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THVISTELMA

Tassa opinnaytetydssa selvitetadn, minkalaisia kulttuurillisia eroja on
Pohjoismaisen finanssipalvelukonsernin konttorinjohtajien vélilla Suomessa,
Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa. Opinndytetyon empiirinen osa perustuu Geert
Hofsteden luomaan teoriaan kulttuurien ulottuvuuksista.

Pohjoismaisten konttorinjohtajien kulttuurilliset erot on selvitetty toistamalla
Geert Hofsteden tutkimus suomalaisten, ruotsalaisten, norjalaisten ja tanskalaisten
konttorinjohtajien keskuudessa. Kulttuurillisia eroavaisuuksia mitattiin kuudella
eri ulottuvuudella: valtaetaisyys, yksilollisyys vastakohtanaan kollektiivisuus,
maskuliinisuus vastakohtanaan feminiinisyys, epavarmuuden valttamispyrkimys,
pitkan aikavélin suuntautuminen vastakohtanaan lyhyen aikavalin ndkemys ja
nautinnontavoittelu vastakohtanaan pidattyneisyys.

Opinnaytetyon empiirisessd osassa selvitettiin kyselytutkimuksella
pohjoismaalaisten konttorinjohtajien kulttuurillisia eroavaisuuksia edella
mainituissa ulottuvuuksissa. Suomessa valtaetdisyys on suurinta, suomalaiset ovat
kollektiivisimpia, vélttavat epdvarmuutta vahiten ja ovat lyhyimman aikavélin
suuntautuneita. Ruotsalaiset taas ovat pisimmaén aikavalin suuntautuneita,
yksilollisid, feminiinisia ja nautintoa tavoittelevia. Norjalaiset ovat
pohjoismaisista konttorinjohtajista arvoiltaan feminiinisimpid, valtaetaisyydet
ovat Norjassa pienet ja he arvostavat pidattyvaisyytta. Tanskalaiset
konttorinjohtajat erosivat muista pohjoismaalaisista jokaisessa ulottuvuudessa.
Tanskassa valtaetdisyys on pienintd, yksilollisyys suurinta, he ovat arvoiltaan
maskuliinisimpia, valttavat epdvarmuutta muita pohjoismaalaisia konttorinjohtajia
enemman, Tanska on lyhyimman aikavalin ndkemyksen seka nautintoa
tavoittelevin kulttuuri.

Yhteenvetoon on kerétty maaprofiilit tutkimustulosten perusteella. Lisaksi
yhteenvedossa verrataan tdmén opinndytetyon empiiristi osaa Hofsteden
tutkimustuloksiin.

Asiasanat: kulttuurierot, kulttuurien ulottuvuudet, Geert Hofstede,
konttorinjohtajat, vahittaispankki, Pohjoismaat
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ABSTRACT

This thesis examines the cultural differences between Finnish, Swedish,
Norwegian and Danish branch managers in a Northern financial concern.

The cultural differences between these Nordic branch managers are surveyed by
utilizing the study of Geert Hofstede. Cultural differences are measured on six
cultural dimensions, which include power distance, individualism versus
collectivism, masculinity versus femininity, uncertainty avoidance, long term
versus short term orientation, and indulgence versus restraint.

In the empirical part of the thesis a quantitative survey is carried out among the
Nordic branch managers. The study results show that power distance was highest
in Finland. Also, Finnish branch managers are more collective and avoid
uncertainty the least. Furthermore, they are most short term orientated. Swedish
branch managers are more long term orientated, individual, feminine and
indulgent. The most feminine of the Nordic branch managers are Norwegians.
Moreover, they have low power distance and are more restrained. Danish branch
managers turned out to be most different from the other Nordic branch managers -
power distance is the lowest, individualism highest, and they are more masculine
and avoid uncertainty the most. In addition, they are the most short time orientated
and indulgent.

Key words: Cultural differences, cultural dimensions, Geert Hofstede, branch
managers, retail banking, Nordic countries
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta

Kulttuureilla ja kulttuurieroilla on huomattava merkitys kansainvélisessa
lilketoiminnassa. Suurien kansainvalisten organisaatioiden arvot ja strategiat
kattavat usein koko organisaation riippumatta siita, kuinka monessa eri maassa
silla on toimintaa. Samoin organisaation kotimaan kulttuuri on kulttuuri, jota
sovelletaan koko organisaatiossa yli maarajojen. Tama ei vélttdmatta ole
tehokkain tapa toimia, silla eri kulttuurien vélilla arvoissa, kdytanteissa ja
ajattelutavoissa on suuriakin eroja. Organisaation toiminnan ja tuloksellisuuden
kannalta onkin tarkea, ettd kansainvalisesti toimivissa organisaatioissa
tiedostetaan ja otetaan huomioon kulttuurierot, joita eri kulttuureissa on.
Parhaassa tapauksessa kansainvélinen organisaatio menestyy jokaisessa maassa,
jossa silla on toimintaa, pahimmassa tapauksessa se kompastuu kulttuurieroihin jo

alkumetreilla.

Kulttuurien eroavaisuuksista organisaatioiden toiminnassa Kiinnostuttiin
vahvemmin 1960-1970-luvuilla. Kulttuurieroista on sittemmin luotu monia
merkittavia teorioita, joista yksi tunnetuimmista on Geert Hofsteden 1970-luvulla
luoma teoria kulttuurien ulottuvuuksista. Geert Hofstede tutkii teoriassaan
kansallisia kulttuureita, jotka vaikuttavat omassa ymparistdssaan organisaatioiden

toimintaan.

Opinndytetyon aihe valikoitui Kauppalehden Option artikkelin ”Maailman parasta
johtamista, pohjoismainen toimintatapa on ylivoimainen” innoittamana
(Kauppalehti Optio, Karjalainen S.). Paatin suorittaa opinnédytetyodn tutkimuksen
pohjoismaisten konttorinjohtajien keskuudessa, tutkien naiden valisia
kulttuurillisia eroavaisuuksia Geert Hofsteden kulttuuriteorian avulla. Case-

konserniksi valikoitui Pohjois-Euroopan suurin finanssipalvelukonserni.



1.2 Tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia ja I0yt&& vastaus kolmeen

tutkimuskysymykseen:

e Minkalaisia eroja kulttuureissa on konttorinjohtajatasolla saman konsernin
sisallda Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa?

e Mitka ovat kulttuurilliset erot suomalaisten, ruotsalaisten, norjalaisten ja
tanskalaisten johtajien valilla kuudessa eri ulottuvuudessa: valtaetéisyys,
maskuliinisuus, yksilollisyys, epdvarmuuden vélttdmispyrkimys, pitkén ja
lyhyen aikavélin ndkemys ja nautinnontavoittelu?

e Miten opinndytetyon tutkimuksen tulokset eroavat Geert Hofsteden

tuloksista?

1.3 Opinnaytetyosta
Opinnaytetyon viitekehys

Opinnaytetyon viitekehyksessa esitelldadn merkittavid kulttuuriteorioita Shalom H.
Schwartzilta, Fons Trompenaarsilta, Geert Hofstedelta ja Richard D. Lewisilta.
Opinnaytetyon viitekehyksessa keskitytadn Geert Hofsteden teoriaan kulttuurien
ulottuvuuksista, silla Hofsteden teorian taustalla oleva tutkimus toistetaan tdmén
opinnaytetydn empiirisessé osassa. Opinnaytetyon empiirisen osan
ymmartamiseksi on Geert Hofsteden teoriaa painotettu myos teoriaosassa.

Kulttuuriteorioiden lisaksi viitekehyksessa esitelladn Suomen, Ruotsin, Norjan ja
Tanskan kulttuuritaustoja seké johtajuutta ndissa maissa. Lisaksi kdydaan lapi

empiirisessé osassa naytteeseen valittujen konttorinjohtajien tydtoimenkuva.
Maaritelmat

Kulttuuri — tassa opinnaytetydssé kulttuuria tarkastellaan ihmisten ja
ihmisryhmien kéayttaytymis- ja ajattelutapojen kannalta. Kulttuuri on jollekin
ryhmalle tyypillisid yhteisia ajattelun, tuntemisen ja toiminnan malleja. Kulttuuri
on aina kollektiivista, jollekin ryhmalle ominaisia arvoja, jotka erottavat yhden

ryhman jasenet toisesta.



Organisaatiokulttuuri - organisaatiokulttuuri on organisaation sisalla vallitsevia
toimintatapoja ja arvoja, samion kuin edellisessa kulttuuri madritelmassa.
Organisaatiokulttuuri eroaa kansallisesta kulttuurista merkittavasti siing, etta sen
jasenilla on oikeus valita kuuluvatko he organisaatioon vai eivét, organisaatiolla
on valta vaikuttaa organisaatiokulttuuriin (esim. arvoihin), seka siina, ett4 sen
jasenet eivat ole syntyneet td4han ryhmaan vaan liittyneet siihen lahtokohtaisesti

vapaaehtoisesti.

Sosiaalipsykologia — sosiaalipsykologia tutkii yksilon kaytdstd ryhman jasenena
ja sosiaalisen ympariston vaikutusta yksiloon. Sosiaalipsykologia tutkii kulttuuria
ryhmaén kayttadytymisen tasolla ja se on t&ssd opinnaytetydssa kulttuuria

maadritteleva tieteenala.

Lahikonttorit — lahikonttorin ovat pankkikonttoreita, joiden sijainti on

kaupunkialueiden ulkopuolella, pienemmissa kunnissa.

Palvelukonttorit — palvelukonttorit ovat p&éasiassa kassapalveluihin keskittyneita

konttoreita.

Neuvontakonttorit — neuvontakonttorit ovat asiakkaiden neuvontaan
pankkiasioissa keskittyneita konttoreita. Neuvontakonttoreissa ei ole
kassapalveluita.

Vahittaispankki — vahittaispankki tarjoaa pankkipalveluja yksityisasiakkaille.
Vahittdispankin palveluihin kuuluvat yksityisasiakkaiden péivittaispankkipalvelut,

rahoituspalvelut ja sijoituspalvelut.
Opinnaytetyon rajaukset

Hofsteden teoria on valittu paateoriaksi ja toistettavaksi tutkimukseksi tasséa
opinnaytetydssé, silla se on tarkoitettu toistettavaksi. Lisdksi Hofsteden teoria
kiinnosti minua jo ennen opinndytetydn aloittamista, ja se tuntui sopivalta
teorialta konttorinjohtajien kulttuurillisten eroavaisuuksien selvittdmiseen eri
Pohjoismaissa. Toistettavuutensa ansiosta tutkimustuloksesta on mahdollista
saada mahdollisimman vertailukelpoinen alkuperaiseen tutkimukseen nahden.
Liséksi nain tutkimustuloksesta on mahdollista saada mahdollisimman reliaabeli,

sillé siind kaytetd&n Geert Hofsteden luomaa tutkimuslomaketta, jota han on



paivittanyt aika ajoin ajanjaksoon sopivaksi. Tutkimuslomaketta on kaytetty jo
aiemmin toistotutkimuksiin, joten mittausvalineen voidaan lahtokohtaisesti olettaa

olevan reliaabeli.

Empiirisen osan nayte rajattiin koskemaan finanssipalvelukonsernin
vahittaispankin konttorinjohtajia. Naytteeseen valittiin konttorinjohtajia
Suomesta, Ruotsista, Tanskasta ja Norjasta. Konttorinjohtajiin lukeutuivat
palvelu-, neuvonta- ja lahikonttoreiden johtajat. Naytteesta rajattiin pois

kansainvélisissa tyotehtavissa olevat konttorinjohtajat.

Johtop&é&toksissa on kayty lapi ja pohdittu ulottuvuuksia pédasiassa jokaisen
ulottuvuuden kummassakin adripaassa olleiden maiden kohdalta. Kahden
ulottuvuuksienindekseilla keskivaliin jaddneen maan rajaus on perusteltua turhan
toiston minimoimisena seka opinnaytetyodn sujuvan luettavuuden varmistamiseksi.
Yhteenvetoon on koottu maakohtaiset profiilit, joista 10ytyvat johtopaatoksista

pois rajatut tiedot ja pohdinnat.
Lahtokohdat

Tutkimuksen lahtdkohta on Geert Hofsteden teorian mukainen. Pohjoismaat ovat
jokseenkin samanlaisia Hofsteden teorian indekseilld vertailtuna. Valtaetéisyys
Pohjoismaissa on suhteellisen pieni, kuitenkin niin, ettd Suomessa valtaetéisyys
on suurempi ja Tanskassa pienempi kuin muissa Pohjoismaissa. Valtaetéisyys on
kaikissa vertailumaissa pienempi kuin Hofsteden tulosten perusteella, koska

otokseen on tyontekijoiden sijaan valittu konttorinjohtajia.

Kaikkien Pohjoismaiden arvojen oletetaan korostavan yksilollisyytt,
Pohjoismaista yksil6llisin on Tanska ja selkedsti muita kollektiivisempi on Suomi.
Tutkimuskohteesta johtuen arvojen odotetaan korostavan yksilollisyytté jopa
enemman kuin Hofsteden tuloksissa. Feminiiniset arvot ovat jokaisessa
Pohjoismaassa erittéin hallitsevia, erityisen paljon Ruotsissa ja Norjassa. Suomi
on hieman maskuliinisempi arvoiltaan kuin muut Pohjoismaat. Maittain arvot
saattavat kuitenkin olla maskuliinisemmat kuin Hofsteden tutkimuksessa, johtuen

siitd, ett4 vastaajat ovat konttorinjohtajia.



Epdvarmuuden valttamispyrkimysulottuvuudessa Pohjoismaiden arvot eroavat
huomattavasti toisistaan. Suomi on Pohjoismaista epavarmuutta voimakkaimmin
valttava maa, toiseksi eniten epdvarmuutta valttda Norja. Ruotsalaiset ja
tanskalaiset eivat koe samanlaista tarvetta valttaa epavarmuutta. Todennékoisesti
tdman opinnéytetyon tutkimustuloksia verrattuna Hofsteden tuloksiin
epavarmuuden valttdmista korostetaan kaikissa maissa enemman, johtuen siit,
ettd naytteeseen valitut henkil6t tydskentelevét finanssialalla, jossa epdvarmuuden
valttaminen on konttorinjohtajien tyotehtévissa korostetumpaa kuin monella
muulla alalla. Hofsteden tutkimuksessa otos oli keratty teknologian alan
yrityksestd IBM:sta.

Pohjoismaat edustavat padosin voimakkaammin lyhyen aikavélin nakemysté kuin
pitkan aikavélin suuntautumista. Ruotsi on voimakkaammin pitkan aikavélin
suuntautunut kuin muut Pohjoismaat, Tanska ja Norja taas ovat enemman lyhyen
aikavéalin ndkemyksen maita. Kaikki Pohjoismaat sijoittuvat indeksill& aikalailla
naiden &aripaiden puolivéliin, joten Pohjoismaiden arvot eivat edusta kovin

voimakkaasti kummankaan aéripaéan arvoja.

Nautinnontavoittelun ja pidattyvaisyyden indeksill& Pohjoismaiden arvot eroavat
jokseenkin toisistaan. Ruotsi on Pohjoismaista vahvimmin nautintoa tavoittelua
arvostava kulttuuri. Toiseksi eniten nautinnontavoittelua arvostavat tanskalaiset ja
vahiten suomalaiset ja norjalaiset. Konttorinjohtajien aseman ei uskota

vaikuttavan tdman ulottuvuuden tutkimustuloksiin.
Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyossa kaydaan ensin lapi tutkimusta tukevaa teoriataustaa. Teoriassa
esitelldén kolme merkittavaé kulttuuriteoriaa: Shalom H. Schwartzin
kulttuuriteoria kulttuurien arvo-orientaatioista, Fons Trompenaarsin
kulttuuriteoria kulttuurien ratkaisuista erilaisiin ongelmiin, ndista ratkaisuista
muodostuu seitsemdan eri ulottuvuutta, jotka erottavat kulttuurien eri arvoja ja
ajatusmaailmoja. Teoriaosassa keskitytdan vahvasti Geert Hofsteden teoriaan
kulttuurit ja organisaatiot, silld sen ymmartaminen on tarke&d empiirisen osan
ymmértamiselle. Kulttuuriteorioiden liséksi teoriaosassa esitell&dn Pohjoismaisia

kulttuureja ja johtamistapoja.



Empiirisessd osassa on toistettu Geert Hofsteden kulttuuritutkimus Pohjoismaiden
suurimman finanssipalvelukonsernin Suomen, Ruotsin, Norjan ja Tanskan
konttorinjohtajien kesken. Tutkimustulokset luvussa kdydaan lapi tamén
kyselytutkimuksen vastaukset ulottuvuuksittain. Ulottuvuudet ovat Geert
Hofsteden teoriassa méaritellyt kuusi kulttuuriulottuvuutta: valtaetaisyys,
yksilollisyys vs. kollektiivisuus, maskuliinisuus vs. feminiinisyys, epdvarmuuden
valttamispyrkimys, pitkan aikavélin suuntautuminen ja lyhyen aikavélin nakemys

sekd nautinnontavoittelu vs. pidattyvyys.

Johtop&é&toksissa pohditaan tutkimustuloksia padasiassa jokaisen ulottuvuuden
kahden &aripaan nakokulmista. Lisaksi kaydaan lapi tutkimustulosten
hyodynnettavyytta tydeldmassa seké arvioidaan empiirisen osan validiteettia.
Yhteenvetoon on tutkimustulosten perusteella koottu maakohtaiset profiilit, seké
vertailu timan opinndytetyon tutkimustulosten ja Geert Hofsteden

tutkimustulosten valilla.



2 KULTTUURIEN MONET ULOTTUVUUDET

Opinnaytetyon teoriaosuudessa esitellddn kolme merkittdvaa kulttuuriteoriaa.
Teoriaosuus aloitetaan yleisella katsauksella kulttuurin maaritelmééan, jonka
jalkeen esitellaan kulttuuriteoriat. Ensimmaisena naista Shalom H. Schwartzin
teoria kulttuurien kolmesta padulottuvuudesta ja seitsemasta eri arvo-
orientaatiosta. Toisena kulttuureja kasittelevana teoriana esitelladn Fons
Trompenaarsin teoria kulttuurien seitsemasta ulottuvuudesta. Viimeisend teoriana
esitelladn laajimmin opinndytetyon empiirisessa osassa kaytetty Geert Hofsteden
teoria kulttuurien kuudesta eri ulottuvuudesta. Kuten jo johdannossa mainittu
opinnaytetyon empiirinen osuus perustuu Geert Hofsteden teoriaan, tdmén vuoksi
Geert Hofsteden teoriaa on kaytetty tdiman opinnédytetydn teoreettisessa
viitekehyksessa paljon. Teorian lapikéynti on néhty tarpeelliseksi, jotta lukijan on

helpompi seurata empiirisessa osuudessa tutkimustuloksia.

Ennen empiirista osuutta esitelladn Pohjoismaista Suomen, Ruotsin, Norjan ja
Tanskan kulttuurit ja johtamiskulttuurit. Maiden esittelyissé on kaytetty seka
Richard D. Lewisin kulttuuriteoriaa, etta Geert Hofsteden teoriaa. Lisaksi kdydaan

l&pi empiirisessd osassa nédytteeseen valittujen konttorinjohtajien tyétoimenkuva.

2.1 Kulttuuri

Sosiaalipsykologian nakemys kulttuurista on vastakkainen kulttuuria
psykologisena muuttujana tarkasteleville. Sosiaalipsykologia tutkii kulttuuria
ryhman kéyttaytymisen tasolla, kun taas psykologia tutkii kulttuuria yksilotasolla.
(Hofstede 2001, 19.)

Schwartzin (2011, 4) mukaan psykologian nakékulmasta kulttuuri on arvoja,
uskomuksia, kayttaytymista ja ajattelutapoja, jotka jakautuvat yhteisolle
tunnusmerkillisella tavalla yhteiskunnan tai muun kulttuurisen ryhman yksiloiden
kesken. Sosiaalipsykologian ndkdkulmasta taas kulttuuri vaikuttaa yksiléiden
yksil6llisten uskomusten, tekojen, padmadrien ja ajattelutapojen

muokkautumiseen niiden paineiden ja odotusten kautta, joille ihmiset ovat alttiina.

Hofstede (1992, 17) taas méarittelee kulttuurin kasitteen mielen ohjelmoinnin

kautta, hdnen mukaansa kulttuuri on ihmismielen opittua ohjelmointia, joka



erottaa eri ihmisryhmien tai luokkien ihmiset toisistaan. Lisaksi kulttuuri koostuu
useista kerrostumista, joissa symbolit edustavat I&hinnd pintaa olevaa kerrosta ja
arvot syvinta kulttuurin kerrostumaa, kulttuurin ydinta. Monet kulttuureissa

vallitsevista arvoista jaavat yksilolta itseltdénkin tiedostamatta.
Henkinen ohjelmointi

Ihmiset ovat eldménsa aikana oppineet ajattelun, tuntemisen ja kayttaytymisen
malleja, jotka ohjaavat heidan kayttaytymistdén. Tama on Hofsteden (1992, 20 -
21) mukaan ihmismielen ohjelmointia. Henkisten ohjelmien lahteené on yksilon
sosiaalinen ympaéristo, jossa yksilo on kasvanut ja hankkinut
elaménkokemuksensa: kodit, koulut, ryhmat, tyopaikat ja asuinyhteisot. Tallaista
henkisté ohjelmointia nimitetddn yleisimmin kulttuuriksi. Se on kollektiivista ja

opittua, néin ollen se erottaa eri ryhmien tai luokkien ihmiset toisistaan.

Kuten aiemmin todettu, jokaisen ihmisen yksil6lliseen ja ainutlaatuiseen
henkiseen ohjelmointiin vaikuttaa yksilon sosiaalinen ymparisto. Lahes kaikki
yksilot kuuluvat samanaikaisesti erilaisiin ihmisryhmiin ja -luokkiin, jotka kaikki
vaikuttavat yksilén monitasoisen henkisen ohjelmoinnin muodostumiseen.
Yksilon henkistd ohjelmointia muokkaavat mm. kansalaisuus, kieli, etninen ja
uskonnollinen tausta, sukupuoli, sukupolvi, sosiaaliluokka ja organisaatio tai
yritys. (Hofstede 1992, 27 — 28.)

Hofstede (1992, 21 - 22) on jakanut ihmisen henkisen ohjelmoinnin kolmeen eri
tasoon yleismaailmallisimmasta yksilollisimpaan: ihmisluonto, kulttuuri ja
persoonallisuus. Ihmisluonto on yleismaailmallista ja perittyd, se on ominaista
jokaiselle ihmiselle ja on ihmisen fyysisen ja psyykkisen toiminnan perusta.
Henkisen ohjelmoinnin seuraava taso kulttuuri taas saatelee sita, mita
ihmisluontoon liittyvilld tunteilla tehdaan. Kulttuuri on henkisen ohjelmoinnin
opittu taso, se on jollekin ryhmalle tai luokalle ominaista k&yttaytymisté tai
ominaisia arvoja. Henkisen ohjelmoinnin yksil6llisin taso persoonallisuus on
ainutlaatuista jokaiselle yksil6lle. Se on seka perittyd, ettd opittua niilt4 osin kun
yksilon sosiaalinen ymparisto ja henkilokohtaiset kokemukset ovat siihen

vaikuttaneet.



Kulttuurin ilmenemisen tasot

Kulttuurierot nayttaytyvat monin tavoin. Hofstede (1992, 24) on eritellyt
kulttuurin ilmeneminen neljaén eri kulttuurin kerrostumaan, joista lahinna pintaa
ovat symbolit ja syvimmaélla ovat arvot. Sankarit ja rituaalit jaévét ndiden
kerrostumien valille. Kulttuurin kerrostumat heijastuvat kulttuurien ké&ytantoihin
(kuvio 1).

Kulttuurin tasot

Symbolit
Sankari

Rituaalit

Arvot Kaytannot [

KUVIO 1: Kulttuurin ilmenemisen tasot (Hofstede 1992, 24).

Symbolit ovat kulttuuritasoista pinnallisimpia, ne késittavat sanat, eleet, kuvat tai
esineet, joilla on tietty merkitys. Symbolien merkityksen tunnistavat vain samaan
kulttuuriin kuuluvat yksil6t. Symbolit ovat vaihtuvia, uusia on helppo tuottaa ja
vanhat katoavat, kulttuuriryhmat myaos jaljittelevat toistensa symboleita. Lahella
pintaa kulttuurin ilmenemisen tasoissa ovat myos sankarit, jotka ovat elavié tai
kuolleita, todellisia tai kuviteltuja henkil6itd. Ndmé& henkildt omaavat jossakin
kulttuurissa erityisesti arvostettuja luonteenpiirteitd ja toimivat néin
kayttaytymismalleina. Lahell& kulttuurin ydinté ovat rituaalit. Rituaalit ovat
kollektiivisia toimintoja, joilla teknisesti ei ole merkitysta jonkin tietyn padmaaran
saavuttamiseksi, mutta jotka tietyissa kulttuureissa koetaan sosiaalisesti

valttamattomina ja siksi niitd noudatetaan. Esimerkkeja rituaaleista ovat
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tervehtiminen, kunnioituksen osoittaminen muille ja sosiaaliset tai uskonnolliset
seremoniat. (Hofstede, 1992, 24 - 25.)

Kuviossa 1 symbolit, sankarit ja rituaalit on sijoitettu kaytanttjen alle, silla ne
nakyvét kulttuurin kdytdnndissa. Kaytannot ovat ulkopuolisten havaittavissa,
mutta niiden kulttuurinen merkitys on ndkyméton ja ilmenee vain ulkopuolisten
tapoina tulkita naita kaytantoja. (Hofstede, 1992, 25.)

Kulttuurien ytimena ovat arvot. Arvot ovat yleisia taipumuksia suosia joitakin
asiantiloja muiden kustannuksella. Arvot ovat ensimmaisia asioita, joita lapset
alitajuisesti oppivat ja usein jo kymmenvuotiaiden arvojérjestelmén perusta on
valmiiksi muotoutunut, minka jélkeen sita on vaikea muuttaa. Varhaisesta
omaksumisvaiheesta johtuen monet arvot jaavat tiedostamattomiksi. Koska ne
ovat tiedostamattomia, niiden olemassa olon voi paatella vain tavasta, jolla
ihmiset kayttaytyvat eri tilanteissa. (Hofstede, 1992, 25 - 26.)

Hofsteden ndkemyksen vahvistaa Shalom H. Schwartz (2011, 3-4) omassa
teoriassaan: “tiettyjen arsykkeiden, odotusten ja itsestdan selvina pidettyjen
kaytantojen esiintymistiheys yhteiskunnassa ilmaisee taustalla olevat

normatiiviset arvopainotukset, jotka ovat kulttuurin ydin.”
Kulttuurien arvo-orientaatiot

Kulttuurien arvo-orientaatiot ovat Shalom H. Schwartzin luoman kulttuuriteorian
ydin. Shalom H. Schwartzin (2011, 2) teoria kulttuureja erottavista arvo-
orientaatioista perustuu yhteiskuntien kolmeen p&dadongelmaan. Nama kolme
padongelmaa ovat yhteison ja yksilon véalisten suhteiden ja rajojen luonne, kuinka
yhteiskunta voi taata yksilon kdyttaytymisen vastuullisella ja
yhteiskuntarakenteita yllapitavélla tavalla seka yksilon vastuullisuuden

inhimillisten ja luonnon resurssien kasittelytavoissa.

Kaikki kulttuurit kohtaavat tiettyja ongelmia séadellessaan inhimillista toimintaa
(Kluckhohn & Strodtbeck 1961, Schwartzin 2011, 5 mukaan). Yhteiskuntien
padongelmista Schwartz (2011, 7-10) on johtanut teoriassaan seitseman eri arvo-
orientaatiota, jotka ovat teoreettisesti mahdollisista vastauksista yhteiskunnan

padongelmiin. Ndma arvo-orientaatiot ovat juurtuneisuus, alyllinen ja tunteellinen
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autonomia, hierarkia, tasa-arvo, hallinta ja harmonia. Arvo-orientaatiot
muodostavat kolme kulttuurista ulottuvuutta, joiden &&ripéissa arvo-orientaatiot
ovat. Ulottuvuudet jakautuvat seuraavasti: juurtuneisuus vs. autonomia, hierarkia
vs. tasa-arvo ja hallinta vs. harmonia. Kulttuureissa vallitsevat arvo-orientaatiot

edustavat ideaaleja.

Ensimmaéinen ulottuvuus juurtuneisuus vs. autonomia kuvastaa yksilon ja yhteison
valisten suhteiden ja rajojen luonnetta. Juurtuneisuutta ilmentévét
yhteiskunnallinen jérjestys, vanhempien ja vanhojen ihmisten kunnioitus,
kohteliaisuus ja tottelevaisuus seka perinndistapojen kunnioitus. Taméan
ulottuvuuden toisessa paassa ovat alyllinen ja tunneautonomia. Alyllista
autonomiaa ilmentévat laajakatseisuus, uteliaisuus ja vapaus. Tunneautonomiaa
ilmentéviin arvoihin kuuluvat elamasta nauttiminen, eldaméan monipuolisuus ja

jannittavyys seka itsensa hemmottelu. (Schwartz 2011, 19.)

Toinen ulottuvuus hierarkia vs. tasa-arvo vastaa toiseen yhteiskunnan
padongelmista eli siihen, kuinka yhteiskunta voi taata yksilon kayttaytymisen
vastuullisella ja yhteiskuntarakenteita yllapitavélla tavalla. Hierarkkisuuden
aaripaata kuvaavat arvovalta ja yhteiskunnallinen valta, kun taas tasa-arvon
aaripadssa kuvaavia ominaisuuksia ovat sosiaalinen oikeudenmukaisuus,

vastuullisuus ja uskollisuus. (Schwartz 2011, 19.)

Kolmas ulottuvuus, harmonia vs. hallinta, puolestaan vastaa viimeiseen
yhteiskunnan pa&ongelmista eli kuinka yhteiskunta voi taata yksilon
vastuullisuuden inhimillisten ja luonnon resurssien késittelytavoissa. Aéripaat
edustavat seuraavaa: harmonia on maailmanrauhaa, oman eldmanosansa
hyvaksyntéad, ykseytta luonnon kanssa ja ymparistdn suojelua. Hallinta toisessa
adripaassa on yhteiskunnallista tunnustusta, vaikutusvaltaisuutta, kyvykkyytta, ja

omien tavoitteiden hallintaa. (Schwartz 2011, 19.)
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Kulttuurien monipuolisuus

Fons Trompenaars on luonut kulttuuriteoriansa kulttuurien monipuolisuudesta.
Trompenaarsin teorian perimmaisend ajatuksena on ollut luoda teoria kulttuurien
eroavaisuuksista, jota voidaan hyédyntdd nimenomaan liike-elaméssa ja

johtamisessa (Trompenaars 2013, 1).

Trompenaarsin teorian perusajatuksena on, ettd jokainen kulttuuri erottautuu
muista kulttuureista valitsemalla erityiset ratkaisut ongelmiin, jotka se tunnistaa
vaikeiksi pulmiksi (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 6). Nama pulmat
jakautuvat kolmeen eri padluokkaan: ihmissuhteista syntyvét ongelmat, ajan
kulumisesta syntyvét ongelmat ja yksilon suhteesta ymparistoon syntyvat
ongelmat. Kulttuurien valitsemista ratkaisuista naihin padongelmiin Trompenaars
on johtanut ulottuvuudesta, jotka esitelldédn edempéna. (Trompenaars &
Hampden-Turner 1997, 8.) Trompenaars (1993, 7) on tutkinut kulttuureja
erityisesti yritysten toiminnan ja johtajuuden ndkokulmasta.

Fons Trompenaars (1993, 8 - 11) jakoi teoriassaan kulttuureja erottavat
ulottuvuudet seitseméén eri kategoriaan, jotka ovat universalistinen vs.
partikulaarinen, yksilollinen vs. yhteiséllinen, neutraali vs. tunteellinen, tarkka vs.
hajaantunut, saavutettu vs. peritty ominaisuus, perédkkainen vs. samanaikainen

kulttuuri seka sisainen vs. ulkoinen kontrolli.

Universalistinen vs. partikulaarinen kasittavat sdénttjen ja ihmissuhteiden
tarkeyden eri kulttuureissa (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 31).
Universalistisissa kulttuureissa sdéntdjen noudattaminen on térkedd kaikissa
tilanteissa, kun taas partikulaarisissa koetaan sosiaalisilla suhteilla ja tilanteilla
olevan suurempi arvo: sdanttja voidaan muokata niiden mukaan (Trompenaars
1993, 9).

Yksil6llinen vs. yhteisollinen kuvastaa kulttuurissa vallitsevaa yhteisollisyyden
tasoa. Yksilollisissa kulttuureissa ihmiset kokevat itsensa yksiléind, kun taas
yhteisollisissa kulttuureissa ihmiset kokevat itsensa osana ryhmaa. (Trompenaars
1993, 9.)
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Neutraali vs. tunteellinen ulottuvuus kuvastaa, kuinka paljon sen edustajat
nayttavat tunteitaan (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 69). Neutraaleissa
kulttuureissa tunteita ei usein néytetd, eika se ole sosiaalisesti hyvaksyttyéa. Liike-
elaméssa keskitytddn tavoitteiden toteuttamiseen. Toisessa adripaassa taas
tunteellisissa kulttuureissa tunteiden ndyttdminen on suotavaa ja kuuluu liike-

elamé&an. (Trompenaars 1993, 9.)

Tarkka vs. hajaantunut kuvaavat liike-eldmassa toimivan ihmisen yksityisyyden
tasoa, jolla ihminen on mukana liike-eldmassé (Trompenaars & Hampden-Turner
1997, 81). Tarkoissa kulttuureissa liilkekumppaneiden ei tarvitse tuntea toisiaan
yksityisella tasolla. Liikekumppaneille riittd4, kun osapuolet ovat allekirjoittaneet
sopimuksen ja toimivat sen mukaan, suhteen huomio on keskittynyt liiketoimeen,
ei lilkekumppanien henkilékohtaiseen tuntemiseen. Hajaantuneissa kulttuureissa
taas litkekumppanin tunteminen on erittéin tarkedd. Naissé kulttuureissa
ajatellaan, ettei lilkkekumppaniin voi luottaa, ellei hanta tunne henkilokohtaisesti.
(Trompenaars 1993, 9.)

Saavutettu vs. peritty ominaisuus ulottuvuus kuvastaa sitd miten yksil6t saavat
kulttuurissa arvostuksensa (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 102). Toisissa
kulttuureissa yksilot luovat statuksensa saavutustensa perusteella, ndissa
kulttuureissa arvostetaan yksilon saavutuksista mm. koulutuksessa, tyéelaméssa
tai urheilussa. Kulttuureissa, joissa arvostetaan perittyja ominaisuuksia yksilot
perivét statuksensa: syntyvét arvostettuun sukuun, ovat arvostettuja ikansa,
sukupuolensa tai vaurautensa perusteella. (Trompenaars 1993, 9 — 10.)

Perdkkéinen vs. samanaikainen kulttuuri k&sittaa kulttuurien eroavat
aikakasitykset (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 120). Téassa
ulottuvuudessa kulttuurien aikakésitysta kuvataan kahdesta eri ndkdkulmasta:
toisaalta siitd kuinka suuri merkitys kulttuurissa annetaan menneisyydelle,
nykyisyydelle ja tulevaisuudelle ja toisaalta taas sitd, kuinka kulttuureissa
lahestytddn ajan rakentumista. Perékkéaisessa kulttuurissa aika koetaan suorana
linjana, ajassa on alku ja loppupisteet. Samanaikaisessa kulttuurissa taas aika
nahdaan sykleind. Kulttuurieroissa aikakasitys nédkyy suurina eroina mm.

suunnittelussa, strategioissa ja hankinnoissa. (Trompenaars 1993, 10.)
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Siséinen vs. ulkoinen kontrolli kuvastaa ihmisten suhtautumista ymparistoonsa eri
kulttuureissa. Siséisen kontrollin kulttuureissa tarkastellaan ymparistoa
mekanistisesti, yksilolla on mahdollisuus kontrolloida ymparistod. Sisaisesti
suuntautuneet eivat usko onneen tai ennalta méaardaytymiseen vaan siihen, etta
yksil6 voi dominoida ympéristodan. Taas ulkoisen kontrollin kulttuureissa on
orgaaninen ldhestymistapa ymparistoon. Yksilo ei voi muokata ympéristodan,
vaan hénen on elettdvé harmoniassa sen kanssa. Ihmiset eivat usko, ettd he voivat

muotoilla oman kohtalonsa. (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 141 - 142.)

2.2 Kulttuurit ja organisaatiot — mielen ohjelmointi

Opinndytetyon teoriapohja perustuu Geert Hofsteden tutkimukseen Culture’s
Consequences. Hofstede toteutti tutkimuksen kansainvalisen teknologiayritys
IBM:n henkildston keskuudessa 50 eri maassa. Geert Hofsteden on luonut
tutkimuksensa perusteella kulttuurien valisille eroille teorian viidesta eri
ulottuvuudesta, jotka ovat etéisyys vallasta, kollektiivisuus vastakohtana
yksil6llisyys, feminiinisyys vastakohtana maskuliinisuus, epavarmuuden
valttamispyrkimys ja pitkan aikavélin suhtautuminen vastakohtanaan lyhyen
aikavélin suhtautuminen. (Hofstede 1992, 14.) Téh&n Hofsteden tutkimukseen
lisattiin my6hemmin kuudes ulottuvuus nautinnontavoittelu vastakohtanaan
pidattyvaisyys (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 281).

Seuraavissa alaluvuissa esitelladn Hofsteden maarittelemat kulttuurien

ulottuvuudet.

2.2.1 Tasa-arvoisuus

Hofsteden (1992, 43) tutkimuksen ensimmaéinen ulottuvuus valtaetéisyys ilmentéaa
tasa-arvoisuutta ja tasa-arvoisuuden tunnetta eri kulttuureissa. Kaikissa
ihmisryhmissé on ihmisid, jotka ovat eriarvoisissa asemissa. lhmisten eriarvoisuus
johtuu mm. fyysista tai alyllisistd ominaisuuksista tai varallisuudesta. Joidenkin
ominaisuuksiensa ansiosta arvostetummilla ihmisilla on enemmaén valtaa eli he

pystyvét paremmin vaikuttamaan muiden kayttaytymiseen.
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Yleisesti arvostettuja ominaisuuksia ovat fyysiset ja alylliset ominaisuudet, valta,
varallisuus ja arvoasema. Toisissa kulttuureissa koetaan, ettd naiden
ominaisuuksien kuuluu yhdistyd samaan henkil66n ja tasté johtuen ndissé
kulttuureissa yhteiskunnan luokkaerot ovat suuret. Toisissa kulttuureissa taas ei
nahda minkaanlaisena ongelmana sitd, ettd ndmé ominaisuudet eivat yhdisty
samaan henkiloon. Tallaisissa kulttuureissa taas keskiluokka on suuri. (Hofstede
1992, 43.)

Valtaetdisyysindeksi antaa tietoa yhteiskunnan riippuvuussuhteista eri maissa.
Pienen valtaetdisyyden maissa alaisten riippuvuus esimiehesta on véhéinen ja
alaiset arvostavat esimiehen neuvottelevaa johtamistyylid. Naissé kulttuureissa
esimiehen ja alaisen riippuvuussuhde on molemminpuolinen. Pienen
valtaetéisyyden kulttuureissa esimiehen ja alaisen emotionaalinen etaisyytensa on
suhteellisen pieni, jolloin alaisten on helppo lahestyé esimiehidan ja vaitella
heidén kanssaan. Kun taas suuren valtaetéisyyden maissa riippuvuussuhteet ovat
yksipuolisia, alaiset ovat erittain riippuvaisia esimiehistaén ja heidan
emotionaalinen etdisyytensa on suuri. Suuren valtaetdisyyden kulttuureissa alaiset

eivét lahesty esimiehidén suoraan tai vaita heille vastaan. (Hofstede 1992, 48.)

Pyrkimys ihmisten eriarvoisuuden minimointiin on tyypillista pienen
valtaetéisyyden kulttuureille, mm. vanhempien ja lasten, samoin kuin opettajien ja
oppilaiden odotetaan kohtelevan toisiaan tasavertaisinaan. Myos kulttuurien
sisélla valtaetaisyyden madrassé on eroja, silla tyypillisesti enemman
kouluttautuneiden ammattiryhmien keskuudessa valtaetaisyys on pienempi kuin

vahemman kouluttautuneiden. (Hoftsede, 1992, 61.)

Pienen valtaetaisyyden kulttuurissa organisaatioiden hierarkia merkitsee
tarkoituksen mukaisuuden sanelemaa roolien eriarvoisuutta ja suuren
valtaetéisyyden kulttuurien organisaatioissa hierarkia heijastaa yla- ja alatason
valilla olevaa eriarvoisuutta. Palkkahaitari on pienen valtaetdisyyden kulttuureissa
yla- ja alatasojen valill& pieni ja suuren valtaetdisyyden kulttuureissa suuri. Pienen
valtaetdisyyden maissa alaiset odottavat, ettd heidan mielipidettdan kysytaan
paatoksia tehtdessd, kun suuren valtaetdisyyden maissa alaiset odottavat

esimiehiltdan kaskyja. Pienen valtaetaisyyden maissa arvostetaan ihanne-
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esimiehend osaavaa ja demokraattista henkil6d, lisaksi etuoikeuksia ja
arvoaseman tunnuksia paheksutaan. (Hoftsede, 1992, 61.)

2.2.2 Kollektiivisuus vs. yksilollisyys

Kollektiivisuuden ja yksilollisyyden ulottuvuus ilmentaa kulttuurien
ajattelutapojen eroja siing, kokevatko yksilot kuuluvansa tiiviiseen ryhméaan vai
nakevatko he itsensd ennemmin yksiloing; kumman etu menee edelle yhteison vai
yksilon (Hofstede 1992, 77 — 78).

Yksilollisissa yhteiskunnissa yksildiden valiset siteet eivat ole kovin vahvat, vaan
ajatus vallitseva ajatus on, etté jokainen pitdd huolta itsestdén ja lahimmaisistaan.
Yksil6llisyydelle vastakohtana kollektiivisissa yhteiskunnissa ihmiset kuuluvat
syntymastaan lahtien voimakkaisiin ja kiinteisiin yhteenkuuluviin lahiryhmiin.
Nama lahiryhmaét suojelevat yksiloa ja vaativat vastineeksi jokaisen yksilon
uskollisuuden. (Hofstede 1992, 79.)

Kollektiivisuudella ei t4ssa teoriassa ole poliittista yhteyttd, vaan sill& tarkoitetaan
yhteisollisyyttd. Maailmassa on enemman kollektiivisia kulttuureja, kulttuurien
peruspiirteitd ovat suuret perheet, joihin kuuluvat omat sisarukset, vanhemmat,
isovanhemmat, setid, tatejd, palvelijoita tai muita apulaisia. Kollektiivisissa
kulttuureissa yhteison etu ohittaa yksilon edun. (Hofstede 1992, 77.)

Yksilollisissa kulttuureissa yksilon etu ohittaa ryhmén edun. Yksilollisissa
kulttuureissa perheet ovat pienempia yksikoita, ydinperheita, joihin kuuluvat
vanhemmat ja sisarukset, tai ainoastaan yksi lapsi. Sukulaiset asuvat muualla ja
heitd tavataan harvoin. Lapset oppivat ndkemiin itsensd “minénd”, joka eroaa
muiden “mindstd”. Lapset kasvatetaan itsendisiksi ja he muuttavat omilleen
suhteellisen nuorina. Yksildiden ei oleteta olevan riippuvaisia mistaan ryhmasta.
(Hofstede 1992, 78.)

Tassa ulottuvuudessa aaripaihin liittyy myos se, etta yksilolliset maat ovat usein
rikkaita ja kollektiiviset kdyhia. Nain ollen kollektiivisuutta edustavat tyon
paamadréat koetaan usein yksilollisisséa maissa itsestdan selvyyksing, ja

yksilollisyyttd edustavat tyon pddmaéarat korostuvat. (Hofstede 1992, 80.)
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Tyoyhteisoissa yksilollisille kulttuureille tunnusomaista on kulttuuri, jossa
diplomit ja todistukset kasvattavat saajansa taloudellista arvoa ja itsekunnioitusta.
Tydnantajan ja tyontekijan suhteen oletetaan perustuvan molemminpuoliseen
etuun. Lisdksi tunnusomaista on, ettd tydhénoton ja ylennysten oletetaan
pohjautuvan ainoastaan taitoihin ja sdantoihin. Johtamisessa ajatuksena on, etta
johtaminen on yksildiden ohjaamista. Yleisesti ottaen tyossa tehtdvan edellytetdén
menevan henkildkohtaisten suhteiden edelle. (Hofstede 1992, 100.)

Viestintakulttuuri on kollektiivisissa ja yksilollisissa kulttuureissa erilaista.
Viestintdd molemmissa kulttuureissa kuvaa hyvin Edward T. Hallin (Hall 1976,
Hofsteden 2001, 212 mukaan) luoma teoria korkeakontekstisista (high-context) ja
matalakontekstisista (low-context) kulttuureista. Yksil6llisissa kulttuureissa
viestintd on matalakontekstista. Sille on ominaista, ettd kaikki asiat on sanottava
tai kirjoitettava pikkutarkasti epéaselvyyksien valttamiseksi ja esimerkiksi
sopimuksissa mainitaan kaikki vaikuttavat seikat. Kollektiivisissa kulttuureissa
taas on enemman itsestaan selvyyksia ja seikkoja, jotka ovat sidonnaisia
ymparistoon tai yleisiin yhteiskunnan arvoihin. Kollektiivisissa maissa yksildiden
oletetaan tietavan asiat ja vain pieni osa viestisté on kirjoitettua tai puhuttua eli
viestintd on korkeakontekstista. Tdma vaikuttaa esimerkiksi sopimuksiin niin,
ettei niissa valttdméattd mainita kaikkia olennaisia asioita, koska kaikkien

osapuolten oletetaan pitadvan niité itsestadn selvyyksina.

2.2.3 Feminiinisyys vs. maskuliinisuus

Kolmas ulottuvuus, feminiinisyys vs. maskuliinisuus kuvastaa perinteisten
sosiaalisten ja kulttuuristen sukupuoliroolien arvostusta ja heijastumista eri
kulttuureissa (Hofstede 1992, 118 - 119).

Vaikkakin alkukantaisissa ja nykyaikaisissa kulttuureissa on havaittavissa eroja
siind, minkalaista kayttaytymista pidetdan feminiinisend tai maskuliinisena, on
nakemyksisséd my0s yhtenevéisyyksid. Kulttuurista riippumatta miesten oletetaan
olevan kiinnostuneempia kodin ulkopuolisista saavutuksista. T&man liséksi
miesten oletetaan olevan jamakoitd, kilpailuhenkisia ja kovia. Naisilta taas
odotetaan kiinnostusta kodinhoitoon, lapsiin ja yleensa ihmisiin, heidan oletetaan
ottavan hoivaajan roolin. (Hofstede 1992, 119.)
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Ulottuvuuden maskuliiniseen &&ripaahéan liittyy erittdin voimakkaasti nelja
arvostuksen kohdetta: tulot (henkil6ll& on mahdollisuus ansaita hyvin), tunnustus
(henkil6 saa ansaittua tunnustusta hyvin tehdysta tydstd), eteneminen (henkil6lla
on mahdollisuus edeta ylempiin tydtehtaviin) ja haasteet (henkil6lla on tyo, joka
antaa henkilokohtaisen tyydytyksen tunteen). Ulottuvuuden toisessa &&ripéassa
feminiinisyyteen liittyvét seuraavat neljé arvostuksen kohdetta: johtaja (alaisilla
on hyvat suhteet l&ahimpaén esimieheensd), yhteistyo (tyota tehdéén
yhteistoimintakykyisten ihmisten kanssa), asuinymparistd (minkalaisessa
asuinympaéristossé henkild haluaa asua perheensa kanssa) ja tydsuhteen varmuus
(henkil6ll& on varmuus siitd, ettd voi tehda tyota yrityksessa niin kauan kuin itse
haluaa). (Hofstede 1992, 120 - 121.)

Maskuliinisissa yhteiskunnissa sukupuolten sosiaaliset roolit ovat selkeasti
erilaiset, miesten oletetaan olevan jamakaita ja kovia, he keskittyvét aineelliseen
menestykseen kun taas naisten rooli on olla vaatimattomia, hellia ja kiinnostuneita
elaménlaadusta. Feminiinisissa yhteiskunnissa puolestaan sukupuoliroolit ovat
paallekkaisia, sekd miehet, ettd naiset voivat olla vaatimattomia, pehmeita ja

kiinnostuneita eldménlaadusta. (Hofstede 1992, 122.)

On huomattava, ettd Hofsteden (1992, 122) teoriassa tdmé ulottuvuus on ainoa,
jossa miesten ja naisten vastaukset poikkeavat paljon toisistaan. Kaikkein
maskuliinisimmissa maissa sukupuolien vastaukset erosivat eniten, kun taas
feminiinisimmissa maissa miesten ja naisten vastauksilla ei ole huomattavia eroja.
Maskuliinisimmissa maissa kuitenkin myos naisten vastaukset ovat suhteellisen
maskuliinisia. Ulottuvuudessa siis miesten kannat eroavat suhteessa enemmén

kuin naisten feminiinisissa ja maskuliinisissa kulttuureissa.

Tydpaikoilla maskuliinisuuden ja feminiinisyyden erot tulevat voimakkaimmin
esille ongelmien ratkaisutilanteissa ja toisaalta siind, mika on tyon asema yksilon
eldmdssa. Feminiinisissé kulttuureissa ristiriidat pyritdan mieluimmin
sovittelemaan kompromissein ja neuvotteluin, kun taas maskuliinisissa
kulttuureissa konfliktit selvitetd&n tappeluin, joissa parhaat argumentit esittanyt on
voittaja. (Hofstede 1992, 135.)
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Vahva eroavaisuus feminiinisissd ja maskuliinisissa kulttuureissa on tyon
merkitys yksilon elaméssa. Maskuliinisissa kulttuureissa tydssd menestyminen on
tarkedd ja ihanne on, ettd yksilo elda tydlle. Tyontekijat saavat palkkansa sen
mukaan, kuinka hyvin he ovat tydssdédn menestyneet. Feminiinissé kulttuureissa
taas korostetaan ennemmin tyon pysyvyytté ja tyosté palkitaan tasapuolisesti.
(Hofstede 1992, 136 — 137.)

2.2.4 Epéavarmuuden valttamispyrkimys

Neljés ulottuvuuksista, epdvarmuuden valttamispyrkimys, mittaa sitd, miten
uhkaavina epdvarmat ja tuntemattomat tilanteet koetaan eri kulttuureissa. Taméa
ilmenee esimerkiksi stressiné ja ennustettavuuden seka Kirjallisten tai

Kirjoittamattomien saantdjen tarpeena. (Hofstede 1992, 163.)

Aarimmaisen suuri epavarmuus synnyttaa sietamatonti ahdistusta. Jokainen
ihmisten muodostama yhteisO on kehittanyt keinoja téllaisen ahdistuksen
lievittamiseksi. Nama keinot 10ytyvét tekniikan, lainsaadannon ja uskonnon
alueilta. Tekniikan keinoin pyritdan valttdmaan luonnon tuottamaa epavarmuutta,
lainsdadanndlla taas vaikutetaan ihmisten kayttaytymisen synnyttdmaan
epavarmuuteen ja uskonnon avulla liitytadn yliluonnollisiin voimiin. Uskonto
auttaa hyvaksymaan epavarmuudet, joita vastaan ei voida puolustautua.
(Hofstede, 1992, 160.)

2.2.5 Pitkén aikavalin suuntautuminen vs. lyhyen aikavélin nakemys

Tama ulottuvuus ei ollut Hofsteden alkuperdisessé tutkimuksessa, vaan se
havaittiin myohemmin verrattaessa aasialaistutkijaryhmén toteuttamaa tutkimusta
Hofsteden tutkimukseen. Ulottuvuudessa painottuvat erityisesti erot idan
konfutselaisen ajattelun ja lantisen ajattelun valilla. Ulottuvuutta kutsutaan myos
konfutselaiseksi dynamiikaksi. (Hofstede 1992, 232 - 238.)

Ominaisia piirteitd pitk&n aikavélin suuntautumisen kulttuureille ovat
perddnantamattomuus (sitkeys), ihmissuhteiden jarjestyminen aseman pohjalta ja
tdman jarjestyksen noudattaminen, saastavaisyys ja hapean tunne. Ulottuvuuden

toisen aaripaan, lyhyen aikavalin nakemyksen kulttuureille ominaisia piirteitd ovat
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henkilokohtainen vakaus ja pysyvyys, kasvojen suojeleminen, perinteen
kunnioittaminen seké tervehdyksiin, suosionosoituksiin ja lahjoihin vastaaminen.
(Hofstede 1992, 240.)

Liike-elaméssé lyhyen aikavalin ndkemyksen kulttuureissa arvostetaan vapautta,
oikeudenmukaisuutta ja saavutuksia, myos vapaa-aika koetaan arvokkaana.
Organisaatiot seuraavat tuottoja ja tuottavuutta seké tekevét tavoitteita padasiassa
vuoden sykleissa. Lyhyen aikavélin nakemyksen kulttuureissa ajatusmaailma on
jokseenkin mustavalkoinen. Naissé kulttuureissa ajatellaan, ettd jos A on oikein,
sen vastakohdan B:n taytyy olla véarin. Etusijalla pidetdén teoreettista
jarkevyytta. Kaikkien osapuolten on oltava yhta tietoisia organisaation asioista ja
kaikkien on oltava samaa mieltd. (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 251.)

Lyhyen aikavalin suuntautumisen kulttuureissa arvot jakautuvat kahteen erilaiseen
kokonaisuuteen. Ensimmainen kokonaisuus kattaa ns. valttaméattomyyksien
arvostuksen. Tahan kuuluvat traditiot, kasvojen séilyttdminen, yksilon
esiintyminen muille tasapainoisena ihmisend, avioliiton arvostaminen vaikka
rakkaus olisi avioliitosta jo kadonnut ja tervehdyksiin, palveluksiin ja lahjoihin
vastaaminen sosiaalisena rituaalina. Toinen kokonaisuus koostuu tarpeesta
tyydyttadd mielitekoja nopeasti, tdéhan kuuluvat esimerkiksi rahan kuluttaminen ja
herkkyys huomata ja seurata sosiaalisia trendeja kulutuskayttaytymisessa.
(Hofstede ym. 2010, 242.)

Pitkan aikavalin suuntautumisen kulttuureissa liike-eldmé&ssé arvostetaan ennen
kaikkea oppimista, rehellisyyttd, joustavuutta, luotettavuutta ja itsekuria.
Tuottojen ja tuottavuuden ja tavoitteiden seuraaminen tehdaan padasiassa
kymmenen vuoden sykleissa. Pitkan aikavalin suuntautumisen kulttuureissa
vastakohtia ei valttdmatta koeta toisiaan poissulkevina, eli jos A on oikein, sen
vastakohta B voi myos olla oikein. Etusijalla pidetdan maalaisjarked. Pitkan
aikavalin suuntautumisen kulttuureissa paatoksia on mahdollista tehdd, vaikka

osapuolet olisivat erimielta asioista. (Hofstede ym. 2010, 251.)
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2.2.6 Nautinnontavoittelu vs. pidattyvaisyys

Tama ulottuvuus on Hofsteden teorian uusin ulottuvuus. Nautinnontavoittelu vs.
pidattyvaisyys on lisétty teoriaan vuonna 2007, kun Michael Minkov esitteli sen
Geert Hofstedelle. (Hofstede & Minkov 2013, 12.) Tama ulottuvuus tdydentaa
aiemmin esiteltyd epdvarmuuden vélttdmispyrkimys ulottuvuutta (Hofstede ym.
2010, 281 - 286).

Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede ja Michael Minkov (2010, 281) maarittelevét
nautinnontavoittelun taipumuksena sallia jokseenkin vapaasti ihmisen luonnolliset
tarpeet nauttia elamaésté ja pitad hauskaa. Ulottuvuuden toisessa &&ripéassé on
pidattyvaisyys, jonka he méaérittelevét kulttuurin taipumuksena edelld mainittujen
tarpeiden hillitsemiseen ja sadtelemiseen tiukoilla sosiaalisilla normeilla. Téassa
ulottuvuudessa on huomattava, etta luonnollisilla tarpeilla tarkoitetaan

nimenomaan ihmisen tarvetta nauttia elamasta ja pitaa hauskaa.

Nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa yksildiden on sosiaalisesti sallittua
kayttaytya niin kuin he haluavat, kayttaa rahaa, hemmotella itsedén vapaa-ajalla ja
tehda hauskoja asioita ystavien kanssa tai yksin. Naissé kulttuureissa ihmiset
arvioivat itsensa onnellisemmiksi. Pidattyvaisissé kulttuureissa taas tdmén
kaltainen kayttaytyminen ei yleisesti ole sosiaalisesti hyvéksyttavaa. (Hofstede
ym. 2010, 281.)

Nautinnontavoittelemisen ja pidattyvyyden kulttuuri ndkyy kaytanndssa
tyopaikoilla esimerkiksi hymyilynd. Usein nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa
asiakaspalvelijat hymyilevat asiakkaille, kun taas pidattyvissa kulttuureissa
asiakkaille hymyileminen saa asiakkaat pitdmaan asiakaspalvelijaa hulluna.
(Hofstede ym. 2010, 294.)

2.3 Johtaminen eri kulttuureissa

Johtamisen kasite on kehittynyt historian aikana yhteisorakenteiden muuttuessa
eri kulttuureissa. Jokainen kulttuuri muokkaa johtajia haluamakseen ja heidén
odotetaan johtavan kulttuurissa perinteiseksi mééritellylla tavalla. Yksildiden
kaytos eri kulttuureissa on lahes kokonaan riippuvainen kulttuurin

historiataustasta. Ympaéristo, historia, uskonto ja kieli vaikuttavat siihen, mité
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kulttuurissa arvostetaan ja ndin myos siithen minkélaisia yksil6ita valitaan
johtajiksi eri kulttuureissa. Valta jakautuu eri kulttuureissa eri tavoin, toisissa
kulttuureissa arvostetaan saavutuksia, toisissa taas varallisuutta, koulutusta,
karismaa tai ominaisuutta. (Lewis 2008, 105 — 107, 110.)

Kulttuurityypit: Llnea!arls"et', '
Italia, Espanja, Mexico, Columbia, multiaktiiviset ja
Lewisin malli Brasilia, Venezuela Peru, Bolivia reaktiiviset kulttuurit

Portugali, Kreikka,
Chile, Algeria

Angola, Nigeria,
Sudan, Senegal

Saudi Arabia, Irak,
Arabiemiraatit

Vendja, Slovakia, Kroatia,
Romania, Serbia

Ranska, Puola,
Unkari, Liettua

Bulgaria, Turkki,
Iran

Belgia, Israel,

Etela-Afrikka Intia, Pakistan

Tanska, Irlanti,
Australia

Indonesia, Malesia,

sininen = lineaarinen — tosiasiallinen, R
Filippiinit

maaratietoinen suunnittelija
punainen = multiaktiivinen —
tunteellinen, puhelias, impulsiivinen
= reaktiivinen — kohtelias,
ystavallinen, joustava, kuuntelija

Alankomaat, Itdvalta,
TSekin tasavalta,
Norija, Slovenia

USA

Saksa, Sveitsi,

Luxemburg Vietnam

Yhdistynyt Ruotsi, Suomi, Singapore Taiwan, Japani
kuningaskunta Latvia  Eesti Kanada Hongkong

KUVIO 2: Kulttuurityypit, Lewisin malli (Lewis 2008, 42; Lewisin
kulttuurityypit, 2014).

Lewisin (2008, 42) mukaan kulttuurit voidaan jakaa kolmeen, yksiulotteisiin eli
lineaarisiin, moniulotteisiin eli multiaktiivisiin ja kuunteleviin eli reaktiivisiin
kulttuureihin (kuvio 2). Lineaarisissa kulttuureissa yksilot suorittavat tehtavia
perékkain, ndiden kulttuurien ominaispiirteisiin kuuluvat sisdanpéin
suuntautuneisuus, karsivéllisyys, hiljaisuus ja yksityisyyden arvostus.
Multiaktiivisissa kulttuureissa taas tehtévié suoritetaan samanaikaisesti, muita
multiaktiivisten kulttuurien ominaispiirteita ovat ulospdin suuntautuneisuus,
karsiméttomyys, seurallisuus ja epatdsmaéllisyys. Reaktiivisissa kulttuureissa
yksilot mukautuvat toisten kulttuurien tapoihin, he suorittavat tehtavia joko
perékkain tai samanaikaisesti riippuen toisen kulttuurin tavoista. Pohjoismaat

kuuluvat vahvimmin lineaarisiin kulttuureihin, niiden suuntautumisissa on
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kuitenkin eroja. Suomi on Pohjoismaista vahvimmin reaktiivisesti suuntautunut,
Ruotsi on my0s reaktiivisesti suuntautunut, kuitenkin vdhemman kuin Suomi.
Tanska taas on vahvimmin multiaktiivisesti suuntautunut, samoin kuin Norja, joka
on hieman Tanskaa vahemman multiaktiivisesti suuntautunut. (Lewis 2008, 29 —
38,42))

Lineaarisissa kulttuureissa johtajat ovat padsaantoisesti tehtava orientoituneita.
Heidan prioriteettinsa ovat tekninen Kkilpailukyky, tosiasiat ja logiikka ennen
tunteellisuutta, he kiinnittavat oman ja alaistensa huomion saavutuksiin ja
tuloksellisuuteen. Multiaktiivisissa kulttuureissa johtajat ovat ulospain
suuntautuneita, he luottavat puhekykyihinsa ja taitoihinsa kayttéa tyévoimaa
inspiraation lahteend. Samoin kuin multiaktiivisissa kulttuureissa myds
reaktiivisissa kulttuureissa johtajat ovat kiinnostuneita henkiléstostd, mutta
hallitsevat tiedolla, kérsivallisyydell4 ja hiljaisella kontrollilla. Reaktiivisissa
kulttuureissa johtajat osoittavat vaatimattomuutta ja huomaavaisuutta huolimatta
pitkistd virkai’istd. He ovat hyvid luomaan harmonisen ilmapiirin
ryhmatydskentelyyn. Ndisséa kulttuureissa johtajat tuntevat yrityksensa hyvin, silla

he ovat tyoskennelleet pitkd4n samassa yrityksessa. (Lewis 2008, 110.)

2.4 Konttorinjohtajien toimenkuva

Taman opinnaytetydn empiiriseen osaan ovat vastanneet vahittaispankin palvelu-,
neuvonta- ja lahikonttoreiden konttorinjohtajat. Tassa kappaleessa kaydaan lapi

heidén toimenkuvansa ja vastuualueensa.

Konttorinjohtaja vastaa itsendisesti ja tulosvastuullisesti yksittaisen

pankkikonttorin toiminnasta (Ty6voimatoimisto 2014).

Palvelu-, neuvonta- ja lahikonttoreiden johtajat ovat yhden tai useamman
konttorin nimettyja esimiehid. He johtavat omissa konttoreissaan tydskentelevia
toimihenkil6itd, palveluneuvojia ja henkilokohtaisia pankkineuvoja. Heidan
vastuulleen kuuluvat omien yksikdidensa asiakastyytyvéisyyden tason hyvén
tason varmistaminen, toimiminen vahvana myynninjohtajana ja alaisten
kouluttamistarpeista huolehtiminen. Konttorinjohtajat vastaavat konttorin

litketoiminnan tuloksista, konttorin toiminnan tehokkuudesta, asiakaslahtoisesta
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toimintatavasta ja aloitteellisesta tyosta kaikissa jakelukanavissa. (Case-konsernin
intranet, 2014a.)

Palvelu-, neuvonta- ja l&hikonttorit eroavat toisistaan palveluissa, joita ne
tarjoavat. Palvelukonttorin palveluihin kuuluvat paéasiallisesti kassa- ja
kateispalvelut. Neuvontakonttoreissa annetaan neuvontaa asiakkaille
pankkiasioihin liittyvissa kysymyksissa, neuvontakonttoreissa tyoskentelee
paaasiassa palveluneuvojia, henkilokohtaisia pankkineuvojia ja
sijoitusasiantuntijoita. Lahikonttorit ovat myds neuvontapainotteisia konttoreita.
Niiden sijainti on kunnissa tai pienemmilla paikkakunnilla. Lahikonttoreissa
tyoskentelee sekd toimihenkil6ité, palveluneuvojia, ettd henkilokohtaisia

pankkineuvojia. (Case-konsernin intranet, 2014b.)

“Hyvi johtajuus Case-konsernissa on kykya sitouttaa ja motivoida ihmiset
kurottamaan konsernin visioon ja kyky luoda oikea tiimi vision saavuttamiseksi”

(Case-konsernin vastuullisuusraportti 2013).

Johtamisen arvot Case-konsernissa
Making it poSe

Reach out
- Create ambition, clarity and purpose

Foundation: Profit orientation and prudent cost, risk and capital management

Make it happen - Drive o achieve

KUVIO 3: Johtamisen arvot finanssipalvelukonsernissa.

Case-konserni on mééritellyt johtamisen arvot koko konsernin yhteisiksi yli
maarajojen, ndmaé arvot perustuvat konsernin arvoihin (kuvio 3). Johtajuus

perustuu tulossuuntautuneisuuteen, haluun saavuttaa ja saada omat alaiset
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innostettua noudattamaan taté arvojen perustaa. Arvojen kdytannénosuus koostuu
kolmesta eri osa-alueesta; erinomaiset asiakaskokemukset, ihmislahtoisyys ja yksi
joukkue. Erinomaisien asiakaskokemusten puitteissa konttorinjohtajien odotetaan
asiakaslahtoista johtamista ja sitd, ettd konttorinjohtaja kannustaa omia alaisiaan
luomaan asiakaspalvelulla lisaarvoa asiakkaalle. Ihmislahtoisyys tarkoittaa
konttorinjohtajille potentiaalin kehittdmist4, heidan tehtavanaan on valmentaa ja
antaa rakentavaa palautetta heidan oman tiiminsa kehittdmiseksi. Viimeinen
kaytantélahtdinen arvo on koko konsernin kattavan yhden tiimin luominen.
Konttorinjohtajien tehtdvéana on verkostoitua ja ennen kaikkea verkostoida omaa
tiimiddn toimimaan yhten& joukkueena ns. puhaltamaan yhteen hiileen.
Viimeisimpana arvopyramidin huipulla on saavuttaminen. Konttorinjohtajien
tarkeimmaksi arvoksi on mééritelty sellaisen ilmapiirin luominen omien alaisten
keskuuteen, jossa yksilot haluavat saavuttaa tavoitteita ja heilld on siihen selkeéat

paamaarat.

2.5 Pohjoismainen kulttuurihistoria

Opinnaytetyon tutkimus toteutetaan neljassa eri kohdemaassa: Suomi, Ruotsi,
Norja ja Tanska. Téssé alaluvussa esitell&an jokaisen maan kulttuurihistoriallisia
piirteitd, maakohtaisen johtamisen piirteitd ja Hofsteden tutkimuksen tulokset

maittain.

25.1 Suomi

Suomen vakiluku on noin 5,45 miljoonaa (Véestorekisterikeskus 2013) ja Suomen
bruttokansantuote asukasta kohden oli 39 199 USD vuonna 2012
(Maailmanpankki 2014). Suomen vaestt on kansainvélisesti vertailtuna etnisesti
varsin yhdenmukainen. Suomeen muuttaneiden osuus véestosta on EU-alueen
pienimpid, vain alle kolme prosenttia Suomessa asuvista henkildista on muiden
maiden kansalaisia. Suurimpia ulkomaalaisryhmia ovat venéléiset, virolaiset ja
ruotsalaiset. Suomen vahemmistoryhmista suurimmat ovat suomenruotsalaiset,

romanit ja saamelaiset. (Pohjola-Norden 2013a; Leney 2005, 44.)

Historiallisesti suomalainen kulttuuri on saanut vahvoja vaikutteita Saksasta ja

Ruotsista. It4&-Suomen ja Karjalan alueille vaikutusta on tullut myos venélais-
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ortodoksiselta kulttuurialueelta. (Pohjola-Norden 2013a.) Suomi on historiansa
aikana ollut sek& Ruotsin, ettd Vendjan vallan alla. N&ilt4 ajoilta Suomeen on
jaanyt ruotsinkielinen vahemmisto. (Lewis 2008, 330) Suomalaisessa kulttuurissa
yhdistyy Suomen alueen alkuperaiset traditiot ja pohjoismainen seka

eurooppalainen kulttuuri (Pohjola-Norden 2013a).

Y leistden suomalaisia voi luonnehtia melankoliseksi kansaksi, jolla on hyva
huumorintaju. Suomalaiset pitavat traditioista, mutta ovat myos luovia. (Leney
2005, 9.) Suomalaiseen arvomaailmaan kuuluvat sisu, ylpeys suomalaisuudesta,
demokratia, tasa-arvo, rehellisyys ja yhteisollisyys (Leney 2005, 56 - 69). Tamén
lisdksi suomalaisuutta voidaan luonnehtia seuraavasti: suomalaiset ovat
sydamellisid, mutta pitavat yksindisyydestd. Suomalaiset ovat arvostavat vapautta
ja itsendisyyttd. He ovat ahkeria, miellyttavia ja erittdin ylpeitd maastaan.
Suomalaiset tarvitsevat oman yksityisen tilansa ja ovat tarkkoja aikataulussa
pysymisestéd. (Lewis 2008, 331 —332.)

Suomalaisissa toimistoissa yleinen ilmapiiri on rento ja epdvirallinen (Leney
2005, 136). Paatoksenteko suomalaisissa yrityksissa on demokraattinen prosessi.
Nopeita paatoksia seuraa nopea toimeenpano, jonka taustalla on ajatus ”jos aiot
tehdé jotain, voit yhtd hyvin tehda sen heti”. Suomessa naisjohtajuus on

yleistynyt. (Leney 2005, 143 — 144.)

Suomalainen johtamistyyli

officer helps out in crisis

KUVIO 4: Suomalainen johtamistyyli (Lewis 2008, 109; Johtamistyylikuvat,
2014).
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Suomalaisessa johtamisessa lopulliset paatokset tekee johtaja. Johtaja kuuntelee
muiden mielipiteitd ja tekee sen jalkeen p&&toksia. (Iskanius 2007, 179.)
Suomalaiset johtajat pitavat ulkomaisiin johtajiin verrattuna matalaa profiilia.
Suomalainen johtamistyyli on vakaa, johtajat ovat usein péaattavaisia ja hyvia
tyoskentelem&an ryhmaéssa. Johtajat johtavat rynmaé edestépdin ja yleisesti he
Ioytavat oikean tasapainon auktoriteetin ja neuvoa-antavan tyylin valilla.
Suomalaista johtamista eivét rasita liiallinen muodollisuus tai hierarkia. (Lewis
2008, 332.) Suomalaiset johtajat johtavat hieman tydyhteison ulkopuolelta,
etenkin ylin johto keskijohtoa (kuvio 4). Vaativissa paatoksia tehtaessé ylin johto

osallistuu méaaréatietoisena paatoksentekoon. (Lewis 2008, 120.)
Hofsteden tutkimustulokset

Kaikissa Pohjoismaissa valtaetaisyysindeksi on tutkimusmaiden pienimpid. Suomi
sijoittuu 53 maata kasittdvassa tutkimuksessa sijalle: 46. Suomi (IDV 33) ja on
Pohjoismaita verrattaessa suurimman valtaetdisyyden maa. (Hofstede 1992, 46.)
Yksilollisyysindeksilla Suomi on Pohjoismaista kaikkein kollektiivisin maa
sijaluvulla 17. Kaikki Pohjoismaat sijoittuvat vertailussa yksiléllisimpien maiden
joukkoon. (Hofstede 1992, 81.) Maskuliinisuus on Pohjoismaissa erittéin pieni.
Suomi on Pohjoismaista maskuliinisin sijaluvulla 47/ 53 (Hofstede, 1992, 124).

Epavarmuuden valttamispyrkimysindeksilla erot Pohjoismaiden vélilla ovat
suurimmat. Suomi on Pohjoismaista kaikkein eniten epavarmuutta vélttdva maa
sijaluvulla 32/53. (Hofstede 1992, 165.) Pitkan aikavalin suuntautumisindeksissa
vertailumaita on yhteensa 93, joiden keskuudessa Suomi sijoittuu sijalle 51 - 54.
Muihin Pohjoismaihin verrattuna Suomi on toiseksi pisimman aikavélin
suuntautunut Ruotsin jalkeen. (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 255 — 258.)
Nautinnontavoittelu indeksilla mitattuna Suomi on 93 vertailumaan kesken sijalla
27 — 28. Pohjoismaista Suomi on toiseksi pidattyvaisin maa. Suomea korkeamman
pidattyvaisyyden maa on Norja. (Hofstede ym. 2010, 282 — 285.)

2.5.2 Ruotsi

Ruotsin vakiluku oli vuonna 2012 noin 9,5 miljoonaa (Maailmanpankki 2013).
Ruotsin bruttokansantuote asukasta kohden oli 42 866 USD vuonna 2012
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(Maailmanpankki 2014). VVaestost4 noin viisi prosenttia on muiden maiden
kansalaisia. Virallisia kansallisia vahemmist6jé ja suuria maahanmuuttaja ryhmia
on Ruotsissa monia, virallisista vahemmistoryhmista suurimpia ovat suomalaiset
ja saamelaiset. (Ross 2010, 20.)

Ruotsi on osa pohjoismaista, germaanista ja lansimaista kulttuurialuetta.
Protestanttisen tyoetiikan ja ammatillisen jarjestdytymisen onkin sanottu
kuvaavan hyvin ruotsalaista mielenlaatua. (Pohjola-Norden 2013b.) Yleistden
ruotsalaisia voidaan kuvailla muodollisiksi ja vakaviksi, heille hyvét tavat
merkitsevat paljon. Heidén arvomaailmaansa kuuluvat tasa-arvoisuus ja
suvaitsevaisuus mm. seksuaalisuuden suhteen. (Ross 2010, 20.) Tasa-arvoisuuden
lisaksi he arvostavat erityisesti rauhallisuutta, puhtautta, kiltteytta ja
vaatimattomuutta. Tydssaan ruotsalaiset ovat tarkkoja, rehellisié ja lojaaleja.
(Lewis 2008, 339.)

Ruotsalaisissa yrityksissa johtaminen on hajautettua ja demokraattista ja
organisaatiorakenteet ovat useimmiten matalia (Lewis 2008, 339). Valtaetéisyys
on pieni, toimistoissa on epamuodollinen tunnelma ja esimiehet ovat kaikkien

tyotekijoiden helposti lahestyttavissa (Svensson 2009, 220).

Ruotsalainen johtamistyyli

primus inter pares

KUVIO 5: Ruotsalainen johtamistyyli (Lewis 2008, 108; Johtamistyyli kuvat,
2014).

Ruotsalaiset johtajat tekevat paatoksia vasta, kun koko henkil6kuntaa on kuultu ja
paatoksista on keskusteltu. Tallaisella paatoksen tekotyylilla uskotaan

saavutettavan henkilokunnan tyytyvaisyys ja motivoituneisuus. Ruotsalaiset



29

johtajat ovat taitavia henkilostohallinnossa ja viestinndssé. Johtajilla ei pienesta
valtaetdisyydesta ja keskustelukulttuurista johtuen ole kovin suurta méaréysvaltaa
kaskyjen antamiseen. Kéyttadkseen valtaa ruotsalaisjohtajan tulee luoda kuva
siitd, ettei hanella olisi valtaa. He kuuluvat tyoyhteisdon lahes yhdenvertaisena
jasenend alaistensa kanssa (kuvio 5). Ruotsalaisjohtajat tasapainoilevat
kohtuuttoman henkilokohtaisen asioihin puuttumisen ja epdméaéraisen, tehottoman
hallinnan vélilla. (Lewis 2008, 339 — 341.)

Hofsteden tutkimuksen tulokset

Hofsteden tutkimuksessa kévi ilmi, ettd Ruotsissa ja Norjassa valtaetéisyys on yhta
pieni. Ne sijoittuvat Pohjoismaiden vertailussa Suomen ja Tanskan valiin. Suomessa
valtaetéisyys on Pohjoismaiden suurin ja Tanskassa pienin. Tutkimuksessa vertailtiin 53
maata, Ruotsin sijaluku oli 47./48. (Hofstede 1992, 46.) Yksilollisyysindeksi on
kaikissa Pohjoismaissa korkea. Verrattaessa Pohjoismaittain, Ruotsi on yksil6llisin
sijaluvulla 8. Pohjoismaiden erot eivét ole suuret. (Hofstede 1992, 81.)
Maskuliinisuusindeksi on Ruotsissa kaikkien vertailumaiden pienin ja niin myds

Pohjoismaista pienin. Ruotsin sijaluku on 53. (Hofstede, 1992, 124.)

Epévarmuuden vélttamisindeksissa Ruotsi on kolmanneksi viimeinen kaikista 53
vertailumaasta sijaluvulla 50. Pohjoismaista vain Tanskassa epavarmuuden
valttamisindeksi on pienempi kuin Ruotsissa. (Hofstede 1992, 165.) Pitkan
aikavalin suuntautumisindeksilla Ruotsi sijoittuu 93 vertailumaan joukossa sijalle
38-39. Pohjoismaita verrattaessa Ruotsi on eniten pitkén aikavalin suuntautunut.
(Hofstede ym. 2010, 255 — 258.) Nautinnontavoitteluindeksilla mitattuna Ruotsi
on 93 vertailumaan joukossa sijalla 8. Pohjoismaista Ruotsi on eniten nautintoa
tavoitteleva maa. (Hofstede ym. 2010, 282 — 285.)

2.5.3 Norja

Norja on maksukykyinen, turvallinen ja hyvin organisoitu valtio (Lewis 2008,
344). Norjan asukasluku on noin 4,6 miljoonaa. Pddosa vaestostéa on norjalaisia,
mutta etenkin Pohjois-Norjassa on myos saamelais- ja suomalaisvahemmistoja
(kveenit). Norja on osa pohjoismaista, germaanista ja lansimaista kulttuurialuetta.
(Pohjola-Norden 2013c) Norjan bruttokansantuote asukasta kohden oli 66 414



30

USD vuonna 2012 (Maailmanpankki, 2014). Norjan vakavaraisuus on peréaisin
maan oljyvarannoista. Varallisuuden ansiosta norjalaisten elaménlaatu on korkea
(Lewis 2008, 344 - 345).

Norjalaisia vahvimmin leimaavat piirteet ovat ylpeys omasta maasta ja
kulttuurista, itsepéisyys, joka osaltaan vahvistaa entosentrisyytta ja kansallinen
itsetutkiskelu, joka taas tasapainottaa kansallistunnetta (Lewis 2008, 344).
Norjalainen kulttuuri on yhteiséllinen ja talkoita jarjestetddn usein mm. kouluissa
ja harrastustoiminnassa. (March 2006, 34) Tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus
nékyvét norjalaisessa kulttuurissa vahvasti, niin tulotasoissa kuin sukupuolten
valillakin. Tuloeroja tasa-arvoistetaan progressiivisella verotuksella ja toisaalta
tasa-arvoisuutta ilmentda perinteisten sukupuoliroolien sekoittuminen. (March
2006, 35 - 37)

Yleistden norjalaiset ovat varautuneilta, eika heill& ole tapana olla avoimia
tuntemattomille (March 2006, 40). Varautuneisuuden lisdksi norjalaisia voi
luonnehtia pragmaattisiksi, rehellisiksi, sadstavaisiksi ja heilla on hyva
itseluottamus. Lisaksi he ovat huumorintajuisia, mutta véhdpuheisia. (Lewis 2008,
346.) Norjalaiset ovat ahkeria tyontekijoita, mutta myos vapaa-aika on erittéin
arvostettua. He ovat tyoorientoituneita, mutta tekevat harvoin ylitoita. (March
2006, 46.)

Norjalaisessa organisaatiorakenteessa on hyvin vahén hierarkia-asteita.
Kéyttdytyminen toimistoissa on epavirallista ja tyontekijat tuntevat olevansa tasa-
arvoisia esimiestensa kanssa. Tyontekijat arvostavat esimiehidan, koska ndma
kohtelevat heitd kunnioittavasti. Usein yksilot eivat tee paatoksia norjalaisissa
organisaatioissa, paatokset tehdaan aina ryhména ja ndin myos vastuun
paatoksistd kantaa organisaatio, eika yksild. Johtajat nakevéat oman roolinsa

yhdessa sovittujen projektienkoordinoijina. (March 2006, 141 — 142.)
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Norjalainen johtamistyyli

boss, but friendly

KUVIO 6: Norjalainen johtamistyyli (Lewis 2008, 347; Johtamistyyli kuvat,
2014).

Demokraattisessa Norjassa johtaja on monessa asiassa asioiden keskipiste ja
tyontekijat voivat kaantya hanen puoleensa useimmissa asioissa (kuvio 6).
Keskijohdon mielipiteet kuunnellaan ja otetaan huomioon, mutta ylin johto
erittdin harvoin luopuu velvollisuuksistaan tai vastuustaan. Norjalaisten johtajien
viestinta alaisilleen on voimakasta ja tehokasta, muutoin viestintéa voi kuvata
rivakaksi, aanekkaaksi ja iloiseksi. (Lewis 2008, 346.) Naisten asema yrityksissa
ja politiikassa on Norjassa parempi kuin missadn muualla maailmassa. Naisia on
johtavissa asemissa ja he ovat usein lujatahtoisia ja suorasukaisia. (Lewis 2008,
347.)

Hofsteden tutkimuksen tulokset

Pohjoismaiden valtaetéisyysindeksien vertailussa Norjan valtaetdisyysindeksi on
yht& pieni kuin Ruotsissa. Norja ja Ruotsi jakavat sijaluvut 47. ja 48. Norja
sijoittuu Ruotsin kanssa Suomen ja Tanskan valiin niin, ettd Suomessa
valtaetéisyys on Pohjoismaiden suurin ja Tanskassa pienin. (Hofstede 1992, 46.)
Yksilollisyysindeksilla mitattuna Norja on Pohjoismaiden toiseksi kollektiivisin
maa sijaluvulla 13., ainoastaan Suomi on Norjaa kollektiivisempi (Hofstede 1992,
81). Maskuliinisuusindeksissa Norja sijoittuu kaikkien 53 maan vertailussa
toiseksi viimeiseksi, eli sijalle 52. Ainoastaan Ruotsi on Norjaa feminiinisempi.
(Hofstede, 1992, 124.)



32

Epavarmuuden vélttdmisindeksi on Norjassa Pohjoismaiden toiseksi suurin. Vain
Suomessa valtetddn epdvarmuutta enemman kuin Norjassa, Tanskassa ja
Ruotsissa taas huomattavasti véhemman. Norja on epavarmuuden
valttamisindeksilla maavertailussa sijalla 38. (Hofstede 1992, 165.) Pitkan
aikavélin suuntautumisindeksilla mitattuna Norja on 93 vertailumaan kesken
Tanskan kanssa sijalla 38 — 39. Norja ja Tanska olivat Pohjoismaiden vertailussa
lyhyimman aikavélin nakemyksen kulttuureja aivan Suomen peréssa. (Hofstede
ym. 2010, 255 — 258.) Nautinnontavoittelu indeksill& mitattuna Norja oli 93
vertailumaan joukossa sijalla 31. Pohjoismaista Norja on kaikkein pidattyvéisin
maa. (Hofstede ym. 2010, 282 — 285.)

2.5.4 Tanska

Tanskan véakiluku on noin 5,4 miljoonaa. Pieneen kokoonsa nédhden Tanska
kaupallisesti erittdin hyvin menestynyt, sen talous on maailman 26. suurin. (Lewis
2008, 350.) Tanskan bruttokansantuote asukasta kohden oli 42 755 USD vuonna
2012 (Maailmanpankki 2014).

Tanskan pitka historia ja sen sijainti muihin Pohjoismaihin nahden ovat
muokanneet tanskalaista kulttuuria ja luoneet siihen piirteitd, jotka erottavat sen
muista skandinaavisista kulttuureista (Salmon 2006, 50). Tanskan asukkaista noin
90 prosenttia on etnisesti, kulttuurisesti ja kielellisesti tanskalaisia. Tanska on osa
pohjoismaista, germaanista ja lansimaista kulttuurialuetta. Tanskalainen kulttuuri

on perinteisesti ollut hyvin avointa ja itsekriittista. (Pohjola-Norden 2013d.)

Tanskalaiseen arvomaailmaan kuuluvat joustavuus, rehellisyys, suvaitsevaisuus,
kaupallinen alykkyys, protestanttinen tyémoraali, tasa-arvoisuus ja avoimuus.
Heité kutsutaan usein pohjoismaisiksi latinoiksi huolettomuutensa,
estottomuutensa ja sulavan kansainvalisyytensa ansiosta. Tanskalaiset ovat muita
pohjoismaalaisia puheliaampia, heidan puhetyylinsa on tyyni ja huumorintajuinen.
(Lewis 2008, 351 — 352.) Yleistden muut skandinaavit kokevatkin tanskalaisen
kulttuurin ystévallisemmaksi, uskaliaammaksi ja huolettomammaksi. Vaikka
tanskalainen yhteiskunta toimii yhteisymmarryksen pohjalta, yksilollisyys on

Tanskassa arvostetumpaa kuin muissa Pohjoismaissa. (Salmon 2006, 50 - 52)



33

Paatoksenteko tanskalaisissa yrityksissé perustuu keskusteluihin kaikkien
asianosaisten kanssa samoin kuin ruotsalaisissa yrityksissé, mutta lopulliset
paatokset syntyvat nopeammin. Paatokset tehtyadn he ovat ripeitd toteuttamaan
sovitut asiat. (Lewis 2008, 351.) Tanskalaiset ovat jarjestyksen ihmisid ja mm.
jonottamisessa ollaan tarkkoja jarjestyksesta (Salmon 2006, 60). Toisaalta
jarjestelmallisyys nékyy myos tdsmallisyytend noudattaa sovittuja aikatauluja
(Salmon 2006, 70).

Tanskalaiset ovat vaatimattomia, mika nakyy niin pukeutumisessa kuin
kayttaytymisessakin (Salmon 2006, 54). Minkaanlaista rehentelya tai
kylmakiskoisuutta ei Tanskassa katsota hyvélla (Lewis 2008, 351). Tanskassa

myaos sukupuolten vélinen tasa-arvoisuus on suuri (Salmon 2006, 68).

Tanskassa johtajien odotetaan olevan hillittyja, ystavallisia ja neuvoa antavia.
Johtajiksi valitaan henkilGita saavutusten perusteella. Status perustuu patevyyteen,
kelpoisuuteen ja tuloksiin. Materialismia ei arvosteta, vaan hyvinvointi on
tarkeintd. Tanskassa ei ole kuin muutama suuryritys ja muuten yritykset ovat
pienempid, tasta johtuen suurin osa johtajista on itse yritysten omistajia. Yritysten
omistajuus heijastuu positiivisesti johtajien osallistumiseen ja motivaatioon
yrityksen taloudellisesta menestymisestd. Muita positiivisia vaikutuksia

omistajuussuhteesta ovat motivaatio, dynaamisuus ja tarmo. (Lewis 2008, 352.)
Hofsteden tutkimuksen tulokset

Tanska on Pohjoismaista kaikkein pienimman valtaetdisyyden maa. Tanskan
valtaetdisyys on kaikkien vertailumaiden keskuudessa kolmanneksi pienin,
sijaluvulla 51. (Hofstede 1992, 46.) Yksilollisyysindeksilla mitattuna Tanska on
pohjoismaisista kulttuureista yksil6llisin. Tanskan sijaluku kaikkien
vertailumaiden keskuudessa on 9. (Hofstede 1992, 81.) Maskuliinisuusindeksi
Tanskassa on Pohjoismaista toiseksi suurin Suomen jalkeen. Tanskan sijaluku
kaikkien maiden kesken on 50 (Hofstede, 1992, 124.)

Epavarmuuden vélttdmisindeksi Tanskassa on Pohjoismaiden pienin.
Kokonaisvertailussa Tanskan sijaluku on 51. eli kolmanneksi pienin kaikkien
vertailussa mukana olleiden maiden kesken. (Hofstede 1992, 165.) Pitkén

aikavalin suuntautumisindeksilla mitattuna Tanska on 93 vertailumaan kesken
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Norjan kanssa sijalla 38 — 39. Tanska ja Norja ovat Pohjoismaiden vertailussa
lyhyimman aikavalin nakemyksen kulttuureja aivan Suomen peréssé. (Hofstede
ym. 2010, 255 — 258.) Nautinnontavoitteluindeksilla mitattuna Tanska on 93
vertailumaan joukossa sijalla 12 - 13. Pohjoismaiden kesken verrattuna Tanska on

toiseksi nautintoa tavoittelevin maa Ruotsin jalkeen. (Hofstede ym. 2010, 282 —

285.)



35

3  TUTKIMUS

Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin Pohjois-Euroopan suurimmassa
finanssipalvelukonsernissa. Tutkimuksen nédytteeseen valittiin keskitason johtajia.
Tutkimuksessa on toistettu Geert Hofsteden tutkimus kuudesta eri kulttuurien

ulottuvuudesta.

Tutkimuksen tarkoitus on vertailla johtamiskulttuurien eroja eri pohjoismaissa ja
case-konsernissa. Tutkimuksella pyritédan selvittdmaan kulttuurisia eroja Geert
Hofsteden méérittelemissa ulottuvuuksissa. Tutkimuksen tavoite on lisaté tietoutta
pohjoismaisista johtajuuden kulttuurieroista, jotta niita voitaisiin kayttaa niin
kohde yrityksessa, kuin muissakin yrityksissa tehostamassa viestintaa ja
kulttuurien kohtaamisia sekéa kayttaa yrityksen kehittamisessa ja vahvuutena

tuottavuuden nakdkulmasta.

3.1 Empiirisen tutkimuksen taustaa

Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin Pohjois-Euroopan suurimmassa
finanssipalvelukonsernissa. Finanssipalvelukonsernilla on yrityspankki-,
vahittaispankki- ja yksityispankkitoimintaa. Yrityspankkitoiminnassa
finanssipalvelukonsernin toimintaan kuuluvat mm. laivaus ja lakiasiat ja
yksityispankin puolella varainhoito ja eléke- ja henkivakuutuspalvelut.
Vahittdispankin puolella toimintaan kuuluvat padasiassa yksityisasiakkaiden
palveleminen. (Finanssipalvelukonsernin vuosikertomus 2013 ja
organisaatiokaavio 2014.) Finanssipalvelukonsernin syntyhistoria koostuu
pankkifuusioista. Pohjoismaiseksi finanssipalvelukonserniksi Case-konserni
muodostui vuonna 2001, jolloin suomalainen, ruotsalainen, norjalainen ja
tanskalainen pankki fuusioituivat yhdeksi finanssipalvelukonserniksi. (Case-

konsernin kotisivu, 2014.)
Aika

Tutkimus toteutettiin kevaalla 2014. Vastaajat vastasivat kyselyyn viikoilla 8 - 11.
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Nayte

Koko finanssikonsernin esimiesten perusjoukosta rajattiin tutkimuksen
naytteeseen vahittaispankin konttorinjohtajia Suomesta, Ruotsista, Norjasta ja
Tanskasta. Norjassa tutkimuslomake lahetettiin kaikille palvelu-, neuvonta- ja
l&hikonttoreiden johtajille, silla Norjassa vahittaispankin konttorinjohtajien
perusjoukko on pienempi kuin muissa vertailumaissa. Suomessa, Ruotsissa ja
Tanskassa konttorinjohtajien perusjoukko on Norjaa suurempi, ja tarvittavan
vastausmaaran saamiseksi ei ollut tarpeellista lahettédé kyselyé koko perusjoukolle.
Né&issd Pohjoismaissa naytteeseen valittiin konttorinjohtajia maantieteellisesti
erialueilta tavoitteena saada vastauksia noin 50 jokaisesta maasta.

Tutkimuksen naytteeseen valittiin keskitason johtajia, jotka eivét ole
kansainvélisissa tyotehtavissa. Talla naytteella haluttiin minimoida muiden kuin
johtajien oman kulttuurin vaikutukset heidén vastauksiinsa. Johtajat ovat
neuvontakonttoreiden, l&hikonttoreiden ja palvelukonttoreiden konttorinjohtajia.
Otoksen johtajat on valittu niin, etta heilld on alaisia, jotka eivat ole
esimiesasemassa. Linkki kyselyyn lahetettiin sdhkdpostitse 86 - 130
konttorinjohtajalle jokaisessa tutkimusmaassa. Tutkimusmaita olivat Suomi,

Ruotsi, Norja ja Tanska.
Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli mitata kulttuurisia eroja Suomen, Ruotsin, Norjan
ja Tanskan konttorinjohtajien keskuudessa. Kaiken kaikkiaan tutkimusmenetelmé
mittasi haluttua ilmi6ta eli tutkimus oli reliaabeli. Reliabiliteettiin vaikuttivat

ensisijaisesti oikean perusjoukon ja tutkimusmenetelmén valinta.

Tutkimuksessa perusjoukkoon valittiin konttorinjohtajia neljastd Pohjoismaasta,
Suomesta, Ruotsista, Norjasta ja Tanskasta. Tarkoituksena oli toistaa Hofsteden
tutkimus kulttuurien ulottuvuuksista kayttden Hofsteden luomaa
tutkimuslomaketta ja laskukaavoja, jotta tutkimuksesta saataisiin mahdollisimman
vertailukelpoinen Hofsteden tutkimustuloksiin seka, jotta mittausvirheet olisivat

lahtokohtaisesti minimoitu.
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Hofsteden alkuperdisestd tutkimuksesta on tehty monia toistotutkimuksia seka
Geert Hofstede on itse pdivittanyt toistotutkimuksissa kaytettavéksi tarkoitettua
lomaketta ajanjaksojen mukaan. Tassé tutkimuksessa kaytettiin viimeisinta
saatavilla olevaa tutkimuslomaketta VSM 13 (Value Survey Module 2013), jonka
alkuperdinen versio I0ytyi englanninkielisend (VSM 13, 2013). Englanninkielisen
tutkimuslomakkeen liséksi vuoden 2008 tutkimuslomake 16ytyi valmiiksi
kaannettynd suomeksi ja norjaksi, jotka muokattiin vastaamaan VSM 2013-
tutkimuslomaketta (VSM 08, 2013). Suomenkielisen lomakkeen oikeellisuuden ja
kieliasun tarkastin itse, ja norjankielisen tutkimuslomakkeen tarkasti
aidinkielendén norjaa puhuva, akateemisesti koulutettu opettaja. Ruotsin ja
tanskan kielille tutkimuslomakkeen ké&éansivat myds akateemisesti koulutetut
henkil6t. Tanskan kielelle tutkimuslomakkeen ké&énsi tanskankielenkaantaja ja
ruotsiksi kaksi ruotsia toisena didinkielenaan puhuvaa henkil6d. Mittavirheistéa
ruotsin, norjan ja tanskan kielilla ei voida kuitenkaan olla taysin varmoja, sill&
oma osaamiseni naissa kielissa ei riita kieliopin ja kieliasun oikeellisuuden

taydelliseen tarkastamiseen.

Tutkimuskysymyksen syotettiin Webropol Surveys jarjestelmaan, mika
mahdollisti kyselytutkimuksen ldhettamisen sahkopostitse konttorinjohtajille
kaikkiin Pohjoismaihin. Konttorinjohtajille lahetettiin séhkdpostitse itse muotoiltu
saatekirje, johon liitettiin linkki Webropol —kyselyyn, saatekirjeet kaikkien
Pohjoismaiden konttorinjohtajille 16ytyvét opinndytetyon liitteista 1 - 4. Linkin
kautta he péaésivat vastaamaan kyselyyn ja heidén vastauksensa tallentuivat
kyselylomakkeen tayton jalkeen Webropol Surveys jarjestelmaan,

kyselylomakkeet 16ytyvat maittain opinnaytetyon liitteista 1 - 4.

Ensimmaisen sédhkdpostiviestin lahettdmisen jalkeen suomalaisilta ja tanskalaisilta
oli saatu tarvittava maara vastauksia, mutta ruotsalaisten ja norjalaisten vastauksia
oli vield litan vdhan maiden valiseen vertailuun. P&atettiin ottaa tutkimukseen
suurempi otos konttorinjohtajia ruotsalaisten konttorinjohtajien perusjoukosta,
tutkimuslomake lahetettiin vield 42 ruotsalaiselle konttorinjohtajalle. Norjalaisten
konttorinjohtajien perusjoukko oli pienempi ja tutkimuslomake oli jo
ensimmaisessa sahkopostiviestissé lahetetty koko perusjoukolle. Norjalaisille
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konttorinjohtajille l&hetettiin muistutusviesti. Nailla keinoin saatiin molemmista

maista tarpeeksi vastauksia maakohtaiseen vertailuun.

Kun jokaisesta tutkimusmaasta oli saatu tarpeeksi vastauksia, alettiin aineistoa
analysoida. Jokaisesta kysymyksesté laskettiin keskiarvo (liite 6) ja kysymysten
keskiarvojen perusteella laskettiin maakohtaiset indeksiluvut jokaisesta
ulottuvuudesta. Indeksilukujen laskukaavat 16ytyvat seuraavasta kappaleesta seka

tarkemmat laskut liitteestd 7.
Maakohtaisten indeksilukujen laskeminen

Maakohtaiset indeksiluvut laskettiin jokaisen maan konttorinjohtajien vastauksista
Geert Hofsteden luomilla kaavoilla. Jokaiseen ulottuvuuteen viittasi kyselyssé
nelja kysymysté, naista kysymyksisté laskettiin jokaisen kysymyksen keskiarvo
eli vastausten yhteenlaskettu arvo jaettuna vastaajien maaralla. Kysymysten
keskiarvoja taas kaytettiin indeksien laskemiseen seuraavilla indeksikohtaisilla
laskukaavoilla.

Valtaetdisyysindeksin laskukaava:

PDI = 35(m07 — m02) + 25(m20 — m23) + C(pd)
Yksil6llisyysindeksin laskukaava:

IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)
Maskuliinisuusindeksin laskukaava:

MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf)
Epavarmuuden valttamispyrkimysindeksin laskukaava:
UAI = 40(m18 — m15) + 25(m21 — m24) + C(ua)
Pitkan aikavalin suuntautumisindeksin laskukaava:
LTO =40(m13 — m14) + 25(m19 — m22) + C(ls)

Nautinnontavoitteluindeksin laskukaava:
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IVR =35(m12 — m11) + 40(m17 — m16) + C(ir)

Laskukaavoissa m01, m02, mO03... tarkoittaa ko. kysymyksen keskiarvoa
vastausten keskiarvoa. C(pd), C(ic), C(mf), C(ua), C(ls) ja C(ir) ovat vakioita,
jotka tutkimuksen tekija maérittaa itse. Vakioilla on tarkoitus tasméaté indeksiluvut
arvoasteikolle 0-100. Tdman tutkimuksen valtaetaisyysindeksin laskukaavan
vakioksi méériteltiin luku 0, samoin kuin yksilollisyysindeksin ja
maskuliinisuusindeksin laskukaavoihin. Epdvarmuuden
valttamispyrkimysindeksin laskemiseen kéytettiin vakiota 130, pitkan aikavélin
suuntautumisindeksiin méaariteltiin vakio 60 ja nautinnontavoitteluindeksiin vakio
-10. Tarkemmat maakohtaisten indeksilukujen laskennat 10ytyvat liitteesta 7 ja
kysymysten keskiarvojen laskeminen liitteestd 6. Lisaksi liitteeseen 5 on koottu

vastaukset ja niiden hajonnat maittain.
Tutkimuksenmenetelmat

Tutkimusaineiston keruun jalkeen tutkimustulokset ristiintaulukoitiin ja muut

arvot laskettiin Microsoft Officen Excel-ohjelmalla.

Tutkimustulosten vertailuun tassé luvussa kaytetaan paaasiassa ulottuvuuksien
maakohtaisia indeksilukuja, seka vastausten keskiarvoja maittain sekd vastausten
keskihajontoja. Lisaksi mediaanit mainitaan niiden tutkimustulosten kohdalla,
missa ne eroavat huomattavasti (yli 0,5 yksikkdd) maakohtaisten vastausten

keskiarvosta.

Kysymysten kohdalla esitelldan jokaisen maan keskiarvot ja keskihajonnat
maittain. Keskiarvot ilmentévat maan keskimaaréista mielipidetté arvoista, ja
keskihajonnoilla havainnollistetaan konttorinjohtajien vastausten jakautumista
arviointiasteikolla. Keskihajonnoista on mahdollista huomata kuinka yksimielisia
konttorinjohtajat olivat eri kysymyksista, pienempi keskihajonta kertoo

yhtenevaisimmista vastauksista.

Mediaanien, keskiarvojen ja keskihajontojen lisaksi kysymyksisté on laskettu
korrelaatiot maiden valilla. Korrelaatioilla on mitattu maiden valisia
riippuvuuksia, eli kuinka paljon eri maiden vastaukset korreloivat keskenaan.

Korrelaatiot esitellaan niiden kysymysten kohdalla, joissa maiden vélill& ilmeni
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merkittavid korrelointeja vastauksissa. Yleisesti ottaen vertailumaiden vastaukset
eivat korreloineet keskenaan, eli korrelaatiokerroin oli 1&dhella nollaa.

Niiden tutkimustulosten kohdalla, joissa tulosten korrelaatioissa oli merkitsevia
eroja, korrelaatiokerroin on ilmoitettu. Korrelaatiolla tarkoitetaan tassa
tutkimuksessa Pearsonin korrelaatiokerrointa, joka ilmaisee kahden muuttujan
keskindisen lineaarisen riippuvuuden. Tilastollista merkitsevyytta ilmaisemaan on
lisaksi ilmoitettu p-arvo, joka ilmaisee arvon, jolla voidaan olettaa, ettei tulos ole
sattumaa. P-arvo kertoo myos korrelaation tilastollisen merkitsevyyden, p-arvot
alle 0,05 ovat tilastollisesti melkein merkitsevia, p-arvot alle 0,01 ovat
tilastollisesti merkitsevié ja p-arvot alle 0,001 ovat tilastollisesti erittdin

merkitsevia.

Mediaani on arvo, jota pienempié on 50 % vastauksista ja jota suurempia on 50 %
vastauksista. Mediaani kertoo luotettavammin vastausten keskipisteen, sill& siihen
ei vaikuta yksiloiden adripéaiden vastaukset yhta paljon kuin keskiarvoon.
Keskiarvo taas on yhteenlaskettuna kaikkien vastausten keskimmainen arvo.
Tassa tutkimuksessa tutkimustulosten kannalta mediaaneja tarkedmpina pidettiin
keskiarvojen esittdmista, sill& ulottuvuuksien indeksiluvut on laskettu vastausten

keskiarvoilla.
Vastausprosentit

Kysely lahetettiin yhteensa 393 konttorinjohtajalle Suomessa, Ruotsissa, Norjassa,
Tanskassa. Vertailumaiden yhteenlaskettu vastausprosentti oli 47 %. Suomessa
kysely lahetettiin 90 konttorinjohtajalle ja suomalaisten konttorinjohtajien
vastausprosentti oli 47 %. Ruotsissa kysely lahetettiin 136 konttorinjohtajalle ja
ruotsalaisten vastausprosentti oli 30 %. Norjassa kysely lahetettiin 86
konttorinjohtajalle ja norjalaisten vastausprosentti oli 61 %. Tanskassa kysely

ldhetettiin 81 konttorinjohtajalle ja vastausprosentti oli 52 %.

Vastaajien mééara suhteutettuna konttoreiden lukumaédradn maittain oli Suomessa
18 %, Ruotsissa 18 %, Norjassa 54 % ja Tanskassa 20 %. Naissa luvuissa on
otettava huomioon, etta konttorien lukumé&éraan lasketaan sekd véhittaispankin
konttorit ettd yrityspankin ja yksityispankin konttorit. Tdman opinndytetyon
tutkimuksessa on kuitenkin tutkittu ainoastaan véhittaispankin konttorinjohtajia.
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Vastausprosentteihin vaikuttivat muutamat ilmeiset seikat. Norjalaiset olivat
ainoita, joille l&hetettiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta, mika vaikutti
korkeaan vastausprosenttiin. Ruotsalaisille konttorinjohtajille linkki l&hetettiin
ensin 94 konttorinjohtajalle. Vastausten maéara oli kuitenkin hyvin pieni, mista
johtuen kysely lahetettiin vield 42 konttorinjohtajalle. Positiivisesti vastaajien
vastausaktiivisuuteen vaikutti varmasti se, ettd kyselynléhettaja oli konsernin
tyontekija. Myds muutaman vastaajan palautteiden perusteella aihe koettiin

mielenkiintoiseksi, mik& motivoi vastaajia vastaamaan.
Tutkimuksen haasteita

Tutkimuksen tutkimusvélineend kaytettiin Geert Hofsteden Arvojen
kyselymoduulia 2013 (Values Survey Module 2013).

Yksi kulttuuria vahvasti leimaava elementti eli kieli oli haaste tutkimuksen
toteutuksessa. Lomakkeiden l&hettdminen englanninkielisena ei olisi ollut
jarkevaa, silla se olisi vaikuttanut sekd vastausprosenttiin etta vastausten laatuun.
Luotettavuuden maksimoimiseksi tutkimuslomakkeet kdénnettiin jokaisen
tutkimusmaan viralliselle Kielelle. Tutkimuslomakkeen kaantajina toimineet
henkilot puhuvat kd&dntdmaansé kieltd ensimmaéisena tai toisena didinkielenaan,
seké heilla on hyva englanninkielen taito. Namé seikat vahvistivat
tutkimuslomakkeiden Kielellistd yhdenmukaisuutta alkuperaiseen

tutkimuslomakkeeseen ja toisiinsa.

Tutkimuksen ndytteesta pyrittiin saamaan mahdollisimman homogeeninen.
Tutkimus on validi vain, jos ainoa muuttuja on vastaajien kansalaisuus. Muita

eliminoitavia muuttujia olivat kielelliset vaarin ymmarrykset.

Hofsteden mukaan ideaali vastausten maéra yhdesta maasta on 50 vastaajaa. Tassa
tutkimuksessa vastaajia oli Suomesta 42, Ruotsista 41, Norjasta 52, ja Tanskasta
42. Néin ollen vastaajamé&érat eivat aivan ylla Hofsteden suositukseen, eli
tutkimustulos ole télta osin validi, eika tilastollisesti yleistettavissa. Liséksi se,
ettd norjalaisilta saatuja vastauksia on huomattavasti enemmaén kuin muista maista
saatuja vastauksia vaikuttaa osaltaan maiden vertailu kelpoisuuteen. Vastausten
maarésta johtuen voidaan olettaa, ettd norjalaisten vastaukset ovat enemman

yleistettavissd kuin muista maista saadut vastaukset.
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Kyselylomakkein toteutetussa tutkimuksessa on aina haasteena seikkoja, joihin
tutkimuksen tekijan on lahes mahdotonta vaikuttaa. Kyselytutkimuksessa ei ole
varmuutta siitd, kuinka vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen ja
ovatko he pyrkineet vastaamaan huolellisesti ja rehellisesti. Vastaajien vastausajat
kyselyyn olivat 3 — 14 minuuttia, vastausaikojen perusteella voidaan olettaa, etta
kauemmin aikaa kyselyn tayttamiseen kayttdneet konttorinjohtajat vastasivat

huolellisemmin kuin nopeammin vastanneet.

Toinen haaste kyselytutkimuksessa on se, kuinka onnistuneita vastausvaihtoehdot
ovat. Kyselylomakkeet kaannettiin suoraan Hofsteden tutkimuslomakkeesta
vertailumaiden virallisille kielille. Hofsteden tutkimuslomakkeessa ei ole
moittimisen varaa, mutta kddnnokset eivat valttdmatta taysin vastaa Hofsteden
alkuperdista lomaketta, mista saattaa syntya eroja seka eri maiden vastausten
vélilla seka eroja Hofsteden tutkimukseen. Myos arviointiasteikko on saattanut
aiheuttaa negatiivisesti tutkimustulosten validiteettiin. Tutkimuslomakkeeseen
arviointiasteikko on méaritelty niin, ettd 1 on térkein ja 5 on hyvin vahén tai ei
ollenkaan tarked. Arviointitaulukon madrittely ei valttdmatta ole vastaustilanteessa
ollut looginen jokaiselle vastaajalle. Esimerkiksi koulumaailmassa
arviointiasteikkoa kaytetdan painvastoin eli 5 on térkein tai paras ja 1 hyvin

vahan, ei ollenkaan tarkea tai huonoin.

3.2  Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitelldéan empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset esitellaan
ulottuvuuksittain, ensin esitelldan ulottuvuuksien indeksiluvut, minka jalkeen
kaydaan lapi konttorinjohtajien vastauksien keskiarvot ja keskihajonnat kyseiseen
ulottuvuuteen viitanneisiin kysymyksiin. Indeksiluvut kuvaavat sitd, kuinka
voimakasta kyseinen ulottuvuus on maassa, mité suurempi indeksiluku on, sité
voimakkaammin kyseinen ulottuvuus ilmenee maassa, esimerkiksi suuri
valtaetdisyysindeksi on merkki suuresta valtaetdisyydesta ja pieni
valtaetdisyysindeksi pienestd valtaetéisyydestd. Kysymysten keskiarvoja
vertailtaessa taas, pienempi keskiarvo kuvaa kysymyksen suurempaa tarkeyttéa
tutkimusmaassa ja suurempi keskiarvo kuvaa, kysymyksen vahédisempéa tarkeytta.

Johtopééatokset luvussa pohditaan tutkimustuloksia syvallisemmin.
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TAULUKKO 1: Vertailumaiden indeksiluvut valtaetéisyydessa, yksilollisyydessé,
maskuliinisuudessa, epdvarmuuden vélttamispyrkimyksess, pitkan aikavalin

suuntautumisessa ja nautinnontavoittelussa.

INDEKSILUVUT

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Suomi 34 29 13 37 26 62
Ruotsi 33 40 11 41 29 76
Norja 13 31 4 44 19 63
Tanska 9 59 38 50 12 99

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tuloksena saadut indeksiluvut on koottu
taulukkoon 1 maittain ja ulottuvuuksittain eriteltyind. Pienimmaét erot
indeksiluvuissa Pohjoismaiden vélilla ovat epdvarmuuden valttamispyrkimys
ulottuvuudessa, kun taas suurimmat erot ovat nautinnontavoittelu ulottuvuudessa.
Indeksiluvut seka vastaukset ulottuvuuteen viitanneisiin kysymyksiin kaydaan
l&pi tarkemmin kunkin ulottuvuuden kohdalla tassé luvussa. Johtopaatoksissa
pohditaan tutkimustuloksia tarkemmin.

3.2.1 Vastaajien taustatiedot

Ennen varsinaisten tutkimustulosten esittamista esitellaan vastaajien taustatiedot
maittain. Oleellisiin taustatietoihin lukeutuvat vastanneiden konttorinjohtajien
sukupuolijakauma, ikdjakauma ja kouluttautumisaika. Taustatietojen

hahmottamisen helpottamiseksi on niista luotu taulukot.
TAULUKKO 2: Vastaajien sukupuolijakauma

NAISTEN JA MIESTEN MAARA MAITTAIN

naiset miehet
Suomi 30 12
Ruotsi 25 16
Norja 19 32
Tanska 24 17
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Finanssiala on perinteisesti Suomessa mielletty naisvaltaiseksi alaksi. Usein myds
keskitason johtajat ovat naisia, kun taas ylimmassa johdossa sukupuolijakauma on
painvastainen. Kyselyn vastaukset vahvistavat tata olettamusta lahes kaikissa
Pohjoismaissa (taulukko 2). Ainoastaan Norjassa miehid on konttorinjohtajina
selkeasti enemman kuin naisia. Suomessa sukupuolijakauma on selkeésti

naispainotteinen, kun taas Ruotsissa ja Tanskassa jakauma on pienempi.

VASTAAIIEN IKAJAKAUMA

50%
40% malle 29
30% m30-39
20% - . m40-49
50-59
10% - —
yli 60
0% - T T
Suomi Ruotsi Norja Tanska

KUVIO 7: Konttorinjohtajien ik&jakaumat maittain.

Kuvio 7 havainnollistaa case-konsernin konttorinjohtajien ikdajakauman eri
Pohjoismaissa. Nuorien konttorinjohtajien osuus vastaajista oli suurin Tanskassa,
10 % tanskalaisista konttorinjohtajista oli alle 29-vuotiaita. Alle 29-vuotiaita ei
Norjassa ollut ollenkaan, ruotsalaisista 5 % ja suomalaisista 2 %. 30 — 39-vuotiaita
oli eniten Norjassa, Ruotsalaisten konttorinjohtajien keskuudessa oli eniten 40 -
49-vuotiaita ja suomalaisten keskuudessa eniten 50 - 59-vuotiaita
konttorinjohtajia. Suomi oli ainoa maa, jossa vastaajien keskuudessa oli yli 60-
vuotiaita konttorinjohtajia, heité olikin jopa 12 % vastanneista suomalaisista.
Liséksi taulukko havainnollistaa miesten ja naisten erot ikien ja koulutusaikojen
suhteen. Kaikkiaan nuorin vastaajaryhma olivat ruotsalaiset, toiseksi nuorin
tanskalaiset, vanhimpia olivat suomalaiset ja toiseksi vanhimpia norjalaiset.
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VASTAAIJIEN KOULUTTAUTUMISAIKA

malle 10 - 12 vuotta
B M 13- 15 vuotta
— 16 - yli 18 vuotta

Suomi Ruotsi Norja Tanska
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KUVIO 8: Konttorinjohtajien kouluttautumisaika maittain.

Kuvio 8 havainnollistaa Pohjoismaisten konttorinjohtajien kouluttautumisaikojen
eroavaisuuksia. Pohjoismaisista konttorinjohtajista pisimpaan (16 - yli 18 vuotta)
kouluttautuneita oli selkeasti eniten Norjassa (52 %), toiseksi eniten Suomessa (43
%) ja vahiten Ruotsissa (27 %). 13 - 15 vuotta kouluttautuneita oli eniten
Tanskassa (50 %), toiseksi eniten Suomessa (36 %) ja Norjassa (35 %) ja vahiten
Ruotsissa (34 %). Lyhyimma ajan (alle 10 — 12 vuotta) kouluttautuneita oli eniten
Ruotsissa (39 %), toiseksi eniten Suomessa (21 %), véahiten Tanskassa (14 %) ja
Norjassa (12 %). Esitetyt prosenttiluvut kuvaavat kyseessa olevan maan
konttorinjohtajista sitd prosentuaalista maaréa, joka on kaynyt kouluja ilmoitetun

aikajakson.

TAULUKKO 3: Naisten ja miesten kouluvuodet maittain

Miesten ja naisten kouluvuodet

Naiset Miehet Naiset Miehet Naiset
12 alle10-12 13-15 13-15 16 - yli 18 16 - yli 18
vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
33% 17 % 25% 40 % 42 % 43 %
25 % 48 % 44 % 28 % 31% 24 %
9,4 % 16 % 34,4 % 37 % 56,3 % 47 %

12 % 12,5 % 53 % 50 % 35% 37,5%
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Naisten ja miesten kesken kouluttautumisajat erosivat Suomessa silta osin, etta
vahemman kouluttautuneita (alle 10 — 12 vuotta) oli selke&sti enemmaén kuin
saman ajan kouluttautuneita naisia. Suomalaisista miehista 33 % ja suomalaisista
naisista vain 17 % oli kouluttautunut tdman aikajakson (taulukko 3). Eniten
kouluttautuneita 16 — yli 18 vuotta oli prosentuaalisesti saman verran, miehist 42

% ja naisista 43 %.

Ruotsissa vahemman (alle 10 — 12 vuotta) kouluttautuneita naisia oli
huomattavasti miehid enemman, jopa 48 % ruotsalaisnaisista oli kouluttautunut
ainoastaan tdman aikajakson. Ruotsalaismiehista I&hes puolet oli k&dynyt kouluja
13 — 15 vuotta. Enemman kouluvuosia (16 — yli 18 vuotta) oli kertynyt 24 %

ruotsalaisnaisista ja 31 % ruotsalaismiehista.

Norjalaisten vastaajien vélilla ei ollut suuria sukupuolieroja koulutusvuosien
maaréssd. Naisista hieman suurempi maéra 16 % oli kdynyt vahemman kouluja
(alle 10 — 12 vuotta), kun saman ajan oli kouluja k&ynyt 9,4 % norjalaismiehista.
Tama sama prosentuaalinen ero nakyi 16 — yli 18 vuotta kouluja kdyneiden

keskuudessa péin vastaisena.

Tanskalaisten konttorinjohtajien sukupuolittain vertaillut kouluttautumisajat olivat
l&hes identtiset. Alle 10 — 12 vuotta kouluja oli kaynyt 12 % miehisté ja 12,5 %
naisista. 13 — 15 vuotta kouluja oli kdynyt 53 % miehista ja 50 % naisista ja 16 —
yli 18 vuotta 35 % miehista ja 37,5 % naisista.

3.2.2 Valtaetéisyys

Tassa opinndytetydssa tehty tutkimus osoitti, ettd case-konsernissa esimiesten
keskuudessa valtaetaisyysindeksi oli huomattavasti muita Pohjoismaita pienempi
Tanskassa. Seuraavaksi pienin valtaetaisyysindeksi oli tutkimukseni mukaan
Norjassa. Tanskan ja Norjan valinen ero oli 4 yksikkda. Pohjoismaita verratessa
suurin valtaetaisyysindeksi on Suomessa ja toiseksi suurin Ruotsissa. Suomen ja

Ruotsin valinen ero ei kuitenkaan ollut kuin 1 yksikko (taulukko 4).
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TAULUKKO 4: Valtaetaisyysindeksi maittain

VALTAETAISYYSINDEKSILUVUT

. r

Suomi 34
Ruotsi 33
Norja 13
Tanska 9

Case-konsernissa pohjoismaista pienté valtaetaisyyttd ilmentdd mm. matalat
organisaatiorakenteet jokaisessa maassa. Tyypillisimmin jokaisessa maassa
organisaatiotasoja on kuusi, joista alimmalla tasolla ovat tyontekijat, jotka eivat
ole esimiesasemassa ja ylimpéna on toimitusjohtaja ja maajohtaja. Case-
konsernissa on tyypillista, ettd yhdella esimiehelld on johdettavanaan keskimaarin
noin kymmenen alaista. Alaisten maaré esimiesta kohden on suurempi
organisaatiorakenteen alimmilla tasoilla. (Case-konsernin organisaatiokaavio
2014.)

Kyselyssa valtaetaisyyteen liittyivat seuraavat nelja kysymysta:
2. Sinulla on esimies, jota kunnioitat.
7. Esimiehesi keskustelee kanssasi tyohosi liittyvista paatoksista.

20. Kuinka usein oman kokemuksesi mukaan alaiset uskaltavat

sanoa vastaan esimiehelleen?

23. Organisaatiorakennetta, jossa joillain tyontekijoilla on kaksi

esimiestd, tulisi valttaa kaikin tavoin.

Seuraavaksi esitelldan konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain.
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TAULUKKO 5: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain valtaetaisyyttd mitanneisiin kysymyksiin.

7 231 (137 234 (122 217 (108 195 (1.21)
0335 (053 321 (065 275 (068) 252 (063)
221 @16 232 (09) 223 (102 233 (L12)

Ensimmaisend kartoitettiin konttorinjohtajien keskuudessa, kuinka tarkeaa heille
oli heidan oman esimiehensé kunnioittaminen (taulukko 5, kysymys 2).
Huomattavaa maa vertailussa oli, ettd tanskalaisille esimiehen kunnioitus oli
selkeésti tarkeampaa kuin muille pohjoismaalaisille konttorinjohtajille.
Tanskalaisista konttorinjohtajista yli puolet vastasi, ettd oman esimiehen
kunnioittaminen oli heille ddrimmadisen tarked4. Ruotsalaisten esimiesten
vastauksissa oman esimiehen kunnioittaminen oli heille padosin joko &arimmaisen
tai hyvin tarkeda. Kuitenkin jopa kahdeksasosa vastaajista oli sitd mieltd, etta
oman esimiehen kunnioittaminen oli heille joko hyvin vahén tai ei ollenkaan

tarkedd. Tanskalaisten konttorinjohtajien vastausten mediaani oli 1.

Toisaalta taman kysymyksen vastauksissa on huomattavaa myos se, etta
norjalaisille ja suomalaisille esimiehen kunnioittaminen ei keskimaarin ollut niin
tarkedd. Molemmissa maissa padaosa konttorinjohtajien vastauksista sijoittuu
aarimmaisen tarkeén ja hyvin tarkean paikkeille, mutta ndissa maissa on Tanskaa
ja Ruotsia enemmaén konttorinjohtajia, joille oman esimiehen kunnioittaminen on

hyvin vahan tai ei ollenkaan tarkeaa.

Toisella kysymyksell& (taulukko 5, kysymys 7) selvitettiin, kuinka tarke&né
konttorinjohtajat pitivét sitd, ettd heiddn oma esimiehensa keskustelee heidan
kanssaan heidén tyohonsa liittyvistd paatoksista. Erityisen tarkedd oman
esimiehen tuki oli tanskalaisille konttorinjohtajille. Norjalaisille konttorinjohtajille
tuki oli tarkedd, kun taas suomalaiset ja ruotsalaiset konttorinjohtajat tekevét
paatoksia itsendisemmin ja heille esimiehen tuki oli suhteessa tanskalaisiin ja

norjalaisiin vain kohtuullisen tarkeaa.
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Konttorinjohtajien arviot siit4, kuinka usein alaiset uskaltavat sanoa vastaan
esimiehilleen erosivat huomattavasti Tanskan ja Suomen vélilla (taulukko 5,
kysymys 20). Harvimmin esimiehille uskalletaan sanoa vastaan Tanskassa, jossa
vastaan sanotaan keskimaarin harvoin tai joskus. Norjassa alaiset sanovat
esimiehilleen vastaan useammin kuin Tanskassa. Ruotsissa alaiset sanovat
esimiehilleen vastaan joskus tai usein, kun taas Suomessa sanotaan vastaan
kaikkein useimmin. Tahén kysymykseen Hofsteden (2011, 84) mukaan saa
parhaan kuvan valtaetéisyydesta henkil6ilté, jotka eivét ole johtavassa asemassa.
Naihin konttorinjohtajien vastauksiin saattavat vaikuttaa heidan suhteensa omaan
esimieheensd, heidan suhteensa omiin alaisiinsa sekéa heidan toiveensa siitd, miten
heidén alaisensa toimivat. Yleisesti ottaen korkeamman valtaetéisyyden maissa

alaiset sanovat harvemmin vastaan esimiehilleen, koska pelkaavét tehda niin.

Viimeiseen valtaetdisyyttd mittaavaan kysymykseen (taulukko 5, kysymys 23)
konttorinjohtajien vastausten keskiarvojen erot olivat hyvin pienet. Kysymys
koski organisaatiorakenteita, joissa alaisilla on kaksi esimiestd. Kaikkiaan
konttorinjohtajat olivat keskendan hyvin samaa mielta siita, etta tallaisia
organisaatiorakenteita tulisi valttad. Kuitenkin avoimimpia téallaiselle

organisaatiorakenteelle olivat tanskalaiset ja eniten vastaan olivat suomalaiset.

3.2.3  Yksilollisyys

Tassa opinnaytetydssa pohjoismaisista kulttuureista yksiléllisimmaksi kyselyn
mukaan osoittautuu Tanska erittdin huomattavalla erolla muihin Pohjoismaihin.
Ruotsi on Pohjoismaista toiseksi yksil6llisin. Kollektiivisimpia kulttuureita ovat
Norja ja Suomi. Suomi on Pohjoismaista kollektiivisin vain 2 yksikon erolla

Norjaan, joka on toiseksi kollektiivisin (taulukko 6).
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TAULUKKO 6: Yksilollisyysindeksi maittain.

YKSILLOLLISYYSINDEKSILUVUT

IDV
Tanska 59
Ruotsi 40
Norja 31
Suomi 29

Case-konsernin konttorinjohtajien keskuudessa yksilollisyys ilmenee vapaa-ajan
arvostamisena, tyon mielenkiintoisuus koetaan tarkedmpéané kuin tytpaikan
varmuus seka siing, ettei perheen ja ystdvien arvostaman tyon tekemisté ei pideté
niink&an tarkeana. Pohjoismaiset kulttuurit ovat kaikki yksilollisid, mutta eroja

loytyy siitd, kuinka vahvoja yksilollisyytta korostavat arvot ovat.
Tutkimuksessa yksilollisyyteen viittasivat seuraavat nelja kysymysta:
1. Sinulla on riittavasti vapaa- ja kotiaikaa.
4. Tydpaikkasi on varma.
6. Teet tyotd, joka on mielenkiintoista
9. Sinulla on ty0, jota perheesi ja ystavasi arvostavat.

Seuraavaksi esitelld&n konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja vastausten

keskihajonnat edella mainittuihin kysymyksiin maittain.

TAULUKKO 7: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain yksilollisyyttad mitanneisiin kysymyksiin.

Ruotsi Tanska

ka ka kh

250 (125 241 (1,09 246 (106) 226 (104
224 (151 224 (128) 219 (117) 195 (1.27)
2,74 (101 322 (091) 298 (085 3,62 (1.03)
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Vapaa- ja kotiajan tarkeyttd korostivat eniten suomalaiset konttorinjohtajat
(taulukko 7, kysymys 1). Pienell& erolla suomalaisiin olivat ruotsalaiset ja
tanskalaiset, joiden vastausten keskiarvot olivat samat. Véhiten tarkedna vapaa- ja
kotiaikaa kyselyn mukaan pitivét norjalaiset konttorinjohtajat, heidan

vastauksensa erosivat muista pohjoismaalaisista hieman enemman.

Suurehkolla erolla muihin pohjoismaalaisiin, tydpaikan varmuutta pitivat
tarkeimpané tanskalaiset (taulukko 7, kysymys 4). Ruotsalaisten ja norjalaisten
mielestd tydpaikan varmuus oli hieman tarkeampaé kuin suomalaisten
konttorinjohtajien mielestd. Tassé kysymyksessd suomalaisten vastausten
mediaani erosi keskiarvosta jonkin verran, suomalaisten vastausten mediaani oli
2.

Pohjoismaisista konttorinjohtajista tyén mielenkiintoisuutta arvostivat selkeasti
eniten tanskalaiset konttorinjohtajat (taulukko 7, kysymys 6). Suurehkolla erolla
tanskalaisiin konttorin johtajiin sijoittuivat norjalaisten konttorinjohtajien
vastaukset. Suomalaisten ja ruotsalaisten mielesta tyon mielenkiintoisuus oli

tarkedd, mutta he eivat arvostaneet tata niin paljon kuin tanskalaiset ja norjalaiset.

Viimeinen kysymys ”sinulla on ty0, jota perheesi ja ystdvasi arvostavat”
(taulukko 7, kysymys 9) oli selkedsti vdhemman térked kaikkien kansalaisuuksien
konttorinjohtajille kuin mik&an muu tdman ulottuvuuden kysymyksista. Se myods
jakoi paljon vastausten keskiarvoja. Suomalaisille perheen ja ystavien arvostus oli
keskimaarin tarkeampéé kuin muille pohjoismaalaisille konttorinjohtajille.
Seuraavaksi tarkeinta arvostus oli norjalaisille. Ruotsalaisille konttorinjohtajille
tdma ei ollut kovinkaan tarkeda. Tanskalaisille perheen ja ystavien arvostaman
tyén tekeminen oli huomattavasti véhemman tarkeéda kuin muille

pohjoismaalaisille konttorinjohtajille. Tanskalaisten mediaani oli 3.

3.2.4 Maskuliinisuus

Tassa opinnadytetydssa suoritettu kysely osoitti, ettd case-konsernin
konttorinjohtajien keskuudessa maskuliinisuus on vahvinta Tanskassa.
Pohjoismaat ovat kokonaisuudessaan feminiinisid maita. Tanskan ero muihin

Pohjoismaihin on todella huomattava. Suomessa ja Ruotsissa maskuliinisuuden
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ero on pieni, vain 2 yksikkoa niin, ettd Suomessa maskuliinisuus on korkeampi
kuin Ruotsissa. Norja erottuu muista Pohjoismaista korkealla feminiinisyydellaan
(taulukko 8).

TAULUKKO 8: Maskuliinisuusindeksi maittain

MASKULIINISUUSINDEKSILUVUT

- mas

Tanska 38
Suomi 13
Ruotsi 11
Norja 4

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tuloksissa Tanskan maskuliinisuus korostui
erityisesti siind, etta tanskalaisille konttorinjohtajille oli erittdin tarke&& saada
tunnustusta hyvasta suorituksesta ja, ettd he arvostivat uralla
etenemismahdollisuuksia huomattavasti enemman kuin muut pohjoismaalaiset
konttorinjohtajat. Muiden maiden konttorinjohtajien arvostuksissa ei ollut erittdin
huomattavia eroja. Norjalaisten feminiinisyytta kuitenkin korostaa heidan
suhtautumisensa uralla etenemismahdollisuuksiin, uralla etenemismahdollisuudet

eivét olleet norjalaisten mielesta kovinkaan tarkeita.

Feminiinisyys — maskuliinisuus ulottuvuuteen kyselyssa viittasivat seuraavat

kysymykset: Kuinka térkedd sinulle on, etti. ..
3. saat tunnustusta hyvésté suorituksesta.
5. sinulla on mukavia tydkavereita.
8. asut mukavalla alueella.
10. sinulla on mahdollisuudet edeta urallasi.

Lisaksi kyselyssé feminiinisyyteen viittaava kysymys oli, kuinka térkeda sinulle
on, ettd tyopaikkasi on varma. Kysymys viittaa myos yksilollisyyteen ja on
laskettu yksilollisyysindeksiin, mink& vuoksi sen vastaukset tdhan kysymykseen

esiteltiin yksilollisyys -kohdassa.
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Seuraavaksi esitelld&n konttorinjohtajien vastausten keskiarvot edelld mainittuihin
kysymyksiin maittain

TAULUKKO 9: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain maskuliinisuutta mitanneisiin kysymyksiin.

Ruotsi Tanska

ka ka kh
3. 2,26 1,50 2,34 127 2,35 1,08 193 120
5. 250 115 234 111 237 119 238 115
8. 257 1,09 290 1,02 281 086 288 089
10. 2,45 123 2,61 118 2,71 082 2,24 112

Maskuliinisuusindeksi oli ulottuvuuksista ainoa, jossa miesten ja naisten
vastaukset erosivat monessa kysymyksessd huomattavasti toisistaan. Seuraavassa
on kayty lapi kaikkiin tamén ulottuvuuden kysymyksiin sekd miesten, etta naisten
vastausten keskiarvot.

TAULUKKO 10: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot maittain, sek& miesten
ja naisten vastaukset kysymykseen 3 (kuinka tarkeéa sinulle on, etta saat

tunnustusta hyvasté suorituksesta).

Naisten ja miesten vastausten keskiarvot kysymys 3

mas naiset miehet
Tanska 1,93 2,08 1,76
Suomi 2,26 2,33 2,08
Ruotsi 2,34 2,04 2,75
Norja 2,35 1,89 2,63

Tama kysymys oli maskuliinisiin arvoihin viittaava, joten pienempi arvo
vastauksissa edustaa maskuliinisenp&é arvomaailmaa. Tunnustuksen saaminen
hyvasta suorituksesta oli kyselyn mukaan tarkeinta tanskalaisille
konttorinjohtajille selkedll& erolla muiden pohjoismaiden konttorinjohtajiin
(taulukko 10). Suomalaisille tunnustus oli vertailun mukaan myos tarkeaa.
Ruotsalaisille ja norjalaisille tunnustus oli kohtuullisen tarkeaa.
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Huomattavaa naisten ja miesten vastausten eroavaisuuksissa ovat erityisesti
norjalaisten vastaukset. Norjalaismiesten vastaukset olivat toiseksi
feminiinisempid, kun taas norjalaisnaisten vastaukset tahan kysymykseen olivat
kaikkein maskuliinisimpia. Norjalaisten vastaajien joukossa oli miehid enemman
kuin naisia. Saman voi havaita toiseksi feminiinisimmé&n maan Ruotsin tuloksissa,
jossa naisten vastaukset olivat maskuliinisempia kuin miesten. Erot miesten ja

naisten vastauksissa olivat ldhes samanlaiset sekda Norjassa, ettd Ruotsissa.

TAULUKKO 11: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot maittain kysymykseen
5 (kuinka téarke&é sinulle on, etta sinulla on mukavia tyokavereita?)

Naisten ja miesten vastausten keskiarvot kysymys 5

mas naiset miehet
Ruotsi 2,34 2,16 2,63
Norja 2,37 2,05 2,59
Tanska 2,38 2,38 2,35
Suomi 2,5 2,53 2,42

Tama kysymys heijasti feminiinisyyttd, joten pienemmat arvot vastauksissa
edustavat suurempaa feminiinisyytta (taulukko 11). Mukavat tyokaverit olivat
kaikissa maissa kohtuullisen tarkeitd, eik& maiden vastausten keskiarvojen valilla
ollut suuria eroja. Pienin eroin Norjan ja Tanskan johtajiin ruotsalaisille mukavat
tyokaverit olivat tarkedmpia kuin muiden Pohjoismaiden konttorinjohtajille.
Suomalaisille konttorinjohtajille mukavat ty6kaverit olivat hieman vahemman
tarkeitd kuin muille pohjoismaisille konttorinjohtajille. Suomalaisten
konttorinjohtajien vastausten mediaani erosi jokseenkin keskiarvosta, mediaani oli
2.

Sukupuolten vertailussa tassé kysymyksessa vastauksillaan muista erottuvat
feminiinisimpien kulttuurien (Norja ja Ruotsi) naiset. Huomattavaa on myds, etta
maskuliinisempien kulttuurien (Suomi ja Tanska) miesten vastaukset ovat
feminiinisempid kuin néiden kulttuurien naisten tai feminiinisempien kulttuurien

miesten.



55

TAULUKKO 12: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot maittain kysymykseen
8 (kuinka térkedd sinulle on, ettd asut mukavalla alueella?)

Naisten ja miesten vastausten keskiarvot kysymys 8

mas naiset miehet
Suomi 2,57 2,70 2,25
Norja 2,81 2,58 2,94
Tanska 2,88 3,04 2,65
Ruotsi 2,9 3 2,75

Tama kysymys edustaa feminiinisid arvoja eli pienemmat arvot edustavat
suurempaa feminiinisyytta (taulukko 12). Mukavalla alueella asuminen oli
selkeésti tarkeintd suomalaisille konttorinjohtajille. Muiden pohjoismaisten
konttorinjohtajien vastauksien erot olivat hyvin pienet, kuitenkin norjalaisille
mukavalla alueella asuminen oli hieman tarkedmpé&é kuin tanskalaisille ja

ruotsalaisille. Suomalaisten konttorinjohtajien mediaani tdéhén kysymykseen oli 2.

Suomalaismiesten vastaukset tdhéan kysymykseen olivat huomattavasti
feminiinisempié kuin mink&&n muun ryhman. Maskuliinisimman maan Tanskan
naisten vastaukset olivat arvoiltaan maskuliinisimpia, silla heille oli kaikkein

vahiten tarkedd mukavalla asuinalueella asuminen.

TAULUKKO 13: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot maittain kysymykseen

10 (kuinka téarkeaa sinulle on, etté sinulla on mahdollisuudet edeta urallasi?)

Naisten ja miesten vastausten keskiarvot kysymys 10

mas naiset miehet
Tanska 2,24 2,33 2,18
Suomi 2,45 2,67 1,92
Ruotsi 2,61 2,48 2,81
Norja 2,71 2,47 2,84

Tama kysymys edustaa maskuliinisia arvoja eli vastausten pienempi keskiarvo
edustaa suurempaa maskuliinisuutta (taulukko 13). Uralla
etenemismahdollisuudet olivat kyselyn mukaan huomattavasti tarkeimpia

tanskalaisille konttorinjohtajille. Myds suomalaiset johtajat arvostivat uralla
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etenemismahdollisuuksia. Ruotsalaisille ja etenkaan norjalaisille uralla
etenemismahdollisuudet eivat olleet niin tarkeité. Se, ettei uralla eteneminen ollut
norjalaisille kovinkaan tarkead, on jokseenkin huomattavaa, silla sen liséksi, etta
norjalaiset olivat hyvin yksimielisia tastd, heidan vastaustensa keskihajonta tahan
kysymykseen oli ainoastaan 0,82 yksikkoa (taulukko 9). Ruotsalaisten vastausten
mediaani tdhan kysymykseen erosi jokseenkin keskiarvosta, mediaani oli 2.

Uralla etenemismahdollisuuksien tarkeys erosi enemmaén vertailumaiden miesten
kesken kuin vertailumaiden naisten kesken. Miesten kesken hajonta oli 0,92
yksikkod, kun taas naisten kesken se oli 0,34. Suomalaismiehet pitivat uralla
etenemismahdollisuuksia kaikkein tarkeimpand, kun taas norjalaismiehille uralla

etenemismahdollisuudet olivat kaikkein merkityksettomia.

3.2.5 Epdavarmuuden valttamispyrkimys

Taman opinndytetyon tutkimuksen mukaan tanskalaiset konttorinjohtajat valttavat
epavarmuutta pohjoismaisista konttorinjohtajista eniten. Pohjoismaiden
epavarmuuden vélttdmisindeksien erot eivét olleet kovinkaan suuret, kaikkien

maiden indeksilukujen hajoama oli vain 12 yksikkoa (taulukko 14).

TAULUKKO 14: Epdvarmuuden vélttdamispyrkimysindeksi maittain
EPAVARMUUDEN VALTTAMISPYRKIMYSINDEKSILUVUT

Tanska 50
Norja 44
Ruotsi 41
Suomi 37

Epdvarmuuden valttdmisen samankaltaisuus nékyy lahes jokaisessa kysymyksessa
maittain vertailtuna hyvin samansuuruisina keskiarvolukuina. Konttorinjohtajat
ovat avainasemassa case-konsernin véhittaispankin riskien valttdmisessa, mika

saattaa osaltaan heijastua tdmén ulottuvuuden tuloksiin.

Epévarmuuden vélttamispyrkimysulottuvuuteen kyselyssa viittasivat seuraavat

kysymykset:
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15. Kuinka usein tunnet olosi hermostuneeksi tai jannittyneeksi?
18. Kuinka kuvailisit nykyhetken terveydentilaasi?

21. On mahdollista olla hyvé johtaja vaikkei tietaisi oikeaa vastausta
jokaiseen alaisen esittdmaan, hanen tychonsa liittyvéaéan

kysymykseen.

24. Yrityksen tai organisaation sadntoja ei saa rikkoa, vaikka
s&annon rikkominen olisi tyontekijan mielesta organisaation

parhaaksi.

Seuraavaksi esitelladn konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

edelld mainittuihin kysymyksiin maittain.

TAULUKKO 15: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain epavarmuuden vélttamispyrkimysta mitanneisiin kysymyksiin.

15, 333 (057) 331 (0,69) 3,52 (0,64) 348 (0,63)
18, 1,83 (058 1,78 (0,69 173 (0,77) 164 (0,85)
21 148 (1,060 163 (1,220 173 (1,17) 221 (1,37)
o4 279 (1,18) 273 (1,12) 231 (1,09) 245 (1,09

Kyselyn mukaan kaikkien Pohjoismaiden konttorinjohtajat tunsivat olonsa
keskimaarin erittain harvoin hermostuneeksi tai jannittyneeksi (taulukko 15,
kysymys 15). Maiden valiset erot eivét olleet suuret, mutta useimmin olonsa
hermostuneeksi tai jannittyneeksi tunsivat ruotsalaiset ja suomalaiset. Ruotsalaisia
ja suomalaisia harvemmin olonsa hermostuneeksi tai jannittyneeksi tunsivat
tanskalaiset ja norjalaiset. Norjalaisten vastausten mediaani tdhan kysymykseen
erosi jokseenkin keskiarvosta, vastausten mediaani oli 3, myos Tanskalaisten
konttorinjohtajien mediaani erosi tassé kysymyksessa jokseenkin huomattavasti

keskiarvosta, mediaani oli 4.

Kaikkien Pohjoismaiden konttorinjohtajat arvioivat nykyhetken terveyden tilansa

l&hes erinomaiseksi (taulukko 15, kysymys 18). Parhaimmaksi sen arvioivat
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tanskalaiset. Toisena arvioinneissa olivat norjalaiset. Ruotsalaiset ja suomalaiset
arvioivat terveyden tilansa jonkin verran huonommaksi kuin tanskalaiset ja
norjalaiset. Vastausten keskiarvojen erot eivét olleet kovin suuret. Tanskalaisten
konttorin johtajien mediaani erosi tassékin kKysymyksessé jokseenkin

huomattavasti keskiarvosta, mediaani oli 1.

Taman ulottuvuuden kolmannen kysymyksen (taulukko 15, kysymys 21)
vastaukset jakautuivat jonkin verran eri Pohjoismaiden kesken. Suomalaiset olivat
hyvin yksimielisia siitd, ettd ovat tdysin samaa mieltd véittaman kanssa, jopa 31
johtajaa 42:sta oli taysin samaa mielta vaittaméastd. Huomattavalla erolla muiden
Pohjoismaiden konttorinjohtajiin, tanskalaiset olivat erimielt4 siitg, etta olisi
mahdollista olla hyva johtaja tietdmatta oikeaa vastausta jokaiseen alaisen
esittdmaan, hanen tyohonsa liittyvaan kysymykseen. Ruotsalaisten mediaani tahén

kysymykseen oli 1.

Epévarmuuden vélttamispyrkimyksen viimeisenkin kysymyksen (taulukko 15,
kysymys 24) vastaukset maiden valilla erosivat. Eniten samaa mielta tasta
vaittamasta olivat norjalaiset konttorinjohtajat. Toiseksi eniten saantdjen
noudattamisen kannalla olivat tanskalaiset. Ruotsalaiset ja suomalaiset olivat
suvaitsevampia sadntojen suhteen. Vastausten keskiarvojen mukaan suomalaiset
konttorinjohtajat olivat eniten sitd mieltd, etta yrityksen tai organisaation saantéja
saa rikkoa, jos sadnnon rikkominen on tydntekijan mielesta organisaation

parhaaksi. Suomalaisten konttorinjohtajien mediaani tahan kysymykseen oli 2.

3.2.6 Pitkéan vs. lyhyen aikavalin suuntautuminen

Kaikki Pohjoismaat kuuluvat tassa ulottuvuudessa lyhyen aikavélin nakemyksen
kulttuureihin. Kulttuurien valilla on kuitenkin eroja siind, kuinka vahvasti maat
ovat lyhyen aikavilin suuntautuneita. Ruotsi on Pohjoismaista pisimman aikavalin

suuntautuneisuuden kulttuuri ja Tanska lyhyimman (taulukko 16).
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TAULUKKO 16: Pitkan aikavalin suuntautumisen indeksiluvut maittain

PITKAN AIKAVALIN SUUNTAUTUMISINDEKSILUVUT

I

Ruotsi 29
Suomi 26
Norja 19
Tanska 12

Pitkén aikavalin suuntautumisulottuvuuden vastauksista muutamassa nakyi

selkeitd arvo eroja. Toisaalta taas kansalaisylpeys, joka on lyhyen aikavalin

nakemykselle tyypillista, oli lahes yhtd voimakasta jokaisessa Pohjoismaassa.

Kyselylomakkeessa pitkan vs. lyhyen aikavélin suuntautumisen ulottuvuuteen

viittasivat seuraavat kysymykset:

13. Kuinka tarkeéda Sinulle on yksityiselaméssasi tehda palvelus

ystavalle?

14. Kuinka tarkeda Sinulle on yksityiselaméssasi sadstavaisyys

(kaytat vain sen verran rahaa kuin on pakko)?
19. Kuinka ylped olet siitd, ettd olet kotimaasi kansalainen?

22. Lannistumattomat pyrkimykset ovat varmin tie tuloksiin.

Seuraavaksi esitelldén konttorinjohtajien vastausten keskiarvot edelld mainittuihin

kysymyksiin maittain.
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TAULUKKO 17: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain pitkan aikavalin suuntautumista mitanneisiin kysymyksiin.

V317 070 285 (09%) 319 (056 293 (102)
B 175 (0670 173 (063) 173 (069 162 (0.70)
0207 (LoD 263 (08) 238 (091) 245 (106)

Taman ulottuvuuden ensimmaisessd kysymyksessa (taulukko 17, kysymys 13)
selvitettiin kuinka térkeaa konttorinjohtajien mielesta oli tehda palvelus ystavalle.
Vastausten vélinen ero oli huomattava kahden &aripaan kesken. Ehdottomasti
tarkeintd palveluksen tekeminen ystavélle oli tanskalaisille konttorinjohtajille.
Norjalaisten ja ruotsalaisten vastaukset eivét keskiarvoiltaan eronneet kovinkaan
toisistaan. Heillekin palveluksen tekeminen ystavélle oli tarkedd. Suomalaisille
taas palveluksen tekeminen ystavalle oli ainoastaan kohtuullisen tai hieman
tarkedd. Seka ruotsalaisten ettd norjalaisten konttorinjohtajien vastausten mediaani

tdhan kysymykseen oli 2.

Yksityiselamassaan sadstavaisyyttd konttorinjohtajat pitivéat keskimaarin
kohtuullisen tarkeana (taulukko 17, kysymys 14). Tarkeimpana saastavaisyytta
pitivat ruotsalaiset konttorinjohtajat, toiseksi tarkeimpana taas tanskalaiset.
Suomalaisten ja norjalaisten vastaukset erosivat jonkin verran ruotsalaisten ja

norjalaisten vastauksista, he kokivat sédéstavaisyyden vield vahemman tarkeaksi.

Konttorinjohtajien keskuudessa oltiin keskiméaarin erittéin tai hyvin ylpeitd omasta
kansalaisuudesta (taulukko 17, kysymys 19). Seké vastausten keskiarvot etta
keskihajonnat olivat huomattavan yhtendisid keskendén, kaikki kulttuurit olivat
lahes yhtd ylpeitd omasta kansalaisuudestaan. Kaikkein ylpeimpi& olivat kuitenkin
suomalaiset. Pienelld erolla suomalaisiin toiseksi ylpeimpia olivat tanskalaiset.
Ruotsalaiset ja Norjalaiset olivat hieman véhemman ja keskimaarin yht& ylpeité

kansalaisuudestaan. Suomalaisten kysymysten mediaani tdhén kysymykseen oli 5.

Lannistumattomia pyrkimyksid varmimpana tiend tuloksiin arvostivat

ehdottomasti eniten suomalaiset konttorinjohtajat (taulukko 17, kysymys 22).
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Suomen ero muihin Pohjoismaihin oli jopa 0,31 yksikkod. Tanskalaiset pitivat
lannistumattomia pyrkimyksia Pohjoismaista toiseksi tarkeampéna. Norjalaiset
olivat jokseenkin samaa mielta vaittdméasta ja vahiten selvasti véhiten

lannistumattomia pyrkimyksié pitivat tarkeéna ruotsalaiset konttorinjohtajat.

3.2.7 Nautinnontavoittelu vs. pidattyvaisyys

Tassa opinndytetyon tutkimuksessa nautinnontavoittelu vs. pidattyvyys
ulottuvuudessa erot maiden vélill& olivat huomattavia. Tanska osoittautui
nautintoa tavoittelevimmaksi, kun taas Norja ja Suomi olivat pidattyvéisempié.
Ruotsi osoittautui toiseksi eniten nautintoa tavoittelevaksi ja oli indeksiluvultaan

l&hempdana Norjan ja Suomen kuin Tanskan arvoja (taulukko 18).
TAULUKKO 18: Nautinnontavoitteluindeksiluvut maittain.

NAUTINNONTAVOITTELUINDEKSILUVUT

v

Tanska 99
Ruotsi 76
Norja 63
Suomi 62

Nautinnontavoittelu-ulottuvuudessa etenkin tanskalaisten ero muista
pohjoismaista korostui erittdin paljon. Muiden pohjoismaalaisten
konttorinjohtajien vastaukset olivat hyvin tasaisesti samankaltaisia.
Nautinnontavoittelu nakyy kulttuureissa positiivisuutena, onnellisuutena ja

hauskan pitona.

Nautinnontavoitteluun vs. pidattyvéisyyteen kyselyssé viitanneet kysymykset

olivat seuraavat:
11. Vapaa-aikaa on riittdvasti hauskan pitoon
12. Kohtuullisuus: sinulla on vain muutamia mielitekoja

16. Oletko onnellinen?
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17. Estavatko toiset ihmiset tai olosuhteet koskaan Sinua tekemasta,
mité todella haluaisit?

Seuraavaksi esitelld4dn konttorinjohtajien vastausten keskiarvot edella mainittuihin

kysymyksiin maittain.

TAULUKKO 19: Konttorinjohtajien vastausten keskiarvot ja keskihajonnat

maittain nautinnontavoittelua vs. pidattyvaisyyttd mitanneisiin kysymyksiin.

Ruotsi Tanska
ka ka kh

Taman ulottuvuuden ensimmaiselld kysymyksella (taulukko 19, kysymys 11)
selvitettiin kuinka tarkeda konttorinjohtajille oli se, etta heilla oli riittavasti vapaa-
aikaa hauskan pitoon. Vastausten keskiarvojen perusteella tdima oli tarkeinta
tanskalaisille konttorinjohtajille. Suomalaisille ja ruotsalaisille se oli l&hes yht&

tarkedd ja norjalaisille konttorinjohtajille selkeésti vahemman tarkeéa.

Kohtuullisuutta ei pidetty kovin tarkedna konttorinjohtajien keskuudessa missaan
Pohjoismaassa (taulukko 19, kysymys 12). Tarkeimpéna sita kuitenkin pitivéat
ruotsalaiset konttorinjohtajat. Toiseksi tarkeimpana sita pitivat suomalaiset vain
0,07 yksikon erolla ruotsalaisiin. Vahemman tarkeéna kohtuullisuutta pitivét
norjalaiset ja vahiten tarkedand huomattavalla erolla muihin pohjoismaalaisiin sita

pitivat tanskalaiset konttorinjohtajat.

Seuraavalla tdman ulottuvuuden kysymyksella (taulukko 19, kysymys 16)
kartoitettiin sitd, kuinka onnelliseksi konttorin johtajat arvioivat itsensa.
Useimmin itsensé onnelliseksi tunsivat tanskalaiset konttorinjohtajat.
Tanskalaisista seuraavaksi onnellisimmiksi arvioivat itsensé norjalaiset ja
ruotsalaiset, joiden vastausten keskiarvojen ero ei ollut huomattava. Suomalaiset
arvioivat olevansa usein onnellisia. Heidan arvioidensa mukaan, he kuitenkin

tunsivat harvemmin olevansa onnellisia.
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Viimeisessa kysymyksessé (taulukko 19, kysymys 17) konttorinjohtajat arvioivat
kuinka usein toiset ihmiset tai olosuhteet estivat heitd tekemaésta sitd, mita he
todella halusivat tehdd. Kaikkien maiden konttorinjohtajat arvioivat, etteivét toiset
ihmiset tai olosuhteet esténeet heitd kovin usein. Norjalaiset tunsivat useimmin
tuleensa estyneiksi. Toiseksi useimmin ihmiset tai olosuhteet estivat suomalaisia
konttorinjohtajia. Pienella erolla suomalaisiin konttorinjohtajiin olivat
tanskalaiset, jotka estyivat suomalaisia ja norjalaisia harvemmin. Ruotsalaisten
konttorinjohtajien vastauksissa oli selkeahko ero muiden pohjoismaalaisten
vastauksiin. Ruotsalaiset tunsivat estyvansa muista ihmisista tai olosuhteista

kaikkein harvimmin.
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4 JOHTOPAATOKSET

4.1 Valtaetdisyys

Suuremman valtaetéisyyden kulttuureissa esimiesasemassa olevilla on taipumus
yllapitad tai jopa kasvattaa valtaetdisyytta ja pienemman valtaetdisyyden
kulttuureissa tapahtuu painvastainen ilmi6é (Hofstede 2011, 83). Vaikkakin
kaikissa Pohjoismaissa valtaetdisyysindeksi on tutkimustulosten perusteella
suhteellisen pieni, on Suomen ja Ruotsin ero Tanskaan ja Norjaan nahden
huomattava. Ndiden maiden keskindisessa vertailussa voidaan siis todeta, ettd
Suomessa ja Ruotsissa johtamiskulttuureissa on selkeésti suurempi valtaetéisyys
kuin Norjassa ja Tanskassa, joissa valtaetéisyys esimiehen ja alaisen vélilla on

erittain pieni.

Tyontekijoiden osallistuminen on erilaista valtaetdisyydesté riippuen. Suuremman
valtaetéisyyden maissa tyontekijat haluavat osallistua paatoksiin niin sanotusti
muodollisesti, mik& tarkoittaa mm. ammattiyhdistystoimintaa. Pienemman
valtaetédisyyden maissa tyontekijat eivat koe tarvetta timan kaltaiseen
osallistumiseen. (Hofstede 2011, 91.) Kaikissa Pohjoismaissa

ammattiyhdistystoiminta on aktiivista.

Hofsteden (2011, 87) mukaan henkil6t, joilla on vdhemman valtaa, ovat parempia
arvioimaan valtaetaisyytta. Hofsteden huomio on olennainen paristakin eri syysta:
ihmiset ovat parempia muiden kuin itsensé arvioimisessa. Henkil6t, joilla ei ole
valtaa arvioivat ainoastaan heidan omien esimiestensa tapoja kayttaa valtaa, kun
taas esimiehet arvioivat sek& omia ettd heidén esimiestensa tapoja. Toinen syy on
se, ettd esimies asemassa olevat henkil6t arvioivat valtaetédisyytta arvioidessaan
paitsi valtaetaisyytta omiin alaisiinsa, johon saattaa inhimillisesti sekoittua
esimiehen toivoma valtaetdisyyden méaara, myos valtaetdisyyttadn omaan
esimieheensé. Tassa kyselyssa oli kuitenkin tarkoituksena selvitta
Pohjoismaisten kulttuurien eroavaisuuksia johtajien ndkékulmasta, siksi oli
tarkoituksenmukaista pyytaa vastauksia myos valtaetdisyyttd mittaaviin

kysymyksiin johtavassa asemassa olevilta henkil6ilta.
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Valtaetéisyys ja organisaatio

Pohjoismaissa organisaatiorakenne case-organisaatiossa on yleisimmin
kuusitasoinen (Case-konsernin organisaatiokaavio 2014). Organisaation koko on
jokaisessa maassa suuri, ja tasoja on tasta syystda enemman. Toisaalta pienen
valtaetéisyyden kulttuureille on ominaista vallan jakautuminen tasaisemmin kuin
suurempien valtaetdisyyksien kulttuureissa. Tdman osoittavat konttoreiden
johtajien vastaukset kysymykseen organisaatiorakenteesta, jossa joillakin alaisilla
on kaksi esimiestd. Tanskalaiset, joiden keskuudessa valtaetaisyys on
Pohjoismaiden pienin, olivat eniten tdman kannalla. Taas suomalaiset olivat

eniten téllaista organisaatiorakennetta vastaan.
TANSKA: PIENIMMAN VALTAETAISYYDEN MAA

Pienimman valtaetaisyyden maa Tanska poikkesi vastauksissaan moneen
kysymykseen muista Pohjoismaista. Pienen valtaetdisyyden maissa on alainen-
esimiessuhteille ominaista, ettd esimiehet keskustelevat alaistensa kanssa nédiden
tyéhon liittyvista paatoksistd, he ovat alaisilleen konsultteja ja suunnannayttajia.
Tanskalaisten esimiesten vastausten perusteella heille oli erittdin tarkeaa, etta
heiddn oma esimiehensé keskustelee heidan kanssaan heidan tyohonsa liittyvista

paatoksisté.

Y leisesti pienen valtaetdisyyden maissa alaisten kynnys sanoa vastaan
esimiehilleen on alhainen. Toisaalta tanskalaisten esimiesten vastaukset olivat
taysin vastakkaiset tdhan pienen valtaetéisyyden piirteeseen. Tdmén selittaa
mahdollisesti se, ettd tanskalainen tyokulttuuri ja paatoksentekoprosessi on
keskusteleva. Alaiset osallistuvat paatoksiin ja paasevat esittdmain oman
nakemyksensa paatettavista asioista jo projektivaiheessa. Paatdkset tehdaéan usein
hyvin yksimielisesti. Viimeisen paatoksen tekee ja vastuun paatoksista ottaa
kuitenkin esimies. Todennakadisesti tasta syysta konttorinjohtajat kokevat, etta he
sanovat harvemmin vastaan omille esimiehilleen ja ettd heille alaiset sanovat

harvemmin vastaan.

Tanskalaiset olivat pohjoismaalaisista suvaitsevaisimpia organisaatiorakenteelle,
jossa joillakin tyontekijoilla olisi kaksi esimiestéd. Pienen valtaetdisyyden maille

on ominaista tallaisten organisaatiorakenteiden suurempi suosiminen kuin suuren
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valtaetdisyyden maille. Koska esimiehet ovat pienen valtaetdisyyden maissa
enemmankin konsultoijan roolissa, kuin suuren auktoriteetin on helpompi mieltaa,

etta tyontekijélla voi olla kaksi konsultoijaa kuin kaksi suurta auktoriteettia.

Esimiehen kunnioitus on pienen valtaetdisyyden maissa erilaista kuin suuremman
valtaetdisyyden maissa. Pienen valtaetdisyyden maissa alaiset arvostavat
esimiehen konsultointi- ja kommunikointitaitoja enemman, kuin tdmén hierarkista
asemaa. Alaisen ja esimiehen keskindinen luottamus on térkead, alainen luottaa
siihen, ettd esimies tekee hyvia paatoksia kuunnellen hanen mielipiteensa ja
toisaalta tekee paatoksid, jotka ovat edullisia niin alaiselle, tydyhteisolle kuin
koko organisaatiollekin. Esimiehet taas luottavat alaistensa hoitavan sovitut
tyotehtavat sovitunlaisesti seké kantavan vastuun tydstaan ja tydymparistostaan
kokonaisuutena. Tanskalaisten konttorinjohtajien vastauksista heijastui esimiehen
kunnioittamisen tarkeys, mik& onkin alainen-esimiessuhteen kulmakivié pienen

valtaetéisyyden maissa.
SUOMI: SUURIMMAN VALTAETAISYYDEN MAA

Pohjoismaita verrattaessa toisiinsa osoittautui kyselyssa, ettd Suomessa
valtaetéisyys oli kaikista suurin. Monessa tdman ulottuvuuden kysymyksessa
suomalaisten konttorinjohtajien vastaukset olivatkin toisessa aaripadssa kuin

tanskalaisten konttorinjohtajien.

Esimiehen kunnioittaminen ei suomalaisille ja ruotsalaisille konttorinjohtajille
ollut yhta tarke&4 kuin norjalaisille ja tanskalaisille. Tamén kaltaiset vastaukset
suuremman valtaetdisyyden maissa heijastavat sité, ettd esimiehet ovat
kunnioitettuja auktoriteetteja asemansa johdosta, jolloin alaiset eivat koe
esimiehen kunnioittamisen tunnetta yhta tarkeana kuin pienemman
valtaetdisyyden maissa. Pienemman valtaetaisyyden maissa esimiehen
kunnioittamisen tunne on alaisille tarkeampaa, koska esimiesta ei koeta niin

vahvana auktoriteettina asemansa puolesta.

Suomalaisten esimiesten vastauksista kysymykseen kuinka tarkeaa sinulle on, etta
esimiehesi keskustelee kanssasi ty6hosi liittyvistad paatoksistéd, huokui
konttorinjohtajien itsendisyys paatoksenteossa. Konttorinjohtajat kokevat

Suomessa enemmaén kuin muissa Pohjoismaissa, ettd heill& on tarpeeksi tietoa
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tehda paatoksia itsendisesti, ilman oman esimiehensé konsultointia.
Ajatusmaailmana on, ettd heita on informoitu etukéteen asioista, joista he ovat
vastuussa ja joista he tekevat paatoksié ja paatokset tehdaan tamén tiedon
pohjalta. Toisena paatoksien tekoon vaikuttavana tekijand on konttorinjohtajien
tunne omasta vastuustaan. Tassé suomalaisilla konttorinjohtajilla ajatuksena on,
etta heille on asemansa puolesta annettu vastuu ja valta tehda paatoksia, joita
heidan valtuuksillaan tehd&an ja koska ndma paatokset kuuluvat heidan
vastuualueisiinsa ja valtuutuksiinsa, ei heidan paéasaantoisesti tarvitse keskustella

paatoksistd oman esimiehensa kanssa.

Suomalaiset konttorinjohtajat kokivat kyselyn mukaan, etté alaiset uskaltavat
sanoa esimiehilleen vastaan useammin kuin muiden Pohjoismaiden
konttorinjohtajat. Samoin kuin pienen valtaetdisyyden maissa myds suuremman
valtaetéisyyden maassa tdhén vaikuttaa paatoksentekoprosessi ja esimiehen koettu
asema. Niin kuin Tanskan kohdalla todettiin, pienen valtaetaisyyden maissa
paatdkset tehddan keskustellen kaikkien kanssa, joita paatds koskettaa ja paatokset
tehdaan usein yksimielisesti. Talléin kommunikointikulttuuri on interaktiivista
esimiesten ja alaisten kesken. Suuremman valtaetdisyyden kulttuurissa
kommunikointikulttuuri on toisenlaista. Esimiehet kuuntelevat alaistensa
mielipiteitd ja saattavat keskustella alaistensa kanssa paatoksista ennen niiden
tekemistd, mutta suuremman valtaetdisyyden kulttuureissa ei nahda tarkeana
osallisten yksimielisyytta ennen péaatoksientekoa ja esimiehet tekevat aina
viimeisen padtoksen, vaikka kaikki eivat paatoksesta olisikaan yksimielisia.
Tallaisessa kommunikointikulttuurissa alaisten eriavéat mielipiteet saattavat
konttorinjohtajista tuntua vastaan sanomiselta. Tasta syystd konttorinjohtajat

kokevat Suomessa useammin, etté alaiset sanovat heille vastaan.

Kuten suuremman valtaetdisyyden kulttuureille on ominaista, niin myos
suomalaisten konttorinjohtajien mielesté organisaatioranteet, joissa joillain
tyontekijoilla on kaksi esimiestd, eivat ole yht4 kaytanndllisid kuin muiden
pohjoismaalaisten konttorinjohtajien mielestd. Tama johtuu siité, ettd suuremman
valtaetéisyyden kulttuureissa esimiehet tekevét paatoksia itsendisemmin ja
ohjaavat alaistensa tyontekoa késkyilla. Ndin ollen esimiehet kokevat k&ytannossa

hankalaksi organisaatiorakenteen, jossa tyontekijan tyontekoa ohjailisivat yhden
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esimiehen sijasta kaksi esimiesta erilaisin k&skyin ja ndkemyksin. Liséksi
tallainen organisaatiorakenne vaatisi suomalaisilta esimiehiltd muutosta
kommunikointitapoihin. Nykyisen suoraviivaisen kommunikointityylin sijasta
tallainen organisaatiorakenne vaatisi enemmaén esimiesten keskindista

kommunikointia ja kompromisseja.

42 Yksildllisyys

Tassa opinnaytetydssa toteutetun tutkimuksen mukaan kaikki Pohjoismaiset
konttorinjohtajat edustivat vahvemmin yksilollisyyttd kuin kollektiivisuutta,
kuitenkin niin, ettd Tanska oli Pohjoismaista selvasti muita yksilollisempi ja
Suomi ja Norja taas kollektiivisempia.

Yksilollisissa ja kollektiivisissa kulttuureissa viestinta on erilaista,
korkeakontekstinen viestintd on ominaista kollektiivisille kulttuureille ja
matalakontekstinen yksil6llisille (Hofstede 2011, 212). Tanskalaisessa
kulttuurissa matalakontekstinen viestinté tarkoittaa, ettd viestinnassa asioita
viestittaessd, niistd on viestittdva pikkutarkasti epaselvyyksien valttdmiseksi, ja
toisaalta kollektiivisemmissa Pohjoismaissa, Suomi ja Norja viestintd on
korkeakontekstisempaa, jolloin viestinndssé on enemman itsestaan selvyyksia ja
seikkoja, jotka ovat sidonnaisia ymparistoon tai yleisiin yhteiskunnan arvoihin.

TANSKA — YKSILOLLISIN MAA

Yksilollisyys nakyy tanskalaisten konttorinjohtajien arvoissa siing, ettd tyopaikan
varmuutta ja tyon mielenkiintoisuutta arvostetaan enemman kuin muissa
Pohjoismaissa, myos koti- ja vapaa-aikaa arvostetaan, seké perheen ja ystavien
arvostaman tyon tekemisté ei koettu kovin tarkeana (keskiarvo 3,62, mediaani 3).
Tutkimuksen mukaan tanskalaisille konttorinjohtajille vapaa- ja kotiaika oli
tarkeda (keskiarvo 2,24, mediaani 2), kuitenkin vasta suomalaisten jalkeen.
Vapaa- ja kotiajan arvostus on yksilollisissé kulttuureissa tarkead, silla se on
yksilon omaa aikaa harrastaa asioita, joista on kiinnostunut seka aikaa, jonka voi
viettdd ydinperheen kanssa. Koska ydinperheen jasenet ovat erittdin harvoin
samassa tyoyhteisdssd, tapaavat ydinperheen jésenet toisiaan padsaantoisesti vain

vapaa-ajalla. Toisaalta taas tassé kysymyksessé heijastuu tanskalaisten korkea
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maskuliinisuusindeksi. Tanskalaiset ovat pohjoismaisista konttorinjohtajista
maskuliinisimpia, eli he arvostavat ty6té ja siind menestymistd todella paljon. Kun

ty6hon panostetaan paljon, ei vapaa-ajalle ole niin paljon sijaa arkipéivéssa.

Ty6paikan varmuus oli pohjoismaisista konttorinjohtajista tarkeinta
yksilollisimmille tanskalaisille konttorinjohtajille (keskiarvo 2,26). Koska
yksilollisissa kulttuureissa tyopaikkoihin rekrytoidaan tyontekijoita heidan
kykyjensa ja saavutustensa perusteella ja heita arvostetaan tydsséan heidan
ty6panoksensa ja tulostensa perusteella, eikd organisaatioiden moraalinen vastuu
tyontekijoista ole kovin suuri, on tyopaikan menetyksen uhka yksil6ille suurempi
kuin kollektiivisemmissa kulttuureissa. Samoin tanskalaisten konttorinjohtajien
moraalinen sitoutuminen case-konserniin on pienempi kuin muissa Pohjoismaissa.
Y leisesti tyontekijoiden moraaliseen sitoutumiseen vaikuttavat konsernin koko ja
konttorinjohtajien koulutustaso, tanskalaiset konttorinjohtajat ovat keskimé&arin
hieman kouluttautuneempia kuin suomalaiset ja ruotsalaiset konttorinjohtajat
(kuvio 8 ja taulukko 3).

Ty6paikan varmuuden arvostukseen koulutustaso vaikuttaa myos siind, etta
kouluttautuneemmat konttorinjohtajat saattavat olla varmempia siitd, etta
tyollistyisivat uusiin tehtaviin, mikali menettéisivat nykyisen tyotehtdvansa.
Tanskalaiset konttorinjohtajat olivat myds keskimaarin norjalaisia ja suomalaisia

nuorempia, mika saattaa vaikuttaa uskoon uudesta tyotehtavasta.

Tyon mielenkiintoisuus oli tanskalaisille konttorinjohtajille tarkeintd, mik& on
tyypillistd nimenomaan yksilollisille kulttuureille, tydssé arvostetaan seka
palkkausta, ettd tyon mielenkiintoisuutta. Tyota tehdaan yksilollisista
tarkoitusperista, joihin lukeutuvat mm. toimeentulo, yksilén omat arvostukset
esim. arvostaako yksilo tydssaan tulotasoa, mielenkiintoisuutta, tyén
haasteellisuutta, muiden arvostusta tai omaa kehittymisté. Tyon
mielenkiintoisuuden lisaksi yksilollisissd kulttuureissa arvostetaan palkkausta,

hyvéé palkkaa saatetaan arvostaa jopa tyon mielenkiintoisuutta enemman.

Koska tanskalaiset arvostavat paljon tyén mielenkiintoisuutta voidaan ehkd myds
olettaa, ettd he ovat valinneet myds nykyisen tyonsé sen mielenkiintoisuuden

perusteella. Tamé saattaa myos selittdd, miksi tanskalaisille konttorinjohtajille
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koti- ja vapaa-ajan merkitys ei ollut niin suuri kuin muille pohjoismaisille
konttorinjohtajille. Heille tydnteko on niin mieleké&stg, ettei oman koti- ja vapaa-

ajan maara ole yhté oleellista kuin muille pohjoismaalaisille.

Perheen ja ystavien arvostaman tyon tekeminen oli tanskalaisille
konttorinjohtajille vahemman térke&& kuin muille pohjoismaisille. Tdmé osoittaa
sitd kuinka erillisind toisistaan yksilollisissa kulttuureissa koetaan tyo ja
henkilokohtainen elamaé. Yksilot haluavat tehda tyotd, joka on heisté itsestédén
mielenkiintoista ja palkitsevaa, perheen ja ystavien mielipiteet ja arvostus heidén
ty6taan kohtaan oli toissijaista. Toisaalta on ristiriitaista, ettd tdamén tutkimuksen
mukaan Tanskassa on myds Pohjoismaiden maskuliinisin kulttuuri, mutta
perheeltd ja ystavilta konttorinjohtajat eivét, ainakaan tietoisesti, odota arvostusta

tekemastaan tyosta.
SUOMI — KOLLEKTIVISIN MAA

Myds tdmén ulottuvuuden vastauksissa oli huomattavissa selked ero suomalaisten
ja tanskalaisten konttorinjohtajien valilla. Siind missé tanskalaiset
konttorinjohtajat olivat pohjoismaisista konttorinjohtajista yksilollisimpid,
suomalaiset osoittautuivat kollektiivisimmiksi. Vaikka suomalainen kulttuuri
onkin pohjoismaisista kulttuureista kollektiivisin, nakyi vastauksista selvia

yksil6llisid arvopainotuksia.

Suomalainen kollektiivisuus nakyy tutkimustuloksissa koti- ja vapaa-ajan
arvostamisena, tyon mielenkiintoisuus ei ollut niin tarkea4, tyopaikan varmuus ei
ollut kovin tarke&d, perheen ja ystavien arvostus omaa tyota kohtaa oli tarkeampaa

kuin muille pohjoismaalaisille.

Muihin pohjoismaalaisiin verrattuna suomalaiset konttorinjohtajat korostivat
eniten riittdvéan koti- ja vapaa-ajan merkitysta (keskiarvo 2,17). Koska Suomi on
yksil6llinen maa, vaikkakin Pohjoismaista kollektiivisin, tydskentelevéat saman
ydinperheen jasenet harvoin samassa tydpaikassa ja tyo ja henkilokohtainen elamé
pidetaan erillaan. Kollektiivisuus kuitenkin nékyy tassa kysymyksesséa koti- ja
vapaa-ajan arvostamisena, vapaa-aika on aikaa, jolloin ollaan perheen ja laheisien

parissa.
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Muita Pohjoismaita kollektiivisempana kulttuurina on suomalaisten sitoutuminen
organisaatioon moraalisempaa kuin muissa Pohjoismaissa, kun yksilollisissa
kulttuureissa sitoutuminen on laskelmoivampaa. Suomalaista kollektiivisuutta ja
moraalista sitoutumista tyénantajaan saattaa kuvastaa case-konsernissa
palkkatasojen ero eri Pohjoismaiden vélilla. Suomessa rahoitusalalla palkkataso
on huomattavasti alhaisempi kuin muissa Pohjoismaissa. Suomalaiset ovat
moraalisesti sitoutuneempia ja lojaalimpia tyénantajaorganisaatiolleen kuin
tyontekijat muissa Pohjoismaissa, jolloin heité ei tarvitse sitouttaa yritykseen
hyvill4 palkoilla. Rahoitusalan kaikkien tehtavien keskipalkat Pohjoismaissa
olivat vuonna 2009 seuraavat: suomalaisten kuukauden keskipalkka oli 3 790
euroa, kun se Ruotsissa oli 4 050 euroa, Norjassa 4 580 euroa ja Tanskassa jopa 5

110 euroa (Taloussanomat, 2010).

Tyopaikan varmuus oli suomalaisille konttorinjohtajille muihin Pohjoismaihin
verrattuna vahiten tarkeaa (keskiarvo 2,5 ja mediaani 2). Oman moraalisen
sitoutumisensa myota suomalaiset konttorinjohtajat saattavat luottaa tynantajan
moraaliseen vastuuseen tyontekijoistd, timan vuoksi he eivat koe tyopaikan
menettdmista yhtd suurena uhkana kuin konttorinjohtajat yksiléllisemmissa
kulttuureissa. Tahan tulokseen saattaa toisaalta vaikuttaa myds suomalaisten
konttorinjohtajien hieman muita Pohjoismaita korkeampi ik&jakauma, kyselyyn
vastanneista suomalaisista konttorinjohtajista 57 % oli yli 50-vuotiaita (joista 12
% yli 60-vuotiaita). Vanhemmat henkil6t ovat yleisemmin olleet pitk&ddn saman
tyonantajan palveluksessa ja saattaa olla, etteivat he siksi koe tydpaikan
menettdmista uhkana. Toisaalta vanhemmat konttorinjohtajat valmistautuvat
elakeikéan, eika heille tyopaikan varmuus ehka siksi ole enéa niin tarkeaa.
Suomalaisten konttorinjohtajien vastausten mediaani oli 2 eli keskiarvoon ovat

huomattavasti vaikuttaneet yksittdiset toisen &aripaan vastaukset.

Tuloksia tyopaikan varmuuskysymyksessa puolestaan vahvistaa se, ettd Suomi oli
tdman tutkimuksen tuloksissa Pohjoismaista véahiten epdvarmuutta valttava
kulttuuri. Sama on huomattavissa myds tanskalaisten tuloksista, heilla
epavarmuuden valttdmisindeksi on Pohjoismaiden korkein ja heille tyopaikan

varmuus on erittain tarkeaa.
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Tyon mielenkiintoisuus oli suomalaisille konttorinjohtajille vahiten tarkeaa,
samalla keskiarvolla kuin ruotsalaisille (keskiarvo 2,24, keskihajonta 1,51). Tama
on yleisempaa kollektiivisille kulttuureille kuin yksil6llisille. Ty6ta tehdaan
ensisijaisesti toimentulon vuoksi, ja toisaalta tydyhteiso ja lahimmaiset motivoivat
sithen. Suhteellisen suuresta keskihajonnasta péatellen konttorinjohtajat eivét
olleet yksimielisia tassa kysymyksessd, suomalaisista konttorinjohtajista jopa 45

% piti tydon mielenkiintoisuutta erittdin tarkeéna.

Suomalaisille konttorinjohtajille perheen ja ystavien arvostaman tyén tekeminen
oli tarkeampaa kuin muille pohjoismaalaisille (keskiarvo 2,74). Tdma osoittaa
suomalaista kollektiivisuutta siind, ettd halutaan tehda ty6td myos muita kuin itsed
ajatellen. Hyvéaksytyksi tuleminen ja ryhmaan kuuluminen ovat tarkeité asioita
kollektiivisemmissa kulttuureissa. Yksilon lahipiiri eli perhe ja ystavét on tarkein

yhteisd, johon yksild kuuluu.

4.3 Maskuliinisuus

Pohjoismaista kaikki olivat arvoiltaan enemman feminiinisia kuin maskuliinisia,
kuitenkin Tanska oli muita Pohjoismaita maskuliinisempi ja Norja kaikkein
feminiinisin. Maskuliinisuutta mitattaessa miesten ja naisten vastausten tuloksia
oli tarkoituksenmukaista verrata keskenaan, silla niiden vélilta 16ytyi eroja.
Sukupuolten vélisessa vertailussa oli joitain eroja huomattavissa etenkin
feminiinisemmissa maissa, joita vertailumaista olivat Norja ja Ruotsi. Naissé
maissa miesten vastaukset olivat arvoiltaan feminiinisempia kuin ndiden maiden

naisten vastaukset.

Uralla etenemiskysymysté tarkastellessa vastaajat jaettiin kahteen ryhmaéan ian
perusteella, alle 50-vuotiaat ja yli 50-vuotiaat. Yli 50-vuotiaiden vastaajien
vastauksia verrattiin alle 50-vuotiaiden vastauksiin sekd kaikkien vastausten
keskiarvoon olettaen, ettd nuoremmille konttorinjohtajille olisi mahdollisesti
tarkedmpaa kuin vanhemmille konttorinjohtajille, ettd heilld on mahdollisuus
edetd uralla. N&in olikin jokaisessa vertailumaassa, yli 50-vuotiaiden
konttorinjohtajien vastausten keskiarvot olivat jarjestden suuremmat kuin
kokonaiskeskiarvo (r = 0,767, p = 0,028). Taas alle 50-vuotiaille oli jarjestéaen

jokaisessa maassa kokonaiskeskiarvoa tarkeampaa, ettd heilla oli mahdollisuuksia
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edetd uralla (r = 0,965, p = 0,024). Pohjoismaiden keskiarvojen suuruusjarjestys ei
kuitenkaan juurikaan muuttunut vaikka alle 50-vuotiaat ja yli 50-vuotiaat
eroteltiin (Liite 8).

TANSKA — MASKULIINISIN MAA

Tanska oli tutkimuksen mukaan Pohjoismaista maskuliinisin maa. Vaikka Tanska
on Pohjoismaista maskuliinisin, my6s tanskalaisten konttorinjohtajien
vastauksissa heijastuivat feminiiniset arvopainotukset. Tanskalaisille
konttorinjohtajille on erittdin tarkedd saada tunnustusta hyvéasté suorituksesta seka
se, etta heilla on mahdollisuuksia edeta uralla. Heille olivat myos jokseenkin
tarkeitd feminiiniset arvot, joita kyselyssa edustivat mukavien tyokavereiden

tarkeys ja mukavalla asuinalueella asuminen.

Maskuliinisissa kulttuureissa tunnustuksen saaminen koetaan erittéin tarkeana.
Tassa suhteessa tanskalaiset olivat selkedsti muita pohjoismaalaisia
maskuliinisempia, heille tunnustuksen saaminen hyvasta suorituksesta oli
huomattavasti tarkedmpaa kuin muille pohjoismaalaisille konttorinjohtajille.
Tunnustusta annetaan mm. kehuin ja diplomein, tunnustuksen mydté tanskalaiset
kokevat tekeménsa tyon entista arvokkaampana ja se motivoi heita pyrkiméan

uusiin hyviin suorituksiin.

Mukavien tydkaverien tarkeys oli tanskalaisille konttorinjohtajille lahes yhté
tarkeda kuin ruotsalaisille ja norjalaisille ja heistd 64 % oli sitd mieltd, etta
mukavat tyOkaverit ovat tarkeité tai erittdin tarkeita (keskiarvo 2,38, keskihajonta
1,15). Yleisesti maskuliinisissa maissa, mukavia tydkavereita ei arvoteta kovin
korkealle. Yksil6lle riittaa, etta han pystyy tekemaén toita kollegojensa kanssa ja
saavuttamaan paljon omassa tydssaan tai yhdessa ryhména. Tassa suhteessa

tanskalaiset osoittavat feminiinisempia arvoja.

Maskuliinisissa kulttuureissa yksilon arvoa nostavat mm. tdmén saavutukset, on
maskuliinisissa kulttuureissa tyypillista, ettd yksilot haluavat pyrkia urallaan
eteenpain. Tanskalaisista konttorinjohtajista 62 %:lle on kyselyn mukaan tarkeaa
tai erittéin tarke&d, ettd heilld on mahdollisuuksia edetd uralla. Maskuliinisissa
kulttuureissa yksilGille on tarkead pystya etenemaan urallaan mahdollisimman

korkeisiin tyOtehtaviin.
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NORJA — FEMINIINISIN MAA

Pohjoismaista feminiinisimpéana kulttuurina norjalaisille konttorinjohtajille ei ollut
kovinkaan tarkedd saada tunnustusta hyvista suorituksista, eivatka uralla
etenemismahdollisuudet olleet heille tarkeitd. Kun taas feminiinisemmat arvot

kuten mukavat tyokaverit ja mukavalla asuinalueella asuminen oli heille tarkeda.

Feminiinisend kulttuurina Norjassa arvostetaan hyvid kommunikointitaitoja ja
ty6té halutaan tehdé sellaisten ihmisten kanssa, jotka ovat mukavia toisille.
Kysymyksen kuinka tarkeéa sinulle on, etta sinulla on mukavia tyokavereita ja
kysymyksen kuinka tarkedd sinulle on, ettd esimiehesi keskustelee kanssasi
tyohosi liittyvistd ongelmista (kysymys 7. valtaetdisyysindeksi) vastaukset

norjalaisten kohdalla korreloivatkin lahes taydellisesti keskenaan (r = 0,949).

Huomattavaa norjalaisten vastaajien keskuudessa on, ettd norjalaisista vastaajista
enemmisto 63 % oli miehid. Tama saattaa olla jopa yksi syy siihen, miksi
norjalaiset olivat tutkimuksessa ruotsalaisia feminiinisempid. Miesten vastaukset
molemmissa maissa olivat feminiinisempid kuin naisten vastaukset, mutta
Norjassa miesten mééara oli suurempi kuin Ruotsissa (ruotsalaisista vastaajista 19

% miehid).

Miesten arvojen feminiinisyys tassa kyselytutkimuksessa saattaa johtua siitd, etta
feminiinisessa kulttuurissa ja perinteisesti naisvaltaisella alalla miesten arvoissa
feminiinisyys korostuu naisten arvoihin verrattuna. Naisten arvojen vahvempaan
maskuliinisuuteen taas saattaa vaikuttaa se, ettd naiset naisvaltaisella alalla
kokevat enemman kilpailua kuin miehet, mika heijastuisi maskuliinisempina
arvoina arvokyselyssa. Otos on keratty konttorinjohtajien keskuudesta, ja saattaa
olla, ettd miehilla lahtokohtaisesti erilainen asema péaastd esimiesasemaan kuin
naisilla, vaikkakaan néin ei feminiinisissa kulttuureissa pitéisi olla. Naiset

saattavat joutua kilpailemaan enemman péaéstédkseen esimiesasemaan.

4.4 Epévarmuuden vélttdmispyrkimys

Taman opinnaytetyon tutkimuksen mukaan tanskalaiset valttavat epavarmuutta
Pohjoismaissa eniten. Huomattavaa tdmén ulottuvuuden indeksiluvuissa ovat

niiden pienet erot maiden vertailussa Tanska 50, Norja 44, Ruotsi 41 ja Suomi 37.
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Indeksiluvut laskettiin laskukaavojen mukaisesti vastausten keskiarvoista.
Tanskan keskiarvot kahteen ensimmaiseen tdmén ulottuvuuden kysymykseen
kuitenkin erosivat huomattavasti niiden kysymysten mediaanista, mika vaikuttaa

tulosten luotettavuuteen.

Indeksilukujen pieneen hajontaan maittain saattaa vaikuttaa se, ettd kyselyyn
vastasivat nimenomaan konttorinjohtajat. Konttorinjohtajat ovat paivittaisessa
ty6ssadn vastuussa vastuuyksikdidensa riskinotosta, he punnitsevat riskeja ja
epavarmuutta esimerkiksi lainoja myontéessaan. Finanssiala on ala, jolla
epavarmuuden minimointi on keskeisessé osassa liiketoimintaa. Konttorinjohtajat
eivét ainoastaan péaivittdisessa tyssaan joudu kohtaamaan epévarmuutta, vaan

my0s koko finanssiala reagoi herkésti talouselamén muutoksiin.
TANSKA - SUURIMMAN EPAVARMUUDEN VALTTAMISEN MAA

Pohjoismaista Tanska oli tdmén opinnéytetyon tutkimuksen mukaan epdvarmuutta

vahvimmin véalttava maa.

Tanskan epavarmuuden valttdminen korostuu etenkin kahdessa tdman
ulottuvuuden viimeisessa kysymyksessa. He olivat selkeésti vahvimmin sitéa
mieltd, ettei ole mahdollista olla hyva esimies, mikali ei tied& vastausta jokaiseen
alaisen esittdmaan hanen tyohonsa liittyvaén kysymykseen. Seka norjalaisten
konttorinjohtajien jalkeen toiseksi vahvimmin sitd mieltd, ettei organisaation
séantdja saa rikkoa, vaikka sdannoén rikkominen olisi tyontekijan mielestéa

organisaation parhaaksi.

Tanskassa oltiin muita Pohjoismaita useammin eri mielta siité, etta olisi
mahdollista olla hyva johtaja, vaikkei tiedd vastausta jokaiseen alaisen esittamaan
hanen tydhonsa liittyvadn kysymykseen. Epavarmuutta enemman valttavissa
kulttuureissa on esimies alaisilleen henkild, johon he voivat luottaa ja tukeutua
kaikissa heidan tyohonsa liittyvissa asioissa, mika luo alaisille varmuuden
tunnetta heidan tyosséan. Koska esimiehell& on rooli epdvarmuuden lieventdjana,
on hénen osattava vastata kysymyksiin, joita alaiset hanelle esittavat.
Tanskalaisten konttorinjohtajien vastausten keskiarvo (2,21) tahan kysymykseen

erosi huomattavasti muiden pohjoismaalaisten konttorinjohtajien keskiarvoista.
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Organisaationsaantdjen rikkomiskysymyksessé tanskalaiset konttorinjohtajat
olivat toiseksi useimmin (keskiarvo 2,45) organisaationsaanttjen rikkomista
vastaa, vaikka saannon rikkominen olisi tyontekijan mielestd organisaation
parhaaksi. Enemman epavarmuutta vélttavissa kulttuureissa séantdjen koetaan
poistavan epdvarmuutta, silla niilla sdadelldan yksildiden kéytosté ja tuleva on
helpommin ennustettavissa kun kaikki k&yttaytyvat sadnndsten mukaisesti.
Liséksi finanssialalla on kaikissa Pohjoismaissa paljon lakisaateisia sadnnoksia

seka niiden noudattamisen valvonta on tarkkaa.

Jannittyneisyys ja hermostuneisuus ovat termej4, jotka kuvaavat hyvin
epavarmuutta. Nama molemmat ovat tunteita, joita ihmiset tuntevat, kun eivat ole
varmoja tulevasta. Vahvemmin epavarmuutta valttavissa kulttuureissa koetaan,
ettd tulevaisuus pitdisi olla mahdollisimman tarkasti ennustettavissa ja siksi naisséa
kulttuureissa yksilot tuntevat useammin olevansa jannittyneité tai hermostuneita.
Tanskalaiset konttorinjohtajat tunsivat toiseksi harvimmin itsensa hermostuneiksi
tai jannittyneiksi (keskiarvo 3,48, mediaani 4). Kaikkien pohjoismaiden
vastausten keskiarvojen hajonta oli pieni, kaikki olivat jokseenkin sita mieltd, etta

tuntevat vain harvoin itsensé hermostuneiksi tai jannittyneiksi.

Enemman epdvarmuutta sietdvissa maissa yksilot arvioivat itsensé terveemmiksi
kuin paljon epavarmuutta vélttavissa maissa. Vahemman epavarmuutta sietavissa
maissa huolestutaan helpommin siitd, jos terveydentila poikkeaa “normaalista”,
esimerkiksi matala verensokeri. Tanskalaiset konttorinjohtajat kuitenkin arvioivat
terveydentilansa keskimaarin hieman paremmaksi kuin muiden Pohjoismaiden

konttorinjohtajat (keskiarvo 1,64, mediaani 1).
SUOMI - PIENIMMAN EPAVARMUUDEN VALTTAMISEN MAA

Suomalaiset osoittautuivat konttorinjohtajien vastausten perusteella vahiten
epavarmuutta valttavaksi maaksi. Epdvarmuuden valttdminen nakyi suomalaisten
vastauksissa selkeimmin kahdessa viittiméassa on mahdollista olla hyva johtaja,
vaikkei tietdisi vastausta jokaiseen alaisen esittdméan hanen tyohonsa liittyvéaan
kysymykseen” seka vaittimassa ” yrityksen tai organisaationsédéntoja ei saa
rikkoa, vaikka saannon rikkominen olisi tyontekijan mielestd organisaation

parhaaksi”, molemmissa vaittimissd suomalaiset olivat keskimdérin
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suvaitsevampia kuin muiden pohjoismaiden konttorinjohtajat. Toisaalta
korkeampaa epdvarmuuden valttamispyrkimysta edustivat suomalaisten

jannittyneisyyden tunne seké heidan terveydentilansa arviointi.

Suomalaiset konttorinjohtajat olivat pohjoismaalaisista eniten samaa mielta siita,
ettd on mahdollista olla hyvé johtaja, vaikkei tietdisi vastausta jokaiseen alaisen
esittdmadn hanen tyohonsa liittyvaan kysymykseen. Pienemmaén epavarmuuden
valttamispyrkimyksen Suomessa konttorinjohtajat kokevat, ettei esimiehen rooli
ole olla alaisiilleen ns. tietopankki ja osata vastata jokaiseen alaisen esittamaan
kysymykseen. Mikali alainen esitettaisi esimiehelleen kysymyksen, johon
esimiehelld ei ole suoraa vastausta, esimiehen vastuulla on selvitta tai 10ytaa keino

vastauksen selvittamiseksi.

Toinen suomalaisten pienempaa epavarmuuden valttamispyrkimysta kuvastanut
kysymys oli organisaationsédéntojen rikkomisesta, jos séannon rikkominen
tyontekijan mielestd on organisaation parhaaksi. Téssa kysymyksessa suomalaiset
konttorinjohtajat olivat muita kansalaisuuksia useammin sitd mieltd, ettd ndissa
tapauksissa organisaation sdantoja saa rikkoa. Finanssiala on erittdin tarkasti
laeilla saadelty ja valvottu, eiké suuriin séantdjen rikkomuksiin ole varaa. Koska
finanssialalla on niin paljon lakiséateisia saantdja, on myds organisaation sisaisia
séantoja paljon, silla jokaiseen toimintoon ja tilanteeseen on pyritty luomaan
tarkat saannot ja toimintatavat, joiden puitteissa on toimittava. Koska
organisaation sisaisiéd saantdja on paljon, suomalaisten konttorinjohtajien mielesta
naitd séantoja voi rikkoa, jos tilanne todella niin vaatii ja jos s44nnon rikkominen
on tydntekijan mielesta organisaation parhaaksi. Kyseessa ovat kuitenkin
ainoastaan organisaation sisaiset saannot ja suositukset, eivét lakisaateiset
sédannot. Organisaation saantdjen rikkomiskysymyksessa oltiin kaikissa
Pohjoismaissa enemman vastaan kuin puolesta, suomalaiset olivat muita

pohjoismaalaisia kuitenkin suvaitsevampia t&ssé asiassa.

Korkeamman epavarmuuden vélttamispyrkimysta suomalaisten konttorinjohtajien
kesken edusti oman terveydentilan arviointi. Kuten aiemmin todettu enemmaén
epavarmuutta valttavissd maissa terveydentila koetaan usein huonommaksi kuin
vahemman epavarmuutta vélttavissa kulttuureissa. Suomalaiset konttorinjohtajat

arvioivat terveydentilansa pohjoismaisista konttorinjohtajista huonoimmaksi, erot
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vastauksissa eivét kuitenkaan olleet huomattavan suuret, ja suomalaistenkin
konttorinjohtajien arvioi omasta terveydentilasta oli keskiméaarin hyvé (keskiarvo
1,83). Myds kysymykseen kuinka usein tunnet itsesi hermostuneeksi tai
jannittyneeksi vastausten keskiarvojen erot olivat maittain vertailtuna pienet.
Kaikkien Pohjoismaiden konttorinjohtajat tunsivat keskiméaarin harvoin olonsa
jannittyneeksi tai hermostuneeksi, suomalaisten konttorinjohtajien vastausten
keskiarvo (keskiarvo 3,33) oli toiseksi pienin juuri ruotsalaisten keskiarvon
jalkeen (keskiarvo 3,31).

4.5 Pitkan ja lyhyen aikavélin suuntautuminen

Tutkimuksessa kaikki Pohjoismaat osoittautuivat vahvemmin lyhyen kuin pitké&n
aikavalin suuntautuneiksi. Kulttuurien vélilla on kuitenkin eroja siind, kuinka
vahvasti maat ovat lyhyen aikavalin suuntautuneita. Ruotsi on Pohjoismaista

pisimman aikavalin suuntautuneisuuden kulttuuri ja Tanska lyhyimman.
RUOTSI - PISIMMAN AIKAVALIN SUUNTAUTUMISEN KULTTUURI

Ruotsi on Pohjoismaista pisimman aikavalin suuntautumisen kulttuuri. Vaikkakin
Ruotsi on Pohjoismaista pisimman aikavalin kulttuuri, kuuluu se muiden
Pohjoismaiden tavoin lantisen lyhyen aikavalin ndkemyksen kulttuureihin.
Ruotsalaisista tekee muita pohjoismaalaisia pidemman aikavalin suuntautuneita
heidéan arvostus saastavaisyytta kohtaan seké hieman pienempi kansallisylpeys.
Ruotsalaisille konttorinjohtajille ei ollut ihan yhta tarke&a tehda palvelusta
ystavélle kuin norjalaisilla ja tanskalaisille, ruotsalaiset konttorinjohtajat olivat
my0s véhiten samaa mielté siitg, ettd lannistumattomat pyrkimykset olisivat
varmin tie tuloksiin, mitké toisaalta korostavat ruotsalaisten konttorinjohtajien

lyhyen aikavélin suuntautuneisuutta.

Pidemman aikavalin suuntautuneissa kulttuureissa pitkat asiakas-, yhteistyo- ja
ystavyyssuhteet koetaan tarkeiksi seké liike-elaméssa etté yksityiselamassa,
avainasemassa on elinik&inen verkostoituminen. Konfutselaisten
perusperiaatteiden mukaan pidemman aikavalin kulttuureissa ajatellaankin, etta
ala tee muille niin kuin et itsellesi haluaisi tehtdvén. Vaikkakin tanskalaisten ja

norjalaisten konttorinjohtajien vastauksiin verrattuna ruotsalaiset konttorinjohtajat
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arvostivat palveluksen tekemista ystavélle hieman vahemman, oli se myos

ruotsalaisille tarkeaa.

Saastavaisyys rahan kdytossa on ominaista pitkén aikavalin suuntautumisen
kulttuureille, rahaa saastetdan tulevaisuudelle, jopa kymmenien vuosien
aikajénteelld. Liséksi saastavaisyydessa on ajatuksena resurssien saastelids kaytto.
Pidemman aikavalin suuntautumisen kulttuurina ruotsalaisilla ei ole yhta suurta
sosiaalista painetta rahan kuluttamiselle kuin Suomessa ja Norjassa. lalla ei ollut
ruotsalaisten keskuudessa merkitysta siihen, kuinka paljon saéastavaisyytta

arvostettiin.

Pitk&n aikavalin suuntautumisen kulttuureille on ominaista pitkajanteisyys. Niissa
tyota tehddén pitkédjanteisesti ja ajatellaan, etté pitkajanteisyys synnyttaa hitaasti
pitkalla aikavalilla tulosta. Ruotsalaisten konttorinjohtajien keskuudessa tété ei
kuitenkaan juurikaan pidetty tarkeané (keskiarvo 2,63) ja talla saralla ruotsalaiset
osoittavatkin lyhyen aikavalin nakemystdaén. Myos ruotsalaisten kansallinen
ylpeys heijastaa lyhyen aikavélin suuntautuneisuutta. Kansallinen ylpeys on
vahvempaa lyhyen aikavalin suuntautumisen kulttuureissa, mika juontaa juurensa
maiden taloudellisesta vaurastumisesta. Kaikki Pohjoismaat olivat ldhes yht&

ylpeit4 kansalaisuuksistaan.
TANSKA - LYHYIMMAN AIKAVALIN NAKEMYKSEN KULTTUURI

Tanskalainen kulttuuri on tutkimustulosten perusteella pohjoismaisista
kulttuureista lynyimmaén aikavélin suuntautumisen kulttuuri. Lyhyimman
aikavalin ndkemysta tanskalaisten konttorinjohtajien vastauksissa heijastavat
vahvimmin heidéan kansallisylpeytensé (keskiarvo 1,63) seka lyhytjanteisyytensa
(keskiarvo 2,45). Toisaalta tanskalaisten vastauksissa nakyi myds pitkan aikavalin
suuntauksen arvostuksia, heille oli muita pohjoismaalaisia tarkedmpéaa tehda
palvelus ystavalle (keskiarvo 2,24) ja saéstavaisyys koettiin jokseenkin tarkeéana
(keskiarvo 2,93).

Tanskalaiset olivat pohjoismaisista konttorinjohtajista ylpeimpid omasta
kansalaisuudestaan. Kuten aiemmin todettu, kansalaisylpeys on ominaista lyhyen
aikavalin nékemyksen kulttuureissa, ja juontaa juurensa taloudellisesta

vaurastumisesta. Taméan ulottuvuuden indeksiluvut evat kuitenkaan korreloineet
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voimakkaasti vaikkakin tilastollisesti merkittéavéasti maiden bruttokansantuotteen
per asukas kanssa (r = -0,248, p = 0,002), eivatka taman kysymyksen tulosten
kanssa (r = 0,171, p = 0,002).

Lyhytjanteisyys on ominaista lyhyen aikavélin nakemyksen kulttuureille.
Pyrkimysten tulisi tuottaa heti tai lyhyell& aikavélill4 konkreettista tulosta.
Tanskalaisten konttorinjohtajien arvostus pitkajanteisyytté kohtaan oli

Pohjoismaiden toiseksi vahaisinta (keskiarvo 2,45).

Lyhyen aikavalin kulttuureissa, joissa yksilon lojaliteetit vaihtelevat liike-elaman
tarpeiden mukaan, eika elinikaisilla ystavyys- tai kumppanuussuhteilla ole kaupan
teossa kovinkaan suurta merkitystd, ei pideté palveluksen tekemista ystavélle yhta
tarkedna kuin pidemman aikavélin kulttuureissa pidetaan. Tanskalaisille
konttorinjohtajille palveluksen tekeminen ystavalle kuitenkin oli keskiméaérin

tarkedmpad kuin muiden Pohjoismaiden konttorinjohtajille.

Kaikkien Pohjoismaiden konttorinjohtajat olivat jokseenkin sita mieltd, ettei heille
yksityiselaméssa saéstavaisyys ollut kovin tarkead, mika heijastaa vahvaa lyhyen
aikavalin suuntautumista. Lyhyen aikavalin kulttuureissa on havaittavissa
sosiaalinen paine rahan kayttdmiselle ja yksil6t omaksuvat sosiaalisen herkkyyden
muuttuviin kulutustrendeihin. Tanskalaisille konttorinjohtajille séastavéisyys
kysymyksen osoitti vahvempaa pitkén aikavalin suuntautumista kuin suomalaisten
ja norjalaisten vastaukset. Kokonaisuudessaan tanskalaiset kuitenkin olivat

lyhyimman aikavalin suuntautuneita.

4.6  Nautinnontavoittelu vs. pidattyvyys

Tassa ulottuvuudessa erot Pohjoismaiden vélilla olivat huomattavia. Tanska
osoittautui nautintoa tavoittelevimmaksi, kun taas Norja ja Suomi olivat
pidattyvaisempid. Ruotsi osoittautui toiseksi eniten nautintoa tavoittelevaksi ja oli

indeksiluvultaan 1ahempéné Norjan ja Suomen kuin Tanskan arvoja.
TANSKA — NAUTINTOATAVOITTELEVIN KULTTUURI

Tanskalaisia on kuvailtu Skandinavian latinoiksi puheliaisuutensa ja elaméan

ilonsa ansioista, kyseinen vaite saa perustaa tdmén ulottuvuuden tuloksista.
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Nautintoa tavoitteleville kulttuureille on ominaista optimismi, positiivinen asenne,
puheliaisuus ja elamén ilo, mitk& ovat tanskalaistenkin konttorinjohtajien

keskuudessa vahvempia arvoja kuin muiden pohjoismaalaisten konttorinjohtajien.

Nautintoa tavoittelevan kulttuurin vahvimpia ominaisuuksia on, etta sen jasenet
kokevat olevansa onnellisia. Konttorinjohtajien vastausten perusteella tanskalaiset
arvioivat olevansa kaikkein onnellisimpia (keskiarvo 1,76). Koska onnellisuuden
tunteen liséksi nautintoa tavoitteleville kulttuureille on ominaista optimismi, lisaa
se osaltaan tanskalaisten alttiutta vastata onnellisuus kysymykseen

positiivisemmin kuin muiden Pohjoismaiden konttorinjohtajat.

Nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa yksilot kokevat useimmin, hallitsevansa
omaa eldméénsa ja ajan kayttéaan. Tanskalaisten konttorinjohtajien vastauksissa
tdma heijastui kysymyksessa, onko sinulla tarpeeksi vapaa-aikaa hauskan pitoon
(keskiarvo 2,10). Vahvasti nautintoa tavoittelevana kulttuurina tanskalaiset
konttorinjohtajat kokevat, ettd he hallitsevat oman ajan kayttonsa, jolloin he
kokevat myos, ettd aikaa hauskan pitoon on riittavasti. Tanskalaiset
konttorinjohtajat kokivat toiseksi vahiten, etté toiset ihmiset ja olosuhteet estivat

heité toteuttamasta heidén todella haluamiaan asioita harvimmin (keskiarvo 3,43).

Kohtuullisuus oli pohjoismaisista konttorinjohtajista tanskalaisille vahiten tarkeaa
(keskiarvo 3,31). Kohtuullisuus koetaan nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa

hauskan pitoa hillitsevana asiana, minka vuoksi, sité ei pideta tarkeana.
SUOMI — PIDATTYVAISIN KULTTUURI

Suomi on konttorinjohtajien vastausten mukaan Pohjoismaiden pidattyvaisin maa.
Vastauksista kuitenkin huomaa, ettd vaikka Suomessa kulttuuri on Pohjoismaiden
pidattyvaisintd, on se silti nautintoa tavoittelevaa. Pidattyvaisille kulttuureille on
ominaista, etta yksilot eivat koe oman elamén hallintaa yhta voimakkaana kuin

nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa koetaan.

Painvastoin kuin nautintoa tavoittelevissa kulttuureissa, pidattyvaisissa
kulttuureissa yksil6t eivat tunne olevansa yhta onnellisia. N&in myds suomalaiset

konttorinjohtajat arvioivat olevansa muita pohjoismaalaisia konttorinjohtajia



82

harvemmin onnellisia. Pidattyvaisemman kulttuurin pessimismi heijastuu néista

vastauksista.

Suomalaiset konttorinjohtajat tunsivat, etté heille oli toiseksi tarkeintd, ettd vapaa-
aikaa on riittavasti hauskan pitoon kuin ruotsalaisilla ja norjalaisilla. Suomalaisten
ja ruotsalaisten vastausten ero oli pieni. Suomalaisten konttorinjohtajien
vastauksista tdhan kysymykseen huokui myos suomalaisen kulttuurin vahva
nautinnontavoittelevuus. Toisaalta kysymyksen vastauksista huokui myos vapaa-
ajan tarkeys siind mielessd, ettd tamé aika voidaan mieltaa aikana, jota he itse

hallitsevat.

Suomalaisia toiset ihmiset ja olosuhteet estivat toiseksi useimmin tekemasta sitd,
mité he todella halusivat. Tdma on ominaista pidattyvaisille kulttuureille. Kun
yksilot kokevat yleisesti, etteivat hallitse omaa eldmaénsa, he myods kokevat

useammin, etté heitd estetdan tekemasta sitd, mita he todella haluaisivat.

4.7  Kulttuurierojen huomioiminen kansainvalisessa finanssikonsernissa

Pohjoismaiset kulttuurit mielletddn usein samankaltaisiksi kulttuureiksi, mita ne
ovatkin, ne eivét kuitenkaan ole samanlaisia. Taman voi todeta jo tassa
opinnaytetydssa tehdyn tutkimuksen tutkimustulosten perusteella. Kulttuurien
eroavaisuuksia on kunnioitettava, jos haluaa luoda kansainvalisesti menestyvén
konseptin. Kulttuurierojen kunnioittaminen kansainvélisessa konsernissa onnistuu
kaytanndssa esimerkiksi tehtavanjaolla, jossa konserni luoda suuret linjat, kuten
strategian, arvot ja tavoitteet, ja joissa maiden omien kulttuurien edustajat
toteuttavat ne k&ytannossa.

Case-konserni on fuusioitunut vuonna 2001 suomalaisesta, ruotsalaisesta,
norjalaisesta ja tanskalaisesta pankista, ja toiminut siita lahtien
pohjoiseurooppalaisena pankkikonsernina (case-konsernin internetsivut 2014).
Koska konserni on fuusioitunut kansallisista pankeista, on sen historia jokaisessa
Pohjoismaassa kansallinen, ja muutosprosessi kansainvéliseksi pankkikonserniksi
on ollut uusien toimintatapojen luomista ja organisaatiokulttuureiden

muokkaamista yhtenevaéisiksi.
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Tasséd opinndytetyossa ilmenneet kulttuurierot case-konsernin on hyva ottaa eri
maissa huomioon mm. paatoksenteossa. Suomessa, joka on valtaetéisyydeltaan
suurempi ja paatoksentekotavoiltaan lineaarinen ja jokseenkin suorasukainen
paatdksenteko on nopeampaa ja paatoksenteko on yksinkertaisempaa kuin
pienemman valtaetdisyyden keskustelua ja yksimielisyyttd arvostavissa
kulttuureissa, kuten Ruotsissa.

Maskuliinisissa kulttuureissa arvostetaan péattavaisia, méaaratietoisia johtajia,
feminiinisissa kulttuureissa arvostetaan ndyrid keskustelevia johtajia.
Paatoksenteko naissd kulttuureissa eroaa toisistaan, feminiinisissa kulttuureissa
kuten ruotsalaisessa kulttuurissa paatoksista keskustellaan ja ne tehdaéan
yhteisymmarryksessd, maskuliinisissa kulttuureissa kuten suomalaisessa
kulttuurissa koetaan, ettei paatoksista ole niinkaan tarpeen keskustella alaisten
kanssa ja ne lahinn& ilmoitetaan alaisille. My06s valtaetdisyyden maaré vaikuttaa

paatoksentekoprosesseihin.

Rekrytointiprosessissa maskuliinisuusindeksin kulttuurierot ovat huomattavat.
Feminiinisissa kulttuureissa uusia tyontekijoita rekrytoitaessa arvostetaan etenkin
henkilon yhteistyokykyé ja halukkuutta, kun taas maskuliinisissa kulttuureissa
uusia tyontekijoita rekrytoidaan ensisijaisesti aiempien saavutusten perusteella.

Kaikki pohjoismaat olivat eroista huolimatta enemman pienen valtaetdisyyden
kulttuureja, joissa alaisille luotetaan enemmaén vastuuta, ndin ollen Suomessa ja
Ruotsissa vdhemman kuin Norjassa ja Tanskassa. T&ma case-konsernin on syyta
huomioida siind, kuinka alaisten ty6té valvotaan, kun heille on luotettu enemman
vastuuta, olisiko esimerkiksi tarpeellista valvoa enemman pienissa

valtaetéisyyksissa toimivien tyontekijoiden tyota.

Tyon vastuullisuuden jakaminen alaisille pienemmaén valtaetéisyyden kulttuureista
Tanskassa palvelee case-konsernia mygs tyontekijéiden motivoinnissa.
Maskuliinisena kulttuurina tanskalaiset haluavat saavuttaa ja motivoituvat heille
asetetuista haasteista ja vastuusta, jonka he kokevat aiemmalla tyépanoksellaan

ansainneensa.

Motivointiin liittyy vahvasti kulttuurin maskuliinisuus vs. feminiinisyys seka

yksilollisyys vs. kollektiivisuus. Maskuliinisissa kulttuureissa arvostetaan
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henkilokohtaisia diplomeja ja julkisia kiitoksia ja saavutusten huomioimista, jotka
toimivat yksilon motivaattoreina. Feminiinisissé kulttuureissa motivaattoreita taas
ovat hyva yhteistyd kollegojen kanssa ja tydilmapiiri. Yksilollisyyden ja

kollektiivisuuden nakdkulmasta on case-konsernissa hyva huomioida palkitaanko

suorituksista yksiloista vai koko tiimia.

Motivoinnissa ja toiminnan suunnittelussa case-konsernin on myds hyvé ottaa
huomioon erimaiden erot pitkan ja lyhyen aikavélin suuntautuneisuudessa.
Lyhyen aikavalin kulttuureissa henkiléstda motivoivat lyhyen aikavélin tavoitteet,
jolloin he n&kevat ja pystyvéat vertaamaan omaa toimintaansa konsernin
tavoitteisiin lyhyelld aikavalillg, kun taas pidemman aikavélin kulttuureissa
tavoitteet voidaan asettaa pidemmalle aikavalille. Tasséa ulottuvuudessa ero
etenkin Tanskan ja muiden Pohjoismaiden valilla on suuri, Tanska on

huomattavasti muita Pohjoismaita lynyemman aikavélin ndkemyksen kannattaja.

Saantbjen asettamisen puitteissa case-konsernille on huomionarvoista se, kuinka
paljon eri kulttuurit valttavat epdvarmuutta. Epdvarmuutta enemmaén valttavissa
maissa, joita Pohjoismaista olivat vahvimmin Tanska ja Norja, tarkkojen
séantdjen méaérittely ja niisté kiinnipitdminen koetaan tarkeéné. Taas vdhemman
epavarmuutta valttavissd maissa kuten Suomessa ei sdantéjen henkiloston
epavarmuuden tunteen puolesta tarvitse olla tarkkoja. Case-konsernin on hyvé
harkita eroja kulttuurien epavarmuuden valttamispyrkimyksessa myds tyon
tarkkailussa, tarvitaanko véhemman epévarmuutta valttavissa kulttuureissa

tarkempaa tarkkailua saantdjen noudattamisessa?

Epavarmuuden valttamispyrkimys on hyva huomioida myds motivoinnin
nakokulmasta. Epavarmuutta enemman valttavissa kulttuureissa, kuten Tanska ja
Norja yksilot kaipaavat enemman palautetta lyhyella aikavalilla kuin vahemman

epavarmuutta valttavissa kulttuureissa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddynt&é niin konsernin hallinnossa kuin
konttorinjohtajien itsetutkiskelunkin vélineend. Organisaation toiminnassa on
tarke&a, ettd yksilot tiedostavat kdytoksensa ja osaavat tarkastella itse&dén ja
toimintaansa muiden nakdkulmasta, toisaalta organisaation toiminnan kannalta

yksilon on hyva ymmartdd muiden toimintaa. Tutkimustulosten kautta niin
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konttorinjohtajat itse, kuin koko konsernikin saavat tietoa vallitsevista arvoista, ja
sek& omasta kulttuurista etta kulttuurin eroavaisuuksista muihin pohjoismaisiin
kulttuureihin ndhden. Kuten aiemmin teoriaosuudessa todettu, kulttuuri on
osaltaan tiedostamattomia kayttaytymismalleja. Kun yksild tiedostaa miten itse
toimii, tassé tapauksessa konttorinjohtajat, on yksilon helpompi ymmartdd muiden
kayttdytymista jopa saman kulttuurin sisalla.

4.8 Validiteetti ja reliabiliteetti
Validiteetti

Tutkimuksesta pyrittiin tekem&&n mahdollisimman validi rajaamalla otos
tarkoituksen mukaisella tavalla, minimoimalla tutkimuslomakkeiden
kaantamisesta syntyvat kielelliset vaarinymmarrykset, lahettamaélla
tutkimuslomake oikealle kohderyhmalle. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui
kvantitatiivinen tutkimusmenetelm&. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelméa
valittiin, koska tutkimusaineistoa keréttiin neljasta eri vertailumaasta, otos oli
helpompi motivoida vastaamaan lomakkeeseen ja tuloksista pyrittiin saamaan
yleistettavia. Liséksi Hofsteden luoma tutkimuslomake oli tarkoitettu
kvantitatiiviseen tutkimusmenetelmaan. Ei olisi ollut tarkoituksen mukaista

muokata tutkimuslomaketta kvalitatiiviseen tutkimusmenetelm&én sopivaksi.

Tutkimustulokset vaikuttavat loogisesti valideilta. Tulokset eroavat Hofsteden
tutkimuksen tuloksista, jotka ovat perusteellisesmmin tutkittuja ja testattuja. Tamén
tutkimuksen loogiseen validiteettiin vaikuttavat Hofsteden tutkimuksesta
poikkeava tutkimusajankohta, tutkimuksen otos kyselyyn vastaajat olivat
esimiesasemassa toimivia henkil6ita ja tutkimuslomakkeen kielelliset virheet ja
vaarin ymmarrykset seka kyselylomakkeessa kaytetty arviointi asteikko.
Kyselylomakkeen arviointi asteikko oli niin, ettd 1 = tarkein ja 5 = vahiten tai ei
ollenkaan tarkedd. MyoOské&an siita ei voida olla varmoja, onko arviointiasteikon
kaytossé vastaustilanteessa ollut kulttuurillisia eroavaisuuksia. Toisten kulttuurien
edustajat saattavat kayttadad padasiassa arviointiasteikon keskimmaisia lukuja, kun

taas toisissa kulttuureissa kaytetdan koko taulukkoa.
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Siséinen validiteetti, aika: konttorinjohtajat vastasivat tutkimukseen 4 viikon
sisalla. Ensimmaisen viikon aikana k&ytiin talviolympiakisoja, jotka saattoivat
vaikuttaa vastaajien kansallistunteeseen ja erityisesti kysymykseen kuinka ylpeé
olet siitd, etta olet kotimaasi kansalainen. Néaissa kisoissa Norja sai 26 mitalia,

Ruotsi 15 mitalia ja Suomi 5 mitalia, Tanska jai mitaleitta.

Suuria Kkriisejé, joilla saattaisi olla vaikutusta konttorinjohtajien vastauksiin, ei
sattunut missddn maassa télla aikavélilla tai juuri sitd ennen. Tutkimustuloksista
I6ytyi vinoutuma, vaikka kyselylomake oli lahetetty ainoastaan henkil6ille, joiden
ammattinimike oli palvelu-, neuvonta- tai l&hikonttorinjohtaja, silti kaikista
kyselyyn vastanneista noin 15 % vastasi, etteivat he ole esimiesasemassa. Heidén
vastauksiaan kyselyyn ei kuitenkaan karsittu pois, koska en katso heidan
vastaustensa vaikuttavan merkittavasti tutkimuksen lopputulosten luotettavuuteen.
Vinoutuman syyna saattaa olla esimerkiksi naiden vastaajien huolimattomuus
vastaustilanteessa. Muita mahdollisuuksia vinoutumaan voivat olla tutkimuksen
tekijan huolimattomuus kyselyiden lahetyksessa, ehka tutkimuslomakkeen
vastaanottajien joukossa on tarkastuksesta huolimatta ollut henkil6ita, jotka eivat
ole esimiesasemassa. Toisaalta joku kyselyn vastaanottaneista on voinut vélittda
sen eteenpain henkilGille, jotka eivat ole esimiesasemassa tai kyselyn
vastaanottanut henkild on kyselyn lahetyshetkelld ollut ammattinimikkeeltaan

konttorinjohtaja ja vaihtanut tyotehtavaa ennen vastaamistaan.

Tutkimustulosten ndkdkulmasta tutkimus on pééasiassa validi. Tutkimuksessa
kysytyt kysymykset vastasivat hyvin kulttuurien ulottuvuuksissa olevia eroja ja
taltd osin tutkimustulokset olivat valideja. Johtopaatokset osiossa on esitetty
tutkimustulosten perusteella tehtyja paatelmia, joiden validius ei ole tutkimuksesta
saaduilla vastauksilla perusteltavissa. Naissa paatelmissa on kaytetty omia

ajatuksia ja omaa tietoutta kyseessé olevista aiheista.

Suomen, Norjan ja Tanskan vastaajista kaikki olivat syntyperaisid oman maansa
kansalaisia, joten ndiden maiden kohdalla tulokset ovat valideja silté osin, etta
vastaajien kulttuuritaustaan eivét ole vaikuttaneet muiden kulttuurien arvot.
Ruotsalaisten vastaajien joukossa oli nelja vastaajaa, jotka eivat olleet

syntyperdisid Ruotsin kansalaisia. Toisen maan kulttuuritausta vaikuttaa
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vastaajien arvoihin, mutta tulokset otetaan huomioon, koska he ty6tehtdvansa ja
tyoskentelymaansa puolesta kuuluvat Ruotsin konttorinjohtajien perusjoukkoon.

Tutkimushenkildiden vastauksiin on saattanut vastaushetkella vaikuttaa myos
heidén asemansa niin, ettd he ovat vastanneet tiettyihin kysymyeksiin tavalla jonka
he kokevat, etté heiltd odotetaan, vaikka muutoin olisivatkin erimielta.
Esimerkiksi kysymys: yrityksen tai organisaation saantojé ei saa rikkoa, vaikka
sé&annon rikkominen olisi tyontekijan mielesté organisaation parhaaksi. Koska
esimiehet eivat halua missain nimessa kannustaa omia alaisiaan toimimaan tai
my0Ontad itse toimineensa vastoin konsernin saantojd, he saattavat vastata

kielteisesti tah&dn kysymykseen, vaikka itse toimisivatkin toisin.

Validiteettiin vaikuttaa myos vastaajien kato. Kaikkien vastaajien yhteenlaskettu
katoprosentti oli 53 %. Katoprosenttia nostaa etenkin ruotsalaisten vastaajien
vastaamattomuus, silla 70 % ruotsalaisista jatti vastaamatta. Muissa Pohjoismaissa
katoprosentti oli noin 39 — 53 %.

Tutkimuksen tulos on yleistettavissé kunkin vertailumaan case-konsernin
vahittaispankin konttorinjohtajiin, silla heista huomattava osa osallistui

kyselytutkimukseen.

Ulkoinen validiteetti: Tutkimus l&hetettiin vertailumaiden sisélla maantieteellisesti
eri alueilla tyoskenteleville konttorinjohtajille, jotta tutkimustulokset olisivat
yleistettavissa vahittaispankin konttorinjohtajiin koko maassa. Vastauksia ei
kuitenkaan ole kontrolloitu miltd maantieteellisesti, mik& heikent&a tulosten
yleistettavyyttd koskemaan koko maan véhittaispankin konttorinjohtajiin.

Reliabiliteetti

Tutkimuksen tarkoituksena oli mitata kulttuurisia eroja Suomen, Ruotsin, Norjan
ja Tanskan konttorinjohtajien keskuudessa. Kaiken kaikkiaan tutkimusmenetelméa
mittasi haluttua ilmi6ta eli kulttuurien eroavaisuuksia eri Pohjoismaisten

konttorinjohtajien keskuudessa, ndin ollen tutkimus oli reliaabeli. Reliabiliteettiin

vaikuttivat ensisijaisesti oikean perusjoukon ja tutkimusmenetelman valinta.

Tutkimuksessa perusjoukkoon valittiin konttorinjohtajia neljéstd Pohjoismaasta,

Suomesta, Ruotsista, Norjasta ja Tanskasta. Tarkoituksena oli toistaa Hofsteden
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tutkimus kulttuurien ulottuvuuksista kayttden Hofsteden luomaa
tutkimuslomaketta ja laskukaavoja, jotta tutkimuksesta saataisiin mahdollisimman
vertailukelpoinen Hofsteden tutkimustuloksiin seké siksi, etté lahtokohtaisesti

mittausvalineesta ei aiheutuisi mittausvirheita.

Hofsteden alkuperéisesta tutkimuksesta on tehty monia toistotutkimuksia seka
Geert Hofstede on itse pdivittanyt toistotutkimuksissa kaytettavaksi tarkoitettua
lomaketta ajanjaksojen mukaan. Tassé tutkimuksessa kaytettiin viimeisinta
saatavilla olevaa tutkimuslomaketta arvojen kyselymoduuli VSM 13 (Value
Survey Module 2013), tutkimuslomake kaannettiin jokaisen vertailumaan
viralliselle. Mittausvéline on siis alkuperdisessd muodossaan luotettava. Mikéli
mittausvélineessa on ollut epakohtia, jotka ovat aiheuttaneet mittausvirheitd, ne
ovat sattuneet lomakkeen kielellisen kaantamisen yhteydessa. Mittavirheistéd
ruotsin, norjan ja tanskan kielilla ei voida kuitenkaan olla taysin varmoja, sill&
oma osaamiseni ndissa kielissa ei riita kieliopin ja kieliasun oikeellisuuden
taydelliseen tarkastamiseen. Mittausvirheitd on saattanut sattua, mikali jokin
kysymyksisté ei ole ollut yksiselitteisesti ymmarrettavissa, tallaista ei kuitenkaan

tullut ilmi kyselyn aikana.

Taman tutkimuksen stabiliteetista ei ole varmuutta, silla tutkimus on suoritettu
ainoastaan kerran, eika tuloksia ole mitattu muilla mittareilla. Kulttuurien arvot
ovat itsessaan suhteellisen stabiili késite ja muuttuvat hitaasti, mutta tdmén
opinnaytetyon tutkimuksessa on tutkittu pientd otosta, jolloin yksittéisten
vastaajien mielialat vaikuttavat enemman tutkimuksen stabiliteettiin kuin
suuremman otoksen tutkimuksissa. Stabiliteetin voisi selvittda toistotutkimuksilla
samaan otokseen. Toisaalta ainakin niiltd osin kun tdmén tutkimuksen tulokset
vastaavat Geert Hofsteden tutkimustuloksia, voidaan vaittda, etta tulokset ovat

stabiileja. Vastaavuudesta on kerrottu tarkemmin luvussa 5.5.
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5 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon yhteenvedossa kaydaan lapi maakohtaiset profiilit, jotka
perustuvat taman tutkimuksen tutkimustuloksiin. Lopuksi vertaillaan tdméan

tutkimuksen tuloksia Geert Hofsteden tutkimustuloksiin.

5.1 Suomi

Suomi osoittautui pohjoismaisten konttorinjohtajien keskuudessa tehdyssa
tutkimuksessa suurimman valtaetdisyyden kulttuuriksi, joka on kollektiivisin ja
toiseksi maskuliinisi. Suomessa valtetdan epavarmuutta muita Pohjoismaita
vahemman ja ollaan toiseksi pisimman aikavalin suuntautuneita. Lisaksi

suomalaiset konttorinjohtajat ovat toiseksi pidattyvaisimpié.

Suuremman valtaetéisyyden maskuliinissmmassa, kuten suomalaisessa
kulttuurissa on tyypillista, ettd tehdyista paatoksisté ainoastaan ilmoitetaan
alaisille. 1lman, ett& heidan kanssaan on sen kummemmin kéyty keskusteluja
tekeilld olevista paatoksisté.

Taman tutkimuksen tulokset puhuvat myos Lewisin (2008, 109) maaritteleman
suomalaisen johtamistyylin puolesta. Tdmé&n mukaan suomalainen johtaja johtaa
kauempaa (muita Pohjoismaita suurempi valtaetdisyys ja maskuliinisuus) ja
puuttuu tilanteisiin vasta, kun tydyhteiso tarvitsee hanen panostaan konsultointiin

tai paatoksentekoon tarvitaan.

Suomalaiset konttorinjohtajat ovat muita pohjoismaalaisia kollektiivisempia,
mink& huomioiminen mm. motivoinnissa ja tiimityoskentelyssa olisi tarkeaa.
Kollektiivisissa kulttuureissa yksiléiden motivoinnissa ei valttamatta diplomit ja
yksilon korostaminen ryhmaésté ole tehokkain keino, ennemmin koko ryhman
kannustaminen ja kiitoksen antaminen koko ryhmélle saattaisi motivoida
suomalaisia enemman. Tunnustuksen saaminen hyvasta suorituksesta oli
suomalaisille jonkin verran tarke&d, mutta feminiinisesséa kulttuurissa
motivoidakseen tunnustuksen ei valttamatta tarvitse olla ylenpalttista.
Suomalaisille oli muita pohjoismaalaisia tdrkedmpéaa, ettd heill oli riittavasti

vapaa- ja kotiaikaa, seka etté heilla on tyo, jota perhe ja ystavéat arvostavat.
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Epavarmuuden vélttdminen oli suomalaisten konttorinjohtajien keskuudessa
Pohjoismaiden pienintd. N&in ollen suomalaiset konttorinjohtajat pystyvét
esimerkiksi joustamaan organisaation sdannoissa lakien puitteissa. He myds
sietdvat suurempaa epavarmuutta tulevasta kuin muiden Pohjoismaiden
konttorinjohtajat. Suomalaiset konttorinjohtajat olivat toiseksi pisimman aikavalin
suuntautuneita heti tanskalaisten jalkeen. Vaikka pitkén aikavélin suuntautuneille
kulttuureille tyypillista henkilokohtaista saastamista ei konttorinjohtajien
keskuudessa pidetty niink&an tarkeand, sinnikkyytta ja pitkajanteisyytta tulosten
saavuttamiseksi taas pidettiin erittdin arvostettuna suomalaisten konttorinjohtajien
keskuudessa.

Tutkimustulosten mukaan Suomi oli Pohjoismaista pidattyvaisin. He arvioivat
itsensd hieman vahemman onnelliseksi kuin muut Pohjoismaalaiset
konttorinjohtajat, sek& arvioivat ettei vapaa-aikaa ole tarpeeksi hauskan pitoon.
Tyopaikalla pidattyvaisyys nakyy kéytdnnossé siind, etta tyopaikalla ei hymyilla
yhté paljon kuin nautintoa tavoittelevimmissa kulttuureissa. Liséksi yleisesti

asioihin suhtaudutaan pessimistisemmin kuin muissa Pohjoismaissa.

5.2 Ruotsi

Tassa opinnadytetydssa suoritetun tutkimuksen perusteella Ruotsi oli Pohjoismaista
toiseksi suurimman valtaetéisyyden kulttuuri, ruotsalaiset ovat arvoiltaan
yksilollisia ja feminiinisia. Ruotsissa epavarmuuden valttdminen ei ole kovin
vahvaa ja Ruotsi on Pohjoismaista pisimman aikavalin suuntautunut maa. Liséksi

ruotsalaiset ovat vahvasti nautintoa tavoittelevia.

Valtaetdisyys oli tutkimustulosten perusteella Ruotsissa lahes yhta suurta kuin
Suomessa. Ruotsalaisille oli tarkead, etta heilld on esimies, jota he kunnioittavat.
Kuitenkaan se, ettd esimies keskustelee heiddn kanssaan heidan tyéhonsa
liittyvista paatoksistd, ei ollut heille niink&&n tarkedé. Ruotsalaiset myods kokivat,
ettd alaiset uskaltavat sanoa vastaan esimiehilleen. Ruotsalaiset olivat
Pohjoismaista toiseksi yksilollisimpid. Riittava vapaa- ja kotiaika oli heille
tarke&d, tyon mielenkiinto oli myos tarkedd, muttei yhta tarkeda kuin tanskalaisille
janorjalaisille. Perheen ja ystévien arvostus heidan ty6tdan kohtaan ei ollut

ruotsalaisille kovinkaan tarkeéa.
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Feminiinisissa suuremman valtaetdisyyden kulttuurissa kuten ruotsi, johtaja ei ole
paatoksen tekija vaan yksi ryhmaén jésenistd, paatettdvaa asiaa kaydaan ryhmassa

lapi siihen saakka, kunnes yhteinen paatos 16ytyy.

Ruotsalaiset valttivat epdvarmuutta Pohjoismaissa toiseksi vahiten. Terveyden
tilansa he arvioivat hieman huonommiksi kuin norjalaiset ja tanskalaiset ja olivat
sitd mieltd, ettd On mahdollista olla hyvé johtaja vaikkei tietaisi oikeaa vastausta
jokaiseen alaisen esittdméaan, hanen tyohonsa liittyvaan kysymykseen.

Organisaation saantdjen rikkomisessa he olivat toiseksi suvaitsevaisimpia.

Pienell& erolla muihin Pohjoismaihin Ruotsi oli tutkimustulosten perusteella
pisimman aikavalin suuntautuneisuuden maa. He kokivat mm. sadstavaisyyden
yksityiselaméssadn tarkeéksi itselleen ja muiden pohjoismaalaisten tavoin, olivat
ylpeitd omasta kansallisuudestaan. Ruotsalaiset olivat nautintoa tavoitteleva
kulttuuri, he arvioivat itsensa onnellisiksi, toiset ihmiset estivat heita tekemasté
mita he halusivat harvimmin ja vapaa-aikaa tuntui olevan riittavasti. Nautintoa
tavoittelevana kulttuurina Ruotsin konttoreissa hymyilladn Suomea ja Norjaa

enemman seka yleisesti konttorinjohtajat ovat optimistisia.

5.3 Norja

Pohjoismaisten konttorinjohtajien vastausten perusteella Norja on toiseksi
pienimmaén valtaetaisyyden maa. Norjalaiset ovat kollektiivisia ja arvoiltaan hyvin
feminiinisia. Norjassa véltetaan epavarmuutta Pohjoismaista toiseksi eniten.
Norjalaiset ovat lyhyen aikavélin suuntautuneita ja suomalaisten tavoin

pidattyvéisia.

Norjalaiset konttorinjohtajat toiseksi pienimmaén valtaetédisyyden kulttuurina eivét
pitaneet niinké&an tarkeand, etta heilld oli esimies, jota he kunnioittivat, toisaalta he
kuitenkin arvostivat muita pohjoismaalaisia enemman sitd, etta esimies
keskustelee heidén kanssaan heidén tydhonsa liittyvista paatoksista ja norjassa
alaiset uskaltavat sanoa suomalaisia ja ruotsalaisia harvemmin vastaan

esimiehilleen.

Norjalaiset osoittautuivat tutkimuksen mukaan kollektiivisemmaksi kulttuuriksi

kuin Tanska ja Ruotsi. Norjalaisten konttorinjohtajien mukaan heille ei ollut kovin
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tarkedd, ettd heilld oli riittdvasti vapaa-aikaa, eika tyopaikan varmuus ollut heille
my0Oskaan yhta tarkedd kuin tanskalaisille ja ruotsalaisille. Toisaalta tyon
mielenkiintoisuutta pidettiin jokseenkin tarkeéna seka sitd, etta perhe ja ystavat

arvostavat yksilon tekemaa tyota.

Feminiinisend pienen valtaetdisyyden kulttuurina Norjassa ryhman jasenet
kunnioittavat toisiaan ja esimiestadn, samoin kuin esimies kunnioittaa ryhman
jasenia. Paatoksenteossa kaikkien mielipiteitd kuunnellaan, mutta viimeisen
paatdksen tekee esimies. Pohjoismaiden feminiinisimpana kulttuurina norjalaisille
ei ollut niink&an tarkeéé saada tunnustusta hyvésta suorituksesta, eivétka uralla
etenemismahdollisuudet olleet tydssé aivan yhté tarkeitd kuin muissa

Pohjoismaissa.

Epavarmuuden valttaminen oli Norjassa Pohjoismaista toiseksi vahvinta.
Norjalaisessa kulttuurissa esimies koetaan ryhmassé henkilong, jonka tulee tiet&da
vastaukset konttorin tyontekijoiden tyohon liittyen. He kuitenkin olivat
vahemman samaa mielta tasta kuin suomalaiset ja ruotsalaiset. Norjalaisten
konttorinjohtajien vastausten perusteella, organisaation saantdjen rikkominen ei
ollut sallittua vaikka s&&nnon rikkominen olisi tyontekijan mielesté organisaation
parhaaksi. Norjalaiset ovat lyhyen aikavalin suuntautuneita, heille s&astavaisyys
yksityiselaméssa ei ollut kovin tarkeaa ja pitkajanteisyytta ei koettu norjalaisten

keskuudessa varmimpana tiena tuloksiin.

Norja oli Pohjoismaista toiseksi pidattyvaisin kulttuuri hyvin pienell& erolla
Suomeen. Norjalaiset tunsivat, ettei heill& ollut tarpeeksi vapaa-aikaa hauskan
pitoon ja toiset ihmiset ja olosuhteet estivat heitd muita Pohjoismaalaisia
useammin tekemastd, mita he olisivat todella halunneet tehda. Norjalaiset
arvioivat itsensa onnellisiksi muiden pohjoismaalaisten konttorinjohtajien tavoin.
Samoin kuin suomalaisissa konttoreissa, myos norjalaisissa konttoreissa
hymyilladn vahemmaén kuin ruotsalaisissa ja tanskalaisissa konttoreissa. Lewis
(2008, 346) kuvaili norjalaisia, harkitsevaisiksi ja varautuneiksi, minka puolesta

myas tdman ulottuvuuden tutkimustulokset puhuvat.
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5.4 Tanska

Tdassa opinnédytetydssa suoritetun tutkimuksen mukaan Tanskassa on muihin
Pohjoismaihin verrattuna pienin valtaetéisyys. Tanskalaiset ovat arvoiltaan
yksil6llisid ja maskuliinisia. Muihin pohjoismaalaisiin verrattuna he valttavat
epavarmuutta eniten sekd ovat eniten lyhyen aikavélin suuntautuneita. Liséksi

tanskalaiset ovat pohjoismaisista konttorinjohtajista nautintoa tavoittelevimpia.

Tanskassa valtaetdisyys oli muita pohjoismaita huomattavasti pienempi,
tanskalaisille oli tarkedd, etta heilld oli esimies, jota he kunnioittavat seka se ja
joka keskustelee heidan kanssaan heidan tyohonsa liittyvista paatoksista.
Tanskalaiset konttorinjohtajat kuitenkin kokivat, ettd alaiset uskalsivat sanoa

vastaan esimiehilleen harvoin.

Pienemman valtaetdisyyden maskuliinisessa kulttuurissa, kuten Tanskassa,
paatoksista keskustellaan, mutta viimeisen péatoksen tekee johtaja. Tanskassa
johtaja koetaan myos konsultoijana, ei ole niink&&n mahdollista olla hyvé johtaja,
jollei tied& vastausta alaisten kysymyksiin. Suuri epdvarmuuden vélttdminen
liittyy paatoksen teko siina madrin, ettd paatoksista halutaan puhua, ennen niiden
toimeenpanoa, koska halutaan olla etukéteen varmoja, etteivat ne synnyté
konflikteja tydyhteisossé.

Yksilollisimpana kulttuurina tanskalaisille oli tarkead, etta heidan tyopaikkansa on
varma seka, etta tyo jota he tekevat on mielenkiintoista. Se, ettd perhe ja ystavét
arvostavat heidan tekemadansa ty6té ei ollut tanskalaisille konttorinjohtajille
tarkedd. Maskuliinisimmaksi tanskalaiset konttorinjohtajat teki, se kuinka
tarkedna he kokivat tunnustuksen saamisen hyvasta suorituksesta seka uralla

etenemismahdollisuudet.

Epavarmuutta Tanskassa valtettiin muita Pohjoismaita enemman.
Konttorinjohtajien vastauksissa tdma nakyi siind, ettd heidan mielestadan hyvén
johtajat on tiedettdva oikea vastaus alaisten esittdmiin, hdnen tyohonsa liittyviin
kysymyksiin. My0s organisaation saantéjen noudattaminen koettiin Tanskassa
tarkeéksi. Tanskalaiset olivat lyhyimman aikavalin nakemyksen kulttuuri.
Saastavaisyytté ei koettu kovin tarkednd, ja omasta kansalaisuudestaan
tanskalaiset olivat kaikkein ylpeimpié.
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Tanska oli suurella erolla muihin Pohjoismaihin kaikkein eniten nautintoa
tavoitteleva kulttuuri. Lewisin (2008, 351 — 352) kuvaus tanskalaisista
pohjoismaalaisina latinoina ndyttaa toteutuneen tamén tutkimustuloksen
perusteella. Tanskalaiset arvioivat itsenséd muita pohjoismaalaisia
onnellisemmiksi, heilld tuntui olevan tarpeeksi vapaa-aikaa hauskan pitoon.
Tanskassa ollaan yleisesti Pohjoismaiden optisimpia ja konttoreissa hymyillaan

paljon.

5.5 Vertailu Hofsteden tutkimustuloksiin

Tassa opinnéytetydssa toteutetun tutkimuksen tutkimustuloksia ja Hofsteden
tutkimuksen indeksilukuja ei ole tarkoituksen mukaista vertailla suoraan
keskendan. Muuttujia timan opinnadytetydn tutkimuksen ja Hofsteden tutkimuksen
valilla on useita: eri aikakausi, erilaiset otokset ja erilaiset tutkimuskysymykset.
Aiemmin tdman opinndytetydn johdannossa ja teoriaosuudessa on kayty lapi
tarkemmin Hofsteden tuloksia, ja ne toimivat ldhtokohtina tdssa opinnédytetydssa

toteutetun tutkimuksen tutkimustuloksille.

Tassa konttorinjohtajien keskuudessa tehdyssé tutkimuksessa osoittautui, ettei
maiden vauraudella ja kulttuurisilla ulottuvuuksilla ollut merkittavia korrelaatioita

keskenaan.

TAULUKKO 20: Geert Hofsteden tutkimuksen kaikkien ulottuvuuksien

indeksiluvut ja tdman opinndytetyon tutkimuksen indeksiluvut maittain

Taman

Geert opinndytetyon

Hofsteden tutkimuksen

indeksiluvut indeksiluvut

Suomi Ruotsi Norja Tanska Suomi Ruotsi Norja Tanska
PDI 33 31 31 18 34 33 13 9
IDV 63 71 69 74 29 40 31 59
MAS 26 5 8 16 13 11 4 38
UAI 59 29 50 23 37 41 44 50
LTO 38 53 35 35 26 29 19 12
IVR 57 78 55 70 62 76 63 99
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Korrelaatiot tdmén opinnaytetyon tutkimustulosten ja Geert Hofsteden
tutkimustulosten valill& ovat toisissa ulottuvuuksissa vahvat, vaikka joidenkin
ulottuvuuksien indeksiluvut ja maiden jarjestykset hieman eroavatkin naiden
kahden tutkimuksen valilla (taulukko 20). Valtaetéisyysindeksit,
yksil6llisyysindeksit, maskuliinisuusindeksit ja nautinnontavoitteluindeksit
korreloivat positiivisesti tutkimusten valill&, kun taas epdvarmuuden
valttamisindeksi ja pitkan aikavalin suuntautumisindeksit korreloivat
negatiivisesti tutkimusten valilla. Ulottuvuuksista maskuliinisuus on ainoa, jossa
tdman opinnéytetyon ja Geert Hofsteden tutkimuksen indeksilukujen valilla ei ole
kovin suurta korrelaatiota (r = 0,300, p = 0,369).

Tutkimuksen alussa asetetut lahtokohdat eivét taysin toteutuneet. Lahtékohtana
oli, ettd tdman opinndytetydn tutkimustulokset ovat yhdenmukaiset Geert
Hofsteden tuloksiin. Kuitenkin niin, ettd tuloksissa on eroja sen vuoksi, etta
tutkimus toteutetaan eri aikakautena ja tutkimuksen nédytteeseen on valittu
finanssipalvelukonsernin konttorinjohtaja. Lahtokohdassa oletettiin, etta
tutkimustuloksissa Pohjoismaat sijoittuvat jokaisessa indeksisséa samaan

jarjestykseen kuin Hofsteden tutkimuksessa.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen ja Geert Hofsteden tutkimuksen keskinaisessa
vertailussa ei ole mielekasta ottaa huomioon indeksilukujen suuruutta, vaan
vertailussa keskitytaan indeksilukujen keskindisten suhteiden eroavaisuuksiin,
yhdenmukaisuuksiin sekd korrelaatioihin. Eri tutkimusten indeksilukujen
suuruutta ei sen vuoksi ole mielekasta verrata toisiinsa, ettd ne on laskettu erilaisia
kaavoja kayttaen ja ei ole tarkkaa tietoa siitd, mitd vakioita Hofstede on kayttanyt

laskiessaan ulottuvuuksien indeksilukuja.

Valtaetdisyydessa Hofsteden (Hofstede ym. 2010, 57 - 59) ja tdmén opinnaytetyon
tutkimuksen tuloksissa oli paljon yhtenevaisyyksid. Suomen ja Ruotsin
indeksilukujen vélinen korrelaatio ndiden tutkimusten vélilla oli taydellinen,
mutta ei tilastollisesti merkitsevé (r = 1, p = 0,102). Norjan ja Tanskan
indeksiluvuissa oli eroja. Vertailumaat sijoittuivat valtaetdisyydessé samaan
jarjestykseen molemmissa tutkimuksissa. Suomessa valtaetaisyys oli
Pohjoismaiden suurinta, Ruotsissa toiseksi suurinta, Norjassa ja Tanskassa

Pohjoismaiden pienintd. Tutkimusten korrelaatio valtaetéisyydessa oli



96

huomattavan suurta, muttei tilastollisesti merkitsevaé (r = 0,722, p = 0,146).
Valtaetaisyyden lahtokohta toteutui siind méaarin, etta valtaetdisyys osoittautui
suhteellisen pieneksi kaikissa Pohjoismaissa, Suomessa suurimmaksi ja Tanskassa
pienimmaéksi. Lahtokohtana oli myos, etté valtaetaisyysindeksit olisivat tdssa
tutkimuksessa pienemmat, johtuen ndytteestd, mutta tdma lahtokohta ei

toteutunut. Painvastoin Norjan ja Tanskan kohdalla valtaetaisyys oli tdiman
tutkimuksen perusteella suurempaa kuin Hofsteden tutkimuksen ja Suomessa ja

Ruotsissa valtaetéisyys oli lahes yhté suurta.

Yksilollisyys vs. kollektiivisuus ulottuvuudessa Hofsteden (Hofstede ym. 2010,
95 - 97) ja tdman opinndytetyon tutkimuksen indeksiluvut erosivat jokseenkin,
kuitenkin Pohjoismaiden sijoittuminen toisiinsa nahda oli sama. Yksilollisyyden
indeksilukujen positiivinen korrelaatio toisiinsa ndhden oli suurta ja tilastollisesti
merkitsevaa (r = 0,845, p = 0,005). Pohjoismaista yksilollisin oli Tanska, toiseksi
yksil6llisin Ruotsi ja kollektiivisimpia olivat Norja ja Suomi. My6s Norja ja
Suomi lukeutuvat vahvemmin yksiléllisiin kuin kollektiivisiin kulttuureihin.
Taman ulottuvuuden lahtdkohta, eli tutkimuksen tulosten yhdenmukaisuus
Hofsteden tutkimuksen tuloksiin toteutui. Lisaksi tdman ulottuvuuden
lahtokohtaan oli maaritelty, ettd tutkimuksen otoksesta johtuen tdmén
opinndytetyon tutkimuksen tulokset saattavat korostaa yksilollisyytta jopa
enemmankin kuin Hofsteden tutkimuksessa, téllaista ei kuitenkaan ollut

havaittavissa tutkimustuloksista.

Kuten aiemmin todettu maskuliinisuusindeksill tutkimusten vélinen korrelaatio
ei ollut huomattavaa (r = 0,300, p = 0,369). Hofsteden (Hofstede ym. 2010, 141 -
143) tulosten mukaan Pohjoismaista selkeésti maskuliinisin on Suomi, toiseksi
maskuliinisin Tanska ja selkeésti feminiinisimmat Norja ja Ruotsi. Tamén
opinnaytetyon tutkimuksen mukaan maskuliinisin Pohjoismaa selkeélla erolla
muihin oli Tanska. Toiseksi maskuliinisin oli Suomi ja Ruotsi, ndiden maiden
valinen ero oli Hofsteden tuloksista poiketen pieni. Tamén tutkimuksen mukaan
Norja oli selkeasti arvoiltaan kaikkein feminiinisin. Tutkimustulosten
eroavaisuuksista johtuen, myoskaan tutkimuksen alussa esitetyt Hofsteden
tutkimustuloksiin perustuneet ldhtokohdat eivat toteutuneet. Toisena lahtékohtana

esitettiin, ettd konttorinjohtajien arvot Pohjoismaissa saattavat olla
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maskuliinisemmat kuin Hofsteden tuloksissa, tdma4 toteutui Tanskan ja Ruotsin
kohdalla, joissa maskuliinisuus oli vahvempaa kuin Hofsteden tulosten perusteella

oli odotettavissa.

Epavarmuuden valttamispyrkimyksella Hofsteden tutkimuksen tulokset (Hofstede
ym. 2010, 192 - 194) ja tdman opinndytetyon tutkimustulokset korreloivat
voimakkaasti negatiivisesti eli olivat lahes tdysin painvastaiset (r = -0,718, p =
0,407). Hofsteden mukaan epavarmuutta voimakkaimmin véalttava Pohjoismaa on
Suomi, toiseksi voimakkaimmin Norja. Huomattavalla erolla Suomeen ja Norjaan
vahemman epavarmuutta valttavat Hofsteden mukaan Ruotsi ja vahiten Tanska.
Taman opinnaytetyon tutkimuksen perusteella taas pohjoismaisista
konttorinjohtajista eniten epdvarmuutta vélttavat selkeésti eniten tanskalaiset,
toiseksi vahiten norjalaiset ja ruotsalaiset seka vahiten suomalaiset. Nain ollen
myos tutkimuksen alussa esitetyt Hofsteden tutkimustuloksiin perustuneet
epavarmuuden vélttdmispyrkimysulottuvuuteen liittynyt lahtokohta ei toteutunut.
Liséksi lahtokohdassa mainittiin, ettd finanssialalla toimivien konttorinjohtajien
vastauksissa epavarmuutta véltettaisiin jopa enemman kuin Hofsteden
tutkimuksessa. Tdéma ldhtokohta toteutui Tanskan ja Ruotsin kohdalla, joissa
epavarmuuden vélttdminen oli erittain vahdista Hofsteden tutkimustulosten
perusteella, mutta tdman opinnaytetyon tutkimustulokset osoittivat sen olevan

yhté vahvaa tai vahvempaa kuin Suomessa ja Norjassa.

Pitk&n aikavalin suuntautumisulottuvuudessa Hofsteden (Hofstede ym. 2010, 255
- 257) ja tdman opinndytetyon tutkimuksen vélilla indeksilukujen korrelaatio oli
vahvasti positiivista ja tilastollisesti merkitsevaa (r = 0,756, p = 0,004).
Molempien tutkimusten tulosten perusteella Ruotsi oli Pohjoismaista pisimman
aikavalin suuntautumisen kulttuuri, jokseenkin selkeéllé erolla muihin
Pohjoismaihin. Hofsteden tutkimuksen perusteella Ruotsin ero muihin
Pohjoismaihin on huomattavampaa kuin tdmén opinnéytetyon tutkimuksen
perusteella. Suomi on Pohjoismaista toiseksi pisimmaén aikavalin kulttuuri, Norja
toiseksi lyhyimman ja Tanska lyhyimman. Tanskan ja Norjan ero on tassa
tutkimuksessa huomattavasti suurempi kuin Hofsteden tutkimuksessa. Lahtokohta
toteutui tdman ulottuvuuden kohdalla, tdman ulottuvuuden tutkimustulokset olivat

samankaltaiset Hofsteden tuloksiin ja Pohjoismaista kaikki ovat aikalailla
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keskivaiheilla pitkan ja lyhyen aikavélin suuntautumisessa niin, etté ruotsalaiset
ovat hieman voimakkaammin pitkan aikavalin suuntautuneita kun taas muut

pohjoismaalaiset edustavat hieman vahvemmin lyhyen aikavalin arvoja

Nautinnontavoitteluindeksin tulokset korreloivat ndiden kahden tutkimuksen
valilla niin ik&&n positiivisesti, mutta eivat ole tilastollisesti merkitsevia (r =
0,632, p = 0,115). Nautinnontavoitteluindeksissa Hofsteden tutkimustulosten
(Hofstede ym. 2010, 282 - 285) mukaan Ruotsi oli Pohjoismaista vahvimmin
nautintoa tavoitteleva kulttuuri, ja Ruotsin ero Tanskaan oli pieni. Tdman
opinnaytetyon tutkimuksen perusteella taas Tanska on Pohjoismaista
huomattavasti eniten nautintoa tavoittelevin kulttuuri ja Tanskan ero muihin
Pohjoismaihin oli huomattavan suuri. Ruotsi oli tdman opinndytetyon tutkimuksen
perusteella Pohjoismaista toiseksi vahvimmin nautintoa tavoitteleva kulttuuri.
Pohjoismaista pidattyvaisimpien Suomen ja Norjan erot eivat kummassakaan
tutkimuksessa olleet kovin suuret, ne kuitenkin sijoittuivat toisiinsa néhden eri
jarjestykseen Hofsteden ja tdman opinndytetyon tutkimuksissa. Opinnaytetyon
alussa esitetty Hofsteden tutkimustuloksiin perustunut lahtékohta
nautinnontavoittelu -ulottuvuudesta toteutui osittain. Norja ja Suomi olivat
tassakin tutkimuksessa pidattyvaisimmat kulttuurit, kun taas Tanskan vahvaa

nautinnontavoittelua ei lahtékohdissa odotettu.

TAULUKKO 21: Tutkimusten véliset indeksilukujen korrelaatiot maittain

Suomi Ruotsi Norja Tanska
‘ korrelaatiokerroin 0,589 0,784 0,736 0,717 ‘
p-arvo 0,044 0,211 0,056 0,306 ‘

Maittain Hofsteden tutkimuksen ja tdmén tutkimuksen indeksiluvut korreloivat
positiivisesti keskendan jokaisen maan kohdalla. Suomen tulokset korreloivat
hieman heikommin keskenaan kuin muiden Pohjoismaiden ja ovat tilastollisesti
melkein merkitsevié (r = 0,589, p = 0,044). Ruotsin indeksilukujen keskindinen
korrelaatio on voimakkainta, mutta ei tilastollisesti merkitsevéa (r = 0,784, p =
0,211). Myos tutkimusten tulokset Norjan ja Tanskan valilla korreloivat vahvasti

keskendan, mutta eivéat kuitenkaan tilastollisesti merkitsevésti. Norjan
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indeksilukujen korrelaatio on (r = 0,736, p = 0,056) ja Tanskan (r = 0,717, p =
0,306).

5.6 Jatkotutkimusaiheita

Taman opinnaytetyon tutkimusta voisi jatkaa moninkin eri tavoin, naissa
jatkotutkimuksissa voisi kayttaa tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia hyvaksi.

Jatkotutkimusaiheet voisivat olla esimerkiksi seuraavanlaisia:

- Saman tutkimuksen toistaminen finanssipalvelukonsernin tydntekijoiden
keskuudessa kahdessa tai useammassa eri maassa, ja tutkimustulosten
vertaaminen tdman tutkimuksen tutkimustuloksiin.

- Téaman tutkimuksen tutkimustulosten hyddyntaminen markkinointiin
suuntautuvassa tutkimuksessa, kuinka finanssipalvelukonsernia kannattaisi
markkinoida erilaisissa kulttuureissa?

- Minkalaista mainonta on tall& hetkell& eri Pohjoismaissa, onko siiné eroja,
jotka selittyvét kulttuurien eroavaisuuksilla?

- Minkalaista on uutisointi finanssipalvelukonsernista, onko uutisoinnissa
eroja Pohjoismaiden kesken?

- Minkalaisia eroja tydnhaussa arvostettavissa asioissa on eri kulttuureissa

kulttuuriulottuvuuksiin perustuen?
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Liite 1

Liite 1: Saatekirje suomalaisille konttorinjohtajille ja tutkimuskysymykset

Hei,

Teen opinnaytetydtani johtamiskulttuurien eroavaisuuksista eri Pohjoismaiden
valilla. Tyossani toistan tunnetun sosiaalipsykologin Geert Hofsteden tutkimuksen
XXXX:N neuvonta-, lahi- ja palvelukonttorien esimiesten keskuudessa Suomessa,

Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa.

Alla on linkki kyselyyn. Kyselyssa on 30 kysymysta, joihin vastaamiseen kuluu aikaa

noin 10 minuuttia. Vastaukset tallentuvat nimettomina.
Toivoisin Sinun vastaustasi kyselyyn, paljon kiitoksia vastauksistasi jo etukateen!

https://www.webropolsurveys.com/S/F387384EDAC9B387.par

Ystavallisin terveisin,

Essi Pohjasniemi

Jatkuu



Liite 1

Kansainvalinen kyselylomake (VSM 13) —sivu 1

Ajattele ihannety6tasi, jatad nykyinen tydsi huomioimatta. Kuinka tarkeda Sinulle olisi
ihannetytssasi, etta... (valitse jokin vaihtoehdoista)

1 = aarimmaisen tarkeaa

2 = hyvin tarkeaa

3 = kohtuullisen tarkeaa

4 = hieman tarkeaa

5 = hyvin vahan tarkeaa tai ei ollenkaan

01. Sinulla on riittavasti vapaa- ja kotiaikaa. 1 2 3 4 5
02. Sinulla on esimies, jota kunnioitat. 1 2 3 4 5
03. saat tunnustusta hyvasta suorituksesta. 1 2 3 4 5
04. tytpaikkasi on varma. 1 2 3 4 5
05. Sinulla on mukavia tyOkavereita. 1 2 3 4 5
06. teet ty6ta, joka on mielenkiintoista. 1 2 3 4 5

07. esimiehesi keskustelee kanssasi
tydhosi liittyvista paatoksista. 1 2 3 4 5

08. asut mukavalla alueella. 1 2 3 4 5

09. Sinulla on ty6, jota perheesi ja
ystavasi arvostavat. 1 2 3 4 5

10. Sinulla on mahdollisuudet edeta urallasi. 1 2 3 4 5

Kuinka tarkeitd seuraavat asiat ovat yksityiselamassasi: (Valitse vain yksi vastausvaihtoehto
per kysymys)

11. vapaa-aikaa on riittdvasti hauskan pitoon 1 2 3 4 5

12. kohtuullisuus: sinulla on vain muutamia
mielitekoja 1 2 3 4 5

13. tehda palvelus ystavalle 1 2 3 4 5

14. sadastavaissyys (kaytat vain sen
verran rahaa kuin on pakko) 1 2 3 4 5

Jatkuu



Liite 1

Kansainvalinen kyselylomake (VSM 13) — sivu 2

15. Kuinka usein tunnet olosi hermostuneeksi tai jannittyneeksi?
1. aina
2. yleensa
3. joskus
4. harvoin
5. en koskaan

16. Oletko onnellinen?
1. aina
2. yleensa
3. joskus
4. harvoin
5. en koskaan

17. Estavatko toiset ihmiset tai olosuhteet koskaan Sinua tekemasta, mita todella haluaisit?
1. kylla, aina
2. kylla, yleensa
3. joskus
4. harvoin
5. ei koskaan

18. Kuinka kuvalilisit nykyhetken terveydentilaasi?
1. erittain hyva
2. hyva
3. kohtalainen
4, huono
5. erittdin huono

19. Kuinka ylpea olet siita, etta olet kotimaasi kansalainen?
1. hyvin ylpea
2. kohtuullisen ylpea
3. jokseenkin ylpea
4. en kovin ylpea
5. en ollenkaan ylpea

20. Kuinka usein oman kokemuksesi mukaan alaiset uskaltavat sanoa vastaan
esimiehelleen?
1. eivat koskaan
2. harvoin
3. joskus
4. yleensa
5. aina

Jatkuu



Liite 1

Kansainvalinen kyselylomake (VSM 13) —sivu 3

Mita mieltd olet seuraavista vaittamista?
(Valitse vain yksi vastausvaihtoehto per kysymys)

21.

22.

23.

24,

1 = taysin samaa mielta
2 = samaa mielta

3 = en 0saa sanoa

4 = eri mieltd

5 = taysin eri mielta

On mahdollista olla hyva johtaja vaikkei
tietdisi oikeaa vastausta jokaiseen alaisen
esittdmaan, hanen tydhonsa liittyvaan
kysymykseen.

Lannistumattomat pyrkimykset ovat
varmin tie tuloksiin.

Organisaatiorakennetta, jossa joillain
tyontekijoilla on kaksi esimiestd, tulisi valttaa
kaikin tavoin.

Yrityksen tai organisaation sdantoja ei
saa rikkoa, vaikka saannon rikkominen
olisi tyontekijan mielestd organisaation
parhaaksi.

3 4
3 4
3 4
3 4

Jatkuu



Liite 1

Kansainvalinen kyselylomake (VSM 13) —sivu 4

Tietoja Sinusta (tilastollisiin tarkoituksiin):

25. Oletko:

1. mies
2. nainen

26. Kuinka vanha olet?

Alle 20

20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 tai vanhempi

NGO~ WNE

27. Kuinka monta koulu- ja opiskeluvuotta (tai vastaavaa) olet suorittanut (laske
mukaan
peruskoulu vuodet)?

10 vuotta tai vihemman
11 vuotta

12 vuotta

13 vuotta

14 vuotta

15 vuotta

16 vuotta

17 vuotta

18 vuotta tai enemman

CoNoOA~MWNDE

28. Jos Sinulla on tai on ollut tyd, josta Sinulle on maksettu palkkaa, millainen tyo se
on/oli?

1.
2.
3.
4
5.

6.

7.

Ei palkkatyota (sisaltaa kokopaivatoimiset opiskelijat).

Ei koulutettu tai vahan koulutettu manuaalisen tyon tekija.

Toimistotyontekija tai sihteeri jolla on peruskoulutus.

Ammattikoulutettu k&sityolainen, teknikko, IT-spesialisti, sairaanhoitaja, taitelija
tai vastaava.

Akateemisesti koulutettu tydntekija tai vastaava (mutta ei esimiesasemassa
oleva tyontekija).

Yhden tai useamman ihmisen esimies (ei esimiesasemassa olevien
tydntekijoiden esimies).

Yhden tai useamman esimiesasemassa olevan tyontekijan esimies.

29. Mika on kansalaisuutesi?

30. Mika oli kansalaisuutesi syntyessasi (jos eri kun nykyinen)?

Paljon kiitoksia yhteistyostasi!



Liite 2

Liite 2: Saatekirje ruotsalaisille konttorinjohtajille ja tutkimuskysymykset

Dear Sir/ Madam,

I am working on my final Thesis with subject “Differences in Management between
Nordic countries”. In my thesis | am repeating the research of the well-known social
psychologist Geert Hofstede. My research covers xxxx’s Branch Managers in
advisory, service and community branches in Sweden, Norway, Denmark, and

Finland.

Below you find a link to the enquiry. Answering the enquiry takes about 10 minutes.

The answers are saved anonymously.
| would be most grateful for your answers! The enquiry is in Swedish. ©

https://www.webropolsurveys.com/S/D0502F031BC143F0.par

Tusen tack for ditt samarbete!

With Best Regards,

Essi Pohjasniemi

Jatkuu


https://www.webropolsurveys.com/S/D0502F031BC143F0.par

Liite 2
INTERNATIONELL FRAGEFORMULAR (VSM 13)-sida 1
Tank pa ett perfekt jobb, oavsett ditt nuvarande arbete, hur viktigt ar det for dig att ...
1 = extremt viktigt
2 = valdigt viktigt
3 = ganska viktigt
4 = av liten betydelse

5 = av mycket liten eller ingen betydelse

01. ha tid tillrackligt for din fritid

eller hemliv 1 2 3 4 5
02. ha en chef du kan respektera 1 2 3 4 5
03. fa erkannande av bra prestationer 1 2 3 4 5
04. vara saker for att ha ett jobb 1 2 3 4 5
05. hatrevliga ménniskor att jobba med 1 2 3 4 5
06. utfora arbete som ar intressant 1 2 3 4 5

07. bli konsulterad av chefen i

beslut som géller ditt arbete 1 2 3 4 5
08. bo i ett attraktivt omrade 1 2 3 4 5
09. ha ett jobb som din familj

och dina vanner respekterar 1 2 3 4 5
10. ha mdglighet att avancera 1 2 3 4 5

| ditt privatliv, hur viktigt ar foljande for dig:

11. du har fritid tillrackligt 1 2 3 4 5
12. matta: du har bara nagra behov 1 2 3 4 5
13. gora en tjanst at en van 1 2 3 4 5
14. sparsamhet (anvander bara den 1 2 3 4 5

summan pengar du maste)

Jatkuu



15. Hur ofta kann
1.
2.
3.
4.
5.

16. Ar du lycklig?
1

2.
3.
4.
5.

Liite 2

NTERNATIONELL FRAGEFORMULAR (VSM 13) —sida 2

er du dig nervos eller spand?
alltid

vanligtvis

ibland

séllan

aldrig

. alltid

vanligtvis
ibland
sallan
aldrig

17. Hindrar andra manniskor eller forhallanden dig att gora det du verkligen vill?

1.
2.
3.
4.
5.

18. Hur beskriver

ja, alltid

ja, vanligtvis
ibland

nej, sallan
nej, aldrig

du ditt nuvarande halsotillstand?

1. valdigt bra

2.
3.

bra
rimligt

4. daligt
5. valdigt daligt

19. Hur stolt &r du av att vara medborgare i ditt land?

agprwNPE

mycket stolt
valdigt stolt
lite stolt

inte val stolt
inte alls stolt

20. Enligt din egen asikt hur ofta vagar arbetstagare saga emot sin chef?

b wWNPEF

. aldrig

. sallan

. ibland

. vanligtvis
. alltid

Jatkuu



Liite 2
INTERNATIONELL FRAGEFORMULAR (VSM 13) —sida 3

Vad tycker du om foljande pastaenden?
(valj endast en pastaende per fraga)

1 = stammer helt

2 =stammer

3 = kan inte svara

4 = stammer inte

5 = stammer inte alls

21. Det ar mdljligt att vara bra chef fast man inte
kan svara pa varje fraga som arbetaren
presenterar angaende arbetsrelaterade fragor

22. Inte avskrackta insatser ar det sakraste
séttet att na resultat

23. Den organisatoriska strukturen,
dar vissa medarbetare har tva chefer
bor undvikas pa alla satt. 1 2 3 4

24. Foretags- eller organisationsregler
far inte brytas, aven om 6vertradelse av en regel
skulle vara bast for organisationen enligt arbetaren.
1 2 3 4

Jatkuu



Liite 2
INTERNATIONELL FRAGEFORMULAR (VSM 13) —sida 4

Information av dig (till statistiskt bruk)

29. Ardu:
1. man
2. kvinna

30. Hur gammal &r du?
Under 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 eller aldre

NGO~ WNE

31. Hur manga skol- och studiear (eller liknande) har du utfort (rdkna med
grundskolaren)

10 ar eller mindre
11 ar

12 ar

13 ar

14 ar

15 ar

16 ar

17 ar

18 ar eller mer

CoNoA~®DE

32. Om du har eller har haft ett jobb, som man har betalat |6n for, vad for ett jobb var/ar

det?

1. Inget I6nearbete (inkulsive heltidsstuderanden)

2. Inte utbildade eller lagutbildade manuelt arbetefaktor

3. Kontorist eller sekreterare som har grundlaggande utbildning

4. En utbildad professionell hantverkare, tekniker, IT-specialist, sjuksoterska, artist
eller liknande.
Akademiskt utbildad anstalld eller motsvarande (inte ledare)
Ledare/chef for en eller fler arbetare (som inte ar ledare)
. En eller flera chefer, den anstalldes arbesledare.

No g

33. Vad ar din nationalitet?

34. Vad var din nationalitet nar du féddes? (om annan an den nuvarande)

Tusen tack for ditt samarbete!



Liite 3

Liite 3: Norjalaisille konttorinjohtajille saatekirje, muistutuskirje ja
tutkimuskysymykset

Dear Sir/ Madam,

I am working on my final Thesis with subject “Differences in Management between
Nordic countries”. In my thesis | am repeating the research of the well-known social
psychologist Geert Hofstede. My research covers xxxx’s Branch Managers in
advisory, service and community branches in Norway, Denmark, Sweden, and
Finland.

Below you find a link to the enquiry. Answering the enquiry takes about 10 minutes.

The answers are saved anonymously.
| would be most grateful for your answers! The enquiry is in Norwegian. ©

https://www.webropolsurveys.com/S/0327E1EED569C9DB.par

Tusen takk for ditt samarbeid!

With Best Regards,

Essi Pohjasniemi

Jatkuu



Liite 3

Muistutuskirje norjalaisille:

Dear Sir/ Madam,

If you haven't just yet answered the questionnaire, | would kindly ask you to. Your

answer is most valuable!

I am working on my final Thesis with subject “Differences in Management between
Nordic countries”. In my thesis | am repeating the research of the well-known social
psychologist Geert Hofstede. My research covers xxxx’s Branch Managers in
advisory, service and community branches in Norway, Denmark, Sweden, and

Finland.

Below you find a link to the enquiry. Answering the enquiry takes about 5 - 10

minutes. The answers are saved anonymously.

| would be most grateful for your answers! The enquiry is in Norwegian. ©
https://www.webropolsurveys.com/S/0327E1EED569C9DB.par

Tusen takk for ditt samarbeid!

With Best Regards,

Essi Pohjasniemi

Jatkuu



Liite 3

INTERNASJONAL UNDERS@JKELSE (VSM 13)- side 1

Vennligst tenk pa en ideell jobb, uavhengig av din naveerende jobb, hvor viktig ville det veere
for deg a...(vennligst sett en ring rundt ett svar pa hver linje)

1 = ekstremt viktig
2 = sveert viktig

3 = ganske viktig
4 = lite viktig

5 = sveert lite viktig

01. ha nok tid til personlig liv eller

hjemme-liv 1 2 3 4 5
02. ha en sjef (direkte overordnet)

du kan respektere 1 2 3 4 5
03. fa annerkjennelse for gode 1 2 3 4 5

prestasjoner
04. veere sikker pa & ha en jobb 1 2 3 4 5
05. ha hyggelige folk & jobbe med 1 2 3 4 5
06. utfgre arbeid som er interessant 1 2 3 4 5

07. bli konsultert av sjefen i

avgjgrelser som involverer din jobb 1 2 3 4 5
08. bo i et ettertraktet omrade 1 2 3 4 5
09. ha en jobb som er respektert

blant familie og venner 1 2 3 4 5
10. ha sjanser til forfremmelse 1 2 3 4 5

| ditt privatliv, hvor viktig er hver av de fglgende pastandene for deg: ...(vennligst sett en ring
rundt ett svar pa hver linje)

11. ha ledig tid til morsomme ting 1 2 3 4 5
12. moderasjon: ha fa gnsker/behov 1 2 3 4 5
13. gjgre en venn en tjeneste 1 2 3 4 5
14. veere sparsommelig 1 2 3 4 5

Jatkuu



Liite 3

INTERNASJONAL UNDERS@KELSE (VSM 13) — side 2

15. Hvor ofte fgler du deg nervgs eller anspent?
. alltid

. vanligvis

. hoen ganger

. sjelden

. aldri

OarrWNBEF

16. Er du en glad person?

. alltid

. vanligvis

. noen ganger
. sjelden

. aldri

GOrWNPEF

17. Hender det at andre mennesker eller omstendighetene hindrer deg fra & gjegre det du
virkelig har lyst til?

1. ja, alltid

2. ja, vanligvis

3. noen ganger

4. nei, sjelden

5. nei, aldri

18. Alt | alt, hvordan vil du beskrive helsen din om dagen?
1. veldig bra
2. bra
3. grei
4. darlig
5. sveert darlig

19. Hvor stolt er du over & vaere en statsborger i ditt land?
sveert stolt

ganske stolt

litt stolt

ikke veldig stolt

ikke stolt i det hele tatt

arwNE

20. Hvor ofte, etter din erfaring, er underordnede redd for & motsi sjefen sin (eller studenter
laererne sine)? ...(vennligst sett en ring rundt ett svar pa hver linje)

. aldri

. sjelden

. hoen ganger
. vanligvis

. alltid

O wWNPEF

Jatkuu



Liite 3
INTERNASJONAL UNDERSQKELSE (VSM 13) - side 3

| hvor stor grad er du enig eller uenig | falgende pastander?

1 = sterkt enig

2 = enig
3 = ubestemt
4 = uenig

5 = sterkt uenig

21. Man kan veere en gjod sjef

uten & ha ngyaktige svar pa

alle spgrsmal en underordnet spar

om i forbindelse med jobben sin 1 2 3 4

22. Utholdende anstrengelser er
den sikreste veien til resultater 1 2 3 4

23. En organisasjonsstrukter der
enkelte underordnede har to
sjefer, bgr unngas for enhver pris 1 2 3 4

24. En bedrifts- eller organisasjons

regler bgr ikke brytes - ikke

engang nar den ansatte tror

at a bryte regelen vil veere til

organisasjonens beste interesse 1 2 3 4

Jatkuu



Liite 3
INTERNASJONAL UNDERSQKELSE (VSM 13)- side 4

Litt informasjon om deg selv (til statistisk bruk)

29. Erdu:
1. mann
2. kvinne

30. Hvor gammel er du?
Under 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 eller eldre

NGO~ WNE

31. Hvor mange ar med formell skolegang (eller tilsvarende), har du fullfgrt (fra og med
barneskolen)?

10 ar eller mindre
11 ar

12 ar

13 ar

14 ar

15 ar

16 ar

17 ar

18 ar eller mer

CoNoOA~®WNDE

32. Hvis du har hatt lgnnet arbeid, hva slags jobb var det?

Ingen Ignnet jobb (inkludert fulltidsstudenter)

Ufagleert eller delvis fagleert arbeide

Generelt utdannet kontormedarbeider eller sekretser

Yrkesrettet utdannet handverker, tekniker, IT-spesialist, sykepleier, kunstner e.l.
Akademisk utdannet profesjonell eller tilsvarende (men ikke leder)

Leder/sjef for en eller flere ansatte som ikke er ledere

Leder/sjef for en eller flere andre ledere/sjefer

Nook~whpE

33. Hva er din nasjonalitet?

34. Hva var din nasjonalitet da du ble fadt? (hvis noe annet)

Tusen takk for ditt samarbeid!
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Liite 4: Saatekirje tanskalaisille konttorinjohtajille ja tutkimuskysymykset

Dear Sir/ Madam,

I am working on my final Thesis with subject “Differences in Management between
Nordic countries”. In my thesis | am repeating the research of the well-known social
psychologist Geert Hofstede. My research covers xxx’s Branch Managers in
advisory, service and community branches in Denmark, Sweden, Norway and

Finland.

Below you find a link to the enquiry. Answering the enquiry takes about 10 minutes.

The answers are saved anonymously.
| would be most grateful for your answers! The enquiry is in Danish. ©

https://www.webropolsurveys.com/S/72C90BEOE301C47D.par

Mange tak for samarbejdet!

With Best Regards,

Essi Pohjasniemi

Jatkuu
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INTERNATIONALT SPORGESKEMA (VSM 2013)- SIDE 1

Teenk pa det ideelle job, undtagen dit nuvaerende, hvis du har et. | udvaelgelsen af det ideelle
job, hvor vigtigt vil det veere for dig at ... (tegn en cirkel rundt om dit svar i hver linie):

1 = seerdeles vigtigt

2 =meget vigtigt

3 = nogenlunde vigtigt

4 = lidt vigtigt

5 =meget lidt eller slet ikke vigtigt

01. at have nok personlig tid eller tid hemme 1 2 3 4 5

02. at have en god chef (nesermeste chef),
du respekterer 1 2 3 4 5

03. at fa anerkendelse for godt udfgrt arbejde 1 2 3 4 5

04. at have jobsikkerhed 1 2 3 4 5
05. at have rare kollegaer 1 2 3 4 5
06..at udfgre interessant arbejde 1 2 3 4 5

07. at blive inddraget af din chef i
beslutninger vedrgrende dit arbejde 1 2 3 4 5

08. at bo i et attraktivt omrade 1 2 3 4 5

09. at have et job din familie og
dine venner respekterer 1 2 3 4 5

10. at have mulighed for at avancere 1 2 3 4 5

| dit privatliv, hvor vigtigt er falgende for dig: (tegn en cirkel rundt om dit svar i hver linie):

11. at have tid til forngjelser 1 2 3 4 5
12. madehold: at have fa gnsker 1 2 3 4 5
13. at hjeelpe en ven 1 2 3 4 5

14. sparsommelighed
(ikke mere forbrug end ngdvendigt) 1 2 3 4 5

Jatkuu



15.

16.

17.

18.

19.

20.

Liite 4
INTERNATIONALT SPORGESKEMA (VSM 2013)- SIDE 2

Hvor ofte fgler du dig nervgs eller anspaendt?
1. altid
2. som regel
3. nogle gange
4. sjeeldent
5. aldrig

Er du en glad person ?
1. altid
2. som regel
3. nogle gange
4. sjeeldent
5. aldrig

Forhindrer andre folk eller forhold dig i at handle, som du egentlig gerne ville?
1.ja, altid
2. ja, som regel
3. nogle gange
4. nej, sjeeldent
5. nej, aldrig
Hvordan vil du overordnet set beskrive dit nuveerende helbred
1. meget godt
2. godt
3. rimeligt
4. darligt
5. meget darligt

Hvor stolt er du over at veere statsborger i dit land?
1. meget stolt
2. rimelig stolt
3. nogenlunde stolt
4. ikke ret stolt
5. slet ikke stolt

Hvor ofte, efter din mening, er underordnede bange for at modsige deres chef (eller
studerende deres laerer?)
1. aldrig
2. sjeeldent
3. nogle gange
4. som regel
5. altid

Jatkuu
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INTERNATIONALT SPORGESKEMA (VSM 2013)- SIDE 3

| hvilket omfang er du enig eller uenig med fglgende pastande? (tegn en cirkel rundt om dit
svar i hver linie):

1 = helt enig
2 = enig

3 = ved ikke
4 = uenig

5 = helt uenig

21. Man kan veere en god chef, selv om
man ikke svarer preecist pa alle underordnedes
spargsmal om vedkommendes arbejde 1 2 3 4 5

22. Iheerdige forsgg er den sikreste vej til resultater 1 2 3 4 5
23. En organisationsstruktur, hvor visse
underordnede har to chefer skal alt | verden

undgas 1 2 3 4 5
24. Et firmas eller en organisations regler

ma ikke brydes, selv om regelbruddet ifglge den
ansatte ville veere | organisationens interesse 1 2 3 4 5

Jatkuu
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INTERNATIONALT SP@RGESKEMA (VSM 2013)- SIDE 4

Nogle informationer om dig selv ( til statistiske formal):

25. Erdu:

1.
2.

mand
kvinde

26. Hvor gammel er du?

1.

O NGk WDN

Under 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 eller over

27. Hvor mange ars skolegang (eller tilsvarende) har du feerdiggjort (begyndende med
barnehaveklassen)?

1.

©oOoNO~WDN

10 ar eller mindre
11 ar

12 ar

13 ar

14 ar

15 ar

16 ar

17 ar

18 &r or mere

28. Hvis du har eller har haft lgnarbejde, hvilken slags er det/ var det sa?

Intet Ignnet job (inkluderer fultidsstuderende)

Ufagleert eller specialarbejder

Kontorarbejde eller sekretaer

Fagleert handveerker ,tekniker,|T-specialist, sygeplejerske, kunstner eller lignende
Akademisk uddannet eller lignende (ikke i lederstilling)

1
2
3.
4,
5
6
7

. Leder med en eller flere underordnede (ikke-ledere)

Overordnet til en eller flere ledere

29. Hvad er din nationalitet?

30. Hvad var din nationalitet af fgdsel (hvis noget andet)?

Mange tak for samarbejdet!



Liite 5:; Tutkimustulokset

Liite 5

Ajattele ihannety6tési, jata nykyinen tydsi huomioimatta. Kuinka tarke&aé Sinulle olisi

ihannetydssasi, etta...

1. Sinulla on riittAvasti vapaa- ja kotiaikaa

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. daarimmaisen tarkeaa 17 13 9 12
2. hyvin tarkeéa 13 14 26 16
3. kohtuullisen tarkeaa 4 8 8 9
4., hieman tarkeaa 4 3 7 2
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan téarkeaéa 4 3 2 3
42 41 52 42
2. Sinulla on esimies, jota kunnioitat
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. &arimmaisen tarkeaa 21 19 19 25
2. hyvin tarkeéa 9 14 19 10
3. kohtuullisen téarkeaa 2 0 4 1
4, hieman tarkeda 4 3 6 1
5. hyvin vahan tai ei ollenkaan
tarkeda 6 5 4 5
42 41 52 42
3. saat tunnustusta hyvasta suorituksesta.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. &arimmaisen tarkeaa 18 12 11 19
2. hyvin tarkeaa 12 16 23 16
3. kohtuullisen téarkeaa 2 5 9 1
4, hieman tarkeda 3 4 7 3
5. hyvin vahan tai ei ollenkaan
tarkeaa 7 4 2 3
42 41 52 42
4. tyopaikkasi on varma.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. darimmaisen tarkeaa 9 8 8 10
2. hyvin tarkeéaa 17 17 22 17
3. kohtuullisen tarkeaa 6 9 16 11
4. hieman tarkeaa 6 5 2 2
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeda 4 2 4 2
42 41 52 42

Jatkuu



5. Sinulla on mukavia tytkavereita.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. aarimmaisen tarkeaa 7 8 13 9
2. hyvin tarkeda 19 21 21 18
3. kohtuullisen tarkeaa 7 4 7 8
4. hieman tarkeaa 6 6 8 4
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeaa 3 2 3 3
42 41 52 42
6. teettyotd, joka on mielenkiintoista.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. aarimmaisen tarkeaa 19 11 15 20
2. hyvin tarkeaa 11 22 25 14
3. kohtuullisen tarkeaa 2 0 2 2
4, hieman tarkeda 3 3 7 2
5. hyvin vahan tai ei ollenkaan
tarkeaa 7 5 3 4
42 41 52 42
7. esimiehesi keskustelee kanssasi tydhdsi liittyvista asioista.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. aarimmaisen tarkeaa 15 12 16 19
2. hyvin tarkeda 13 13 21 15
3. kohtuullisen tarkeaa 5 9 5 2
4, hieman tarkeda 4 4 10 3
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeaa 5 3 0 3
42 41 52 42
8. asua mukavalla alueella.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. darimmaisen tarkeaa 6 3 4 2
2. hyvin tarkeaa 16 11 13 12
3. kohtuullisen téarkeaa 13 17 24 18
4, hieman tarkeda 4 7 11 9
5. hyvin vahan tai ei ollenkaan
tarkeaa 3 3 0 1
42 41 52 42
9. Sinulla on ty0, jota perheesi ja ystavasi arvostavat.
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. aarimmaisen tarkeaa 5 1 3 0
2. hyvin tarkeaa 12 6 9 5
3. kohtuullisen tarkeaa 15 21 27 18
4. hieman tarkeaa 9 9 12 7
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeaa 1 4 1 12
42 41 52 42

Liite 5
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10. Sinulla on mahdollisuudet edeta urallasi.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. darimmaisen tarkeda 10 6 3 13
2. hyvin tarkeda 15 17 18 13
3. kohtuullisen tarkeéaa 9 9 22 11
4. hieman tarkeaa 4 5 9 3
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeda 4 4 0 2
42 41 52 42
Kuinka tarkeita seuraavat asiat ovat yksityiselamassasi:
11. vapaa-aikaa on riittévéasti hauskan pitoon
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. &arimmaisen tarkeda 10 9 9 17
2. hyvin tarkeda 17 18 22 14
3. kohtuullisen tarke&aéa 7 7 11 5
4. hieman tarkeaa 5 3 8 2
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeéaa 3 4 2 4
42 41 52 42
12. kohtuullisuus: sinulla on vain muutamia mielitekoja
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. &arimmaisen tarkeda 3 1 0 1
2. hyvin tarkeaa 9 12 8 8
3. kohtuullisen tarke&a 20 23 31 20
4. hieman tarkeaa 9 3 12 3
5. hyvin vahan tai ei ollenkaan
tarkeéaa 1 2 1 10
42 41 52 42
13. tehda palvelus ystavalle
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
1. &arimmaisen tarkeda 7 1 5 12
2. hyvin tarkeaa 14 20 23 15
3. kohtuullisen tarke&aa 11 15 15 9
4. hieman tarkeaa 8 3 7 5
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan
tarkeéaa 2 2 2 1
42 41 52 42

14. séastavaisyys (kaytat vain sen verran rahaa kuin on pakko)

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. &arimmaisen tarkeda 0 4 0 4
2. hyvin tarke&a 7 9 4 8
3. kohtuullisen tarke&aa 21 18 34 20
4. hieman tarkeda 14 9 14 7
5. hyvin vahén tai ei ollenkaan tarkeaa 0 1 0 3
42 41 52 42

Liite 5
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15. Kuinka usein tunnet olosi hermostuneeksi tai jannittyneeksi?

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
. aina 0 0 0 0
. yleenséa 2 3 1 3
. joskus 24 24 26 16
. harvoin 16 12 22 23

. en koskaan 0 2 3
42 41 52 42

16. Oletko onnellinen?

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
. aina 2 3 7 12
. yleensa 37 37 43 28
. joskus 3 1 2 2
. harvoin 0 0 0 0
. en koskaan 0 0 0 0
42 41 52 42

Liite 5

17. Estavatko toiset ihmiset tai olosuhteet koskaan Sinua tekemasta, mita todella haluaisit?

Suomi  Ruotsi Norja  Tanska
. kylla, aina 0 0 0 1
. kylla, yleensa 0 1 3 1
. joskus 27 13 38 20
. harvoin 15 24 11 19
. ei koskaan 0 3 0 1
42 41 52 42
18. Kuinka kuvalilisit nykyhetken terveydentilaasi?

Suomi Ruotsi Norja  Tanska
. erittéin hyva 11 14 23 24
hyva 27 23 21 10
. kohtalainen 4 3 7 7
. huono 0 1 1 1
. erittéin huono 0 0 0 0
42 41 52 42

19. Kuinka ylpea olet siita, etta olet kotimaasi kansalainen?
Suomi Ruotsi Norja  Tanska
. hyvin ylpea 22 15 20 21
. kohtuullisen ylpea 16 22 27 16
. Jokseenkin ylpeéa 4 4 4 5
. en kovin ylpea 0 0 1 0
. en ollenkaan ylpeéa 0 0 0 0
42 41 52 42

Jatkuu



Liite 5

20. Kuinka usein oman kokemuksesi mukaan alaiset uskaltavat sanoa vastaan esimiehelleen?

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. eivat koskaan 0 0 1 1
2. harvoin 1 5 17 20
3. joskus 25 22 28 19
4. yleensa 16 14 6 2
5. aina 0 0 0 0

42 41 52 42

Mita mielta olet seuraavista vaittamista?

21. On mahdollista olla hyva johtaja vaikkei tietdisi oikeaa vastausta jokaiseen alaisen esittdmaan,
hanen tydhonsa liittyvaan kysymykseen.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. tdysin samaa mielta 31 28 32 19
2. samaa mielta 8 8 12 9
3. en osaa sanoa 0 1 0 2
4. eri mielta 0 0 6 10
5. taysin eri mielta 3 4 2 2

42 41 52 42

22. Lannistumattomat pyrkimykset ovat varmin tie tuloksiin.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. taysin samaa mielta 13 5 6 7
2. samaa mielta 21 8 28 20
3. en osaa sanoa 1 25 11 4
4. eri mielta 6 3 6 11
5. taysin eri mielta 1 1

42 41 52 42

23. Organisaatiorakennetta, jossa joillain tyontekijoilla on kaksi esimiestd, tulisi valttda kaikin tavoin.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. taysin samaa mielta 12 9 13 11
2. samaa mielta 19 14 21 14
3. en osaa sanoa 3 15 13 11
4. eri mielta 6 2 3 4
5. taysin eri mielta 2 1 2 2

42 41 52 42

24. Yrityksen tai organisaation sdantoja ei saa rikkoa, vaikka sdannon rikkominen olisi tyontekijan
mielesta organisaation parhaaksi.

Suomi Ruotsi Norja  Tanska

1. tdysin samaa mielta 4 5 15 7
2. samaa mielta 18 15 14 19
3. en osaa sanoa 7 9 17 8
4. eri mielta 9 10 4 6
5. taysin eri mielta 4 2 2 2

42 41 52 42

Jatkuu
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25. Oletko:
Suomi Ruotsi Norja Tanska
mies 12 16 32 17
nainen 30 25 19 24

26. Kuinka vanha olet?

Suomi Ruotsi Norja Tanska
alle 20
21-24 1
25-29 1 4
30-24 7 5 3 4
35-39 3 7 14 5
40-49 7 17 13 15
50-59 19 10 21 14
60 tai vanhempi 5

27. Kuinka monta koulu- tai opiskeluvuotta (tai vastaavaa) olet suorittanut? (Laske mukaan myds
peruskouluvuodet)

Suomi Ruotsi Norja Tanska

10 vuotta tai

vahemman 1 1 3 1
11 vuotta 1 5 2
12 vuotta 7 10 3 3
13 vuotta 6 4 4 8
14 vuotta 4 5 7 8
15 vuotta 5 5 7 5
16 vuotta 6 7 13 2
17 vuotta 5 3 6 3
18 vuotta tai

enemman 7 1 8 10

Jatkuu
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28. Jos Sinulla on tai on ollut tyd, josta sinulle on maksettu palkkaa, millainen tyd se on/oli?

Suomi
Ei palkkatyota
(siséltaa
kokopaivatoimiset
opiskelijat) 1

Ruotsi

Tanska

Ei koulutettu tai vahan

koulutettu

manuaalisen

tyontekijé 2

Toimistotyontekija tai
sihteeri, jolla on
peruskoulutus 2

Ammattikoulutettu

kasityolainen,

teknikko, IT-spesialisti,
sairaanhoitaja, taitelija

tai vastaava. 1

Akateemisesti

koulutettu tydntekija

tai vastaava (mutta ei
esimiesasemassa

oleva tydntekija). 1

Yhden tai useamman

ihmisen esimies (ei
esimiesasemassa

olevien tyontekijoiden

esimies). 38

33

40 26

Yhden tai useamman
esimiesasemassa

olevan tyontekijan

esimies. 5

29. Mik& on kansalaisuutesi

Suomi
Suomenkansalainen 42
Ruotsinkansalainen
Norjankansalainen
Tanskankansalainen
Kreikankansalainen

Ruotsi

39

Tanska

49
42



Liite 6: Kysymysten keskiarvojen laskeminen

Suomi
1 2 3 4 5
1. 17 13 4 4 4 42
17 26 12 16 20 91
"the mean score":
2,17
1 2 3 4 5
2. 21 9 2 4 6 42
21 18 6 16 30 91
"the mean score":
2,17
1 2 3 4 5
3. 18 12 2 3 7 42
18 24 6 12 35 95
"the mean score":
2,26
1 2 3 4 5
4, 9 17 6 6 4 42
9 34 18 24 20 105
"the mean score":
2,50
1 2 3 4 5
5. 7 19 7 6 3 42
7 38 21 24 15 105
"the mean score":
2,50
1 2 3 4 5
6. 19 11 2 3 7 42
19 22 6 12 35 94
"the mean score":
2,24
1 2 3 4 5
7. 15 13 5 4 5 42
15 26 15 16 25 97
"the mean score":
2,31
1 2 3 4 5
8. 6 16 13 4 3 42
6 32 39 16 15 108
"the mean score":
2,57

Liite 6
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

1 2 3 4 5
5 12 15 9 1 42
5 24 45 36 5 115
"the mean score":
2,74
1 2 3 4 5
10 15 9 4 4 42
10 30 27 16 20 103
"the mean score":
2,45
1 2 3 4 5
10 17 7 5 3 42
10 34 21 20 15 100
"the mean score":
2,38
1 2 3 4 5
3 9 20 9 1 42
3 18 60 36 5 122
"the mean score":
2,90
1 2 3 4 5
7 14 11 8 2 42
7 28 33 32 10 110
"the mean score":
2,62
1 2 3 4 5
0 7 21 14 0 42
0 14 63 56 0 133
"the mean score":
3,17
1 2 3 4 5
0 2 24 16 0 42
0 4 72 64 0 140
"the mean score":
3,33
1 2 3 4 5
2 37 3 0 0 42
74 9 0 0 85
"the mean score":
2,02
1 2 3 4 5
0 0 27 15 0 42
0 0 81 60 0 141

"the mean score":

Liite 6

3,36
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

1 2 3 4 5
11 27 4 0 0 42
11 54 12 0 0 77
"the mean score":
1,83
1 2 3 5
22 16 4 0 42
22 32 12 0 66
"the mean score":
1,57
1 3 4 5
0 25 16 0 42
0 75 64 0 141
"the mean score":
3,36
1 2 3 4 5
31 8 0 0 3 42
31 16 0 0 15 62
"the mean score":
1,48
1 2 3 4 5
13 21 1 6 1 42
13 42 3 24 5 87
"the mean score":
2,07
1 2 3 4 5
12 19 3 6 2 42
12 38 9 24 10 93
"the mean score":
2,21
1 2 3 4 5
4 18 7 9 4 42
4 36 21 36 20 117
"the mean score":
2,79

Liite 6
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Ruotsi
1 2 3 4 5
1. 13 14 8 3 3 41
13 28 24 12 15 92
"the mean score™:
2,24
1 2 3 4 5
2. 19 14 0 3 5 41
19 28 0 12 25 84
"the mean score":
2,05
1 2 3 4 5
3. 12 16 5 4 4 41
12 32 15 16 20 95
"the mean score™:
2,32
1 2 3 4 5
4, 8 17 9 5 2 41
8 34 27 20 10 99
"the mean score™:
2,41
1 2 3 4 5
5. 8 21 4 6 2 41
8 42 12 24 10 96
"the mean score":
2,34
1 2 3 4 5
6. 11 22 0 3 5 41
11 44 0 12 25 92
"the mean score":
2,24
1 2 3 4 5
7. 12 13 9 4 3 41
12 26 27 16 15 96
"the mean score":
2,34
1 2 3 4 5
8. 3 11 17 7 3 41
3 22 51 28 15 119
"the mean score™:
2,90
1 2 3 4 5
9. 1 6 21 9 4 41
1 12 63 36 20 132
"the mean score":
3,22

Liite 6
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

1 2 3 4 5
6 17 9 5 4 41
6 34 27 20 20 107
"the mean score":
2,61
1 2 3 4 5
9 18 7 3 4 41
9 36 21 12 20 98
"the mean score™:
2,39
2 3 4 5
12 23 3 2 41
24 69 12 10 116
"the mean score":
2,83
2 3 4 5
20 15 3 2 41
40 45 12 10 108
"the mean score":
2,63
1 2 3 4 5
4 9 18 9 1 41
4 18 54 36 5 117
"the mean score™:
2,85
1 2 3 4 5
0 3 24 12 2 41
0 6 72 48 10 136
"the mean score":
3,32
1 2 3 4 5
3 37 1 0 0 41
3 74 3 0 0 80
"the mean score":
1,95
1 2 3 4 5
0 1 13 24 3 41
0 2 39 96 15 152
"the mean score":
3,71
1 2 3 4 5
14 23 3 1 0 41
14 46 9 4 0 73

"the mean score":

1,78
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

1 2 3 4 5
15 22 4 0 0 41
15 44 12 0 0 71
"the mean score":
1,73
1 2 3 4 5
0 5 22 14 0 41
0 10 66 56 0 132
"the mean score™:
3,22
1 2 3 4 5
28 8 1 0 4 41
28 16 3 0 20 67
"the mean score":
1,63
1 2 3 4 5
5 8 25 3 0 41
5 16 75 12 0 108
"the mean score":
2,63
1 2 3 4 5
9 14 15 2 1 41
9 28 45 8 5 95
"the mean score™:
2,32
1 2 3 4 5
5 15 9 10 2 41
5 30 27 40 10 112
"the mean score":
2,73
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Norja:
2 3 4 5
1. 26 8 7 2 52
52 24 28 10 123
"the mean score":
2,37
1 2 3 4 5
2. 19 19 4 6 4 52
19 38 12 24 20 113
"the mean score":
2,17
1 2 3 4 5
3. 11 23 9 7 2 52
11 46 27 28 10 122
"the mean score":
2,35
1 2 3 4 5
4, 8 22 16 2 4 52
8 44 48 8 20 128
"the mean score":
2,46
1 2 3 4 5
5. 13 21 7 8 3 52
13 42 21 32 15 123
"the mean score":
2,37
1 2 3 4 5
6. 15 25 2 7 3 52
15 50 6 28 15 114
"the mean score":
2,19
1 2 3 4 5
7. 16 21 5 10 0 52
16 42 15 40 0 113
"the mean score":
2,17
1 2 3 4 5
8. 4 13 24 11 0 52
4 26 72 44 0 146
"the mean score":
2,81
1 2 3 4 5
9. 3 9 27 12 1 52
3 18 81 48 5 155
"the mean score":
2,98
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

1 2 3 4 5
3 18 22 9 0 52
3 36 66 36 0 141
"the mean score":
2,71
1 2 3 4 5
9 22 11 8 2 52
9 44 33 32 10 128
"the mean score":
2,46
1 2 3 4 5
0 8 31 12 1 52
0 16 93 48 5 162
"the mean score":
3,12
1 2 3 4 5
5 23 15 7 2 52
5 46 45 28 10 134
"the mean score":
2,58
1 2 3 4 5
0 4 34 14 0 52
0 8 102 56 0 166
"the mean score":
3,19
1 3 4 5
0 26 22 3 52
0 78 88 15 183
"the mean score":
3,52
1 2 3 4 5
7 43 2 0 0 52
86 6 0 0 99
"the mean score":
1,90
1 2 3 4 5
0 3 38 11 0 52
0 6 114 44 0 164
"the mean score":
3,15
1 2 3 4 5
23 21 7 1 0 52
23 42 21 4 0 90

"the mean score":

1,73
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

1 2 3 4 5
20 27 4 1 0 52
20 54 12 4 0 90
"the mean score":
1,73
1 2 3 4 5
1 17 28 6 0 52
34 84 24 0 143
"the mean score":
2,75
1 2 3 4 5
32 12 0 6 2 52
32 24 0 24 10 90
"the mean score":
1,73
1 2 3 4 5
6 28 11 6 1 52
6 56 33 24 5 124
"the mean score":
2,38
1 2 3 4 5
13 21 13 3 2 52
13 42 39 12 10 116
"the mean score":
2,23
1 2 3 4 5
15 14 17 4 2 52
15 28 51 16 10 120
"the mean score":
2,31
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Tanska:
1 2 3 5
1. 12 16 9 3
12 32 27 15
"the mean score":
1 2 3 4 5
2 25 10 1 1 5
25 20 3 4 25
"the mean score":
1 2 3 4 5
3 19 16 1 3 3
19 32 12 15
"the mean score":
1 2 3 4 5
4 10 17 11 2 2
10 34 33 8 10
"the mean score":
1 2 3 4 5
5. 9 18 8 4 3
9 36 24 16 15
"the mean score":
1 2 3 4 5
6 20 14 2 2 4
20 28 6 8 20
"the mean score":
1 2 3 4 5
7 19 15 2 3 3
19 30 6 12 15
"the mean score":
1 2 3 4 5
8. 2 12 18 9 1
2 24 54 36 5
"the mean score":
1 2 3 4 5
9. 0 5 18 7 12
0 10 54 28 60

"the mean score":

42
94

2,24

42
77

1,83

42
81

1,93

42
95

2,26

42
100

2,38

42
82

1,95

42
82

1,95

42
121

2,88

42
152

3,62
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

1 2 3 4 5
13 13 11 3 2
13 26 33 12 10
"the mean score":
1 2 3 4 5
17 14 5 2 4
17 28 15 8 20
"the mean score":
2 3 4 5
8 20 3 10
16 60 12 50
"the mean score":
1 2 3 4 5
12 15 9 5 1
12 30 27 20 5
"the mean score":
1 2 3 4 5
4 8 20 7 3
4 16 60 28 15
"the mean score":
1 2 3 4 5
0 3 16 23 0
0 6 48 92 0
"the mean score":
1 2 3 4 5
12 28 2 0 0
12 56 6 0 0
"the mean score":
1 2 3 4 5
1 1 20 19 1
2 60 76 5

"the mean score":

42
94

2,24

42
88

2,10

42
139

3,31

42
94

2,24

42
123

2,93

42
146

3,48

42
74

1,76

42
144

3,43
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

1 2 3 4 5
24 10 7 1 0
24 20 21 4 0
"the mean score":
1 2 3 4 5
21 16 5 0 0
21 32 15 0 0
"the mean score":
2 3 4 5
20 19 2 0
40 57 8 0
"the mean score":
1 2 3 4 5
19 9 2 10 2
19 18 6 40 10
"the mean score":
1 2 3 4 5
7 20 4 11 0
7 40 12 44 0
"the mean score":
1 2 3 4 5
11 14 11 4 2
11 28 33 16 10
"the mean score":
1 2 3 4 5
7 19 8 6 2
38 24 24 10

"the mean score":

42
69

1,64

42

68

1,62

42
106

2,52

42
93

2,21

42
103

2,45

42
98

2,33

42
103

2,45
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Liite 7
Liite 7: Indeksilukujen laskeminen
Valtaetdisyysindeksi:
Suomen PDI = 35(2,31 — 2,17) + 25(3,36 — 2,21) + 0
Ruotsin PDI = 35(2,34 — 2,05) + 25(3,22 — 2,32) + 0
Norjan PDI = 35(2,17 — 2,17) + 25(2,75-2,23) + 0
Tanskan PDI = 35(1,95 — 1,83) + 25(2,52 - 2,33) + 0
Yksilollisyysindeksin laskukaava:
Suomen IDV = 35(2,50 — 2,17) + 35(2,74 — 2,24) + 0
Ruotsin IDV = 35(2,41 — 2,24) + 35(3,22 — 2,24) + 0
Norjan IDV = 35(2,46 — 2,37) + 35(2,98 - 2,19) + 0
Tanskan IDV = 35(2,26 — 2,24) + 35(3,62 — 1,95) + 0
Maskuliinisuusindeksin laskukaava:
Suomen MAS = 35(2,50 — 2,26) + 35(2,57 — 2,45) + 0
Ruotsin MAS = 35(2,34 — 2,32) + 35(2,90 — 2,61) + 0
Norjan MAS = 35(2,37 — 2,35) + 35(2,81 — 2,71) + 0
Tanskan MAS = 35(2,38 — 1,93) + 35(2,88 — 2,24) + 0
Epavarmuuden valttamispyrkimysindeksin laskukaava:
Suomen UAI = 40(1,83 — 3,33) + 25(1,48 — 2,79) + 130
Ruotsin UAI = 40(1,78 — 3,32) + 25(1,63 — 2,73) + 130
Norjan UAI = 40(1,73 — 3,52) + 25(1,73 — 2,31) + 130

Tanskan UAI = 40(1,64 — 3,48) + 25(2,21 — 2,45) + 130

Jatkuu



Liite 7

Pitkan aikavalin suuntautumisindeksin laskukaava:

Suomen LTO = 40(2,62 — 3,17) + 25(1,57 — 2,07) + 60

Ruotsin LTO = 40(2,63 — 2,85) + 25(1,73 — 2,63) + 60

Norjan LTO = 40(2,58 — 3,19) + 25(1,73 — 2,38) + 60

Tanskan LTO =40(2,24 — 2,93) + 25(1,62 — 2,45) + 60
Nautinnontavoitteluindeksin laskukaava:

Suomen IVR = 35(2,90 — 2,38) + 40(3,36 — 2,02) + (-10)

Ruotsin IVR = 35(2,83 — 2,39) + 40(3,71 — 1,95) + (-10)

Norjan IVR = 35(3,12 — 2,46) + 40(3,15 — 1,90) + (-10)

Tanskan IVR =35(3,31 — 2,10) + 40(3,43 — 1,76) + (-10)



Liite 8

Liite 8: Uralla etenemismahdollisuuksien arvostaminen ik&ryhmittéin

Maskuliinisuus
Yli 50-vuotiaiden uralla etenemismahdollisuuksien arvostaminen

Ruotsi Tanska
kokonaiskeskiarvo 2,45 2,61 2,71 2,24 korrelaatio p-arvo
yli 50-vuotiaat 2,62 3 2,76 2,5 0,767028 0,028

alle 50-vuotiaat 2,22 2,48 2,68 2,11



