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Hollantilainen sosiaalipsykologi Geert Hofstede teki 1980-luvulla uraauurtavaa tutkimusty6ta, kun han tutki
kansainvélisen organisaation IBM:n tyontekijoita eri maissa ja I6ysi alun perin viisi keskeista ulottuvuutta,
jotka vaikuttavat organisaatioihin ja yhteiskuntaan. Hofsteden kulttuurin ulottuvuuksien teoriassa pyritdéan
selittdmaan, miten eri kulttuurit eroavat toisistaan tietyilla perusulottuvuuksilla. Myéhemmin Hofstede on
esittanyt myos kuudennen ulottuvuuden: nautinnon tavoittelu vs. pidattyvyys. Nama kulttuurien ulottuvuudet
auttavat ymmartamaan, kuinka kulttuurit eroavat toisistaan ja miten ne vaikuttavat ihmisten
vuorovaikutukseen, ajattelutapoihin ja kayttaytymiseen. (Hofstede, 1993; Hofstede, 2001; Hofstede &
Hofstede, 2005; Robbins & Judge, 2022).

Valtaetaisyys

Valtaetaisyys (hierarkkisuus vs. tasa-arvo) kuvaa sitd, kuinka hyvaksyttavaa vallan epéatasainen jakautumien
on yhteiskunnassa tai organisaatiossa. Tata voidaan tarkastella esimerkiksi esihenkilén auktoriteetin
kunnioittamisella, vanhempien ihmisten tai omien vanhempien teitittelylla. Auktoriteetin kunnioitus voi ilmeta
pelkoina. Suuren valtaetdisyyden maissa tai organisaatioissa hierarkia on selke&a ja valtaapitavilla on
etuoikeuksia. Korkeassa valtaetaisyydessa johtajat ovat kunnioitettuja. Tyopaikoilla ei mydskaan odoteta, etta
tyontekijat osaisivat tehda itsenaisia paatoksia. Seniorikansalaisia kunnioitetaan ja oppilaat kunnioittavat
opettajia, opetus on hyvin opettajakeskeista. Tyopaikoilla valta on harvoilla ja alaiset odottavat johtajan
kertovan, mita heidan tulee tehda. Johtajan sanaa ei helposti kyseenalaisteta. Palkkaerot tydpaikoilla johtajien
ja tyontekijoiden valilla ovat huomattavat. Tydpaikoilla on kirjoittamattomia saantoja, joita ylemmassa
asemassa olevien ei tarvitse noudattaa. Valtaetaisyys on korkea esim. Malesiassa, Filippiineilla, Meksikossa,
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Kiinassa ja Vendjalla. (Hofstede, 1993; Hofstede, 2001; Hofstede & Hofstede, 2005; Robbins & Judge, 2022).

Pienen valtaetéisyyden paikoissa ihmisten valinen tasa-arvo ja yhdenvertaisuus on tarkeda. Matalan
valtaetaisyyden maissa organisaatiot ja yhteiskunta ovat tasa-arvoisempia ja johtajat ovat lahestyttavia.
Vanhemmat pitavat lapsia yhdenvertaisina itsensa kanssa, opettajat odottavat oma-aloitteisuutta. Tydpaikoilla
ei ole niin paljon valvontaa, ja palkkaerot johtajien ja tyontekijoiden vélilla ovat maltillisempia. Alainen ja
esihenkild ovat tasavertaisemmassa asemassa ja alaisten mielipiteitéa kysytaan. Yrityksen sdéannot ovat
kirjallisia ja kaikki noudattavat niitd. (Hofstede, 1993; Robbins & Judge, 2022) Valtaetaisyys on matala
esimerkiksi Itdvallassa, Israelissa ja Skandinavian maissa. Pohjoismaissa vallan ajatellaan olevan jaetumpaa,
ja tyopaikoilla esihenkild saattaa istua samassa kahvipodydassa tydntekijdiden kanssa ilman turhaa
muodollisuutta. Talla on tietenkin suuri merkitys siihen, miten henkilokunta uskaltaa kommunikoida
esihenkildiden kanssa, ja tuoda myo6skin omia ajatuksiaan ja nakemyksiaan esiin. (Hofstede, 1993; Hofstede,
2001).

Kollektivismi vs. individualismi

Individualismi vs. kollektivismi puolestaan kuvaa sitd, arvostetaanko enemman yksilén itsenaisyytta vai
ryhman yhteisollisyytta. Korkean individualismin maissa ihmisten oletetaan selviytyvan ongelmistaan
itsendisesti ja toisiin turvautuminen voidaan néahda jopa heikkoutena. lhmiset tekevat itsendisia paatoksia ja
arvostuksen kohteena on oma menestyminen. Tallaisessa kulttuurissa oma mielipide on muiden mielipidetta
tarkedampi. Oman mielipiteen kertominen on rehellisyytta. Individualistisessa kulttuurissa kaikkia ihmisia
koskevat samat lait ja oikeudet. Yksilon raha ja omaisuus ovat yksistadn hanen. Normeja vastaan
rikkomisesta seuraa syyllisyytta ja hapeéad, jonka takia yksilé voi menettaa itsekunnioituksensa. Tyopaikoille
ihmiset valitaan patevyyden ja sdantdjen mukaan. Jokaista asiakasta kohdellaan yhdenvertaisesti ja
esimiehen ja alaisen suhde tyomarkkinoilla on solmittu kahden vélisen& sopimuksena. Individualismi korostuu

Yhdysvalloissa, Australiassa ja Iso-Britanniassa ja Alankomaissa. (Robbins & Judge, 2022).

Kollektiivisessa kulttuurissa toisia ihmisia autetaan ja vuorovaikutus nahdaan tarkeéna asiana. Toisaalta
kollektiivisissa kulttuureissa ryhman etu menee usein yksilon edun edelle ja ryhmén sisalla voidaan suosia
omaa lahipiiri&. Kollektivistinen kulttuuri puolestaan huomioi ryhman tarpeet ja yhteisollisyys ovat tarkedmpia
kuin yksilon saavutukset. Ihmiset auttavat auliisti toisiaan, koska ihmisten vélinen vuorovaikutus on tarkeaa
jokaisen yksilén selviytymisen nakokulmasta. Kollektivistisessa kulttuurissa sopusoinnun sailyttdminen on
tarkeda ja suoria konfontraatioita tulee valttaa. Ryhman etu on aina yksilon edun edelld ja lojaalius ryhmén
sisalla on tarkeaa. Resurssien, kuten rahan, jakaminen tapahtuu suvun kesken. Normeja vastaan
rikkomisesta seuraa hapedaa ja kasvojen menettdminen sekd omien ettd suvun. Oman lahiryhman jasenien
kohteleminen paremmin kuin muiden, on sallittua. Rekrytoinnissa voi esiintyéa nepotismia. Tydssa suhde
esimieheen muistuttaa enemman perhesidettd. Kollektivismi on korostunutta erityisesti Aasian maissa
(Kiinassa, Singaporessa, Etela-Koreassa, Thaimaassa, Indonesiassa), Etela-Amerikan maissa (Perussa,
Chilessa, Venezuelassa, Kolumbiassa) ja Vali-Amerikan maissa (Meksikossa, Panamassa, Costa Ricassa).



Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Maskuliinisuus ja feminiinisyys mittaa, painotetaanko kulttuurissa kilpailuhenkisyytté ja menestysta vai
enemman yhteisty6ta ja hyvinvointia. Hofsteden (1993) mukaan korkea maskuliinisuus osoittaa, etta
kulttuurilla on erilliset roolit naiselle ja miehelle, eika naisia kohdella tasavertaisina. Toisaalta talla pyritaan
my6s kuvaamaan kulttuurin siséisia kovia ja pehmeita arvoja. Maskuliinisuutta voidaankin mitata esimerkiksi
rahan tienaamisella, kunnianhimolla ja saavutuksilla, kun taas feminiinisyydessa kyse on enemman

vastuuntunnosta, vaatimattomuudesta tai yhteistyosta.

Maskuliinisen kulttuurin maissa haasteet, rahan tienaaminen, materialistiset statussymbolit, tunnustuksen
saaminen ja uralla eteneminen ovat tarkeitd. Toimitaan ns. kovat arvot -edelld; tunteille ei ole sijaa, sen voi
korvata tyonteolla ja paremmilla suorituksilla ja nopeat syo hitaat -mentaliteetilla. Tyfelaméssa sairastumisia
ei katsota hyvalla, vaan ne tulisi mieluiten peittaa ja tehda samalla lisda rahaa korporaatiolle. Miehet tienaavat
ja ovat vastuuntuntoisia, paattavaisia ja kunnianhimoisia. Naiset ovat kotona ja heidan tehtava on huolehtia
lapsista ja ihmissuhdeasioista. Omien saavutusten ja hyvien ominaisuuksien voimakas esiintuominen on
hyvaksyttavaa. Ihmiset elavat tyonteolle ja tydpaikkojen ristiriidat ratkaistaan antamalla vahvemman voittaa.
Kovat arvot voivat nakya myos ristiriitojen kasittelyssa tyopaikalla, jossa vahvemmat persoonat jyraavat
tahtonsa lapi. Tyontekemisen kulttuuriin kuuluu ajatus, ettéd mieluummin enemman rahaa kuin vapaa-aikaa.
Maskuliininen kulttuuri tukee vahvoja, ja suorituksiin perustuva yhteiskunta on ihanteena. Maskuliininen
kulttuuri esiintyy esimerkiksi Japanissa, Unkarissa, Italiassa, Itdvallassa ja Sveitsissa.

Feminiininen kulttuuri puolestaan pitaa tarkedna ihmissuhteita ja elaménlaatua. Sukupuoliroolit ovat
lahempana toisiaan ja molemmat vanhemmat kayvat tydssa ja hoitaa lapsia. Myds miehet voivat jaada
vanhempainvapaalle. Vastuuntunto, paattavaisyys ja kunnianhimo eivat ole vain joillekin sallittuja.
Vaatimattomuutta pidetaan hyvaksyttdvampana kuin saavutuksilla rehentelyd. Tydelaman ristiriidat
ratkaistaan neuvottelemalla ja tekemalla kompromisseja. Tyontekemisen motiivina on tienata elantonsa ja
hyvinvointivaltion ihanteena auttaa apua tarvitsevia. Feminiininen kulttuuri vallitsee esimerkiksi Skandinavian

maissa ja Alankomaissa.

Epavarmuus

Epéavarmuuden valttdminen vs. epavarmuuden sietdminen kuvaa, kuinka paljon ihmiset sietavéat
epavarmuutta ja riskin ottoa. Kulttuureissa, joissa epavarmuuden valttely on korkeaa, noudatetaan tiukasti
lakeja ja pyritdén valttamaan epavarmuutta. Epavarmuuden valttdmisen kulttuuri vallitsee esimerkiksi
Kreikassa, Portugalissa, Japanissa ja Ranskassa. Ihmiset suunnittelevat jo hyvin nuorena 30-vuotiaina

elaketta ja mita tekevat eldkkeelle paastyaan.

Toisaalta epavarmuuden sietdmisessa hyvaksytaan helpommin monitulkintaisuus, riskeja otetaan enemman,
eika saantokeskeisyys ole yhta kontrolloitua, kun epavarmuuden valttelyssa. Matalan epavarmuuden

valttdminen tuo joustavuutta ja riskien ottaminen on hyvaksyttya. Kulttuurit, jossa epavarmuus on arkipaivaa,
niin siella tarpeen mukaan muutetaan lakeja, jos ne eivat toimi. Ihmiset keskittyvat elamaéan paiva kerrallaan,

turhaan murehtimatta. Epavarmuutta siedetdaan hyvin Singaporessa, Jamaikalla, Tanskassa ja Ruotsissa.



(Hofstede, 2001; Robbins & Judge, 2022).

Aikaorientaatio

Aikaorientaatio, eli pitk&a aikavali vs. lyhyt aikavéli mittaa yhteiskunnan omistautumista perinteisiin arvoihin.
Pitkd&an suuntautuvassa kulttuurissa ihmiset katsovat tulevaisuuteen ja arvostavat saéstavaisyytta,
sinnikkyyttd ja perinteita. Pitkan aikavalin kulttuureissa, suunniteltu tulevaisuus ja séastaminen nousevat
korkeaan arvoon. Taalla arvostetaan ns. yrittdjahenkisyyttd. Uskotaan ettd hyva tyo palkitaan myéhemmin.
Pitkan aikavalin orientaatio vallitsee erityisesti Kiinassa, Hong Kongissa, Taiwanissa, Japanissa ja Etela-

Koreassa.

Lyhyella aikavalilla puolestaan ihmiset hyvaksyvat muutokset helpommin, eivatka née sitoumuksia muutoksen
esteend. Uudistuksiin ei mydskaan suhtauduta myonteisesti, eikd muutoksia helposti tehdakaan. lhmisilla on
nayttdmisen halu. Halutaan nopeita tuloksia. Lyhyen aikavéalin orientaatio voi my6s johtaa nopeiden hyotyjen
tavoitteluun ja hedonismiin. Lyhyen aikavalin kulttuureissa, kuten Norjassa, Iso-Britanniassa ja
Yhdysvalloissa, tahdotaan tulokset nopeasti. Tama nékyy esimerkiksi siind, miten yritykset suhtautuvat
investointeihin ja kuinka pitk&janteisesti niitd suunnitellaan. Liiketoiminta voi olla hyvin brutaalia, koska
haetaan nopeaa voittoa sen sijaan etta oltaisiin valmiita pitkdn aikavélin suunnitelmaan ja tavoitteellisuuteen.
(Hofstede, 1993; Hofstede, 2001; Robbins & Judge, 2022).

Nautinnonhalu vs. pidattyvyys

Viimeinen Hofsteden ulottuvuus on nautinnonhalu ja sen vastapainona pidattyvaisyys. Keskeista
kuudennessa Hofsteden kulttuurin ulottuvuudessa on se, kuinka paljon kulttuuri sallii nautintoa ja elaman iloja.
Mielihyvaa korostavassa kulttuurissa kannustetaan nauttimaan elamasté, vapaa-ajasta ja vapaudesta.
Joissakin kulttuureissa, kuten Australiassa, elamasté nauttiminen, vapaa-aika ja ilonpito ovat keskeisia arvoja.
Ihmiset viettavat paljon aikaa ystavien ja perheen kanssa ja juhliminen on osa arkea. Toita tehdaan
eladkseen eika eleta toita tehdakseen. (Hofstede & Hofstede, 2005).

Nautinnosta pidattyvassa kulttuurissa puolestaan korostetaan saantoja, itsekuria ja perinteita, joita
arvostetaan enemman kuin henkilokohtaista nautintoa. Tama ulottuvuus ilmenee esimerkiksi
suhtautumisessa vapaa-aikaan, kulutukseen ja viihteeseen. Pidattyvaisemmissa kulttuureissa, kuten

Vendjalla, elama on kurinalaisempaa ja vapaa-aika ei ole niin suuressa arvossa.

Loppusanat

Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet tarjoavat tarkeén nakokulman siihen, miten eri kulttuurit eroavat toisistaan ja
miten ndma ihmisten valiset kulttuurierot vaikuttavat organisaatioiden toimintaan. Samalla kulttuurin
ulottuvuudet auttavat ymmartdmaan, miksi eri maiden organisaatioissa toimitaan ja ajatellaan eri tavoin. Ne
auttavat johtajia ja organisaatioita sopeutumaan erilaisiin kulttuurisiin odotuksiin ja rakentamaan
toimintatapoja, jotka tukevat seka yksildiden etté organisaatioiden menestysta erilaisissa kulttuurien valisissa



yhteyksissa. Hofsteden poismenon jalkeen hdnen poikansa Gert Jan Hofstede sekd Michael Minkov ovat
jatkaneet Hofsteden kirjojen paivittdmista ja julkaisutoimintaa. (Hofstede & Pedersen & Hofstede, 2002;
Hofstede & Hofstede, 2005; Minkov & Hofstede. 2013).
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