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Organisaatiokulttuuri ja johtamistapa 
eri toimintaympäristöissä 

Marita Hyttinen ja Stina Immonen 

ORGANIZATIONAL CULTURE ANO SUPERVISORY 
BEHAVIOUR IN DIFFERENT ENVIRONMENTS 

The aim of thls article was to show, how different 
the supervisory behaviour is in different 
environmental and cullural settlngs. The basic 
duties, tasks and structure of the organization 
modify the organizational culture and the 
supervisor's behaviour. ln a way the supervisory 
behaviour indicates the cultural phenomena such as 
meaning of interaction, image of man, task and 
achievement orientalion and !ime perspective. We 
compared Finnish supervisors' behaviour (in building 
construction sites and in official bureaus) with North­
American supervisors' behaviour (in insurance 
company). The key elements in assessing the 
supervisors' behaviour were the quantity and the 
quality of interaclion including the basic cultural 
phenomena in those situations. 

Some interesling differences were found. ln the 
USA the supervisory behaviour contained more 
evalualive episodes than in Finland. Building site 
supervisors spent more time in interaction episodes 
and their interaction style was more worker centred, 
democralic and future oriented compared to the 
bureau supervisors in Finland. Business 
organizations had common features such as task 
and future orientalion, and emphasis on co­
operalion. Especially at construction sites the 
interaclion contained both the work centred and the 
non work centred discussions. 

When developing organizations one should always 
take Into consideration the environmental factors, the 
whole organizalional system and culture in addition 
to the supervision or management. The critical task 
is to co-ordinate the behaviour of the supervisor to 
the aims and duties of the organization and to the 
needs of subordinates. The new state of the culture 
and innovations need everybody's commitment. 

Key words: Supervisory behaviour, organizational 
culture, office work, building industry 

Johtamistapaan vaikuttavat sen kansallisen 
kulttuurin käsitykset, jonka vaikutuspiirissä orga­
nisaatio on. Lisäksi eri tuotantoaloille, yrityksiin 
ja samankin yrityksen eri organisaatiotasoille ja 
yksiköihin sovittautuvat omat tapansa. Johtajayk­
silöstä ei yksin riipu se, millaiseksi hänen toimin­
tatapansa muodostuu, vaan hän on paitsi toimin-

tansa subjekti ja organisaationsa kulttuurin oh­
jaaja, myös kulttuurinsa ja yritysympäristönsä 
tuotos. Vain johtajan toimintaan interventioita 
kohdentamalla - esim. muualla kehitettyjä johta­
misteorioita istuttamalla - ei aikaansaada yksi­
lön eikä organisaation kehitystä. 

JOHDANTO 

Ulkoisen yritysympäristön, kuten asiakkaiden ja 
yhteiskunnan tarpeet, määritellään yrityksen ta­
voitteiksi ja perustehtäviksi, jotka muovaavat or­
ganisaation kulttuuria, rakennetta ja johtamista. 
Johtajan ajankäyttö ja työskentelytapa määräy­
tyvät pitkälti niiden tehtävien mukaan, joita hoi­
tamaan hänen yrityksensä, organisaatiotasonsa 
tai yksikkönsä on perustettu. (Hampden-Turner 
1991, Hunt 1991) 

Mintzbergin (1983) mukaan vakaassa ja vaa­
teiltaan yksinkertaisessa ympäristössä yrityksestä 
muodostuu stabiilirakenteinen, keskitettyyn pää­
töksentekoon ja pysyväisohjeisiin perustuva or­
ganisaatio, jossa ei koeta painetta tuotteiden eikä 
toimintaprosessin arviointiin eikä uudistamiseen. 
Lopputuloksena on »mekaaninen» organisaatio 
(Burns & Stalker 1961 ). Alaisen ja esimiehen 
välistä vuorovaikutusta ei koeta tarpeelliseksi, 
koska vakaa säännöstö ja selkeät tehtävät toi­
mivat niin johtajan kuin työntekijänkin suoritus­
ten perustana. Jos alaiset ymmärretään pätevik­
si, esimiehestä muotoutuu herkästi delegoiva 
taustahenkilö ja johtamisesta antaa mennä -tyyp­
pistä: asioihin puututaan vain poikkeustilanteis­
sa. Jos alaiset ymmärretään epäitsenäisiksi tai 
vastuuvalmiuksiltaan heikoiksi, johtajan toiminta 
painottuu sääntöjen valvomiseen. (vrt. Fiedler 
1967, Hersey & Blanchard 1990, Hollander 1978, 
Stinson & Johnson 1975) 

Jos yritysympäristö on puolestaan dynaaminen 
ja vaativa, myös yritys joutuu Mintzbergin (1983) 
mukaan muuttamaan toimintaansa dynaamisek­
si. Tueksi eivät riitä pysyväisohjeet eikä keski­
tetty suunnittelu- ja päätöksentekojärjestelmä, 
vaan kaikkien asiantuntijoiden osaamisen hyväk-
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sikäyttö tulee keskeiseksi: toimintaa on kyettävä 
jatkuvasti arvioimaan ja suuntaamaan uudelleen. 
Organisaatiorakenteesta muotoutuu »orgaani­
nen» (Burns & Stalker 1961 ). Tilanne, jossa ta­
voitteet ja tehtävät ovat »epäselviä» tai tuotan­
toprosessi on jatkuvan muutoksen alla, muovaa 
johtamisesta »ihmiskeskeisen». Päivittäiskeskus­
telut ovat välttämättömiä toiminnan ylläpitämisek­
si, kun työntekijän pätevyys ymmärretään riittä­
mättömäksi. Johtamistapa voi muotoutua tiukas­
ti ohjaavaksi ja kontroilloivaksi - »tuputtavaksi». 
Yhteistyö ja aito vuorovaikutus ovat erityisen 
oleellisia tilanteissa, joissa työntekijöiden asian­
tuntijuus halutaan saada käyttöön tai aivan uu­
sia asiayhdistelmiä esiin. Kun työntekijä ymmär­
retään itsenäiseksi ja päteväksi, esimiehen teh­
täväksi jää osallistaminen, innostaminen ja tuke­
minen. (vrt. Fiedler 1967, Hersey & Blanchard 
1990, Hollander 1978, Stinson & Johnson 1975) 

Erilaisissa toimintaympäristöissä yrityksen kult­
tuuri muotoutuu omanlaisekseen: niissä toimitaan 
erilailla, arvostetaan eri asioita ja ajatellaan eri 
tavoin. Organisaatiokulttuuri voidaankin Scheinin 
(1987) mukaan määritellä opituksi tavaksi vasta­
ta ulkoisen ympäristön tuottamiin haasteisiin ja 
vaateisiin, ryhmän säilymiseen ja sisäiseen yh­
dentymiseen liittyviin ongelmiin. Se määrää or­
ganisaation näkemyksen itsestään ja sen suhteen 
ympäristöön: mm. »miksi olemme olemassa», 
»mitä, kenelle ja miten tuotamme» ja »millaisia
olemme». Ajattelu- ja toimintatapa on »palvellut»
riittävän kauan ja hyvin, niin että siitä on tullut
selviö, jota ei kyseenalaisteta. Johtajakin on so­
vittautunut tähän kulttuuriin.

Mutta johtajan on kyettävä paitsi mukautumaan 
kulttuuriin, myös ymmärtämään ja ohjaamaan 
kulttuurin muodostumista organisaatiossaan ja 
vuorovaikutussuhteissaan. Eri vuorovaikutusosa­
puolilla on sekä toisiinsa että koko yritystoimin­
taan kohdistuvia käsityksiä ja odotuksia. Ne liit­
tyvät usein jokapäiväisen työhön. Ja usein osa­
puolten väliset odotukset ovat ristiriitaisia. Käsi­
tykset ovat ainakin implisiittisinä, tiedostumatto­
mina, läsnä tilanteissa. (Gahmberg 1991, Lahti­
Kotilainen 1992) Työntekijä voi odottaa, että yk­
sikön tavoitteista keskustellaan hänen kanssaan 
tai että hän kuulee hyvissä ajoin esimieheltään 
itseään koskevista asioista. Jos työntekijän käsi­
tykset siitä, miten olisi toimittava, otetaan huo­
mioon, hän käyttää asiantuntemustaan ja kyky­

jään osapuolia tyydyttävällä tavalla. Esimiehen 
toimintatapa voi joko edesauttaa odotusten toteu­
tumista tai estää sitä. Kun vuorovaikutusmuoto 
vastaa osapuolten odotuksia psykologinen sopi­
mus (Schein 1977) on olemassa. Tuottamisen 

»pelisäännöistä» neuvottelemalla tai ymmärtä­
mällä muuten odotukset, esimies saa mahdolli­
suuden ohjata yksikköään yhteisöksi, kohti yh­
teistä tavoitetta, jolla sovittaudutaan ympäristöön.
(Kuvio 1.)

On huomattava, että kyse on toimintatapojen 
ja roolien yhteisymmärryksestä. Niinpä uuden 
johtajan tullessa vanhan ryhmän esimieheksi, 
häneltä voidaan odottaa samaa tyyliä kuin edel­
täjältään, jolloin uuden sopimuksen tekoon me­
nee aikansa. Sopimuksia olisi kuitenkin aika ajoin 
tarkistettava muutenkin: es. jos esimies on ke­
rännyt ympärilleen samanmielisten ryhmän, inno­
vaatioita ei synny. Onkin ehdotettu (Hersey &

Blanchard 1990), että työryhmissä pitäisi tieto­
jen, taitojen ja tyylien täydentää toisiaan, mikä 
mahdollistuu yhteistyöllä ja keskusteluilla. 

ESIMIES - KULTTUURIN TUOTE JA 

TUOTTAJA 

Eri maissa johtajilta odotetaan erilaista toimin­
taa. Hofsteden (1980) tunnetussa, 40 maata kä­
sittävässä, tutkimuksessa todettiin, että johtajan 
ja alaisen välistä hierarkkista valtaeroa pidetään 
hyväksyttävämpänä USA:ssa kuin Suomessa. 
Suomalaiset odottavat tasavertaista vuorovaiku­
tusta: sekä johtajan ja alaisten välisiä että työto­
vereiden keskinäisiä keskusteluja ja pohdintaa. 
USA:ssa korostetaan yksilösuorituksia, Suomes­
sa kollektiivisia toimintatapoja. USA:ssa kanna­
tetaan liiketaloudellisempia arvoja kuin Suomes­
sa. Suoritteiden arvioinnissa suomalaiset näke­
vät tarpeelliseksi paitsi määrällisten tulostekijöi­
den evaluoinnin myös laadun huomioonoton. 
Suomessa tukeudutaan herkemmin pysyviin toi­
mintasäätöihin ja -tapoihin, USA:ssa siedetään 
paremmin epävarmuutta ja otetaan herkemmin 
riskejä. Myöhemmässä Hofsteden muuttujiin pe­
rustuvassa tutkimuksessa (Smith & Peterson 
1992) on todettu, että erityisen suuri taipumus 
muodollisiin ohjeisiin on maissa ja organisaa­
tioissa, joissa hierarkiaerot ovat suuret. 

Hampden-Turnerin (1991) 30 maassa toteutet­
tu, 1000 yritysjohtajaan kohdistunut tutkimus, 
todensi samoja USA:n ja Suomen välisiä eroja. 
Tutkimuksessa havaittiin lisäksi, että USA:laisista 
johtajista lähes 70 % olisi valmis delegoimaan 
vaikutusvaltaansa. Suomessa valmiutta osoitti 
60 % vastaajista. Sen sijaan es. Portugalissa, Es­
panjassa ja Kreikassa halukkaiden osuus jäi 
30 %:iin. Erityisesti suomalaisille tunnusomaisek­
si on havaittu eettisten tekijöiden arvostaminen 
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KANSALLINEN YMPÄRISTÖ 

- YRITYSYMPÄRISTÖ 

YRITYS: PERUSTEHTÄVÄT 

RAKENNE 

-
-

ORGANISAATIOKULTTUURI 

- JOHTAJAN
ALAISEN -

TOIMINTA ◄ ► ODOTUKSET

PSYKOLOGINEN SOPIMUS 

Kuvio 1. Johtajan toiminta ympäristön ja kulttuurin kentässä. 

(Pimes 1990) ja työntekijöiden itsenäisyystarpeen 
voimakkuus (Kortteinen 1992). 

Kansallisen kulttuurin lisäksi johtamistapaan 
vaikuttaa kunkin organisaation oma kulttuuri, jos­
ta on eroteltavissa eri olomuotoja. Vaikuttavin 
mutta tiedostamattomin taso sisältää perusole­
tukset, toiminnan perustan: es. ihmiskuvan (kuva 
työntekijästä ja asiakkaasta), käsityksen ihmisen 
toiminnasta, näkemyksen ihmissuhteista ja vuo­
rovaikutuksesta, aika- ja todellisuuskäsityksen 
sekä ympäristökuvan. Tiedostettavampia ovat 
arvot, jotka ilmaisevat, mitä asioita organisaati­
ossa pidetään tärkeinä. Näkyvin olomuoto on 
kulttuurin ilmiasu: fyysinen tila, materiaalinen 
esineistö ja käyttäytyminen. llmiasutaso on mer­
kitysten läpäisemä ja verhottu symbolein, jotka 
on tiedostettava ja tulkittava. Vasta siten pääs­
tään kulttuurin perusasioihin. Organisaatiokulttuu­
rin ydin onkin jäsenten tuntema - vaikkakaan ei 
välttämättä hyväksymä - merkitysjärjestelmä, 
jonka avulla kaikki organisaatiossa oleva voidaan 
tulkita. (Adler & Jelinek 1986, Juuti 1992, Schein 
1987) 

Kulttuurin tasot ovat yhteydessä toisiinsa 
(Schein 1987). Ihmiskuva, joka johtajalla on, oh­
jaa hänen puhettaan ja tekojaan. Hänen puheen­
sa ja tekonsa puolestaan ilmaisevat, rakentavat 

ja ylläpitävät yhteisön ihmiskuvaa. (McGregor 
1960) 

Kulttuuri kehittyy sosiaalisessa vuorovaikutus­
prosessissa. Johtaminen olisikin nähtävä pitkälti 
vuorovaikutukseksi, jos sillä tavoitellaan kulttuu­
rin syvätasoa. (Aaltio-Marjosola 1992, Hyttinen 
1990, Immonen 1990, Juuti 1992) Tärkeää on, 
että johtaja pystyy tarpeentullen kyseenalaista­
maan vanhoja kulttuurisia ajatus- ja käyttäytymis­
rakenteita ja pitämään työyhteisössään yllä inno­
vatiivisia yhteistoi mintatapoja. 

TUTKIMUKSEN TARKOITUS 

Johtamista on tutkittu paljon johtajan ja alai­
sen suhteena, jossa johtamistyyliin on nähty vai­
kuttavan esimiehen tai alaisen persoonallisuus­
piirteet, ominaisuudet tai kyvyt (Bass 1990). Huo­
mattavasti vähemmän on tehty tutkimusta, jossa 
johtamistavan selittäjiksi on ymmärretty ympäris­
tö- tai kulttuuritekijät (Ropo 1989, Yukl 1989). 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, 
onko esimiestoiminta erilaista eri yritysympäris­
tökonteksteissa ja miten eri organisaatiokulttuu­
rit näyttäytyvät johtajan päivittäistoiminnassa. 



ARTIKKELIT• MARITA HYTTINEN JA STINA IMMONEN 15 

ILMIASUTASO: 
"NÄKYVÄ" KÄYTTÄYTYMINEN, 
JOHTAJAN TOIMINTA 

VÄHEMMÄN 
TIEDOSTUNUT TASO: 

KULTTUURIN "PERUS­
OLETUKSET" 

Kuvio 2. Hankkeessa tavoitellut kulttuurin tasotjäävuorimallin avulla kuvattuna (vrt. Herman ref. Frech 
& Bel/ 1973). 

Tietoa johtamisesta hankittiin samaa tiedonke­
ruu- ja analyysimenetelmää käyttäen kahden eri 
kansallisen kulttuurin vaikutuspiiristä ja kolmelta 
eri tuotannon alalta: USA:sta ja Suomesta; ra­
kennusteollisuudesta, vakuutusalalta ja valtion 
hallinnosta. Tutkimuksessa verrattiin kahden suo­
malaisen tuotantoalan - valtion viraston ja yksi­
tyisen talonrakennusyhtiön - esimiesten toimin­
taa. Suomalaista johtamistapaa verrattiin amerik­
kalaisen vakuutusyhtiön johtamistapaan. 

Perusaineisto edustaa kulttuurin ilmiasutasoa: 
se hankittiin havainnoimalla johtajan päivittäistoi­
mintaa. Havainnointi pyrkii poistamaan ne validi­
teettivirheet, joita esiintyy, kun tutkitaan kulttuu­
ria kyselyyn esitettyihin vastauksiin luottamalla: 
verbaaliset ilmaisut eivät välttämättä korreloi toi­
mintaan arvotutkimuksissa (vrt. Lahti-Kotilainen 
1992). 

Tutkimuksessa selvitettiin, mihin esimies käyt­
tää aikaansa ja millainen hänen vuorovaikutus­
tapansa on eri tilanteissa. Tästä havainnoimalla 
kerätystä aineistosta etsittiin vähemmän tiedos­
tuneiden kulttuuritasojen »perusoletuksia» (Ha-

risalo 1991, Schein 1987). Erityisesti selvitettiin, 
miten seuraavat kulttuuripiirteet ilmenevät johta­
jan toiminnassa. (Kuvio 2.) 

1. Vuorovaikutuksen merkitys: Miten paljon
esimies käyttää aikaansa vuorovaikutusepisodei­
hin? 

2. Suoritussuuntautuneisuus: Kuinka paljon
esimies päivittäin käsittelee alaistensa vastuulla 
olevia suorituksia? 

3. Ihmiskuva: Kuinka hyvin esimies ottaa huo­
mioon työntekijän itsenäisyyden, kuinka tasaver­
taiseksi vuorovaikutusosapuoleksi hän työnteki­
jän kommenteillaan osoittaa ja näkeekö hän työn­
tekijästä muitakin puolia kuin työhön liittyvät? 

4. Aikakäsitys: Käsitteleekö esimies keskuste­
lussa enemmänkin senhetkistä tilannetta vai en­
nakoiko tulevia asioita? 

TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO 

Suomessa tieto kerättiin vuoden 1989 aikana 
valtion virastosta (Immonen 1990) ja talonraken-
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nusyhtiöstä (Hyttinen 1990). Virasto toimi ympä­
ristössä (Mintzberg 1983), joka oli tuolloin melko 
yksinkertainen ja vakaa tarpeiltaan, mutta moni­
mutkainen säädöksiltään. Rakennusyritys toimi 
dynaamisessa, mutta haasteiltaan vielä yksinker­
taisessa ympäristössä, jossa ei vaadittu es. uu­
sia tuotteita. Rakennustyömaa eroaa toimistosta 
siinä, että se on hyvin orgaaninen, jatkuvan muu­
toksen tilassa elävä tuotantoprojekti. Työntekijöis­
tä suurin osa on miehiä, ja työ on fyysisesti ras­
kasta, tiukkaan aikatauluun sidottua, osittain ul­
kona tapahtuvaa käsityötä. Amerikkalainen ma­
teriaali hankittiin vuonna 1986 vakuutussyrityk­
sestä (Komaki 1986), joka vertautuu toimistona 
virastoon, mutta joka on olemukseltaan dynaa­
misempi ja ympäristön tarpeiltaan vaativampi ja 
monimutkaisempi. Molemmissa työpaikoissa teh­
dään tietokoneavusteista asiakaspalvelutyötä. 
Kyseessä on kuitenkin kaksi erilaista organisaa­
tiotyyppiä: vakuutusyhtiö toimii liiketaloudellisel­
ta pohjalta kuten rakennusyhtiökin, valtion viras­
to puolestaan tuottaa kansalaisten oikeusturvaan 
liittyviä yhteiskunnallisia palveluja. 

Viraston osastopäälliköitä tutkimukseen osal­
listui 8, rakennustyömaan vastaavia mestarei­
ta 16 ja vakuutustoimiston päälliköitä 24. Tutki­
mukseen valittiin mahdollisimman erilaisia tuo­
tannonaloja eri ympäristöistä, mutta esimiehiä, 
jotka edustivat samaa organisaatiotasoa ja joil­
la kullakin oli välittömässä alaisuudessaan työn­
tekijöitä. Kutakin havainnoitiin samalla menette­
lyllä. 

Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin järjestel­
mällistä Operant Supervisory Taxonomy and In­
dex (OSTI) -havainnointia (Komaki ym. 1986). 
Menetelmällä tutkittiin johtamistoiminnan ulkoi­
sesti havaittavia puolia: puhetta ja tekoja eli niitä 
toimintoja, jotka työntekijän näkökulmasta ovat 
tärkeitä. OSTllla saatiin tarkka kuva johtajan ajan­
käytöstä ja vuorovaikutustavasta. Johtajan toimin­
ta voitiin luokittaa seitsemään eri pääluokkaan ja 
niiden alakohtiin. Kolme ensimmästä luokkaa 
tarkoittivat tilanteita, joissa käsiteltiin työntekijän 
tai työntekijäryhmän vastuulla olevaa suoritusta, 
jonka tavoitetta oltiin sopimassa, jota työnjohtaja 
seurasi tai jota arvioitiin. Palautteesta tutkittiin es. 
laatu; tavoitteesta se, ottiko johtaja huomioon 
tavoitteesta sopimisessa alaisensa tiedot ja mie­
lipiteet, kuinka selkeitä tehtäväksiannot olivat ja 
mihin ajankohtaan ne kohdistuivat. Muut luokat 
eivät liittyneet suorituksen ohjaukseen, vaan niis­
sä käsiteltiin joko työpaikan yleisiä asioita, johta­
jan omaa suoritusta tai työhön liittymättömiä seik­
koja. Jos esimies ei ollut vuorovaikutusepisodis­
sa, hänen työnsä luokitettiin yksintyöskentelyksi 
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eikä sen sisältöä tässä tutkimuksessa analysoi­
tu. (Taulukko 1.) 

Havainnointia edelsi laaja menetelmään, orga­
nisaatioon sekä esimiehiin perehtymisjakso. Ha­
vainnoijien koulutuksessa korostettiin objektiivi­
sen tiedon hankkimista - esimiehen sanomisia 
ei saanut tulkita es. toivekuvansa mukaan. Ha­
vainnoijat seurasivat jokaista mukana ollutta esi­
miestä 20 kertaa 30 minuutin jaksoissa. Havain­
noija kirjoitti muistiin, mitä esimies teki tai sanoi 
kunkin minuutin ensimmäisen 10 sekunnin aika­
na. Tältä pohjalta hän luokitti, mihin pää- ja ala­
luokkaan akti kuului, mitä ilmaisu merkitsi. Täs­
sä havainnoija oli pätevä, koska hän oli tutustu­
nut ilmaisutapaan, jolla esimies esittää asiansa. 
(Voihan es. »oikein hyvä» merkitä paitsi myön­
teistä palautetta, myös tilanteesta, äänensävys­
tä ja muista nonverbaalisista vihjeistä riippuen es. 
nälväisyä, »kielteistä palautetta».) Eri havainnoi­
jien luokitukset olivat mittausten mukaan yhtäpi­
täviä. (Hyttinen 1990, Immonen 1990, Komaki 
1986). 

OSTI-aineistosta laskettiin luokittaiset keskiar­
vot kullekin tutkimusryhmälle. Lisäksi tutkijat kä­
vivät läpi aineiston edellä esitettyjen, vähemmän 
tiedostuneiden kulttuuripiirteiden valossa (kuvio 2.). 

TULOKSET 

Johtajien toiminnassa oli OSTI-keskiarvojen 
perusteella selviä eroja maittain ja tuotannonaloit­
tain. Suomalaiseen verrattuna amerikkalainen 
johtaja antoi enemmän palautetta suorituksista ja 
oli useammin tilanteissa, joissa työhön liittyvistä 
asioista neuvoteltiin joko työntekijöiden, asiakkai­
den tai muiden esimiesten kanssa. Sen sijaan 
hän käytti vähemmän kuin suomalainen aikaan­
sa keskusteluihin muista kuin työasioista. Toimis­
topäälliköistä suomalainen puursi työssään use­
ammin yksin kuin amerikkalainen kollega, joka 
ohjasi alaistensa suorituksia tiiviimmin ja teki 
yhteistyötä enemmän. Näissä suhteissa liiketa­
loudelliselta pohjalta toimivien yritysten (raken­
nus- ja vakuutusyritys) esimiesten toiminta oli 
enemmän toistensa kaltaista kuin toimisto-orga­
nisaatioiden. (Taulukko 2.) 

Suomalaisen virastoesimiehen toiminta erosi 
melkoisesti rakennustyömaan vastaavan mesta­
rin toiminnasta. Viraston esimies antoi alaisilleen 
huomattavasti vähemmän suoritusta koskevaa 
suullista palautetta kuin rakennustyömaan esi­
mies. Myös muu suoritukseen liittyvä työnjohto, 
kuten tuloksen ja laadun seuranta ja tavoitteista 
keskustelu olivat paljon harvinaisempia. Viraston 
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Taulukko 1. OSTl-tiedonkeruumenetelmä (J = johtaja ja tt = työntekijä tai työntekijäryhmä) (Komaki 
ym. 1986). 

Luokka/alaluokka 

1. Palaute
Antotapa

Suoraan ko. tt:lle 
Toisen henkilön kautta tt:lle 

Laatu 
Kielteinen 
Neutraali 
Myönteinen 

Määrittely 

J osoittaa tietävänsä !t:n suorituksista, hän arvioi tulosta 

2. Seuranta J hankkii tietoa tt:n suorituksesta 
Työnteon tarkkailu tai tuotteen tarkastus 
Työntekijän oma seloste 
Toisen seloste 

3. Tavoite J keskustelee työn tavoitteista ja ohjeista tai ilmaisee odotuksiaan 
Antotapa

Suoraan ko. !I:lle 
Toisen henkilön kautta tt:lle 

Vastuu 
J määrittänyt vastuuhenkilön 
J ei määritellyt vastuuhenkilöä 

Toteutusajan kohta 
Kiireellinen ongelmatilanne 
Ennakoitu tavoitekeskustelu 

Asettamistapa 
Tt:ää osallistavasti 
Ei tt:ää osallistavasti 

4. J:n oma suoritus J arvioi omaa työtään, asettaa tavoitetta sille tai tarkastaa sen laatua 
Toiminta

Palaute 
Seuranta 
Tavoite 

5. Muut työhön liittyvät asiat J käsittelee yleisiä työasioita 
Tapa

Tt:ää osallistavasti 
Ei tt:ää osallistavasti 
Vuorovaikutus, jossa J ei puhu 

6. Ei työasiat J keskustelee muista kuin työasioista 
Tapa

Tt:ää osallistavasti 
Ei tt:ää osallistavasti 

7. Yksintyöskentely J ei ole vuorovaikutuksessa, vaan työskentelee yksin 

Ei havaintoa

esimies pohdiskeli omaa suoritustaan muiden 
kanssa niin ikään paljon harvemmin kuin raken­
nusesimies. Virastoesimies työskenteli pääasias­
sa yksin. Rakennuksella vuorovaikutus kasvok­
kain oli yleistä ja yksintyöskentely pakollisten 
hallintorutiinien hoitamista. (Taulukko 2.) 

Myös toimintatyylissä oli eroja sekä maittain 
että tuotannonaloittain. USA:ssa palaute on 
myönteisempisävyistä ja kaiken kaikkiaankin ar­
vioivampaa kuin Suomessa. Suorituseurannas­
sa painottui amerikkalaisessa aineistossa keskus­
televa ja kyselevä tiedonhankinta tuotteen laa-

dun ja työntekemisen tarkkailun sijaan. (Tauluk­
ko 3.) 

Suomalainen rakennuksen ja viraston johtami­
nen erosivat vuorovaikutustyyliltään selvästi toi­
sistaan. Suullinen palaute puuttui käytännöllisesti 
katsoen kokonaan virastoista ja silloin kun pääl­
likkö antoi palautetta, se oli sävyltään neutraalia 
asian toteamista eikä todellista arviointia. Työn­
tekijöiden suorituksia seurattiin virastossa vähem­
män. Kun virastoesimies seurasi, hän kyseli. 
Rakennuksella laatu tarkastettiin rakentamisen 
jälkenä ja seuraamalla työntekemistä. (Taulukko 3.) 
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Taulukko 2. Johtajien toiminta eri maissa ja eri 
aloilla, keskiarvot (% koko toiminnasta). 

Luokka Suomi Suomi USA 

Viraston Rakennus- Vakuutus-
osasto- työmaan toimiston 

päällikkö vastaava päällikkö 
mestari 

(n= 8) (n= 16) (n= 24) 

Palaute 0,5 3,9 5,7 
Seuranta 1,6 9,6 2,5 
Tavoite 4,5 9,6 4,8 
Oma suoritus 2,3 4,9 3,6 
Muut työasia! 34,5 31,3 42,5 
Ei työasia! 2,0 3,0 1,5 
Yksintyöskentely 54,7 37,7 39,4 

Rakennustyömaan vastaava mestari ohjasi, 
neuvoi ja keskusteli työn tavoitteista ja työtavoista 
huomattavasti useammin kuin viraston esimies. 
Silloin kun asioista keskusteltiin, virastossa oli 
kyseessä aina tässä ja nyt -tilanne, yllättävä »krii­
si», johon johtajan apua, neuvoa tai päätöstä 
tarvittiin kiireesti. Rakennuksilla oli ennakoituja 
tavoitteenpohtimistilanteita 38 % kaikista tavoi­
tetilanteista. Virastoissa keskustelutyyli oli hyvin 
esimieskeskeinen: vain 2 %:ssa päällikkö kysyi 
alaisensa mielipidettä selvästi. Rakennustyö­
maalla toimittiin hieman tasavertaisemmin: esi­
mies osallisti työntekijää päätöksentekoon 
14 %:ssa tavoitekeskusteluista. (Taulukko 3.) 

Kun rakennuksen vastaava mestari keskusteli 
alaisensa kanssa muista kuin alaisen vastuulla 
olevista suorituksista, es. koko yritystä tai työ­
maata koskevista yhteisistä asioista, tai kun hän 
oli tekemisissä muiden kuin työntekijöiden kans­
sa, vuorovaikutus oli hyvin tasavertaista: vain 
22 % tilanteista oli esimieskeskeisiä. Virastopääl­
likkö sen sijaan piti johtajaroolinsa: jopa 71 % 
keskusteluista oli esimiesvetoisia. (Taulukko 3.) 

Suomalaisen valtion viraston ja amerikkalaisen 
yksityisen vakuutustoimiston eroista mainitsemi­
sen arvoisia ovat tavoitteen selkeys, määritettä­
vyys ja ennakointi: valtion virastossa tehtäväksi 
annot olivat selvemmin määritettävissä olevia ja 
koskivat senhetkistä tilannetta useammin kuin 
yksityisessä toimistossa, jossa muutoksiin joudut­
taneen reagoimaan jopa päivittäin ja jossa en­
nakointi on välttämätöntä. Sen sijaan eroja ei ollut 
es. vuorovaikutuksen tasavertaisuudessa. (Tau­
lukko 3.) 

Keskiarvojen perusteella piirtyi kuva eri toimi­
alojen johtamistavoista. On kuitenkin huomatta­
va, että eroja oli myös eri henkilöiden välillä. Es. 
yksi rakennusesimiehistä teki työtään yksin jopa 
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Taulukko 3. Johtajien toimintatyyli eri maissa ja 
eri aloilla, keskiarvot %-osuuksista luokittain. 

Luokka Suomi Suomi USA 

Viraston Rakennus- Vakuutus-
osasto- työmaan toimiston 

päällikkö vastaava päällikkö 
mestari 

(n= 8) (n= 16) (n= 24) 

Palaute 
antotapa 
suora 100 49 40 

epäsuora 0 51 60 
laatu 
kielteinen 30 36 30 

neutraali 58 42 29 
myönteinen 12 22 41 

Seuranta 
laatutarkkailu 33 50 12 
suora kysymys 63 46 70 

epäsuora kysymys 4 4 18 

Tavoite 
suoruus 
suora 98 94 89 
toisen kautta 2 6 11 

vastuu 
määrätty 98 94 86 
ei määrätty 2 6 14 

toteutusajankohta 
ennakoitu 0 38 10 
ei ennakoitu 100 62 90 
asetustapa 
osallistava 2 14 2 
ei osallistava 98 86 98 

Oma suoritus 
toiminto 
palaute 31 37 49 
seuranta 6 12 2 
tavoite 63 52 49 

Muut työasia! 
tapa 
osallistava 2 51 4 
ei osallistava 71 22 66 
esimies ei puhu 27 26 30 

Ei työasiat 
tapa 
osallistava 72 
ei osallistava 28 

yhtä usein kuin viraston keskivertopäällikkö. Ra-
kennuksella esimiehet käyttivät yksintyöskente-
lyyn aikaa 19-55 % koko työajasta, virastossa 
41-76 %.

POHDINTA 

Vaikka USA:n ja Suomen aineistot onkin han-
kittu eri aloilta, tulosten perusteella voi varauk-
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sin todeta, että suomalainen ja amerikkalainen 
johtaminen poikkeavat tiettyjen piirteiden osalta 
toisistaan. Erottuvista piirteistä selkein on suori­
tuksia koskevan palautteellisen vuorovaikutuksen 
osuuden korostuminen USA:ssa. USA:ssa ar­
vioidaan herkemmin suoritteita ja yksilöiden toi­
minta on sitoutunut suoremmin toisilta saatuun 
arvostukseen kuin Suomessa. Myös keskustelu­
painottuneisuus tuli USA:ssa esille etenkin ver­
rattaessa toimisto-organisaatioita. Ilmeisesti tämä 
kuvaa aiemmissa tutkimuksissa (Hofstede 1980) 
esiin tullutta tulos- ja yksilösuuntautuneisuutta. 
Tukea ei saanut kuitenkaan aiemmissa tutkimuk­
sissa (Hampden-Turner 1991) havaittu amerik­
kalaisille luonteenomainen vallan ja vastuun de­
legointivalmius: vuorovaikutus oli hyvin esimies­
keskeistä. 

Kansallisia kulttuurieroja koskevat päätelmät 
ovat vain suuntaa antavia, koska ne perustuvat 
hyvin pieneen aineistoon ja koska tuloksia ovat 
»sotkemassa» mm. organisaatiokulttuuriset ja
alakohtaiset muuttujat. Kansallisten kulttuuriero­
jen selvittämikseksi on aluillaan uusi tutkimushan­
ke (Komaki ym. 1993), jossa pyritään etsimään
kulttuureja yhdistäviä ja niitä erottelevia onnistu­
neen toiminnan piirteitä. Tutkimuksessa käytetty
tiedontuottamismenettely osoittautui päteväksi,
kun havainnoijina toimivat samaa kansallista kult­
tuuria edustavat henkilöt.

Suomalaisaineistojen välillä oli selviä eroja. 
Projektiluonteisella, jatkuvan muutoksen tilassa 
elävällä rakennustyömaalla, johtaminen on tilan­
teesta toiseen siirtymistä. Johtajalta se vaatii ra­
kentamisen jatkuvaa seuraamista, keskusteluja 
työmaalla, omien oletusten ja suunnitelmien var­

mentamista, neuvomista ja avustamista. Paperi­
työtä tehdään vähemmän kuin virastossa. Eris­
täytyminen työmaan konttoriin ei käykään päin­
sä, koska on oltava koko ajan ajan tasalla. Joh­
tajan työ on sidoksissa työntekijöiden suorittei­
siin (es. materiaalin hankinta rakennusmiehille), 
joten hän joutuu arvioimaan toisten kanssa myös 
omaa osuuttaan rakentamisprojektissa (es. onko 
materiaali ollut sopivaa). Työntekijöiden tuottamat 
tuotteet ja suoritteet ovat konkreettisia ja pian 
mahdollisessa evaluointitivaiheessa. Niitä on siksi 
»helppo» seurata ja arvioida. Esimiestyöstä muo­
toutuu vuorovaikutteista ja ihmiskeskeistä, jolloin
paitsi että pääasiassa keskitytään asioihin, teh­
täviin ja suoritteisiin, huomiotta ei voi jättää myös­
kään laajemmin yritykseen ja ihmiseen liittyviä
asioita. Tavoitteen liiallinen »tuputtaminen» täl­
laisessa tilanteessa on kuitenkin yksi esimiestoi­
minnan onnistumisen uhkatekijä: »käskytys» vä­
syttää pätevän työntekijän. Myös tilanteiden

ennakoimattomuus voi tällaisessa ympäristössä 
saada aikaan alaisessa »hallitsemattomuuden» 
tunteen. (Hyttinen 1990) 

Virastojohtamisessa voidaan turvautua pitkälti 
ennalta sovittuihin menettelytapoihin: säännöt, 
toimenkuvat ja kirjalliset käytänteet ovat toimin­
nan pohjana. Alaiset voivat kokea välittömän 
puuttumisen asioihin jopa loukkaukseksi ammat­
titaitoaan kohtaan. (Immonen 1990) Johtaja työs­
kentelee omassa huoneessaan eikä niinkään 
alaistensa parissa tai muissa tiimeissä. Avoimesti 
ei arvioida työntekijän eikä johtajan suoritteita, 
vaan evaluoinnissa käytettäneen välillisiä medi­
oita. Tällöin kuitenkin voi tulla liian pitkä viipymä 
suoritteen ja palautteen välille (Komaki ym. 1986). 
Uhkatekijäksi voi muodostua antaa mennä -joh­
tamiseen luisuminen. Johtajan tukea ja innosta­
mista saatetaan kaivata. Ja organisaatio voi tar­
vita myös kehityksen käynnistäjää ja ylläpitäjää. 

Liiketaloudelliselta pohjalta toimivan amerikka­
laisen vakuutustoimiston esimiehen työstä näkyi, 
etteivät toimintaympäristö, työn tulosvaade eivät­
kä alaisten toimenkuvatkaan ole pysyviä: tavoit­
teen määrityksessä oli enemmän väljyyttä, tois­
taiseksi »epäselvyyttä» ja asiat, joista keskustel­
tiin ulottuivat useammin jo pitemmälle tulevaisuu­
teen kuin virastossa. 

Johtajan työn tutkiminen havainnoimalla paljasti 
organisaation kulttuurisia ilmikäytäntöjä varsin 
selkeästi. Kulttuurin perusoletuksiakin voitiin tul­
kita. Vuorovaikutuksen merkitys tuli eri tilanteis­
sa selvästi esille: rakennuksella ja amerikkalai­
sessa vakuutustoimistossa se oli elinehto (vaik­
kakin ehkä eri syistä), virastossa poikkeustilan­
teessa tarvittava menettely. Suoritusten korostus 
noudatteli samaa suuntaa: liiketaloudellisissa 
ympäristöissä suoritusten ohjaus koettiin tärkeäk­
si, ja USA:ssa toiminnan seurantaa jatkettiin vie­
lä tuloksen arviqinnilla. Työntekijä näyttäytyi ra­
kennuksella melko tasavertaisena vuorovaikutus­
osapuolena, jonka sanomisia työnjohtaja kuun­
teli. Työntekijän omaehtoiseen päätöksentekoky­
kyyn suorituksissa ei kuitenkaan luotettu eikä 
valmiita toimintaratkaisuja ollut. Tällaisessa tilan­
teessa työnjohtajan merkitys korostuu ehkä liikaa­
kin (Mintzberg 1983). Lisäksi rakennuksella -
poiketen muista organisaatioista - työntekijä koh­
dattiin paitsi työntekijänä, myös ihmisenä, jonka 
kanssa keskusteltiin vapaa-ajankin asioista ja 
jonka kanssa laskettiin leikkiä. Virastoissa työn­
tekijä nähtiin omaehtoisena sääntöjen perusteella 
toimivana subjektina, joka ei tarvitse jatkuvaa 
esimiehen tukea eikä neuvoja. Johtaminen muo­
dostuu tällöin asiapainotteiseksi ja tehtäväkeskei­
seksi, ja ehkä liikaakin aletaan luottaa organisaa-
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Taulukko 4. Organisaatiokulttuuristen piirteiden tarkastelu erityyppisissä organisaatioissa ja eri toi­
mintaympäristöissä. 

Kulttuuripiirre Suomi 

Julkishallinnollinen 
palveluorganisaatio 

Suomi 

Liiketaloudellinen 
tuotantoyritys 

USA 

Liiketaloudellinen 
palveluyritys 

Viraston osasto Rakennustyömaa Vakuutustoimisto 

Vuorovaikutuksen 
merkitys 

vähäinen suuri suuri 
(myös palaute suorituksesta) 

Suorituspainotteisuus 

Ihmiskuva (työntekijä) 

vähäinen voimakas voimakas 

itsenäinen, ei tasa­
arvoinen, työkeskeinen 

ei-itsenäinen, osittain 
tasa-arvoinen, osittain 
myös ei-työkeskeinen 

ei-itsenäinen, ei-tasa­
arvoinen, työkeskeinen 

Aikakäsitys tässä ja nyt osittain myös tulevaisuus osittain myös tulevaisuus 

tioon aikojen saatossa hioutuneisiin tapoihin. Ai­
kakäsitys eri konteksteissa oli myös erilainen: 
virastossa elettiin vuorovaikutuksessa tämän 
hetken tilanteessa, rakennuksella ja vakuutustoi­
mistossa keskustelut koskettivat useammin myös 
pitemmän aikavälin kysymyksiä. (Taulukko 4.) 

Johtajan onnistuminen vuorovaikutuksessa riip­
puu mm. siitä, onko hän ymmärtänyt oikein or­
ganisaation kulttuuriset perusasiat. (Kuvio 1.) 
Johtamistavan kuvaaminen tai ymmärtäminen 
vaatii tällöin syvällisempää tarkastelua kuin, mi­
hin liiaksi yksinkertaistavat johtamistyylitarkaste­
lut antavat mahdollisuuden. Jos esimies ja alai­
nen ovat perusasioista yhtä mieltä, psykologinen 
sopimus (Schein 1977) on voimassa. Erillisissä 
julkaisuissa on esitelty sekä amerikkalaista (Ko­
maki 1986) että suomalaista (Hyttinen ym. 1992, 
Immonen 1993) onnistuneen johtamistoiminnan 
mallia kyseisissä empiirisissä aineistoissa. 

LOPUKSI 

Tällä hetkellä niin julkishallinnollisilta kuin lii­
ketaloudellisiltakin yrityksiltä odotetaan innovatii­
visuutta (es. Neilimo 1991): sitä, että kyettäisiin 
vastaamaan uusilla tuotteilla, palveluilla ja toimin­
tatavoilla dynaamiseksi muuttuneeseen ympäris­
töön ja haasteisiin, joita työntekijän tieto-, taito­
ja arvovaatimukset edellyttävät. Uudistamistyön 
käynnistäminen vaatii johtajalta paljon - etenkin 
organisaatioissa, joissa uudistuksiin ei ole totut­
tu. Kyse on paitsi johtajan oman ajattelu- ja toi­
mintatavan kehittämisestä, koko kulttuurisen pe­
ruskaluston uusimisesta - uuden organisatorisen 
ajattelu- ja toimintatavan opettelusta. Jos »muu-

tokseen» on totuttu suhtautumaan poikkeustilana, 
vie aikansa, että jatkuvaa tutkivaa arviointia ja 
sen pohjalta tilanteen kehittämistä opitaan pitä­
mään organisaation kaikilla tasoilla ja kaikissa 
tehtävissä yrityksen »normaalitilana», toimintata­
pana, jolla menestyminen taataan ja henkilöstön 
pätevöityminen ja tulevaisuus turvataan. 

Arvionnin ja kehittämisen kohteina on oltava 
tällöin paitsi tietysti johtaminen, kaikki järjestel­
män oleelliset osat, joista menestyminen riippuu. 
Kehittämistyössä on pidettävä mielessä, että aina 
on kyse yrityksen strategisesta suunnittelusta! Ja 
jotta uudesta toimintatavasta muodostuisi menes­
tystekijä, jokaisen organisaation jäsenen olisi 
osallistuttava jossain vaiheessa uuden kulttuurin 
luomiseen. Kulttuuri on sisäistettävä ajatteluta­
vaksi, jotta se voi ulkoistua ilmiasuiseksi toimin­
tatavaksi. 

Yrityksen menestyminen ei toisin sanoen riipu 
yksin johtajasta (Aaltio-Marjosola 1992, Murto 
1992, Smith & Peterson 1988), vaan siitä, miten 
ja millaista kulttuuria hän kehittää yhdessä alais­
tensa, kollegoidensa ja muidenkin sidosryhmien­
sä kanssa. Es. muualla luotujen johtamisteorioi­
den ja -menetelmien sokea soveltaminen johtaa 
umpikujaan. Johtaminen olisi nähtävä systeemi­
sessä viitekehyksessään. Yksin johtajayksilön 
kehittäminen ei tuota tulosta, vaan johtajan toi­
minta on sovitettava yrityksen tavoitteiden, teh­
tävien ja työntekijöiden vaateisiin ja tietysti sii­
hen kansalliseen kulttuuriin, jossa yritys toimii. 

Kulttuuri on hyvin voimakas vaikuttaja organi­
saatiossa (Harisalo & Kinnunen 1991 ). Sen ym­
märtäminen, tutkiminen ja arkipäivän toimintaan 
liittyvä kehittäminen on välttämätöntä (es. Lahti­
Kotilainen 1992). Erityisen tärkeää se on organi-
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saatioissa, joissa tähdätään kilpalukykyiseen tuot­
teeseen, palveluun ja tuotantoprosessin laatuun 
ja erityisesti joissa menestyksen ehdoksi ymmär­
retään kansainvälisyys. 
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