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LUKIJALLE

Monet eri alojen tutkijat ovat kirjoittaneet suomalai-
suudesta. Kansallisen identiteetin merkitystd on poh-
dittu ja »suomalaisuudella» on selitetty mitd moninai-
simpia yhteiskuntailmiditd — ennen kaikkea yhteis-
kunnan negatiivisia puolia. Téllaiset pohdinnat eivit
puolestaan ole voineet olla vaikuttamatta suomalais-_
ten omaan kuvaan itsestdén ja kansanluonteestaan.
Kansallisen identiteetin merkitys korostuu ennen

kaikkea siirtolaistutkimuksessa. Suomalaisuus on am-
mattia, sukupuolta tai yhteiskuntaluokkaa tirkeampi.
Tiélle tuskin kukaan kulmakarvojaan kohottaa, onhan
kyse ulkomailla asuvista suomalaisista. Suomalaisuu-
den merkitys korostuu kuitenkin toisella tavoin tutki-

- muksissa Suomessa ja ulkomailla kouluakéyvistd nuo-

rista. Kaikkein stereotyyppisimmiét suomalaiskuvat
1oytyvit nimittdin juuri Suomessa asuvien nuorten
keskuudesta. Heille suomalaisuus on perinteistd To-
peliuksen Matti-suomalaisuutta. ‘
Etenkin ulkomailla liikkuessa tai ulkomaalaisten
kanssa tyoskennellessi selitetdin suomalaisuudella 13-
hes kaikki. Jos ulkomailla joutuu nurjamielisen koh-
telun kohteeksi, johtuu se tietysti siité, ettd sattuu ole-
maan Suomesta! Harva tulee ensikéteen ajatelleeksi,
ettd syyt voivat 16ytyd vaikkapa toisen visymyksesti
tai huonosta tuulesta. Ja pdinvastoin: »Ajatella, ettd

7  he olivat niin vstavallisii Siellda Suomi tuntuu olevan




kovassa kurssissa!»

Suomalaistutkimuksen alkuaikoina, viime vuosisa-
dan puolella, oli tutkimuksella selvd sanoma: suoma-
laisten oli oltava ylpeitd omasta kansallisesta perin-
nostidn ja viljeltivd omia erikoispiirteitdan. Kirjaili-
jat, runoilijat, taiteilijat ja tutkijat levittivit késityksid
snomalaisista perusominaisuuksista, joista sitten tuli
positiivisia esikuvia. Kun tarpeeksi monta kertaa kuu-
lee ja lukee, millaisia suomalaiset ovat, alkaa vihitel-
len my6s kiyttiytyd ndiden esikuvien mukaan!

Nykytutkijoilla on ollut huomattavasti suurempia
vaikeuksia nihdd suomalaisuudessa positiivisia piir-
teiti. Suomalaisuutta on kuvattu metséldisyyden,
huonommuudentunteen ja sisun yhdistelméaksi. Naméd
ominaisuudet saavat sitten selittdd sekd ihmissuhde-
ongelmia etti erilaisia sairaustiloja. On jopa viitetty,
ettei suomalaisuus sovellu nykymaailmaan eikd sen
elinehtoihin. Kansallisuutemme olisi siis vamma, jos-
ta meidén olisi pyrittdvd padsemddn eroon — jos mi-
tenkain mahdollista. Sillid vaikka me ulkoasultamme
muistuttaisimmekin muita, hienompia ihmisid, on
meilld niiden tutkijoiden mukaan kuitenkin aina Mat-
ti matkassa ja henkiset virsut jalassa.

Suomalaisten hellimi kuva omasta metséldisyydes-
td4n on askarruttanut muun muassa sosiaalihistorioit-
sija Matti Peltosta. Suomalaiset vetdvét mielellddn
esiin oman metsildisyytensd ennen kaikkea tilanteis-

sa, joissa vaaditaan sosiaalista taitavuutta tai kielitai--

toa. Syyni metséldisyyteemme pidetdin vuosisataista
syrjaseuduilla asumista. Peltosta kummastuttaa, ettd
tama kisitys vieldkin on niin suuressa suosiossa jopa
tutkijoiden keskuudessa. Kaikkihan kuitenkin tietd-
viit, ettd suurin osa Suomen kansasta on aina asunut
kyldyhteis6issd — elaviisistd ja seurallisista itdsuoma-
laisista puhumattakaan!

Perinteiset kisitykset eivit siis aina vastaa todelli-
suutta eivitkd perustu tosiasioihin. Mielenkiintoisin
Luvevrmve an ldtenkin mikia fekee ioistakin kisitvk-

sistd »totuuksia». Miksi juuri kisitykselld suomalaisis-
ta metsildisind, jotka nipin napin ovat ehtineet alas
puista, on niin vastustamattoman suuri selitysvoima
suomalaisuutta selitellessda? Suomalainen yritysjohto-
kaan ei suinkaan ole immuuni tille omakuvalle, kuten
haastatteluista ilmenee.

Suomalaisuuden kaksitahoisuus — vahva omalei-
maisuuden korostaminen ja negatiivisten piirteiden
painottaminen — selittdd myos, miksi jotkut tutkijois-
ta ovat valinneet toisen linjan. Suomalaisuudesta on
ponnekkaasti etsitty Ruotsia muistuttavia piirteiti ja
jos suomalaisuudelle etsittdisiin uutta nimei, ei sille
voisi juuri parempaa nimed keksid kuin ruotsalaisuus,
vdittavit kyseiset tutkijat! Niin siis suomalaisuus ja
sen erikoispiirteet kddenhuiskauksessa taiotaan ole-
mattomiin. Ne yritysjohtajat, jotka titd linjaa seura-
ten ovat lihteneet soitellen sotahan, ovat joutuneet
toteamaan, ettd totuus ei ollut aivan niin yksiselittei-
nen. Kun ozm_.EE&m,oﬂ vaikeudet ovat ilmenneet, ovat
he seisoneet aseettomina. Jos omaa kulttuuria ei ker-
ran ole, ei sitd mydskéin voi kayttas tySvilineeni!

Onko kansallisia piirteitd sitten olemassakaan?
Vaikka ihmiset ovat yksil6itd, he eivit voi muunnella
kdytostddn loputtomiin. Aikaisemmat kokemukset
rajoittavat mahdollisuuksiamme ja kekselidisyyttim-
me. Eri maiden vililtd 16ytyy todellisia eroja ihmisten
tavassa suhtautua ympéristoon, heiddn tavassaan il-
maista itseddn ja toimia konkreettisissa tilanteissa.
Oman yhteiskuntamme kisitykset rajoittavat mahdol-
lisuuksiamme tulkita ymparist4 ja tapaamme toimia
my0s tydeldmassa. :

Suomalaisten yritysostojen nykyinen mittakaava on

-uutta. Tuskin koskaan aiemmin on yhti monella koti-

maassaan tydskentelevélld suomalaisella ollut yhti tii-
viitd kontakteja ulkomaille. Suomalaisina meilld on
oman yhteiskuntamme leimaama tapa toimia, esittii
asioita, neuvotella, ohjata ihmisid, antaa palautetta ja
iopa edeti uralla. Yhi useammat suomalaiset ovat ti-




lanteessa, jossa joutuvat vastaamaan ulkomaalaisten
yksikoitten toiminnasta ja ndiden henkilokunnan oh-
jaamisesta. Omien kansallisten piirteitten tiedostami-
nen ja niiden tuntemus on ensimmdiinen askel kohti
uudenlaista tydvilinettd: omien kansallisten piirteit-
temme tietoista kdyttimistd ohjaus- ja johtovilinee-
ni.

Ovatko suomalaiset sitten niin erilaisia? Kyll4 ja ei.
Vastaus riippuu siitd, mitd ominaisuuksia vertaa ja ke-
hen niitd vertaa. Suomalaisten mielestd taas esimer-
kiksi ruotsalaiset ovat joskus hyvinkin »erilaisia». Ja
tassd suomalaiset ovat oikeassa. Suomalainen kulttuu-
ri on monilta osin huomattavasti »eurooppalaisempi»,
lihempédnd muita Euroopan maita kuin ruotsalainen
kulttuuri. T4m4 pitee eritoten yritys- ja johtokulttuu-
riin. Suomalaisten on monesti helpompi ymmartaa
saksalaisen tai vaikkapa kreikkalaisenkin toimintaa
kuin ruotsalaisia 14hinaapureitamme.

Omat ominaisuudet erottuvat selkeimmin, kun nii-
t4 vertaa toisten ominaisuuksiin. Ruotsi on tédssé hyvd
peili. Se poikkeaa niin paljon meisté ja on kuitenkin
meille niin tuttu, ettd sen kuvastimesta omat ominai-
suutemme piirtyvit kirkkain vérein.

Suomalaisten yritysostojen keskeinen sijoittumis-
kohde viime vuosina on ollut juuri Ruotsi. Suomi
nousi vuonna 1988 Ruotsin suurimmaksi ulkomaalai-
seksi tyOnantajaksi. Yli 40 000 ruotsalaisella on suo-
malainen tyonantaja. Samana vuonna ruotsalaiset
lehdet raportoivat suomalaisyritysten ulkomaalaisten
tytaryhtiditten liikevaihdon kasvavan niin nopeasti,
ettd se ylittdsd emoyhtiditten suoran viennin. Suomelle
ennustettiin pohjoismaitten suotuisinta taloudellista
kehitystd. Ja vaoden 1990 kev#illa suuret otsikot ker-
toivat Suomen olevan maailman toiseksi rikkain maa.

Tillainen positiivinen julkisuus on ollut suurena
apuna suomalaisyrityksille niiden alkuvaiheissa. Suo-

malaisten yritysostoilla on ollut uutuuden viehétysta.
Nt 1 v ot vt ciots ~avat 14 alleat niin nitlasan mark-
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17

kinoilla, etti niitd aletaan tutkistella Jihemmin. Ei ole
mitenk#in sattumanvaraista, etti suomalainen liik-
keenjohto on joutunut kriittisen tarkastelun kohteek-
si. Uutuuden viehitys on karissut. Nyt johdolta odo-
tetaan tuloksia. Miten suomalaisjohto on toiminut?
Mitkd sen vahvat puolet ovat ja misséd sen heikkou-
det? Ja miten »suomalaista» on suomalainen johtotyy-
li? T#ssd muutama niistd kysymyksistd, joita tdmén
kirjan sivuilla tarkastellaan — peilind Suomen »koti-
markkina-alue» ja 1dhin naapuri — Ruotsi.
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YLLATTAVAT
SUOMALAISET

— Suomalainen tyépersoonallisuus oli minulle aivan:
uutta. En ollut ollenkaan varautunut siihen, ettd suo-
malaiset olisivat jotenkin erilaisia kuin ruotsalaiset.
Eivithén he aikaisemminkaan olleet erottuneet muis--
ta mitenkddn merkittavisti. Néin kuvailee erdén ruot-
salaisen tytdryhtion toimitusjohtaja tunnelmiaan yri-
tyksen oltua w:ormon vuotta suomalaisten omistuk-
sessa.

Kaikilla ihmisill on jonkinlaisia ennakkokisityksia
toisen kansakunnan edustajista. Suomalaisten mieles-
td ruotsalaisilla on koko joukko omia ominaisuuksi-
aan — joskus myOs omituisuuksiaan. Ruotsalaisten

voi puolestaan olettaa hahmottavan mielessiin kuvaa

»tyypillisestd suomalaisesta» ja hineltd odotetuista
ominaisuuksista. Téllaisilla pintapuolisilla — lihes
myyttisilli — ennakkokisityksilldi on tySeldmassd
melkoinen merkitys. Ne ovat nimittédin se pohja, jolle
maiden vilistd yhteisty6td aletaan rakentaa. Osa niis-
td kasityksistd saattaa muuttua perusteellisestikin yh-
teyksien tiivistyttyd ja vakiinnuttua. My®s ne Ksityk-
set, jotka eivit suuremmiten muutu, yksityiskohtais-
tuvat ja eriytyvét konkreettisten Qoﬁorgﬁg ja tilan-
teiden mukaisiksi.

- Millaisia kisityksid sitten mcoB&m_muﬂmeHm& ja
niiden tytdryhtidistd 16ytyi? Mitd niissd ajateltiin toi-
nen toicictaan? T vhvectis millaicelle neriictalle vritve




ten vilistd yhteisty6td alettiin luoda?

Alun esimerkin ruotsalaisjohtajan kuvailema tilan-
ne on melko tyypillinen. Ruotsalaisen kulttuurin eri-
koispiirteitd on nimittdin, etteivét he etukiteen paljon
pohdiskele, millaisia toisien kansakuntien edustajat
saattaisivat olla. He lahtevit paivinselvdsti oletta-
muksesta, ettd suomalaisjohto on tdysin ruotsalaisjoh-
don kaltainen.

Tami olettamus alkoi horjahdella jo heti ensi ker-
toja suomalaisia tavatessa. Kerta kerralta kivi yhd il-
meisemmiiksi, etteivit suomalaiset olleetkaan hieman
kangerrellen ruotsia puhuvia ruotsalaisia. Heilld tun-
tui olevan melkoisesti aivan omia ominaisuuksia.

Sitd mukaa kuin suomalaisista alkaa 16ytyd omia
piirteité, syntyy myos tarvetta ymmért4d, mista sellai-
nen saattaisi johtua. Koska kulttuurissa ruotsalaisten
mielests on pasasiassa kysymys kehityksestd, on help-
po tarttua selitykseen, ettei Suomessa ole ehditty ai-
van yhti pitkille kuin Ruotsissa. Suomalaiset tuntu-
vat olevan kehityksessd melkoisesti jalkikddessd, tuu-
mivat ruotsalaisista yksinkertaisiin selityksiin taipu-
vimmat. Koska ruotsalaisten on vaikea ndhdd omia
erityispiirteitdan kulttuurisina, on heid4dn myos vaikea
ymmirt4d, miten toiset saattaisivat olla omaleimaisia.
Itsedsn ruotsalaiset pitivét uudenaikaisina — jos suo-
malaiset siis eroavat ruotsalaisista, ei ole muuta mah-
dollisuutta kuin ettd he eivit ole ehtineet aivan kehi-
tyksen kérjille!

Tamén mielipiteen kiteyttdd ruotsalainen myynti-
paallikko seuraavasti:

— Suomi ja Ruotsi ovat paljolti samanlaisia. Esi-
merkiksi lainsd4dantd on samantapainen. Ja suoma-
laiset tekevit samat tyhmyydet, mitkd Ruotsissa on
tehty muutamaa vuotta aikaisemmin. Voisi siis sanoa,
ettd suomalaiset ovat samanlaisia kuin ruotsalaiset —
mutta parin vuoden viiveelld!

T g e et Darntoia mahdallio

-

Tastd syystd ei olekaan merkillistd, ettd Suomelle ,
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simman .@mc.on. Monet korostavatkin kohteliaasti
mﬁoBg ja Ruotsin samanlaisuutta mahdollisimman
pitkéddn. Eroavuudethan voivat olla vain haitaksi Suo-
melle. :

Hankalaksi tilanteen tekee se, ettd suomalaiset
ovat omistajapuolena. Kun erot alkavat selvitd, on
korkea aika alkaa kehitelli taktiikkoja tilanteen kasit-
telemiseksi. Onhan odotettavissa, etti omistajista
tuntuu kiusalliselta olla tytaryhtioita kehityksessi jal-
jessd, tuumivat ruotsalaiset. Monet painottavatkin
miten tiarkedd on muistaa olla olematta yliolkainen Sm
esiintyd »Besserwisserind» uusia omistajia kohtaan:

— Tilannehan on vihin erikoinen. Meilld on huo-
mattavasti pitempi kansainvilinen kokemus. Se on
mE.VB&R&mS tietysti epamiellyttdvii ja voi olla arka
w.m.z_mwm. Neuvonkin aina kaikkia ruotsalaisia olemaan
vihin #4nin ja vilttimain kaikKitietoisuutta, kertoo
erds ruotsalainen tytiryhtion johtaja.
. Vanhemmat ruotsalaiset taas painottavat Suomen
ja Ruotsin vilistd historian painolastia. Perinteisesti
Ruotsi on ollut vahvana puolena ja ojentanut tarvitta-
essa auttavaa kéttd. Nyt tilanne on monesti jopa tiy-
sin wm5<mm8§m=. Roolit ovat menneet pahan kerran
sekaisin: .

— Nyt suomalaiset auttavat meitd. Se tuntuu vield

. oudolta.

. Niilld vanhemman polven ruotsalaisilla on sodan
jilkeinen aika vield tuoreena muistissa. Silloin yhtey-
Q.Q suomalaisiin merkitsivat melkeinpi aina materiaa-
rm.on avun antamista. Joku muistelee ruokapaketteja,
toinen taas ylioppilashattua varten ldhetettyi valkois-
ta samettia silloiseen pula-Suomeen, jossa kaikesta oli
puutetta. Ero nykytilanteeseen on suuri. Uuden ajan
mﬁoEm_mmmoﬁ tulevat Ruotsiin lijturaitapuvussa ja mars-
sivat suoraan johtajanhuoneeseen. /




Siirtolaisesta johtajaksi

Suomen puolella pulpahtaa taas silloin t4lldin pinnalle
huoli siitd, ettd Ruotsissa asuvat suomalaiset siirtolai-
set liialti vaikuttavat ruotsalaisten Suomi-kuvaan. Pe-
l4tadn, ettd kuvasta tulee lilan yksipuolinen, eivatkd
kuusikymmentiluvun suomalaisten iltalehtien kirjoit-
telut suomalaisten osaksi tulleesta kaltoinkohtelusta
suinkaan ole Suomessa unohtuneet.

Siirtolaiset ovatkin kieltimatta tarkeitd ruotsalai-
sen kadunmiehen Suomi-kuvalle. Useimmat lienevit
jossain yhteyksissd tavanneet yhden ja toisen suoma-
laisen siirtolaisen. Tama kokemus nédkyy myos yrityk-
sissi. Harvalla on suomalaisia ystévid siirtolaisten jou-
kosta. Moni heiti sitd vastoin on tavannut. Kuva vaih-

telee saunasta suomalaisiin huonoimmin palkatuissa

tehdastoissa. Ei myoskadn ole harvinaista, ettd ruot-
salaisella liikkeenjohdolla on ollut suomalaisia palk-
kalistoillaan ainakin joskus uransa aikana. Heihin
suomalaiset ovat jittaneet tyotelidin mutta harvapu-
heisen vaikutuksen. Eritoten paikkakunnilla, joissa
suomalaisia on asunut kauemmin, heidét tunnetaan
luotettavana tydvoimana ja ammattiyhdistysten keu-

Hiljainen ja jiykkd
— suomalainen ruotsalaisten silmin

Wowo_.umgosoos pitkulainen poytd on kukkuroillaan
paperia. Tietokoneliuskat, kalvot ja paperiset kahvi-
_Bzw: tdyttdvit viimeisenkin nelidsenttimetrin poyta-
@E.S-m_mmg. Piirtoheitin humisee ja hohtaa lampoa
entisestddnkin ldmpimé&éin huoneeseen.

P6ydédn ympirillé istuvista viisi on paitahihasillaan.
Eo. ovat kaikki kdyttineet jo useampia puheenvuoro-
ja ja alkavat olla jokseenkin visihtineen tuntuisia.
Silloin t&lldin he vilkaisevat kuudentena poydin toi-
mo:m pitkélld sivustalla istuvaan. Tdmi on ldsniolevis-
ta ainoa, jolla on puvuntakki napakasti paalldan. Han
istuu m.w_wge.mms nojaten ja vetdisee tdmin tista sau-
hun piipustaan. Hén on ainoa, joka ei osallistu vilk-
kaaseen keskusteluun, vaan katselee suoraan eteensi
kasvot tiukasti peruslukemilla, piippu hampaiden vi-
lissd keikkuen. | ,

..ﬁowz:.m huoneen valtaa hiljaisuus. Kaikkien pait
wNm.EvEmﬂ puvuntakkisen suuntaan. Katseet ovat ky-
syvid. Hén ottaa piipun suustaan, kopauttaa sen tuh-
kakuppiin ja sanoo:

© — I‘ll do it my way.
Neuvonpito on pééttynyt.
Témi on kuvaus erddn ruotsalaisen tytiryhti6n

lapddn joukkona. Myos suomalaiset metsurit ovat

ruotsalaisille tuttuja:
— De ir ena djavlar att arbeta!

Tami tilanne on nyt suomalaisten omistamissa ty-
taryhtidissd radikaalisti muuttunut. Uusi suomalais-
polvi ei ole siirtolaisia. Useimmat suomalaisjohdon ja-
senet asuvat edelleen Suomessa, missd monien yritys-
ten padkonttorit myos sijaitsevat. He eivit myoskéddn
ole tehdastyolsisid eivitkd metsureita. He ovat esi-
miehii — tai toimivat ainakin omistajan mandaatilla.
— Och det ir ju en skillnad forstds, toteavat ruotsalai-
set asiallisesti — tosin joskus vield hieman epavar-
maan savyyn.

neuvonpidosta suomalaisen johdon edustajan kanssa.

-Kun ruotsalainen toimitusjohtaja on sitten taas omas-

sa huoneessaan, hidn purkaa tuskastuneena sydin-
tdén: ,
= mﬂ._oBm_mmmoﬁ ovat aggressiivisia! He ovat aggres-
siivisesti hiljaa! _
m.coEm_mmnou liikkeenjohto on koko ajan analyysin
ﬁm_moum. @ riitd, ettd heiddn tekemisisiin tai sanomi-
siaan E_Eﬂwms. My¢s sille, mitd he eivit tee tai sano,
pannaan painoa ja sen merkitystd pohditaan. Ruotsa-

laiset pitévit itseddn hiljaisina ja vihisanaisina. Suo-

malaisissa he tuntuvat kuitenkin tavanneen parem-




pansa. Suomalaisten harvasanaisuus on ruotsalaisista
kiusallista ja sille on monenlaisia selityksid. Usein sitd
pidetdin juuri aggressiivisuuden ilmaisuna — omista-
jan tapana panna alaiset matalaksi. Tahin ruotsalaiset
reagoivat hermostuksissaan entisti sujuvammalla sa-
natulvalla, kunnes suomalaisten hiljaisuus saa heidat
hamilld4n vaikenemaan. )

Toiset alkavat miettii, kulkeeko suomalaisten jar-
jenjuoksu jotenkin ruotsalaista jaihmeammin, kun taas

ne, jotka uskovat suomalaisten selvdjarkisyyteen, se-

littdvit ilmiota ilmastoteorian avulla:

— Miti pohjoisemmaksi menndan, sitd sulkeutu-
neemmiksi ihmiset muuttuvat. Suomi on erittdin poh-
joisessa! _

Suomalaisten kanssakaynnistd jad usein yksipuoli-
suuden maku. Ruotsalaisia epailyttid, ettd ovat tulleet
kertoneeksi itsestiin ja omista asioistaan liiankin kans-
sa, kun taas suomalaiset eivit ole paljastaneet mit4dén.

— Suomalaiset ovat vakavia. Néin sanovat ruotsa-
laisista positiivisimmat. Negatiivisemmat ovat tark-
kailleet suomalaisten suoraryhtista astelua tytéryhti-
bitten kaytivill ja asioitten esittimistd yhteisissd ko- v
kouksissa ja toteavat, ettd suomalaiset ovat jaykkid.
Ruotsalaisen yritysjohdon ulkoiseen kéyttdytymiseen
verrattuna eroa on kuin yoll4 ja piivilla. Suomalaisiin

_ei oikein tahdo saada otetta. Kylldhin he kayttavat

saunassa ja vaikuttavat miellyttaviltdkin, mutta siella-
kisn he eivit tunnu rentoutuvan:

— Saunanlauteillakin he istuvat henkisesti tumma
puku tiukasti napitettuna! L

Ruotsalaisen tytdryhtion johdolle tilanne on tur-
hauttava. Heid4n oletetaan toimivan tiiviisséd yhteis-
tyossd uuden omistajan kanssa ja luovan parhaansa
mukaan limpimit suhteet emoyhtién suuntaan. He
eivit vain koskaan tunnu olevan oikein varmoja siitd,
miten limpimit ndmé suhteet todellisundessa ovat.
Tavan takaa tapaa tytiryhtion johtoa, joka naita asi-

o ftm e~ Al alaae

18

~ Suomalaisten kanssa on mahdotonta olla suora
ja rehellinen niin kuin vaikka englantilaisten kanssa
voi. Se on vain sellainen tunne. En oikein milldin
jaksa kisittdd, miksi toisaalta viihdyn niin penteleen
hyvin suomalaisten seurassa, mutta en sittenkiin saa
heihin oikein otetta!

Tdma samainen toimitusjohtaja oli tullut johtop#a-
tokseen, ettid vika oli siinii, etteivit suomalaiset luot-
taneet ruotsalaisiin. Hén ei nihnyt mink#inlaista ris-
tiriitaa tdim4n mielipiteen ja oman tunnustuksensa vi-
lilli. Hanhén oli juuri todennut, ettei itse ollut rehel-
linen suomalaisia kohtaan. Taméntyyppiset ristiriitai-
set kannanotot kuvastavat ennen kaikkea suurta epé-
varmuutta. Suomalaisista ei oikein tahdo padsti pe-
rille. Siksi on vaikea suoralta kideltd tietdd, miten
parhiaiten sanansa asettaisi heiddn kanssaan toimies-
saan. ;

Se kuva suomalaisesta, joka vihitellen haastatte-
luissa alkaa hahmottua, on kuva hyvin vakavasta hen-
kilostd. Hanté ei hevin houkutella turhan jutusteluun,
eikd hinelts helposti hymy irtoa. Tyonteko hénti sitd
vastoin kiinnostaa. Itse asiassa se tuntuu olevan ai-
noa, mihin hénelti mielenkiintoa ritta4. On paha
menna arvailemaan, miten hénté parhaiten lihestyisi.
Viinasta ja saunasta on toki kuultu. Saunassa suoma-
_mm.mﬂob on todettu olevan yhtd saavuttamattomissa
kuin yrityksen kaytdvilld, eivitkd he tunnu olevan
persoja viinallekaan:

— Suomalaisista aina kuulee, ettd he muka joisivat
paljon. Mutta kun niiti suomalaisia ei saa edes oluel-
le toiden jédlkeen!

Suomalaisten ensikosketuksissa itsestddn vilitta-
man kuvan voi vaikkapa tiivistdd seuraaviin kahteen
melko ristiriitaiselta vaikuttavaan viittimasn: ’

1) PAHINTA suomalaisissa on, ettd he ovat aina
niin vakavissaan. v

Negatiivisia puolia ei paljon tarvitse kyselld. Suo-
malaisten sfinksimiinen sulkeutuneisuus askarruttaa




mielid. Mitd pinnan alla oikein liikkkuu? Miten heitd
olisi ldhestyttiva? Suomalaiset kylld saattavat olla hy-
vinkin miellyttavii ja jopa seurassa mukavia. Sita vas-
toin on mahdotonta tietdd, miten paljon siinéd on ai-
toutta ja miten suuri osa on pelkkéé julkisivua:

— Suomalaisista ei oikein koskaan tiedd. Se on ai-
na piillimmaisend tunteena, sanovat ruotsalaiset. Po-
sitiivisimmat lohduttautuvat silli, ettd vaikka suoma-
laisiin on vaikea tutustua ja ystdvystyd, heidén ysté-
vyytensi sitten kuitenkin on eliniké&ista:

— Suomalaisiin tutustuminen vaatii kérsivéllisyyt-
tdd. Mutta jos suomalaisesta on saanut ystdvin, on
saanut ystivin loppueldmikseen. Koska kenelldkidin
haastatelluista ei ole toistaiseksi vield ollut tilaisuutta
todeta tdmin toteamuksen paikkansapitdvyyttd, voi
sen olettaa sisdltivin aimo annoksen toiveajattelua.
Olisihan toki miellyttivii, jos suomalaisten ystidvyys
korvaisi sen vaivan, mitid heihin tutustumisensa tulee
maksamaan.

2) PARASTA suomalaisissa on, ettd he ovat aina
niin vakavissaan.

Mielipiteet suomalaisista vaihtelevat tilanteen mu-
kaan. Toisentyyppisisséd tilanteissa sama ominaisuus
on pelkdstddn positiivista. Kun seuraeldmén kiehku-
rat unohdetaan ja puhutaan pelkéstdén tydasioista,
nihdiddn suomalaiset kokonaan toisessa valossa. Juuri
se, ettd suomalaiset todella tuntuvat suhtautuvan va-
kavasti tyohonsi, tekee heidit luotettaviksi. Tytédryh-

‘tibissd omistajanvaihdos on kiped paikka. Turvalli-

suudentunne lisddntyy huomattavasti, jos uuden
omistajan todetaan ottavan tehtidvinsi vakavalta kan-
nalta:

— Suomalaiset eivit puhu paljon, mutta he kuun-
televat. He ovat paittiviistd ja midratietoista jouk-
koa. Ty6eldmassd heiddan kanssaan on hyvé toimia.
Heilti saa suorat tiedot, joihin myds voi luottaa.

Etenkin niissd tytdryhtitissd, jotka painiskelevat
suurissa taloudellisissa vaikeuksissa, on suomalais-

20

omistajien luoma turvallisuudentunne kovasti tar-
peen. Suomalaisia luonnehditaan Euroopan japanilai-
siksi, ovathan he japanilaisten tavoin rakentaneet hy-
vinvointinsa ankarien ulkoisten olosuhteiden vallites-
sa. Suomalaisten yritysostojen luonne ndyttid myds
ruotsalaisten mielesté osoittavan sen, ettd suomalaiset
ndkevidt mahdollisuuksia sellaisissakin yrityksiss4,
joissa ruotsalaiset itse jo ovat antaneet periksi.

Pitkijannitteisyys on suomalaisten kaikkein koros-

tetuimpia ominaisuuksia. Suomalaisia pidetdsn pitka-
jannitteisind toiminnassaan ja toivotaan, etti tissi
olettamuksessa ollaan oikeassa. Tité toivotaan eten-
kin niissd yrityksissd, joilla on taloudellisia vaikeuk-
sia. Ja suomalaiset tuntuvat kylli olevan tosissaan
my06s pitemmalld tdhtdimells:

— He antavat meille aikaa — ja tukea sin4 aikana!

Suomalainen vai suomenruotsalainen?

Osa suomalaisista puhuu iidinkielen4é4n ruotsia. He
kertovat usein, miten ennen ldhemmin yhteistyon al-
kua ruotsalaisten kanssa olivat tunteneet suurtakin
yhteenkuuluvaisuutta Ruotsin kanssa. Yhteinen #i-
dinkieli helpotti ruotsalaisten lehtien lukua ja televisi-
on seuraamista. Ruotsalaisen yhteiskunnan tapahtu-
mat eivit jidneet vieraiksi. T4std syystd Ruotsi saattoi
lapsuusvuosina hahmottua mielikuvissa liheisemmak-
sikin kuin itse Suomi. Tami kisitys muuttui viimeis-
tédn péivittdisen kanssakdynnin alettua ruotsalaisten
kanssa.

Suomalainen yhteiskunta jétt4dd jilkensi niin suo-
men kieltd kuin ruotsin kieltd puhuviin. Se jattas jal-
kensd myds suomenruotsiin, joka ei sekiin voi vilttya
saamasta vaikutteita enemmistokielestd. Suomen-
ruotsalaiset tutkijat Erik Allardt ja Christian Starck
ovat tulleet mm johtopaitokseen, ettd suomenruotsa-

laisen ia suomea iidinkieleniin puhuvan suomalai--




sen, joilla on samantapainen tausta, erottaa toisistaan
ainoastaan kieli. Molemmat ovat suomalaisia — 0sa
suomalaista yhteiskuntaa ja sen kulttuuria.

Ruotsalaiset tuntuvat sitd paitsi harvoin edes tul-
- leen ajatelleeksi, ettd heiddn tapaamallaan suomalai-
sella voisi olla dgidinkielenddn muu kuin suomi. Léhes
jokainen suomenruotsalainen voi kertoa kiusallisista
tilanteista, joissa ruotsalaiset ovat ihmetelleet heiddn
- hyvid ruotsinkielentaitoaan! Osasyynd tdhdn on se,
ettd kaikki suomalaiset tekevét samantapaisen ulkoi-
sen vaikutuksen — miki heididn didinkielensd sitten
onkaan. Heilldi on samantyyppinen tapa suhtautua
asioihin, esittd4 mielipiteitd, argumentoida ja esiintyé
eri tilanteissa. Siitad syystd unohtuu helposti, ettd suo-
malaisellakin voi didinkielenéén olla ruotsi. Jos ongel-
mia syntyy, ne selitetddn helposti kieliongelmiksi —
siitd huolimatta ettd osapuolet puhuvat samaa kieltd
didinkielenddn! _

Tami pétee luonnollisesti myds suomalaisiin muu-
alla maailmassa. Emme voi odottaa, etti kansalliset
ominaisuutemme olisivat meilld mukana vain ruotsa-
laisten kanssa asioidessamme. Varsinkin Tukholman
alueen ulkopuolella Ruotsikin on Suomi-tuntemuk-
sen kehitysmaa. Lénsirannikkolaisen tytaryhtion ti-
lanne on tistd hyvini esimerkkini. Suomalais-ruotsa-
lainen yhteistyd on tédssd yrityksessd jo muutaman
vuoden ikiistd. Yhteydet ovat olleet melko tiiviit.
Suomesta on usein kavijoitd yrityksen johdon kerrok-
sessa. Johtokunnan kokouksia pidetién sdénnollises-
ti ja johtokunnassa istuu my6s muutama suomalai-
nen.

Ruotsalaisen johdonsihteerin tehtdviin kuuluu
my6s kokouspoytikirjan pito. Hin on muutaman
vuoden ajan seuraillut suomalaisten toimintaa ja kehi-
tellyt oman mielipiteensd heista:

— Suomalaiset ilmaisevat asiat jotenkin hitaam-
min. Se johtuu varmasti siitd, ettéd heilld on vaikeuksia
ruotsin kielen kanssa. Had ei ollut koskaan tullut aja-
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telleeksi, ettd pari ndistd »hitaista» suomalaisista pu-
hui ruotsia didinkielendan. Kun sitten vihitellen kiy
selvéksi, ettd he ovat suomenruotsalaisia, sihteeri
himmaistyy:

— Suomenruotsalaisia? Miti se on? Onko siini jo-
tain erikoista? En ole koskaan tullut sit4 ajatelleeksi-
kaan!

Tytdryhtivitten johtokaan ei tunnu nikevin eroa
suomenkielisten ja ruotsinkielisten tyylissé tai tyota-

_vassa. He tekevit kaikki »suomalaisen» vaikutuksen.

Erés ndisti tytaryhtion toimitusjohtajista ilmaisi oman
kantansa jyrkisti:

— En ole koko téni aikana tavannut kuin yhden-
laisia suomalaisia. Jotkut heist4 puhuvat tosin ruotsia.

Pehmed ja ylpei
— ruotsalainen m:QS&E&w: silmin

Suomessa on kiinnostus kansallisiin kulttuureihin ol-
lut jyrkéssd nousussa parin viime vuoden aikana. Yri-
tyksistd ja organisaatioilta tulee kutsuja kertomaan
my0s siité tyOstd, jota itse olen tehnyt yritysten ja kan-
sallisten kulttuurien kanssa. Kuulijakuntana on pia-
asiassa kansainvilisissé yrityksissa tydskentelevid suo-
malaisia. Ruotsia koskevat palaverit aloitan kysymal-
14 kuulijoiden omia kisityksis ruotsalaisista. Aloitan
sanomalla: »Ruotsalaiset ovat. . .» ja pyydén seminaa-
rin osanottajia tdydentdmiin lauseen. Kun sitten nii-
td listoja vertaa toisiinsa, huomaa, etti seuraavat
kymmenen ominaisuutta 15ytyvit lihes jokaiselta lis-
talta: ‘

Ruotsalaiset ovat:
— pehmeita
— ylpeita !
- rikkaita -
— omahyviisid
— kansainvilisia




— sinisilmaisid
— kohteliaita
— pintapuolisia
- sliipattuja
— epiluotettavia o o
Talla tavoin, melko sattumanvaraisesti keratylla
materiaalilla ei ole tietystikdén minkédénlaista Em.mﬁ_-
lista arvoa. En myoskain ole jarjestdnyt niitd HEE«_-
kéin sisdiseen jarjestykseen. Mielenkiintoista on vain
todeta, ettd ne putkahtavat esiin miltei joka kerta
ruotsalaisista puhuttaessa. - )
Ensisilmaykselld voi vaikuttaa kummalliselta, mﬁmm
ruotsalaisia pidettiin sekd pehmeind eftd M_moiw.
" Luettelosta 16ytyy muitakin keskenddn ristirutaisia
" ominaisuuksia. Siini on sulassa sovussa sekd posituvl-
sia ettd melkoisen negatiivisia epiteettejd. Z.&aon
ominaisuuksien mielenkiinto lisddntyy, kun niitd ver-
taa suomalaisjohdon kasityksiin tytaryhtiditten ruot-
salaisista. . ...
Suomalaisten parissa vallitsee melko yleinen kisi-
tys, ettd ruotsalaiset alun pitden katselisivat suoma-
laisyritystd ja sen edustajia pitkin E.E.&Z.maw. Itse
yrityksestd tai sen maineesta ja kyvyisti el mc.Ewmmb
ollut kyse. Suomalaisia €i huolestuttanut, ettel u.a..:wm
tai sen kyvyt riittdisi tai ettd ruotsalaiset mrmﬁ_.oa:\ﬁ
suomalaisyrityksen asiantuntemusta. Sita vastoin suo-
malaisia askarruttaa kysymys, miten ruotsalaiset mcw..
tautuvat sithen tosiasiaan, ettd kyseessd on suomalai-
nen yritys. Ongelmana pidetain siis yrityksen kansal-

lisuutta, ei sen kompetenssia. Yleisesti arvellaan, etta

ruotsalaisille yrityksen suomalaisuus on karvas pala.
Ruotsalaisten luullaan muitta mutkitta Eamwmﬁwb
vaikkapa norjalaisen omistajan. Suomi sen sijaan on
aivan toinen asia, pohtivat suomalaiset.

Suomalaisia pelottaa ennen kaikkea, ettd muut
kansakunnatkin tuntevat suomalaisen omakuvan, jo-
hon liittyy ankea metsilaisyyden leima. Arvellaan, et-
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sisti» johtajanhuoneeseen marssiville suomalaisille:

— Dir kommer de direkt ur skogen och kdper upp
oss!

Suomalaiset eivit siis oikein luota omiin mahdolli-
suuksiinsa tehdd hyvd ensivaikutelma muihin; ovat-
han he koko ikénsi saaneet lukea ja kuulla kuvauksia
suomalaisen joroydestd. Seurauksena on, ettd he aset-
tautuvat jo heti aluksi puolustusasemiin. Suomalai-
nen, joka olettaa taistelevansa alakynnessd, ei hevin
anna charmin loistaa! Téallainen alakynnessi taistelu
korostuu ennen kaikkea yhteydenpidossa ruotsalais-
ten kanssa. Ruotsalaisten, jos keiden, uskotaan suh-
tautuvan alun pitden ylimielisesti suomalaisiin. Niinpé
kansainvalisessd tyossda hyvinkin kouliintunut suoma-
laisjohtaja saattaa ironisesti todeta:

— Suomalaiset nayttavit tyhmilts ja tekevit yksin-
kertaisen vaikutuksen. - -7

Tami oli hinen mielestddn selvd lihtbasema, mistd
suomalaiset saivat ponnistaa. Hieman katkerana hin
lisési: _ ,,

— No, saammehan sitten yllattaa.

Jos nyt lahtee olettamuksesta, ettd ruotsalaisilla to-
della on nurjamielinen asenne suomalaisia kohtaan, ei
tidmd voi olla vaikuttamatta suomalaisten omiin kisi-
tyksiin ruotsalaisista. Jotkut korostavat Ruotsin pit-
kda etumatkaa:

— Ruotsalaiset ovat olleet maailmalla jo 1200-lu-
vulta alkaen. Totta kai sellainen nikyy, tuskittelevat
suomalaiset. Samalla he kuitenkin muistavat pistidd,
ettd vaikka ruotsalaisilla nyt onkin pitempiaikainen
kokemus kansainvilisestd kaupasta kuin suomalaisil-
la, niin kylld he sen aina mielelldén joka vélissd tuovat
esiinkin! ; _

Loytyy ruotsalaisista positiivisia puoliakin. Heidét
todetaan kohteliaiksi ja miellyttéviksi seuraihmisiksi,
ja heitd verrataan myonteiseen sdvyyn niin itdisiin
kuin ldntisiin kauppakumppaneihin. Heidén avoi-
muuttaan kehutaan ia heidin verkkorvhminsi tode-



taan ylldttédvin laajoiksi.

Ruotsalaisten kansainvilisend pidetty pintasilaus
saattaa kuitenkin himmentad. Ruotsalaisen sanaval-
miuden edessi on helppo antautua aivan tuppisuuksi:

— Aina kun tulen Ruotsiin, alan dnkyttdd. Mutta
vihitellen tajuan, etteivit ruotsalaiset puhele paljon

fiksumpia kuin me suomalaisetkaan. Ensivaikutelma .

muuttuu nopeasti. Mutta silti minun kdy samalla ta-
voin joka ikinen kerta!

Niin kertoo suomalainen yritysjohtaja. Ensitapaa-
misilla hinelld ei ollut ollut edes apua siitd, ettd hdnen
gidinkielensi on ruotsi.

Vihitellen sitten suomalaisille alkaa selvitéd, ettd
ruotsalaisten pintasilaus on todella vain pintaa. Kar-
jistden tilanne on se, ettd ruotsalaisiin on helppo saa-
da ensimmiinen, pinnallinen kosketus. He tekevit
avoimen ja helposti ldhestyttavan vaikutuksen. Hmﬂw
on myés suurin syy siihen, miksi suomalaisten on nun
vaikea luoda todellista kontaktia ruotsalaisiin. Kun
pintasilaus todetaankin vain pinnaksi, saattaa Eo.ﬂmm-
laisten sujuva sanankdytto jopa herdttaa epéluuloja:

— Kylld ruotsalaiset vaikuttavat sydamellisilta.
Heisti ei kumminkaan saa sitd késitystd, ettd he tar-
koittavat miti sanovat — ettd he ovat vakavissaan.
Juuri »vakavuutta» suomalaiset turhaan hakevat ruot-
salaisista kollegoistaan.

Suomalaisia epdilyttdd myds, ettei ruotsalaisen sa-
noille aina vilttamitta ole katetta. Ruotsalaiset kylla
puhuvat vuolaasti ja sujuvasti. On ilmeisti, ettd heilla
on suuremmat fraasivarastot:

— Suurin osa siitd on varmasti ilmaa — mutta tyy-
likdsti! huokaavat suomalaiset.

Ruotsalaisten puheverho on se ominaisuus, johon
suomalaiset nopeimmin vésyvit. Suomalainen kokee
helposti rasittavaksi sen, ettd on muistettava pukea
asiat monisanaisempaan ja kevyempddn sanalliseen

asuun, ennen kuin niitd alkaa ruotsalaisille esittad.
T Ao nbntiitanm it1tta criamalaicet iatknvasti nvrki-
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vdt aktiivisesti rajoittamaan ja estdmédn ronsyilyd
muille alueille. Keskustelutilanteiden sosiaalinen
puoli korostuu suomalaisten mielesti liikaa:

— Jos meilld vaikka on kannattavuusongelmia,
niin ne on ensin monelta puolin kuvailtava ja kaunis-
teltava ja sitten niistd on vield keskusteltava loputto-
miin, ennen kuin mitdén saadaan tehdyksi! Tyypilli-
sestd ruotsalaisesta tulee néin ollen helposti henkild,
joka kulkee kiertoteitd péétydkseen samaan lopputu-
lokseen mihin suomalaiset olivat tulleet toisin kei-
noin. Suomalaiset korostavat mielelldsin intuition
merkitystd myos elinkeinoeldméssé. »Liikevaisto» saa
silloin t&lldin korvata pitkét selvitykset.

Vaikka ruotsalaisilla tuntuukin olevan verbaalinen
yliote, ovat he silti suomalaisten mielestd »pehmoja».
Ruotsalaisten kanssa tyoskentely on jatkuvaa keskus-
telun ylldpitoa. Ainaiset keskustelut antavat helposti
kuvan, ettd asioiden kulkuun voi todella vaikuttaa,
vaikka ei aivan ylimp#in johtoon kuuluisikaan. Suu-
ren suomalaisyrityksen sisdisen tarkastuksen paillik-
ko tuuletti omaa késitystddn tdhin tapaan:

— Suomessa sanotaan, ettéd ruotsalaiset ovat ylpei-
td ja itsepdisid. Eivit minun mielesténi. He eivit tosin
tiedd paljonkaan Suomesta, mutta heihin voi vaikut-
taa. Suomalaiset joutuvat siis jatkuvasti (tosin usein
jokseenkin vastahakoisesti) keskustelutilanteisiin.
Niissd my0s heille, samalla tavoin kuin ruotsalaisille
itselleen, on valmis foorumi, mistid kisin asioita esit-
tda.

Keskustelutilanteissa suomalainen liikkeenjohto
saattaa, varsinkin muutaman vuoden kokemuksen
nojalla, tuntea pientd varovaisuutta. Kun nyt ruotsa-
laiset tekevét pehme&dmman ja varovaisemman vaiku-
tuksen kuin suomalaiset itse, on muistettava olla ki-
sittelemitta heitd samalla tavoin kuin suomalaisia, va-
roittavat suomalaisjohtajat. Heitd on kisiteltdva »silk-
kihansikkain», eikd asiaan saa mennd yhtd suoraan
kuin koti-Suomessa. Oneelmana on vain. ettid Ruot-



sissa suomalainen silkkihansikaskin saattaa tuntua lii-
ta, he valittavat. .
mbm_MMWohwwmwm askarruttaa, miten .Eoﬁmm_mﬁmoa.. mo@mu
vit maailmalla, vaikka esittavat asiansa m.:n _oM&mmmm
paketissa. Ruotsalaisten sanoman %&.Em on %mwcw
vaikea 16ytad pakkaustavaran wm.mWo:.m. Suom Bmo.
vetivit aika ajoin esimerkkina esiin vaikkapa saunan:
_ Suomalaiset saunan keksivit. Mutta ruotsalai-
itd ilmalla myyvat. .
mmﬁm__“ M_Mﬂ_mgmﬁo: Mw:,.\o:wcﬁm anm.&&m.wmﬁm ESMA-
tad, niistd pahimpana nousee Ewum:o. juuri Eoﬁ_mm_m:mﬂ.
ten tapa kayttdd kielta. %i&w.ﬂmmm ei keskustella pe H
késtdsn positiivisessa hengessd, :mo.ﬂmc:mé.ﬁ. mcow_m
laiset. Ruotsalaisista tytaryhtioista 1oytyy myds paljon
»kaytavijuonittelua». >mmo:m. wcammn. ?m.meh:mmw”
kin ryhmissé ja niitd puidaan umﬁw:ﬁma. Téata mco.mu.w |
laisten on vaikea pitdd padtdsprosessin osana. EQ in
mielestisin se on ainoastaan osoitus huonosta tyomo-
Hmmwmﬁmonﬁonmﬁ juonittelevat aowb.on R.nmﬂmmm vas-
taan, ammattiyhdistys w%wgmm? .EE&& yrittavat
jatkuvasti heitelld soraa toinen toistensa rattaisiin.
Suomessa tydmoraali onwwcoB.w:m,Sm: parempi, sa-
omalaiset painokkaasti. o
:owwm mmwm anw:%mﬁg <owcw.m=mg www.%m wz.b.Eo:o.-
taan, pidetdsn samaa ominaisuutta Hoﬂmoémym_.mmmwc-
‘lanteissa negatiivisena. Kyky Eoﬁ.m.m nopea ja vaivaton
ensikontakti ja juonittelu ovat titen saman ominai-
suuden kizntopuolia. Erddlle .mcoEu_m_m._mE ..S:w to-
teamuksella on ollut konkreettista BQEQ.&»..N
— Aina milloin meilld jossain Q&Qﬁﬁo@mw syntyy
ongelmia, ldhetimme paikalle suomalaisen. Ja taas
hommat alkavat sujua!
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Asiallinen ja jamdkkd
— suomalainen suomalaisten silmin

— Suomalaiset ovat rehteji ja vastaavat sanoistaan.
Suomessa keskusteluissa on enemmin asiaa.

Téssd erds suomalainen kannanotto. Suomalaisilla
on merkittdvén positiivinen kuva itsestin ja omista
ominaisuuksistaan. Eritoten niiti myonteisia puolia
painotetaan itsedin muihin verratessa. Suomalaiset
maanmiehet ovat tilléin muita asiallisempia ja tiu-
kempia. Suomalainen yrityskulttuuri on jarjestelmil-
lisempdd ja loogisempaa kuin muualla maailmassa.
Muista saatetaan olla montakin mieltd; suomalaiset
sitd vastoin ovat reiluja ja jimakoita.

Ruotsalaisiin verrattuina kaikki nima suomalaisten
positiivisina pitdmét ominaisuudet korostuvat. Jotkut
harkitsevat, olisivatko suomalaiset kenties myds re-
hellisempid kuin ruotsalaiset, mutta karttavat kuiten-
kin tdtd vertausta. My&s ruotsalaisia pidetdédn nimit-
tdin rehellisind. Yhta rehteji he sitd vastoin eivit suo-
malaisten mielestd oikein ole. Tami rehtiys nikyy esi-
merkiksi siind, etteivit suomalaiset mielelldin sano
pyortavinsd sanojaan. »Minké kirjoitin, sen kirjoi-
tin», on sopivana pidetty suomalaismotto.

Suomalaisten omalla kuvalla itsestiin »jamakoini»
on kdytinnon seurauksia sekid tyosuorituksiin ettd
asenteisiin ruotsalaisia kohtaan. Tyétilanteissa suo-
malaiset suhtautuvat mielell4éin jonkin verran varoen
ruotsalaisiin. Toisen suomalaisen kanssa keskustelu
tahtoo olla paljonkin vapaantuneempaa. Till6in ni-
mittdin asiat kisitelldén asioina:

— Suomalaisilla on enemmiin selkirankaa. Ruot-
salaiSet taas taipuvat joka tuuleen. He pyrkivit aja-
maan omia henkilokohtaisia etujaan. Asia sinéinsi ei
heille riita. : /

Suomalaiset kylld ymmartivit, ettd ruotsalaisten

menettelytapoja ei pida tulkita suomalaisista 1ihto-
kohdista. Epivarmaa on kiitenkin  micts riricefa 150



tokohdista niitd parhaiten olisi :.__Eﬁ.am,\w. Zouom»c
ruotsalaiset tuntuivat tarkoittavan jotain aivan H_Ma; 2
kuin suomalaiset luulivat heidén anomzwén.. i m__m
ole mitenkiiin merkillisté, jos mE.uBm.__m.:mQ omissa s1
missiin vaikuttavat vakailta kuin ikihongat konsa-
umw_moam_&mﬁ taas valittavat, ettei suomalaisten :oﬂ.
kilokohtaisesta mielipiteestd millaén tahdo saada mw -
koa. Suomalaiset puhuvat wniwmom W.m:bwﬂ? mutta
pitivit oman mielipiteensd <mwm_.mm.ﬁ._ mEOmmm. mcoBo.M”
sa asiassa pysyminen ja mﬂwg @Em:mﬁwnzn.g me w "
mikkyyden ja mcoSmon._m.SEob tunnuskuvia.
salaiset tulkitsevat sen 85:”_” ok
— Finldndarna &r mte rakt p . ) )
mcoww__wmmmﬁ tuntuvat sekd :EAWWE.N ettd w&ww&._-
miisiltd. Yksilon omaa mielipidettd 9.8558 roamw
tunnu irtoavan. Ihmiset piiloutuvat yrityksen vira
taa. o
moamuﬂﬂ.ﬁwwwmo:ﬁﬁaag esittiminen ei Qau&ﬁwwwzm.mw
suomalaisesta ole tirkedd. Jos hidn wﬂ.mwb asiaa me -
t4d, on itsestddn selvdd, ettd WMS :._.%wm sen ta wmw
seisoo, jirkeilee suomalainen. Z:m.miw sen os_w_w%wﬁ
vouhottamaan. Tirkedd on, ettd tyo E._.oo. ﬂowo. aas
hoidetuksi ja mahdollisimman lyhyessa ajassa: "

— Me olemme maailmalla mmmamwm.oBBo aikaan
tulosta. Sitd mitd olemme, olemme m.%mwbmmmubo?
temme kautta. Niin selittavat mc.oBm_w_mo.ﬂ.. i

Tsmsn kannan ovat varmasti myds lihes .WEE
ruotsalaiset valmiita allekirjoittamaan. Wcoﬂmﬂmmm..wn
tyon tulos on tarkedd. — Det ar ..Rmz_.sﬂﬁ..mma Mw ”
nas, sanoo ruotsalainen aivan V&.S EEmo?mam.S Em-
tena kuin kuka tahansa mcoBm_mEoP.Wc_:cc:g va-
listi eroa ei aina pida etsid itse asenteista. >m@EM ﬁ.w
olla hyvinkin samanlainen monessa €11 maassa. .Ho_b
sitd vastoin 16ytyy niistd tavoista, joilla tima mmawmuo

asenne eri maissa ilmaistaan. mwnmw asenne saa aikaan
hyvinkin erilaista kdytdnnon toimintaa maasta toiseen
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Etuja ja haittoja

Jokainen on varmasti joskus toivonut vastapuolen vi-
hintd4n sinne, missd pippuri kasvaa. Jos nyt ei ole
toiveissaan ulottautunut aivan niin pitkille, niin on
ainakin laskeskellut mielessdin, mistd ominaisuudes-
ta vastapuolen olisi hyva péasti eroon. Yritysjohtajat
eivit ole mitenkdin poikkeuksellisia. Pitkisn ei tar-
vitse kyselld, kun he jo melko tarkkaan tietivit, miti
ominaisuutta ilman naapuri olisi ihan mukava tyoto-
veri. :
Suomalaisten lista on suunnilleen timin nikdinen:

Ruotsalaisissa hiiritsee eniten heidin »omahyviinen
kédytoksensd». Se on melko selvisti listaykkonen.

Muita negatiivisia ruotsalaisominaisuuksia on suoma-
laisten mielesti juonittelu tyopaikoilla ja ruotsalaisten
epdjohdonmukainen tyStapa. Myds seurustelumuoto-

jen pintapuolisuus harmittaa. Ruotsalaisten »hej» ja.
»du» -mentaliteettia pidetéén aika ajoin jopa harhaut-

tavana. Vaarana on, ettd suomalaiset etenkin alkuai-

koina pitévit siti todellisen ystivyyden ja vélittdmyy-

den merkkind eivitka née sen kulttuurista pintasilaus-
ta. Pettymys on suuri, kun joutuu toteamaan, etti ky-
seessd on pelkéstddn muoto, jonka sisilto ei ole suo- -
malaista pdivinsanomista syvempi.

Jotkut eivit kuitenkaan sano toivovansa pois mi-
tadn ruotsalaisten ominaisuuksista. Sitd vastoin he
mielellédn haluaisivat lisétd pari. Ennen kaikkea ruot-
salaisille toivotaan liséd temperamenttia; nykyisil-
lédnhén heitd ei edes millidn tahtonut saada suuttu-
maan! Suomalaisista vain yksi kertoo pitivinsa ruot-
salaisista juuri sellaisina kuin he ovat. Hiinkin kertoo
sen hieman empien: ,,

~— Tieddn, ettd vaikutan pelkéstddn tekopyhalta.
Mutta omalla, vihin huvittavalla tavallaan ruotsalai-
set yrittdvit olla ihan hyvid ihmisii!

Eivit suomalaiset toki nie ruotsalaisissa pelkkia
huonoja puolia. Hyvii puoliakin 16vtvy lomasta Fn.




| it e

nen kaikkea né suomalaisista, jotka olivat oao:mmomn
tulevansa Ruotsissa kiydessddn kaltoin kohdelluiksi,
kertovat hammastyneensi. Nurjamielistd asennetta
he eivit ole tavanneet, vaan heiddt on otettu avosylin
vastaan. He kertovat hieman ihmetellen, etta tytér-
yhtidissd he ovat tuntencet itsenséd ﬁoﬁoﬁ.s__omwmr mc.o-
malaista asennetta kuvaa, ettd omistajan oacm.S_mﬁ
erikseen mainitsevat ruotsalaisten hyviksi ominaisuu-
deksi sen, etti ndmi toivottivat omistajan tervetul-
leeksi! , o

Ruotsalaisten mutkattomuus taas on sama ormmnal-
suus, jonka toiset suomalaisista E:aﬁmo,\m.ﬁ Myoaﬁmzﬁ-
sen itsevarmuuden osoitukseksi. Ruotsalaisiin suhtau-
dutaan helposti »pitkin hampain» — sattuvaa .rmmmﬁmﬁ.
telunpatkdd lainatakseni. Toisille sama ominaisuus
taas on merkkin jostain aivan muusta, nimittamn E:.Y
lenpidosta. Ruotsalaiset yrittivat olla vieraanvaraisia
isdntia. .

Huolenaiheena suomalaisilla on joskus, ettd he
ovat liiankin avoimia ruotsalaisten kanssa a&mwgno._-
lessdin. Samaan hengenvetoon he lohduttautuvat m@.
14, ettei avoimuus aina ole naiiviutta. Pitkalld tahtdi-
melld avoimuutta pidetién hyvina mﬁmﬂomwmnm..

Ruotsalaisilta on suomalaisten avoimuus jadnyt
huomaamatta. Molemmat ovat omasta mielestd ”omma.m
avoimempia — avoin on toki kunniasana v.oE.ommBE-
sessa liiketoiminnassa. Avoimuuden merkit sitd vas-
toin eroavat. Suomalaisten suoraan asiasta puhumista
pidetéin péinvastoin sulkeutuneisuuden merkkind.
Suomalaiset eivit laske ldhelleen:

— Man vet aldrig var man har en finne, toteavat
ruotsalaiset ja pyorittédvit huolestuneina paatdan.

Tasmillisyys kuuluu suomalaisten omissa maan-
miehissdin arvostamiin ominaisuuksiin. Ruotsalaiset-
kin pitdvt itsed4n tasméllisind. Omasta Bwo_mmawmu.ﬁo
ovat jopa kiusallisen tismallisid. Tdstd he kansainvali-

sissd yhteyksissd pyrkivdt pddsemadn eroon. mmoam-
e a e Tatent avat annictiineet kiitetti-
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vén hyvin. Ruotsalaiset kylld periaatteessa suhtautu-
vat myonteisesti nopeisiinkin toimitusaikoihin. Tava-
rat vain eivét tahdo tulla ajoissa perille. Suomalaiseen
pikatahtiin verrattuna, eivit ruotsalaiset itsekiin ole
ajoissa. Eikd kokouksista milld4n ole tulla loppua
ajallaan. . _

Positiivisten puolien joukosta 16ytyy hyvinkin
abstrakteja ominaisuuksia. Erds suomalaisista yritys-
johtajista pitad esimerkiksi vahvaa kansallista itsetun-
toa suomalaisten ehdottomasti parhaana ominaisuu-
tena.

Ruotsalaisilla puolestaan ei ole aivan yhti itses-
tdanselvésti positiivista kuvaa kaikista suomalaisten
ominaisuuksista. Suomalaiset tuntuvat joskus kuin ta-
hallaan rikkovan ldhes kaikkia ruotsalaisen kanssa-
kéynnin kirjoittamattomia, mutta silti tarkkoja etiket-
tisdéintdja. He korottelevat #dntddn, jos asiat eivit
heidén mielestdédn suju tarpeeksi rivakasti. Sanoilleen
he saattavat hyvinkin ‘antaa lisipontta takomalla
nyrkkié poytdlevyyn. Alaisiaan he kutsuvat pikapala-
vereihin huutelemalla pitkin kaytavid — tai ainakin se
ruotsalaisista siltd tuntuu!

Myo6s suomalainen vakavuus on ruotsalaisille on-
gelmallista. Eivit suomalaiset aina toykeiltd vaikuta.
Silti heilld ei hymy ole herkdssd. Enemmin kuin mi-
tadn muuta ruotsalaiset toivovat, ettd suomalaiset op-
pisivat hymyilemé#4n useammin. Heid4n pitevyytensi

ja arvovaltansa on sitéd kaliberia, etti sitd huoletta voi
keventdd hymylld tai parilla.

Samalla juuri timi suomalaisten »karu» asenne on
ruotsalaisten silmissd heiddn suurimpia valttejaan.
Suomalaiset ottavat asiat todesta; heihin voi luottaa.
Ominaisuudet eivit sindnsid olekaan sen paremmin
positiivisia kuin negatiivisia. Muiden mielipiteet siit4,
kumpia ne ovat, riippuvat omasta kyvystimme kéyt-
tdd omia ominaisuuksiamme harkiten ja tilanteen mu-
kaan tietoisesti valiten.

Tositilanteissa suomalainen liikkkeeniohto tuntuu



turvalliselta. Se ei viistele ongelmia. Zu&m. mE.m.m tytér-
yhti6n johtajista, jolla oli ollut suuria %.Eo_mﬂ%oovmo_-
mia suomalaisen emoyhtion kanssa, oli suomalaisista
jotain positiivista sanottavaa:

— Suomalaiset ovat médritietoisia. Jos he .o.é
vwmnmuomﬁ tehdi jotain, he sen my0s tekevit. Heitd ei

pelota. |

Muodollinen suomalainen — rento ruotsalainen

Ruotsalaisella TJ:11d on kiire. Hén r«awwm.m .wmﬁm-
viin solmio lepattaen, paidanhihat wﬁuwﬁw::.n w.m.&-
rittyini. Kéytdvin keskivaiheilla hdn S_So.m_mwuwmwu-
noksen. Hin sintia takaisin huoneeseensa ja :Boma.Q
heti kohta taas ovelle puvuntakki kisivarrella. Han
katsahtaa valkoista paitaansa, mmw_amo_n:oﬁ..mﬁ ja tyy-
likdsti harmaata pukuaan. Hihoja alas kddrien han
Hoﬂwm w.wm.:um on vihin vield dkkinaistd. Talld .&&._.w ei
olla niin muodollisia. Vield vuosi mm:.g.wmﬁu toissé
T-paidassa ja puukengissi. Sitten meistd tuli suoma-
laisia. . N
Thmisten tavoista luokitella toinen toisiaan on vaa-
tetus kaikkein »valittdmin». <mm:om=.m voi tietoisesti
korostaa yhteiskunnallista asemaansa ja arvoaan. Nii-
den avulla sitd voi myos peitelld. Kukaan ei mcw@mmz
tdysin tiedostamattomasti — vaikka moni nzo._m:mw.u
niin viittddkin. Pukeutuessamme <mEmQ.H.~Bw ja pda-
dymme monista vaihtoehdoista MEog... hmrﬁoworamr
joista valitsemme vaihtelevat; niin myos Swwoncmv jo-
hon pukeutumisellamme pyrimme. <mﬁ8ﬁm= m.<=_._.m
pyrimme soveltumaan erao_rm_Bme hyvin eri elé-
mintilanteisiin. Mutta aina emme toki halua vain pas-
siivisesti soveltua muihin. Oman pukeutumisemme

avulla voimme my6s madritelld itsellemme ja muille,

- millainen tilanne tosiasiassa on kyseessd. Pukeutumi-
sellamme luomme tilanteen.
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Suomessa on viime vuosina kirjoiteltu ja puhuttu
ahkerasti suomalaisen yritysjohdon pukeutumisesta.
Laskipohjakenkis ja nuhruista puvuntakkia on pidet-
ty tuntomerkkind, josta suomalaiset kansainvilisilld
lentokentilld tunnistaa. My6s ammattilehdet ovat
kayneet kampanjaa paremman pukeutumisen puoles-
ta. Taméd kampanja néyttis tuottaneen tuloksia. Kan-
sainvilisissa tehtivissi toimiva suomalainen pukeutuu
korrektisti. Poissa ovat neulesolmio, villapaita ja pu-
naiset sukat. Tilalla on cool wool-puku ja silkkisol-
mio.

Tukholmassa on huoliteltu merkkipuku tydasuna
yleinen. Tukholman alueen ulkopuolella pukeutumi-
nen taas on melko rentoa. Puvut vaihtuvat maaseutu-
kaupungeissa herkisti villatakkiin. Edustusyhteyksiin
pidetéin irtotakkia tdysin kdypéni vaatekappaleena.
Ruotsalaisen liikkeenjohdon pukeutuminen on heriit-
tanyt myGs tutkijoiden huomiota. Tillainen pukeutu-
mistyyli on melko uutta ja sopusoinnussa koko ruotsa-
laisen yhteiskunnan rennomman pintasilauksen kans-
sa. Silaus ei vain ylld pintaa syvemmiille. Tutkijat va-
rottavat kuvittelemasta, etti yhteiskunnassa johtoase-
missa olevat olisivat my6s vahemmiin tehokkaita kuin
ennen. Sitd he eivit ole; he vain pukeutuvat huonom-

min. .

Pukeutuminen on myés alakohtaista. Uusista tieto-
alan yrityksist4 16ytyy rentoa pukeutumista huomatta-
vasti useammin kuin vanhoista suuryrityksistd. Tami
patee sekd Suomessa ettd Ruotsissa. Ruotsalaisten sil-
missd tosin myds »rennot» suomalaiset pukeutuvat
muodollisesti ja korrektisti ruotsalaisiin verrattuna.
Jo vaatekerrasta nikee, ketki kaytaville ilmestyneis-
td uusista ihmisistd ovat suomalaisia:

— Suomalaiset pukeutuvat hyvin. He ovat aina
niin siistejd. Tytotkadn eivit tule tdihin avokaulaises-
sa topissa tai farmareissa!

Vield muutama vuosi sitten ruotsalaisissa lehdissi
Tfulkaistiin irvikuvia Tiotealaicicta ietla T s Ao .



puukengissd olivat myymassd yrityksenséd tuotteita
maailmalla. Tinéin puukengit ovat harvassa. Silti
ruotsalaiset kertovat mielellddn, miten jamptisti suo-
malaiset pukeutuvat paikassa kuin paikassa. Joskus
jopa liian jamptisti, ruotsalaisten mielestd:

Aamu on varhainen. Texasilaisen suurhotellin lob-
by on tiynni vilsketti. Cowboy-hattuisia ja saapas-
jalkaisia texasilaisia pyorii joka puolella. Ruotsalaisel-
la tytdryhtin edustajalla on tunne, ettd on elokuvissa
— ei katsomossa vaan tilld kertaa keskelld itse fil-
mausta. Hin ei kuitenkaan ehdi enempié pohdiskella.
Hinen on nimittdin ma4ri tavata kaksi suomalaisen
emoyhtion edustajaa ja kello alkaa olla jo paljon. Hin
katselee ympirilleen ja manaa mielesséén, ettei ollut
tullut kyselleeksi lahempid tuntomerkkeja. Miten hei-
diit tastd vilskeestd 1oytda!

Hetken ympiri pyoriskeltydan hénen silmiinsi sat-
tuu kaksi herraa. He ovat lobbyn sen osan ainoat,
jotka ovat pukeutuneet korrekteihin tummiin pukui-
hin ja siisteihin solmioihin.

— Marssin suoraa paitd heiddn poytadnsi ja ky-
syin, ovatko he Suomesta. Ja olivathan he!

Titi episodia kertoessaan hén ei tule ajatelleeksi,
ettd amerikkalaisen liikkeenjohdon pukeutuminen on
vield kenties suomalaista muodollisempaa. Hénté ei
kiinnostakaan, miten muut pukeutuvat. Téllaisten
kertomusten tehtidvini on vain korostaa, miten tyy-
pillistd muodollinen pukeutuminen on suomalaisten
yleisestikin jiyhille olemukselle. Suomalaiset ovat
muodollisia; he siis pukeutuvat myos muodollisesti:

— Tyypillinen suomalainen pukeutuu pukuun ja
solmioon. He ovat aina korrektisti pukeutuneita ulko-
mailla liikkuessaan. He myds esiintyvit korrektisti,
asiallisesti ja pidattyviisesti. Suomesta ei tule hupaisia
veikkoja!

Niin ulkoasua pidetdsn myos todellisena sielunpei-
lind. ‘

Cuiamalaican likkeeniohdon pukeutuminen on

muuttamassa Suomi-kuvaa laajemmaltikin. Esimerk-

kind vaikkapa tunnetun ruotsalaisen pakinoitsijan

Fimmerin pakinat uudesta suomalaisuudesta:
»Suomalaiset eroavat myds tavoiltaan ruotsalaisis-
ta. mwv joka on nihnyt suomalaisten tulevan Ruotsiin
el voi mV:m huomaamatta, etti heilli on erikoinen <mmH
teparsi. Suomalainen pukeutuu mielelld4n liituraita-
pukuun. Témin kanssa hin kiyttds valkoista paitaa.
H.A.mcmm_.:monm erikoispiirteeni on, ettd suomalaisella
lahes aina on kidessddn attaseasalkku. Kun hin tulee
Ruotsiin, hin etsii suuren Kkiiltivin poOydén, jolle
ch_mc.bmm asettaa, ja suorittaa eridn tyypillisistd suo-
malaisista maagisista riiteistédin: Laukusta hin ottaa

- sekkivihkon ja tdytekynin. Tédytekynilld hén sitten

Ed.om:mm miljardisummia sekkivihkoon. Kenenkién
‘Suomalaisen miehen mieleen ei tule Lihted ulkomaille
ilman terdvéi tiytekynid, josta on tullut miltei kan-
sallinen symboli. . .» ; .

Néin suomalainen liikkeenjohto olemuksellaan
muuntelee vanhaa kuvaa uuteen muotoon.

Pukeutumisen ei toki katsota paljastavan ainoas-
Smm_ ihmistd. Sen perusteella vedetizin johtopéaitoksid
myos yrityksestd. Sitd pidetddn myds yrityksen sielun
ﬁ.onEm. Sen avulla tulkitaan konsernin henkes ja han-
kitaan yrityksesti yleiskuvaa. :

. Tytéryhti6 on palkannut uuden insiné6rin linsiran-
Ewo:.w sijaitsevan yksikkons4 johtoon. Ensimméisens
tyOpdivind hinen ruotsalainen esimichensi pyytda
hénet hetkeksi huoneeseensa. Asia ei koske itse yri-
meom .wo:omw kuten uusi tulokas on odottanut. Kyse
on toisista asioista: -

_— Kuulehan, tailla X:114 me kiytimme solmiota.
mH.wm partakaan ole oikein paikallaan. Timé on nimit-
tdin huoliteltu yritys viimeists piirtoa mydoten. Suurin
ja paras. X on Suomi. /

Jos siis pukeutumisen katsotaan kertovan seki ih-

nm_m@m& itsestddn ettd hinen edustamastaan yritykses-
Hm.u niin mH._.—m. on <mm~m”. kolmaclkin tah+5vs: c11mmmalas ot

™




oletetaan tieten tahtoen pukeutumisellaan haluavan
vilittdd kuvaa my6s suomalaisuudesta. Heidédn olete-
taan harjoittavan méiritietoista »impression manage-
mentia». Ulkoinen eleganssi on tavoittelemisen ar-
voista siitd syystd, ettd sen avulla vélittyy myos kuva
mairitynlaiseen ymparistoon kuulumisesta. »Hieno»
pukeutuminen kuvastaa pyrkimystd kuulua »hie-
noon» maailmaan.

Ihmisten ulkoasu ei ole ainoa tarkkailun kohde.
Myds yritysten ulkokuorta tarkkaillaan ja siitd vede-
tdsin johtopéatdksia. Suomalaisyritysten péadkonttorit
yllattavat:

— Olen mielestini tottunut melko mahtaviin ra-
kennuksiin. Siitd huolimatta teki X:n sisdéintulohalli
monumentaalisen vaikutuksen. Se ei ollenkaan pitd-
nyt paikkaansa sen kanssa, mité olen tottunut odotta-
maan suuryritysten padkonttoreilta. Siiné oli jotenkin
itdinen leima. Suuria avoimia pintoja, isoja saleja!

Kun odotuksissaan yllittyy ja eroja alkaa 16ytyi se-
kd omaan ettd odotuksiin, alkaa myds selityksid syn-
tyéd. Ihmiset pohtivat, mistd erot saattavat johtua. Ta-
vallisin selitys on, ettd myos rakennuksia kiytetdén
viestintian. Niiden ulkomuotoa pidetdin tietoisen
harkinnan tuloksena ja niiden luomaa vaikutusta tar-
koituksellisena. Ruotsalaiset muistavat yleensd pit-
kddn ensi kidyntinsd suomalaisemon padkonttorissa.
Jotkut huokasivat helpotuksesta, etteivit olleet Suo-
messa tyonhaussa. Siihen ei itseluottamus olisi riitta-
nyt: : |
— Sielli tuntee olonsa todella pieneksi!

Toiset taas kuvailevat suomalaisyrityksen ulko-
kuorta tdhén tapaan:

— Se on kuin hirvittdvin suuri mausoleumi — vé-

hin kuin olisi pankissa. Arkkitehtuuri on kylmis, -

vastaanotto kylmi.

Kukaan ei kuitenkaan epiile, ettd suomalaisille oli-
si kidynyt vahinko yritystéd suunnitellessa. Pdinvastoin,
vritvksen ulkomuodon katsotaan vilittivin selvai
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viestid:

— Se on varmasti psykologista. Tulija on tarkoitus
nujertaa heti ovella.

Suomalaiset asiantuntijayritykset painottavat mie-
lelldéin omaa vapaata ja rentoa ilmapiiriéiin, jota he
pitavat hyvinkin erilaisena kuin suuryritysten muodol-
lisempaa tyylid. Mutta ruotsalaisten silmissi kaikissa
suomalaisyrityksissd on samoja piirteitd. Vaikka asi-
antuntijaorganisaatiot eivit olekaan yhti suurisuun-
taisia kuin jotkut perinteisistd suuryrityksistd, niin
myOs ne ovat samalla tavoin kunnollisia, sanovat
ruotsalaiset. Sama jamptiys huokuu niidenkin seinis-
té. : : :
Piidkonttoreiden antama kuva vahvistaa ruotsalais-
ten késitystd suomalaisista vakavina ja kunnollisina.
Leikkimieltd ei suomalaisissa juuri havaita. Ruotsalai-
set kuvailevat padkonttoreiden ulkoasua esimerkkini
siitd, miten suomalaisten luonteenlaatu nikyy myds

. yritysten ulkomuodossa. Tami puolestan lisi ruotsa-

laisten jo ennestédn'tuntemaa epivarmuutta. Suoma-
laisissa on todettu piirteitd, joita ruotsalaiset eivit
tunne omikseen. Epidvarmaa vain on, miten niihin
parhaiten suhtautua.

Ensivaikutelmia

Kauppoja on hierottu jo jonkin aikaa. Kiinnostusta on
_@.vﬁﬁﬁ vihén joka puolelta maailmaa. My6s suoma-
laisia on ollut pariin otteeseen kiiymissi. Kiinnostu-

neiden mééré ei hdmmistyti ketdin; onhan myynnis-

sé oleva yritys alansa tunnetuimpia Ruotsissa.

Puoli vuotta myShemmin yrityksen myyntipaallik-
ko kertoo omista reaktioistaan. Véhin avuttoman ni-
koisesti hén levittelee kasidan: !

— Kun sain kuulla, ettd meidit oli ostanut suoma-
lainen yritys, minut olisi voinut tdmaistd kumoon hoy-
henellid. niin himmaistvnvt olin! Vaikka olicihan mi-



nun pitdnyt osata olla sithen varautunut. Varsinkin
kun ajattelee, miten paljon suomalaiset ovat ostelleet
yrityksid viime vuosina. i}

Lopullinen péitds yrityksen myynnistd tulee aina
vihin yllatyksend, miten pitkiin se sitten onkaan ol-
lut vireilli. Mutta ei ldhesk#dédn aina ole aivan itses-
tddnselviai, ettd uusi omistaja on suomalainen. Kun
sitten niissdkin yrityksissd on totuttu ajatukseen, al-
kavat ensimmaiset todelliset yll4tykset: nyt on opitta-
va yhteistyohon.

Talouspuolelle neuvotteluvaihe oli ollut kiperd.
Talouspdillikon tilanne oli hankala. Hén tunsi istu-
vansa kahdella tuolilla. Toisaalta hin edusti ruotsa-
laisyritystd ja sen nykyisid omistajia. Niin kauan kuin
yritys oli samoissa kisissd, hdn tunsi tehtdvikseen
mahdollisimman myonteisen kuvan antamisen kaikil-
le ulkopuolisille. Niin my6s mahdollisille uusille omis-
tajille.

Toisaalta hin halusi mielelliin jatkaa saman yri-
tyksen palveluksessa myds myynnin jilkeen. Suoma-
laiset ostajat eivit kuitenkaan antaneet mitddn merk-
kejd siitéd, ettd halusivat tydsuhteen jatkuvan myos tu-
levaisuudessa. Pidtettdvd oli, kummalle puolelle oli
lojaalimpi, entisille vai tuleville omistajille. Jalkika-
teen talouspidllikko tiivistdd tilanteen seuraavasti:

— Suomalaiset maksoivat liikaa. Jos itse olisin yri-
tystd ostamassa, pitdisin huolen siitd, ettd saan talous-
osaston puolelleni. Silloin ainakin saisin tietdd, mika
yrityksen todellinen tilanne on. .

Tavallisimmin ensitapaamiset sujuvat neuvottelu-
jen merkeissd. Yritysten johdot ehtivit tavata toisiaan
useaankin kertaan ennen lopullista myynti- ja osto-
padtostd. On myoOs tavallista, ettd oston jilkeen Suo-
mesta tullaan tutustumiskierrokselle useammankin
miehen voimin. Niami suomalaisdelegaatiot herétta-
vit melkoista huomiota — ovathan ne kdynnit ensim-
miisid, jolloin yrityksessd useammalla on mahdolli-
suus tavata uusia omistaiia. Tai ainakin nihdi heitd.
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Eréddn ruotsalaisyrityksen tutkimuspiillikké ker-

too omista kokemuksistaan:

- Suomesta tuli kymmenisen jhmisti. Itse olin
meiddn johtoryhmimme mukana esittelemissi yritys-
td. Kun ensin olimme kertoneet yrityksestd, veimme
suomalaiset tehdaskierrokselle. Sielld tehtaanpuolella
kévellessimme Kkatselin vaivihkaa niiti kolmea her-
raa, jotka sattuivat kulkemaan edessni, ja huomasin,
ettd he olivat kaikki pa4ti pitempid meistd. Muistan
ajatelleeni, ettd Suomi on nékdjéén lahettinyt huip-
pusotilaitaan. He olivat vain vihin hiljaisia. Eivit
paljon kyselleet. Me olimme enimmikseen #inessi
koko ajan. . ,

Ongelmaton ei omistajanvaihdos ole koskaan. Fi
olekaan kummallista, etti yritysostot aiheuttavat mo-
ug._am.S arvelua uusista omistajista. Suomalaisyritys
omistajana tuntuu ensi kiteen hyviltd ratkaisulta.
Kun ajatukseen on totuttu, oletetaan kaikessa rauhas-
sa, ettd suomalaisten kanssa tullaan toimeen. Tulevai-
suuden varalle ei paljon strategioita mietiti. Suoma-
_m_.mﬂob késittelemisen ei odoteta tuottavan padnvai-
<mw..uo ensitapaamisilla timi vakaumus alkaa horjua.
Uusista omistajista ei oikein passti perille.

= Onko tuo se suomalainen? Pt kéaantyvit ja ih-
miset seuraavat silmd kovana harmaan selin etene-
misté kaytavilld kohti johtajanhuonetta. Alkuaikoina
suomalaisista nahdéddn pidasiassa selkii. Suomalai-
nen johto ei paljon kiertele kiytdvid. Ainoastaan joh-
a.n.E kerros kay heille tutuksi. Suomessa on totuttu
sithen, etti asiatta ei tydaikana toisten huoneisiin kur-
kistella, varsinkin kun nimi »toiset» ovat tdysin tun-
tematonta joukkoa. Ruotsalaiset saavat turhaan odot-
taa, etti likkkeenjohto kiertiisi koko yrityksen ja pis-
tdytyisi tyohuoneissa esittiytyméissd. Suomalainen
henkil6kunta puolestaan mzdo:&omu miksi kummassa
ruotsalaiset Suomen-vierailuillaan pistdvét pasnsi si-

sddn milloin kenenkin ovesta, vaikka heills ei kos-
kaan tunnn mifasn aciaa ~lacrae !




Suomalaisten ostettua yrityksen valta ja sen kaytté-
jat olivat ndkyméttomissa.

Suuri suomalainen prosessiteollisuudenalan yritys
hankki uuden tytéryhtion vuonna 1984 Ruotsin ldnsi-
rannikolta. Johto paétti sijoittaa oman edustajansa ai-
nakin joksikin aikaa paikan paille. Tarkoituksena oli,
ettd hin asuisi Ruotsissa pari kuukautta ja sen jilkeen
kavisi tytdaryhtiossa viikoittain.

'Huhu uuden johtajan tulosta alkoi kiertdd. Tiedos-
sa oli, etti hinelle oli varattu huone johdon kerrok-
sesta. Yrityksessd alettiin odottaa uuden johtajan tu-
loa. Mielenkiinto oli melkoinen. Néhtéisiinhdn nyt
uusia omistajia ensimmasié kertoja ja jopa oman talon
sisdlla. : _

Aika vieri. Uutta omistajaa ei vain alkanut nékyi.
Sitten levisi huhu, ettd hén oli seké tullut ettd mennyt.
Ylinti johtoa lukuun ottamatta hénté ei tuntunut néh-
neen kukaan. Yrityksen keskijohtoon kuuluva henki-
16stopuolen mies kertoo tuskastuneena:

— Sehin se niin. . .kummallista. . .(etsii pitkdén so-
pivan neutraalia sanaa) onkin. Hénté ei nidkynyt koko
aikana. . .ja sehin se nyt on yleisin puheenaihe nyky-
4an. Johto ei edes tiedottanut, ettd hin tulisi olemaan
paikan paalld. Eika hén tunnu liikkkuneen kuin yldker-
roksessa. Siitd jii epadmiellyttdva maku: Vallanpitéja,
joka istuu nikymaéttomissé tuolla ylikerrassa! Se syn-
nyttdd epdvarmuutta. Paise hinesti nyt sitten perille!

Ruotsalaiset ja suomalaiset eivit toki tapaa toisiaan
ainoastaan Ruotsissa. Ruotsalaiset kdyvit myds Suo-
men puolella. Niilld kdynneilld suomalaisia ja emoyh-
tioitd tarkkaillaan valppaasti. Mité erilaisimmat asiat
painuvat mieliin niiltd ensikdynneiltd. Niiltd haetaan
vahvistusta versovalle epiilykselle, ettd suomalaisilla
sittenkin saattaa olla oma tyylinsd. Huomioita aletaan
tehdd heti ovella: .

— Mieleeni painui erityisesti porttivahti. Siini oli
raportointia ja pubelinsoittoa kerrakseen, ennen kuin
piisi edes ovesta <isddn. Suomen puolella ollaan
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jamptimpiéd kuin meilla.

Téllaiset kertomukset ovat mielenkiintoisia. Niiden
tarkoituksena ei nimittéiin aina ole tosiasioiden esitti-
minen. Niitd kdytetdsn paremminkin esimerkkini sii-
td, miten suomalaisten kiytos ja rutiinit vastaavat ja
vahvistavat sitd kisitystd, mikd heistd on syntynyt
henkilokohtaisissa kontakteissa. Esimerkin ruotsalai-
sen kertomus suomalaisesta porttivahdista suomalais-
ten »jdmptiyden» henkilostyména nikyy toisessa va-
lossa, kun kiy hinen omassa yrityksessdén. Myos té-
mén ruotsalaisen yrityksen portilla on nimittiin port-

tivahti, joka tarkistaa, etti vieras on merkitty vieras-.

luetteloon, ja sen jilkeen soittaa vield ja ilmoittaa vie-
raan. Rutiini on siis tdsmilleen sama kuin suomalai-
sen yrityksen padkonttorissa!

Suomalaisista on jo ensimmdisien tapaamiskertojen

- . aikana ehtinyt syntyé kuva, johon myShemmit koke-

mukset liitetdén. Tahin kuvaan asetellaan myos en-

- simmdisen Suomen-vierailun vaikutelmat:

— Ensivaikutelmani Suomen-matkalta pitivit hy-
vin paikkansa niiden huhujen kanssa, joita jo olin suo-
malaisista kuullut. Suomessa on jiykkai. Luokkaerot
ovat suomalaisissa yrityksissd suuremmat. Johtajia ti-
tuloidaan. Johtaja se ja johtaja timi. Ja heilli on
omat ruokasalit. Ja ovet ovat kaytavillid kiinni. Siti
sitten koputellaan ja soitellaan ja touhutaan, ennen
kuin paistdin sisdpuolelle!

Ovatko erot ruotsalaisiin yrityksiin sitten todella
niin suuret? Ruotsalaisissa yrityksissd kdydessidan voi

~ todeta, etté ovet kdytdviin ovat useimmiten auki. Se.

ei sitd vastoin tarkoita, ettd huoneisiin saapastellaan
miten vain. Ensin pysihdytdsn ja koputetaan avoi-
men oven karmiin ja odotetaan, etti saa luvan astua
sisdpuolelle. Ulkoiset erot saattavat siis olla melko
pienet; niiden symboliarvo siti mzcn\@BE. Niinpi suo-
malainen porttivahti symbolisoi suomalaista j drjestys-
td ja oviin koputtaminen hierarkkista etiisyytta. Tal-
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seikat luokitellaan ja tulkitaan siten, ettd ne vastaavat
jo valmista kuvaa siitd, millaista suomalaisessa yrityk-
sessi tyoskentely on. . )

Henkilokohtaiset kontaktit, suomalaisten :mo.umm
tapaaminen, ovat ratkaisevia sille tulkinnalle, .uonm
ruotsalaiset sitten myds Suomessa kiydessdén yrityk-
siin soveltavat. Fyysinen ympéristd tulkitaan samassa
valossa, missi suomalaiset on alettu nihda. Téten ne
ominaisuudet, joita ihmisilld oletetaan 995.? proji-
soidaan ympéristoon. Yrityksistd etsitédédn ihmisten
vilittimid ominaisuuksia. S

Kauppa on ldhes valmis. Se on tarkoitus julkistaa
lahiaikoina. Ruotsalaisyrityksen johto on WEMEE
suomalaisyritykseen tutustumiskéynnille. Hmnwo:cw-
sena on informoida paikan p#alld tulevasta uudesta
omistajasta ja tutustua toinen ﬂommmbmm.. o

Aamupiivd on kulunut informaation Boﬁwﬁmm.m.
Piirtoheitin on suhissut ja kalvot ovat seuranneet tois-
taan. Suomalainen johtoporras on esitellyt V&Qm&mbw
paljon keskustelua ei ole ehtinyt syntyd. Mutta se ei
ruotsalaisjohtoa vield hermostuta. Heiddt on WEZ.:E
koko piiviksi, joten keskustelullekin j4d varmasti ai-
kaa. ,

Piirtoheittimen humina keskeytyy hetkeksi, kun
ruotsalaisten lihin tuleva suomalainen esimies pyytda
puheenvuoron: .

— Nyt en endd voi olla mukana. Minulla on Rota-
ry-lounas. .

Hin lihtee ja jattdd himmentyneet ruotsalaiset
miettimiin, millainen asioiden tdrkeysjérjestys suo-
malaisjohdon mielestéd on. .

— Saunaan hin kyll4 sitten tuli, kertovat ruotsalai-
set.

Ja saunaan suomalaiset todella tuntuvat seké tule-
van itse etti vievin vieraitaan. Joskus vaikuttaa siltd,
ettd suomalaiset tieten tahtoen haluavat vilittda ek-
soottisen kuvan itsestd4n. Vihintdén toisella Suomen-

vierailnlla on nimittiin edustussauna edessi. Ruotsa- -

laisille timi ei ole sininsi vierasta. He kylpevit mie-
lelldén ja jopa omassa kotimaassaan. Mutta kauem-
paa tulevalle tytiryhtiditten vielle se saattaa olla to-
dellinen koettelemus:

— Saunominen on rituaali, joka vain on kestetti-
vd. Kreikkalaiset ja itdvaltalaiset eivit tosin ole toipu-
neet siitd vieldkadn. Ensin nimittiin ollaan niin mah-
dottoman business-minded. Kaikilla on tumma puku
ja suora selka. Sitten yllittien vain menniin hissilld
yldkertaan, riisuunnutaan ja juodaan olutta alushou-
susillaan. Se oli taatusti ensimmaiinen kerta, kun heis-
ta kukaan oli nahnyt alastonta konsernin ylinté joh- .
toa! :

Sihteereiden kokemukset Suomen-vierailuilta ovat
sitd vastoin poikkeuksetta positiivisia. Suomalaiset
sihteerit ottavat heidit avosylin vastaan. Heille laadi-

“taan ohjelma ja heistd pidetizn huolta koko vierailun

ajan. Sihteerit hoitavat vieraansa huomattavasti jous-

- tavammin kuin johtajat omansa. Ainoa pilvi vieraile-

vien sihteereiden matkassa oli huoli, etts heisti pidet-
tiin liiankin hyvii huolta. Suomalaiset sihteerit olivat
pitdneet nimittdin huolen siité, ettd myos johtoporras
oli toivottamassa tytdryhtioitten sihteerit tervetulleik-
si: :

— Meitd kohdeltiin kuin prinsessoja. Mitihéin
muut sellaisesta ajattelevat! huolehtivat ruotsalaissih-
teerit.

Suomen-vierailuja odotetaan monesti melko seka-
vin tuntein. Ruotsissa suomalaisia on jo nihty ja jos-
kus tavattukin. Heid4n on todettu tekevin melko jay-
kdn ja muodollisen vaikutuksen. Jos he Ruotsissa
kédydessddn ovat niin etdisentuntuisia, millaisia he sit-
ten ovatkaan omassa maassaan! Siellihin heilli on
vield kotikenttdetu!

Helpotus on suuri, kun vastaanotto osoittautuukin
lampiméksi. Niissd sihteereissd, joille vierailu oli
myonteinen kokemus, suomalaisyritykselld on par-
haimmat aseenkantaiansa tvtirvhtiditten <eills e




vilittdvit positiivista kuvaa suomalaisista ja suoma-
laisyrityksesté ja heiddn kontaktiverkkonsa yritysten
sisdlld on melkoinen.

My®os monet ruotsalaisjohdosta ovat tunteneet ole-
vansa tervetulleita Suomeen:

— Suomessa tuntee itsensd kuninkaaksi, toteavat
muutamat heista rojalistisessa hengessa. Joillekin ta-
mi tunne oli puoltavana argumenttina jopa mahdol-
lista Suomessa tyoskentelya silmalléd pitden. Suomessa
saattaa sittenkin olla miellyttéivé tehdd tyota.

Ylldtysten joukossa on myds suomalaisyritysten
fyysinen koko. Ylimmille johdolle se ei tietenkddn
tule ylldtykseni. Keskijohto sitd vastoin ei tunnu va-
rautuneen siihen, etti suomalaisyritys myds konkreet-
tisesti voisi olla kookas. Heihin ccmm%c__oawmoﬁ teh-
taan lipi tekivét vaikutuksen.

Koko Suomessa viettdménsé ajan vieraat SHWWE_@-
vat kaikenlaisia merkkeji, joiden voi olettaa kertovan
jotakin uusista omistajista. Ruotsalaisista erds ihaili
pagdkontorin sulavaa ulkomuotoa. Huutomerkkina se
piirtyy horisonttia vasten ja erottuu pitkéille. Jonkin
ajan kuluttua hénti kuitenkin alkoi askarruttaa julki-
sivun nimettdmyys. Missdén ei ndkynyt sen paremmin
yrityksen logoa kuin sen nime#dk#ddn. Téssd suoma-
laisyritykselti oli ilmeisesti jaédnyt huomaamatta teho-
kas tapa mainostaa itseddn nakyvilld paikalla. Varo-
vasti hiin sitten kysdisi, miksi yrityksen nimi puuttuu
katolta, ja sai vastauksen:

— Se ei ole tarpeen.

— Silloin ymmdrsin, ettd X oli jotakin aivan eri-
koista, hin kertoo kotiin palattuaan.

YKSI YRITYS -
KAKSI ERT MAATLMAA

Suomalaisyrityksissd kidyneet ruotsalaiset muistavat
ensikdyntinsi hyvin. Miten perusteellisesti he omasta
mielestddn ovatkin valmistautuneet Suomen-vierai-
luunsa, onnistuvat suomalaiset useimmiten sittenkin
ylldttdméan. Nama vierailut vahvistavat my6s ruotsa-
laisten mielissi sitd kuvaa suomalaisista, joka suoma-
laisten WcoﬁmE-_mmvﬂuoEm jo heistd on alkanut hah-
mottua.

Mika ﬁ.:%w&mmm a:g on niin erilaista? Itse olen
myJs kdynyt lukuisissa sekd suomalaisissa etti ruotsa-
laisissa yrityksissi ja yritdn vastata kysymykseen ker-
tomalla, miten erds omista kdynneistéini sujui. Tapaan
ensin konsernin toimitusjohtajan Helsingin p4ikont-
torissa ja sen jilkeen tukholmalaisen tytiryhtion toi-
mitusjohtajan. Yritys on sama. Maat vain vaihtuvat.

Suomalaisessa pdikonttorissa

Matka Suomeen alkaa puhelinsoitolla. Soitan konser-

‘ninjohtajan sihteerille. Hidnen kauttaan kulkee tie

johtajanhuoneeseen. Kaikkien kokeneitten johtajan-
sihteerien tapaan hin aloittaa varmistamalla, ettd
olen oikeassa osoitteessa: Enko ehki sittenkin haluai-
si tavata viestintdp#allikk64? Asiahan koskee Suo-

47 men ja Ruotsin vilisiid vhtevksii?




Kun sitten on selvinnyt, ettd olen pyrkimassé toimi-
tusjohtajan puheille, on esissi toinen vaihe: lisdinfor-
maation hankinta. Sihteeri ottaa selvii, mistd haluan
keskustella ja miten pian asia on esiteltdva johtajalle
itselleen: ,

— Asiahan ei ole kiireinen, vai kuinka? ,

Téassd vaitheessa hdn on pdityméssd johtopaatok-
seen, ettd kdyntini vaikuttaa puollettavalta. Emme
kuitenkaan ole vield timén péadtdsprosessin lopussa:

'— En ole oikein varma, etti johtaja A muistaa tei-
dit. . .sanoo sihteeri kysyvisti ja merkitsee muistiin
vastaukseni.

Muutaman pédivin kuluttua sihteeri soittaa ja ker-
too, ettd johtaja A »luonnollisesti ottaa 'vastaan».
»Sopiiko kello 16?» Se sopii. Viikkoa ennen sovittua
pdivimadraa sihteeri soittaa uudelleen ja siirtdd ta-
paamistamme viikolla. Johtaja A on ulkomaanmat-
kalla. Uusi pdivamaédra pysyy muuttumattomana ja jo
kolme kuukautta ensimmdisen puhelinsoittoni jil-
keen olen matkalla Suomeen johtaja A:n pubheille.

Olen perilld hyvissd ajoin. Minulle ji3 aikaa katsel-
la rauhassa ympérilleni. Ulko-ovi avautuu vaikutta-
vaan ala-aulaan. Vahattu lattia kiiltelee. Lattiapinta-
alaa jatkuu metreittdin joka suuntaan.

Vastaanottotiski on ulko-ovesta heti oikeaan.
Miespuolinen, virkapukuinen vahtimestari (vahti?)
vetdisee hyllyltd lomakkeen ja ojentaa sen kavijille.
Vierailijat tayttdvit sithen ensin oman nimensi, isdn-
tdnsd nimen ja kelloajan. He saavat sitten rintapie-
leensd kortin, joka kertoo kyseessd olevan tilapdinen
vieras. Vasta timin jilkeen kivijiat ohjataan talon uu-
meniin.

Kun vahtimestari saa kuulla, ett4 olen menossa toi-
mitusjohtajan puheille, hin sujauttaa lomakkeen ta-
kaisin hyllyyn ja tarttuu pubelimeen. Kysyn, eik6é mi-
nun ensin olisi tdytettdvd lomaketta. Vastaukseksi
saan rajun paénpudistuksen:

— Fi. e1! Unohdetaan se!
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Minut ohjataan hissiin. Vahtimestari painaa nappia
ja hissi pyséhtyy johdon kerrokseen. T#ill4 on edessi
uusi vastaanottotiski ja sen takana ystivillinen tytto.
Vahtimestari on ilmoittanut hinelle tulostani ja hin
ohjaa minut poikkikdytidvi4n. Sen paddyssi on tuke-
va ovi. Oven messinkiripa kimmeltelee himmeissi
valaistuksessa.

Ovi johtaa suoraan sihteerin huoneeseen. Huone ei
ole suuri. Nikoala huoneesta on sitid suurenmoisem-
pi. Jddlla hiljalleen etenevi hiiht4ja tuskin erottuu til-
td korkeudelta katseltaessa. Kittelen parhaillaan sih-
teerid, kun poydinkulman pikapuhelimeen tulee
eloa. Toimitusjohtaja pyytii sihteerid varaamaan joh-
taja E:lle ja hinelle itselleen vierekkiiset paikat huo-
miselta lennolta. Sihteeri lupaa hoitaa asian ja ilmoit-
taa tulostani: ;

— Sun vieraasi on tullut. M# pistidydyn sun huo-
neessasi. . :

Katselen ulos ikkunasta, kunnes ovi takanani avau-
tuu uudelleen: v

— Olkaa hyvi. Johtaja A ottaa nyt vastaan. Sih-
teeri pitdd ovea auki ja astun uuteen kiytividn. Se
erottaa sihteerin huoneen johtajan huoneesta. Johtaja
A odottaa ovella. Kédenpuristus on luja. Puku on
harmaa, paita valkoinen ja silkkisolmio hillitty. Ensi-
vaikutelma on pidittyviisen kohtelias. Mielesséni k-
viisee, ettd kyseessa voisi yhtd hyvin olla samassa ase-
massa oleva ruotsalainen toimitusjohtaja. Tdmi vai-
kutelma karisee kuitenkin pian. ‘

Ero ruotsalaiseen on niin hienosiikeinen, etti siti
on vaikea pukea sanoiksi. Kirjassani ruotsalaisista
(Svenskhet som strategi) olen kuvaillut ruotsalaisten
kykyd vaikuttaa rauhallisen vilinpitiméttomilts. Ta-
maé johtaja on sitd vastoin mitd suurimmassa mairin
lasnd, intensiivisesti, koko olemuksellaan. Hin ei hel-
litd silmdkontaktia, hdn kommentoi ja reagoi niky-
vésti sanottavaani.

TXi1iane A 1cn Qarm  rvorsrrerm 2t o2 ol momonae ol e



nurkkaa hallitsee kirjoituspoytd. Kun johtaja istuu
pOytédnsa takana, huoneeseen tulijan on kiveltavi lépi
koko huoneen, ennen kuin on perilld tyopoydén edes-
si. Etuvasemalla olevan sohvaryhmin poydilld on
katettu kahvitarjotin. Kaikki huonekalut ovat vaaleaa
puuta, tekstiilit sinisdvyisid. Suomen <.&.: ovat niky-
visti esilla.

Olemme juuri padsemaissd keskustelun alkuun, kun
toinen tyopdydin puhelimista soi. Johtaja vastaa ja
palaa kohta sohvaan hymynkare mccﬂommmmmn"

— Viirid numero.

Joku oli sattunut soittamaan johtaja A:n suoralle
linjalle. Hianen huvittuneesta ilmeestdin vedin johto-
paitoksen, ettei sellaista tapahdu kovin usein. En voi
olla miettimattd, mitéd soittaja olisi sanonut, jos olisi
tiennyt kenen kanssa sattui rupattelemaan. Hieman
ylldttyneena havaitsen, ettd tillaisia ajatuksia on vai-
kea karistaa mielestddn. Ne ovat niin olennaisesti osa
itse tilannetta. Ympériston asenteet — sihteerin suo-
jelevasta vahtimestarin sidikdhtineen kunnioittavaan
— ovat pala palalta luonnehtineet tilannetta. Siihen
oli tullut juhlavuutta. Tunnen nyt, melko ymmallini,
miten ympiristdn asenteet vaivihkaa my6s ovat tart-
tuneet minuun. En ole liaheskddn niin rauhallinen
kuin miltd mielelléni haluan vaikuttaa.

Tapaamisemme paétteeksi johtaja A saattelee mi-
nut hissille. Sihteerin tyopoyti on ojennuksessa. Hian
on jo aikoja sitten lopettanut sen pdivin ty6t. Ainoa
kéaytdviltd tapaamamme henkild on siivooja, joka
kiillottaa jo ennestddnkin kiiltavda lattiaa. Johtaja
painaa puolestani oikeaa hissinnappia. Kittelemme
hyvistiksi ja ennen hissin ovien sulkeutumista hén to-
teaa:

— Téahén aikaan toissd ovat vain paallikot.
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Ruotsalaisessa tytdryhtiossd

Pari péivia sitten olen soittanut ruotsalaisen tytaryhti-
On toimitusjohtajalle ja sopinut tapaamisesta. Viisi
minuuttia ennen sovittua aikaa seison nyt yrityksen
lukitun oven takana ja soitan ovikelloa. Ulko-oven
metallinen kyltti on jo kertonut, ettd olen osunut oi-
keaan.

Oven avaa paitahihainen, kiireisen oloinen mies.
Hin esittelee itsensd myyjaksi, kertoo, miltd suunnal-
ta 16ydén sihteerin, ja hdviaa nakopiiristd. Totean sei-
sovani suurehkossa eteisessi. Ovenpielestd 1oytyy
naulakko, ripustan takkini ja suunnistan etsimiin sih-
teerid.

Eteinen pédttyy suureen kokoushuoneeseen. Vi-
reiltddn se muistuttaa pddkonttoria: vaaleapintaista
puuta, sinisdvyisid tekstiilejd. (MyShemmin minulle
kerrotaan, ettd tilat on kunnostettu padkonttorin oh-
jeiden mukaan.) Seinélld on suurennettu paikontto-
rin valokuva. Se i tee motiiville oikeutta. Todellisuu- -
dessa valkoisen rakennuksen kaikki ikkunat heijasta-
vat sinisyyttd, niin ettd koko rakennus et#iltd katsot-
tuna muistuttaa Suomen lippua.Valokuvassa tdm4 si-

" nivalkoisuus on kokonaan kadonnut.

Kéytavi laajenee toisesta paddystadn pieneksi huo-
neeksi. Sen keskelld seisova kirjoituspoytéd on tyhjil-
ladn. Sihteeri loytyy viereisestd huoneesta. Esittelen
itseni ja saan kuulla, ettd TJ ei vield ole paikalla.
Vaan ehké minulle maistuu kuppi kahvia odotellessa?

Otan Kkiitollisena vastaan tarjouksen ja menemme
kdytavén toisessa padsséd olevaan keittioon. Sielld on
meneillddn kukkien kastelu. Minut istutetaan keittion
méintypOydin taa ja sihteeri alkaa mitata vettd kah-
vinkeittimeen. Kahvin kiehuessa he yhdessd #sken
kukkia kastelleen myyjan kanssa tyhjentéivit astian-
pesukonetta ja kattavat poytad sellaisella vauhdilla
kuin olisivat kumpikin yrittineet ehittid ennen tois-
ta. Sitid auri onkin kvsvmvs. Se sihteereisti. ionka



harteilla sekd kukankastelu ettd kahvinkeitto tavalli-
sesti on, on tdnd4n sairaana. Siksi myyji ja johtajan
sihteeri (yrityksen ainoat naiset) nyt kilpailevat avuli-
aisuudesta: — Ettei YHDEN tarvitse hoitaa kaikkia
roskahommia yksin, kuten myyja selittii.

Kahvit on juuri kaadettu kuppeihin kun yrityksen
toimitusjohtaja astelee rentona ovesta. Ruskean pik-
kutakin liepeet lerpattavat. Sen alta paistaa kirkkaan
keltainen villapaita. Hin ojentaa oikean kétensi ter-
vehdykseksi, vasemmassa hinelld on voileipdpaketti.
Hin istahtaa poydén déreen, saa kupillisen kahvia ja
aloittaa leppoisan keskustelun. Voileipi hampaissa
hén jutustelee talvesta E yrityksen kokoushuoneen
korjaustoista.

Myyjé latoo tarjottimen tdyteen kahvia, sokeria ja
pikkuleipid. Hdn kopauttaa ovelle ja dsken kiytavis-
sd tapaamani miespuolinen myyja avaa oven. — Det
_ &r service hdr idag! ja tarjotin kalahtaa kirjoituspoy-

- dille. ‘

TJ lopettelee aamiaistaan. Kivelemme yhdessi ta-
kaisin kdytdvin toiseen pdihidn. TJ:n huoneen ovi-
aukko loistaa avoimena. Leved kirjoituspoyti seisoo
keskilattialla.. Siitd on suora nikyvyys sihteerin huo-
neeseen ja timén kirjoituspoytdan. Huonetta kierti-
vit kirjahyllyt ovat tdynni paperia.

TJ selaa hetken papereita ja vetidd sitten hyllysti
paksun mapin, josta paperit tursuvat joka reunalta.
Mappi kainalossaan hin johdattelee minut viereiseen
huoneeseen ja suunnistaa avotakan edessd olevaan
sohvaryhméén. Hén levittdd paperit poydille ja alkaa
kertoa.

Parin tunnin kuluttua hin yrittdd suuremmatta
ponnetta jirjestelld papereita takaisin mappiin, kat-
500 &:g u&ﬁamg Enwmw& _.w sulloo ne _Snmwg vé-
hévidd seuraavaan kokoukseen.

Etsin tieni naulakolle, 16ydédn takkini ja kurkistan

chteernin hnoneeceen Kiitan <ilfsd niivialtd 1a Learran
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milloin tulen takaisin. Ulko-ovi lonksahtaa lukkoon
takanani. Rappukdytdvin kaiku siestdd askeleitani
alas ja ulos kadulle.



VIESTINTAVAIKEUKSIA

Ruotsin televisiossa on meneilldsn uutisldhetys. Ruu-
dun tdyttdd tunnetun suomalaisen suuryrityksen joh-
taja, kokovartalokuvassa. Aiheena ovat suomalaisten
yritysostot. Hdnen sanomansa on selked. Jyrkisti ja
jykevisti hin ilmoittaa, ettd varsinkin ruotsalaisten

. yritysten johtaminen on suomalaisille leikin asia. En-

sinnédkin Suomi ja Ruotsi ovat maina samanlaisia. Ja
siksi toiseksi:
- — Me olemme kosmopoliitteja.

Vaarana on, ettd nekin ruotsalaiset, jotka siihen
asti olivat uskoneet maiden viliseen samankaltaisuu-
teen, vakuuttuivat nyt vastakohdasta. Jokaiselle ruot-
salaiselle katsojalle oli selvid, ettei ruudusta puhunut
ruotsalainen yritysjohtaja. Sananvalinta, kielenkiyt-
to, esitystapa ja elekieli olivat ilmiomaisesséd ristirii-
dassa itse sanoman kanssa.

Ihmisten vilinen kanssakdynti on jatkuvaa kommu-
nikointia. Vilitimme sanomia itsestimme ihmisini,
persoonallisuudestamme, yhteiskunnallisesta asemas-
tamme jne. Tdmé ei kuitenkaan ole ongelmatonta.
Vaikeaksi sen tekee se tosiasia, ettemme koskaan tie-
dé, miten sanoma menee perille. Kukaan ei ole vield
keksinyt joka paikkaan soveltuvaa standarditapaa.

Tallaisia vaikeuksia syntyy jo laheistemmekin kans-
sa toimiessamme. Useimmat ovat varmasti kokeneet
tilanteita. ioissa eivit ole onnistuneet tekemiin <el-
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viksi vastapuolelle, mit4 oikeastaan »tarkoittivat».
»En mind aivan sitd tarkoittanut», on lause, jonka
kuulee keskustelussa kuin keskustelussa.

Mutta asian voi mySs niahdi niin, ettd silloin kun
jompikumpi osapuoli ylip4atinsi katsoo aiheelliseksi
tasmentad tai selittds kantaansa, ollaan menossa oike-
aan suuntaan. Hankalimmat tilanteet syntyvit niind
kertoina, jolloin osapuolet eivit edes ole tietoisia sii-
td, ettd ovat puhuneet »toistensa ohi». »Hyvia paivid
— kirvesvartta» -keskustelut ovat tavallisempia kuin
luullaan.

Syyné niihin vaikeuksiin on se, etti tulkintasizn-
ndt, joita sovellamme, tavallisesti ovat tiedostamatto-
mia. Niin kauan kuin kommunikointi ainakin pinta-
puolisesti ndytta4 sujuvan ilman ongelmia, emme pal-
jon pohdiskele, miten asiat tulkitaan tai miten ei. Sel-

- vt vaarinkasitykset, sitd mukaan kuin niité kiy ilmi,

kylld tekevit selviksi, ettd itse tulkinnoissa on silld
kertaa ollut eroja. Mistd ndmi erot johtuvat, toisin
sanoen: miten tulkintasddnnét eroavat, Pysyy sité vas-
toin useimmiten hamirin peitossa. Toisten toimintaa
tulkitaan jatkossakin omien sdintdjen mukaisesti —
ja niin py6ritdén piirissi.

- Suomen ja Ruotsin vilisissd yhteyksissd on lisiksi
vield oma vaaransa. Kun nyt Ruotsi ja Suomi ovat
maina niinkin samanlaisia kuin ovat, odotetaan etti
ne olisivat dysin samanlaisia. Erot tulevat sitten yll4-
tyksend. Sitd paitsi juuri Ruotsin ja Suomen vilisistd
eroista puhuminen on perinteisesti ollut vaikeaa.
Erot tulkitaan helposti kritiikiksi toista osapuolta
kohtaan. Juhlapuheiden yhtildisyyden ylistiminen
on saanut peittdd tosiasian, etteivit eroavuudet vilt-
tamattd ole negatiivisia kummankaan osapuolen kan-
nalta. , :

Kielten eroavuutta on hankalampi kieltds. Kieli
onkin saanut suuren selitysarvon silloin, kun ongel-

mia on kanssakdymisessi syntynyt. Suomalaisten
hnionolla Fielitatidalla Aan calitotttry svmcts  mamtlo ol oeon® o



kommaihdyksid. Omassa tutkimuksessani en ole ker-
taakaan torménnyt tilanteeseen, missd puutteellinen
kielitaito sinénsi olisi aiheuttanut ongelmia. Sanojen
puuttuminen tai joskus vééridn sanan valitseminen ei
syvemmin yhteyksid haittaa.

Ongelmia kylld on. Mutta ne eivit suinkaan aiheu-
du siiti, mitd sanoo, vaan miten sen sanoo. Kielet ovat
kulttuurin peili. Eri maissa asiat ilmaistaan eri tavalla.
Euroopan yhdentymisen erikoisuuksia on, ettd sitd
kiytanndssd vedetidn kielelld, jota Euroopan maiden
valtaosa puhuu vieraana kieleni. Yhteyksissd Ruot-
siin, sitd vastoin, on yhteisend kielend usein ruotsi.
Monelle suomalaiselle myds se on vieras kieli. Usein
kuuleekin valitettavan, ettd se osapuoli, joka saa pu-
hua didinkieltddn, on selvassd etulydntiasemassa. Ta-
mé on vain ndenndistd. Miten sujuvasti hén didinkiel-
td4n puhuukaan, ei yhteys ole kummoinen, jos toinen
osapuoli ei hinen sanomaansa kaikilta osin ymmérra.

Erot alkavat selvitd, kun todetaan, etteivit sanat ja
teot aina vastaa toisiaan. Osapuolet saattavat toimia
tdysin eri tavoin ja kuitenkin viitata saman kokouksen
paatoksiin. Kdy ilmi, ettd kisitykset siitd, mitéd oikein
on sanottu, eivit aina osu yhteen. Tillaiset vaikeudet
eivdt ole harvinaisia ulkomaalaisten tytdryhtiditten
kanssa yhteistyotd tehtidessa.

Ilmaisutapa kulttuurin peilind

Ruotsalaisella tytdryhtiolld on uusi toimitusjohtaja.
Yritys on niitd harvoja, joihin suomalainen emoyhtio
on lahettanyt oman edustajansa johtajanpallille. Hén
on parhaillaan matkoilla, mutta hénté odotellaan pa-
laavaksi hetkeni mini hyvénsé. Istumme johtajan sih-
teerin huoneessa, kun uusi suomalainen TJ pyyhéltad
ohi. Hian nyokkaa lyhyen tervehdyksen ja jatkaa sa-
man tien omaan huoneeseensa, vetiisten oven kiinni
pDerassiin.
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Kohta hén kuitenkin kurkistaa ovenraosta:

— Pyyda Bengt paikalle. Hin voi tulla nyt heti.

TJ oli kyll4 ollut selvdsanainen. Hinen sanansa ym-
marrettiin, Bengt tuli pikaisesti paikalle. Mutta hinen
tavastaan esitt4d asia oltiin ymmaértivindin muutakin:
Ruotsalainen sihteeri vilkaisee minuun: -

— Siind nyt ndet! Sellaisia ne ovat, suomalaiset.
Entinen ruotsalainen johtajani olisi ensi toikseen t6-
miyttinyt salkkunsa lattialle ja halannut kunnolla.
Hin ei olisi vélittanyt, vaikka huone olisi ollut tdynna
ihmisia. v

Monet sekid ruotsalaisista ettd suomalaisista huo-
mauttavat, etteivit suomalaiset ole erityisen monisa-
naisia. »Siind missd suomalaisille riittd4 yksi virke jon-
kin asian esittdmiseen, tarvitsevat ruotsalaiset viisi»,
on tavallinen véite ruotsalaisissa tytdryhtiGissia. Suo-

- malaisten kannan taas Kiteyttdd Ruotsissa controlleri-
na muutaman kuukauden tyéskennellyt suomalainen:

— Ruotsalaisilla on halu jutella niin jumalattomas-
ti, ettd vililld kylld putoaa karryiltd ihan rauhassa.

Yhteistd ndille molemmille on kisitys, ettd ruotsa-
laiset puhuvat nopeampaan tahtiin ja ennen kaikkea
ilmajsevat asiansa monisanaisemmin kuin suomalai-
set. Tallaisilla kasityksilld on melkoinen merkitys yri-
tysten vilisissi yhteyksissi. Onhan puhuttu kieli liik-
keenjohdon tavallisimpia tyovilineita.

Téllainen késitys ei tunnu juontavan juuriaan pel-
késtddn suomalaisten ruotsin kielestd ja sen muotojen
hallinnasta. Voisihan nimittdin olettaa, etti ruotsalai-
set reagoivat herkemmin tilanteissa, joissa kielen4 on
heidin oma #idinkielensd. Suomalaisten kielenkayt-
tod tulkitaan samalla tavoin mitd kieltd he sitten pu-
huvatkaan (kunhan kieleni vain ei ole suomi). Niissi-
kin yrityksissd, joissa konserninkielend on englanti,
kdyvit ruotsalaisten tulkinnat yhteen.

Suomalaisten »normaali» vdhdsanaisuus riittda ai-
heuttamaan ruotsalaisissa pientd hermostusta. Suo-
malaicten reaktiot ovat vaikeacti tulkittavieea kun



niistd saa vain niukkaa suusanallista tietoa. Ruotsalai-
set reagoivat lisddmélld omaa sanatulvaansa, miki ei
suomalaisia juuri puheliaammiksi muuta. Arvaillaan,
misti suomalaisten kdytos saattaa johtua. Ovatko syy-
ni kielivaikeudet? Vai onko se kenties merkki toisen-
laisesta asenteesta yritykseen ja sen toimintaan?

— Aina kun keskus ilmoittaa puhelun Suomesta,
vihlaisee mahanpohjassa ilkedsti. .

Tarpeeksi usein Ruotsiin soittelevat maoEm_Emoﬂ
ovat kylld havainneet, ettd ruotsalaiset ao_ozwm:._.c-
tustelevat hetken joutavia ennen asiaan paasyd. Niin-

_ pa he yrittdvat muistaa kyselld vointia ja mbm Wcoﬁ-

siin soittaessaan. Tdma ei kuitenkaan ruotsalaisia hé-
mii. Suomalaisten suussa se tunnu luontevalta ja vain
lisda ruotsalaisten himminkii: .

— Huomaa, etti he tekevit sen vain meidédn taki-
amme. .

Ilmaisutapojen viliset erot pilkahtavat esiin mitd
erilaisimmissa yhteyksissi — my0s sellaisissa, missd
kaikkein vihiten ongelmiin on varauduttu:

Ruotsalaiset talouslehdet Affarsvédrlden ja Ledar-
skap julkaisevat vuosittain kuvat porssissid noteerattu-
jen yritysten vuosikertomuksista ja pyytévét yrityksid
lahettimi4n uusimmat avainlukunsa. Vuoden 1986
vuosikertomuksia esittelevd Ledarskap-lehden sivu
on viereisen sivun yldlaidassa.
Oman kulttuurin tapa esittdi asioita saattaa ilmaista
itsensd sellaisissakin yhteyksissd, - joissa luulemme
standardimallien vallitsevan. Ruotsalaisyritykset ker-
tovat sanarikkaasti toiminnastaan. Nokia esittelee it-

_sensd pelkin avainluvuin.

Seuraavana vuonna eroa ei enidi havainnut. Nokia
oli vaihtanut suomalaisen »ytimekki4n» ilmaisutavan
monisanaisempaan ja esitteli itsensd ruotsalaisille

»ruotsalaisittain».
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vao_ Industrier

Nobel Industrier 4r Sveriges stérsta

kemi- och forsvarsindustri med cirka
16000 anstilida och cn omsiittning pa
12 miljarder kronor.

Koncernen har sin verksamhet i 30

kommuner i Sverige. Omkring 3000
personer arbetar {or Nobel Industrier i
ett 20-tal lander virlden runt.

Koncernens verksamhet &r upp-

byggd pé sju affirsomriden:
Bofors - Forsvarsmateriel

Casco Nobel ~ Lim & Fiirg

Eka Nobel — Cellulosakemi

Nobel Biotech — Specialkemikalier

NOKIA

1986 Okning

{rin
Nyckelsal 1985. %
Omsittning. Mmk 11994 +9
Resultat efter finansiella
poster. Mmk 675 +22
Resultat per aktie. mk 11.54 +11
Forsknings-. utvecklings-
och utbildnings-
kostnader. Mmk 590 +I5

Investe: T, Mmk 904 +1

Nobel Ci Goods - K

varor

Nobel Kemi - Kemikalicr & Explo-
sivimnen

Nobel Plast - Plast

608 027. (kommunikationsavdelningen  ~
652309

1986

R ;
N3 NoroBANKEN
1 januari 1946 gick Sundsvallshan-
ken och Uplandshanken samman och
bildade Nordbanken. Landets femte
storsta affarsbank.
Bland de stérre all:
under aret kan nimna:
samtliga aktier- i den
chantbanken Arbuthnot

ken kopt en ma
aktierna i AB
Kkassa,

Nordbanke

Gotchorg och So-
L Kiruna 1 norr Ca

varay 64 ‘e har
er var

mindre an

AKTUELLA ARSREDOVISNINGAR

Liber

Liber &r et Procordiafretag. 1986 8e-

nomfSrdes férindringar f3r att koncen-

rera och renodia verksamheten samt

slinka kostnadsnivan i forctaget,
Affdrsverksamheien omfaitar:

- inom
omridet

- tjdnste- och serviceproduktion for of-
fentliga scktorn

- komtors- och fSrbrukningsmatericl
Omsiitningen var 67! MSEK. Resule

1at cfier finansnetto 35.5 MSEK (-59.2
MSEK). Avkastning pi syssclsatl kapi-
1al 26,7 %.
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Nokia grundades 1865 och 4ir i dag Fin-

lands stirsta privala industriféretag. -

Nokia har 44.000 anstéllda, varav hilf-
ten wtanfdr Finland. Den 3rliga omsiu-
ningen uppgir drygt 30 miljarder
kronor, Resul f8re skatter och mi-
noritetsandelar var 1.807 miljoner kro-
nor, vilket 4r 77 procent mera 4n 1986.
Nokia har verksamhet i 32 Mnder och
produktion i 17.

Nokiakoncernen har snabbi vuxit till
det stérsta nordiska datafSretaget och
&r en av de stdrsta i Europa, Nokia 4r
Europas (redje stbrsia tillverkare av
firg-teveapparater och en av virldens
ledande tillverkare av kabelmaskiner
och mobiltelefoner.

1987

& it

AB Prosparitas

AB Prosparitas som dr innc pi sitt Sie
verksamhetsar finns (r nirvarande no-
terat p4 den inofficiclia listan. Under
1989 kommer Prosparitas att anska
om notering pd nigon av bdrsens A-
listor,

Prosparitas 4r ett uivecklingsbolag
med verksamhet inom fyra affirs-
omraden: Handel. Konfcktion. Mabler/
Inredning och Teknik/industri, Affrs-
idén 4r au inom dessa fyra affirs-

! omrdden forviirva, sammanfdra och ut-

veckla ett antal familjefdretag och pa sa
sétt skapa i marknaden slagkraftiga cn-
heter.

Faktureringen var 1987 644.3 mkr
med elt resultat cfter finansnetio pi
62.9 mkr. Vinsten per aktie cfter faktisk
skatt var 2.65 kronor. Utdctning 4r 0:50




Kirjeet eldvit nykyorganisaatioissa uutta renessanssia.
Telefax on nopeuttanut kirjallista yhteydenpitoa jopa
niin, ettei puhelimenkéyttd ldheskddn aina ole endd

mutkattomampaa. Kirjeitse ruotsalaiset ilmaisevat it--

seddn huomattavasti tiivistetymmin kuin verbaalisesti
asioita esittiessdin. Suomalaiset toteavat kuitenkin,
ettei ruotsalaisten tyylid ole vaikea tunnistaa kirjeisté-
kiin. Heid4n sujuvaa kielenkiyttodsn toisaalta ihail-
laan, toisaalta harmitellaan. Joko ruotsalaiset eivét
paidse asiaan, tai sitten he tahallaan peittelevét sana-
verhoin varsinaisen sanottavansa, tuumivat suomalai-
set. Rivien vilistd on hankala opetella lukemaan.

Yhteistyo ruotsalaisten kanssa opettaa suomalaisil-
le ennen kaikkea varovaisuutta. Suomalaista asioiden
esitystapaa muokataan uuteen uskoon. Oma Kkisitys
selvidsanaisuudesta ei pitemmin péille tunnu aina
suorimmalta tieltd pAdmaariin:

— Olen havainnut, etti ruotsalaisille ei voi puhua
yhté suoraan kuin suomalaisille. Ei ainakaan aluksi.
He vain peldstyvit suotta. Kun esittdd asiat vdhan
kaarrellen, ne menevit huomattavasti paremmin pe-
rille. Tallainen kaarteleminen ja asioiden pehmeidm-
piin pakettiin pakkaaminen ei suomalaisilta tahdo
ponnisteluitta sujua. Varsinkin milloin asioilla on Kii-
re, on lihes mahdotonta muistaa keventdd sanotta-
vaansa »small talkilla». :

Pikkujutustelulla on ruotsalaisessa yhteiskunnassa
oma tehtdvinsd. »Merkitykseton jutustelu» ei nimit-
tdin ole merkityksetontd. Ruotsalaiset eivit tédssid
omasta mielestdidn ole kovinkaan taitavia. Suomalais-
ten silmin he ovat todellisia virtuooseja. Elinkeino-
elamissd sitd kdytetddn samalla tavoin kuin muissakin
yhteyksissa: sen avulla tunnustellaan tilannetta, ke-
vennetddn ilmapiirid ja luodaan »henkildkohtaisem-
pi» kontakti vastapuoleen.

— Eisitd vélttamatté tarvitse aina ilmoista puhua.
Voi vaikka kyselld, miten perhe voi tai miten lasten
koulinkivonti suwiuu. Niain ehdottaa eris raotsalaisista
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tytdryhtion johtajista.

»Henkilokohtainen» on avainsana. Puheenaihei-
den ei silti tarvitse olla henkilokohtaisia. Riittdi, etti
puhutaan muista kuin tydasioista. Jo se, ettd valitsee
aluksi muita puheenaiheita, on merkki siiti, ettd on
kiinnostunut vastapuolesta my6s ihmiseni. Milloin t4-
maé »alkusointu» kokonaan puuttuu, on vaikea paisti
oikeaan ty6nalkuun.

Runebergin suomalaiset liilkkeenjohdossa

Ruotsalaisten tapaamat emon edustajat ovat keske-
nédédn hyvinkin erilaisia. Konsernin johtoa tapaa halli-
tuksen kokouksista. Konsernin toimitusjohtaja kiy
vibkiméssi uusia teollisuuslaitoksia ja on mukana ni-
menvaihtoseremonioissa. Johtoa huomattavasti use-
ammin tapaa tytdryhtidistd suomalaista esikuntaa.
Keskushallinnon edustdjien vastuulla on esimerkiksi
informaatio- ja tilitysrutiinien yhdenmukaistamistyo.

Kaikista ndistd suomalaisista ovat ruotsalaiset ha-
vaitsevinaan joitakin yhteisid piirteitd. Heti ensim-
madiseksi ruotsalaisten korvaan pistd4 suomalaisten ta-
pa johdatella puhe suoraan tydasioihin. Muutaman
tapaamiskerran jilkeen ruotsalaisten mielipide on sel-
véd: suomalaiset karttavat henkilokohtaista kontaktia
ruotsalaisiin!

Piakkoin suomalaiset tietivit, miten monta lasta
heidén ruotsalaisilla tydtovereillaan on. Suomalaisista
taas ei tiedetd mitd4n.

— Suomalaiset eivit paistd ldhelleen. He eivit vi-
litd meisté tydajan ulkopuolella.

Ruotsalaisten kuvaus muistuttaa pééllisin puolin
suomalaisten itsensid hellim#i omakuvaa karusta, suo-
raselkaisestd suomalaisesta. Tille kuvalle eivét yritys-
johtajatkaan ole immuuneja. Eivit edes ne heisti, jot-
ka toisissa yhteyksissd sumeilematta julistautuvat kos-
movboliiteiksi. Suomen suurimpiin kuuluvan vritvksen
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johtaja luonnehtii huomiota heréttdneessi ﬂo:\&umwm.-
tattelussa omia maanmiehidén ja heiddn HoEm._woBT
naisuuksiaan. Hin toteaa, ettd suomalaiset tosin ovat

vahipuheisia, mutta kun he sitten jotain sanovat, he -

osuvat aina naulan kantaan. (Veckans affirer, 1988 v
42) .

Tama kuvaus suomalaisuudesta voisi olla suoraan
Vanrikki Stoolin tarinoiden sivuilta:

»Puhe oli harvanlainen,
silma vilkkui poikamainen,
sanaa kolme erillensi lausui,
vaan ne tismillensd.»
(Runeberg 1962:137)

Suomalaiset tarttuvat herkésti stereotyyppisiin ku-
vauksiin itsestddn ja omasta kansanluonteestaan aina,
milloin on tarpeen esitelld omaa maata ja kulttuuria.
Harvoin tullaan ajatelleeksi, ettid kyseessd on 1800-
luvun kirjailijoiden alulle panema ajatus mconww_mwmca-

- den perusluonteesta, vaan ajatus esitetdén iiti tuoree-
na ja positiivisessa hengessd.

Ruotsalaisten tulkinta suomalaisten menettelyta-
vasta on hieman toinen: suomalaiset ovat liukkaita!
He vilttelevit henkilokohtaisempaa kontaktia ja pu-
huvat neutraalia asiaa. He eivét kenties pelaakaan
avoimin kortein? _

Jos suomalaiset eivit siis puhu yhtéd vuolaasti kuin
ruotsalaiset, on heidén hiljaisuutensa myos paljonpu-
huvaa. Ruotsalaisista ne, jotka ovat odottaneet suo-
malaisilta tulista temperamenttia ja puukonheilutus-
ta, vaihtavat nopeasti mielipidettd. Suomalaisten vé-
hisanaisuuden katsotaan ruotsalaisten keskuudessa
antavan aihetta ennen kaikkea entistd suurempaan
valppauteen. Suomalaisten kanssa puhuu mielelldén
vahin hitaammin ja pitdd ajatuksensa visusti koossa.
Myés leikinlasku on kyseenalaista. Ei oikein tiedd,
miten suomalaiset siithen kulloinkin suhtautuvat.
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Samalla tavoin kuin yritysten ulkoasun katsotaan
olevan tahallisen harkinnan tulos, samalla tavoin pi-
detddn suomalaisten vihidpuheisuutta tahallisen har-
kittuna. Sitd pidetiin tietoisena strategiana, jonka
perimmdisend tarkoituksena on pitisi muut loitolla.
Néin suomalaisten kiytokselle luodaan hienostuneen
taituruuden leimaa — suomalaiset itse vain ovat siiti
tdysin epatietoisia!

Esimichen vaikeneminen tulkitaan, tutkijoiden
mukaan, herkésti juuri timiin tavaksi pitéa alaiset loi-
tolla. Tytaryhtitissd kaikki suomalaiset ovat erityis-
asemassa. Vaikka he eivit kuuluisikaan itse liikkkeen-
johtoon, he esiintyvit kuitenkin aina emon mandaa-
tilla. He edustavat omistajaa. Niin ollen on vain luon-
nollista, ettd heihin sovelletaan esimiehen kiyttiyty-
mismallia. : : )

Kun téllaiset tulkinnat ovat kerran saaneet jalansi-
jan, niitd aletaan kiyttds erddnlaisena suodattimena,-
jonka lipi uudet kokemukset siivil6idaan. Kun nyt on
todettu, ettd suomalaisiin on vaikea saada kosketus ja
ettd se puolestaan johtuu suomalaisten halusta pitis
muut itsestidin loitolla, sovelletaan titi selitystd mita
erilaisimpiin tilanteisiin:

Ruotsalaisen tytéryhtion toimitusjohtaja on usein
Suomessa. Han valittaa yksinéisis iltojaan. Suomalai-
set eivit kutsu kotiinsa illanviettoon. Tami on hiinen
mielestdédn taas yksi osoitus siitéi, miten suomalaiset
varovat laskemasta keté4n ldhelleen. — De slipper
en inte in pa livet.

Kun hin sitten kertoo omasta elimistién, kay ilmi,
ettd hin on periaatteen mies. Eris naisti periaatteista
on, ettd hén ei koskaan kutsu liiketuttaviaan kotiinsa
(sen paremmin ruotsalaisia kuin nlkomaalaisiakaan).
Téma on taas hidnen mielestién positiivinen esimerkki
siitd, ettd hén ei anna ty6n hiiritid perhe-eldmaa!

Suomalaisten kannalta tilanteen voi tiivistiz siten,

ettd he toisaalta arvostavat ruotsalaisten »asiallisen
vanaata» olemusta ia nithetanaa Taicaalta +aae casma




ominaisuus kidy suomalaisten hermoille. »Puhever-
hot» tuntuvat aikaa myo6ten rasittavilta — varsinkin
jos my®s itse on muistettava niitd kayttdd ja tdytelld
taukoja sopivalla jutustelulla.

Kaikelle kulttuuriselle wmbmmmw@n:mo:o maasta
riippumatta, on yhteistd, ettd kestdi jonkin aikaa, en-
nen kuin jotkut ominaisuudet ovat kiteytyneet toiselle
osapuolelle »tyypillisiksi». Kun sitten kisitykset toi-
sen ominaisuuksista ovat vahvistuneet, niitd aletaan

kéyttdd tulkintakehyksend, johon tdmén kdytostd so--

velletaan ja jonka avulla sitd tulkitaan.- Tdmé taas
puolestaan vahvistaa kisityst4 entisestddn — oli timé
kisitys sitten totuudenmukainen tai ei. Totuudenmu-
kaisuutta taas ei tdssi yhteydessd voi mitata muulla
kuin silld, miten hyvin tulkinta vastaa sitd, mité kie-
lenkaytolli tai kdytokselld oli haluttu sanoa. Téllaiset
ennakkokisitykset ovat todellisen kommunikaation
suurimpia esteita.

»Sanat eivit riitd kertomaan»

Ulkomailla tySskentelevien suurimmat viestintivai-
keudet eivit liity itse kieleen. Vihintddn yhti tirkeai
on kyky ymmaértdsd, mitd asioita isdntimaassa pide-
tddn tirkeini, miten sielld suhtaudutaan ajankayttoon

~ tai vaikkapa millaiset kaytosmallit auttavat asioiden
nopeaa perille menoa.

Ilmaisutavoista 16ytyy eroja jo niinkin _wro_mﬂon
maiden kuin Ruotsin ja Suomen vililta:

Tytidryhtion suomalainen ja ruotsalainen johto is-
tuu kokouksessa. Kokouksen puheenjohtaja on suo-
malainen. Kerta kerralta tim#n pé#toksid nuijiessa le-

* viad tytiryhtion ruotsalaisen toimitusjohtajan kasvoil-
le hieman vaivautunut ilme. Kokouksen padtyttyéd
hin kertoo vaikutelmistaan:

— Tuntui hieman oudolta, etti suomalaiset sano-
vat shastimmes Se vaikuttaa vihan tvivita Me sa-
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nomme tavallisesti »tarkoituksenamme on padttid».
Hén miettii hetken ja lisdi:

— Vaikka kylld mekin tarkoitamme, ettd me pai-
timme. Me emme vain sano siti.

Asioiden esittimisessd on kussakin maassa omat
vakiintuneet tapansa. Niinpi kun ruotsalainen esi-
mies kysyy alaiseltaan, haluaisiko timi tehd4 yhteen-
vedon uusimmista luvuista, ei ole syyti alkaa tunnus-
tella, 16ytyyko halua vai ei. Se ei ole kysymys, vaan
ruotsalaisen esimiehen tapa esittdd kisky.

Ruotsalaiset toteavat, ettd suomalaiset esittivit
asiansa kirjeitse toisin kuin suusanallisesti. Kirjessd
suomalaisetkin vaikuttavat maltillisilta. Asioista kes-
kustellessa suomalaisten tapa menn# suoraan asian
ytimeen on ruotsalaisten silmissd ehdoton, jyrkki
kannanotto. Suomalaisten kanssa puhuessaan saavat
ruotsalaiset hitkdhdella.

Ruotsalainen' TJ kertoo, etti myds puhelimessa
suomalaiset tuntuvat tarpeettoman jaimakoilta:

— Helvete vad de tar i! Uskoisi siti vihemmalli-
kin. Kun sitten samasta asiasta aikoinaan tulee kirje,
nékyy asia toisessa valossa. Kirjeitse puhetavan sir-
mit sulavat ja sévy vaikuttaa maltillisemmalta.

Yhteisty6n alun tekee usein ongelmalliseksi se, et-
tei ongelmia odoteta! Tietoisuus ilmaisutapojen erois-
ta ei ole ehtinyt syntya, saati sitten levitd organisaati-
ossa laajemmallekin. Molemmat osapuolet luulevat
vield tietdvansd, mistd keskustellaan — niissdkin ta-
pauksissa, missd niin ei ole laita. Kokouksen loppu-
puolella sitten todetaan, ettd on keskusteltu eri asiois-
ta.

Tilanne saattaa o=m tiatdkin monimutkaisempi:
Erdin asiantuntijayrityksen johtoryhméssi keskustel-

“laan konsulteista. Ruotsalaisia vaivaa, ettd osapuolilla

tuntuu olevan erilaiset méiritelmait sille, mitd konsul-
tilla tarkoitetaan. Ruotsalaiset tarkoittivat konsultilla
pelkistddn tiedonvilittijia. Suomalaiset taas ndyttivit
puhuvan kaikista henkildisti ioiden tvépanoksen voi



ostaa tuntipalkalla. Suomalaisten késitys samasta ko-
kouksesta oli tdysin piinvastainen. He olivat vakuut-

tuneita siité, ettid ke olivat puhuneet konsulteista tie-

donvilittdjind, kun taas ruotsalaiset puhuivat suurem-
masta ryhmaésté.

Lopputulos oli, ettd kumpikin osapuoli oli puhunut
samasta asiasta, mutta luullut, ettd vastapuoli puhui
jostain muusta!

Kokouspoytikirjoista on apua tillaisten erehdysten
korjaamiseen — tai niiden havaitsemiseen. Poytakir-
joja muutetaan sitd mukaa, kuin erehdyksié 16ytyy u.m
osapuolilla osoittautuu olevan eri BBEE@Q siitd, mi-
td on sanottu tai paitetty.

Aina ei auta, ettd ymmartai itse sanan. Sanan sisél-
t6 voi hyvinkin olla erilainen maasta tai organisaatios-
ta toiseen siirryttiessd. Esimerkkind on vaikkapa
»projektin johtaja». Jokaisessa organisaatiossa tiede-
tdan, mitd projektin johtajan tehtdviin kuuluu. Namé
tehtivit on kuitenkin syytd tarkistaa, kun asiasta kes-
kustellaan vieraiden kanssa. On hyvi varmistaa mm.,
millainen projektin johdon vastuualue on. Onko kysy-
myksessé pelkki teknisen puolen johto vai siséltyyko
vastuualueeseen myds hallinnollista vastuuta. Organi-
saation avainkisitteistd onkin hyvi laatia luettelo, jos-
sa kisitteet heti aluksi maaritellddn eri kielilld ja nii-
den erikieliset sisallot tarkistetaan.

Kun nyt ilmaisutapojen eroista syntyy vairinkisi-
tyksid, herai tietysti epdilys, ettd vadrinkésitykset sit-
tenkin saattaisivat juontaa juurensa puutteellisesta
kielitaidosta. Niinkin varmasti joskus on. Voihan kie-
litaidon puutteellisuutena pitadd sitdkin, etteivét kult-
tuuriset vivahde-erot mene perille. Jos timé Kuiten-
kin olisi ainoa selitys, ei ruotsia didinkielendén puhu-
villa ruotsalaisilla pitiisi olla minkz4nlaisia vaikeuksia
ainakaan yhteisty6ssi ruotsalaisten kanssa. Vaarinka-
sitykset eivat kuitenkaan rajoitu pelkéstddn suomea
puhuvien suomalaisten ongelmaksi. Myds suomen-
motcalaicet avat <amalla tavoin suomalaisen vhteis-
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kunnan kasvatteja ja sen normien muovaamia kuin
muutkin suomalaiset. Ja ruotsalaisten esimerkit ker-
tovat samantapaisista késitteellisistd selkkauksista
molempien kieliryhmien edustajien kanssa.

Melko monilla ruotsalaisten kanssa liheisessd yh-
teistyossd toimivilla on didinkielendédn ruotsi. Onkin
luonnollista, ettd yritykset kdyttédvit hyvikseen yri-
tyksen sisdisté kieliresurssia, aina kun vain mahdollis-
ta. Muutaman yhteistyévuoden jilkeen tosin nimi
suomenruotsalaiset eivit endéd ole yhtd varmoja kie-
liyhteydestddn ruotsalaisten kanssa kuin yhteistyon
alkuaikoina. Vaikka ruotsalainen yhteiskunta on heil-
le tuttu sekd lehdista ettd televisiosta, se ei kuiten-
kaan ole niin tuttu kuin oma yhteiskunta on — ja sen
muovaama kielenkaytto:

— Kielissd on valtava ero. Sité ei oikein milldan
uskoisi, miten suuret erot Hoa_oEmcza%mm ovat! Mi-
nulla olisi varmasti ollut helpompaa, jos en alun pe-.
rinkéén olisi kuvitellut puhuvani yhteisti kieltd ruot-
salaisten . kanssa. Ndin kertoo muutaman vuoden
Ruotsissa tydskennellyt suomenruotsalainen.

Hin kertoo, ettd hidnen ruotsalainen esimichensi
on nyt alkanut kiyttdd hintd »tulkkina». Hinti ei
suinkaan tarvita kielti kiaintdmiin, vaan tarve on
enimmékseen kulttuurinen:

— Nyt esimicheni kyselee tavan Swmm ettd jos
suomalainen sanoo niin tai niin, niin mit4 hin silloin
oikeastaan tarkoittaa.

Erés ruotsalaisten vetdmistd johtopadtoksistd on,
ettd sanoilla Suomessa on suurempi paino kuin Ruot-
sissa. Suomalaiset eivit ota ainoastaan tyotehtividin
vakavasti. He tuntuvat ottavan sanatkin enemmén to-
sissaan kuin ruotsalaiset. Ja ruotsalaisten puheet he
kisittavat yhtd sanatarkasti kuin omansa, huomautta-
vat ruotsalaiset. T4ll4 puolestaan on merkitystd muun
muassa henkildstovalinnoille. Ruotsalaisten mielest
on kyseenalaista, ettd suomalaiset todella onnistuvat
rmot<salaisia avainhenkiléaitd valiteseaan




— Huonommankin markkinointijohtajan voi myy-
dd Suomeen. Suomalaiset uskovat ulkokuoreen ja an-
tavat hiotun pinnan pettidi.

Mutta my0s pédinvastaisesta on omcﬁmawwﬂm Joissa-
kin yrityksissd suomalaiset ovat valinneet henkiloita,
jotka ovat avoimesti kriittisid emoyhti6té ja sen joh-
toa kohtaan. Heitd on ahkerasti kutsuttu esitelmien
pitoon yrityksen jérjestimiin palavereihin ja heiddn
hartioilleen on jopa uskottu uuden yrityskulttuurin
luominen ruotsalaiseen organisaatioon. Myos heidét
on otettu »todesta». Avoin kriittisyys on E:EE reh-
tiyden ja yrityshalun merkiksi.

Kun suomalaisten negatiivisista puolista tulee pu-
he, ottavat ruotsalaiset hanakasti esiin juuri suoma-
laisten tavan ottaa asiat todesta. Pahimmassa tapauk-
sessa pidetdin yritykselle vaarallisena uskoa henkilos-
ton palkkaamista suomalaisten hoidettavaksi. Ilmai-
sutapojen erot tekevdt suomalaisille vaikeaksi ym-
martad, miten paljon painoa sanat kussakin tilantees-
sa ansaitsevat.

Toisaalta taas sama ominaisuus on ruotsalaisten
mielestd suomalaisten aatelismerkki, jota he myds
kunnioittavat. »Totiset» suomalaiset vaikuttavat reh-
deiltd ja suoraselkdisilté.

Suomalaiset taas noteeraavat hieman huokaisten,
ettd ruotsalaisista on vaikea péasté perille. He tuntu-
vat ajavan monta asiaa rinta rinnan. Heilld vaikuttaa
olevan useampia padmadrid samaan aikaan, vaikka
avoimesti tunnustavat niistd vain yhden. Monet ruot-
salaisyritysten kanssa ostoneuvotteluissa istuvat suo-
malaiset joutuvatkin toteamaan, etteivit ruotsalaiset
itse asiassa ole ollenkaan myyntiaikeissa. He ovat ai-
noastaan kiyttidneet tilaisuutta hyvikseen ja yritté-
neet hankkia tietoja sekd suomalaisyrityksestd ettd
Suomen markkinoista.

Negatiivisista asioista ruotsalaisilta on my6s paha
saada tietoa:

— He eivit kerro koko taustaa. vaikka antavatkin
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vastapuolen olla siind uskossa. Néin valittaa Ruotsissa
epamiellyttivin yllitykseen kokenut suomalainen.
Hinen pelkonsa osoittautui myshemmin todeksi.
Ruotsalaisyritys oli paljon huonommassa taloudelli-
sessa tilassa kuin suomalaisilla ostohetkelld oli syytd
uskoa. T4m4 johti vihitellen koko suomalaisen yritys-
johdon eroon ja yrityksen uudelleen organisointiin.

On siis mitd epdvarminta, etti onnistuu tulkitse-
maan oikein sen miti on sanottu, pelkistisn sen pe-
rusteella, mitd on sanottu! Ilmaisutavat ovat kulttuu-
risia. Pelkkd sanojen ymmirtdminen ei riitd. Niiden
sisdltd voi vaihdella suurestikin maasta toiseen siirryt-
tdessd. Tamdn tiivistdd hyvin eris ruotsalaisten kanssa
monivuotisessa yhteistyossd kouliutunut suomenruot-
salainen: -

— Ruotsalaiset kayttdvit toisia ilmaisuja. Ilkey-
tensikin he kitkevit paremmin. Joskus saa lukea kir-
jeen @mn kolme kertaa, ennen kuin tajuaa, miti he
todella siind sanovat!

Suomi — salakieli

Suomalaiset puhuvat suomea. Tami tosiasia aiheut-
taa silloin téll6in ongelmia. Jo pohjoismaisissa yh-
teyksissdkin suomi eroaa muista. Suomalaiset nimet
ovat niin erilaisia, ettd sihteerit kuuntelevat korvat
tarkkoina puhelimessa ja yritt4vit muistaa ne ainakin
niin kauan, etti saavat vilitetyksi puhelun eteenpdin.

Keskendin suomalaiset tuntuvat puhuvat pelkis-
td4n suomea. Ainakin silloin, jos ldsni on yksikin suo-
mea didinkielenddn puhuva. Silli my6s suomenruot-
salaiset puhuvat suomea — ainakin ne heisti, jotka
etenevit urallaan nykyisten suuryritysten johtoportai-
siin. Ruotsalaiset valittavat, ettd suomalaiset kiytti-
vt titd hiikiilematta edukseen. Heistd on vihintéin-
kin kiusallista, ettd osa kesken kaiken siirtyy kieleen,
iota he eivit aluksikaan hallitse Suomi on kieleni



myos niin poikkeava, ettei siitd edes arvailemalla saa
selkoa.

Pubin nurkkauksessa istuu iloinen seurue. Suoma-
laiset ovat kutsuneet ruotsalaisen kollegansa oluelle.
Keskustelu on vilkasta. Yrityksen asioita puidaan
luontevasti muun tarinoinnin lomassa. Koska kaik-
kien didinkieleni on ruotsi, ei keskustelukielenkiin
valinta ole tuottanut ongelmia.

Joukkoon liittyy yrityksen suomenkielinen talous-
paillikko ja kuin taikaiskusta kieli vaihtuu:

— Silli on sitten vihemmén vilid, jos joukossa sat-
tuu olemaan ulkomaalainen, joka ei suomea hallitse.
Jos mukana on yksikin suomenkielinen, puhutaan ai-
na suomea. Joku sitten vililli muistaa, ettd mindkin
olen mukana, ja sanoo pari sanaa ruotsiksi. Muuten
keskustelu menee téysin yli horisontin.

Ruotsalaisissa heréttidi ihmetysté, ettd suomalaiset
niin itsepintaisesti pitdvét kiinni oudosta kielestdén.
He huomauttavat, ettid ruotsi joka tapauksessa on
pohjoismaiden merkittévin kieli, suomi taas pienin.

Yritysten kielistrategiat vaihtelevat. Voisi esimer-
kiksi ajatella, ettd konserninkielen valinnalla on suu-
rikin merkitys yritysten vilisen viestinnén onnistumi-
seen. Kolme suomalaisyritystd on jokainen paatynyt
omaan ratkaisuunsa. Néistd kaksi on alun perin suo-
menkielistd. Kolmas kuvailee itseddn kaksikieliseksi.
Tamin yrityksen johdosta 16ytyy myds useita ruotsia
gidinkielenddn puhuvia.

Alkuaan suomenkielisistd yrityksistd toinen on
konserninkieleksi valinnut englannin. Toinen niistd
péityi toisenlaiseen ratkaisuun. Koko johtoryhma 13-
hetettiin kielikurssille ja johdon kieleksi valittiin ruot-
si. Kaksikielinen yritys taas kdyttdd luonnollisestikin
ruotsia yhteistyossd ruotsalaisten tytdryhtididen kans-
sa.

Mik#4n niisté strategioista ei tunnu toimivan tdysin
johdonmukaisesti. Molempien suomenkielisten yri-

f~ratan calrid cledticactsd atta 11laeniin enninfanfiivacta Heo
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dotuksesta on suuri osa jatkuvasti ainoastaan suomen-
kielistd. Paljon parempaa arvosanaa ei saa kaksikieli-
nen yrityskdin omilta tytdryhtionjohtajiltaan:

— Kiylld X on kaksikielinen. Minulla on tapana sa-
noa, ettd heilli on seké eteld- ettd pohjoiskarjalan
murre konserninkieleni!

Esimerkkeji ei paljon tarvitse kyselld. Niitd kerro-
taan vuolaasti. Tdss3 niistd muutamia:

Suomalaisyritykselld on tapana keriti kaikkien ty-
taryhtidittenséd johdot vuotuiseen konferenssiin. Yri-
tys on suuri ja jatkuvassa kasvussa. Osanottajajoukko
kuvastaa yrityksen laajuutta; se on melkoisen moni-
kansallinen. :

Kesken konferenssia tulee Suomesta tiedonanto.
Yritys ilmoittaa perustavansa uuden rahoitusyhtion ja
informoi nyt, mit4 kdytinndn seurauksia talld padtok-
selld tulee olemaan. o

— Tamai tiedonanto oli ainoastaan suomeksi. Mi-
ten helvetisséd me sen’olisimme voineet lukea!

Toisen suomalaisyrityksen tytidryhtidille tiedote-
taan, ettd toimitusjohtaja tulee pitimé&én tilivuoden
péétokseksi palaverin. Palaveri pidetdin Helsingin
padkonttorissa ja siind puidaan menneen vuoden tu-
losta. Tami tiedonanto ldhetettiin maailmalle seki
ruotsiksi ettd englanniksi, joten sen lukeminen ei
tuottanut kenellekddn vaikeuksia. Tiedonannon lo-
puksi ilmoitettiin, ettd itse tilaisuus pidettdisiin sitd
vastoin suomeksi!

Suomalainen yritys on pitinyt huolen siiti, etti ty-
taryhti6 tapaa suomalaisen lihimmin esimiehensd
sadnnollisin véliajoin. Hén on jopa asunut jonkin ai-
kaa maassa ja kdynyt ainakin tytdryhtion ylimmdélle
johdolle tutuksi. Hanen tehtdvidén on muun muassa
vilittdd konsernin johdon suuntaviivoja ja selventidi
niitd tytéryhtion johdolle. Tytdryhtiossi ei kuitenkaan
olla erityisen tyytyvéisid hinen tyopanokseensa:

— Konsernin toimitusjohtaja kirjoittaa kaiken
suomeksi. JV vrittidid sitten kokouksissa kdidntii hi-



nen strategiapditoksiddn suoraan paperista hapuile-
valla englannillaan. On itsestdan selvéi, ettei siitd ku-
kaan tule hullua hurskaammaksi!

Sisdiset tiedotuslehdet kulkevat hyvin Suomesta ty-
taryhtisille. Koska ne ovat suomenkielisid, ne joutu-
vat perille tultuaan suoraan paperikoriin.

Yrityksistd se, jonka tytaryhtiot ovat »nuorimmat»
ja joissa yhteistyd on vasta muutaman kuukauden
ikdistdi, on parhaiten onnistunut séilyttdma&n positii-

-visen kuvan yrityksen sisdisesti tiedottamisesta. Talld
yritykselld on ainoastaan ruotsalaisia tytdryhtiita, jo-
ten johdon kieleksi on valittu ruotsi. Tytdryhtion joh-
dolla on kisitys, ettdi suomalainen yritys informoi
»laajasti ja hyvin». Tosin he eivit sité vield ole voineet
itse todeta, sillé informaatio on toistaiseksi ollut aino-
astaan suomeksi.

Kieleni suomi siis todetaan omalaatuiseksi. Mutta
onhan toki viestintikursseja kéyty ja saatu oppia, ettid
elekieli on kansainvilinen. Suomalaisten eleiti ja il-
meiti siis tarkkaillaan ja varsinkin neuvottelutilanteis-
sa yritetd4n titd kautta padstd perille, mitd suomalais-
ten padssd liikkkuu. Tulokset ovat olleet huonot. Suo-
malaisilla tuntuu tissakin olevan omat ilmaisukeinon-
sa. Heidéin vihiisti elehtimistdén ei ole onnistuttu
tulkitsemaan sinne eikd tinne. Jos suomalaiset sitd
paitsi puhuvat keskenién suomea, €i ole hyvd menna
arvailemaan, mitd asia koskee:

— Man har inte en susning om vad som pagér!

Ennen kaikkea neuvottelutilantessa saattaa olla ar-
ka paikka, etti toisella osapuolella on kéytettavissdan
»yksityinen» kieli. Ulkomaalaiset valittavatkin, ettd
suomalaisilla on kielesséin epéreilu etulydntiasema.
Suurempia kielid didinkielen4dn puhuvat huomautta-
vat, ettd mitid he sitten keskenizn puhuvatkaan, he
saavat aina esiintyad avoimen esiripun edessd. Onhan
tietysti mahdollista, ettd suomalaiset eivit mitdén sa-
laisuuksia haudo suomeksikaan. Mutta muiden on

<elviteltivi keskindiset erimielisvvtensikin julkisesti.
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Toisissa taas herid epiilys, ettd suomalaiset tahal-
laan johtavat muita harhaan tai ainakin pimittavit tar-
kedd tietoa niiltd, jotka eivit suomea hallitse. Arka-
luontoisissa asioissa he hanakasti vaihtavat suomen
kieleen.

Tytaryhtion edustajien mielestd on vaikeaa pyytia
suomalaisia pidattdytyméién joko ruotsissa tai englan-
nissa yhteisid asioita puitaessa. Yleensi se on heille
tekem@tdn paikka. Onhan jo hankalaa pyytdd toisia
olemaan puhumatta #idinkieltdén. Lisiksi suomalai-
set edustavat emoyhti6td ja- siis omistajan valtaa.
Ruotsalaiset ovat mieluummin alkaneet kehitelld
omia taktiikkoja, joiden avulla tilanteesta parhaiten
selvidd. Fihédn edes voinut olla varma, etteivit suoma-
laiset suomea puhuessaan sanoneet vaikkapa jotakin
epdedullista ruotsalaisista :momﬂmmu tai heidan yrityk-
sestddn. .

Eris néisté taktiikoista on yhdistetyn defensiivinen
ja offensiivinen. Ruotsalainen opettelee jonkin verran
suomea, kertoo timin suomalaisille virkaveljilleen,
mutta varoo puhumasta sanaakaan suomea ndiden
ldsné ollessa. Ja tdstd koostuu taktiikan hydkkéysvai-

" he. Sitd kdytetddn tietoisena aseena suomalaisia vas-

taan:

— En ikini tule wonoBmmu miten paljon suomea
osaan.. Oppivatpahan suomalaiset olemaan varovai-
sia!

Véarinkisityksia muEJQ jatkuvasti. Kaikki niist4 ei-
vit suinkaan johdu itsestdidn kielestd, vaan siitd, etti
osapuolet »puhuvat toistensa ohi». Ruotsalaisten peh-
meampi ja monisanaisempi ilmaisutapa kisitetdin
helposti myonteiseksi vastaukseksi — silloinkin kun

- se on ollut kieltidvi:

— Kysyin ruotsalaisilta, olivatko ro saaneet rapor-
tointiohjeet. Vastaukseksi sain pitkén selityksen, jon-
ka henki oli selvisti myonteinen. Kun sitten joudut-
tiin tositilanteeseen, missé niitd ohjeita olisi tarvittu,
el niita 1ovtynytkiin. Niitd ei vksinkertaisesti ollut.



Myos suomenruotsin ja riikinruotsin véliset erot ai-
heuttavat joskus ongelmia. Pelkkien kielierojen ai-
heuttamat selkkaukset ovat kuitenkin harvoin vaka-
via. Sitd vastoin taistelevat suomenruotsalaiset, sa-
malla tavoin kuin suomenkieliset, iélmaisutapojen ero-
avuuksien kanssa. Suomalaisessa yhteiskunnassa kay-
viit tavat ilmaista asioita eivit aina osu yhteen ruotsa-
laisen yhteiskunnan normien kanssa.

Tam3 on tosiasia, joka on joskus monivuotisenkin
kansainvilisen kokemuksen jilkeen vaikea muistaa
kédytinnossi. Kieli ei ole pelkéstadn sanoja. Se kuvas-
taa suoraan kunkin maan ajatustapaa, sen maan ih-
missuhteita ja arkipdivaa. Joskus se asettaa kieltd am-
mattinaan kiyttivien ammattiylpeyden kovalle koe-
tukselle: ‘

Ruotsissa muutaman vuoden asunut insinéori on
lahettamassi kirjettd ruotsalaiseen yritykseen. Sihtee-
ri on kirjoittanut sen jo puhtaaksi, mutta nyt insin66ri
kuitenkin ehdottaa paria muutosta kirjeen sanamuo-
toon. Hinen tarkoituksenaan on kieliasun keventdmi-
nen. Sihteeri tekee vastahakoisesti muutokset j _m insi-
noorin ldhdettyd purkaa sydidntdéan:

— Minulla on ruotsi didinkielend, ja minulla on
sellainen koulutus, ettd tieddn paremmin Kuin joku
insind0ri, mikd on oikein ja miké ei!

Onnistunutta ja epdonnistunutta yhteydenpitoa
— joitakin esimerkkeja

Ruotsalainen tytdryhti6 pyytdd Suomesta toimintaoh-
jeita. Paluupostissa tulee paksu manuaali. Ruotsalai-
set lukevat sen ja soittavat Suomeen. Télld kertaa he
haluavat tietid, miten manuaalia tulkitaan.

Suomessa himmadstytddn. Vastaus on yksioikoi-
nen: ,

— Ei mitenk#in. Teette vain niin kuin manuaalis-
sa seisoo. Keskeniin suomalaiset thmettelevit ruot-
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salaisia:

— Ettd pitddkin olla vaikea ymmirtisa selvid
asiaa!

Suomalaisille on selvi, ettd manuaali sis4ltds suoria
ohjeita. Ruotsalaiset taas nikevit sen kehykseni, jon-
ka pohjalta toiminnasta keskustellaan. Myds tdmanta-
paiset ohjeet Suomessa otetaan kirjaimellisemmin
kuin mihin Ruotsissa ollaan totuttu. T#llaisista asen-
ne-eroista syntyy helposti vaogcaw»mmowcmﬁ.mv
joiden yli on paistivi, ennen kuin %Eo_maé sujuu kit--
kattomasti.

Suomalaisissa yrityksissd kylld noa@SmS ettei in-
formaatio aina mene perille saakka. Syisti siti vastoin
ei aina ole tietoa. Siksi silloin t4lloin heréikin epdilys,
etteivit ruotsalaiset edes halua ymmartdé, mista kul-
loinkin on kysymys: — Ei EERE uskoisi, ettd pu-
humme samaa kielti.

Vaikeuksia on toki myds Bﬁ&mn kuin tytaryhtioit-
ten kanssa. Muiden ruotsalaisten kanssa ei yhteyden-
pito ole vilttimatta sen helpompaa. Sen on muun mu-
assa todennut yrityksisté se, joka jo jonkin aikaa oli
yrittényt tilata image -kampanjaa Ruotsin tunnetuim-
piin kuuluvalta toimistolta:

— Mainostoimisto ei vieldkéin ole tajunnut, miti
ajamme takaa. Emmekd me tunnu pystyvin teke-
méién sitd heille selviksi. Tarvitsemme Corporate
Image -kampanjan, joka kertoo, keiti olemme ja mik-
si olemme Ruotsin markkinoilla. Mainostoimisto
nyokkdd — ja tekee kampanjan Sljynporauksesta!

Kaésitykset itsestimme ja muista ihmisind menevit
nekin joskus pahasti ristiin. Aina ei ole itsestén sel-
véd, etti toisilla on sama kasitys toiminnastamme ja
toimintatavoistamme kuin mitd me piddmme itses-
tddnselvini:

Ruotsalaisen tytdryhtion ainoa suomalainen on ol-
lut parisen vuotta vakituisesti Ruotsin puolella. Hi-
nelld on tytdryhtiossd oma osasto ja vastuu sen henki-
lokunnasta. Henkilokunta on kokonaisuudessaan




ruotsalaista. Esimieheni hén kuvailee itsedén jousta-
vaksi ja yhteistyohaluiseksi. Parhaimpana johtajan-
ominaisuutenaan hin pitdd kykyd siilyttdd ja luoda
edellytykset hyville yhteistyolle.

Yrityksen ruotsalainen toimitusjohtaja on toista
mielti. Varovasti hin kertoo tulleensa siihen johto-
paatokseen, ettd Suomessa todennikoisesti vallitsee
»toinen asenne henkilokuntaa kohtaan» kuin Ruotsis-
sa. Hin on usein saanut valella 6ljyd laineille, kun
suomalaisen osasto on ollut kuohumatilassa.

— Hin on vihin liian autoritddrinen, on TJ:n kasi-
tys yhteistyohaluisesta suomalaisesta.

Jatkuva suhteiden hoitaminen ei tunnu olevan suo-
malaisyritysten vahvoja puolia. He ottavat sporadises-
ti yhteyttd, kun tilanne niin vaatii, ja jattavat yhtey-
denpidon sen tien. Ruotsalaisista tdma on hammentd-
vid, eivitki he tiedd, miten sithen suhtautua:

Suomalaiselta sisaryritykseltd tulee avunpyynto.
He tarvitsevat suuren méidran kipsimuotteja ja niilld
on kiire. Ruotsalaiset valavat muotit ja ilmoittavat,
etti ne ovat valmiit. Moneen piivdin Suomesta ei
kuulu mitésn. Muotit seisovat pihalla kuljetusta odot-
tamassa. Kestid kolme péivad, ennen kuin suoma-
laisyritys on paattinyt, miten muotit saadaan Suo-
meen.

Ruotsalaisia hieman hdmméstyttds, ettd kiire ei
loppujen lopuksi ollut sen suurempi, mutta he arvele-
vat, ettd siihen varmasti on hyvi syy. Paha jalkimaku
muottien valusta ja4 vasta sitten, kun ne on saatu Suo-
meen: ‘

— Kukaan ei edes vaivautunut kiittima4n, kun ne
olivat tulleet perille. -

Ruotsalaiset lohduttautuvat miettimalld, ettd kyll4-
hin Ruotsissakin kiitoksia varmasti laiminly&tiin.

Tami episodi ei ole mitenké#n ainutlaatuinen.
Suomalaiset yritykset seuraavat kansainvélisissd yh-
teyksissikin suomalaista etikettid, joka ei kiitoksia
vaadi Samoin iatkuvuus vhtevksien ylldpidossa, pel-
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késtddn kontaktin siilyttiimiseksi, on harvinaista Suo- -

messa. Siksi yrityksissidkin on hankalaa ymmértis,
miten paljon my®ds sille, miké jad tekemdittd, pannaan
painoa. My6s sanomatta jaanyt kiitos on kommuni-
kaatiota! :

.W&Ea esimerkit eivit toki ole negatiivisia eiki
kaikki yhteydenpito ongelmallista. On sellaisiakin
suomalaisyrityksid, joissa on tiedostettu positiivisen
palautteen arvo. Eridn tillaisen yrityksen ruotsalai-
sen Erao: sihteeri kertoo omista kokemuksistaan:
. Yritys on juuri saanut uuden suomalaisen toimitus-
_o_u.:e.mb. Konsernin suomalainen toimitusjohtaja on
pédivan kunniaksi kaymaissi tytdryhtiossd. Hin kive-
_om aamulla sihteerin huoneeseen suuri suklaarasia
wm.Em_Ommmw: ja ojentaa sen sihteerille. Samalla hin
toivoo, ettd tima viihtyy yhtd hyvin yrityksessd nyt
uusien omistajien aikaan kuin ennen ruotsalaisjohdon
kanssa. | _ :

— Sain vain rutistetuksi hint4. En edes voinut kiit-
tad. .>mboa olisi varmasti pettinyt. Niin kertoo tyy-
tyvdinen sibteeri. Hanessd suomalaisjohdolla on nyt
:mznwma&.w ja positiivisten viestien vilittdji suoma-
laisuudesta ja suomalaisten tyylisti.

Kaikissa tytaryhtidissd on yhteinen haave. He ku-

vittelevat, millaista olisi, jos suomalainen johto het-

keksi laskeutuisi korokkeelta. Suomalaiset kylla kier-
tavit »Eerikinkatuja» ja tekevit tytdryhtidkierroksia.
Heilld vain ei ole aikaa. Eiké heitd tapaa yksittéisten
toimihenkildiden huoneiden ovilta.

Haaveissa suomalaisella konsernin johdolla on ker-
ran aikaa. Toimitusjohtaja tulee huoneeseen, istahtaa
hetkeksi péydankulmalle ja sanoo: -

— Tjénare! Jag heter Seppo och det ir s& hir jag
ser ut. v

/




Eldmda epdvarmuudessa — esimerkkeji
tytdryhtiditten kommunikaatiostrategioista

Jokainen yritysjohtaja toivoo pystyvédnsid vaikutta-
maan omaa yritystddn koskeviin paétoksiin. Tytiryh-
tiditten johdolle tdmi joskus on ongelma. Suomalai-
sista ei oikein ole saatu otetta eikd noaoﬂm, miten hei-
td parhaiten olisi 1ahestyttava.

Istumme ruotsalaisen toimitusjohtajan huoneessa.
- Heti keskustelun aluksi hén kertoo kuulleensa, ettid
joillakin on suomalaisten kanssa ongelmia. Itse hén ei
ole edes ajatellut, etti suomalaiset olisivat jotenkin
erikoisia, tai onEE miten heihin suhtautua:

— Minulle ei silli ole vilid, kenen kanssa olen te-
kemisissd. Suhtaudun aina kaikkiin tdsmélleen samal-
la tavalla. .

Myo6hemmin héin ottaa asian uudestaan esille. Parin

tunnin takainen itsevarmuus on kuin poispyyhkéisty.
Hén miettii, miksi asiat eivit aina tunnu menevén peril-
le. Ehké ne pitéisi esittdd suomalaisille jotenkin eri ta-
valla? Masentuneenahiin toteaa, ettei hinelld ole aavis-
tustakaan, miten menetelld tai mitd hin tekee véirin:
— En tiedd, miten minun olisi kommunikoitava,

etté asiat menisivét perille. Voi olla, etti tallon jonkun

aroille varpaille. Vai miki lienee syyna?

Epévarmuutta ei heti ensi kidteen mielellddn tuoda
esille. Ainakin toimitusjohtajienhan oletetaan olevan
tilanteen herroja. Epdvarmuus kétketéd4n itsevarman
pintasilauksen alle ja muiden keinojen puutteessa toi-
mitaan »trial and error» --metodilla. Kokeillaan eri
strategioita ja toivotaan, ettd jokin niistd osoittautuu
kidyttokelpoiseksi.

Eradssé tytaryhtioistd oli todettu, ettd suomalaisten
pddtoksiin ei paljon ollut onnistuttu vaikuttamaan.
Téstd oli vedetty johtopaitds, ettd jarkiargumenteilla
ei suomalaisten kanssa selvid, ja pddtetty toimia ti-
min vakaumuksen mukaisesti:

— On vain péittaviisesti kieltdydyttdvi tekemés-
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td, mitd he ehdottavat, ja tehtivi niin kuin itse tietda
parhaaksi.

Tami oli teoria. Kaytintd osoittautui toiseksi. Se
havaittiin, kun emoyhtié ehdotti uutta markkinointi-
suunnitelmaa. Uutena oli muun muassa yrityksen
tuotteiden suoramarkkinointi. Suomalaisten ehdotus
oli ruotsalaisen TJ:n mielestd todellisuudelle vieras ja
ruotsalaisiin olosuhteisiin tdysin sopimaton. Yrityk-
sen tuotteet olivat sen laatuisia, etteivit ne suora-
markkinointiin sopineet, hidn argumentoi. Hin pani
siis kovan kovaa vastaan ja kieltdytyi hyviksymisti
ehdotusta.

Suomalaisten reaktiota ei kauan tarvinnut odottaa.
Padtos tehtiin, mutta tilld kertaa ilman ruotsalaista
TJ:ta. Tatd perusteltiin silld, ettd pditos koski koko
divisioonaa — ei ainoastaan yhti tytiryhtiotid. Pane-
malla »kovan kovaa vastaan» TJ oli menettinyt aino-
an mahdollisuutensa edes marginaalisesti vaikuttaa
pditoksen suuntaan tai toteukseen.

Toiset taas kokeilevat varovaisempaa taktiikkaa.
Niin myds johtaja, jolla on takanaan monivuotinen
kansainvilinen kokemus. Hin on kiinnostunut kult-
tuurieroista ja perehtynyt nithin myos lukemalla.
Myos hin on tullut tulokseen, ettéi ruotsalaisesta tyy-
listd ei ole apua suomalaisten kanssa tyoskennellessi.
Héin vain on valinnut toisenlaisen menettelytavan:

— Yritén aina ensin saada suomalaiset vakuuttu-
neiksi siitd, ettd olen oikeassa. Jos se ei onnistu, vaih-
dan varovasti tyylid autoritddrisempain. Se on hi-
mdystd. Mutta se toimii.

Minka mw.mﬂo%mb ruotsalaiset <&:mo<mﬂwmm= on
lopputulos lihes aina sama: suomalaiset ovat ja pysy-
vit arvoituksena. Emo-tytirkonstellaatiossa tdmd on
kestdméton tilanne. Menestyminen edellyttii yhteis-
ty6td. Yhteistyo taas edellyttad ainakin jonkinasteista
yhteisymmarrysta. Siksi yrityksissd on meneillin jat-
kuva kokeilu. Eri <m58o_:o_m testataan kdytinnossd
ja toivotaan, ettd ajan mittaan osutaan oikeaan .




Suomalaista joustavuutta

Ruotsalaiset ovat mielestéén jarjestyksen ihmisid. Ta-
td mieltd ovat myos ruotsalaiset tutkijat. Téllainen
viite on mitiinsanomaton. Ruotsi ei ole ainoa maa,
jossa vallitsee jarjestys. Se on vélttiméitontd maassa
kuin maassa. Toinen kysymys on sitten, mité jirjes-
tykselld kussakin maassa tarkoitetaan.

Ruotsalaiseen jarjestykseen kuuluu olennaisena
osana suunnitelmallisuus. Ruotsalaiset eivit improvi-
sointia arvosta. Yksityiseldmassa viltellddn ylldtysvie-
railuja. Tapaamiset suunnitellaan etukéteen, samoin,
mité tavatessa tehdddn. Yllitykset yritetdén eliminoi-
da mahdollisimman tarkkaan. Kaikki tdmé pitee
myos tydeldmassa.

Ruotsalaisilla ja suomalaisilla on eridvit mielipiteet
suunnitteluperspektiivin optimaalisesta pituudesta.
Ruotsissa ajankdyttd suunnitellaan pitkiksi ajoiksi
eteenpiin. Kalenterista ei paljon aukkoja 16ydy. Ka-
lenterin selaaminen kuuluu ruotsalaisiin kypsyysriit-
teihin. Aukottomasti tdytetty kalenteri on kaiken
muun ohessa osoitus omistajansa kypsyydestéd. Elama
on suunniteltua, siis se on hallinnassa.

Suomalaisen johdon pikavierailut tai kutsut pikapa-
lavereihin antavat aihetta lukemattomiin monimutkai-
siin operaatioihin. Ne on sovitettava omaan kalente-
riin. Aikataulujaonmuutettava. Jamuiden kanssasovi-
tut tapaamiset aiheuttavat muutoksia kaikkien nédiden
kalentereihin. Sanalla sanoen, suomalaiset asettavat
ruotsalaisten logistiset kyvyt kovalle koetukselle.

Suomalaiset soittavat aamulla ja ovat pahimmassa
tapauksessa paikalla jo samana iltapdivéna. Joskus he
eivit edes soita. Kisitykset ty6tehtdvien hoitamiseen
kuluvasta ajasta eivit myoskdidn ne osu yksiin. Suo-
malaiset varaavat niin niukalti aikaa, ettei ruotsalaisil-
le jaa aikaa sekd kalentereiden muutoksiin ettd itse

tydtehtivin suorittamiseen: _
— Suomalaiset soittavat keskiviikkona ja olisivat
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rm_EEoﬂ ty6n mieluiten valmiiksi jo tiistaina! Suo-
messa se ehkd onnistuukin, mutta t44lld on riippuvai-
nen toisten aikatauluista. Ja kaikkien kalenterit ovat
taysid!

Suomalainen liikkeenjohto on matkalla ruotsalai-
.mmn tytaryhtidihinsid. Kauppa on julkistettu hiljattain
ja matka on johdon ensimméinen »Eerikinkatus,
kiertokaynti eri puolilla maata sijaitseviin yrityksiin-
mm Pdivdd ennen suomalaisten tuloa saa kiytannon
jérjestelyja hoitava sihteeri puhelun Suomesta. Toimi-
tusjohtaja on paittinyt, ettid paikalliselle lehdistolle
varataan aikaa jokaisen tytiryhtion vierailun pait-
teeksi: :

— Ei siind muu auttanut kuin aloittaa koko hom-
ma taas alusta. Ja saat uskoa, etti se oli tyolastid. Ko-
ko matka oli nimittdin jo suunniteltu minuutin tark-
kuudella. o

Suomalaiset vilttelevit pitemmiksi ajoiksi sitoutu-.
mista silloinkin, kun tilanine on piinvastainen ja ruot-
salaiset suunnittelevat matkaa Suomeen. Eridissi ty-
&.J&n@mm& on suunnitteilla tutustumismatka suoma-
Em&n tuotantolaitoksiin. Puoli vuotta ennen ajateltua
palvamiirii otetaan yhteys Suomeen. Suomesta pyy-
detdén ruotsalaisia palaamaan asiaan sitten kun se on
ajankohtainen. Tdmin ruotsalaiset tulkitsevat siten,
ettd he eivit ole tervetulleita.

Matkan suunnittelusta vastaava henkilé tuohtuu.
Hin ottaa yhteyden suomalaiseen esimicheensi ja ky-
syy, miksi ruotsalaiset eivit ole tervetulleita Suo-
meen. Esimies on himmistynyt. Ruotsalaiset ovat
luonnollisesti tervetulleita. Kunhan vain ottavat asian
esille lihempina matkapaivamaaras. He palaavat asi-
aan muutamaa kuukautta myShemmin ja vierailu jir-
jestyy: ,

— Meidit otettiin vastaan, vaikka vierailumme
sattuikin kaikkein kiireimpasn aikaan.

Ruotsissa on vaikea ymmirtis, miksi suomalaiset

tieten tahtoen pelaavat »1vhvills pallaillas TTa valiren




vat lyhyemmin aikatéhtdimen silloinkin, kun pitem-
pikin olisi tarjolla. Suomessa tdmé on joustavuutta.
Ruotsalaisille se on arvoitus.

‘Yritysten johtoportaat tekevit silloin talléin yhtei-
sid matkoja, esimerkiksi toisiin ulkomaalaisiin tytar-
yhtidihin. Ruotsalaisille ndiden matkojen suunnittelu
on painajaista. Aikataulut muuttuvat tdmén tastd ja
matkat peruuntuvat arvaamattomin perustein:

— Suomesta ilmoitetaan, ettd kahden pdivén paas-
ti on Diisseldorfissa palaveri, jossa meiddn ldsna-
olomme on toivottavaa. Peruutamme tietysti seuraa-
vien piivien muun ohjelman. Sitten Suomesta tulee-
kin vastakisky ja matka peruuntuu. Miten Suomessa
oikein suunnitellaan! :

Ruotsalaisten mielesti suomalaisissa on vauhtia lii-

aksikin. Heidin kanssaan saa helposti hengenahdis-
tusta. Rivakasti he muuttelevat sovittuja aikatauluja
tai ilmestyvit ex tempore -vierailuille. Kun sitten istu-
taan kokouksissa, suomalaiset jatkavat samaa rataa.
Vaikka heidit on todettu harvasanaisiksi, he siirtyvét
asiasta toiseen niin nopeaan tahtiin, etteivat ruotsalai-
set tahdo pysy4 perdssd. Heid4n mielestdén asioita ei
koskaan ehditd puida tdysin valmiiksi, ennen kuin
suomalaiset jo ovat toisessa asiassa. Tama taas vahvis-
taa entisestddn ruotsalaisten kisitystd suomalaisten
tahallisesta etiisyydesti: Kokouksissakaan suomalai-
siin ei ehdi saada henkilokohtaista kosketusta. He
vaativat mopeaa, keskitettyd informaatiota. Pitkiin
selvittelyihin ei ole aikaa.

Joskus suomalainen pyrkimys tehokkuuteen menee
adrimmaisyyksiin. Niiné kertoina, jolloin suomalaiset
ovat sopineet kahdesta kokouksesta yhtd aikaa ja ai-
kaa saistadkseen kidyvét vuoron perddn kummassa-
kin, on tehokkuus kyseenalaista. Téllainen kayttayty-
minen ei vihennd ruotsalaisten tuntemaa epavar-
muutta. Vaarana on kuitenkin, ettd vaikka suomalai-
set silld kertaa voittavat itse taistelun, he ovat vai-
Lanttanest mahdollisuuksiaan lopullisen sodan voitta-
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miseen. Joskus rauhallisempi vauhti voi pitemmin

péille olla nopeinta.

. Ruotsalaiset odottavatkin suomalaisten tapaamista
?.o:o:m jannitykselld. Koskaan ei etukiteen tiedi
miten asiat tulevat sujumaan. Suomalaisilta oaoﬁoﬂmmm
ldhes miti tahansa.

.W,.Hoam_mmmmn TJ:n on madrd tavata suomalainen

_esimichensd Landvetterin lentokentilli. Tim# on

Bmanmzm Suomeen ja kayttdd vililaskun ajan ruotsa-
_m_.mou yhtién asioiden setvimiseen. Suomalainen on
ﬁw:n.m:m kolme varttia myShéssi. Tapaamisesta tulee
rmﬁSnP Kun hén sitten ldhtiessdéin puristaa pikai-
sesti ruotsalaisen kattd ja sanoo: »Tack for denna
_u.avv“ on ruotsalaisen ensimmainen ajatus, etti on juu-
11 saanut lopputilin! ‘

. Ruotsalaisjohtajan logiikka on, hinen omista lih-
ﬁ.wor&mﬂmmn katseltuna, moitteeton: Suomalaiset eij-
véit kunnioita hidnen ajankiyttodidn; he eivit siis ar--
vosta wmm._ob tyOpanostaan. Siksi ei ensisdikdhdyksessi
tunnu .n.zagwmmn mahdottomalta, ettd he ilmoittavat
lopputilistikin pikaisesti parilla sanalla. Esimichen
ﬁcﬁﬂmm_:nou kielitaito (mistd tosiasiassa oli kysymys)
E:E@E. sekin suomalaisen yliolkaisuuden merkiksi.

Kaikkien mielestd ei suomalaismallinen suunnitte-

:._vonm@owﬂmﬁ ole pelkistidn ongelmallista. Jotkut
ﬂ.omoﬁmwmﬁ hyvinkin pian suomalaisen »improvisoin-
nin» tarjoamat mahdollisuudet nopeaan ja mutkatto-
maan kontaktien solmimiseen. He arvostavat sen mu-
w.m.nmwb tuomaa joustavuutta ja oppivat kdyttimiin
mn.m. tehokkaasti hyvikseen. Ruotsalaisilla on suoma-
laisilta téssé paljon opittavaa, he korostavat tavan ta-
wmm.. Nami ruotsalaiset kayttavit Suomen-vierailujen-
sa ajan tehokkaasti. He ovat huomanneet, etti suo-
Em_m_mﬂ.ov ovelle voi koputtaa milloin tarvetta ilmenee
ja _Qmm_mﬁ, onko niilli muutama minuutti aikaa.
LT Useimmiten aikaa jirjestyy ja asiat hoidetaan
siltd istumalta.

W—HOﬂwN—NM—m.HOHN necgatiiviciceta reaktinicta 19 c1immaalas




sen »tehokkuuden» aiheuttamasta epdvarmuudesta ei
Suomessa tunnu oltavan tietoisia. Téten erot suunnit-
teluperspektiivien pituudessa ovat yksipuolisesti ruot-
salainen ongelma. Suomalaiset eivét edes aina havait-
se, ettd niissd todella on eroja! Emoyhtidissé ei mis-
sdin pdin maailmaa olla yhtd herkkid reagoimaan
kuin tytiryhti6issd, joissa emon liikkeitd tarkkaillaan
huolella ja joissa omat ep4donnistumiset ja oma riitté-
méttomyys hanakasti sysdtddn emon syyksi. Omista-
japuolella itsevarmuus on suurempi.

Ruofsalaisten kanssa toimimista hankaloittaa vield
se, etti heiddn merkinantojaan eivit ulkomaalaiset
hevin pysty tulkitsemaan. Ruotsalainen kulttuuri on
niin yhtendinen, ettd toimeen tullaan pienillékin eleil-
14. Nidmi eleet jadvit usein ulkomaalaisilta huomaa-
matta. Viestintdvaikeudet ovat suurena osasyyna or-
ganisaatioiden véliseen kitkaan. Kun omaa kantaa ei
onnistuta tekemiin selviksi toiselle osapuolelle, ei
siitd myoskadn voida keskustella.

Kun kisitykset ovat padsseet vahvistumaan, ei tii-
viimmistd kontakteistakaan ole apua, painvastoin.
Toisen osapuolen kiytos tulkitaan jatkuvasti omista
lahtokohdista. Se sovitetaan valmiiseen viitekehyk-
seen. Erilaisuudet korostuvat. »Vieraasta» tulee yha
vieraampi.

Tiivistden:

" Oman kulttuurin mallit:

Suomalaisten ja ruotsalaisten yhteisty6td hanka-
loittavat viestintdvaikeudet. Vaarinkasitykset eivit
selviti asianosaisille itselleen, milld tavoin heiddn né-
kokantansa eroavat toisistaan. Oman kulttuurin »it-
sestiddnselvyys» dominoi.

Eri ilmaisutavat: -

IImaisutapojen erot aiheuttavat jatkuvia védrinka-
citvlesid- el mitd SAanoo. vaan miten sen sanoo. Eroia

on om.mﬂoanwmm tavassa argumentoida, tavassa osoittaa
wcu..Eo_EmS vastapuolta kohtaan, tySnohjauksessa.
My6s suomenruotsalaiset ovat sidoksissa suomalaisen
yhteiskunnan muovaamaan ilmaisutapaan. He ovat
samassa tilanteessa kuin suomea sidinkielenzzin pu-
huvat suomalaiset.

Vierasmaalaisen henkilokunnan valinta hankalaa:

. Kommunikaatio-ongelmat vaikeuttavat -myods hen-
kilostovalintoja. Vierasmaalaisten kédytoksen todellis-
ta sisdltod ei aina osata tulkita oikein.

Trial and error -menetelma:

- Yrityksissd ollaan tietoisia viestinnin ongelmalli-
mﬂ._.cmo&m. Sen syistd sitd vastoin ollaan epévarmoja.
m:.& Syystd yrityksissd testataan erilaisia kommuni-
woﬁsmﬁmﬂoﬁo:m. Tiedon puutteessa turvaudutaan
»yritys ja erehdys» -menetelmiin. -

k&..niﬁ@&agzim&: on kulttuurista:

2%@&@8559.:@_&3 on eroavuuksia. Lyhy- -
empi suunnitteluperspektiivi antaa suomalaisyrityksil-
mo Joustavuutta. Ruotsalaisissa se lisdd epiavarmuutta
ja tulkitaan jopa merkiksi siiti, etteiviit suomalaiset
arvosta ruotsalaisten ajankiyttod ja tydpanosta.

Yksipuolisesti tytiryhtividen ongelma:

Tamé on »yksipuolisesti ruotsalainen» ongelma.
mc.o.Bm_EmQ ovat siitd vain poikkeustapauksissa tie-
toisia. Emoyhtiot eivit perinteisesti reagoi yhté her-

~ kiisti tyttarien kdytokseen kun nimi emon. Ruotsa-

lainen ilmaisutapa vaikeuttaa my0s omalta osaltaan
ruotsalaisten merkinantojen oikein tulkitsemista.
ﬁ.«.&.& yhteydet eivit lisia ymmarrysta:
Tihedmmit kontaktit maiden vililli eivit viltts-

‘méttd johda suurempaan yhteisymmérrykseen. Usein

tavatessa vadrinkésitykset jopa saattavat syventyéi. Se
johtaa helposti noidankehin, jossa »erilaisuus» ja

w%oam:mvv vahvistuvat ja vadrintulkinnoista tulee va-
0.




VALLAN KASVOT

Perjantaina, lokakuun 21. pdivéna mem gmﬁﬁo:w%%
suomalaisessa Kauppalehdesséd Nokia Datan amo 2
laista toimitusjohtajaa Gert m&d&gmwnm.. an
mielestain suomalaisilla on Wmd.u tapa toimia: s
— Amerikkalaisetkin sentdan @oMzMMo_oéﬁ p
0 a malaiset vain ilmoittavat ne.
Hoﬁwm%o.mwﬂwarma:, lokakuun Nﬂ @mebmH H__MnMM
tetaan, ettei Schyborger endd ole Nokian palveluks
mm.HAmmammm organisaatioissa on toisilla sen meobﬂmﬁm
suuremmat, toisilla pienemmat eraozacsaoﬁ.m MM_-
mia ja itse padttdd toimintansa suunnasta. memm a2
tioteoreettisesti kaikki organisaatiot ovat sekd oo:.m._
reettisesti (lainsaadannollisesti ja Homﬁm.m.m:ﬁwmiw ol
abstraktisti (ajattelutavaltaan) anm.aw_mﬂm&... .J.u.:
selvisti hierarkkia tulee esiin u.ﬁﬁwm_amm. Zuﬂm %%WW
seki hierarkkinen ajatusmalli ettd H.mm_.ogm iset, 9.
kelmoivat vallankiytonsuhteet. Yksildiden ﬂoﬂE_w @
vapaus on riippuvainen heidan asemastaan yrityks
dyttohierarkiassa. -
<&%MH“MM%M_MWMV52 henkilokunnan wOoﬁﬁacw.mommm
tai tydtehtavissd vaikuttavat koko @HmmEmmmsoon
Henkilonvaihdokset ennakoivat use€in suuremp

uutosprosessia. B . .
" Kun WJA kaikki yritykset siis rakentuvat hierakian

e e e e a1 e Ter whinararllriciiny 19 »eDNa-
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hierarkkisiin» ole edes mielekisti. Kuitenkin néin
usein tehddén. Yhti mitdsnsanomatonta on yritysten
lajittelu enemmiin tai vihemmin hierarkkisiin, joissa
toisia - pidetddn muita hierarkkisempina. Tillainen
vertailu ei paljasta yrityksen luonteesta sits eiki titi.
Eroja kylla 16ytyy, mutta niitd kannattaa etsii ennen
kaikkea siitd, miten hierarkia ndkyy yrityksen arkipéi-
vassd ja sen toiminnassa. Siis sen ilmenemismuodois-
ta, ei sen joko olemassaolosta tai olemattomuudesta.

Témén voi tehdd monestakin eri lihtékohdasta.
Yrityskonsultti Lennart Brunander tarkastelee yrityk-
sid niiden sisdisten prosessien valossa. Niiti ovat oh-
jaus, hajaannus, byrokratia ja »hyvit suhteet». Niista
kaksi viimeksi mainittua, byrokratia ja »hyvit suh-
teet», ovat suomalaisyritysten kannalta miclenkiintoj-
simmat.

»Byrokratia»

»Byrokraattisessa» organisaatiossa vallankiytté on
yksityiskohtaisesti rajattu. Talousarvio seuraa omaa
rataansa, palkkaus omaansa jne. Kaikilla alajérjestel-
milld on omat periaattensa, jotka yhdistyvit koko yri-
tyksen kattavassa jirjestelmassi.

Ruotsalaiset nikevit herkdsti suomalaisissa yrityk-
sissd monia byrokratian merkkeji. Suomalaiset itse-
kin kuvailevat yritystiin muodolliseksi organisaatiok-
si, missé ratkaisevinta on yksilon paikka yrityskaavi-
oissa:

— Suomessa kuunnellaan eniten sitd, joka on kor-
keimmassa asemassa. Tihin verrattuna ruotsalaiset
vaikuttavat jopa epélojaaleilta yritystdin kohtaan. He
esittédvit usein julkisesti kriittisia kannanottoja, jotka
poikkeavat tyonantajan »virallisestas kannasta.

Suomessa taas esimiehet tehokkaasti vaientavat lii-

allisiin kannanottoihin taipuvimmat. Kaikissa keskus-
teli11SSA DAASIEET eNnEen ™iFlrEs 30 ameamom e &1




kustelut lopetetaan: . N
— Ja sitten purraan hampaat yhteen ja tehdédén
niin kuin on kisketty. . )
Téssd on suomalaisten esimiesten itsensd mielesté
erds suomalaisyritysten ongelmista. On <m=n.om a.o&wu
milloin paatdksilld on henkilékunnan tuki ja BEQ.n
ei. Henkil6kunta kylld toimii ohjeiden mukaisesti.
Mutta tekevitkd he sen pelkdstddn esimiehen aukto-
riteetin takia. Vai ovatko he myds itse <&E=:E._o$m
toimenpiteittensd tehokkuudesta. Ohjaus B_..o:.Ej
konkreettisten toimenpiteitten ldpivientiin. Silld ei
saa varmuutta siitd, ettd henkilokunta myos yleisem-
min toimii paatoksen hengessa. .
Suomalaisyritysten henkildsuhteet roamn.m,&ﬂ Sm..
kasta pohdintaa ruotsalaisyhtioissd. Johdon ja henki-
I6kunnan viliset suhteet ovat usein myrkyllisten kom-
menttien maalitauluna: o
— Suomessa johtajat ovat jumalia ja wonmonEJ toi-
mitusjohtaja heidédn ylijumalansa. <m~.~.anm8n on
kompastua kunnioituksesta kaikkia niitd wo_:mmm,
joilla on johdon kerrokseen asiaa. Tavalliset wco_.o<m_-
set eivit nimittdin koskaan péise 14. kerrosta pitem-
mille. .
Suomalainen henkilékunta on lojaalia. Ruotsalais-
ten mielestd liiankin lojaalia. Sen varjopuolena on
heidan mielestddn uskalluksen puute. Keskijohto tar-
kistaa mielelld4n yksinkertaisemmatkin asiat esimie-
heltddn, ennen kuin niitd vie eteenpéin. Padtoksille
haetaan vahvistusta oman p#étostason ﬁmﬁco_o:w.
Tami on suomalaisorganisaatioissa &%mmEﬁwm.WﬂE
pditosten ankkurointi, niille tuen hankkiminen,
omalla organisaation tasolla. .
Pahimmassa tapauksessa ruotsalaisten EF.ES suo-
malaisyritysten toimintatavasta johtaa _f.oaoEmomH._ us-
kalluksen puutteeseen ruotsalaisten Q&d&noﬁo.n
johdon keskuudessa. Oma-aloitteisuus véihenee ja
saattaa lopahtaa jopa kokonaan: . )
Ttarannikon tehtaan tuotantonrosessi on virheelli-
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nen. Tavan takaa se aiheuttaa hankaluuksia ja viivis-
tymisid. Ruotsalainen tehtaanjohto on asiasta tietoi-
nen. Itse asiassa he ovat tienneet siiti jo useamman
vuoden ajan. Asiaa ei kuitenkaan ole korjattu. Siihen
ei Suomesta ole tullut ohjeita: ,

— Suomalaisten kanssa on omat aloitteet paras pi-
tad omana tietonaan. Yritin alussa, mutta nyt olen
oppinut olemaan esittimiitti omia mielipiteitd, jos
niitéd ei kukaan ole kysynyt!

Valta on suomalaisorganisaatioissa ndkyvilli. Kor-
kein auktoriteetti 16ytyy helposti. Organisaation tasot
erottuvat selvasti toisistaan. Asiat jopa esiteté4n arvo-
jarjestyksessd, ylh#lts alaspiin. _

Téastd huolimatta ruotsalaisille tuottaa vaikeuksia
16ytdd ne kanavat, joita pitkin saada omat mielipi-
teensd kuuluville. Suomalaisten itsensi menettelyta-
vat eivét nimittdin ole aivan niin suoraviivaisia kuin
miltd ne organisaatiokaavioissa niyttavit. :

Muodollisessa jérjestelmissd tuntuu henkilokoh-
taisten suhteitten merkitys kasvavan. Viralliset kana-
vat eivit aina tuota tulosta. Joidenkin henkildiden to-
dellinen merkitys on, muodollisesta asemasta huoli-
matta, vihiinen. Heidit on tunnistettava ja opittava
ohittamaan. Mutta muodollisessa organisaatiossa me-
nestyminen vaatii myGs toisenlaisia taitoja. Parhaiten
eivdt nimitt4din menesty ne, jotka orjallisesti noudatta-
vat kaikkia yrityksen tarkkoja sdintSji. Parhaiten
menestyvit ne, jotka nditd sd4nt6ji osaavat hallitusti
rikkoa! . ,

Pari esimerkkii: Tytdryhtion talousosaston suoma-
laisella virkailijalla on hyvit suhteet oman talouspail- -
likkonsé esimieheen. Kaytinndssd se merkitsee sitd,
ettd hdn ei aina »muista» informoida talouspésllik-
ko4, vaan esittid asiat suoraan tdmén esimiehelle. Ti-
lanne kirjistyy, hinestd halutaan pédsti eroon ja kun
sopivaa muuta ty5td ei tunnu l6ytyvin, pdadytididn
tyosuhteen lopettamiseen. Titd yritettiinkin, - tosin
huonolla menectulrealls -




nisaatiossa! Kéy-

an 1 imieheni orga
e an on saan kertoo turhautu-

tannossa han on saanut ylennyksen,

i aallikko.
. t ruotsalainen talouspaa ) . o
. HEZanoE&m valtasuhteita on siis mahdollista kayt

i ukea
144 tietoisesti hyvikseen. Jos on.EmﬂE.u. wmﬁ“mwbmwﬁ_m
»sopivan» korkealta tasolta, vol ﬁoﬂw uw P in
i imi 4 ohi. Tdssi, ku .
opa oman omﬁzorom.mm ohi. Tas uissalin
uﬁmoww&mmmu ankkuroidaan toiminta oman hierar
tason yldpuolelle. o e
mow<wbroW~mvav tytaryhtidissd tata on .m_onz m:.mm Mcﬁo-
malaisille tyypillisend piirteend. m.ﬂo_mﬂoﬂmmwwwmcmﬂw-
svhtion toimitusjohtaja avaa ensimmaisen :
taryhtion toimitusjo . : i
i ua onnistunees .
mme onnittelemalla min nistuneest: g
WEEmS. Kysyn hammastynecna, mitd hin tarko
ia han selittdd auliisti: o o -
SmlvuumOBw suomalainen esimieheni oli oﬂoﬂwﬂﬂm%
sitd mielti, ettei sinua lasketa uﬂa\wmoo.u. fu fa s
pé onnistuit padsemddn tanne konsernin toimitus)

j cﬁﬂwm s .s se - .s
e o le TJ:1le oli itsestddn selvdd, etta myos

Ruotsalaisel sests : yos
mind olin, suomalaisena, kiyttanyt suomalaista t

tiikkaa, hypannyt véliportaan yli ja hakenut tukea té-
min yldpuolelta.

»Hyviit suhteet»

uhteiden» -@olmmﬁoo:.o on ﬁéﬁﬁwmﬁwmﬁmwmu
rillisen ja viihtyisan ilmapiirin <8wcﬁ:.u? .wMWm an-
‘nustaa osallistumista oman osaston tai <Bm " ﬂ i
mattiyhdistyksen toimintaan. Sekd ammattly

etti yritys ovat E&.&.Eoo. eksi pa statn by
ﬁouwmmowag luomisen Ja ﬁ._m@:wnzmon. Tamid p

miadri johtaa Boﬂoanzbmror.m.mo
ettd tyolld tarkoitus, on tirkeda.

on, efti tyd koetaan tarkoitukselliseksi.
2

»Hyvien s

t yhdeksi paamaaristadn hy-

n manipulointiin. mo
Tatdkin tdrkedmpaa

ilmapiiri on ruotsalaisille yri-
e a1 _mtenaanced KITIASSAAN
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»Riv pyramiderna» pitdd Jan Carlzon yhtend SAS-
johdon tirkeimmists tehtivisti henkilokunnan va-
kuuttamista siiti, ettd yrityksessd ei ainoastaan mat-
kustajille »anneta arvoa». Ruotsalaiselle johdolle til-
lainen tasapainottelu on vilttimitonti. Toisaalta
henkilokunnan omanarvontuntoa on korostettava,
toisaalta pidettéivd huolta, ettei siiti paése tulemaan
itsetarkoitusta. TyStehtiviin samaistuminen on Ruot-
sissa tavallista. Miti arvostetumpi tyGtehtdvi, sen
suurempi arvonanto sen tekijilli. Carlzon ehdottaa
vaihtoehtoa. Sen sijaan etti henkilokunta koko ajan
ponnistelisi paastikseen niihin tydtehtiviin, jotka
ovat arvoasteikossa korkeimmalla, he kayttiisivit
voimansa jokaisen tehtivin mahdollisimman perus-
teellisesti ja hyvin hoitamiseen. Niin yksilon arvostus
omissa ja muiden silmissd perustuisi hyvin suoritet-
tuun tyohon, ei siihen, etti itse virka on arvoasteikon
yldpddssd. Ammattiylpeyttd voisi tuntea vaikkapa -
vain hyvin kahvin keittdmisests ja sen tarjoilemisesta
asiakkaille. S
On mielenkiintoista todeta, etti se miti Carlzon
esittdd uutuutena ruotsalaiseen ty6eldmadn, muistut- -
taa sosiologien perisuomalaisena pitima4 asennetta.
Suomalaisen sosiologin J. P. Roosin mukaan Suomes-
Sa arvonantoa saa juuri hyvin suoritetuista tystehts-
vistd. »Hyvin tydntekijin maine» on perinteinen suo-
malainen arvostuksen pohja. Ruotsalaiset kulttuurin-
tutkijat ovat omalta osaltaan todenneet, etti suoma-
laisen omanarvontunnolle on tirkeis pystyd muita
parempiin suorituksiin. T4ami on tirkess myos sille
arvonannolle, jota ympiristsltdéin odottaa ja vaatii.
Ruotsalaisten »hyvien suhteiden» arvostus koros-
tuu, kun he vertaavat itsedin suomalaisiin. Suomessa
esimiehid kunnioitetaan » liian» avoimesti. Saattaa to-
sin tuntua miellyttivalts, ettd suomalainen henkils-
kunta suhtautuu arvostavasti myos ruotsalaiseen joh-

tajistoon. Pitemmin paélle se alkaa kuitenkin tuntua
Nr kincallicelta S11amecea of o mmm <10 o osser T




tamaan. Mutta sen katsotaan myos <o_<o:8<ma.r On
muistettava kayttdytyd niin, ettd _&%&m. _.SmSm ._mze-
van tarkkailun. TAm3i tuottaa ruotsalaisille vaikeuk-
mwm“ 3 3 .a ®

— Toimitusjohtajakin haluaisi -silloin télldin olla
tavallinen ihminen!

Sitd he eivit mielestddn saaneet olla mcoﬂommm.

»Hyvit suhteet» ilmenevit myos erdénlaisena kes-

- kusteluvalmiutena. Kaikkien mielesti eivit tosin kes-

kusteluvalmius ja toimintavalmius ole ._mrom_nmmn sy-
nonyymejd.. Suomalaisten <mm,mmmm. toimintavalmius
painaa enemmin. Keskusteluvalmius taas korostuu
positiivisena piirteené ruotsalaisten omakuvassa.

Neuvonpidosta pddtostilanteeseen — suomalainen
ja ruotsalainen pddtosprosessi kdytdnnossa

Tavallinen viittimi, sekd ruotsalaisten ettd suoma-
laisten keskuudessa, on ettd suomalainen paatdspro-
sessi on lyhyempi ja keskitetympi. Zc:».ouwo tosiaan
ndin? Vai onko kysymys ehké jostakin aivan muusta?

Paitoksenteko on jatkuvan tutkimuksen on.oonmJ
Kysymykset »mité pditds on» ja VVWES vmmm&m ja mi-
ten» ovat aina ajankohtaisia. Esityslista ei aina rajoita
sitd, mitd kokouksissa todellisuudessa @wwﬂoﬂmg.
Muut kuin esityslistan asiat saattavat tuntua w._ﬁ._.wo.r”
taisilta tai muuten tirkeiltd. Pa4tosprosessi toimi sitd
paitsi myos joskus sinéd areenana, jolla o:mw m.ummc.w.mﬂw
ja omaa kompetenssia pyritdin tuomaan E_.E. Nailta
areenoilta poimitaan ennen kaikkea mo__.m_mﬂm kysy-
myksid, joita juuri omat kyvyt ovat omiaan ratko-
maan. _ .

Ihmisten keskindiset suhteet ovat avainasemassa
myds paatdksenteossa. Humm&wmoaowo-os.mo_amﬂ ovat
samalla informaatio-ongelmia. Informaation rm::.:m
on vallankdyton tunnusmerkkejd. Johto on téssd aina
erikoisasemassa. Tamai puolestaan vaikuttaa ratkaise-
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vasti organisaation sisdisiin suhteisiin.

Ruotsalaisilla pyrkii olemaan melko yhtendinen
kuva suomalaisorganisaatioiden sisiisesti vallanjaos-
ta: Suomessa valta on keskittynyt organisaation yl4-
pddhdn. Alempia portaita inoformoidaan niukasti.
Johto pitdd aloitteen tiiviisti hallussaan. Se informoi
paatoksistdin — ei niitid edeltineesti prosessista.

Padtoksenteko onkin suomalais-ruotsalaisen yh-
teistyén tavallisimpia kompastuskivid. On vaikea
paastd yksimielisyyteen siiti miten paljon itse pii-
tosprosessista on toivottavaa informoida. Ruotsalaj-
set eivit pidse perille siitd, miten paitokset syntyvit.
Heille jaetaan manuaaleja ja organisaatiokaavioita,
jotka selvittelevit paitoksenkulkua. Selvyyteen he ei-
vét padse sittenkiddn. Suomalaisten informointi tun-
tuu niukanlaiselta. _

Suomalainen yritysjohto on anonyymi. Heid#n kas-
vojaan etsitddn jatkuvasti. He ovat péaittdjid, joihin on
vaikea ylldpitaa jatkuvaa yhteytta. Suomalaisyritykset
investoivat suuria summia tytdryhtidihinsi. Tutkimus-
budjetit herittdvit luottamusta ja virittiavit odotuk-
sia:

— Mutta jonkin ajan kuluttua huomaa sitten, etti
on kokonaan kadottanut kontaktin konserninjoh-
toon. : _

Yhteisty6n alkuaikoina ruotsalaiset esittdvit hana-
kasti omia mielipiteitdan. He keskustelevat paatoksis-
td ja asettavat ne kyseenalaisiksi. Heilli on kriittisii
nékokantoja suomalaisyritysten suunnitelmiin. Timi
el suomalaisissa heriti toivottua vastakaikua:

— Saimme kuulla, ettei meidén asiamme ollut kes-
kustella, vaan ottaa opiksemme.

Varsinkin alussa ruotsalaiset - yrittavit paneutua
suomalaisen paitoksenteon rutiineihin. Kun ja jos he
eivit siind onnistu, he antavat r&womm periksi. He
kohauttavat olkapiitéin ja toteavat, etti suomalaisiin
on yhtd helppo vaikuttaa kuin Ruotsin eduskuntaan.
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Suomalaisten  paitoksentekotavasta om#o&.m.ﬁ
enemmain arveluita kuin mistddn muusta suomalais-
ten organisaatioiden anwomm@mno.omﬁ.. Eﬁwm..ﬁﬁn ﬁ.ﬂ-
teistyon jalkeen ollaan epdvarmoja siité, miten omia
ja oman organisaation etuja on paras ajaa. .Eco:
omasta epidonnistumisesta puetaan usein _ccd.rmm-
leksi yrityksen parhaasta: onhan erao.ﬁoﬂm tietdd,
milloin toimii koko yrityksen parhaaksi, jos tuntee
olevansa informaatiovirtojen ulkopuolella. Téssa ti-
lanteessa ruotsalaisten on helppo vetdd johtopéatds,
ettd heihin ei luoteta: _ o

— Suomalaiset luottavat tdysin vain toiseen suo-
malaiseen. ‘ .

Jotkut ruotsalaisten mielipiteistd vaikuttavat ensi
kuulemalta olevan pahasti ristiriidassa niiden wmm:%w.-
sen kanssa, joiden mukaan suomalaiset 8_8<.§ nopei-
ta paatoksid. Erds ruotsalaisista toteaa esimerkiksi

droimatta:

o@mm Suomalaiset ovat sitkeité joka suuntaan. W&Eﬂ
on jaykkdd. Aina. Samalla TJ:114 on myds varma Kisi-
tys suomalaisesta paédtoksenteosta: . - N

— Suomalaiset eivit tee paatoksid. Heilld on ité-
mainen tapa siirtdd padtoksentekoa hamaan .E_oﬁz-
suuteen. Hieman myShemmin sama ruotsalainen to-
teaa kuitenkin: , )

— Paitokset ovat tdysin yht'dkkisid. Ne syntyvét
todella nopeasti. Mutta ei taas toisaalta tiedd, miten
kauan niitd on valmisteltu. .

Hin ei nde mitédidn ristiriitaa siini, ettd ensin valit-

taa suomalaisten padttaméattomyytté ja heti kohta etté
he ovat liiankin nopeita pa4toksid tehdessdén. mH.Eon
kaikkea hin nimittiin haluaa ilmaista saman kasityk-
sen kuin monet muutkin ruotsalaisista ovat eri yh-
teyksissd ilmaisseet: suomalaisia on ldhes Emﬁ&oﬂoam
saada kokouksissa keskustelemaan siitd, miten wo.-
kouksen asioihin yleisemmin olisi suhtauduttava. ﬂ-
tempéa periaatteellista keskustelua saavat ruotsalai-
set turhaan 144ada kaipaamaan.
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Niinpd ruotsalaisista saattaa tuntua, etti ainoas-
taan heilld on valmiutta uusiin asioihin puuttumiseen
ja niistd keskustelemiseen. Suomalaiset eivit yleensi-
kézn hanakasti keskustele kokousten aikana — eiviit
ainakaan ruotsalaisten tarkoittamassa hengessa.
Ruotsalaiset keskustelevat uusista asioista ja uusista
nékokulmista heti kylmiltisn, sitd mukaa kuin niits
otetaan esiin. Suomalaisten menenettelytapa on to-
dettu toiseksi: _

- — Suomalaiset valmistelevat asiat ensin kotona.
Sitten ne otetaan esiin seuraavassa kokouksessa.

Téllaisten mielipiteitten mukaan kysymyksessi siis
olisi kaksi eri tapaa suhtautua keskusteluihin meneil-
lddn olevan paitosprosessin aikana. Ruotsalaiset itse
kertovat haluavansa antaa kaikille osanottajille niin
monipuolista tietoa kuin mahdollista. Niiti keskuste-
luja ei kuitenkaan pidi sekoittaa péitoksiin. Keskus-
tellessa voi sanoa ,mozmmmﬁu mistd toden tullen ej ole -
valmis vield pdattimadn: Ruotsalaiset itse ovat siti
mieltd, etti tillaiset keskustelut vievit joskus liian pit-
kille. Asioita joudutaan sitten perumaan, ja ruotsalai-
sia huolestuttaakin, etti suomalaisille jda kasitys, et-
teivit ruotsalaiset aina tied4, miti oikein ajavat takaa:

— Suomalaiset tekevit suoraselkdisemmin vaiku-
tuksen. Se ehkd johtuu juuri siitd, etti he menevit

vélilld kotiin ja miettivit, ennen kuin ottavat kantaa.

MBO:ta (Management by Objective) pidetiin
ruotsalaisten yritysten tirkeimpana johtotapana. Kai-
killa organisaatioilla — maasta riippumatta — on tie-
tysti omat paamidrinsd, sekd kvantitatiiviset etts
kvalitatiiviset. Kvantitatiiviset koskevat esimerkiksi
tuotannon mééraa tai myyntitulosta. Ne ovat yrityk-
sen »hard ware». Kvalitatiiviset sitd vastoin masritti-
vit toiminnan suuntaa yleisemmin. Sven-Erik Sjo- .
strand muistuttaa, etti jokainen uia\a sadtelee ty6n-
tekijoittensd toimintaa antamalla ohjeita toivotuista .

padmadristd ja keinoista niiden saavuttamiseksi. Tis-
A 11iofealaicvritul-cof atvrit ~To oot o Tosecs . i o




massa. Ongelmallista sitd vastoin on, ettd suomalais-
yritysten piamaidrit eivit aina vility tytdryhtiGihin.
Suomalaisten ei katsota omistavan tarpeeksi aikaa
padmairistd keskusteluun ja niiden selvittdmiseen ty- -
taryhtioitten johdolle, ennen kuin konkreettisia paa-
toksid aletaan tehda. ,

Suomalaiset itse ovat paljolti ruotsalaisten kanssa
samaa mieltid. Padtokset Suomessa syntyvit vihem-
milla keskustelulla ja pienemmalld paperisodalla. Té-
td suomalaiset pitdvit yhtend positiivisimmista omi-
naisuuksistaan: : .

— Suomessa asioihin tehddén saman tien paétos.
Ruotsissa asioita vatkataan ja vatkataan, eikd pdatok-
sistd sitten tule mitaén. :

Tosin suomalaisetkaan eivit sokeasti usko oman
menettelytapansa ylivoimaisuuteen joka tilanteessa.
Ruotsalaisten kanssa toimiessa on kyllidkin rasittavaa
muistaa keskustella asioista joka ikisen kanssa, jota
asia vihankin koskee. Suomessa taas péadtoksia teh-
diin joskus liiankin korkealla tasolla. Itse asianosai-
sia el vilttimittd aina muisteta kuulla, ennen kuin
asioihin jo on paétds. Padtoksenteko on pienemmén
piirin asia, Ruotsiin verrattuna.

‘Suomalaisista jotkut myos epdilevit, onko suoma-
lainen paitoksenteko todella nopeampaa kuin ruotsa-
lainen. P#t6s kylla syntyy nopeasti. Mutta koska siité

ei ole yrityksessd laajemmassa piirissd keskusteltu
etukiteen, kuluu johdolta aikaa sen toteutuksen val-
vomiseen.

Suomalaiset toteavatkin, ettd keskustelut Suomen
puolellakin ovat yleistyméssd ja pitenemédn péin.
Ruotsissa ammattiyhdistysliikkeelld on niissd keskus-
teluissa oma osansa. Suomalaisista timi ei suinkaan
ole kielteistda. He seuraavat MBL-lakia tiiviimmin
kuin ruotsalaiset itse. Ruotsalaisella ammattiyhdis-
tykselld on nimittdin niin pitkd kokemus liikkeenjoh-
don kanssa neuvottelusta, ettd heille on ehtinyt kertyd
jonkin verran asiantuntemusta. Suomalainen ammat-
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3.&&2%.&58 ei ole vield yhti kouliintunut. Suoma-
lainen liikkeenjohto valittaakin, ettd Suomessa nimi
womwcmno_ﬁ ovat tdstd syystd »alkeellisempia». Niissd
johto on dominoivana osapuolena.

- .H.Aomwcmﬂm_&os.mmmmuég ei suinkaan tarkoita
sitd, ettd Suomessa pidentimills pidennettiisiin paa-
Ho.%aomommmw. Péinvastoin, Suomessa ollaan yhi siti
mieltd, ettd lyhyempi ja nopeampi paatosprosessi on
suomalaisten parhaita valtteja kansainvilisessi kilpai-
lussa:

— Ei aina pid4 omaksua toisten tapoja. P#itok-
senteossa on aina oma riskinsi. Mutta tirkeinti on
ettd tekee jotakin. Muuten ei tapahdu mitidn. Jos
WHHMM MH sitten osoittaudu oikeaksi, voi sitd aina

..,..Wcﬁmm,_mi:@ timé asenne on himmentavi. Se li-
sdd €pdvarmuutta siiti, mihin suuntaan yritysti oikein
ohjataan. Pitkin tihtiimen padmairid on vaikea pitdd
silmissd. Samalla he kuitenkin arvostavat suomalais-
ten uskallusta ja vauhtia:

— Suomalaisilla on aina tiysi vauhti péélla. Suun-
taa .mmmao_“mmb muuttaa nopeasti, mutta kaasu on aina
pohjassa!

..mm.oB&mwmoﬁ taas himmdstelevit, miten Ruotsissa
péitoksentekoa tuntuu pystyttivin pitkittamiin 14-
hes loputtomiin. Suomessakin kylld asioista keskus-

 tellaan. Keskustelut kuitenkin loppuvat, kun paitos

on tehty. Tit4 hetkeid suomalaiset turhaan kaipaavat
ruotsalaisten kanssa neuvotellessaan:

— Ei pidi luulla, etti ruotsalaisten kanssa neuvo-
8=o.mmm asia on milloinkaan _owvccn_&m:o:w. Aina
tarvitaan vihan jilkilypsya.

J oz.c: suomalaisista selittévit t4td ruotsalaisen joh-
65_5 seurauksena. T4ssd he saavat tukea ruotsalai-
silta E.HE_.OEP Ruotsalaisen johdon mmobbmww%m va-
paampi ja »laheisempi» tyyli on shyvien suhteiden»
JarjestOssa valttimittomyys. Ohjauksen muotojen on
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kanssa. Silld avoimuus on vain ndenniista. Ruotsalai-
sen johdon »intiimi» tyyli tekee mahdolliseksi sellai-
siinkin asioihin puuttumisen, jotka ovat muodollisem-
man johtotyylin ulottumattomissa. Vapaampi kielen-
kayttd on tdssd olennaisena osana. Jutustellen voi
puuttua yksityisluontoisiinkin asioihin ja vetdd myos
ne ohjauksen piiriin. Ruotsalainenkaan johtotyyli ei
ole hampaatonta. Sen muoto vain on toinen.
Kumpikin osapuoli siis tulkitsee toistensa paatok-
sentekoprosessia ja vetid siitd omia johtopaatoksidén.
Kun toisistaan on vaikea saada selkoa, ovat tulkinnat
etupadssd negatiivisia. Ruotsalaisten tulkinnan suo-
malajsesta paatoksenteosta voi tiivistdd kahteen paa-
kohtaan:
1. Suomalaisten paamadrit vaihtuvat usein.
2. Suomalaiset eiviit luota ruotsalaisiin. _
Suomalaisten taas on vaikea pidstd selville, mitd
ruotsalaisissa kokouksissa padtetadn vai padtetddnkd
niissi mitiin. Heidin tulkintansa on siksi usein tama:
1. Ruotsalaiset eivit tee padtoksia.
Tai kun jonkinlainen p#dtds ilmeisesti on tehty:
2. Ruotsalaiset esittivit asiansa niin jisentamatto-
misti, ettd on vaikea tietdd, mitd he ovat pdattaneet.
Suurimpana erona ei kuitenkaan ndyté olevan paa-
tostd edeltineiden keskustelujen pituus tai niiden
maird. Jotkut ruotsalaisista vaittdvit, ettd suomalai-
silla on taipumusta venyttad keskusteluja liiaksikin. Ja
suomalaiset taas huomauttavat, ettd Suomen puolella
keskustelut ovat vahintiin yhté kovia kuin Ruotsissa.
Jos molemmat osapuolet ovat oikeassa, niin miksi ih-
meessi sitten ruotsalaisten »keskusteluinto» herattaa
suomalaisissa huomiota? Ja miksi suomalaisten paa-
tokset ruotsalaisten mielestd ovat niin »ékillisid»?
Ilmaisutavoista 16ytyy tahéin osavastaus. »Hyvien
suhteiden» Ruotsissa asiat ilmaistaan toisessa asussa
kuin »byrokraattisemmassa» Suomessa. Kitketyn
auktoriteetin kieli on toinen kuin avoimen ja néky-
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Tdma ei kuitenkaan riiti selitykseksi. Ruotsalaiset
toteavat nimittdin, ettd kun asioista sitten paitetiin,
suomalaiset ovat aina yhti rintamaa. Siini missé ruot-
mw._mmmoﬂ jatkavat sisdisid keskustelujaan, ovat suoma-
laiset sovun ja yhteisymmairryksen esikuvia!

_Avainsana on »pédtoshetki». Suomessa on nimit-
tan totuttu vetdmiddn selked raja neuvonpidon ja
ﬂanoEmon pldtoksentekotilanteen vilille. Ruotsissa
tilanne on toinen. Sielld kaikkia tilanteita pidetiin
mahdollisina jatkuvan neuvonpidon areenoina. Niin
ruotsalainen piitSksenteko on suomalaisten silmissa
epamadriistd. Suomalaisten paitokset taas vaikutta-
vat ruotsalaisten perspektiivistd katsellen - hyvinkin
»akillisiltd».

.Wcoﬁmm_&&:w jdd huomaamatta, ettd myds suoma-
laiset paatokset ovat valmisteltuja. Niitd vain valmis-
tellaan itse kokoushuoneen ulkopuolella. Téma on

- suomalaisille merkki asiallisesta asenteesta tyotehta-.

vien hoitoon: ,

— Suomessa aina'joku on valmistellut asian, en-
nen kuin se otetaan esiin kokouksessa. Niin toteaa
erds suomalaisjohtajista. Padtoshetkelld on itsestiin-
selvdd, ettd suomalaiset ovat yhtd mielti:

— Suomalaiset eivit rupea kokouksissa ulkomaa-
laisten kanssa keskenidn kinaamaan. Suomalaiset
ovat sielld emon mandaatilla eivitki voi kovin monta
kantaa edustaa. Junnutetaan asiat ennen kokousta.

Ruotsissa raja neuvonpidon ja paatoshetken vililld
on rm:d&u yhté jyrkkéd kuin Suomessa. Tistd syysti
suomalainen paitosprosessi. on ruotsalaisille vaikea
ymmirtdi ja vaikea kasitells.

Tiivistien:

Kaikki yritykset ovat hierarkkisia:
.%:sz.m& on tavallista puhua joko »hierarkkisina»
tai »epidhierarkkisina» Timid on tavallicta ennen




kaikkea yrityksid toisiinsa verrattaessa. N&E&. u&Qw-
set rakentuvat kuitenkin hierarkian pohjalle. 7@8
verkkoryhmirakenteeseen pyrkivilld on oma ?@ST
kiansa. Tdssd suhteessa yritykset eivét eroa toisistaan.
Johtotyylit ovat kulttuurisia: N .
Hierarkian ilmenemismuodoissa on sitd  vastoin
suuriakin eroja. »Hyvien suhteiden» Ruotsissa on val-

lalla erilaiset kasvot kuin muodollisemmassa Suomes-

sa. Johtotyyli on kulttuurinen. Se on sopusoinnussa
ympardivin ﬁ:&mwcﬁ.&b arvostusten kanssa.

Eroja pddtosprosessissa: o o

Vallankéyttdtapojen erot m.Bobo.,\H om_BoHEwm_
paatosprosessissa ja sithen wor&maoa_mmm. oaoﬁwmﬂmmm..
Suomessa raja neuvonpidon ja Bcoaozpmom padtosti-
lanteen vililld on selked. Ruotsissa té4ma raja on epé-
médrdisempi. Neuvonpitoa saatetaan jatkaa myds
paiatoksentekohetken jilkeen. Tdmaé vaikeuttaa ja hi-
dastaa itse paatdsprosessia.

JOHTAJAT
JA JOHTAJANROOLIT

»Nokia Data ja Kalle Isokallio sen kdrjessi ovat saa-

. neet kritiikkid karusta toimintatavastaan. Computer

Sweden pyysi Kalle Isokalliota kertomaan oman mieli-
piteensd Nokia Datasta ja sen tulevaisuudesa, Kalle
Isokallio esittelee itsensi seuraavalla tavalla:

— Mind olen kuningas. Suomessa nimitys on presi-
dentti. o

Heti aluksi hin sanoo, ettei ruotsalaisen Ja suoma-
laisen liikkeenjohdon vililli ole mitadn eroa. Hin ei
mydskdin myonnd, ettd kulttuurit eroaisivat toisis-
taan.» (Computer Sweden, nr 37, 11/11 1988)

Elokuussa 1988 Kauppalehti julkaisi tutkimuksen
suomalaisen keskitason johtajien késityksestd ylim-

- mén johdon ominaisuuksista. Yksi timin tutkimuk-

sen johtopi:tdksisti oli, etti suomalaisjohtajien kiyt-
tédytymismalli perustuu muodollisen aseman tuomaan
auktoriteettiin.

Muodollisen aseman tirkeys selvidd ruotsalaisille
melko pian yhteistyon alettua. He toteavat ykskan-
taan, ettid on aivan toinen asia olla johtajanpallilla,
silloin kun tdm4 palli seisoo Suomessa:

— Suomessa johtajat otetaan tosissaan. J ohtajat it-
sekin ottavat itsensi tosissaan.

Johtajia puhutellaan tavaila, joka johtaa ruotsalais-
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seddn joskus anarkisteina. Suomalaisia he sitd vastoin

kuvailevat todellisiksi monarkeiksi — eivitkd edes
perustuslaillisiksi! Suomalainen johtajuus »on enem-
min», ruotsalaista ilmaisua lainatakseni.

Mihin tillaiset johtopiitokset sitten perustuvat?
Onko kysymys pelkistddn erilaisista puhuttelumuo-
doista vai ulottuvatko eroavuudet syvemmille?

Heti aluksi ruotsalaisten silm##n pistdd, ettd suo-
malaiset pysyttelevit tiukasti linjaorganisaationsa
puitteissa. Paitokset seuraavat organisaatiokaaviota
— ylhiltd alas. Johtajat pitdvat yhteyttd vain 1dhim-
piinsd. Bivitki he tunnu pitévén siitd, ettd kaaviossa
kauempana sijaitsevat heitd itseddnkédédn puhuttele-
vat.

Ruotsalaiset kaipaavat suoraa yhteyttd konsernin
ylimpidn johtoon — ilman vélikésid. Esikuntiin yh-
teydet taas tuntuvat joskus liiankin tiiviiltd. T4mé on
tavallinen ongelma kaikissa tytdr-emokonstellaatiois-
sa maasta tai kansallisuudesta riippumatta eiké siis
pelkistdin »suomalainen» piirre. Mutta kun nyt emo
on suomalainen, selitetdsn myds se hanakasti suoma-
laisten ominaisuudeksi. Kontakteista ei siis ole puu-
tetta. Ainoastaan suorat yhteydet ylimp&aén johtoon
puuttuvat — tai ainakin niitd toivotaan lisda.

Ruotsalaiset painottavat, ettd suomalainen johto
on harvinaisen vihin operatiivinen. Témé on ainakin
osittain harhakuva. Itse asiassa ruotsalaiset kaipaavat
mahdollisuutta keskustella paatoksistd ennen niiden
toteutusvaihetta. Ruotsalaisissa yrityksissidkéén ei ky-
symyksessé ole todellinen paétosten »hyviksyminen».
Ruotsalaisen MBO:n olennaisena osana on sité vas-
toin, ettid mahdollisimman monelle annetaan tilaisuus
oman mielipiteeensd esittdmiseen. Todellisesta osal-
listumisesta ei siis vilttamattd ole kyse — riittdé ettd
johto vilittds siitd organisaatioon »oikean» kuvan!

Suomalaiset seuraavat Kkirjaimellisesti Ruotsin
my6timadraamislakia. Se ei muuta ruotsalaista kisi-
tveti Snomalaiset iohtaiat tekevit siitikin huolimatta
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erittdin »johtajamaisen» vaikutuksen. Heilli on arvo-
valtaa:

— Eiki heiltd edes odoteta, ettd he motivoisivat
wmammumm. Suomalaiset yllattévit sitd paitsi silloin til-
16in hyvinkin tarkalla yksityiskohtien seuraamisella.
He saattavat haluta kontrolloida koko prosessin alus-
ta EEVEE eivétkd aina tyydy pelkkien suuntaviivojen
osoittamiseen. He raportoivat omalle esimichelleen;
palaute organisaation ala-asteille on harvinaista, valit-
tavat ruotsalaiset. o

OE.mmB mielestdan ruotsalaiset delegoivat huomat-
tavasti suomalaisia enemmin. Suomalaisjohtajan he

- ndkevit yksindisessi majesteetissa organisaationsa

huipulla, kun taas he itse delegoimalla vetivit alai-
sensa vastuunalaiseen ja innoittavaan ty6hdn. Tdmin
waon.meo: suurin arvo on kenties siini, ettd se on
mmarm:m‘o&aoaww&m siitd, miten kulttuurin muoto ja
sisdltd saattavat asianosaisilta joskus menni sekaisin.

mn johtotyylien tehokkuutta on pyritty mittaamaan
monin eri tavoin. Paul Herseyn »tilannejohtajuus» on
yksi ndistd. Hersey yritt44 1oyt44 ja luokitella kayttay-

-tymismalleja. Omat késityksemme itsestimme eivit

mEm osu yksiin ympériston kisitysten kanssa. Hersey
painottaa, ettd emme ole sitd mité itse luulemme ole-
vamme, vaan sitd miksi ymparisto meidét ymmértia.

Seuraavan sivun kuva on Paul Herseyn kirjasta »The
Situational Leader».

. Hersey jakaa johtotyylit neljasn: »telling», »sel-
ling», »participating» ja »delegating». Miti mielti sit-
ten onkaan timéntapaisista malleista yleenss ja Her-
seyn mallista eritoten, on mielenkiintoista, ettd titi
mallia tyokseen kéyttivit konsultit ovat havainneet
johtotyyleissi selvid kansallisia eroja.
| W:oﬂm&&mEo tuottaa vaikeuksia Herseyn tyyleists
ensimmdinen, »telling», tarkkojen ohjeiden antami-

nen ja suorituksen valvonta. Ruotsalaisjohtajat ovat
omasta mielestiin snarticinatines e st o
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vat ideoitaan alaisilleen ja helpottavat ndiden mahdol-
lisuuksia itsendiseen toimintaan. Niin siis sanovat
ruotsalaisjohtajat itsestdan.

— Johtaminen on enimmékseen joukkueenjohta-
jana olemista, sanovat ruotsalaiset. Tai:

— Johtaja kuulostelee ensin organisaationsa mieli-
piteitd. Ideat on mahdollisimman monen hyviksytti-
vé, ennen kuin niistd tehdaidn paitos.

Henkil6kunta ei sit4 vastoin lahesk&én aina ole joh-
tajiensa kanssa samaa mieltd. Tyypillisimmillién ruot-
salainen johtaja on heid4n mielestddn »myyji» (»sel-
ling»). Hén kylld pyrkii vilittiméén alaisilleen kuvan,
etté heilld on todellista sanomista asioihin. Nimi ovat
kuitenkin havainneet, ettd hin yrittd4 vilittdd saman
kuvan niissdkin tapauksissa, joissa paitds jo on tehty.
Delegointi on siis monesti pelkkid silméanlumetta. Se
on muoto, jolta puuttuu sisiltd, ~

Suomalaisjohtajien ongelma taas on toinen. He
menevit ddrimmaisyydestd toiseen. Tarkkojen ohjei-
den antamisesta harpataan tiydelliseen delegointiin,

_ilman vilivaiheita. Se ilmenee esimerkiksi taipumuk-

sena lahettdd kunnostautunut alainen tdysin uuden-
laiseen tehtévain, missd »saa ndyttdd mihin pystyy».
Tai se ilmenee ruotsalaisille arvoituksellisena yksityis-
kohtien kontrolloimisen ja tdydellisen vapauden vaih-
teluna. Yhtid usein néilld on omasta mielest4én aihetta
valittaa yksityiskohtaisesta asioihin sekaantumisesta
kuin toimintaohjeiden tiydellisestd puuttumisesta!
Suomalaisjohtaja tekee kylmén, joskus jopa bru-
taalin vaikutuksen. Hineen suhtaudutaan huomatta-
vasti suuremmalla kunnioituksella kuin omiin ruotsa-
laisiin esimiehiin. Ja hidnen edessdin varotaan nolaa-
masta itseddn. Toisaalta taas pehmeitten »velour»-
johtajien aika on ohi Ruotsissakin, eiki siihen pyriti
takaisin. !
Suomalaisjohtajilta vaaditaan enemmain, tuumivat
ruotsalaiset. Jo se, ettd Suomella ei ole yhtid pitkdi
kokemusta kansainvilisestd kaupasta kuin Ruotsilla.




asettaa johtajat kovalle koetukselle. He joutuvat veta-
méin »raakaa» organisaatiota, jonka henkilokunta
toistaiseksi on melko kokematonta. Johtajien siis kyl-
l& uskotaan olevan pétevid, mutta heitd pidetddn
myos ainoina pétevind suomalaisorganisaatioissa.

Tastd huolimatta ruotsalaiset ovat sitd mieltd, ettd
suomalaisjohtajat ovat vaativia. He vaativat alaisil-
taan enemmaén kuin heidédn ruotsalaiset virkaveljensi.
Miten asiaa kéd4nnellddnkddn, on lopputuloksena, et-
td suomalaiset tekevit kovan ja vaativan vaikutuksen.
Heité viahin arastellaan. .

Suhtautumista suomalaisiin leimaa tietty epivar-
muus. Heista yritetddn muodostaa kuvaa, jonka avul-
la heidédn toimintaansa ja kaytOsténsa sitten tulkitaan.
Epédvarmuutta kuvaa se, ettd tytdryhtidistd 16ytyy
kaksi tdysin pdinvastaista késitystd. Toiset painottavat
suomalaisten avoimuutta, toisien mielestd taas suo-
malaiset ovat suorastaan liukkaita. Heitd vastaan pu-
huu ennen kaikkea se tosiasia, etti he vaikuttavat
avoimilta! Tytiryhtidissa etsitddn nyt katkettyja mo-
tiiveja tdimin nidenndisen avoimuuden takaa. Onhan
mahdollista, ettd suomalaiset tieten tahtoen ovat va-
linneet avoimen pintasilauksen ruotsalaisia harhaut-
taakseen. Ruotsissa on varauduttu monipohjaisuu-
teen, jota suomalaistenkin toiminnasta etsitdén.

Ne taas, jotka pitdvit suomalaisia avoimina, pai-
nottavat, ettd ruotsalaisella johdolla on tissid paljon
opittavaa suomalaisilta. Ennen kaikkea suomalainen
selkeys ja tehokkuus miellyttavit. Ruotsalaisille itsel-
leenkiin ei aina selkene, mitd kokouksissa oikein on
paatetty. Kiytdvikeskusteluissa padtosten takaa pyri-
tdédn 10ytdma4n muitakin tarkoitusperid kuin kokouk-
sessa julkituodut. Suomalaisten kanssa ei néitd ongel-
mia ole, painottavat suomalaisten avoimuuteen usko-
vat ruotsalaiset.

Enté johtajien ja henkilokunnan vilinen etdisyys?
Onko vilimatka Suomessa todella suurempi? Ruotsa-
laisen kulttuurin erikoispiirteiti on harjaantuminen
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nédenndisen valittdmain kaytokseen. Samalla harjaan-
nutaan etdisyyden siilyttdmiseen — kohteliaan avoi-
mesta ulkokuoresta huolimatta. Ruotsalaiset itse ei-
vit erehdy pitdmiin johtajiensa »vdlittdmyyttd» to-
dellisen ldheisyyden merkkini. Ja yrityksen toimitus-
johtaja on yhti selvisti tunnistettavissa muiden jou-
kosta kuin suomalaisissa yrityksissékin.

Niinpé ei olekaan mielekistd kysyd, missd maassa
#&aow ja henkilokunnan vilinen etdisyys on suurem-
pija missd pienempi. Parempi kysymys on, miten joh-
tajuus valittyy ympéristoon. Millaisella kaytokselld
Jjohtajat kommunikoivat esimiesasemansa muille? Mil-
_m.mwmm kaytosmalleja pidetiin johtajan asemaan sopivi-
na’ :

Kyse on siis ainoastaan kulttuurisesta muodosta.
Sen sisilto, sanoma: »T#illA olen mind johtajana», on
sama. Sitd vastoin ne muodot, kiytosmallit, joilla sa-
noma ymparistoon vélitetd4n, vaihtelevat kulttuurista -
toiseen. o

Ruotsalaisella, ystivilliseksi kutsutulla vallankiy-
t6ll4 on sillékin omat kaavansa. Myds se on muodol-
lista. Suomalaiset kommunikoivat esimiesasemansa
toisin. Ruotsalaisten muodollisuutta on ulkomaalais-
ten vaikea havaita vilittdman ystavilliseltd vaikutta-
van pintasilauksen alta. Suomalaisten muodollisuus
taas on ruotsalaisille joskus liiankin avoimen autori-
tadristd. Suomalaisjohtoon suhtaudutaan samalla ta-
voin varoen kuin avoimeen ruutitynnyriin: yritetdan
olla liikoja tarisyttelemitts.

Nain eri yhteiskunnille ominaisilla ilmaisutavoilla
on suuri merkitys sille, miten johtajuus ja johtajan
roolit ymmérretdin ja miten niiden sanoma tulkitaan.

- Autoritddrinen yrittiji

— suomalainen johtaja suomalaisten silmin

Kun suomalaiset vertaavat suomalaista johtajanroolia
ruotsalaiseen. korostiitit ennen kailrlboan orrmemalas oo




roolin autoritdirisyys. T#td sanaa ei mielelldén kiyte-
td. Siihen paddytdén kuitenkin, kun parempaakaan ei
keksitd. TAmai sana saa ennen kaikkea kuvata johdon
. ja henkilskunnan suhteita. Ruotsissa ne vaikuttavat
suomalaisista vapaammilta. My6s informaation kulus-
sa ovat suomalaiset huomanneet eroja. Ruotsissa in-
formoidaan enemmaén ja useammin, sanovat suoma-
laiset. .

Muodollisen aseman merkitys korostuu myos epé-
suorasti. On turvallista tietd4, ettd lopullinen vastuu
on oman esimichen harteilla. Se ei ainoastaan rajoita
paitosvapautta, kuten ruotsalaiset sen ymmaértavat,
vaan se antaa myds tiettyd vapautta kokeiluun: Mark-
kinointipaillikko selvittad kasitystidn johtajan tar-
keimmasti tehtivistd. Johtajan on ennen kaikkea
motivoitava alaisiaan ja rohkaistava néitd parempiin
tydsuorituksiin. Nain hdn myds oman esimiesaseman-
sa ymmirtdd. Jos nyt kuitenkin kdy niin, ettd tdlld
menetelmalli ei padstd toivottuun tulokseen, on vaih-
toehto selvi:
~ — Jos asiat menevit péin seinid, ilmoitan siitd esi-
miehelleni ja kdn saa tarttua aisoihin.

Taman tyyppiset lausunnot ndyttéisivit siis tukevan
kasitystd, ettd suomalaiset epdvarmoissa tilanteissa
»luistavat» vastuusta ja luovuttavat sen esimichensid
hartioille. Omatoiminen ongelmien ratkominen olisi
vain ylimmén johdon tehtdva. Téssd ovat kuitenkin
seki suomalaisten etté ruotsalaisten kasitykset ristirii-
taisia. Samat ruotsalaiset, jotka viittavit suomalais-
yritysten kasvattavan auktoriteetin edessid noyristeli-
joitd, vaittdvit toisissa yhteyksissd, ettd suomalaiset
padttavit asioista liiankin pontevasti. Ja he toteutta-
vat paitoksiddn samaa tahtia. Ja suomalaiset, jotka
puhuvat auktoriteetinuskosta, pitdvit suomalaisille
tyypillisind ominaisuuksina halua ottaa riskejé ja »dri-
vea», jolle suomalaista kadnnosta ei katsota tarvitta-
van.

sRBvrokratias voidaan siis mdiiritelld eri tavoin.
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Ruotsalaiset pitdvit suomalaista hierarkian muotoa
byrokraattisena. Suomalaisista taas ruotsalaisten si-
donnaisuus p#itsten ankkurointiin organisaation
alemmille tasoille ennen niiden toimeenpanoa on yhté
lailla byrokraattista ja jaykkaa. ‘
Eridvid kasityksid on my6s henkilokunnan ja joh-
an: yhteistyon laadusta. Suomalaisetkin toimivat
mielestddn joukkueenjohtajina. Kysymykseen, miti

. he silld tarkoittavat, vastataan esimerkiksi ngin:

— Se tarkoittaa aivan samaa sekid Ruotsissa etti
m:oBommP -.ttd saa asiat hoitumaan yhteistyossi
muiden kanssa. .

Ruotsalaiset eivit ole aivan yhti vakuuttuneita
suomalaisten yhteistyohalusta. Heididn silmissdin
suomalaiset johtajat ovat enemmin autoritdirisii esi-
miehid kuin yhteistyohaluisia joukkueenjohtajia.

Ruotsalaisjohdon suhteesta henkilokuntaansa on
suomalaisilla paljon sanottavaa. Yhtd mieltd ollaan .
siitd, ettd ruotsalaisilla on ‘aivan oma tapansa hoidella
tatd suhdetta: ruotsalaiset ovat »groupies», ryhmiisie-
luja. Suomalaiset nikevit kuitenkin ruotsalaisjohtoa
niin laheltd, ettd he eivit anna ulkoisen vaikutuksen
hdmata:

— Ruotsalaiset ovat fariseuksia. My6tamadras-
u.ﬁm_m_a on farssi. Suomalaiset ovat kenties patriarkaa-
lisempia, mutta rehellisempisi. He vastaavat puheis-
taan my6s henkilokunnalleen, sanovat suomalaiset jt-
se.

. .mcoBm_mmmoﬂ ymmartavit, ettd henkilokunnan mie-
lipiteet eivit aina paina aivan niin paljon kuin johto
haluaa heidén uskovan. He oppivat pian, ettd myos
ruotsalaisjohto on »autoritiéristi» — auktoriteetin ul-
koinen muoto vain on toinen. Poikkeuksen muodos-
tavat konfliktitilanteet. Tosipaikan tullen on ruotsa-
laisjohdon havaittu vilttelevéin kannanottoa ja asioi-
den paattivaistd siirtdmista takaisin oikeille raiteille.
Jos suomalaisia syytetdn siité, ettd he jittavit hanka-
lat paatokset viimmen iohdon harteille on anflib+:an
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ratkominen hankalaa ja vastenmielistd jopa ylimmaille
johdolle Ruotsin puolella. \

Suomalaisten havainnot saavat tukea ruotsalaisilta
tutkijoilta. Konfliktivalmius vaikuttaa olevan suurem-
pi Suomessa kuin Ruotsissa. Samaiset tutkijat esittd-
vit, ettd suuremmasta konfliktivalmiudestaan suoma-
laisilla on hyotyé juuri esimerkiksi liikkeenjohdossa.
Suomalaiset itse kertovat esimerkke;ja:

— Uuden tytdryhtiomme ruotsalainen TJ oli luvat-
toman heikko. Aina kun h&n halusi saada aikaan
muutoksia, ne tyrmiytyivdit muutaman . tyontekija-
puolen edustajan ldhes militd4riseen vastarintaan.He
vetosivat ammattiyhdistykseen, keskusliittoon ja ties
mihin ja uhkasivat uusilla palkkaneuvotteluilla. Ja TJ
antoi joka kerran periksi. ‘

Kun me sitten ostimme yrityksen, tormasimme sa-
maan taktiikkaan. Mutta me valitsimme konfliktin,
otimme palkkaneuvottelut ja saimme saman tien
maksetuksi koko joukon ihmisid yrityksestd. Se oli
vilttdméton puhdistusprosessi, muuten kaikki olisi
polkenut paikallaan.

- — Pieni klikki riittdd kontrolloimaan heikkoa

TJ:t4, on timén suomalaisjohtajan loppukommentti.

Joissakin tilanteissa suurempi konfliktivalmius aut-
taa siis suomalaisia ratkomaan lukkiintuneita ongel-
mia. Mutta itsekdin suomalaiset eivdt ole sokeita
oman tyylinsd varjopuolille. Toivelistalla on ennen
kaikkea parempi ihmistenkisittelytaito. Sosiaalinen
taitavuus ei perinteisesti kuulu suomalaisjohdon vah-
voihin puoliin. Sit4 ei nimittdin ole Suomessa tidhin
asti lilemmin tarvittu:

— On eletty vahidn huonommillakin tavoilla, ja sil-
ti yritys on menestynyt. Néin ilmaisee asian eris suo-
malaisista. Néihin »huonompiin tapoihin» kuuluvat
muun muassa negatiiviset kannusteet: »jos et tee
ndin, niin siitd paha seuraa» -mentaliteetti.

Staattisuus on kuitenkin kaukana. Johtajanrooli ja
esimiehen ja alaisten suhteet ovat Suomessa nyt muu-

110

~

tosten mylldkéssd. Johtajuuden uusi ulottuvuus, ih-
miskeskeisyys, tekee tuloaan myds Suomessa — ku-
ﬁm.:.wmmww_.m:m Euroopassa. Titd kuvaa eris suoma-
_méo.rﬂmtﬁmu joka aluksi toteaa, ettd suomalaisen Lik-
keenjohdon on vield toistaiseksi mahdollista istua
norsunluutornissa. Sama johtaja luettelee kuitenkin
johdon tirkeimpii tehtivii niin:

= .....w&;&w organisaation suomia mahdollisuuk-
sia ihmisten motivointiin ja pddmairien selvittéimi-
seen. Ja saada ihmiset hyviksyméin nama paamasrit,

Hetken mietittyiin hén lisis:

- — Tata Emo_& olen tanidn. Viisi vuotta sitten oli-
Sin varmasti vastannut jotain muuta. ,
. Ho.mmoﬁ suomalaisista huomauttavat, etti ruotsalais-
How:m_mﬁ kéyttivit aikaansa motivointiin vain olosuh-
teiden pakosta. He viittaavat poissaolotilastoihin ja
toteavat ruotsalaisten tydmotivaation heikonlaiseksi
Syité he etsivit historiasta; .

— .m:oEommm on totuttu tyéntekoon. Mitiin ei ole
MMSE ilmaiseksi. Se asenne on mennyt perintotekijoi-

n. ‘

ZES..Ev&m niin ajattelevat suomalaiset varauty-
vat suuriin muutoksiin. Uudet sukupolvet asettavat
_orao.zm uudenlaisia vaatimuksia. He ovat myds tottu-
nooﬂ. ilmaisemaan itseiin ja pystyvit verbalisoimaan
vaatimuksensa. He ovat johdon kanssa »enemmiin sa-
malla tasolla» kuin aikaisemmat sukupolvet. Tisti
m%%m.& my0s skeptisimmiit suomalaisjohtajista pitivit
kehityksen suuntaa selvini:

— Suomessa tullaan keskittymdén enemméin moti-
vaation lisddmiseen ja ihmisten johtamiseen kuin en-
nen. Oli se sitten hyvisti tai pahasta, johdon on pak-
ko tiltd kohtaa lahestyd »ruotsalaista» mallia.

/
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Tiivistien:

Toinen maa — toiset kdytosmallit:

Johtatanranlitr ~womt 1o 37e = o~ o4 o




etti ruotsalaiset ovat »autoritéirisia» — heidin esi-
miesasemansa vilittyy selkedsti heiddn o.Em_._m ympé-
ristGlleen. Tavat, milld timi sanoma vilitetdin, o<ﬂ
sitd vastoin kummassakin maassa omansa. Waoﬁmw_m_-
nen johtaja on tyyliltdén BwE.@:EEP mcoBm_mEg
perustaa avoimemmin auktoriteettinsa muodolliseen
asemaan yrityshierarkiassa. . .

Johtotyylit ovat sidoksissa muuhun wwﬂmawsmm&a:.

Johtotyylit kuvastavat osapuolten oman yhteiskun-
nan arvostuksia ja wwﬁ&wa\amzogm_m. Nom\wm:nm
ovat tiiviisti sidoksissa muuhun %Eo_mwcﬂmmbu niitd
on itsensi vaikea tunnistaa.. Sitd selvemmin ne .bm_a\-
vét osapuolelle, jolla on ﬁommo:_.ﬂng kulttuuri ja sen
normiston muovaama johtotyyli.

Sosiaalisten taitojen puute ongelmana: o

Suomalaisten ongelma-alueet liittyvét .mozmm.:mﬁoz
taitojen hallintaan. Perinteinen H.orﬁoa\u& onkin nyt
muuttumassa ihmiskeskeisemmaiksi.

Suoruus avuna:

Ruotsalaisen johdon rmmwwoﬁonw on cm._.nwﬁ.cw.moc
puute, joka ilmenee liiallisena won?w.nou <m§m§._mo-
ni. Suomalaisjohdon vvmcoHoBEvv. tyyli on — rwaw:.wn
kdytettynd — sen suurimpia avuja yhteisty0ssé tytdr-
yhtiditten kanssa.
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HENKILOKUNTA-
SUHTEITA

— Olisikohan se niin, etti ruotsalaiset kasvatetaan

mowm.a\ammmommmm@ﬁm v\_nmnﬁmm_mBMmmm esiintyméin
iloisina, miellyttavins ja avoimina. . .ja kun he sitten
eivdt endd halua olla iloisia, miellyttdvid ja avoi-
mia. . .ettd he vetaytyvit syrjdan?

Nidin pohtii ruotsalaisen tytiryhtién palkkalistalla -
pari vuotta toiminut suomalainen. Ruotsalaisten ha-
luttomuus kaikenlaiséen julkiseen konfliktienratko-
miseen on suomalaisista joskus arvoituksellista.

Edellisessd luvussa kertovat seki ruotsalaiset etti
Suomalaiset oman kisityksensi johtajanrooleista.
Ruotsalainen johtaja pyrkii vilttelemiin avoimia yh-
teenottoja. Ulkoisten yhteisymméarryksen muotojen
sailyttdminen on tirkesa. Yhteisymmérryksen merk-
kind pidetisin esimerkiksi pditostilanteiden »puke-
mista» neuvonpitoryhmiksi. Seurauksena on mm.
paatdsprosessin pitkittyminen. Toisaalta taas johdon
ja henkilokunnan nienniisen valittomét suhteet mah-
dollistavat ohjauksen ulottamisen alueille, jonne
muodollisempi johtajuus ei ulotu. Ruotsalainen johto
on tyyliltd4n manipuloivaa. j

Jos on kyse kulttuurisista piirteistd, on syyti olet-
taa, ettd kdytosmallit ovat samanlaisét myds henkilo-
kunnan keskeisissi suhteissa. Seuraava esimerkki ku-

vaa, miten organisaation alemmilla portailla ristiriito-
._.m ratkotaan — tai ollaan ratlhmmatta Toore 5o .




tys on suomalaisomistuksessa. Onmo._Bmﬂ ovat kuiten-
kin vanhempaa perua. Ne m._.uoB&m_manm on saanut
»perinténé» entisten omistajien wm_..aozm. Pari
Bengt kertoo aluksi omasta Emm.ﬁoo.mﬂmmm. Pari
vuotta sitten hénelle tarjottiin rmbom mEoH.mQ.H esimie-
hensid (myyntip#allikon) ﬁa_.mmm. .ENE.. otti viran vas-
taan. Myyntipééllikon titteli tosin hévisi <m_waomm9
mutta nyt entisestd esimiehesti oli EF: @o_._.mwm wo . .o-.
ga. Molemmilla on nyt samantapaiset Qoﬂmrﬁ.mmmr
Entinen esimies on tosin joutunut Eoé:ma..mmb _w_mm-
kin asiakkaitaan ja saanut osittain uusia Qoﬂofm::m.
Nykyéidn he vilttelevit _umagmﬂ.mm uE.Wmms toistensa
tapaamista ja pitdvat r_wo#g siitd, etteivét lounastun-
i samaan aikaan.
Ezm,,mﬁmwcﬂ:ﬁoov ettd hinen <m€mEoo= on Sy._m:F
sanoo Bengt ja vilkaisee entisen esimichensi suljettua
o<@m. . . . . .r .s
Yrityksessd on mydos uusi sihteeri. H.H.mbou ty6nsa on
alun pitden ollut v\wmﬁﬁmﬂﬁ u.oﬂ%on sihteerin kanssa
illd ei ollut paljonkaan yhteista:

ro_mwuwwmwn %Ewon on naimisissa professorin kanssa
j rustelee tdysin toisissa piireissd. .

d .mH.o%Bw myos _oﬂpmma usein ﬁow.aﬁz.&.orﬂ&mw wmnammw_.
Myyijit pitivat huolen siitd, etté mrwmm..wc_cb o) .,rm
tahoillaan. Kukaan ei pitényt eraméw.mm: EEop sih-
teerin tyOpaikkaan tutustuttamista. Ewu or alusta al-
kaen tyytyméton, ja erddnd aamuna hin jii tulematta

kokonaan. o _
— Tasté asiasta ei puhuta. Kaikki vain kyriilevit

iSi ertoo Bengt.
ﬁo_ml_mﬂwﬂwﬂomawc&o%ﬁm on mﬁm.vm:mm m_.wwbﬁ wor:.w-
kella minun tydsuorituksiani! ,H_.a.ﬁ.MmQ m:m..ou <.me -
laan ja miettii, miti E_oamn. pitéa. Enké ole ollut
tarpeeksi tehokas, vai mista o_w.o:_ on ww.&@%m. S

Johdon sihteerin versio oli toinen. G:m__mw._.ﬂoo: »el
ollut soveltunut». Hénesti pyrittiin wmm.m.o.awwu eroon
— ja myos paastiin. Tyhjio v.mumn wEmeEN.E o_w_o-
pulta kdynyt sietimattomaiksi. Ongelmasta ei keskus-

teltu, sill:

— Kylla tillaiset tilanteet aina jotenkin ratkeavat,
Hin kertoo, ettei tim3 ollut ensimmiinen kerta, jol-
loin henkilst, jotka ejvit »soveltuneet», olivat saaneet
tuntea tyGtovereittensa painostuksen ja lopettaneet
samalla tavoin kuin kyseinen sihteeri.

Téllainen konfliktien késittelytapa on nyt osa yri-
tyskulttuuria. Ristiriitatilanteisiin  ej johto puutu,
vaan niiden annetaan itij pinnan alla. Henkil6kunta
on kehittidnyt oman tapansa ilmaista tyytymattémyyt-
td, siitd koskaan suoraan keskustelematta. Tits kay-
tetaan sitten aseena niiti kohtaan, joiden ei katsota
»Soveltuvan». Olennaista tille menetelmille on, etti

siitd ei puhuta. Siksi sithen ei myoskisin voi kajota.

Ruotsin tyOterveyslaitoksen tutkijan Heinz Leyma-
nin mukaan tdméntapainen menettely on tavallista.
Usein sen syyni on heikko yritysjohto, joka vilftelee
konfliktitilanteisiin puuttumista. Kun niihin yritetdin
puuttua, kisitelldin useimmiten oireita, syyt sen si-

jaan jaavit ennalleen.

Tytaryhtivissi tilannetta hankaloittaa se, ettd ylin
johto on Suomessa ja siis fyysisesti et:izlls. Lyhyet ty-
taryhtiokierrokset eiviit auta téllaisten ongelmien sel-
ville saantia. Lisdvaikeutena on, ettd ndmi ongelmat
ovat pintaa syvemmiilli. Ruotsalaisen henkilokunnan
kédytos ei anna suomalaiselle liikkeenjohdolle vihjeiti
siitd, mit4 pinnan alla tapahtuu.

Téysin tietimaittomis eivit suomalaiset kuitenkaan
ole. Esimerkin yrityksen suomalainen johto tietid
kylld, ettd kyseisells yritykselld on ongelmia. Sitz vas-
toin ei ole helppo pddsté perille, misti ongelmat juon-
tavat juurensa:

.— Onko syy kulttuurieroissa, vai onko yrityksessi
itsessidn jokin vialla? Niin kysyy suomalainen kon-
serninjohto. ,,

Ruotsalaisten merkkikieltd on vaikea tulkita jo

noﬂummmogwmm.ﬁm_m vaikeampaa se on tilanteissa,
JOIta ruotsalaicet mivs s adar - 1 otu o o -155




ta ei puhuta; niité ei siis ole. Kuitenkin ne ovat konk-
reettista todellisuutta kaikille asianomaisille, konser-
nin ylinta johtoa mydten. :

Uraputkessa

Suomessa koulutus on kaiken pohja, myds yritysjoh-

- tajuuden. Yritysjohdon silmisséd akateeminen loppu-

tutkinto on jonkinlaisena chzb.m uuden _.ovmm_ w.wo._.n.w-
laan kyvystéd: onhan tdmé ainakin Woﬂ.mc ,m.HmEmmmmmE
pystynyt vetdmaén ldpi suuremman mao_o_a_: - O_Mwm
tdmi projekti sitten vaikka akateemisen loppututkin-

n suorittaminen. . .
aoHAE_ sitten suomalaisilta yritysjohtajilta kysyy, mi-
ten paljon painoa koulutuksella on _mmm:m etenemi-
seen, on vastaus selvi: Silld ei ole mitddn merkitysta.
Sitd he selittdvat tahin tapaan:- o

— FEi koulutus ole tirkead. Silld ei ole ﬁ:.mm:. mi-
tadn vilid, millainen koulutus on. . .ekonomi, diplo-
mi-insin6ori, juristi. . . . .

Miti koulutuksesta vilid, kunhan se vain on Hogm-
nut akateemiseen loppututkintoon! ms.oBmHm_mo..n. yri-
tysjohdon wwmwoawwmamms. .ow .erac ajatus, ettd _o_ws
yrittdisi pyrkié johtotehtaviin ;E».E wwﬂ.ooHEmS poh-
jakoulutusta. Yksi poikkeus on mumﬂo.:msmmw“ .
 — Yksityisyrittdjallehdn se tietysti on Emr.@w_:m.ﬁ”

Pelkki muodollinen kompetenssi ei tietenkddn riitd
uralla etenemiseen sen paremmin mcoBOmmm kuin
muuallakaan. Mitd henkilokohtaisia avuja menestyk-
sekkailtd etenijalta sitten vaaditaan?

— Drive, sanovat suomalaiset. o

Mit4 »drive» sitten on? Silld kuvataan henkil64d, jo-
ka tekee »dynaamisen» vaikutuksen. /.\mmwﬁ:m on tis-
si yhteydessd avainsanana. Tuntuu nimittdin oltavan
melkoisesti yhtid mieltd siitd, ettéd m:wEOmmw on MEN._.N
kansainvilisen kokemuksen omaavista rg_cmoﬂmﬂm.

Paras tarjolla oleva vaihtoehto on usein se, etti luot-
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taa kyseisen henkilon tekemasn vaikutukseen. »Hyvi
mies» ldhetetddn tytiryhtidihin, missd hin »saa néyt-
tad mihin kykenees.

Suomalaiset tietdvit kylld, etti Ruotsissa menetel-
ld4n toisin tulevaa johtaja-ainesta valittaessa. Suoma-
laisten mielesti sielld painottuu ennen kaikkea »kyky
kdantaa takki tuulen mukaan». Talld suomalaiset viit-
taavat sosiaalisten taitojen suurempaan painotukseen.
Suomessa taas tekniset taidot yhd edelleen ovat
enemmén pinnalla.

Téssd ruotsalaiset ovat suomalaisten kanssa samaa
mieltd. Heid4dn mielipiteensd ei vain ole pelkastiin
positiivinen. Suomalaiset tuntuvat ottavan tahallisia
riskejd. Kun he sitten soveltavat suomalaista tapaa
myos ruotsalaisiin, eivit tulokset aina ole olleet Toh-
kaisevia. Ruotsalaisilla ei ole samaa valmiutta uusiin
haasteisiin, vaan kun he katsovat joutuneensa »omal-
le patemittomyystasolleen», he jattivit tyonsi heti
kohta virkaan astuttuaan. Omiin mahdollisuuksiin e

‘aina tunnu uskottavan yhti vakaasti kuin Suomessa.

Ruotsalainen henkilokunnan paéllikko yrittda sel-
vittdd suomalaisen ja ruotsalaisen menettelytavan
eroja. Han arvelee, etti nidkemykset ty6hon ja yksi-
tyiseliméin eroavat. Suomalaiset vetivit hinen mie-
lestédn selvin rajan tyon ja yksityiseldman vilille. To-

siasiassa hén ei puhu tyon ja yksityiseldmiin suhteista,

‘vaan siitd, missd méérin ohjaus ulottuu tyontekijoiden

»koko elamintilanteeseen» ja missi médrin se rajoit-
tuu tydpaikkaan. Suomalaista johtoa tuntuu kiinnos-
tavan pelkéstdan alaistensa tydpanos:

— Ruotsissa huolehditaan tyOntekijoistd myos
tyon ulkopuolella. Esimerkiksi poissaolon syyt ovat
selvilld. Suomessa puhutaan vain tyOst.

Ruotsalaisia huolestuttaa suomalaisten nimitysten
haasteellisuus. Ylennykset ovat kapasiteettitesteja:

— Ihmiset heitetdén tyohon. Sitten ehki kdykin il-
mi, etteivit he pysty sitd hoitamaan. Suomalaisille itse
tyd on etusijalla. Jopa muut kivtinnankyvevmukcat




kuten verot, vakuutukset ja talous, ovat toissijaisia,
ittavat ruotsalaiset. )
<mM,MM\u suomalaisjohdon ddrimmaéiseksi todettu tyo-
suuntautuneisuus vahvistaa heiddn B&no.nmmn. »kovi-
na» ja jopa brutaaleina tyOnantajina. <E.E8 ._owﬁ.m.wu
kontrolli ei ulotu tydajan Ewowco_mzou. sitd pidetddn
tydaikana sitd kovempana. Johto 8_6@. jatkuvaa kom-
petenssianalyysia ronﬁ_awcunmm.ﬂmmu ja rm_noo. koko
ajan uusia kykyjd. Tama Boaw:moo Bm&ao.:aczzm
nopeaan uralla etenemiseen — joskus EJWEWE. nope-
aan. Mutta se on rasittavaa: Vanhat merkit eivit endd
pidé paikkaansa, eikd uusia Qw&n osata tulkita. m.on
sijaan, ettd vaivihkaa edettiisiin <wnr£od kaavojen
" mukaan, organisaation oman Smou..Om_B_ommmw.Bmwm
nostamina, on nyt pidettdvd huoli mz.&“ ettd ndyttad
patevyytensd myos ylospdin, suomalaiselle esimiehel-
_o.l Forut har man {6ljt en Klar linje. Sen woBBoH
finldindarna och indikerar att hir ska an.gwﬁw SE
Suomalaiset itse tuntuvat joutuvan Ec:_mﬁom. pai-
kanvaihdosten eteen. Tytdryhtidihin E:omQM <mWoP
jotka eivit tunne maata, sen kulttuuria o:.\.m%m sen
kieltd.Vaikka he muuten ovat pystyvdi viked, ei heis-
td aluksi ole suurtakaan hyotya: o
— Hyvahan on sanoa, etté ro.mmméﬁ :mv\:.mm ky-
kynsé. Mutta onko se <mmmm8w Yritykselle se _.am% kal-
liiksi ja ihmisille itselleen koituu tarpeettomia alku-

vaikeuksia.

»Job rotation»

Kansainvilisten yritysten voisi olettaa @ﬁﬂww: mo-
nikansallisuuttaan myds tietoiseen roawu_owcsnma
koulutukseen. Eri maissa sijaitsevat vﬁa\wm.ﬂ ovat
omiaan ulkomaan Qawo_ﬂoacwmg. ...rmnww.._a.u.mog
oman konsernin puitteissa. Suomalaisia wém 16ytyy
ulkomaalaisista tytaryhtidistd. Ulkomaalaisia olete-

taan olevan vaikeampi houkutella Suomeen. Kieli on
esteistd ensimmaisi.

Kaikki eivit kuitenkaan usko kieliongelmien ylitse-
padsemittomyyteen. He huomauttavat, ettei esimer-
kiksi amerikkalaisia ole vaikea saada t6ihin Ruotsiin.
Toista on tulo Suomeen. Nykyéin ei suomalaisiakaan
endi helposti houkutella ulkomaanvirkoihin. Monet
yrityksistd harkitsevatkin jonkinlaista pakollista har-
joittelukautta yrityksen eri tytdryhtidissa ainakin joh-
totehtéviin pyrkiville.

»Paluulipun» varmistaminen on yksi vaikeuksista.
Ulkomailla tydskentelyn jilkeen on vaikea taas sijoit-
tua vastaaviin tehtiviin kotiorganisaatiossa. Sopeutu-
misvaikeudet saattavat tuntua ylitsepadsemattomilta.

Parissa yrityksessi on nyt paidytty toisenlaiseen
ratkaisuun. Tytéryhtioissi tydskentelyd kannustetaan
jarjestdmélla lyhyitd masrdaikaiskomennuksia. Niii-
den pituus vaihtelee kahdesta viikosta ylospéin. P4a-
madrd on kuitenkin selvi: - _

— Saavatpahan ndhdi, ettdi muuallakin osataan
tehdi toita.
~ Eri tytdryhtisitten henkildkuntaa pyritidin kiinnit-
tdmadn yhteisiin projekteihin. Sisiisii kursseja kiyte-
tadn tietoisesti yhteisty6foorumeina, joissa eri organi-
saatiot ja kansallisuudet tutustuvat toisiinsa. Eri tytir-

yhtiGitten yhteistd harrastustoimintaa kannustetaan.
‘Golf on harrastuksista suosituimpia.

Suomalaiset ovat my0s oikeassa siind, ettid ulko-
maalaisia on joskus vaikea motivoida Suomeen toi-
hin. Ruotsissa ollaan kylla sitd mielts, ettd kokemus-
ten vaihtoa tarvitaan kipeisti, mutta:

— Suomessa tydskentely ei ole meriitti. Jos on
toissd Amerikassa pari vuotta, sanovat kaikki heti:
»Hienoa!» »Miti opit?» Suomen kanssa asia on toisin.

Vahvin motiivi on tietoisuus siitd, etti Suomen
pédkonttorissa tydskentely on uralle hyviksi. Jos ei

siitd huolimatta voi ajatella Suomessa tyoskentelyi,
on huippu-uraa havittelevan realicticans vt ol




yrityksen vaihto. Konsernin ylinté johtoa huolestuttaa
myos se, ettd sisdinen yhteydenpito ja yrityksen yh-
teishenki karsii, jos sisédistd liikkuvuutta ei onnistuta
lisadmadn.

Poikkeuksia toki on. Yksi niist4 on ns. asiantuntija-
yritys. Yrityksen luonteeseen kuuluu, ettd korkeasti
koulutetun henkilékunnan tiedot ja taidot ovat yrityk-
sen tirkein pddoma. Heidén asenteensa kokemusten
vaihtoon on siksi toinen. Tietoja haetaan sieltd, misséd
niitd on tarjolla. Vastaus kysymykseen, miksi he ha-
luavat Suomeen toihin, on itsestddnselvi:

— Miksi ylipditansd tyoskentelee tédllaisessa orga-
nisaatiossa. Kun tydskentelee asiantuntijaorganisaati-
ossa, tiytyy olla jatkuvasti utelias!

Muutama seuraava vuosi tulee ndyttimadn, miten
laajalti tima asenne levidd perinteisempiin teollisuu-
den aloihin. Nykyisellddnhin ne muodostavat suurim-
man osan suomalaisten ulkomaalaisista yritysostoista.

Tiivistden:

Konfliktitilanteet jddvit ratkomatta:

Ruotsalaisten tytiryhtiditten kyteviin henkilokun-
taongelmiin on usein syyni heikko paikallinen johto.
Suomalainen konserninjohto on fyysisesti etdalla.
Kun ongelmia ei sitd paitsi verbalisoida, on suoma-
laisjohdon niihin vaikea puuttua — tai edes tiedostaa
niiden syyta. :

Suomalaisyritykset tarjoavat nopean uraputken:

Urakehitys on alueita, joissa suomalaisen ja ruotsa-
laisen liikkkeenjohdon erot tulevat esiin. Ruotsissa pai-
nottuu sosiaalinen kompetenssi. My6s etenemispyrki-
mykset on totuttu ankkuroimaan sivusuuntaan, omal-
le organisaation tasolle. Suomalaiset painottavat tyd-
suoritusta. Suomalaisorganisaatiot tarjoavat nopeam-

man uraputken.
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ALAISIA

JA TYOTOVEREITA

~ HENKILOKUNNAN JA
JOHDON TOIVEITA

?E.E_mﬂm tyStoveria suomalainen toivoo? Ja millaisia
o..EEEmE_me johto odottaa oman yrityksensi henki-
_Wowwwwm_.ﬂmw.0<mﬂwo namd toiveet ja odotukset samoja
ﬁommmmwww %w Suomen puolella vai eroavatko ne jotenkin

Tyhjentavasti ei naihin kysymyksiin luonnollisesti-
_S.m: Vol vastata — ihmiset ejvit ole robotteja, joiden
toiveet aina osuisivat samaan suuntaan. Nzu:ou_ab
saattaa o.:m mielekéstd katsoa hieman lihemmin niit4
<m.m8=_.hm5v joita muutamissa suomalais-ruotsalaisissa
%d_mww.ﬂmmm on néihin kysymyksiin annettu. Liiemmin
%._.QmSEm:m voivat ndmi vastaukset ehki johtaa uu-
siin wwmxawwmmn ja konstruktiiviseen pohdintaan kult-
tuurierojen merkityksesti toisiin ihmisiin kohdista-
mumme odotuksiin ja vaatimuksiin. ’

Hyva tyotoveri — suomalainen ihanne

— Hyvi tystoveri? Se on ithminen, joka on inhimilli-
nen. Kylld hinelld saa olla omat huonot puolensakin
?.::8 HE Osaa tyonsd, on tehokas ja avoin — ei m..
histele informaatiota. Tilanteen vaatiessa hin B%Mm
Osaa pysyd asiassa. Hin tietdd, milloin on »kaytdvi-
womw..cmﬁ..o_:nvv aika ja milloin taas asioista ollaan hiljaa
. Hmme vastauksen antoi suomalainen bmmmwzomnom
virkamies. Hinen vastauksestaan 16vivy mania o




malaisten vastauksille tyypillisi piirteitd: Hyville
tyotoverille on tirkedd osata tyonsd. Tdma ei kuiten-
kaan riiti. Hinen odotetaan myds olevan avoin suh-
teessaan muihin. »Avoin» henkilo ei nimittdin pida
asioita omina tietoinaan, vaan pitdd myds tydtoverin-
sa ajan tasalla. Samalla hédn on inhimillinen — ei kui-
tenkaan niin inhimillinen, ettei ymmartéisi, ettd juo-
ruamisen ja informaation vililla on selvd raja. Toisin
sanoen: hin on lojaali.

Lojaliteetti on tirkeda. Eikd tdssd yhteydessd loja-
liteetilla suinkaan tarkoiteta lojaalisuutta yritystd
kohtaan, vaan tyStovereitten vélistd yhteenkuuluvai-
suuden tunnetta ja avuliaisuutta. Lojaalisuutta yritys-
td kohtaan pidetdédn niin itsestdadn selvéind, ettei sitd
edes erityisesti mainita: ‘

— Hyvi tyStoveri? Hénen on oltava ennen kaik-
kea lojaali. Kysymykseeni, mitd hén lojaliteetilla tar-
koitti, vastasi sama virkamies himméastyneeni:

— Tietysti sitd, ettd hidn on lojaali tyGtovereitaan
kohtaan. Yrityst4d kohtaanhan meidén oletetaan joka
tapauksessa olevan lojaaleja!

Sihteereille tyotovereitten viliselld yhteen hiileen
puhaltamisella oli vaikkapa seuraavanlainen konk-
reettinen merkitys:

— Asiat eivit saa ‘olla niin kuin ne nyt ovat johdon
kerroksessa. Johdon sihteerit ovat vahingoniloisia, jos
joku heidédn tyStovereistaan on sattunut nolaamaan
itsensd. Jos he vaikkapa nédkevit selvédn virheen jon-
kun toisen sihteerin kirjoittamissa papereissa, he eivit
sitd korjaa, vaan antavat papereiden menné eteenpéin
virheineen kaikkineen. Tyotoverin nolaaminen on
tarkeampéd kuin yhteinen vastuu tdiden sujumisesta.

»Avoimuus» saattoi siis — kuten edellisessd esi-
merkissd — tarkoittaa halua antaa omien tietojen ja
taitojen koitua yhteiseksi hyvéksi. Mutta silld saatet-
tiin tarkoitaa myos jotain muuta:

— Hyvi tyGtoveri on lojaali kollegojaan kohtaan.
Ja hin on avoin. Niin vastasi erds suomalaisista ja
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jatkoi:

" On tirkedd, ettd pystyy avoimesti sanomaan
mitd ajattelee. Ruotsalaisilta vaatii muodollinen _Aow.v
Ho:w_mccm, etteivdt he sitd tee. Suomessa riidelldin
usein kokousten ulkopuolella. Ne ovat parhaita kon-
takteja — kun on pddssyt niin pitkille, etti voi riide]-

Suomalaisen johdon toivealainen

My6s suomalainen liikkeenjohto painottaa lojaali-
suutta henkilokunnan yhtens tarkeimpinid ominai-
Suutena. Johdon tarkoittama lojaalisuus eroaa kuiten-
kin tyStovereitten vilisists vaatimuksista. Johto vaatii
ennen w&wwom lojaalisuutta E&w& kohtaan. Hyvin
alaisen On osattava samaistua yrityksen pyrkimysten
kanssa, pitds .:mommn ennen kaikkea yhteni yrityksen
osasena ja pitdd yrityksen paras jatkuvasti silmien
oammmw. Seuraavat suomalaisten johtajien antamat
vastaukset selventivit titd nikokantaa:
H - Eﬁ&.& m._mmmo:m vaadin ennen kaikkea vas-
<w%ﬂw-m_wwﬂ _.m lojaalisuutta seki yritysté ettd tyStehti-
= ..Mn@.wmommm tarvitaan kaikenlaisia tyonte ij6ita:
aaratietoisia, energisid ihmisii, jotka haluavat @mm%
td eteenpéin elimaissi ja jotka auttavat yritysti kasva-
Bmwnm..mo__ﬁ& kooltaan etti tasoltaan.

— Yrityksen eri osien vililld tahtoo olla iStyo-
vaikeuksia. Langetaan helposti m:g@REQﬁMme\uﬂ
osattava ndhdd koko organisaatio ja pitdi :mommm sen
osana. |

Ho_zon.mcwam:&mon johdon ﬁmio:mgm ominaisuus
on omatoimisuus. Mutta kaikenlainen omatoimisuus
€1 suinkaan ole hyviksi. Johdon tarkoittamaa omatoi-

‘misuutta kuvaa kenties parhaiten kiisite »hallittu

omatoimisuus». Hallitsiiana on iohfa Caienao g -




taukset kuvaavat tdtd nikokantaa:

— Hyva alainen osoittaa aloitekykyd — ja tuo
aloitteensa minulle. :

— TIhannealainen tajuaa kokonaisuuden ja on val-
mis ottamaan vastaan delegoidun vallan. Hin on
omatoiminen — tietyissd rajoissa — eikd tarvitse yksi-
tyiskohtaista ohjausta.

Ihannealainen pitid siis paillikkonsd ajan tasalla,
mutta ei ole koko ajan vaatimassa yksityiskohtiin
puuttumista. Omatoimisuudella suomalainen johto
siis tuntuu tarkoittavan kykyd omatoimisesti ratkais-
ta, missd omatoimisuuden raja kulkee!

Miten tdmin »hallitun omatoimisuuden» kdytdn-
nossd odotetaan toimivan, kiy esille seuraavasta vas-
tauksesta:

— Thannealainen on omatoiminen ja aloitekykyi-
nen. Minusta on parempi, ettd hént4 on hieman akki-
loitava ja pidateltdva kuin ettd hineen pitdisi yrittdd
saada vauhtia.

Joissakin tapauksissa voi jopa puhua »omatoimi-
suudesta omalla vastuulla»:

— Thannealainenko? Se on ihminen, joka on oma-
toiminen eikd turhia kysele. Jos hédn tekee tulosta,
niin hyvi on. Jos ei, hédn saa lahted.

Lopuksi pari poikkeavaa vastausta. Todellisuus ei
nimittdin aina ole yhdenmukainen. Aina I16ytyy ihmi-
sid, jotka eroavat yleisestd suunnasta ja jotka keske-
nidnkin saattavat olla tdysin eri mieltd. Niinpd kaksi
toimitusjohtajaa, molemmat suomalaisia, kertoivat
omista toiveistaan seuraasti:

— Haluan n#hdé ihmisen ammattisilauksen alta.
Ihannealainen on ihminen, joka osaa esittdd eridvid
mielipiteitd perustellusti ja konstruktiivisesti. Hén on
avoin, rehellinen ja pyrkii objektiivisuuteen.

Miti sitten toinen niistd suomalaisista toimitusjoh-
tajista »omalta» ihannealaiseltaan odotti? Hénen vas-

tauksensa oli ytimekas:
— Kovaa ty6ta. Mités sitd muuta pitéisi.

v

Ruotsalainen tystoveri

Hz.@am W._.._o_”mmmmﬁ asetetaan lojaalisuus ensimmiiselle
mcm:o..a\m:oﬁwo%m toivottuja ominaisuuksia luetelles-
sa. W_Wmmm .m.coa.umﬁ.ﬁmoﬂ ja ruotsalaiset olivat niin yhtd
mielti, mﬂm oli ,\w_w.wmm. erottaa suomalaisia vastauksia
Eoﬂmm_m_m_mﬂm. .Hmmmm Joitakin ruotsalaisia esimerkkeji:
w....l H..ﬂam Qoﬂo<.od on sellainen, jonka puoleen voi
mwu&su kun EQ:mo.o apua. Ja hinen kanssaan voj
pulua muustakin kuin tydasioista. Mutta hén ei pa-
nettele muita selin takana.
Smﬂlﬂ. HM@EMM on tirkedi, molemminpuolinen lojali-
1. Kumpikin autt inen toi ,
ot w 4a tomen toistaan tarpeen tul-
— On tirkeds olla samall i
( a aaltopituudella, piti
suunnilleen samoista asioista. Tves ii ontava
mctton . ‘woﬂoéEn_on voitava
H,EHM M:mmb wmsoaw_n.g ruotsalaiset ovat kaikki naisia. -
: ¢t pukivat mielelldsn saman asian hj i
ooy o DU | | asian hieman toi-
wwl Ou ﬂ.maﬂommv ettd kummallakin on yhteinen ni-
ol ..mm:m. yrityksen paamaériin. Jos on yhté mieltd pas-
maaristd, ei ole tarpeen kilpailla.
i KMo..m_Eo.ﬂ.mmEmHg joukosta 15ytyy poikkeavia mie-
.rﬁ:m:m. ..Z_Ew.m erds sihteereistd midritteli oman
thannetyGtoverinsa henkiloksi, joka on »avoin, palve-

- luhenkinen ja joka asettaa tyOn ensimmadiselle sijalle.

Ty on tirkein.»

.an .:::E mmﬁﬁ%m? etti hinen <wm8=wmoumm
poikkesi muista, silli hin katsoi aiheelliseksij lisata:
— En ole tunneihminen. .

Ruotsalaisen Johtajan toivehenkilokuntag
,\v

mo. _o_m.mmmusm %.aa\ma kohtaan, jota suomalaisjohto
painotti, puuttui kokonaan ruotsalaisen johdon vas-
tauksista. Jonkinlainen vactiloa esi1. 5 . o




oihin syventymisesti ja mielenkiinnon osoittamisesta.
Mutta timai ei koske yritystd sindnsd, vaan yksittéisid
tyotehtivid. Myos tidssd painottuu yksittdisten tydteh-
tivien merkitys ruotsalaisessa yhteiskunnassa — toi-
sin kuin suomalaisessa yhteiskunnassa, missd sekd
tydpanosta ettd yksilon arvostusta mitataan toisin mi-
toin.

»Commitment» on kisite, jota yhd useammin kéy-
tetddn juuri ty6hon syventymisestd ja mielenkiinnon
osoittamisesta. On tiarkedd, ettd henkilokunta on
»committad», kuten nykyruotsiksi sanotaan, Henkild,
joka on »committad», syventyy my0s tydtehtéviinsd.

Se ominaisuus, jota ruotsalainen johto kuitenkin
tuntuu eniten arvostavan, on »uskallus». Hyvé alai-
nen uskaltaa. Ja hin »uskaltaa» mitd moninaisimpia

asioita. Jatkossa muutamia esimerkkeji ruotsalaisten

johtajien toivelistalta:

— Thannealainen osaa tyonsd ja uskaltaa esittdd _

oman mielipiteensd. -

Jos timi alainen on johtavassa asemassa, hin us-
kaltaa tehdd pidtoksid. _

— Thannealainen on suvaitsevainen, mutta ei pel-
kuri. ,

— Thannealainen on omatoiminen — hén haluaa
vastuuta ja ottaa sen. /

Hinen toivotaan uskaltavan vastata myos paallik-
konsd padtoksistd. Erds ruotsalainen johtaja valaisi
tdtd seuraavalla esimerkilld:

— Jos me nyt esimerkiksi istumme keskustelemas-
sa ja padtimme tiukentaa tydaikojen seuraamista.
Tauot tahtovat liukua aina viha kerrallaan yhé pitem-
miksi. No, jos me nyt yhdessd paatimme valvoa niitd
paremmin, niin ei minun ldhin mieheni saa menni
tehtaan puolelle ja sanoa, ettd mind sen olen paatti-
nyt. Uskallusta! Sitd mind alaisiltani toivoisin!

Jos siis on niin, ettid ruotsalainen johtaminen on
enemmin »piilojohtamista» (Vrt. »Vallan kasvot»),
on ruotsalaisten johtajien ongelmana pelko, ettd myGs

rw_amu .m:mm.mo:mm hallitsevat saman menetelméin — ja
ww.ﬁﬂma&ﬁ. sitd! »Hyvien suhteiden» organisaatiossa %n
<m=_8mm tietdd tarkkaan, milloin itse on joutunut
nipuloinnin kohteeksi. -
Jos sitd vastoin voisi luottaa sithen, etti alaiset »us-
wm_ﬂ.@mﬂv avoimesti julistaa, mit4 mieltd asioista ovat
olisi johdon huomattavasti helpompi tehdi oikeita m.u
_wmnombm_wwm&.m ja kontrolloida toimintaa. Nykyisel-
ladn, E.E sekd johtajat ettd heid:in alaisensa ovat
Eo.a..m_m:z? hallitsevat molemmat osapuolet samat
wo.rmmmmuaﬁ ja kéyttavit samaa taktiikkaa. Niinpi joh-
ﬁ:an €1 auta kuin toivoa. Siksi he toivovat ettd aw@m-
@mm alaisensa »uskaltaisivat» sumeilematta mmEom mie-
:m:moﬁmm. Alaiset, jotka »uskaltavat» sanoa suoraan
mielipiteensi, eivit manipuloi.




NEUVOTTELU-
TILANTEITA

Neuvotteluja ovat kaikki tilanteet, joissa .B..ﬁ:@:o:.m
soveltaen ja eri vaihtoehtoja punniten pyritddn %EQ-
seen ratkaisuun. Ne ovat kaikille tuttuja. Niihin jou-
dutaan niin usein, ettid toisen osapuolen Sojmo..:o_c-
ominaisuuksista piankin muodostuu wE.B. Zm_mm ver-
rataan sitten omiin ominaisuuksiin. N&in ne nikyvat
selvemmin ja saavat merkitystd. .

Ruotsalaisten merkittdvin oEwbEmc.cm on suoma-
laisten mielestd heiddn hitautensa. <m._wwm Eoﬂmm_m#-
sia kielenkdytossd pidetdin mcoBm_m_m.E.. mcwwo_mﬂ.m_-
na, neuvottelut heiddn kanssaan pyrkivét eteneméédn
hermostuttavan hitaasti. Suomalaisia yll4ttdd ruotsa-

laisten »sitkeys»: . .
— Neuvottelut eivdt edisty. Aina on aloitettava

acmﬂm- . y ss ee g e m
Suomalaiset taas pyrkivit nopeaan wmmﬁowmoo.nu. e
korostavat omaa kompromissihalukkuuttaan eivitka

mielestddn vilttele drastisiakaan toimenpiteitd, kun-

han ne vain edistivit asioiden w&wcmn B .
— Pannaan puoliksi se viimeinen miljoona, joka
“meité erottaa. . o
Ruotsalaisten monisanaisuutta mcoBm_ﬁmoﬁ. pitavit
tahallisena himiysmanooverina. Sanaverhoilla saa-
daan kitketyksi osa totuutta tai niiden avulla ongel-

mat muotoillaan toiseen asuun, o@m:o,\mﬁ mcoaw_ﬁ-
et Taicet heietd casavat muase Fokea endilvkeenesd a1
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heellisiksi: :

— Toinen osapuoli kitki niin paljon asioita. Heills
oli muita ajatuksia samanaikaisesti vireilld ja saimme
jopa tarkoituksellisesti viziraa tietoa. Kun me puoles-
tamme sanoimme jotain, niin tarkoitimme myos sitd
mitd sanoimme. _

Ruotsalaiset ovat my0s osoittautuneet laskelmoi-
viksi taktikoiksi. He suunnittelevat neuvottelutaktiik-
kansa tarkkaan etukiteen, toteavat monissa neuvot-
teluissa ahavoituneet suomalaiset.

Positiivisia puoliakin ruotsalaisten tyylista toki 16y-
tyy. Suomalaiset arvostavat heidin kykydan vilittaa
positiivinen henki — miten lujasti he sitten ajavatkaan
omia tarkoitusperiiin. Heilti ej argumentit hevin lo-
PU, sanovat suomalaiset. Ruotsalaisten tapa pitii
neuvottelut vireilld vaikeissakin olosuhteissa herattia
suomalaisissa vastahakoista kunnioitusta.

Ruotsalaisten kanssa ollaan mielelldin my6s neu-
vottelupoydin samalla puolella. Tyylierojen tietoinen
hyviksikiytts on uutta. Esimerkkeja siitd 16ytyy vasta
parilta viime vuodelta. Eri kansallisuuksien muodos-
tamalle, yrityksen sisiiselle kompetenssireserville on
I6ytynyt kiyttoa neuvottelutilanteistakin.

Tavallisinta on kuitenkin, ettd eroja edelleenkin pi-
detdén pelkidstisin kiusallisina. Suomalaiset visyvit
helposti ruotsalaisten tapaan paketoida epamiellytti-
vdt asiat monisanaiseen pakettiin. He onnistuvat
my0s ylldttidvin usein sédilyttdmain suoran linjan kai-
ken rénsyilyn keskelli:

— He visyttivit vastustajansa. He eivit koskaan
véisty kasityksestién, mutta he verbalisoivat sen te-
hokkaasti.

Ongelmen syy 16ytyy siis taas kerran kulttuurista,
tarkemmin sanottuna mEm_.mEmwe.oE kulttuurisista
eroista. Ongelmana eji nimittiin ole se mitd ruotsalai-
S€t sanovat, vaan miten he asiansa esittdvit. Ilmaijsu-
tavan alta on varsinaista sanottavaa joskus vaikea kai-
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Ruotsalaiset taas ovat suomalaisten kanssa yhtd
mieltd ndiden nopeudesta. Suomalaiset todella vai-
kuttavat pyrkivin neuvottelutilanteen nopeaan paa-
tokseen. Ruotsalaiset tarkkailevat snomalaisten tak-
tiikkkaa ja toteavat, ettd jos ratkaisuun ei tunnu pais-
tidvan, neuvottelut katkaistaan ja suomalaiset palaa-
vat yrittdmadin mydhemmin uvudelleen. Vaihtoehtois-
ten ratkaisujen etsimiseen eivit suomalaiset neuvotte-
lutilanteen kestédessa juuri lahde.

Suomalaisista ruotsalaisten suosima taktiikka on
monipohjaista ja eksyttdvdd. Ruotsalaisista taas suo-
malaiset ovat joskus liiankin suoraviivaisia. Suoma-
laisten suoraviivaisuutta sekd ylistetddn ettd moiti-
taan. Pidetdanko sité etuna tai haittana riippuu enem-
mén kulloisestakin tilanteesta kuin ominaisnudesta it-
sestadn.

Positiivista suomalaisissa on ruotsalaisten mielesté
nopeus ja tehokkuus. Heilld ei ole vaikeuksia pé#std
asiaan. Negatiivisella puolella painaa eniten se asen-
ne, jota suomalaisten nopea »tehokkuus» valittaa:

— He ovat niin itsevarmoja, ettd vastapuoli tuntee
itsensé tdysin nollaksi!

Suomalaisten »von oben» -asenne korostuu kon-
fliktitilanteissa. Suomalaisilla on suurempi konflikti-
valmius. He tuntuvat etukéteen paittdneen, mité ha-
luavat, eiviatkd kaihda koviakaan otteita. Suomalais-
ten itsensd mainitsema kompromissihalukkuus tuntuu
pysyneen ruotsalaisille piilossa.

Kyse on edelleenkin osapuolten valitsemasta ilmai-
sutavasta ja siitd, miten vastapuoli sen tulkitsee. Ky-

- seenalaista on, missd méairin on mielekéstd puhua

»valinnasta». Valinnasta tuntuu nimittdin vain har-
voin olevan kyse. Taktiikkoja kylld muotoillaan ja va-
litaan. Osapuolet ilmaisevat kuitenkin asiansa samalla
tavoin kuin kaikissa muissakin tilanteissa olisivat asiat
esittdneet. Vaikka molemmat osapuolet tarkkailevat
valppaasti toistensa ilmaisutapoja ja kiytostd, pitavit
he aomaa biavtaetasan tavein onocelmattomana
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‘ hin.

. OBm. »tavallisuus» on toisten kiytoksen mitta. Kie-
row.oﬂ eivat riitd selittiméin kaikkea edes osapuolten
omissa silmissid. Silloin kun ruotsia puhuttiin, totesi-
'vat ruotsalaiset, ettd suomalaiset »kdyttivit normaa-
lia sanavarastoa». Suomalaisilla tuntuu siis olevan en-
nen kaikkea hyvit pokerikasvot: .

- He himaivit silmaz rapdyttimatta.

...H..mBm johtopiités juontaa juurensa ruotsalaisten
_Sm.:%wmom& suomalaisten »von oben» -asenteesta.
E@amn ulkoinen kiytoksensé on niin itsevarma, etti
heidén puheittensa paikkansapitivyytti ei ___oim tule
asettaneeksi kyseenalaiseksi. Aina kitkettyja motii-
<o._w/.o$§mm= tottuneet ruotsalaiset tulkitsevat suo-
malaisten ilmaisutapaa tahalliseksi vastapuolen har-
haanjohtamiseksi:

- H..Hm esiintyvit niin itsevarmasti, etti oikein ni-
w.oo, miten vastapuoli alkaa yh4 enemmin uskoa hei-

. vvh,:.Ecmvv on yksi niistd suomalaisten ominajsuuk-
m._.m..ﬁm, Hos.g ruotsalaiset reagoivat. Suomalaisia pide-
tdan kovina neuvottelijoina, jotka ovat valmiita taiste-
_nmd.mmb vaatimustensa puolesta. Niin sanovat ruotsa-
laisista positiivisimmat. Suomalaisten oma positiivi-
nen wﬁ.:\m omasta rehtiydestddn ei ruotsalaisten mie-
lestd aina vilttamatti ole pelkéstidn positiivista. Kun

~ tytdryhtion asioista on puhe, on hyvi voida luottaa

mE.EP ettd suomalaiset pysyvit sanassaan. Neuvotte-
_E.__maﬁmmm kolmannen osapuolen kanssa samaa omi-
naisuutta pidetdin suorastaan vahingollisena:
Suomalaisyritys neuvotteli uuden tytiryhtion ostos-
ta. Zo:wo:o_ﬁ olivat loppuvaiheissaan, kun tulevan
sisaryhtion ruotsalainen TJ pyydettiin mukaan. Peri-
aatepaitos oli tehty. Téssd vaiheessa myyja kuitenkin
esitti koko joukon uusia vaatimuksia, jotka, jos niihin
suostuttaisiin, mutkistaisivat ja kallistaisivat kauppaa.
Wﬁowm_&:g TJ ehdotti (suomalaisten tavallisesti
suosimaa) taktiikkaa ja neuvottelujen keskeyttamisti
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perdédntyd vaatimuksistaan — muita ostajia ei nimittéin
ollut tiedossa. Suomalaiset eivit olleet samaa mielté:

— Kidenly6nti on kddenlyonti, he sanoivat ja kau-
pat tehtiin. Minun kantani on se, ettei mikéén ole sito-
vasti pddtetty, ennen kuin lopullinen sopimus on alle-
kirjoitettu. Niin valittaa ruotsalainen toimitusjohtaja.

Selvi oli myos johtopditos, jonka hin suomalaisten
toimintatavoista ndiden neuvottelujen perusteella veti:

— Suomalaisilla on parempi moraali. He halusivat
pitda kiinni sanoistaan sellaisten gangstereidenkin
kanssa, joita meilld silloin oli pdydén toisella puolella.

Tami johtopaitds ei ruotsalaisjohtajaa ilahdutta-
nut. Hanen mielestiin oli selvii, ettd suomalaiset oli-
vat toimineet omien etujensa vastaisesti. Ainoan seli-
tyksen hin 16ysi suomalaisen elinkeinoeldmén peli-
sdannoisté:

— Suomalaiset pelaavat lian rehellistd pelid. He
eivit joko osaa, tai sitten he eivit halua soveltaa ruot-
salaisia pelisadntd)d.

Tiivistden:

Suomalaisten itsevarmuus askarruttaa:

Neuvottelutilanteissa suomalaiset vaikuttavat p#ét-
tiviisiltd, joskus joustamattomilta. Suomalaiset teke-
vit itsevarman vaikutuksen. Tétd itsevarmuutta ruot-
salaiset tulkitsevat harkituksi harhauttamistaktiikak-
si. Suomalaisten ndenniisesti avoimen ldhestymista-
van takaa etsitddn taka-ajatuksia, joita ulkoisen esiin-
tymisen on tarkoitus kitkea.

Suoruus etuna ja haittana:

Suomalaiset pysyvit sanassaan. Tité ei aina pidetd
pelkistddn positiivisena. Tytéryhtiditten vélisessd yh-
teistydssd se luo turvallisuudentunnetta. Neuvottelu-
tilanteessa kolmannen osapuolen kanssa suomalaiset
pelisddannot saattavat sitd vastoin vaikuttaa lioitellun
anorilta
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TYTARYHTIOIDEN
THMISIA

Omistajanvaihdos vaikuttaa myds sen henkilskun-
taan. Osa lopettaa vilittomasti, osa siirretddn uusiin
tyOtehtaviin. Tassa luvussa SvmmBmHBo ihmiset ovat
Iuonnollisesti kaikki yksiloiti. Mutta he eivit ole sit-
tenkédn aivan ainutkertaisia. Heiti tapaa jokaisessa
Q&d&mammm. »Seniori», »negativisti», »véliinputoa-
Ja», »suomalainen» ja »mukautuja» 16ytyy joka yrityk-
sestd. Tdssd muutamia tuntomerkke;ji:

»Seniori» .

m@.E.OJH ovat kaikki ylittéineet 60 rajan. Omistajan-
<8.=mowmo= my6td heiddn asemansa yrityksessd on
heikontunut. Entiset valtuudet ovat kutistuneet. Mo-
u.oﬂ ovat entisid toimitusjohtajia. Suomalaisorganisaa-
tiossa he ovat saaneet uusia tyotehtivia. Osa heistd on
surretty »etuvasemmalle», tytehtiviin, jotka vastuu-
w_cow:mmb ja arvostukseltaan eivit ole entisen tydon
veroiset.

) Seniorit ovat varovaisia. He ottavat tarkan selvdn
sutd, miten heidin haastattelujaan tullaan kaytti-
main. He varmistuvat myos siiti, etté nimettomyys
on taattu. Silti he ovat varuillaan. He painottavat ta-

van takaa hyvid yhteistyotidn suomalaisjohdon kans-
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laisuutta. Harmonisempaa ja tasapainoisempaa tyo-
suhdetta kuin heidén ei etsimilldkéén 16ydy. Johto on
erinomainen, yritys menestyksekis, elaima kunnossa.

Kun haastattelijan muistiinpanovihko on laukussa
ja nauhuri kiinni, he aloittavat todellisen kertomuk-
sensa. Se on usein kuvaus henkilokohtaisesta tragedi-
asta. Se on kertomus vuosikymmenien tyostd, jonka
tulokset nykyiselldsn tuntuvat kyseenalaisilta. He
ovat osana organisaatiota, jonka suuntaviivoja he ei-
vit hallitse eivétkd aina edes ymmaérra. Kun uuden
johdon toimintaperiaatteet eivét ole tdysin selvilld, ei
siitd syytetd johtoa. Sitd pidetdsn oman riittimatto-
myyden ja kykenemittomyyden merkkini. Aika tun-
tuu kulkeneen heidédn ohitseen.

Olen sopinut tapaamisesta eréén yrityksen vanhim-
piin kuuluvan myyjidn kanssa. Néin hinet on minulle
ennen tapaamistamme esitelty. Olen tavannut yrityk-
sen myyjid ennenkin, joten hammaéstyn hieman tdmén
tydohuoneen oven avattuani. Monet merkit kielivit,
ettd kyseessd ei ole tavallinen myyja.

Huone on huomattavasti tilavampi kuin myyjien
pienet tybkopit. Suuri tydpoyté on ldhes tyhjd. Véhit
tavarat ovat moitteettomassa jirjestyksessd. Poydidn
ja oven vilinen tila on kalustettu sinisin vierastuolein.

Minut huoneeseen opastanut sihteeri sulkee oven
perdssini. Poyddn takaa kohottautuva mies on kuu-
sissakymmenissd. Solmion virit sointuvat harmaa-

seen, huoliteltuun pukuun. Hén esittelee itsensé ja .

ojentaa samalla kayntikorttinsa. Ammattina kortissa
on »johtaja». Kun hin sitten kertoo itsestdén, hin ei
kerro kuka hén on. Hin kertoo kuka hin on ollut.

Myyjénd hén ei itseddn pidd. Hén on entinen toimi-
tusjohtaja. Hian kertoo alun perin olleensa innok-
kaimpia suomalaisyrityksen puolestapuhujia kaupan-
tekovaiheessa. Kun kauppa sitten oli selvé, han toimi
edelleen jonkin aikaa toimitusjohtajana.

Sitten hinelle tarjottiin tyotd suomalaisyrityksen
nadkonttorieta Hian el ottannt tvidtda vactaan Se on
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hénen omasta mielestééin ratkaisevana syyna siithen
ettd hinet siirrettiin toisiin tyStehtiviin. Niin hin
woﬂoo. Samalla tiedimme molemmat, ettd yrityksen
n:.:ao: tytaryhtididen johtajat ovat ruotsalaisia. eiki
heistéikaan kukaan ole ollut Suomessa toissd. u

Hénen onnistui tehdi sopimus, joka oikeuttaa hi-
net eldkkeelle 60-vuotiaana. Tavatessamme héanelld
on M&o& jaljella eldkeikédn. Tatd vuotta hin nyt »ku-
E?v (»satt av») myyntikoordinaattorina yrityksen
esikuntaorganisaatiossa. Timai tyo ei hénti kiinnosta.
Hén on katkera suomalaiselle johdolle ja odottaa péi-
vdd, jolloin hin (maine ja elike tallella) voi lopullises-
t1 Jattaa organisaation. :

»Ni m%aﬁ. Visti»

On melko tavallista, ettd tytiryhtiitten johto tuntee
Istuvansa samanaikaisesti kahdella tuolilla — ejkj
w:u.uEm:m_nmwb erityisen tukevasti! Oman yrityksen
etuja on hankala saada yhdistetyksi emon etujen val-
vontaan. On toki sellaisiakin tytaryhtidité, joissa joh-
to on .E.EonoBmmmowmm tehtavikseen ymmértényt
Imyos yntysten yhteensovittelemisen. Heidin tavoit-
teenaan on toimia vilittivind lenkkini oman yhtion
ja emon vililld. He rakentelevat my0s kulttuurisia sil-
toja yritysten toimintatapojen vilille. ,

Hom,mEo tima on vaikeampaa. Jos valitsee tehtivik-
Seen »omam» yrityksen puoltamisen, joudutaan yh-
teispelistd herkisti maaotteluun. Syitd on monia.
Eo:@@wouﬁmmmoﬂ epdonnistumiset ovat niistd tavalli-
stmpia. Epdonnistumiset yhteyksien luomiseen paa-
konttoriin luovat viljavan maaperin negatiiviselle
maaotteluhengelle. Tytiryhtion heikko menestys kir-
Jataan emoyhtién »mahdottomans johdon tiliin.

m.coEm_mEg konserninjohtaja pohtii, misti tytér-
yhtion ongelmat juontavat juurensa. Onko syy uudes-
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siitd, ettd johto on suomalainen? Héneltd on ja4nyt
huomaamatta kolmas vaihtoehto, nimittdin avainhen-
kilo, joka vilittdd negatiivista asennetta suomalaisyri-
tystd kohti ruotsalaisorganisaation sisilld. Kun tdmé
henkild on toimitusjohtajana, hinen vilittimansi
asenteet menevit hyvin perille. Asiaa ei paranna se,
ettd suomalaiset ovat antaneet hinen tehtidvikseen
»uuden yrityskulttuurin luomisen». Ndin negatiivisille
asenteille on vain varmistettu suurin mahdollinen le-
vikki!

Ruotsalainen toimitusjohtaja on nelissikymmenis-
sd. Hén istahtaa kahvihuoneen nojatuoliin. Matala
sohvapoytd on paperien peitossa. Namé hén on hake-
nut huoneestaan muistin tueksi. Hén on luvannut tun-
nin ajastaan. Se venyy kahteen. Paperit ovat muistiin-
panoja, joita hin on tehnyt yrityksen siséisissid palave-
reissa. Néiden pohjalta hdn nyt pitdd monologia.

Hin julistaa koko suomalaisen konserninjohdon
epdpitevéksi. Yrityksen omistajista ja ndiden edusta-
jista ei 10ydy mitaén positiivista sanottavaa koko kah-
teen tuntiin. Kaikki se, mitd yritys edustaa, tuntuu
vieraalta ja sen kulttuuri kyseenalaiselta.

Hinelld on mm. seuraavanlaista sanottavaa:

— Suomi on' »skyddad verkstad». Yhteydenpito
ulkomaailmaan puuttuu. Yritykselld on »helvetinmoi-
nen 14ja perinteitd». He eivat ole oppineet hoitamaan
edes yrityksen sisdistd viestintdd. Eritoten keskijohto
on huonosti informoitua. -

— Yrityksen johto on keskitetty — vain huippu
merkitsee jotain.

— Suomalaiset eivdt osaa markkinoida tuottei-
taan. He eivit hallitse myyjén ja ostajan vélistd yhtey-
denpitoa. Jos jokin asia ei onnistu heti ensi yrittimal-

td, kirjataan poytdkirjaan ’ei onnistunut’ ja asia jite-

tddn sikseen. He eivdt ymmarri, ettd asioista voi aina
keskustella. :

— Paitoksenteossa suomalaiset ovat miidritietoi-
d1a°* vaaratlin nasdtalkeet foteritetasan eniaraimattal
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— Viestintéosaston taso on alhainen. Tinne lihe-
tetyt esitteet ovat naurettavia. Kieli ei ole myyvii.
Englanti on kompelod ja ruotsi raskasta.

— Yritykseltd puuttuu sisdinen urakehityssuunnit-
telu. Job rotation on olematonta. On naurettavaa
vaittdd, niin kuin yrityksessd nyt tehdain, ettei ku-
kaan muka halua Suomeen.

Téméd toimitusjohtaja on nyt virviimissd uutta
ruotsalaista johtoporrasta tytiryhtioihin. Hinen teh-
tavanddn on myods luoda uusi yrityskulttuuri. Millai-
sen kuvan hién tulee vilittim4dn emoyhtiosti? Millai-
sen kulttuurin hén luo? Miten hiinen asenteensa tule-
vat vaikuttamaan ruotsalais-suomalaisen yhteistyon
kulkuun? Téssd muutamia niistd kysymyksisti, joita
jokaisen emoyhtion johdon kenties kannattaa pohtia
ennen pitkdlle menevien valtuuksien myontimisti yh-
delle avainhenkilélle. :

»Viliinputoaja» -

Keskijohdon asema on hankala. He eivit aina saa siti
informaatiota, miti katsovat tarvitsevansa. He eivit
aina edes ole nahneet suomalaista konserninjohtoa.
Keskijohto on todellisia viliinputoajia. Tytiryhtioit-
ten ylin johto tasapainottelee suomalaisten omistajien
ja oman yrityksensé vililld. Keskijohto joutuu tasa-
painottelemaan ruotsalaisén yritysjohdon ja muun
henkilokunnan vilissi. He joutuvat usein toteutta-
maan wmm&w&mu joiden tarkoitusperisté heilld on vain
vajavaista tietoa. 4
Téstd syystd he joutuvat kdyttimiin melkoisen
madrén energiaa »puolueettomana» oloon. On ilmeis-
td, ettd he mielelldan keskustelisivat omasta tilantees-
taan ja sen ongelmallisuudesta. Mutta se on vaikeaa.
Jompikumpi osapuolihan voisi tulkita heidin asen-
teensa negatiivisiksi. He ovat niin huomaavaisia joka
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tata. . .

Poydén toisella puolella istuva n.oE 40-vuotias mies
puhuu harkiten. Hin muotoilee m_m.ﬂ.ﬁ.nmgmm <mEE._.m-
si, ennen kuin haparoiden pukee Emm.mmbo_wmr Emn
kertoo »hoitavansa henkil6kunta-asioita». Henkilg-
hallinnon liséksi hiinen tyShonsi kuuluu vastuu palk-
kakonttorista. Han hoitaa myo6s Eoﬂmm_w.ag Ew.o-
maanhenkil6kunnan tydsopimukset, samoin Wcoﬁmm.m.\-
sa ty6skentelevien ulkomaalaisten momgcwmom. H..mm-
nen yhteytensd emoyhtiddn ovat piddasiassa tydasioi-

den setvimistd vastaavantasoisen suomalaisen henki-

l6kunnan kanssa. . )

Hin esittdd kasityksendén, ettd emoyhtion ja tytar-
yhtion henkilokuntapolitiikka ovat torménneet toi-
siinsa tdydelld vauhdilla — eika hén oﬁ. wwm@:&.wo_m-
ria lieventdmé&édn. Hén etsii sovittelevia mmbwwmmm:om-
td, jotka kuvailisivat tilannetta, wm:.mmﬁmsmnm silti mi-
tiddn olennaista. Han ei myoskian halua vaikuttaa lii-
an kriittiseltd emoyhti6td kohtaan. N.owo wmmwcmao-
lumme ajan hin korjaa, muuttaa u.m __m.<m=8m sana-
kddnteitddn. Hén peruu sen mité juuri on sanonut
suomalaisista ja heidin »kasittamattomisté» ."o_.mbES-
tavoistaan. Tamin tédstd hdn, otsaa raskaasti kimme-
neen nojaten, huokailee tuskastuneena. o

Erotessamme hén ei peittele mielipahaansa. mmam
huolestuttaa, ettd on ehki sittenkin tullut sanoneeksi
liikaa, samalla kun hin ei wcmﬁgwmmﬁ o_o. saanut
omiin ongelmiinsa minkizinlaista ratkaisua tai helpo-
tusta. Ainoa miki on varmaa, on ettid hin tulee har-
‘kitsemaan kahdesti, ennen kuin seuraavan kerran
suostuu kulttuurieroista haastateltavaksi — jos kos-

kaan.

»Suomalainen»

Istumme noin 30-vuotiaan suomalaisen controllerin
tvohuoneessa (Ne harvat naiset ioita iohtotasolta

16ytyy, Ioytyvit juuri talouspuolelta.) Hin on aikaj-
semmin ollut toisen suomalaisyrityksen palvelukses-
sa, myos tdlloin Ruotsin tytiryhtidssa. Ruotsiin hin
tuli — kuten hin itse asian esittii — suomalaisena,
uuden omistajan edustajana ja naisena.

— Kaikki ndmé asjanhaarat puhuivat minua vas-
taan.

Ensimméinen yllitys oli uuden ruotsalaisen esimie-
hen tapaaminen. Timi esitti heti aluksi, ettei mielel-
lé4n tee t6itd naisten kanssa johtoryhmitasolla. Kun
nyt suomalainen johto kerran oli ldhettédnyt naisen, ej
hénelli kuitenkaan ollut paljon valinnanvaraa. Ol
yritettdvd tulla toimeen. Suomalaisen controllerin
pédllimmaiinen reaktio oli hdmmadstys: hinen suku-
puolensa noteeratiin tilloin ensimmdiisen kerran
tyOyhteyksissi. Siti ei hinelle ollut koskaan tapahtu-
nut Suomen puolella. o

— Enki ollut sitd missizin tapauksessa odottanut
nimenomaan Ruotsissa tapahtuvaksi! .

Hénen alun perin positiivinen asenteensa ruotsalai-
Seen tasa-arvoon on vuosien mittaan saanut kovia kol-
huja. My6s hinen asenteensa ruotsalaisiin naisiin on
muuttunut:

— Ruotsalaisten naisten on vaikeampi edetd ural-
laan kuin suomalasten. Ylipaatinsé naisena oleminen
on hankalampaa Ruotsissa.

Naisena olemisen hankaliin puoliin kuuluu, etti
naiset itsekin korostavat erityisasemaansa heikompa-
na sukupuolena ja pitivit itsed4n eriarvoisina miehiin
verrattuina. Ruotsalaisilla naisilla on kroonisest suo-
malaisia kanssasisariaan heikompi omanarvontunto.
Vastoinkdymiset saavat ylldttévan usein selittys suku-
puolen avulla. Naisille on vaikea esittiz kritiikkia:

— Vaikka itsekin olen nainen, en, edes mind saa
esittdd kritiikkia henkilokuntani tyOsuorituksista.
Saan vain heti kuulla, etti kritisoin heiti vain siksi,
ettd he ovat naisia!
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vuotta ja vaihtanut sini aikana tyopaikkaa. Tosin hén
on edelleen suomalaisen yrityksen palveluksessa ja
edustaa siis edelleen emoyhtittd. Syntyisin hidn on
Pohjanmaalta. Kotikieleni hénelld on ruotsi ja Ruotsi
on hinelle »tuttu» jo lapsuudesta ldhtien. Hén kertoo
»tunteneensa enemman» Ruotsia kuin Suomea koh-
taan koko kasvuaikansa. Viiden Ruotsissa vietetyn
vuoden jilkeen hin ei endd ole yhtd varma tunteis-
taan. Hin haluaa mielellddn »ruotsalaistua», mutta se
ei ole helppoa.

— En taida sittenk#én sitd tosissani haluta. Suo-
malaisena minulla on paljon vahvempi kansallistunne
kuin muilla pohjoismaalaisilla! :

»Mukautuja»

Suomessa tydskennelleet ruotsalaiset ovat harvassa.
Tapaamani noin 35-vuotias ruotsalainen esittelee it-
sensd diplomi-insin6oriksi. Vastauksena kysymyksee-
ni, hédn kertoo, etta hénelld on civil ingenjor -tutkinto,
mutta suomalaisia tavatessaan hin tavallisesti »kd4n-
tid» tutkintonsa ja kayttdd suomalaista nimitysts.
Hin kertoo tyoskenteleviansd »esikuntaryhméssé» ja
jakavansa aikansa Suomen ja Ruotsin vililld. Kaksi
péivad viikossa kuluvat Helsingin paékonttorissa.
Helsingissd hén sai jo heti alussa »oppaan», jonka
tehtdvani oli tutustuttaa hinet suomalaiseen tydorga-
nisaatioon ja sen tapoihin. Tdméa opastus tuntuu osu-
neen hyvdin maaperddn. Koko tapaamisemme ajan
»diplomi-insindori». esittdd innokkaasti suomalaisten
nikokantoja. Han pyrkii vélittdiméin itsestddn tehok-
kaan ja ymmartévéisen vaikutelman — ja onnistuu sii-
ni hyvin. Padkonttorissa vietetty aika on varustanut
hinet — jos ei aidolla ymmairrykselld — niin ainakin
»oikein» argumentein. Puheittensa perusteella hiin

voisi olla suomalainen yritysjohtaja — tosin hénen
mislintfeancd crianmalaicicta 19 eciinmalalcecta liiklbeana
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johdosta ovat huomattavasti positiivisempia kuin suo-
malaisten itsensa!

Tassd joitakin poimintoja hinen kertomuksestaan:

- Suomalaiset tekivit alun pitden asiantuntevan
ﬁ:w:z_wmg. Heilld oli ja on edelleen vakaa ote asioi-
:.E. Ennen kaikkea se nikyy henkilskuntakysymyk-
sissd. Suomalaiset ovat osoittaneet kykynsi valita tys-
8.&&&5 niihin parhaiten soveltuvat henkilst. Suoma-
_w_.ﬂg omistamassa yrityksessi yksilon on helpompi
paastd uralla eteenpiin. Yksilon kehityskaari saattaa
olla jyrkissikin nousussa. Suomalainen liikkeenjohto
=m_.8=mm antaa yksilslle suuremmat mahdollisuudet
kuin ruotsalaisessa organisaatiossa on tapana.

Hinelld on myés selvi mielipide »job rotationin»
merkityksesti:

— m.ummwﬂmoam:m saattaa vaikuttaa siltd, ettd uh-
raa paljonkin ulkomailla tyskennellessdin — jos on
perheesté niinkin paljon erossa kuin itse olen joutunut
olemaan. Mutta timi on 6sa omaa panostani yrityk-
sen kehitykseen. . | :

Hén .v&uo:w? miten tirkedd on olla »lisnix» paa-
konttorissa. Tosin muutto Ruotsista saattaa kanger-
rella, mutta:

- — Pitemmalls tdhtdimelld on vain hyddyllisti aset-
Smam alttiiksi vdhin kovemmalle yritysympiristélle
kuin kotiorganisaatiot tavallisesti ovat.

— On tirkedd omaksua se peruskulttuuri, johon
suomalainen elimintapa perustuu. Kysymykseeni,
mitd tdmén peruskulttuurin voisi ajatella sisédltavin,
héin médrittelee sen haluksi asua maassa, josta yrityk-
sen juuret ovat ldhtdisin. :

Emoyhtién hierarkia ei tille ruotsalaiselle ole aj-
heuttanut mink#4nlaisia ongelmia. Hin oppi nopeasti
tuntemaan oikeat kanavat ja kiyttimasn niita hyvik-
seen: /
= Halusin jotain jo heti alussa. Ja sain heti ajatuk-
sianl toteutetuiksi. Ei Suomesta ole vaikea 1oytaa
paattiiid ia puhua acianca rialectal




Erityisen paljon positiivista sanottavaa héanelld on
omasta suomalaisyrityksestdin ja sen erikoisluontees-
ta. Hianen mukaansa sen hengen olennaisena osana
on yhi korkeampiin pddmdaériin tdhtddminen. Yritys
on vastuuntuntoinen ja kun avainalueet ovat selvilld,
niihin panostetaan toden teolla.

Suomalainen liikkeenjohto saa parhaan mahdolli-
sen arvosanan:

— Suomalainen liikkeenjohto omistautuu enem-
mén tehtivilleen kuin ketkidin niistd ruotsalaisista,
joita olen tavannut. Tamé koskee seki aikaa, minka
on valmis uhraamaan yritykselle, ettd omaa tydpanos-
ta. Organisaation eri tasot ovat sité paitsi kaikki yhtd
lojaaleja. - ,

Myos neuvottelijoina ovat suomalaiset onnistuneet
hyvin:

— He ovat osoittaneet hallitsevansa sekd konflikti-
vaiheen ettid »give-and-take»-vaiheen, joka aina seu-
raa yhteenottoa. Esimerkkeja hédnen on kuitenkin vai-
kea 16ytéa:

— On vaikea sanoa, mihin arvostukseni perustan.
Suomalaiset ovat osoittaneet sopeutumiskykyéd. He
késittelevit uusia tilanteita tyylikkdasti.

Onko yhteistyé suomalaisten kanssa sitten téysin
ongelmatonta? _

— Ongelmia tuottaa mahdollisesti se, ettd vivah-
teet menevit hukkaan. Puhumme joskus toistemme
ohi. Tdmi aiheuttaa silloin tilldin kommunikaatio-
vaikeuksia.

Myds suomalaisten ajankdytonsuunnittelussa on
hidnen mielestdin toivomisen varaa. Ylimmén johdon
taipumus siirrelld sovittuja tapaamisia ylldttden on
hankalaa. .

Muuta negatiivista hédn ei suomalaisista etsimalld-
kdan 10ydd. Han kertoo vithtyviinsid omassa tydssddn
ja ennen kaikkea yhteistydssd suomalaisten kanssa.
Hinelld on mielest4éin sekd vastuuta ettd toimintava-
paus.

Miten suuri vapaus sitten on?
Téhén hin vastaa napakasti:

— Jokaisen oma asia on ottaa se
kulkevat!

lville, missi .H&.mﬁ




»AITI» JA TYTAR

Kansallisten kulttuurien eroavuuksiin on viime vuosi-
na alettu kiinnittdd yhi suurempaa huomiota. Niiden
tuntemus auttaa ymmaértdmaan ja kdsittelemién tilan-
teita, joissa muut tyovilineet ovat omoﬁmﬁcﬁonﬁ te-
hottomiksi. Mutta kansalliset kulttuurierot eivit ole
taikasana, jonka avulla kaikki kerralla kirkastuu.
Emo-tytdrsuhde on ongelmallinen jo sindnsi, ja mo-
net tdstd organisaatiomuodosta johtuvista ouma._n:m.s-
kin pyritddn selvittimén kansallisten ch:cdma.eo.n
nimissd. Siksi on kenties syyté lyhyesti kerrata, millai-
sia ongelmia syntyy jokaisessa emo-tytérsuhteessa —
kansallisuudesta huolimatta — ja esimerkein valottaa
suomalaisyritysten tilannetta.

Konserninjohdon tehtdvind on kokonaiskuvan
hankkiminen ja kokonaisuuden mmmﬁ&BEoP.me-
tdnnossé tytiryhtiditten autonomialla on aina rajansa.
Rajoitteita on mité erilaisimpia, u\Eg&mom& Em_o.mmm
perista henkilOstopolitiikkaan. Esikuntien ﬂoEm.,.\mEm
on johdon neuvonantajina toimiminen, mutta niiden
valta vaihtelee yrityksestd toiseen. .

Esikuntia syytetdédn usein vallan <mmnuwmﬁam& ja
johtoa liiallisesta esikuntiin nojaamisesta. Miten suuri
esikuntien todellinen valta sitten onkaan, on konser-
ninjohdon ja tyttérien fyysinen etéisyys toisistaan tosi-
asia. Etdisyys huomataan ja siitd huomautellaan eten-
kin, jos yritykset sijaitsevat eri maissa:
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— Kiylldhén se vihin ontuvaa on. Konserninjohto
ei ole paikalla, eikd voi tietii4 mikd on miti.
Ruotsalaisista toiset olivat jo aikaisemmin tehneet
yhteisty6td suomalaisten kanssa. Erona kuitenkin on,
ettd he tuolloin edustivat ruotsalaista emoa. Tisté he
olivat hyvinkin tietoisia:
— Oli aivan toista olla emoyhtisn edustajana. Asi-
‘oista padtetddn pidkonttorissa. Nyt pdédkonttori on
Helsingissi.

Suomalainen isoveli

Jo se tosiasia, ettd konsernin johtoporras on toisessa
maassa, riittdd herdttdmiin huolta tytdryhtiGissi.
Vaikka johto esikuntien kautta pysyttiytyy ajan tasal-
la, peldtian tytiryhticissd, etti johdon esikunnilta
saama informaatio on liian yksipuolista: '
- — Kylldhin se vihén pelottaa, etti paitokset teh-
dddn niin kaukana. Sielld jossain metsissd. Tzl ej
uskota m:ﬂ:SWmmP ettd suomalaiset todella tietavit,
mitd tekevit. Entisten ruotsalaisten omistajien aikaan
olivat asiat paremmin.

Témén toimitusjohtajan mielipide on merkitavi sii-
tékin syystd, ettei hénelld ollut minkisnlaista koke-
musta entisistd omistajista. Hin tuli suomalaisyrityk-
sen palvelukseen timin jo ostettua tytdryhtion. Hin
tuli sitd paitsi Ruotsin toiselta laidalta ja taydellisesti
toiselta alalta. Hénen mielipiteenss ilmaiseekin vain
ruotsalaisorganisaatiossa tunnettua pelkoa siiti, etti
helsinkildinen konserninjohto on ulottumattomissa.

‘Esikuntien valtaa painotetaan usein — siiti huoli-
matta, millaiset ndiden todelliset valtuudet ovat. Esi-
kunnat estdvit jo pelkilli olemassaolollaan suoran
kontaktin konserninjohtoon: /

— Nyt he yrittidvit johtaa esikuntien vilityksell4.
Keskittévit tieten tahtoen paitdkset Suomeen. Esi-
kunnissa istuu melkoinen joukko ihmisid. viisi naicts




on TJ:n yldpuolella organisaatiokaaviossa. Miten sitd
sitten ohjaat! ,

Niin sanoo turhautunut markkinointijohtaja. Hin
jatkaa: -

— Alussa suhtauduimme omistajanvaihdokseen
positiivisesti. Luulimme, ettd meillé oli sama kulttuuri
ja sama johtotyyli ja ettd olimme saaneet oikean omis-
tajan. Kesti melko kavan, ennen kuin suomalaisten
vaikutus alkoi ndkyd. Nyt kaikki tdrkeimmaét paatok-
set tehddan Helsingissa. -

Tytaryhtioissd on mietitty, milld tavoin tilannetta
voidaan parantaa. Erds niistd ehdotuksista on, ettéd
johto muodostaa tytaryhtiditten toimitusjohtajien
kanssa johtoryhmin. Tdmé ryhmé neutralisoisi esi-
kuntien liian suurena pidettyé valta-asemaa.

Jos konserninjohdon tehtévéni on kokonaiskuvan
sdilyttiminen ja kokonaisuudesta huolehtiminen, on
ilmeistd, etteivit tytdryhtiot aina tunne olevansa osa
kokonaisuutta. Tallaisesta kokonaisuudesta mahdolli-
sesti koituvia etuja pidetdén joskus hyvinkin kyseen-
alaisina. Paikallinen tytdryhtidn johto on saanut luo-
vuttaa osan valtuuksistaan, ja se kaivertelee:

— On téysin selvéd, ettd suomalaiset asioista péét-
tavat. ,

Talla tytaryhtion toimitusjohtajalla ei ole varsinai-
sesti mitddn suomalaisia vastaan. Suomalaisissa hen-
kiloityvit vain yrityksen omistajat, joiden asema hei-
kentdd paikallista tytdryhtion autonomiaa:

— Kaikkiin johtavissa asemissa oleviin ulkomaa-
laisiin suhtaudutaan samalla tavoin kuin sodanaikai-
siin miehitysjoukkoihin. :

Tytdryhtiditten ja emoyhtion vilinen yhteistyo
saattaa olla ongelmallista jo saman maan sisill4. Esi-
merkiksi Partekin historiikissa kuvataan, miten esi-
kunnat kotimaisten tyttirien mielestd »hyGkyaallon
tavoin» valtasivat vastaostetut yritykset. Konsernin-
johdon kontrolloivaa ja rajaavaa tehtdvdd on vield
vaikeampi hyviksyé niissd tapauksissa, missa tyttdret
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ovat vierasmaalaisia. Tytiryhtidissi suomalaisten
kédynnit noteerataan tarkasti:

— Kylld suomalaiset huomataan. Se on vihin kuin
olisi isoveli kaymassa.

Suhtautumistapoja on monia. Yksi niisti on »uh-
ma». Saattaa tuntua hyvinkin tirkeiltd korostaa
oman yksikén itsendisyyttd. Tytiryhtiditten toimitus-
johtajatkaan eivit ole tille immuuneja. Erids heisti
wo._.omm kerta kerralta, miten tirkeis itsendisyyden
sdilyttdminen on. Kysymykseen, mit:i hin itsendisyy-
delld ymmiirsi, hin vastasi niin:

— Sitd, ettd teemme edelleen, mitd pidimme oi-
keana, vaikka suomalaiset olisivat toista mielta!

Téllainen nikemys ei luonnollisestikaan herita
suurta _ ymmartdmysti konsernin johtoportaassa.
OBHm.H&m@:o: on tietoinen tyttirien itsendisyyspyrki-
E&mﬂm&m mutta ei pidd niitd juuri kannustamisen ar-
voisina: !

= Tytéryhtivitten suhteettomille itsendisyysvaa-
teille ei pida antaa periksi. Meidin on saatava vastata
kokonaisstrategiasta. :

Konserninjohto painottaa mielelliin holistista na-
kemysti ja sen merkitysti koko konsernin kehityksel-
_o” Johto puhuu »pohjoismaisesta yrityksesti» tai »toi-
mivasta kokonaisuudesta». Yhteisid strategioita pai-
boﬂmﬂm.m:, samoin konkreettisten symbolien merKkitys-
td. Naitd on yhteinen yritysnimi tai vaikkapa yhteinen
_omﬂvaﬁur joilla yhdeksi yritykseksi samaistumista
pyritdén helpottamaan. Osia halutaan konkreettises-
tikin muistuttaa kokonaisuudesta. .

Jo pelkéstiin siis tytir-emosuhde rittiz aiheutta-
maan organisaatioiden vilisid ongelmia. Professori
m<o=-mnw Sjostrand on tutkinut niti ongelmia 13-
r.mBEE ja jakanut ne ryhmiin. Ensimmiisen katego-
rian muodostavat rakenteelliset konfliktit.




Rakenteelliset konfliktit

Rakenteellisia konflikteja syntyy, kun organisaatio
koostuu monista eri yksikoistd. Namé yksikot saatta-
vat pyrkid kehittdmé4n omia arvostuksiaan ja toimin-
tatapojaan ja varjelemaan omaa omaleimaisuuttaan.
Yksikké on puolustusasemissa organisaation toisia
yksikoitd kohtaan.

Téllaiset konfliktit ovat tavallisia my6s suomalais-
konserneissa. Tytdryhtiot pyrkivit sédilyttdiméadn oma-
leimaisuutensa »yrityskulttuurin, lainsdidinnén ja
johdon eroista huolimatta». Myos emoyhtién ehdot-
tamien symbolien katsotaan olevan itsendisyyden uh-
kana. Tytédryhtion oma logotyyppi, kirjepaperi ja yri-
tysnimi ovat tirkeitd merkkipylvditd kamppailussa
oman identiteetin puolesta. Tyytyméttomyys suunna-
taan suomalaiseen liikkeenjohtoon. Ei kuitenkaan ole
syytd-olettaa, ettd tyytymittomyys olisi vahdisempéad, .

- jos omistajat olisivat ruotsalaisia. Nyt omistaja on

suomalainen, tyytymittomyys siis suunnataan heihin.
Seuraavanlaiset kommentit kuvaavat, mistd on kyse:

— Suomalainen johto puuttuu usein asioihin. Oli
ikdvaa joutua luopumaan logotyypistd ja nimestd.
Oma identiteettimme hévisi.

tai

— Emoyhti6 suhtautuu kevyesti operatiivisten yk-
sikkdjen mielipiteisiin. On mielipuolista kuvitella, et-
td nimenvaihto ei vaikuttaisi negatiivisesti kuluttajiin.
Tuntuu olevan itsetarkoituksena, ettd kaikkien tytér-
yhtiditten on nyt saatava samantapaiset alkunimik-
keet. Sitd paitsi emoyhtion logo meidédn vanhan hie-
non logotyyppimme vierelld vaikuttaa tdysin nauret-
tavalta! . 3

Omistajanvaihdoksen tuomiin pienimpiinkin muu-
toksiin suhtaudutaan varoen. Tillaista asennetta ei
voi selittéd pelkéstddn toteamalla, ettd se on inhimil-
listd, tai viittaamalla yleismaailmalliseen vastarintaan
kaikkia muutoksia kohtaan. Kysymys on huomatta-
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vasti konkreettisimmista asioista: siitd, miten valtaa
w.@.ﬁoﬂ.mmz ja kuka sité kdyttad. Jokainen sidnts jaru-
tuni sisdltdd osan yrityksen valtarakennetta. Kaikki
muutokset muuttavat myss vallankdyttésuhteita. Si-
ten my&s vastarinta muutoksia kohtaan on yksi raken-
teellisten konfliktien ilmenemismuodoista. Se on jat-

kuvaa taistelua »omasta» suuremman organisaation
sisalla.

Yksikkojen viliset konfliktit

%w&wwa_.ob véliset yhtildisyydet voivat myds olla
wws.@wag atheena. Yksikéitten tai niiden toimihen-
kilitten vilille saattaa toimien samantapaisuus syn-
nyttdd destruktiivista kilpailua.

) Myds suomalaisyritysten tytaryhtiditten joukosta
16ytyy yrityksid, joiden tuotteet ovat samantapaisia. -
Odotetusti timi herittia negatiivisia tunteita. Suo-
Bm_m.mm.oﬁ sisaryhtiét koetaan kilpailijoina, joita kon-
serninjohto sitd paitsi tuntuu suosivan. Suomalaiset
ovat »oikeita tyttirisi», ulkomaalaiset »3pdrid», kuten
€rds tytdryhtionjohtajista asian ilmaisi.

.uoEo tuntuu yrittdvin rajoittaa konsernin sisiisti
mn:umm:m. T4té pidetddn uutena osoituksena siitd, ettd
johto suosii suomalaisia tyttiris4n muiden kustannuk-
sella:

— Meidin tuotteitamme on mahdotonta myydi
Suomessa. Emoyhtié vastustaa meiti koko ajan; ei-
hén ulkomaalaisten tyttirien sovi kilpailla kotimais-
ten kanssa! ,

Joskus taas huoli oman yrityksen mahdollisuuksista
m&<=m kilpailusta esitetéén periaatteena sisarusten vi-
listad .E:um:cm vastaan. Toiset pysahtyvit kyllikin het-
keksi mietimén, ennen lopullista tuomiotaan:

— Suomalaisten protektionismi on hankalaa.
Olemme nyt tehneet tsita pohjoismaisen yhteistyén
edistimiseksi. mutta silti kaikk: moat mitmltaca s o




yrityksididn. Niin sanoo erds Emawﬁnompnvmme.oMm.-
td. Hetken kuluttua hén kuitenkin naurahtaa ja .rmmw”

— Olen itse, muuten, hyvd esimerkki. Sanoinhan

itsekin juuri, ettd X on ruotsalainen Eﬁm_ .

Vaikka kritiikki esitetddnkin kansallisina eroina —
suomalaiset ruotsalaisia vastaan — on mo?wmu. ettd w.ur
symys itse asiassa on oman yrityksen Bmw.mo_rmccwﬂm-
ta kilpailla sisaryritysten ja ndiden Eo:oa.ﬁ.ﬂ wﬁ._m.mw.
Oman yrityksen mahdollisuudet pohjoismaisilla
markkinoilla askarruttavat.

Valtakonfliktit

Valtakonfliktien syyt 16ytyvat ihmisten <m=mw.mﬂm .mcwu
teista. Emo-tytarkonstellaatiossa nditi woum:no_m ei
vélttamittd synny ainoastaan woamwn&mmozw. My6s
oman yksikén sisilld syntyy kilpailutilanteita. Molem-
mista niistd on esimerkkeja. . o
Linsiruotsalainen tytiryhtio tarjoaa mmnuﬂ._c.u sii-
td, miten oman yksikon sisdinen kilpailu saattaa _gm-
td. Olin sielld tapaamassa yritysjohtoa. KmawwEoEﬂ-
padllikkd saatteli minua ”ownmE&.oﬁ&mu .r:.ouoo-
seen. Kaytédvilld han hiljensi d44nt4én ja antoi minulle
viimeisid objeita. Hédn varoitti minua »uskomasta
kaikkea», mit4 toimitusjohtajalta tulen kuulemaan.
— Tamai edistad vain omia paidmadridan.
Markkinointip#allikkd arveli, ettd Hu .EEE_ kaut-
tani yrittdd lahettdd viestejd konserninjohdolle. .mm-
malla bin kertoi, ettd hin itse oli kiinnostunut toimi-
tusjohtajan virasta: . .
— Mini kyll4 olen valmis milloin tahansa .OmmEmE-
maan kilpa-ajoon, jossa uusi johtajuus .Hmﬂwm._mﬂmmn.
Tunnelma yrityksessi oli kired. J owE.nmz H.oEoQ.w-
mén jasen veti minut vuoron perdén syrjain Ja varoit-
teli uskomasta liikoja sithen, mitd muut puhuivat. Yri-
tykselld oli juuri tuore toimitusjohtajanvaihdos \Hm_mm-
naan ja johtoryhmistd 16ytyi monta halukasta toimi-
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tusjohtajan pallille tihtzjaa.

Esimerkkind konsernitason kilpailusta on eriiin
toisen tytiryhtion toimitusjohtajanvajhdos. Nykyinen
TJ kertoo, miten edellisen TJ:n erotessa ol jouduttu
»tyhjioon». Hin oli jo silloin ehdokkaana, mutta eh-
dokkaita oli muitakin. Tassi vaiheessa tuli Suomesta
kutsu: hinti pyydettiin joksikin aikaa pédkonttoriin.
Tamén hdn ymmérsi niin, ettd suomalajset pyysivit
hénté »kilpailemaan virasta» suomalaisen ehdokkaan
kanssa.

— Jos kysymyksessd olisi ollut konserninjohtajan
paikka, olisin sen ymmartinyt. Mutta tilli kertaa
kieltdydyin. . ‘

Hinet nimitettiin virkaan. Tyytyviinen héin kuiten-
kaan ole:

— Suomalainen kilpailijani istuu nyt esikunnassa
ja tekee koko ajan myyréintysta! _

Vaikka jotkut ongelmista siis juontavat juurensa -
Suoraan organisaation rakénteesta, ovat ihmisten vili-
set suhteet silti merkityksellisia. Myos konsernintyyp-
pisessd organisaatiossa, jossa osilla on melkoinen
muodollinen autonomia, ovat ihmissuhteet ratkaise-

. via. Yksikoitten autonomian aste madrdytyy nimittiin

kédytdnndssi paljolti sen mukaan, millaiset suhteet ty-
taryhtién johdon ja konserninjohdon vilills vallitse-
vat. Kysymys yksikoitten itsendisyydestd on ennen
kaikkea luottamuskysymys. Tissd henkilosuhteet
ovat avainasemassa.

Jos osapuolilla on eri kansallisuudet, on selvii, et-
td myds kansalliset kulttuurierot vaikuttavat omalta
osaltaan ihmissuhteisiin. Emo-tytirkonstellaatio »pa-
kottaa» osapuolet yhteistyshon. Tytéryhtivitten on
yritettidvi etsid tapoja, joilla vaikuttaa omaa yksikkda
koskeviin piitoksiin. Se taas on mahdollista ainoas-
taan siind tapauksessa, etti oppii ymmértiméiin kon-
sernin johtoportaan ihmisis niin etti edes auttavasti
osaa tulkita heid4n reaktioitaan ja vilittis omia niké-
meﬂ&.wmb heille vmmarrettivices miadaces




Emot eivit puolestaan voi tdyttdd mitd4n johdolle
kuuluvista tehtévistd ilman tytiryhti6itten myotivai-
kutusta. Niiden on opittava viestittiméain siten, ettd
ne saavat tytdryhtiditten hyviksymisen johdon toi-
menpiteille.

Tuskin koskaan aikaisemmin yhtd monella on ollut
yhté vahvaa motivaatiota oppia ymmartdmaan toinen
toisiaan kuin moderneissa suuryrityksissi ja niiden ul-
komaisissa tytdryhtiissd. Tamd on merkittivii en-
nen kaikkea siitd syystd, ettd suurin osa henkilékun-
nasta — johtoa mydten — asuu omassa maassaan.
Kiytdnnon tiedosta on puutetta. Sité tarvitaan jatku-
vasti lis&a.

Taloudelliset kannusteet niyttidvit siis — tehok-
kaammin kuin miké#n ideologia — innostavan ihmi-
sid aktiivisesti hankkimaan tietoa toisistaan ja paran-
tamaan kansakuntien vélistd ymmartdmysta.

Tiivistden:

Kulttuurierot eiviit selitd kaikkea:

Kansallisilla kulttuurieroilla ei voi eiké niilld pidi
yrittdd selittdd kaikkia yritysten yhteistyoongelmia.
Osa ndistd saattaa johtua organisaatioiden vilisistd
eroista, osa taas on rakenteellisia ongelmia, jotka
ovat tavallisia jokaisessa emo-tytirsuhteessa — kan-
sallisuudesta tai yrityksen luonteesta riippumatta.

Yritysten viliset suhteet ovat henkilosuhteita:

Henkildsuhteilla on tirked osuus emoyhtitn ja ty-
tidryhtion suhteiden kehitykselle. Se miten itsendisesti
tytdryhtién sallitaan toimia on suoraan riippuvainen
konserninjohdon ja tytaryhtionjohdon vilisesti keski-
ndisestd luottamuksesta. Tassd yhteydessd myds kan-
salliset kulttuurierot ovat térkeiti.

Maaottelusta yhteispeliin:

Emoyhtion ja tytdryhtion yhteistyo ei ole maaotte-
Iu. Sen edellytykseni on, ettd yhteisty6 toimii. Tamé
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puolestaan edellyttii, ettd henkilokunnan kulttuuris-
ta wwaﬁoﬁamﬂ kéytetddn aktiivisesti yrityksen hy-
véksi. Kansallisten kulttuurien tuntemus liséa yritys-
ten mahdollisuuksia p#zistd maaottelusta yhteispeliin.




EPILOGL: )
TUTKLANA YRITYKSISSA

Sanat ja teot ovat symboleja. Niiden merkitys vaihte-
lee kulttuurista toiseen. Mutta saman kulttuurin sisil-
14 vallitsee ainakin jonkinlainen yhteisymmaérrys siit4,
miti pniilld symboleilla kussakin tilanteessa halutaan
sanoa.

Kulttuuritutkijoita on viime vuosina askarruttanut
kysymys siitd, miten oman kulttuurin tutkimus eroaa
vieraiden kulttuurien tutkimuksesta. Ongelmana on,
ettd vieras kulttuuri, miten hyvin siihen perehtyy-
kdin, aina pysyy vieraana. Oma kulttuuri taas on liian
tuttu. Metsdd on mahdotonta néhdi pelkilta puilta.

Ilman muiden kulttuurien tuntemusta on myds
oman kulttuurin analysointi hankalaa. Itse asiassa on
vaikea ndhdd, miten se-ylipdatansi olisi mahdollista.
Toisten kulttuurien kautta — muissa maissa asumalla
— omaan kotikulttuuriin syntyy vilimatkaa. Itses-
tddnselvyys karisee. Vahitellen huomaa, etti se miki
oli tuntunut ainoalta »luonnolliselta» tavalta eldi ja
olla, itse asiassa oli oman kulttuurin hyvinkin omalei-
mainen tapa toimia ja reagoida.

Téllainen itsestddnselvyyksien kariseminen on

monta kertaa ensimmdisien ulkomaanvuosien jilkeen

hankalaa — kuten kaikki ulkomailla jonkin aikaa asu-
neet hyvin tietdvidt. Myos kotimaassa kédydessdidn on

" alettava toimia tietoisemmin — selkiytimelld reagoin-

nista ei aina endd ole apua. Kotonakaan ei enéé ole
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tdysin kotona, vaan on muuttunut marginaalissa eli-
jdksi. Mutta kun sitten on lakannut suremasta »margi-
naalisuuttaan», huomaa, etti se on paras apu sekd
kotona ettd muualla. Vasta kun itsestddnselvyydet
ovat karisseet on vapaa.

Tdmé »vapaus» ei suinkaan tarkoita siti, etti olisi
karistanut oman kulttuurinsa hartioiltaan. Kulttuuri
on hartioita syvemmilld. Mutta myds omaan kulttuu-
riin on mahdollista saada perspektiivia.

Téllaisiin ongelmiin jouduin itse ottamaan kantaa
yrityksissd haastatteluja tehdessini. Olin seki »koto-
na» ettd »kyldssd» monella eri tavoin. Ensinnikin voi
aina viittdi, ettd jokainen yritys eroaa kaikista muis-
ta. Tdten se on vieras kaikille sen ulkopuolisille. Mut-
ta samalla yritys on myds — siell4 tydskentelevien ih-
misten kautta — osallisena ympérsividn yhteiskun-
taan. Ympériston arvostukset leimaavat yrityksen toi-
mintaa ja sen omaa yrityskulttuuria.

Toiseksi voi my6s viittda, ettd olin enemmin »ko-
tona» suomalaisissa emoyhtivissi kidydessani kuin nii-
den ruotsalaisissa tytiryhtisissi. Mutta pitddko se to-
della paikkansa? Viimeisini 15 vuotena olen tavannut
huomattavasti useampia ruotsalaisia yritysjohtajia
kuin suomalaisia.

Jos siis rajat »oman» ja »vieraan» vililla olivat liu-
kuvat, ei itse haastattelutilanne ollut sen yksiselittei-
sempi. Henkildt, jotka ovat yritysten johtoportaissa,
ovat tottuneet mydGs itse analyyttiseen ajatteluun.
Heill kaikilla oli monia valmiita tulkintoja ja tilanne-
analyyseji. ,

My®6s oma asemanani yrityksissd oli erikoinen. En
kuulunut yrityksiin, mutta olin sielld kuitenkin ylim-
mén johdon mandaatilla. Rennosta haastatteluilma-
piiristd huolimatta minulla oli tdysi syy pitia mielessd,
ettd myos haastateltavani osasivat erottaa haastatte-
lun tavallisesta keskustelusta. Ennen kaikkea se mer-
kitsi sitd, ettd myos itse sain erilaisia rooleja ja lasni-
oloni sekid ymmuirrettiin etti selitettiin miti moninai-




simmin tavoin. _
Monta kertaa minua muistutettiin myos siitd, ettd
en itse ollut ainoa, joka tutki ja analysoi. Myos omaa
toimintaani ja kdyttdytymistini analysoitiin tarkasti.
Seuraava episodi kdynnistdni erdéssi Eoﬁmm_m_m_ma._. ty-
taryhtioistd on esimerkki siitd, miten se kdytdnnossa
saattoi tapahtua: N
Tulin yritykseen aamulla jonkin verran Bu&rm%m ja
jouduin aloittamaan toimitusjohtajan SmmmE.Hmm..ﬁ an-
teeksipyynnoilld ja kertomalla <mm6=w.mumSE loytad
perille. Tamén avauksen jilkeen ?:o._EE.B. H.Hoﬂwg
pysakointivaikeuksista ja toimitusjohtaja soitti ja pyy-
si jonkun hoitamaan autoni yrityksen omalle Ppysa-
kointipaikalle portin sisdpuolelle. Vasta E\n.m_oﬁ. va-
hitellen kertoa, miksi olin tullut ja mitk4 asiat minua
askarruttivat. -
Témén parituntisen aikana istui uiQw.mon Ew.aa_ou
kunnanpaillikké muistilehtié ja kyna sylissdédn ja Sf
ahkerasti muistiinpanoja. Illalla, kun sitten tapasin
molemmat vield kerran, hin avasi lehtionsi ja kom-
mentoi aamuista kayttdytymistdni. Hanen H.oEo_um.m-
toksensi oli, ettd olin avannut tapaamisemme »tyypil-
lisen suomalaisittain», toisin sanoen mennyt suoraan
asiaan jattdmaittd tilaa pikkujutustelulle ennen varsi-
naista asiaa. .
On tietysti mahdollista, ettd hén olisi halunnut jit-
tdd vield enemmén aikaa jutustelemalla tilanteen
avaamiseen. Se ei kuitenkaan tunnu uskottavalta juu-
1i téssé tilanteessa, jossa melkoinen aika kului Eﬂoj-
omaan kaikesta muusta puhumiseen, ennen varsinai-
seen asiaan pddsyd. On todennédkoisempia, ettd hen-
kilokunnanpaéllikolla oli valmis kuva siitd, miten suo-
malaiset kdyttaytyvat. Tatd kuvaa han nyt sovelsi mi-
nuun. Sen, mité tein tai sanoin, hin tulkitsi aikaisem-
man mielikuvansa pohjalta, ja vasta pitkdaikainen yh-
dessdolo olisi pystynyt tédtd mielikuvaa muuttamaan.
Mutta oli myds ilmeisté, ettd hdnen mEnoa:m muis-
tiinpanoillaan oli myds toinen tarkoitus: ne olivat se-
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kd vallankiytonviline etti puolustautumiskeino.
Viesti oli selvi: tutkija ei olisi ainoa, joka teki huomi-
oita ja analysoi. Hénelle ei annettaisi tilaisuutta yliot-
teen saamiseen.

Haastattelun ensimmaiset minuutit ratkaisevat, mi-
ten haastattelu tulee sujumaan. Osapuolten keskeiset
suhteet ratkaistaan jo ennen haastattelun alkua. Till4
on suuri merkitys sille, millaista tietoa ja miten paljon
tutkija voi toivoa saavansa. Kuka johtaa haastattelua,
tutkija vai haastateltava? Kenelld on aloite hallus-
saan? Kun kummatkin osapuolet ottavat mittaa toisis-
taan, ovat molemmat yhti suuressa miirin »tutkijoi-'
ta». Niin haastattelutilanteeseen kitkeytyy myos hie-
nosdikeinen »valtataistelu». Seuraava esimerkki toi-
sesta yrityksestd valaisee, mist on kyse:

Astun huoneeseen, tervehdimme, istun vierastuo-
liin ja nostan katseen papereistani. Talouspaillikkod
nojautuu pdytansi yli ja avaa keskustelun:

— Jaha, jos nyt aluksi kertoisit, miksi olet t4zll4.

Oma reaktioni on piéni naurahdus ja talouspaalli-
kolle osoitettu kohteliaisuus. Kehun hinen »kiitetti-
vdn suomalaista» pelinavaustaan. Myos hin naurah-
taa, nojaa rentoutuneena tuolinsa selkédnojaan ja luo-
vuttaa aloitteen minulle. Paikat on jaettu. Haastattelu
voi alkaa. . : ,

Tutkijan yrityksissd kdynnit tuovat mukanaan my0s
toisenlaisia ongelmia. Kun ihmissuhteista on kyse,
lilkkkuu aina aralla alueella. Tilanteet, joista puhum-
me, ovat usein sellaisia, joita ei ole kyennyt hallitse-
maan. Neuvottomuus ja epévarmuus ovat tavallisia.
Toiset taas ovat kokeneet jotkut tilanteista henkils-
kohtaisina ep4onnistumisina. Tutkija kysyy, muistut-
taa tdlld tavoin selvittiméittomisti tilanteista ja kysy-
myksistd, joihin ei tarvittaessa 16ydetty vastausta. Sit-
ten hin hévidd yhtd nopeasti kuin oli tullutkin. Miti
tapahtuu, kun hin sulkee oven perissdin? Miten hin
on vaikuttanut organisaation toimintaan tai sen sisii-
siin henkilosuhteisiin dkkiniiselld mielenkiinnallaand




Omaa ldsnioloani yrityksissé selitettiin Boan.:m ta-
voin — aina sen mukaan kenen kanssa _E:oE_mE pu-
huin. Selvii oli kuitenkin, ettei omaa mmmaﬁ.ﬁ: hy- |
viksytty ilman muuta eiké sitd pidetty ainoana mah-
dollisena tai edes aina oikeana. Kukaan ei tyytynyt
vain olemaan haastateltavana. Kun nyt haastatteluti-
lanteessa kerran oltiin, tekivédt haastateltavat par-
haansa, jotta tilanne myos heiddn wmunm:wmn .o_.u.m_
konstruktiivinen. Jos siis minulle oli hyotya Wo_mwn
haastatteluistaan, olivat myos he valmiita wmﬁﬁ.ﬂmmn
minua omiin tarkoituksiinsa. Fivitks he epérdineet
tarttua aktiivisesti asioiden kulkuun.

Alla on muutamia niistd rooleista, joita rmmmamao:m-
vat minulle jakoivat yrityksissd kdydessini:

1. Portti konsernin johtoportaaseen

Siitd huolimatta, etti aina tein selviksi, oﬁ.ﬁg o:&
yrityksen palkkalistoilla, oli tavallista, ettd minun kui-
tenkin uskottiin olevan yhteydessd wonman.Eo.r.ﬁoom.
Niinpé kauttani haluttiin 1dhettdd mitd BoEnEm.va._.m,
viestejd yrityksen ylimmalle _.or@oﬂmo. goE.x S.E:SH
myds auttaa minua »oikeille raiteille». Mitkd ndma
raiteet olivat, riippui aina kulloisestakin Emiwmﬁm
juuri kyseisessad yrityksessd. mmwamm.EnQ EEE:B«

esimerkiksi: »Olisi arvokasta, jos Eﬂgcma_owm_mﬂmm_
kavisi mo_ﬁzmu ettd. . .» ja sitten minulle kerrottiin, mi-
hin tulokseen minun mieluiten pitéisi tutkimuksessani
tulla.

2. Portti suomalaisuuteen . .

Monesti olin ainoa suomalainen, jolla oli onﬁ..w#
kaa kuunnella. Kyselin asioista, jotka A.E”,Sﬁ .w&.nm.mn
tuntuneet ajankohtaisilta ja onmo:um.:um&m ja joita
haastateltavat olivat pohtineet melkoisesti. gmzmmm
ja tutkimuksessani he nékivat ainoan, heille avoimen
portin suomalaisuuteen.

3. »Tutkijatoveri» -

Tutkimukseni ja sen mahdolliset E_owm.oﬂ o__<mm
myOs analyysin kohteina. O_Emu.EmrmoEmﬂ.mw nﬁmm
paityisin johtopaitoksiin, joista yritykselle olisi hyd-
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tyd. Mutta yhtd mahdollista oli, ett: tutkimuksistani
kavisi ilmi yrityksen kannalta negatiivisia asioita, jot-
ka hankaloittaisivat suhteita entisestizn. Niinpd mi-
nulle ehdotettiin usein »yhteists tulosten lapikdyntizi»
ja niiden yhdessi esittimisti konserninjohdolle. Pork-
kanana minulle tarjottiin mm. mahdollisuutta ulottaa
tutkimus muihin pohjoismaisiin tytaryhtitihin.

4. Tiedottaja

Minua kéytettiin my&s tiedottajana. Minulta kysel-
tiin suomalaisen yrityksen maineesta ja miti siitd Suo-
messa sanottiin. Tai vaikkapa, tiesinko mahdollisesti,

- miksi yritys oli muuttanut kantaansa jossakin kysy-

myksessd. Minun uskottiin olevan paremmin perilld
yrityksen asioista kuin sen omien tytdryhtiGitten hen-
kilokunta. ,

Keskusteluni yritysjohdon kanssa olivat siis kaik-
kea muuta kuin passiivisia kysymys-vastaus-haastatte-
luja. Itse olin yhti suuressa misrin suurennuslasin al-
la kuin varsinaiset haastateltavat. Mind halusin infor-
maatiota. Mutta siti halusivat myds he. Ja tarttuivat
aktiivisesti tilanteeseen. S

On myos tirkead todeta, ettd tein huomioitani ul-
kopuolisena. Mutta juuri se tosiasia, etten ollut min-
kéddn yrityksen palkkalistoilla, oli suurimpia avujani.
Siksi kanssani oli ylip4insd mahdollista keskustella
usein hyvinkin arkaluontoisista yrityksen sisdisists on-
gelmista. :

Analyysi on aina tulkinta. Tissd tapauksessa se on
minun tulkintani siitd, mits haastattelujen aikana sa-
nottiin. Omat ajkaisemmat kokemukseni seké suoma-
laisesta ettd ruotsalaisesta kulttuurista ovat sekd hait-
tana ettd etuna. En luonnollisestikaan ole ollut »tabu-
la rasa» yrityksiin tullessani. Takanani oli 22 Suomes-
sa ja 15 Ruotsissa vietettyd vuotta — samoin muuta-
ma vuosi muissa maissa. Kaikki némi olivat jattineet
omat jdlkensd. Niinkin monen ulkomailla vietetyn
vuoden jélkeen olen miti suurimmassa mésrin »mar-
ginaalinen» omassa maassani. eiks minicta mamienlase




takaan voi tulla. .

Mutta ilman néitd kokemuksia minulla ei olisi mi-
td4n sanottavaa kummastakaan maasta. Yksipuoliset
kokemukset tuottavat vain yksipuolisia tietoja. mEm
jo kielet ovat kulttuurisia. Niitd ei voi kdéntaa, _.o.m ei
tunne Kkulttuuria, jota kieli kuvastaa. Jos siis olisin
asunut koko elamini Suomessa, olisi vaara ollut viel
nykyistd suurempi, ettéd olisin kulkenut mcoﬂob kart-
ta kidessd ja suunnistanut vidrin maamerkein.

Kaikista néistd varauksista ja selvennyksistd huoli-
matta toivon, ettd lukija on kirjasta 16ytényt ainakin
osan omaa maailmaansa. Maat, yritykset ja ihmiset
vaihtuvat. Suomalaisina meilld on kuitenkin aina mu-
kanamme palanen omaa. Jos sen opimme .EuEmS.
maan ja tuntemaan, on meilld myos mahdollisuus op-
pia sitd kdyttdmaan.
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