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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Liikkeenjohdollisesta nakokulmasta kansallisen kulttuurin vaikutus
organisaatiokulttuuriin on tidrked ymmartda, silld useat yritykset toimivat ainakin
jossain madrin kansainvélisesti. Erityisen tdrked aihe on yrityksille, jotka aikovat
perustaa kansainvilisen osaston yritykseensd. Téssd tilanteessa johtajilla olisi hyva
olla tietoa kohdemaan kansallisesta kulttuurista ja miten se saattaa vaikuttaa

organisaatiossa jo vallitsevaan organisaatiokulttuuriin.

Organisaatioille on hyvin tirkedd, ettd ne ymmartivit sekd sisdisen ettd ulkoisen
ympdriston, jossa ne toimivat. Monikansallisille organisaatioille ympéristo on globaali
maailma seké erikseen jokainen valtio, jossa organisaatio toimii. (Miroshnik, 2002, s.
522.) Organisaatioiden sisdinen ympéristd pitdd sisillddn organisaatiokulttuurin ja

ulkoinen ympéristo valtion kansallisen kulttuurin.

Vaikka ihmiset tyOskentelevit kansainvilisessd ympéristossd, heihin vaikuttavat
heiddn kansallisen kulttuurinsa piirteet. Tamén takia tulisi ymmartdd miten ndma
organisaation jdsenten kansallisen kulttuurin piirteet ndkyvéat heidén toiminnassaan
organisaation jasenind. (Erciyes, 2018.) Téllaiselle tiedolle on tdnd pdivédna suuri tarve,
silld yritykset kansainvilistyvét yhd enemmaén ja tyontekijdt muuttavat maasta toiseen

tyOn perdssa.

Jotta organisaatiot voivat olla menestyvid kansainvilisissd operaatioissa, tulee
johtajien ymmirtdd erot sekd samankaltaisuudet organisaation oman kotimaan
kulttuurin sekd sen maan, jossa organisaatio haluaa toimia, kulttuurin vélilla.
Organisaation jasenilld on arvoja ja uskomuksia, jotka ovat syntyneet siitd kulttuurista,
jossa he ovat eldneet. Tdma ei tarkoita, ettd kaikissa samassa maassa sijaitsevissa
organisaatioissa olisi sama organisaatiokulttuuri. On kuitenkin kohtuullista olettaa,
ettd organisaatioissa, jotka on perustettu ja jotka toimivat samassa maassa, on
samankaltaisia arvoja ja asenteita, ainakin organisaatiota perustettaessa. (Nikcevi¢,

2013, s. 162.)



Tienarin ja Vaaran (2004, s. 94) mukaan kulttuurisen johtamisen osaaminen
organisaatioissa voi tuntua suureltakin kustannukselta, mutta pidemmalld aikavalilla
se on organisaatiolle hyodyllistd. Monet johtajat olettavat, ettd esimerkiksi
yritysfuusioissa kulttuuriset ongelmat menevit ohi ajan kuluessa, mutta timi ei
kuitenkaan ole totta. Téstd syystd organisaatioissa on tirkedd ymmaértda kulttuurisia

eroja ja pyrkid johtamaan niité. (Tienari & Vaara, 2004, s. 95.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on aikaisempien tutkimusten perusteella, antaa yleinen kuva
kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin vélisestd yhteydestd. Tarkoituksena on
my0s pohtia, miten kansallinen kulttuuri vaikuttaa organisaation toiminnassa.
Tutkielmassa my0ds pohditaan, sitd kuinka suuri vaikutus kansallisilla kulttuureilla on
organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Tutkielmani késittelee kansallisen kulttuurin
ja organisaatiokulttuurin vélistd yhteyttd, joka ilmidnéd on ajankohtainen, mutta myds
ajassa muuttuva ja vaatii siksi my0ds jatkuvasti pohdintaa siitd, miten aihetta tulee

lahestyé (esim. Eringa ym. 2015, Kattman 2014).
Naihin tavoitteisiin vastaamisessa kéytetddn hyodyksi seuraavaa tutkimuskysymysta:
1. Miten kansalliset kulttuuripiirteet ndkyvdt organisaatiokulttuureissa?

1.3 Tutkimuksen metodologia

Kirjallisuuskatsaus on késitteend joskus vddrin ymmarretty. Toisinaan sen ajatellaan
olevan tiivistelmé tai yhteenveto aiemmasta kirjallisuudesta, mutta tutkimuksessa
sithen kuuluu myos analyysi. Kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan jo aiemmin tehtyja
tutkimuksia, joista analyysi tehdddn. Télldi menetelmélld saadaan uusia

tutkimustuloksia. (Salminen, 2011, s. 4-5, Kallio, 2006, s. 21-24.)

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi tapa tehdd tutkimus kirjallisuuskatsauksena.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on koota aikaisempaa tietoa ja tiedon



koonnin jidlkeen kuvailla sekd jdsennelld kerdttyd aineistoa. Kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on pyrkid ymmartdmidn jokin ilmid tai aihe

useiden eri aineistojen perusteella. (Kangasniemi, et al., 2013, s. 298-299)

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa aineisto valitaan silld perusteella, kuinka hyvin
se vastaa tutkimuskysymykseen. Myds aineiston rooli tutkimuskysymykseen
vastaamisessa on tiarkedd, esimerkiksi kritisoiko aineisto tutkimuskysymystd vai
avaako se sitd. Valitun aineiston miéra taas perustuu tutkimuskysymyksen laajuuteen.

(Kangasniemi, et al., 2013, s. 295)

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa viimeisend osiona on tutkimuksen tulosten
tarkastelu tai johtopaatokset. Vaikka tutkimus on tuotettu jo aiempien tutkimusten seka
kirjallisuuden perusteella, on tirkedd, ettd tutkimuksessa tehdddn yhteenveto ja
pohditaan tutkittua aihetta seké tutkimusmenetelmdd. (Kangasniemi, et al., 2013, s.

297)

Tama tutkimus on luonteeltaan narratiivinen kirjallisuuskatsaus, joka on kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen alalaji. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on
antaa laaja kuva késiteltdvistd aiheesta tiivistimalld aiempia tutkimuksia. Aiempien
tutkimusten ja kdytetyn aineiston perusteella voidaan tehdd johtopédtoksid aiheesta.

(Salminen, 2011, s. 6.)

Léhteet tutkielmaan on suurimmaksi osaksi 10ydetty Ebsco Databases- sekd Emerald
Insight- tietokannoista. Liséksi hyddynsin Google Scholaria etsiessédni ldhteitd muista
tietokannoista. Tietokannoissa ldhteitd etsiessd huomasin parhaiksi hakutermeiksi
national culture sekd organizational culture. Teoriat valitsin tutkielmaani, silld
perusteella, ettd nithin oli viitattu useissa aiheeseen liittyvissd tutkimuksissa. Muut
lahteet halusin rajata 2000-luvulle ja pyrin lisdksi 10ytdméaén mahdollisimman paljon
tutkimuksia 2010-luvun jélkeen. Suurin osa tutkielmassani kédyttdmisté léhteistd ovat

englannin kielella.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jidlkeen téssd tutkielmassa madritellddn kansallinen kulttuuri seka
organisaatiokulttuuri késitteini. Kolmannessa luvussa on esitelty Hofsteden (2011)
kansallisen kulttuurin dimensiot. Tama luku késittelee Hofsteden (2011) dimensioiden

kautta my0s kansallisen kulttuurin vaikutuksia organisaatiokulttuuriin.

Neljannessd luvussa perehdytddn kahteen eri organisaatiokulttuurin teoriaa.
Pédteoriana tdssd tutkimuksessa on kidytetty Scheinin (2001) teoriaa kulttuurin
siséllostd. Kyseisessd teoriassa organisaatiokulttuuri jaetaan kolmeen eri osaan.
Toisena organisaatiokulttuurin teoriana on tdssi tutkielmassa kéytetty Denisonin ja
Mishran (1995) mallia, joka jakaa organisaatiokulttuurin neljdan ominaisuuteen, jotka
my0s vaikuttavat organisaation tehokkuuteen. Viides luku kisittelee kansallisen
kulttuurin ja organisaatiokulttuurin yhteyttd aikaisempien tutkimusten perusteella.
Tdssd  luvussa  myOs  esitelldin  kansallisen  kulttuurin  vaikutuksia
organisaatiokulttuurin Hofsteden (2011) dimensioiden sekd johtamisen nédkokulmista.
Luvussa kuusi esitellddn tutkimuksen johtopditokset sekd pohditaan tutkimuksen

onnistumista ja mahdollisia tulevien tutkimusten aiheita.



2 KASITTEET

Kun tutkitaan organisaatiokulttuuria ja kansallista kulttuuria, on tdrkedd ymmaértad
ndma kaksi késitettd. Kulttuuri késitteend voi olla vaikea mééritelld suoraviivaisesti ja
sen takia molemmille kisitteille voi olla useita hieman toisistaan eroavia madritelmia.
Seuraavaksi téssd tutkimuksessa esitelldin muutamia eri médritelmid kummastakin

késitteesta.

2.1 Kansallinen kulttuuri

Benjamin (2014) totesi kulttuurin usein yleiskielessa tarkoittavan tiettyd ihmisryhmaa
madrittdvid tapoja, arvoja sekd kielid. Hén totesi, ettd kulttuurin ndkyvit osat, kuten
esimerkiksi pukeutuminen, kdyttdytyminen, ruoka ja kieli, ovat helppo ymmartia.
Kuitenkin kulttuuriin kuuluu my6s paljon enemméin. Se on myds pinnan alla oleva
arvojen ja uskomusten jarjestelma. Kulttuurissa ilmenee sithen kuuluvien ihmisten
vilinen kommunikointi ja se mahdollistaa yhteisymmaérryksen kulttuurin jdsenten

vililla. (Benjamin, 2014, s. 60-62.)

Hofsteden (2011) mukaan kulttuuri on mielessd oleva ohjelmointi, jonka avulla voi
erottaa thmisryhmén tai ihmisryhmin jdsenen muista. Jokainen ihmisryhmé koostuu
kuitenkin useista yksiloistd. Hinen mukaansa nédiden yksiléiden ominaisuudet voidaan
jakaa normaalijakauman kéyréksi ja eri kulttuurien vilisen vaihtelun huomaa, kun
normaalijakauman kdyrd siirtyy. Kansallinen kulttuuri nikyy eri valtioiden vilill,
mutta Hofsteden (2011) mukaan titd kulttuurin médritelmid voi soveltaa myos

esimerkiksi organisaatioihin tai etnisiin ryhmiin. (Hofstede, 2011, s. 3.)

Schwartz (2008) médérittelee kulttuurin piilevdnd, hypoteettisena muuttujana, jota voi
mitata vain sen ilmentymien kautta. Hinen mukaansa kulttuuri ei sijaitse yksittdisten
thmisten mielissd tai toiminnassa, vaan pikemminkin yksiléiden ulkopuolella.
Kulttuuri viittaa sithen paineeseen, jolle ihmiset altistuvat eldessddn yhteiskunnassa.
Schwartzin (2008) mukaan psykologisesti timi kulttuurinen paine viittaa drsykkeisiin,
joita ihmiset kohtaavat useammin tai harvemmin jokapdivéisessd elaméssiin ja joihin
thmiset kiinnittdvdt huomiota tietoisesti tai tiedostamattomasti. Tdmé kulttuurinen

paine voi myOs muodostua puheen ja kielen rakenteina. Sosiologisesti kulttuurinen



paine viittaa Schwartzin (2008) mukaan odotuksiin, joita esiintyy rooleissa, joita
yksiléilld on yhteiskunnassa. Arsykkeiden, odotusten ja itsestiéin selviini pidettyjen
kaytintdjen esiintymistiheys yhteiskunnassa ilmaisee taustalla olevia normatiivisia

arvoja, jotka ovat kulttuurin ydin. (Schwartz, 2008, s. 4-5.)

2.2 Organisaatiokulttuuri

Michael D. Watkins (2013) miérittelee organisaatiokulttuurin havaittavissa oleviksi
kaytoksen rakenteiksi organisaatioissa. Kulttuurit antavat organisaation jésenille
yhteisymmaérryksen siitd, mité jokin on ja miksi jokin on. Kulttuurin voi myds ajatella
sosiaalisena valvontajérjestelméni, joka edistdd “oikeaa” kayttdytymisti ja rankaisee
“vaarad”. Tamé ajattelutapa perustuu kulttuurisiin  normeihin ja sosiaalisiin
seuraamuksiin, jotka kohdistuvat niille, jotka nditdi normeja rikkovat.
Organisaatiokulttuurit muodostuvat ja ovat osittain pééllekkdin sen yhteiskunnan

kulttuurin kanssa, jossa organisaatio toimii. (Watkins, 2013.)

Toisen nidkdkulman mukaan organisaatiokulttuuri on yleisesti ottaen joukko arvoja,
uskomuksia ja ymmarryksié, jotka ovat organisaation jdsenille yhteisid. Toimivassa
organisaatiossa tulisikin olla vahva kulttuuri, joka houkuttelee ja palkitsee
organisaation jdsenid suorittamaan roolinsa ja saavuttamaan tavoitteensa. Vahvalle
organisaatiokulttuurille on my®ds tyypillistd organisaation jasenten yhteistyd yhteisten

arvojen palvelemiseen. (Sun, 2008.)

Kolmas nékdkulma toteaa organisaatiokulttuurin merkityksen johtuvan siité, etti se
vaikuttaa suurilta osin sithen, minkd merkityksen organisaation jdsenet antavat
tapahtumille sekd organisaation sisdlldi ettd sen ulkopuolella. Siten
organisaatiokulttuuri luo vahvan yhteyden organisaation jdsenten vililld, mika
perustuu  uskollisuuteen,  joukkoon  kuuluvuuteen  ja sitoutumiseen.
Organisaatiokulttuurin pédlle organisaatiot rakentavat oman imagonsa ja houkuttelee
uusia jdsenid, jotka uskovat samoihin arvoihin. Tdméin mééritelmin perusteella
organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys organisaatioiden toiminnassa, mutta myos

laajemminkin yhteiskunnassa. (Nik¢evi¢, 2013, s. 159.)



Wolonciej (2018) maédrittelee organisaatiokulttuurin  koostuvan organisaatioon
liittyvistd ~ kdytdnndistd ja  sddnndistd.  Wolonciejin ~ (2018)  mukaan
organisaatiokulttuuri muodostuu padasiassa ylimpien johtajien toimesta ja virtaa siten
organisaatiossa alaspdin. Organisaatiokulttuurin normit ja arvot siirtyvit uusille

jasenille johtajien ja vanhempien jisenten kautta. (Wolonciej, 2018, s. 501.)
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3 HOFSTEDEN KANSALLISEN KULTTUURIN DIMENSIOT

Hofsteden (2011) mallin valitsin kansallisen kulttuurin teoriaksi tutkimuksessani, silla
se kansallisen kulttuurin lisdksi kuvaa jo valmiiksi kansallisen kulttuurin vaikutusta
organisaatiokulttuuriin. Hofsteden (2011) dimensioiden malli koostuu kuudesta eri

dimensiosta, joissa eri kulttuureita voidaan verrata keskenéén.

Valtaetdisyys

Ensimmdinen dimensio on valtaetdisyys. Valtactiisyys mittaa sitd, kuinka
epétasaisesti organisaation vihemmain voimakkaat jasenet odottavat ja hyviksyvit
vallan jakautuvan. Hofsteden (2011) mukaan kaikki organisaatiot ovat epitasa-

arvoisia, mutta toiset organisaatiot ovat eriarvoisempia kuin toiset. (Hofstede, 2011.)

Epdvarmuuden vilttiminen

Toisena dimensiona mainitaan epdvarmuuden vilttdminen, joka ei ole sama asia kuin
riskien vilttdminen. Sen sijaan se kuvaa, missd méérin kulttuuri ohjaa organisaation
jdsenid tuntemaan olonsa joko mukavaksi tai epdmukavaksi ennalta
suunnittelemattomissa tilanteissa. Epdvarmuutta vilttavat kulttuurit pyrkivit
vihentdimddn  ndiden  tilanteiden  mahdollisuutta  esimerkiksi  tiukoilla
kayttaytymissddnnoilld. (Hofstede, 2011.) Ndma tiukat kdyttdytymissddnnot ovat
kuitenkin Minkovin (2018, s. 250) tutkimuksen mukaan osa kollektiivisia kulttuureita,

eivitkd ne johdu epdvarmuuden vilttamisesta.

Individualismi ja kollektivismi

Seuraavana dimensiona on individualismi vastaan kollektivismi. Individualistisissa
kulttuureissa suhteet jasenten vililld ovat 10yhit ja kaikkien oletetaan huolehtivan
itsestdén. Kollektiiviset kulttuurit ovat vastakohtana individualismille. Né&issa
kulttuureissa ihmiset ovat jo pienestd pitden olleet integroituneet vahvoihin,
yhtendisiin ryhmiin. (Hofstede, 2011.) Minkov (2018, s.250) totesi timén dimension
mittaavan paremmin muuttujia, joita valtaetdisyys ennustaa. Valtaetdisyys on siis

Minkovin (2018, s. 250) tutkimuksen mukaan empiirisesti tarpeeton dimensio.
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Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Maskuliinisuus ja sen vastakohtana on feminiinisyys ovat seuraava dimensio, mutta
ne ovat Hofsteden (2011) mallissa yhteiskunnallisena eikd yksittdisen ihmisen
ominaisuutena. Tdmé& viittaa arvojen jakautumiseen sukupuolten vililld
yhteiskunnassa tai organisaatiossa. Hofsteden (2011) mukaan feminiinissa
kulttuureissa naisilla ja miehilld on samat huolehtivat arvot, kun taas maskuliinisissa
kulttuureissa naiset ovat enemmén kilpailullisia, mutta eivdt kuitenkaan yhtd
kilpailullisia kuin miehet. Maskuliinisissa kulttuureissa on siis suurempi ero miesten
ja naisten arvojen vélillad. (Hofstede, 2011.) Minkovin ja Kaasan (2020) tutkimuksen
mukaan miesten ja naisten vélisissé eroissa tydtavoitteiden vililld oli sama malli kuin
miesten ja ndisten vilisisd eroissa yhteiskunnallisissa arvoissa. Kuitenkaan Minkov ja
Kaasa (2020) eivit loytdneet ndiden arvojen eroista miesten ja naisten vililld yhteytta
Hofsteden (2011) maskuliinisuuden ja feminiinisyyden dimensioon vaan heiddn

mukaansa ne liittyivét vahvasti individualismi ja kollektivismin dimensioon.

Pitkdiaikainen suuntautuminen ja lyhytaikainen suuntautuminen

Seuraavana dimensiona on pitkdaikainen vastaan lyhytaikainen suuntautuminen.
Pitkdaikaisen suuntautumisen kulttuureissa ajatellaan, ettd tarkeimmét tapahtumat
ovat vasta tulevaisuudessa ja tilanteisiin sopeutuminen on tdrkedd. Lyhytaikaisen
suuntautumisen kulttuureissa tdrkeimpien tapahtumien ajatellaan olevan joko
nykyhetkessa tai menneisyydessa. Lisdksi lyhytaikaisen suuntautumisen kulttuureissa
pidetddin vakautta hyvin tirkednd ominaisuutena. (Hofstede, 2011.) Pitkdaikaisen
suuntautumisen kulttuurien organisaatioissa arvostetaan arvoja, kuten uskollisuutta,
vastuullisuutta ja itsekuria. Lyhytaikaisen suuntautumisen kulttuureissa tirkeiksi

arvoiksi muodostuu vapaus, itsendisyys ja vapaa-aika. (Nikcevi¢, 2013, s. 166.)

Piddttyvdisyys ja avoimuus

Viimeinen dimensio on pidéttyvdisyys ja sen vastakohtana avoimuus. Avoimuus
viittaa kulttuureihin, joissa saa suhteellisen helposti tyydytyksen perustarpeisiin seka
eldmdstd nauttimiseen liittyvissd asioissa. Pidittyvéisissd kulttuureissa hallitaan

tarpeiden tyydyttamistd tiukkojen sosiaalisten normien avulla. (Hofstede, 2011.)
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4 ORGANISAATIOKULTTUURIN TEORIOITA

Tassd luvussa esittelen kaksi eri organisaatiokulttuurin teoriaa. Ensimméinen
mietittdvistd teorioista on Scheinin (2001) teoria kulttuurin sisdllostd, jossa
organisaatiokulttuuri on luokiteltu kolmeen eri tekijddn. Scheinin (2001) teorian
valitsin tutkimukseeni pddteoriaksi organisaatiokulttuuriin liittyen, silld ldhes
jokaisessa organisaatiokulttuureihin liittyvédssd artikkelissa tai tutkimuksessa oli
mainittu kyseinen teoria. Scheinin (2001) teoria niyttdisi olevan yksi suosituimmista
organisaatiokulttuurin teorioista. Lisdksi valitsin toiseksi tutkimuksessani esiteltavéksi
teoriaksi Denisonin ja Mishran (1995) mallin. Denison ja Mishra (1995) jaottelevat

organisaatiokulttuurin neljdén eri ominaisuuteen.

4.1 Scheinin teoria kulttuurin sisallosti

Scheinin (2001) mukaan organisaation kulttuuri voidaan lajitella kolmeen tekijdan.
Néma tekijiat ovat ulkoiseen sdilymiseen liittyvét tekijét, sisdiseen yhdentymiseen

liittyvit tekijit sekd syvét perusoletukset. (Schein, 2001, s. 44.)

4.1.1 Ulkoiseen sdilymiseen liittyvat tekijat

Ulkoiseen sdilymiseen liittyvistd tekijoistd ensimmaéiset ovat toiminta-ajatus, strategia
ja pddmidrd. Yritysten ja organisaatioiden perustajilla on vahva nidkemys siitd, mika
organisaation toiminta-ajatus ja identiteetti tulee loppujen lopuksi olemaan. Ajan
kuluessa sekd perustajat ettd tyontekijdt alkavat muodostaa jaettuja olettamuksia
ndiden alkuperdisten uskomusten péélle, ja lopulta niistd tulee itsestddn selvd osa
organisaatiokulttuuria. (Schein, 2001, s. 45-47.) Sunin (2008) mukaan organisaation
kulttuuri rakentuu tyypillisesti tiedostamattomasti perustajien ja ylimmén johdon
uskomusten ja arvojen paille. My0Os organisaation strategia rakentuu useimmiten

ndiden uskomusten péille (Schein, 2001, s. 48).

Toisena osana ulkoisen sdilymiseen liittyvistd tekijoistd Schein (2001) nidkee
rakenteen, jdrjestelmét ja prosessit. Organisaatiorakenteet voivat olla hyvin erilaisia
eri organisaatioissa, vaikka organisaatioilla olisikin sama pddmadrd. Toisissa

organisaatioissa voi esimerkiksi olla jyrkkéd ja monikerroksinen rakenne, ja toisissa
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matala rakenne, jossa eri ryhmét toimivat paéllekkéin. Organisaatioissa syntyy myos
alakulttuureita eri ryhmien sisdlld, silld organisaation eri ryhmit saattavat toimia
hyvinkin erilaisissa ymparistdissid. Jos organisaation eri ryhmaét ja jérjestelmét ovat
jatkuvasti sujuvia, niistd tulee ilmiselvd osa organisaatiokulttuuria. Tama voi johtaa
sithen, ettd toisesta organisaatiosta toiseen siirtyvédn tyontekijdn on vaikea sopeutua

organisaatioon, jossa on vahva kulttuuri. (Schein, 2001, s. 50-52.)

Scheinin (2001) mukaan kolmas ja viimeinen osa ulkoiseen sdilymiseen liittyvistad
tekijoistd on virheiden havaitsemis- ja korjaamisjirjestelmét. Nima jirjestelmét ovat
organisaation kehittdimid mekanismeja niiden ympériston tulkitsemiseen. Né&itd
jéarjestelmid ovat esimerkiksi sddnnéllinen tiedonkeruu myyntihenkilostoltd tai
erilaiset markkinointitutkimukset. Organisaation kulttuuriset olettamukset vaikuttavat
sithen, millaista informaatiota heiddn tidytyy ympdristostddn kerdtd. Virheiden
havaitsemisen liséksi virheiden korjaaminen on heijastus organisaatiokulttuurista.
Monissa organisaatioissa syntyy syyttdvd kulttuuri, joka tarkoittaa sitd, ettd kun
jonkinlainen virhe tapahtuu, ldhdetdén yrityksessd selvittiméén, kuka on syyllinen.
Organisaatioissa nikyy suuria eroja siind, miten ne toimivat, kun syyllinen virheeseen
on 16ytynyt. Seurauksena voi olla esimerkiksi erottaminen valittdmasti tai siirtiminen
toisiin tehtdviin. On my0s olemassa organisaatiokulttuureita, joissa ei yritetakddn
16ytdd yhtd ihmistd syyksi virheisiin, vaan etsitdédn muuta selitysti tai jirjestelmasyyta
virtheeseen. Taméd tapa ei kuitenkaan toimi organisaatioissa, joissa on hyvin

yksil6llinen ja kilpailullinen organisaatiokulttuuri. (Schein, 2001, s. 53-55.)

4.1.2 Sisdisen yhdentymisen tekijét

Toinen tekijd organisaatiokulttuurissa on Scheinin (2001) mukaan organisaation
sisdinen yhdentyminen. Tédhédn kuuluvat yhteinen kieli ja késitteet. Naihin sisaltyvét
esimerkiksi, miten organisaatiossa tulee pukeutua, miten puhutellaan esimiehid, miten
kokouksissa tulee kéyttdytyd sekd miten organisaatiossa kédytetdédn ammattisanastoa.
(Schein, 2001, s. 57-58) Symbolien ja organisaatiolle erityisen kielen ymmaértdminen
on tirkedd organisaation kulttuurin ymmartdmiseksi, toteaa Watkins (2013). Néiden
takia uusilta tyontekijoiltd vie hetken aikaa, ennen kuin he voivat sopeutua uuteen

organisaation ja sen kulttuuriin. (Schein, 2001, s. 57-58.)
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Schein (2001) toteaa, ettd ryhmaén rajat tarkoittavat sité, ettd jokaisella organisaatiolla
on tavat tunnistaa jokaisen siithen kuuluvan henkilon jdsenyyden aste. Jasenyyden
asteen voi huomata, esimerkiksi virkapuvusta, pysékointipaikan sijainnista tai muista
eduista. Kun uudet tulokkaat ovat oppineet organisaation kielen ja ajattelutavat,
padsevit he paremmin mukaan organisaatioon, ja heille saatetaan uskoa organisaation
”salaisuuksia”. Organisaatiokulttuurin mukaan téllaisen jdsenyyden mukana tulee
myos velvollisuuksia, ja oletetaan, ettd tyontekija on lojaali organisaatiolle. Edelld
kerrotut asiat muodostavat suuren osan siitd, mitd ihmiset usein pitdvit

organisaatiokulttuurina. (Schein, 2001, s. 59.)

Valtasuhteet ja se, miten ihmisten véliset suhteet organisaatiossa on maédritelty, on
my0s osa organisaation sisdistd yhdentymistd. Osa organisaatioista on hyvin tasa-
arvoisia, jolloin esimiesten ja alaisten vililla ei ole suurta psykologista etiisyyttd, kun
taas muissa organisaatiossa saatetaan noudattaa hyvinkin tarkasti hierarkiaa. Téhin
liittyy my6s se, miten avoimia ja henkilokohtaisia vilit ovat toisiin ihmisiin

organisaation sisdlld, ja miten voidaan puhutella esimiehid. (Schein, 2001, s. 60.)

Viimeinen osa organisaation sisdistd yhdentymistai liittyy siithen, miten organisaatiossa
kohdennetaan palkinnot ja status. Organisaatiokulttuurit eroavat usein siind,
minkélaisia annettavat palkinnot ovat. Toisissa organisaatioissa arvostetuimmat
palkinnot ovat rahallisia, kuten palkankorotukset ja erilaiset bonukset, kun taas toisissa
organisaatioissa arvostetaan erilaisia titteleitd. Palkitsemisjérjestelmén tulkitseminen
voi olla vaikeaa wuusille tyontekijoille, silldi heiddn tulee tulkita, millaista
kayttdytymistd héneltd odotetaan sekd millaisesta kéyttdytymisestd tyontekijoitd
palkitaan ja mistd rangaistaan. Organisaatiokulttuuri myds vaikuttaa sithen, kuinka
avoimesti organisaatiossa annetaan palautetta. Jos organisaatiossa ei anneta avointa
palautetta, on tyontekijoiden usein vaikea tulkita, onko heitd palkittu vai rangaistu

kayttaytymisestddn. (Schein, 2001, s. 62—63.)

4.1.3 Syvit perusolettamukset

Kolmas tekijd Scheinin (2001) teoriassa ovat syvit perusolettamukset. Tahén sisdltyy

thmisten suhde ympéristoon, miké tarkoittaa sitd, ettd ajatellaanko ihmisten voivan

hallita ymparistoddn, vai vastakohtaisesti tulisiko ithmisten sulautua ympéristoonsa.



15

Organisaatioissa tdmé usein nékyy siten, ettd yrittddko organisaatio hallita markkinoita
ja pyrkid johtavaan markkina-asemaan, vai etsiikd organisaatio markkinoilta

markkinaraon ja pyrkii sopimaan siithen. (Schein, 2001, s. 66.)

Scheinin (2001) teorian toinen osa syvid perusolettamuksia ovat oletukset
thmisluonnosta. Eri kulttuurit eroavat olettamuksissaan ihmisluonnosta Joissakin
kulttuureissa oletetaan ihmisluonnon olevan pohjimmiltaan hyva, ja toisissa
kulttuureissa taas ajatellaan sen olevan pohjimmiltaan paha. Myds olettamus
ihmisluonnon muuttumattomuudesta tai sen muuttuvuudesta perustuu kulttuuriin.
Organisaatioissa tdmé nékyy siten, ettd osa johtajista olettaa tyontekijéiden olevan
pohjimmiltaan heikosti motivoituneita, jolloin he tarvitsevat erilaisia kannustimia,
jotta tyontekijit saadaan tekeméén toitd, mutta toiset johtajat ajattelevat tyontekijoiden
olevan pohjimmiltaan motivoituneita, jolloin heille tarvitsee vain tarjota tarvittavat
resurssit ja mahdollisuudet tyon toteuttamiseen. Ndmé olettamukset vaikuttavat
organisaation strategiaan sekd toimintatapoihin ja siten my0ds organisaatiokulttuuriin.

(Schein, 2001, s. 65-67.)

Seuraavana syvdnd perusolettamuksena on oletus ihmisten vilisistd suhteista.
Oletetaanko yhteiskunnan olevan jirjestdytynyt yhteison vai yksilon ympdrille, ja jos
yhteison ja yksilon etujen vélilld on ristiriitaa, kumpi joutuu uhrautumaan? Tamé
ndkyy organisaatiokulttuurissa siten, ettd painotetaanko organisaatiossa uskollisuutta
ja sitoutumista vai yksilon vapautta ja itsendisyyttd. Osassa organisaatioista ajatellaan
organisaation pitdvin huolta tyontekijoistadn, jolloin tyontekijoiden tulee vastineeksi
huolenpidosta  olla  organisaatiolle  uskollinen.  Vastakohtaisesti  toisissa
organisaatioissa ei ajatella organisaation takaavan tyosuhteen varmuutta, minka takia
organisaatio ei mydskddn oleta tyOntekijoiden olevan lojaaleja organisaatiolle.

(Schein, 2001, s. 68-69.)

Viimeisimpénd syvin olettamuksena on oletus ajasta ja tilasta. Kulttuurit eroavat
nidkemyksistddn ajassa. Joissakin kulttuureissa aika ndhddén lineaarisena, eikd
kulutettua aikaa koskaan saa takaisin. Niissd kulttuureissa usein tehddin yksi asia
kerrallaan valmiiksi. Toiset kulttuurit taas nakevét ajan syklisend, ja ndille kulttuureille
on normaalia hoitaa montaa eri asiaa kerrallaan. Organisaatiossa kasitys ajasta ndkyy

my0s esimerkiksi myohdstymisessd. Myohédstymiseen voidaan suhtautua suopeasti tai
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se voidaan ndhdd loukkaavana. Myds aikaisin toihin tuleminen ja sieltdi myohédan
lahteminen, voidaan ndhdd eri tavalla eri kulttuureissa. Se voi olla joillekin
sitoutumisen merkki, kun taas toiset ajattelevat sen olevan osoitus kyvyttomyydesta

tehokkuuteen. (Schein, 2001, s. 72.)

Organisaation toimitiloilla on myos Scheinin (2001) mukaan
organisaatiokulttuurillinen merkitys. Avoimet tilat ovat osoitus siitd, ettd
tyontekijoiden taytyy pystyd keskustelemaan vaivattomasti toistensa kanssa, kun taas
yksityiset toimistotilat korostavat tyontekijoiden tarvetta itsekseen ajattelulle (Schein,
2001, s. 73.) Plijter, van der Voordt ja Rocco (2014) 16ysivét tutkimuksessaan, etti
kiinteistonhoitajien oli mahdotonta méiiritelld ennalta, miltd tyOpaikka tulee
ndyttdmadn missdkin maassa, silla on mahdollista, etteivit organisaation jésenet pysty
tyoskenteleméén tilassa kulttuurierojen takia. Toimistotilojen asettelu rakennuksessa
viestii usein tyontekijoiden asemasta organisaatiossa. Mitd korkeammalla toimistotila
on rakennuksessa, sitd korkeammalla tyontekijd on yrityksessd. Lisdksi ndiden

toimistotilojen sisustus voi viestid tyontekijédn asemasta. (Schein, 2001, s. 73.)

4.2 Denisonin ja Mishran malli

Scheinin (2001) teorian liséksi toinen suosittu organisaatiokulttuurin teoria on
Denisonin ja Mishran (1995) kehittelem& malli. He ajattelevat organisaatiokulttuurilla
olevan nelji eri ominaisuutta. He toteavat ndiden organisaatiokulttuurin
ominaisuuksien olevan myds suoraan linkittyneitd organisaation tehokkuuteen.

(Denison & Mishra, 1995.)

Yksi ndistd neljdstdi ominaisuudesta on johdonmukaisuus. Johdonmukaisuuden
Denison ja Mishra (1995) maédrittelevit kdytoksen, merkitysten sekd systeemien
kollektiivina, joka vaatii jdseniltd mukautumista vapaaehtoisen osallistumisen sijasta.
Hyvin johdonmukaisten organisaatioiden hyvd puoli on se, ettd ne ovat hyvin
koordinoituja sekd yhdenmukaisia. Huonona puolena taas voidaan mainita se, etti
hyvin johdonmukaiset organisaatiokulttuurit ovat yleensd eniten muuttumista ja

sopeutumista vastaan. (Denison & Mishra, 1995.)
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Toiseksi ominaisuudeksi Denison ja Mishra (1995) mainitsevat osallistumisen. Kun
organisaatiossa jasenet ovat hyvin osallistuvia, luo se jésenille tunteen omistajuudesta
sekd vastuusta. Organisaatioissa, joissa on korkea osallistumisen kulttuuri, ovat jasenet
usein sitoutuneempia organisaation ja toimivat itsendisemmin kuin organisaatiossa,
joissa osallistumisen kulttuuri on matalampi. Osallistumisen aste organisaatiossa
vaikuttaa my0s jdsenten péédtosten laatuun sekd kyseisten péddtosten toimeen

panemiseen. (Denison & Mishra, 1995.)

Denison ja Mishra (1995) toteavat, ettd néitd kahta edellisti kisitettd pidetddn usein
samana termind. He kuitenkin painottavat, ettd ne eivit tarkoita samaa, vaan ne ovat
erilaisia tapoja saada organisaation jdsenet sitoutumaan organisaatioon. Korkean
osallistumisen kulttuureissa jokainen organisaation jdsen on mukana ainakin jollakin
tavalla paitdsten teossa, ja johtaja voi olla vain prosessin aloitteentekijd. Toisaalta
hyvin johdonmukaisissa kulttuureissa kiytdnnot ovat ennalta maarattyjd. (Denison &

Mishra, 1995.)

Seuraava ominaisuus tdssd mallissa on organisaation sopeutumiskyky.
Sopeutumiskyky on yrityksen kyky tehdd sisdisid muutoksia reaktiona ulkoisiin
muutoksiin. Organisaatiot, joissa on korkea sopeutumiskyky, ovat usein myos hyvin

tehokkaita. (Denison & Mishra, 1995.)

Viimeinen ominaisuus Denisonin ja Mishran mallissa on missio. Tunne missiosta tai
pitkdaikaisesta visiosta organisaatiossa on yksi organisaatiokulttuurin piirre. Kun
organisaation missio on ldheisessd suhteessa kaikkien jdsenten mieltdmésti
organisaation merkityksestd, on koko organisaatio myos tehokkaampi. Missio kertoo
syyn jasenille siitd, miksi organisaation ty0 on tirkedd. Se myds médrittelee sopivan
toimintatavan organisaatiolle ja sen jdsenilld sekd heijastaa organisaation keskeisid

arvoja. (Denison & Mishra, 1995.)
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5 KANSALLISEN KULTTUURIN VAIKUTUS
ORGANISAATIOKULTTUURIIN

Téssd luvussa esitelldén kansallisen kulttuurin vaikutusta organisaatiokulttuuriin
aikaisempien tutkimusten valossa. Téssé luvussa kdydadn myos l4dpi Hofsteden (2011)
dimensioiden avulla kansallisen kulttuurin vaikutusta organisaatiokulttuuriin.
Viimeiseksi tdssd luvussa tarkastellaan kansallisen kulttuurin  vaikutuksia
organisaatiokulttuuriin johtamisen ndkokulmasta ja miten kansallinen kulttuuri

vaikuttaa johtamiseen organisaatioissa.

Ihmiset kuuluvuat useean, erilaiseen kulttuuriryhméén, joten organisaation jisenet
ovat samanaikaisesti sekd organisaatiokultuurin ettd kansallisen kulttuurinsa jésenia
(Plijter, van der Voordt & Rocco, 2014, Nikcéevi¢, 2013, s. 167). Niilld kahdella eri
ryhmélld on luultavasti ainakin osittain erilaiset arvot sekd kiytdnnot. Plijter et al.
(2014) mukaan on epitodennékdistd, ettd organisaatiokulttuuri tulisi organisaation
jasenille, heidédn kansallista kulttuuriaan tirkedmmaksi, silld tima on muotoutunut jo
alemmin jdsenten eldmén aikana (Plijter, van der Voordt & Rocco, 2014). Siitd johtuen
organisaation jisenet kantavat aina mukanaan myos kansallisesta kulttuuristaan
syntyneitd oletuksia ja arvoja (Nikcevi¢, 2013, s. 167). Kuitenkin organisaation jésenet
voivat oppia ja toimia organisaation kidytidntojen mukaan, mutta heiddn mielipiteensi
sekd tulkintansa ndistd kadytdnnoistd muodostuu heididn kansallisen kulttuurinsa

perusteella (Plijter, van der Voordt & Rocco, 2014.)

Nik¢evic¢in (2013) mukaan kansallinen kulttuuri on organisaatiokulttuurin 1dhde. Tdma
ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki organisaatiot, jotka toimivat saman maan rajojen
sisdlld olisivat organisaatiokulttuuriltaan tdysin samanlaiset. Nikéevic¢ (2013) olettaa,
ettd yhdessé kansallisessa kulttuurissa ovat hallitsevia ne organisaatiokulttuurityypit,
jotka ovat yhteensopivia kyseisen maan kansallisen kulttuurin perusolettamuksien
kanssa. Toisaalta Gerhartin (2008) tutkimuksen mukaan kansallisella kulttuurilla
saattaa olla vihemmaén vaikutusta kuin aiemmin ajateltiin. Hén toteaa, ettd taimaé ei tee
kansallisesta kulttuurista merkityksetontd. Eri maat eroavat toisistaan ja ndmi erot
tulee organisaatioissa ottaa huomioon, mutta kansallinen kulttuuri ei ole suuri rajoite
organisaatiokulttuurille. Tdmidn mukaan organisaatiolla on itselliin enemmén

padtantivaltaa siind, minkédlaisen organisaatiokulttuurin se haluaa luoda. (Gerhart,
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2008, s. 254-255.) Kattman (2014, s. 661) toteaa ettd, vahva johtajuus organisaatiossa

voi vihentdd kansallisen kulttuurin merkitystd organisaatiokulttuuriin.

Kansallinen kulttuuri on kuitenkin vain yksi useista tekijoistd, jotka vaikuttavat
organisaatiokulttuurin muodostumiseen. (Nikcevi¢, 2013, s. 167.) Bhaskaranin ja
Gligorovskan (2009) mukaan useat muut tekijdt vaikuttavat merkittivimmin
organisaatiokulttuuriin kuin maan kansalliskulttuuri. Heidén tutkimuksensa mukaan
kansalliskulttuuri vaikuttaa merkittivimmin organisaatioihin, jotka ovat pienempid ja
joissa organisaation omistajat ja ylempi johto osallistuu aktiivisesti organisaation
jokapdividiseen toimintaan. Organisaation kasvaessa my0s organisaation
litkketoimintarakenne muuttuu, ja siten my0ds kansalliskulttuurin = vaikutus

organisaatiokulttuuriin vihenee. (Bhaskaran & Gligorovska, 2009.)

Mirsohnikin (2002) mukaan, kun analysoidaan monikansallisten organisaatioiden
ongelmia ja epdonnistumisia ulkomailla, voidaan huomata, ettd yksi vallitseva syy
néille ongelmille on kulttuuri. Tdmén takia on tirkedd ymmairtdd sen maan kulttuuria,
jossa organisaatio toimii. Pelkén kulttuurin ymmaértédmisen lisdksi olisi hyvd ymmartaa
eroja ja samankaltaisuuksia organisaation kotimaan kulttuurin sekd niiden muiden

valtioiden, joissa organisaatio toimii, kulttuurien vilill4. (Miroshnik, 2002, s. 525.)

Kulttuurierot ovat pysyvid ja ne tuovat mukanaan tietynlaisia haasteita etenkin
monikansalisille organisaatioille. Liiketoimi ei tunnista eri valtioiden vilisid rajoja,
joten organisaatioiden tdytyy nykypdivdnd ldhes poikkeuksetta tehdd yhteistyoté tai
kauppaa eri kansallisista kulttuureista tulevien organisaatioiden kanssa. Organisaatiot,
jotka pystyvdt hyvin sopeutumaan, kykenevét saavuttamaan etuja eri kulttuureissa,
joissa ne toimivat ja siten laajentamaan toimintaansa tehokkaasti. Organisaatioiden
pitéisikin sopeutumisessa keskittya sithen, mika kulttuureita yhdistii eiké sithen mika

jakaa kulttuurit. (Matijevi¢, Raguz & Filipovi¢, 2015, s. 467.)
5.1 Hofsteden dimensiot organisaatiokulttuurissa
Nik¢evi¢in (2013) mukaan vain harvoin on tilanne, jossa yksi Hofsteden (2011)

dimensioista on niin vahva, ettd muut dimensiot eivdt vaikuttaisi

organisaatiokulttuuriin. Tastd syystd, kun tarkkaillaan kansallisen kulttuurin ja
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organisaatiokulttuurin yhteyttd, on tirkedd muistaa, ettd kansallinen kulttuuri on
olettamusten, uskomusten ja arvojen jirjestelmé, joka on enemmain kuin yksittdinen
dimensio. Kuitenkin kansallisen kulttuurin dimensiot ovat hyddyllisid, kun pyritdan
ymmartdmaan  kulttuurierojen  vaikutuksia  organisaatiokulttuuriin.  Jokainen
kansallisen  kulttuurin ~ dimensio, joko rohkaisee tai estdd tietynlaisen
organisaatiokulttuurityypin esiintymista tietyssé kansallisessa kulttuurissa. (Nikcevi¢,

2013,s. 167-168.)

Valtaetdisyydelld on vaikutusta johtamistyyleihin eri kulttuureissa. Maissa, joissa
valtaetdisyys on suuri, johtajat eivét jaa valtaa alaisten kanssa, eikd ota huomioon
organisaation muiden jdsenten mielipiteitd pddtoksid tehdessd. Johtajat ndissd
kulttuureissa ottavat paitoksen teosta tulevat riskit ja vastuun itselleen. (Nikcevic,
2013, s. 164.) Naissa kulttuureissa ei kannusteta tyontekijoitd antamaan negatiivista
kritiikkid esimiehilleen ja esimiehet eivit luota tyontekijéiden asiantuntemukseen ja

kokemukseen (Moonen, 2017, s. 1170-1171).

Péinvastaisesti alhaisen valtaetdisyyden maissa ovat my0s johtajien lisdksi muut
organisaation jdsenet mukana paitoksen teossa. Esimiesten auktoriteetti on voimassa
vain niilld alueilla, jotka liittyvédt hdnen tyohonsd. Organisaatio jdsenten oletetaan
olevan aloitteellisia ja ajattelevan itsendisesti. Suuren valtaetdisyyden kulttuureja ovat
esimerkiksi Kaukoiddn sekd latinalaisen Amerikan kulttuurit ja alhaisen
valtaetdisyyden kulttuureja ovat esimerkiksi germaaniset sekd skandinaaviset

kulttuurit. (Nikéevi¢, 2013, s. 164.)

Korkean epdavarmuuden vilttdmisen kulttuureissa ei pidetd muutoksesta tai riskeistd,
siitd syystd ndiden kulttuurien organisaatioissa pyritddn pitdytymédn hierarkiassa,
standardoimaan ja formalisoimaan kdytannot (Moonen, 2017, s. 1176, Nikéevi¢, 2013,
s. 165) Lisédksi alhaisen epdvarmuuden vilttimisen kulttuureissa on sallittua rikkoa
joitakin sdéntdjd organisaatioissa kdytdnnon syistd. Niissd kulttuureissa ajatellaan
konfliktien olevan osa eldmié ja epdselvit tilanteet ovat mielenkiintoisia. Korkean
epdvarmuuden vilttimisen kulttuureissa ovat asenteet toisinpéin. Néissd kulttuureissa
organisaation sdanndilld on tirked rooli ja niitd noudatetaan tarkasti. Sddntojen tarkka
noudattaminen voi kuitenkin rajoittaa organisaation jasenten mahdollisuuksia kehittda

uusia ratkaisuja. Epdvarmuutta vilttdvdt asenteet ndkyvdt myds siind, ettd
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organisaation jisenten voi olla vaikeaa esitelld uusia ideoita, silld he pelkéddvit, ettd

ndma ideat hylatdin. (Moonen, 2017, s.1176.)

Lisdksi korkean epdvarmuuden vélttdmisen kulttuureissa organisaaton jasenet suosivat
pitkdaikaista ty6llistymistd, joten organisaation jésenet vaihtuvat vain harvakseltaan.
Toisaalta alhaisen epdvarmuuden vélttimisen kulttuureissa suositaan lyhytaikaisia
tyOsuhteita ja organisaatioiden jdsenet vaihtuvat useammin. Niissd kulttuureissa
organisaatioissa halutaan myos olevan vihemman sddntdjd ja madrdyksid. (Nikéevic,

2013, s. 165.)

Nik¢evi¢in (2013) mukaan individualismi ldhtee siitd ajatuksesta, ettd ihmisilld on
olemassa vapaa tahto, jotta he voivat muuttaa asioita ja vaikuttaa omaan kohtaloonsa.
Tdmén takia individualististen kulttuurien ominaispiirre on painottaa yksildiden
aloitekykyd sekd yksiloiden henkilokohtaisia saavutuksia. Kollektivismi taas ldhtee
ajatuksesta, jossa yksild on osa vahvempaa sosiaalista rakennetta, esimerkiksi
organisaatiota tai valtiota, joka on vastuussa yksildiden kohtalosta. Painopiste
kollektivismissa on organisaation jdsenten osallistuminen organisaatioon, ja jdsenet

ovat vahvasti yhteyksissd organisaatioon. (Nikcevi¢, 2013, s. 164.)

Individualismia ja kollektivismia erottaa myos johtajien tyyli toimia. Kollektivismissa
on tdrkedd johtajien ja heidén alaistensa suhde. Suhde ja yhteys alaisiin on johtajille
tarkedmpid kuin tehtavit. Kollektiivisissa kulttuureissa siis johdetaan ryhmaé, kun taas
individualistisissa kulttuureissa johdetaan tehtdvid tai projekteja. Kollektiivisissa
kulttuureissa péddtokset tehddén ryhménd ja organisaation jdsenet ovat uskollisia

organisaatiolle sekd tyoryhmiille, jossa he tyoskentelevit. (Nikéevic, 2013, s. 164.)

Kansallinen kulttuuri vaikuttaa myds tyo- ja perhekulttuuriin. Siten se myos
Beauregardin, Basilen ja Thompsonin (2018, s. 5) mukaan vaikuttaa organisaatioiden
odotuksiin siitd, miten organisaation jdsenet pystyvidt hallitsemaan tyo- ja
perheroolejaan. Tdémé vaikuttaa organisaatioiden vaatimuksiin jdsentensd ajasta ja
energiasta sekd millaisia menettelytapoja organisaatioissa on, jotta voitaisiin tukea
jasenten ty0- ja perhe-eldmén tasapainoa. Esimerkiksi kollektiivisissa kulttuureissa
painotetaan enemmén organisaation jasenten tyo- ja perhe-eldmén tukemista. Toisaalta

taas individualistisissa kulttuureissa tyo- ja perhe-eldmén tasapaino nidkyy jokaisen
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organisaation jidsenen omissa valinnoissa. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd usein
individualistisissa kansalliskulttuureissa myos organisaatiokulttuurissa nékyy jasenten
hallinta omasta tydaikataulustaan, jolloin he voivat itse yhdistdd tyo- ja perhe-elamén

kuten parhaaksi nikevét. (Beauregard, Basile & Thompson, 2018, s. 5.)

Nikc¢evi¢in (2013) mukaan maskuliinisissa kulttuureissa hallitsevia arvoja ovat
aggressio, saavutukset ja aineellisten hydodykkeiden hankkiminen. Niissd kulttuureissa
saavutetut tulokset, henkilokohtaiset saavutukset ja kuinka paljon rahaa ansaitsee
madrddvit yksilon arvon. Niissd kulttuureissa pyritddn korkeaa palkkaa kohti ja
tyypillinen ajattelutapa on, ettd yksilo eldd tehddkseen tyotd. Maskuliiniset kulttuurit
innoittavat yrittdjyyteen ja innovaatioon. Esimerkkejd maskuliinisista kulttuureista

ovat Japani, anglosaksiset ja latinalaisen Amerikan maat. (Nikcevi¢, 2013, s. 165.)

Maskuliinisten kulttuurien vastakohta ovat feminiiniset kulttuurit. Ndissé kulttuureissa
tarkeitd arvoja ovat yksiloiden véliset suhteet, eldminlaatu ja harmonia. Naissi
kulttuureissa pelkkd yksilon olemassaolo ja asema sosiaalisessa rakenteessa riittdd
todistamaan yksilon arvon. Feminiinisissd kulttuureissa pyritddn luomaan hyvid
sosiaalisia suhteita organisaatioissa. TyOskentelyarvoissa suositaan vapaa-aikaa
ansaitsemisen ylitse. Esimerkkejd feminiinisistd kulttuureista ovat skandinaaviset

kulttuurit sekéd Lahi- ja Kaukoidédn kulttuurit. (Nikcevi¢, 2013, s. 165.)

Magnusson, Peterson ja Westjohn (2014) 16ysivét tutkimuksessaan, ettd sekid
maskuliinisissa ettd individualistisissa kulttuureissa on kansallisella kulttuurilla
vaikutusta yhteistyohon organisaation sisillé, eri osastojen vélilld. Néissd kulttuureissa
olevat piirteet, kuten itsendisyyden tarve ja keskittyminen henkil6kohtaisiin
saavutuksiin vihentdvit yhteistyotid organisaation sisélli. He myos mainitsevat, ettd
vaikka kansallinen kulttuuri ndin vaikuttaa my0s organisaatiokulttuuriin, voidaan siti
muokata erilaisilla organisaation asettamilla kdytdnno6illd. Esimerkiksi, jos osastojen
vilistd yhteistyotd halutaan lisdtd maissa, joissa on maskuliininen tai individualistinen
kulttuuri, voidaan organisaation jdsenid palkita yhteistyOstd tai integroida muita
mekanismeja, jotka lisdisivdt organisaatiossa yhteistyotd. (Magnusson, Peteron &

Westjohn, 2014, s. 44-45)
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Kaurin ja Sharman (2019, s. 39) mukaan maissa, joiden avoimuus on korkea, toimivien
organisaatioiden jdsenet pitdvat vélittomésti saatavia kéteispalkkioita tirkedmpéni
kuin esimerkiksi palkkion laittamista elédkerahastoon. Pédinvastaisesti pidéttyvissd
kulttuureissa organisaatioiden jasenet odottavat palkkioiden ndkyvian vasta eldkkeella,
silldi Kaurin ja Sharman (2019, s. 39) mukaan yksilot ndissd kulttuureissa ovat

pessimistisid ja haluavat suojella itsedén.

5.2 Kansallisen kulttuurin vaikutus johtamiseen

Meyer (2017) havaitsi johtajuuden kulttuurit nelikenttdnd, jossa on kaksi eri
ulottuvuutta. Toinen ulottuvuus on auktoriteetti, joka mittaa kuinka paljon ihmiset
organisaatiossa ottavat huomioon toisten statuksen ja miten se vaikuttaa tyontekijoiden
kiyttdytymiseen. Toinen ulottuvuus on Meyerin (2017) mukaan paatoksenteko. Tdma
ulottuvuus mittaa, kuka organisaatiossa tekee pddatoksid. Esimerkiksi péattdko johtaja
yksin mitd tehdddn vai ovatko tyontekijat mukana paatoksenteossa. Ndiden kahden

ulottuvuuden perusteella muodostuu neljé eri johtamisen kulttuuria. (Meyer, 2017.)

Erot kansallisissa kulttuureissa nékyvit organisaatioiden padtoksenteossa. Kaytannot,
rakenteet sekd strategiat, jotka toimivat hyvin ja ovat asianmukaisia toisessa
organisaatiossa, voivat johtaa huonoihin lopputuloksiin organisaatioissa, jotka
sijaitsevat erilaisessa kulttuurisessa ympdristossd (Miroshnik, 2002, s. 524). Samaan
asiaan viittaavat Matijevi¢c, Raguz & Filipovi¢c (2015) toteamalla, ettd kansallinen
kulttuuri  vaikuttaa  organisaatiossa  henkilostojohtamisen,  markkinoinnin,
yritysstrategioiden, organisaatiorakenteiden ja litkketoiminnan etitkan
ydintoimintoihin. Siten erot kansallisissa kulttuureissa heijastuu organisaatioiden
paitoksenteossa. Eri kulttuureista tulevilla johtajilla on eri ndkemys siitd kenen tulisi
ottaa vastuu péaatoksistd ja hallinta pdédtoksien toteuttamisesta. (Matijevi¢, Raguz &

Filipovic, 2015, s. 465-466.)

Yhteisymmarryksellinen ja tasa-arvoinen johtamisen kulttuuri on yleinen esimerkiksi
Pohjoismaissa sekd Alankomaissa. Téllaisissa organisaatioissa pddtokset tehdddn
usein ryhménd, joten pditdksenteko vie usein pitkdn aikaa ja vaatii useampia
kokouksia ja keskusteluja. Johtaja ndhdédn ndissé johtamisen kulttuureissa paitdsten

mahdollistajana eikd pdattdjana. (Meyer, 2017.)
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Esimerkiksi Saksassa, Belgiassa ja Japanissa yleinen johtamisen kulttuuri on
yhteisymmaérryksellinen ja hierarkkinen kulttuuri. Niissd kulttuureissa on yleisti, ettid
tyontekijdt ovat mukana pddtoksen teko prosessissa, mutta lopullinen p#étés on
johtajalla. Tyontekijat haluavat néissa kulttuureissa, ettd heiddn mielipiteensd otetaan

huomioon. (Meyer, 2017.)

Joissakin johtamisen kulttuureissa tehdddn pédétokset ylhailtd alas, eli johtaja on se,
joka padttdd mitd organisaatiossa tehdddn. Jos kulttuuri on myos hierarkkinen,
oletetaan, ettd johtaja tekee padatoksen ja tyontekijét vain toteuttavat nimé paatokset.
Téllaisen johtamisen kulttuurin maita ovat esimerkiksi Brasilia, Kiina ja Ranska.

(Meyer, 2017.)

Jos kulttuuri on tasa-arvoinen, ylhddltd alas tehtivien péditosten lisdksi, voivat
tyontekijit vapaasti ehdottaa ideoita ja esittdd mielipiteitddn, mutta kun johtaja on
tehnyt padtoksen, tulee tyontekijoiden tukea tatd padtosti, vaikka he olisivat olleet alun
perin sitd vastaan. Maita, joissa on téllainen johtamisen kulttuuri, ovat esimerkiksi

Australia, Iso-Britannia sekd Yhdysvallat. (Meyer, 2017.)
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6 JOHTOPAATOKSET

Aiempien tutkimusten perusteella kiy selvdksi, ettd kansallinen kulttuuri vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin jossain méadrin. Kansallinen kulttuuri vaikuttaa kuitenkin
jokaiseen yksiloon, joka on organisaation jasen. Taten kansallisen kulttuurin merkitys
pienemmissd organisaatioissa voi ndkyd selvemmin, silld jokaisella organisaation
jasenelld on suurempi vaikutus organisaation organisaatiokulttuuriin. (Bhaskaran &
Gligoroska, 2009, Gerhart, 2008, Nikcevi¢, 2013, Plijter, van der Voordt & Rocco,
2014.)

Kansallinen kulttuuri on vain yksi useista tekijoistd, joka vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin. Siispd ei voida olettaa, ettd saman valtion alueella olevat
organisaatiot olisivat organisaatiokulttuuriltaan samanlaisia. Myds esimerkiksi
johtajilla sekd organisaation alalla on vaikutusta sithen, millainen organisaatiokulttuuri
organisaatiossa muodostuu. Joissakin organisaatioissa saattaa kansallinen kulttuuri
olla paljon pienempi vaikute organisaatiokulttuurille kuin esimerkiksi organisaation
toimialalle tyypillinen laajempi kulttuuri. (Bhaskaran & Gligoroska, 2009, Gerhart,
2008, Kattman, 2014, Nikcevi¢, 2013, Plijter, van der Voordt & Rocco, 2014.)

Kansallisella kulttuurilla on vaikutusta johtamiseen organisaatioissa. Kansallinen
kulttuuri vaikuttaa sithen milld tavoin johtajat johtavat tyontekijoitddn ja mitd he
tyontekijoiltddn odottavat. Esimerkiksi, haluavatko johtajat tyontekijoiden olevan
mukana paitoksen teossa ja ideoimassa ratkaisuja erilaisiin ongelmiin vai haluavatko
johtajat tyontekijéiden vain toteuttavan heille annetut suunnitelmat ja noudattavan
johtajien péitoksid. Kansallisella kulttuurilla on myds vaikutusta sithen minkélaista
johtamista tyontekijit odottavat johtajiltaan. (Kattman, 2014, Matijevi¢, Raguz &
Filipovic, 2015, Meyer, 2017, Miroshnik, 2002.)

Scheinin (2001) teorian kolmesta osasta kansallinen kulttuuri ndyttdd vaikuttavan
eniten syviin perusolettamuksiin. Syvit perusolettamukset ovat perdisin yksildiden
kansallisesta kulttuurista, joten tietyssd valtiossa sijaitsevan kansallisen kulttuurin
olettamukset ihmisluonnosta, ajasta, tilasta ja ihmisten suhteesta toisiinsa sekd

luontoon ndkyvit myds organisaatiokulttuurissa.
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Esimerkiksi Scheinin (2001) teorian syvistd perusolettamuksista ajasta voidaan
ajatella olevan yhteys Hofsteden (2011) kansallisen kulttuurin dimensioon
pitkdaikaisesta ja lyhytaikaisesta suuntautumisesta. Molempiin néihin vaikuttaa
kansallisen kulttuurin ndkemys ajasta. Miten kansallisessa kulttuurissa suhtaudutaan

aikaan, vaikuttaa siis my0s toimintaan organisaatiossa.

Myo6s Scheinin (2001) teorian perusolettamusten ihmisten luonnosta ja Hofsteden
(2011) individualismin ja kollektivismin dimensiolla on yhteys. Molemmat kuvaavat
sitd onko kulttuuri rakentunut yksilon vai yhteison ympérille. Tdmén perusteella silla,
onko kansallinen kulttuuri hyvin individualistinen vai kollektivistinen, on vaikutusta

sithen, miten organisaatiokulttuuri muodostuu.

My®6s sisdisen yhdentymisen osat Scheinin (2001) teoriasta ndyttévit olevan liitoksissa
kansalliseen kulttuuriin. Esimerkiksi Scheinin (2001) organisaatiokulttuuri teorian
osasta valtasuhteet voidaan 10ytdd liitos Hofsteden (2011) kansallisen kulttuurin
dimensioiden mallin osaan valtaetiisyys. Lisdksi Meyerin (2017) malli johtamisen
kulttuureista esittdd hyvin sitd, kuinka vallan jakautuminen ja pditosten teko
organisaatioissa on kytkoksissd kansalliseen kulttuuriin. Kansallinen kulttuuri siis

vaikuttaa organisaatioissa vallan jakautumiseen seké johtajien toimintaan.

Toinen sisdisen yhdistymisen tekijd Scheinin (2001) teoriassa, jonka voi liittdd
kansalliseen kulttuurin on se, miten organisaation jisenid palkitaan. Kaurin ja Sharman
(2019) tutkimus kasitteli tyontekijoiden palkitsemista ja he 10ysivédt linkin
palkitsemistapojen sekd Hofsteden (2011) avoimuus ja pidéttyviisyys dimension

vililla.

Denisonin ja Mishran (1995) mallista voidaan kytked esimerkiksi organisaation
sopeutumiskyky Hofsteden (2011) epdvarmuuden vilttdimisen dimensioon.
Organisaatiot, joissa epdvarmuuden vilttimisen aste on korkea, on usein tiukat
sdannot ja ennalta méadritellyt kaytannot. Téllaisissa organisaatioissa reagoimiskyky ja
sopeutuminen ennalta arvaamattomiin tapahtumiin voi olla heikompaa kuin

organisaatioilla, joiden epdvarmuuden vilttaimisen aste on korkeampi.
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Mieclenkiintoista on ndhdd, miten kansallinen kulttuuri tulee vaikuttamaan
organisaatiokulttuuriin tulevaisuudessa. Maailma ja erityisesti organisaatiot koko ajan
muuttuvat kansainvélisemmiksi, joten kansallisetkin kulttuurit saattavat alkaa
sekoittumaan keskenddn ja eri kulttuurien rajat saattavat hdmartyd. Erityisen
mielenkiintoisia ovat monikansalliset yritykset, jotka toimivat useissa eri valtioissa ja
joiden toimintaa siten vaikuttaa useat eri kansalliset kulttuurit. Voi olla, ettid
tulevaisuudessa organisaatiokulttuurin vaikuttaa enemmaén alan kulttuuri ja kdytannot,

jolla organisaatio toimii kuin se maan kansallinen kulttuuri, jossa organisaatio toimii.

Tassd tutkielmassa kritiikin aiheeksi nousee se, ettd tdma tutkielma ei sisdlld empiirista
osaa, silld se on kirjallisuuskatsaus. Jos tutkimuksessa olisi kerdtty empiiristd tietoa
useista eri maista ja useista eri organisaatioista, voisi tutkimustulos olla erilainen tai
tarkempi. Mielenkiintoisia tuloksia voisi myds saada, jos tutkisi saman organisaation
organisaatiokulttuuria eri maissa. Témin tutkielman tutkimustulos on muodostettu
pelkdstddn aiempien tutkimusten tutkimustuloksiin pohjautuen, kuten on

narratiiviselle kirjallisuuskatsaukselle tyypillista.

Léhteiden ajankohtaisuus vaikuttaa tutkielmassa saatuun tutkimustulokseen. Vaikka
osa ldhteistd on keritty tutkimuksista, jotka on julkaistu viimeisen kolmen vuoden
aikana, on ldhteind kiytetty my0Os useita titd vanhempia tutkimuksia. Kuitenkin
tutkielmassa on suurimmilta osin pyritty kdyttdmaén lahteind tutkimuksia, jotka on
julkaistu 2000-luvun puolella seka ldhteitd etsittdessd suosittu 2010-luvulla julkaistuja

tutkimuksia.

Tulevaisuudessa voitaisiin enemman tutkia esimerkiksi sitd, miten kansalliskulttuuri
vaikuttaa eri aloilla toimivien organisaatioiden kulttuureihin. Organisaatiokulttuuri voi
saman valtion ja saman kansallisen kulttuurin alueella erota my®ds eri aloilla toimivien
organisaatioiden vililla. Olisi mielenkiintoista tutkia miten kansallinen kulttuuri ndkyy
jonkun tietyn alan organisaatioiden organisaatiokulttuurissa ja voisi myds olla
kiinnostavaa tutkia vaikuttaako kansallinen kulttuuri nékyvésti enemmin toisille
aloille kuin toisille. Tétd tosin voi olla hieman hankala tutkia, koska kansallisen

kulttuurin vaikutukselle organisaatiokulttuuriin on vaikea antaa numeerista arvoa.
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Kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin rakentuvalle tutkimukselle on paitsi
teoreettista niin my0s kéaytannollistd kiinnostusta. Téllaisesta tiedosta voi olla

kiinnostuneita myds kansainvilisesti toimivat yritykset ja johtajat.



29

LAHTEET

Beauregard, T. A., Basile, K. A., & Thompson, C. A. (2018). Organizational culture
in the context of national culture. In R. Johnson, W. Shen, & K. M. Shockley (Eds.),
The Cambridge handbook of the global work-family interface (pp. 555-569).
Cambridge: Cambridge University Press.

Benjamin, S. (2014). Kulttuuri-identiteetti — Merkitys kehitykselle ja kotoutumiselle.
Kulttuuri-identiteetti & kasvatus. Suomen Kulttuuriperintoseuran julkaisuja 8

Bhaskaran, S. and Gligorovska, E. (2009), "Influence of national culture on trans-
national alliance relationships", Cross Cultural Management: An International
Journal, Vol. 16 No. 1, pp- 44-61. https://doi-
org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/1352760091093003 1

Denison, D. & Mishra, A. (1995). Organizational Culture and Effectiveness.
Organization Science, 6(2).

Erciyes, E. (2018). The fusion of national culture and organizational culture in
international settings. METU Studies in Development, 45 (April), 2018, 1-23

Eringa, K., Caudron, L. N., Rieck, K., Xie, F. & Gerhardt T. (2015) How relevant are
Hofstede’s dimensions for inter-cultural studies? A replication of Hofstede’s
research among current international business students. Research in Hospitality
Management 2015, 5(2): 187-198

Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context.
Online Readings in Psychology and Culture, 2(1). https://doi.org/10.9707/2307-
0919.1014

Gerhart, B. (2008). How Much Does National Culture Constrain Organizational
Culture?,  Management  and  Organization  Review  5:2  241-259
https://doi.org/10.1111/5.1740-8784.2008.00117.x

Kallio, T. (2006). Laadullinen review -tutkimus metodina ja yhteiskuntatieteellisend
lahestymistapana. Hallinnon tutkimus 2/2006

Kangasniemi, M., Utrianen, K., Ahonen, S-M., Pietild, A-M., Jdiskeldinen, P. &
Liikanen, E. (2013). Kuvaileva  kirjallisuuskatsaus: eteneminen
tutkimuskysymyksesté jasennettyyn tietoon. Hoitotiede 2013, 25 (4), 291-301

Kattman, B. R. (2014), "In today's global environment organizational culture
dominates national culture!", Benchmarking: An International Journal, Vol. 21 No.
4, pp. 651-664. https://doi-org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/B1J-06-2012-004

Kaur, G., & Sharma, R. R. K. (2019). Linkages Between Culture (National,
Organizational and Professional) and Total Reward Expectation of Employees: A
Conceptual Framework. /UP Journal of Organizational Behavior, 18(4), 25-49.


https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/13527600910930031
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/13527600910930031
https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014
https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014
https://doi.org/10.1111/j.1740-8784.2008.00117.x
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/BIJ-06-2012-004

30

Magnusson, P., Peterson, R. and A. Westjohn, S. (2014), "The influence of national
cultural values on the use of rewards alignment to improve sales collaboration",
International Marketing Review, Vol. 31 No. 1, pp. 30-50. https://doi-
org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/IMR-09-2012-0151

Matijevi¢, S., Raguz, 1.V., & Filipovi¢, D. (2015). THE ROLE OF NATIONAL
CULTURE IN CONTEMPORARY BUSINESS ENVIRONMENT. Management
and Organization

Meyer, E. (2017). Being the Boss in Brussels, Boston and Beijing. Harvard Business
Review, July-August 2017 (pp.70-77), Haettu osoitteesta:
https://hbr.org/2017/07/being-the-boss-in-brussels-boston-and-beijing#

Minkov, M. (2018), "A revision of Hofstede’s model of national culture: old evidence
and new data from 56 countries", Cross Cultural & Strategic Management, Vol. 25
No. 2, pp. 231-256. https://doi-org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/CCSM-03-
2017-0033

Minkov, M. and Kaasa, A. (2020), "A test of Hofstede's model of culture following
his own approach", Cross Cultural & Strategic Management, Vol. ahead-of-print
No. ahead-of-print.  https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/CCSM-05-
2020-0120

Miroshnik, V. (2002), "Culture and international management: a review", Journal of
Management Development, Vol. 21 No. 7, pp. 521-544. https://doi-
org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/02621710210434647

Moonen, P. (2017), "The impact of culture on the innovative strength of nations: A
comprehensive review of the theories of Hofstede, Schwartz, Boisot and Cameron
and Quinn", Journal of Organizational Change Management, Vol. 30 No. 7, pp.
1149-1183. https://doi-org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/JOCM-08-2017-0311

Nikcevi¢, G. (2013). Impact of National Cultural Values on Organizational Culture in
Conditions of Modern Managerial Processes. Economic QOutlook / Ekonomski
Pogledi, 15(3), 157-170.

Salminen, A. (2011). Mikéd kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen
tyyppeihin ja hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan Yliopiston Julkaisuja

Schein, E. H. (2001). Yrityskulttuuri - selviytymisopas: Tietoa ja luuloja
kulttuurimuutoksesta. Suomen Laatukeskus.

Schwartz, S. H. (2008). Cultural Value Orientations: Nature & Implications of
National Differences. The Hebrew University of Jerusalem

Sun, S. (2008). Organizational Culture and Its Themes. International Journal of
Business and Management


https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/IMR-09-2012-0151
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/IMR-09-2012-0151
https://hbr.org/2017/07/being-the-boss-in-brussels-boston-and-beijing
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/CCSM-03-2017-0033
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/CCSM-03-2017-0033
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/CCSM-05-2020-0120
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/CCSM-05-2020-0120
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/02621710210434647
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/02621710210434647
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/JOCM-08-2017-0311

31

Tienari, J., & Vaara, E. (2004). Suomalaiset, ruotsalaiset ja yritysjarjestelyt: Miten
kulttuurit eletddn todeksi ja miten niitd voi yrittdd johtaa. Liiketaloudellinen
aikakauskirja, 53(1), 92—108.

Plijter, E. B., van der Voordt, T. J. M. and Rocco, R. (2014), "Managing the
workplace in a globalized world: The role of national culture in workplace
management", Facilities, Vol. 32 No. 13/14, pp. 744-760. https://doi-
org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/F-11-2012-0093

Watkins, M. D. (2013). What is Organizational Culture? And Why Should We Care?.
Harvard Business Review, Haettu osoitteesta: https://hbr.org/2013/05/what-is-
organizational-culture

Wolonciej, M.T. (2018), "Do jobs matter more than nations? Cultural constraints on
organizational performance", Journal of Organizational Change Management, Vol.
31 No. 3, pp. 494-511. https://doi-org.pc124152.0ulu.fi:9443/10.1108/JOCM-04-
2017-0137



file://///insight/search%253fq=Evelien%20B.%20Plijter
file://///insight/search%253fq=Theo%20J.M.%20van%20der%20Voordt
file://///insight/search%253fq=Roberto%20Rocco
https://www-emerald-com.pc124152.oulu.fi:9443/insight/publication/issn/0263-2772
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/F-11-2012-0093
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/F-11-2012-0093
https://hbr.org/2013/05/what-is-organizational-culture
https://hbr.org/2013/05/what-is-organizational-culture
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/JOCM-04-2017-0137
https://doi-org.pc124152.oulu.fi:9443/10.1108/JOCM-04-2017-0137

	1 johdanto
	1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen
	1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset
	1.3 Tutkimuksen metodologia
	1.4 Tutkimuksen rakenne

	2 Käsitteet
	2.1 Kansallinen kulttuuri
	2.2 Organisaatiokulttuuri

	3 Hofsteden kansallisen kulttuurin dimensiot
	4 Organisaatiokulttuurin teorioita
	4.1 Scheinin teoria kulttuurin sisällöstä
	4.1.1 Ulkoiseen säilymiseen liittyvät tekijät
	4.1.2 Sisäisen yhdentymisen tekijät
	4.1.3 Syvät perusolettamukset

	4.2 Denisonin ja Mishran malli

	5 Kansallisen kulttuurin vaikutus organisaatiokulttuuriin
	5.1 Hofsteden dimensiot organisaatiokulttuurissa
	5.2 Kansallisen kulttuurin vaikutus johtamiseen

	6 Johtopäätökset
	Lähteet

