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1. JOHDANTO

“The challenge in managing multicultural teams effectively is to recognize underlying
cultural causes of conflict, and to intervene in ways that both get the team back on
track and empower its members to deal with future challenges themselves” (Brett et
al, 2006).

Monikulttuurinen osaaminen ja monikulttuurisuuden ymmartaminen ovat asioita jotka
ovat tdssd ajassa tarkeita ymmartaa. Globalisaation my6td oman kulttuurin
ymmartaminen ja siind tyoskenteleminen ei enda riitd, vaan on laajennettava
suuremmalle alueelle ja osattava kommunikoida seka tydskennella hyvinkin eri
kulttuuritaustaisten ihmisten kanssa. On ymmarrettava, etté pelkka kielitaito tai oman
osaamisalueen hallitseminen ei riita, vaan on myos tarkedd ymmartdd syvemmin
ihmisia joiden kanssa tyoskentelee. Tama ei ole kuitenkaan pelkastaan johtajan
vastuulla, vaan myo6s tyontekijoilla on suuri osuus ja vastuu monikulttuurisuuden
hallitsemissa ja osaamisessa. Johtajan asema tietysti valtuuttaa johtajan puskemaan
asiaa eteenpain ja mahdollistamaan tyontekijoille oikeanlaiset valineet nainkin uuden

ja laajan asian ymmartamiseen ja sen kanssa toimimiseen.

Monikulttuurisuus tulisi olla yrityksessa valine eika paamaara. Nykyisin monet
yritykset mainostavat organisaatiotaan monikulttuurisena tavoitellessaan erityista
asemaa yhteiskuntavastuullisena toimijana. Sitd kaytetddn siis markkinoinnin
keinona, ilman oikeasti toimivaa strategiaa. Monikulttuurisuuden tulisi kuitenkin olla
valine tuloksen ja toimintakyvyn edistamiselle ja nain ollen yrityksessa pitaa
tiedostaa, ettd monikulttuurisuus on vaativa ja aikaa vieva prosessi, johon on syyta

paneutua pitk&janteisesti. (Lahti, 2008, s.21)

Tutkimuksen aihe on erittain ajankohtainen. Demograafiset trendit osoittavat, etta
2000- luvun toisella puoliskolla suurin osa tydvoimasta tulee olemaan ei- lansimaista,
ei-valkoista, ja naispuolista. (Lewis, 2006, s.138) Mediassa kasitellaan aihetta eri
suunnista lahes joka paivd. Suomessa nakyvimmat monikulttuuriset haasteet
tulevaisuudessa median mukaan ovat maahanmuuttajien sopeutuminen seka suuri
elakkeelle siirtyva ikaluokka. Hannu Simstrom Kirjoitti Helsingin sanomissa
2.10.2010, ikdantyvan luokan aiheuttamista erilaisista haasteista johtamiselle. Han

toteaa artikkelissaan, ettd johtajan on johdettava erilaisia tyontekijoita eri tavalla.
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Tastd samasta aiheesta tutkimuksenikin kumpuaa. Erilaisuutta pitda arvostaa,
kunnioittaa ja hyddyntaa.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tyoni kasittelee  monikulttuurisen tiimin  johtamista esimiehen ja johtajan
nakokulmasta. Yritdn ymmartda suurimmat haasteet ja hyodyt nimenomaan
monikulttuurisuuden kannalta ja sitd kautta rakentaa selkedn kuvan siitd, miten
haasteita voidaan vahentaa tai miten haasteiden aiheuttamia kustannuksia voitaisiin

pienentaa.

Tutkielman tavoitteena on tutustua keskeisiin haasteisiin ja ongelmiin, mita ilmenee
johtajalle, kun johdettavana on monikulttuurinen tiimi. K&sitteina tiimijohtaminen ja
monikulttuurisuus ovat uudenhohtoisia ja siitd syysta innostavia. Aihetta on tutkittu
suhteellisen paljon ja se on ajankohtainen, koska olemme koko ajan siirtymassa
globaalimpaan maailmaan ja tydskentely erilaisten ihmisten kanssa on tarked osa

jokapaivaista tybelamaa.

Tarkoituksena on selvittdd, minkalaisia kustannuksia organisaatiolle syntyy
monikulttuurisen tiimin takia ja miten naitd kustannuksia voidaan valttaa
tulevaisuudessa. Tarkoitus on selvittdd, miten johtaa monikulttuurista tiimia, jotta
hyodyt ovat suuremmat kuin kustannukset. Paatutkimuskysymyksena on, mitka ovat

monikulttuurisen tiimin johtamisen haasteet
Alakysymykset ovat:

1. Mitkd ovat monikulttuurisen tiimin johtamisen hyddyt ja/ tai edut

2. Mitk& ovat monikulttuurisen tiimin johtamisen kustannukset

Rajaus tehdaan niin, etta keskityn vain niihin haasteisiin, hyotyihin, ja
johtamistyyleihin, joita ilmenee selvasti vain monikulttuurisissa tiimeissa. Nain ollen
pois jadvat muut tiimien johtamisen tuomat nakokulmat. Peilaan saamiani tuloksia
case- yritykseeni, ja lopuksi rakennan sen pohjalta johtopaatokseni. Kaytan
tutkimukseni perustana Orr & Scottin tekemaa mallia, joka kuvaa organisaation milla
tavalla ongelma tai haaste kehittyy organisaatiossa, joka toimii monikulttuurisessa

ymparistdssa. Peilaan myds case-yritykseni vastauksia tdhan malliin.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen yleisia taustoja ja esitelladn
tutkimuksen tarkeimmat termit, ja esitelladn tutkimuskysymykset. Osiossa tuodaan
myds esille tutkimusaineistoa ja tutkimusmenetelmia koskevaa tietoa. Toisessa
kappaleessa kasitellaan tutkimuksen tarkeimpia kasitteitda syvemmin, kaydaan lapi
niiden taustoja, ja merkityksia, seka esitelladn tutkimuksen kannalta tarkeimmat
mallit. Kolmannessa kappaleessa esitellaan tutkielman teoriamalli ja sen sisalto.
Neljannesséa osassa kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen osio ja sen suorittaminen.
Aluksi perustellaan menetelman kayttd, sek& se kuinka haastattelut, aineiston
kasittely sekd analyysi suoritettiin. Viidennessa kappaleessa esitellaan tutkimuksen
tuloksia. Aluksi esitellaan case yrityksen tilannetta haastatteluhetkelld. Lopulta
kiinnitetaan huomiota siihen, miten case-yrityksen johtamistyylid voitaisiin parantaa
tulevaisuudessa paremmin monikulttuurisuutta palvelevaksi. Viimeinen kappale

siséltda yhteenvedon tutkielman tuloksista.

1.3 Keskeiset kasitteet: Kulttuuri, tiimi, instituutiot ja
institutionaalinen poikkeavuus

1.3.1 Kulttuuri

Kulttuuria, sen ulottuvuuksia ja kulttuurien kohtaamista on tutkittu 1960- luvulta
lahtien. Kuuluisimmat tutkimukset ovat tehneet Geert Hofstede, Fons Trompenaars,
sekd Shalom Schwartz. Uusimapana tutkimuksena esittelen GLOBE- tutkimuksen,
jota kaytan tutkimuksessani kuvaillessani monikulttuurista johtamista Suomessa.
(Thomas, 2008, s. 47)

Koska kulttuurin méaritelmia on yhtd monta kuin siitd kirjoittaneita, olen valinnut
tahan tyohon sellaisen maaritelman, joka liittyy nimenomaan monikulttuuriseen tiimiin
ja sen johtamiseen. Halverson ja Trizmini (2008) mé&arittelevét kulttuurin seuraavasti:
Kulttuuri muodostuu yhteisista tavoista ajatella, tuntea, ja kayttaytya, jotka pohjaavat
syvasti yhteiskunnalliseen tehokkuuteen liittyviin arvoihin ja symboleihin, ja joka

johtuu tunnistettavasta ryhmasta ihmisid. Kulttuuri voi ilmetd eri tasoilla, mukaan



lukien kansallinen, ja organisationaalinen, se voi ilmeta erilaisissa muodoissa ja voi

kehittyd ajan myota.

1.3.2 Tiimi

Tiimijohtaminen on yksi uusista johtamisen tutkimuksen alueista, ne ovat toiminnan
valineitd ja auttavat organisaatiota paamaarien tavoittamisessa. Tiimit ovat
jarjestaytyneitda ryhmid, joissa jasenilla on yhteiset tavoitteet ja toiminta
koordinoidaan niin, ettd tiimi saavuttaa tehokkaasti asettamansa tavoitteet.
Yritysmaailmassa onkin siirrytty entistda enemman tiimipohjaiseen tydskentelyyn
toiminnan tehostamiseksi seka tyontekijéiden motivaation parantamiseksi. Ennen
suosiossa olleet funktionaaliset ja matriisiorganisaatiot muuttuvat prosessi- ja
tiimiorganisaatioiksi. (Makiluoto, 2001, s.18-20)

Tiimiin kuuluu yleensa noin 4-20 jasentd, toimintakykyisimmillaan se on kuitenkin 4-8
hengen jasenmaaralla. Tiimissa tarkeaa on, etta jokaisella jasenella on toisiaan
taydentdvaa osaamista. Talla saavutetaan synergiaetuja eli tiimin kokonaisuuden
tuottama etu on suurempi kuin sen jasenten erikseen tuottamat edut. Jotta jokainen
jasen tuntee kuuluvansa tiimiin kantaa vastuunsa, on jasenilla oltava yhteinen
paamaara ja selkeat tavoitteet. Synergiaetujen lisdksi muita hyotyja
tiimityoskentelyssd ovat laajemman perspektiivin  saavuttaminen, foorumin
mahdollistaminen erilaisten ongelmien ja haasteiden jakamiseen ja ratkaisemiseen,

omistajuuden tunteen saavuttaminen ja oppimisen edistaminen. (Boddy, 2002, s.110)

1.3.3 Instituutiot ja institutionaalinen poikkeavuus

Scott:n (2008, s.48-50) maaritelmédn mukaan instituutiot koostuvat regulatiivisista,
normatiivisista ja kulttuuris-kognitiivisista elementeista, jotka antavat vakautta ja
merkityksid ihmisten sosiaaliselle elamalle yhdessa niihin liittyvien toimintojen ja

resurssien kanssa.

Institutionaalinen poikkeavuus on episodi, joka sisaltda seuraavat vaiheet: Yksilo
ensin yllattyy, sitten ymmartaa ja lopuksi adaptoituu institutionaalisin eroavaisuuksiin,
joita ilmenee itsen ja lokaalien tekijoiden tai ulkoisten tekijoiden valilla. (Orr & Scott,
2008, s.2)



1.4 Teoreettinen viitekehys

Monikulttuuristen projektitimien tehokas ja toimiva tydskentely on noussut erittain
suureksi keskustelun aiheeksi. On tunnistettu, ettd monikulttuuriset tiimit ovat yleisia
tyoskentelymuotoja ja, etta niiden maara on kasvussa, ja monikulttuuristen tiimien
johtaminen on nostettu yhdeksi henkilostojohtamisen tarkeadksi osa-alueeksi
(Ochieng & Price, 2009, s.528). Monikulttuuristen tiimien hyoétyja verrattuna
monokulttuurisiin tiimeihin on esitelty paljon (Earley & Mosakowski, 2000; Marquardt
& Hovarth, 2001). Onkin syyta siis paneutua enemman myds mahdollisiin haasteisiin,

mit& monikulttuurisissa tiimeissa saattaa esiintya.

On tutkittu paljon sitd, mitkd kulttuuriset arvot ja muut tekijat eri kulttuureissa
vaikuttavat tiimien ja organisaatioiden tydskentelyyn (Hofstede, 1980; Trompenaars
& Hampden-Turner, 1997). Kuitenkin itse prosessi, miten ndma kulttuuriset erot
vaikuttavat organisaatioiden ja tiimien tydskentelyyn, on jaanyt pienemmalle
huomiolle. Tata prosessinaktkulmaa tutkii tutkijan teoreettiseksi malliksi valitsema
institutionaalisen poikkeuksen- malli. Malli rakennettiin vastaamaan globaalien
yritysten esimiesten ja johtajien tarvetta ymmartdd uusia tuntemattomia
institutionaalisia ymparistoja (Orr &Scott, 2008)Tutkija naki mallissa kuitenkin
mahdollisuuden kayttdd mallia myds toiseen suuntaan. Sen avulla voidaan auttaa
esimiehia ja johtajia, joiden organisaatioon tai tiimiin tulee tydntekijoita vieraista
institutionaalisista ymparistoistd ja nain ollen se antaa mahdollisuuden syvempéaan

ymmartamiseen ja parempaan johtamiseen.

Alkuperainen malli rakennettiin tutkimaan organisaatioita, jotka tekevat liiketoimintaa
muissa maissa ja nain ollen saattavat kohdata institutionaalisia poikkeavuuksia
kohdatessaan vastaanottavan kulttuurin. Siind tutkittin kustannusten aiheutumista
organisaatioille, jotka lahtevat tekemaan globaalia yhteistydta vieraaseen kulttuuriin
ja aiheuttavat siellda institutionaalisia poikkeavuuksia. Kustannusten aiheutumista
tutkittiin - vieraaseen kulttuuriin saapuvan nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa
tutkitaan asiaa toiselta kannalta; mitd kustannuksia ja haittoja yritykselle syntyy, kun
tyontekijd saapuu erilaisesta kulttuurista ja tdman johdosta syntyy mahdollisia
institutionaalisia poikkeavuuksia. Tutkimuksen kohteena on siis isantékulttuurille el
case-organisaatiolle mahdollisesti lankeavat lisakustannukset, kun eri kulttuurista

tuleva henkil® toimii tahattomasti vasten vallitsevia instituutioita.



2. MONIKULTTUURISEN TIIMIN JOHTAMINEN

Monikulttuurisen  tiimin  eduiksi luetaan muun muassa ongelmanratkaisun
monipuolisuus, luovuus ja erilaisuus. Ongelmien monipuolinen ratkaisu sisaltaa
mahdollisuuden tuottaa enemman vaihtoehtoja, paremman mahdollisuuden vastata
kulttuurisiin preferensseihin lokaaleilla markkinoilla, paremman mahdollisuuden
lokaalisen ennustamiseen, sekd paremman mahdollisuuden kriittiseen analyysiin.
Monikulttuurisella tiimilla on luovuuden kannalta laajemmat perspektiivit, ja néin ollen
vahemman painotusta yhdenmukaisuuteen. Monikulttuurisella tiimilla voi olla myds
vahvasti erilaisia nakokulmia ja erilaisia ajattelutapoja. Taman johdosta
monikulttuurisella tiimilla on mahdollisuus oppia sietamaan paremmin ristiriitoja ja
kaaosta, sek& kasvattaa karismaa ja stimulaatiota tiimin siséalla. Erilaisten
nakokulmien kautta tiimilla on mahdollisuus parempaan tuotekehitykseen ja
suunnitteluun. (Lewis 2006, s.138)

Jotta monikulttuurinen tiimi toimisi mahdollisimman tehokkaasti ja hyvin, on johtajan
syyta paneutua tiettyihin johtamisen alueisiin. Johtajan tai esimiehen tulee nahda
paikallisten olettamuksien yli ja osata k&&ntdd stereotypiat positiivisiksi
nakokannoiksi. Tiimia pitda valmistella uusiin ajattelumalleihin ja samalla poistaa
vanhoja ajattelumalleja, samalla lailla luodaan uudelleen kulttuurisia olettamuksia,
normeja ja tappoja, jotka pohjataan uusiin kasityksiin ja kokemuksiin. Synergiaetuja
voidaan hankkia tiimiytymisen lisdksi myds kulttuurista. Tama tarkoittaa, etta tiimin
etua voidaan kasvattaa monikulttuurisuudella. (Elashmawi & Harris, 1998, s.6-7)

Organisaatiokulttuurin on todettu olevan tarkea osa projektijohtamista. Jotta tiimi
toimii kunnolla, on tarkeaa osata yhdistdd jokainen henkildstbén jasen yhteisella
kulttuurilla. Jokaisella on taustalla omia kulttuureitaan ja tyokulttuureitaan. On siis
erittain tarkeda luoda vahva organisaatiokulttuuri, johon integroidaan jokainen tiimin

tai organisaation jasen vahvasti mukaan. (Ochieng & Price, 2009, s.529)



2.1 Monikulttuurisen tiimin johtaminen Suomessa

Uusin kulttuurien eroavaisuuksia koskeva tutkimus, GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness), julkaistiin vuonna 2004, ja sen tekemiseen
osallistui 170 tutkijaa. Tutkimus tehtiin yhteensa 62 maahan ja aineistoa kerattiin
suunnilleen 17 000:lta  keskijohdon esimieheltd, 951 eri organisaatiossa.
Tutkimuksessa mitattin organisaatiokulttuurisia normeja ja arvoja, ja etsittiin
vastausta siihen  miten  kulttuuri  vaikuttaa johtajuuteen  sosiaalisessa,
organisationaalisessa ja tehokkuutta koskevassa kontekstissa. Yksi sen tuloksista ol
9 dimensiota. Neljd ensimmaistd on kuvailtu olevan suoria laajennuksia Hofsteden
dimensioista, joskin kollektivismista saatiin analyysin avulla johdettua kaksi erillista
dimensiota. (Thomas, 2008, s.60-62)

Globe -tutkimuksen mukaan Suomessa ollaan siirtymassa individualistisempaan ja
riskisempaan suuntaan ja palkitseva ymparistd on haluttu. Ihmiset haluttaisiin nahda
enemman vaativina. Toisaalta haluttaisiin enemman huolenpitoa ja ystavallisyytta
muita kohtaan. Verrattuna muihin maihin Suomi sijoittuu korkealle epavarmuuden
sietokyvyssa, tulevaisuusorientoituneisuudessa ja kollektivismissa. Se tarkoittaa sita,
ettd suunnittelun lisaksi suomalaisille myos tiimityoskentely on tarke&a. ldeaalissa
ymparistéssa ei myodskaan olisi valtaetaisyyttda ja Suomessa ihannoidaankin erittain

matalaa organisaatiorakennetta. (House et al., 2004, s.689-690)

Makiluoto (2003, s.143-145) toteaa suomalaisen johtamistavan sisaltavan tasa-
arvoisuutta, mika tarkoittaa sitd, ettd timissd kommunikoidaan enemmankin
ihmissuhteiden muodostamien verkostojen kautta, kuin hierarkkisesti maariteltyjen
kanavien ja henkildiden kautta. Tiimien autonomia on voimakasta ja johtaja-
henkilostosuhde nahdaan kaverillisena ja ystavallisenda. Onkin huomattu, etta
yritysten johdossa ndhdéédn mieluummin useamman johtajan hajautettu johtajuus,

joka luo tasa-arvoisemman ja vihemman byrokraattisen kuvan organisaatiosta.
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3. INSTITUTIONAALISEN POIKKEAVUUDEN MALLI

Mallin tutkimus osoittaa kuinka erot instituutioissa johtavat odottamattomiin
kustannuksiin  yrityksille.  Tutkimus  pohjautuu institutionaaliseen teoriaan;
organisaatiot eivat ole pelkastaan rationaalisia toimijoita, vaan instituutiot vaikuttavat
vahvasti taustalla.  Organisaation menestys riippuu  mukautumiskyvysta
institutionaaliseen ymparistoon. Mukautuessaan organisaatio voi saavuttaa tukea ja
legitimaatiota toimilleen. Tutkimuksessa tutkitaan niin sanottuja poikkeustilanteita,
joissa ensin yllatytdan, sitten ymmarretaan ja lopuksi adaptoidutaan tai vastataan
institutionaalisiin eroihin. (Orr & Scott, 2008, s.1-5)

Malli tutkii prosessia, ei lopputulosta. Tarkoitus on pohtia ja antaa esimiehille ja
johtajille tietoa ja taitoa tydskennelld ja parjatd tuntemattomassa institutionaalisessa
miljoossa. Se rakentuu kolmesta iIsommasta kokonaisuudesta,
valinpitamattomyydestd, ymmarryksesta ja vastauksesta. Nama jakautuvat edelleen
pienempiin osiin. Malli kuvaa monikulttuurisessa ymparistéssa tapahtuvan
poikkeavuuden etenemista mahdollisesta haasteesta korjattavaan erehdykseen. Sen
avulla kuvataan haastavia tilanteita ja voidaan pohtia kustannuksien jakautumista eri

vaiheille. Kustannuksia syntyy mallin jokaisessa kohdassa.

Institutionaalinen Ymmarryksen

vélinpitimattémyys seuraukset Vastaus

Paikallisen tiedon Vastauksen

IR e e etsinta taytantéonpano

Viélinpitamattomyyden
seuraukset

Ymmarrys Vastauksen seuraukset

Kuvio 1. Institutionaalisen poikkeavuuden malli (Orr & Scott, 2008)

11



3.1 Vastaanottavan kulttuurin haastaminen

Vaihe 1. rakentuu kolmesta osasta, institutionaalisesta valinpitamattomyydesta,
paikallisesta poikkeavasta kaytoksesta ja valinpitamattomyyden tuloksista.
Institutionaalisen valinpitamattoémyys ei tarkoita tahallista valinpitamattomyytta, vaan

henkild on tahattomasti tietdAméatdn soveltuvista instituutioista.

3.1.1. Valinpitamattomyyden synty

Vaihe lahtee liikkeelle tietamattomyydesta tapahtumapaikalle soveltuvista
instituutioista. Henkilé turvautuu téassa tilanteessa ei-paikallisiin instituutiotietoihin,
jotka estavat ymmarrysprosessin. Tietamattomyys on tassa tilanteessa tahatonta,
henkilo toimii jo opittujen mallien mukaisesti, eikd osaa muuttaa kaytostaan. Tama
tietovaje voi liittya joko kognitiivis-kulttuurisiin, normatiivisiin tai regulatiivisiin
instituutioihin.  Tietovaje voi koskea molempia osapuolia, sekad vastaanottavan
kulttuurin edustajaa, ettéd sinne saapuvaa henkil6a. Tassa tutkimuksessa kuitenkin

keskitytd&n vastaanottavan kulttuurin huomioihin. (Orr & Scott, 2008, s.10-12)

3.1.2 Poikkeava kaytos

Tassa osassa henkild kayttaytyy paikallisesta poikkeavasti. Poikkeava kaytos voi olla
jonkin kielteisen asian tekemista tai ehdottamista tai se voi olla paikallisille tarkean
seikan pois jattamista. Kielteisen asian tekeminen syntyy kun vieraaseen kulttuuriin
saapuva henkil6 toimii vastaanottavan kulttuurin normeja, saantdja, lakeja tai
uskomuksia vastaan. Tarkedn asian pois jattdminen voi tapahtua joko pois jattamista
tai toiminnan aloittamisen epaonnistumisena. Vastaanottavan kulttuurin edustaja koki
alkuperaisen mallin  tutkimuksessa hammentavia ja epaselvia tunteita,
loukkaantumisen tunteita, seka pelon, petoksen ja hyvaksikayton tunteita. (Orr &
Scott, 2008, s.12-13)
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3.1.3 Valinpitamattémyyden seuraukset

Kolmannessa osassa valinpitaméattomyyden seuraukset selvidvét institutionaalisen
poikkeuksen aiheuttajalle. Nama selviavat erilaisilla paheksunnan vihjeilld, kuten
esimerkiksi verbaalisilla, ei-verbaalisilla reaktioilla, kehon kielella tai muilla reaktioilla.
Kun henkilé6 huomaa nama vihjeet, han on ensin yllattynyt tai hAmmastynyt, monille
tulee myos aavistus siitd, ettd kaikki ei mene hyvin. Taméa johtuu siita, etta
vieraaseen kulttuuriin tulevalla, ei ole viela tdssa vaiheessa tiedossa, ettd han on

epaonnistunut toiminnassaan vieraassa kulttuurissa. (Orr & Scott, 2008, s. 13-15)

Seurauksilla saattaa my6s olla yllattavia kustannuksia ja ne voivat olla
odottamattoman suuria. Kustannukset voivat aiheutua suhteen vahingoittumisesta,
maineen vahingoittumisesta, resurssikustannuksista tai ajan haviosta. Suhteen
vahingoittuminen tarkoittaa, ettd osapuolten vélinen luottamus on vahingoittunut.
Maineen vahingoittuminen tapahtuu, kun henkilda tai organisaatiota hyljeksitaan,
pilkataan tai herjataan julkisesti. Resurssikustannukset siséaltavat erilaiset
sopimussakot sekd muunlaiset sakot ja maksut. Aikaan liittyvat kustannukset nakyvat
kun tyota tai projektia ei saada tehtyd sovitussa aikataulussa. (Orr & Scott, 2008,
s.14)

3.2 Vastaanottavan kulttuurin instituutioiden selvittaminen

3.2.1 Ymmarryksen synty

Henkilo siirtyy ymmarryksen tilaan, kun h&n vastaanottaa vihjeitd vastaanottavasta
kulttuurista. Monikulttuurinen ymmarrys toimii kahden aaripaan valilla; avoin ja
sulkeutunut mielentila. Avomieliset suhtautuvat asenteellisesti vastaanottavammin
eroaviin ndkdkulmiin ja ovat herkempia omille heikkouksilleen. Alkuperdisen mallin
tutkimuksessa huomattiin, ettd ne henkil6t, joilla oli enemman kokemusta ulkomailla
tyoskentelystd niin ty6ajan pituuden kuin kulttuurien erilaisuuden puolesta, olivat
avoimempia ymmarrykselle ja osasivat diagnosoida paremmin vastaanottavan

kulttuurin institutionaalisia. elementteja(Orr & Scott, 2008, s.15-16)
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3.2.2 Paikallisen tiedon etsinta

Paikallisen tiedon etsinta saa alkunsa kun henkilo tai organisaatio on avomielinen ja
haluaa ymmartad enemman paikallisesta kulttuurista. Apuna voidaan kayttaa
esimerkiksi paikallisia iséntia tai muita vastaanottavan kulttuurin edustajia,
konsultteja tai antropologeja. Tapaamisia jarjestetddn is&nnan, isantatimin tai
kolmansien osapuolien kanssa. Tarkoituksen on kartoittaa mahdollisimman paljon
tietoa ja ymmarrysta vallitsevasta kulttuurista, instituutioista seka tavoista.
Alkuperaisen tutkimuksen mukaan avomielisimmét organisaatiot olivat kayttaneet
enemman lahteita ja etsineet tietoa monipuolisemmin kuin toiset organisaatiot. (Orr &
Scott, 2008, s.16)

3.2.3 Ymmarryksen seuraukset

Kolmannessa osassa kaydaan lapi ymmarryksen tulokset. Tulokset ovat
kaksitahoisia; toisaalta ne koostuvat kustannuksista, joita ovat esimerkiksi aika, raha,
mahdollisuuksien kayttdmatta jattdminen tai projektien aikataulujen myodhastymiset.
Toisaalta taas henkilén tai tiimin on mahdollista saavuttaa syvempi ymmarrys
isantakulttuurista ja paikallisista instituutioista, josta voi olla yllattavaakin hyotya.
Tutkimuksessa huomattiin, ettd mitéa avomielisempi henkilo oli uuden tiedon etsinnan
suhteen, sitd enemman he saivat syvempaa ymmarrysta ja nain ollen suurempaa
hyotya. Tarkeda on kuitenkin huomioida, etta vaikka tietoa etsitaan, ei valttamatta ole
mahdollista saavuttaa ymmarrysta ja uutta hyddynnettavaa tietoa. Tiedonhankinnan
ja ymmarryksen saavuttamisen kustannukset on myds hyva ottaa huomioon.
Kustannuksia voi tulla ajan kaytosta, rahan kaytostd matkustamiseen, konsultteihin
tai kommunikaatioon ja projektien viivastymisista. (Orr & Scott, 2008, s.16-17)
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3.3 Vastaaminen vastaanottavan kulttuurin instituutioihin

3.3.1 Vastauksen synty

Vaihe kolme alkaa vastausvaihtoehtojen muotoilulla ja vertailulla. Henkild vertailee
tasséa kustannuksia ja etuja preferensseja vasten. Tutkimuksessa huomattiin, etta jos
henkilolla oli ymmarrysprosessin lopussa selkedd millainen kulttuuri ja millaiset
instituutiot isantakulttuurissa vallitsee, hanellda oli monta erilaista vaihtoehtoa mista
valita. Jos henkildlla ei ollut syntynyt kunnon ymmarrysta paikallisista instituutioista,
hanella oli vain yksi mahdollinen vastausvaihtoehto. Vastaukseen liittyva mielentila
on myods kaksitahoinen; tiedostettu ja tiedostamaton. Tiedostetussa mielentilassa
henkilo tekee paatoksia tarkoin harkiten, kontrolloidusti ja vastuullisesti.
Tiedostamaton mielentila taas paatds tehdaan nopeasti ja intuitiivisesti.
Tutkimuksessa huomattiin, ettd henkilét, jotka olivat sulkeutuneempia, tekivat
paatoksia paljon intuitivisemmin ja nain ollen ottivat vdhemman huomioon

vastaanottavan kulttuurin instituutioita. (Orr & Scott, 2008, s.17-18)

3.3.2 Vastauksen taytantéonpano

Toinen o0sa, eli vastauksen taytantéonpano koostuu viidestd vaihtoehdosta;
tyytyminen, manipulaatio, haastaminen, kompromissi ja valttaminen. Kompromissi ja
tyytyminen vahensivat tutkimuksissa vahinkoa, valttdminen ja haastaminen taas
aiheuttivat lisda vahinkoa. Tyytyminen tarkoittaa, ettd henkild tyytyy saatuihin
tuloksiin, olivat ne sitten hanelle edullisia tai eivat. Manipulaatiossa vastapuolta
yritetddn muuttaa omille preferensseille suotuisammaksi. Haastamisessa saatuihin
tuloksiin ei tyydytd, vaan vastapuoli haastetaan toivoen, ettd se muuttaa mieltdan.
Kompromississa yritetddn paasta molempia hyodyttdvaan ja miellyttavaan
lopputulokseen. Valttaminen on yleenséd viimeisend vaihtoehtona, kun saatuja
toimintavaihtoehtoja on mahdotonta toteuttaa ja projekti on yleensa lakkautettava
tassa vaiheessa. (Orr & Scott, 2008, s.18)
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Alla oleva kuvio kuvaa néiden eri vaihtoehtojen siséaltamaa strategista puolta.

TVVh,‘m I n E n = lgz vieraazeen kulttuuriin tuleva henkilsd tyytyy,
isntdkulttuurin edustajavoi haastaa.

= Kulttuuriin tulevan henkil@n on motivaitava isant3kulttuurin

Mani pu RN ile) | edustsjsa joko kannustimillatai sanktioills, jottatims

muokkaizi k3zityksidSn omien instituuticidensa ta3rkeydests.

= los vieraaseen kulttuuriin tuleva haastaa, on isSnt3kulttuurin
edustajan tyydyttdvd, tai suhde vaarantuu huomattavasti.

Haastaminen

* MMolempien osapuciten pystyttSvE kommunikoimaan

Kom prom 1SS tehokkaasti ja heilld on yhteisasti hyviksytty, molempia
hyGdyttava pasmaars.

= Tam3& strategia voi vahingoittaa suhdetta eritt3in paljon ja
usein jopa lopettaa suhtesn

Valttaminen

Kuvio 2. Vastauksen vaihtoehdot (Orr & Scott, 2008)

3.3.3 Vastauksen seuraukset

Kolmannessa ja viimeisessd osassa kaydaan lapi vastauksen seuraukset. Nama
sisaltavat  valinpitaméattomyyden  originaalikustannukset, niiden  mahdollisen
vahentymisen, vastauksen saavuttamisen lisakustannukset ja / tai oppimisen hyddyt.
Tutkimuksessa huomattiin, etté resurssikustannuksia, aikaan liittyvia kustannuksia ja
maineeseen liittyvia kustannuksia oli vaikea saada hyvitettyd. Vahingoittuneita
suhteita taas pystyttiin prosessin avulla parantamaan erittdin paljon. (Orr & Scott,
2008, s.18-19)

Vastauksen saamiseen liittyvat kustannukset on jaettu kolmeen eri osaan;
alkuperaisen valinpitaméattomyyden kustannuksien omaksuminen, kun poikkeavalla
kaytoksella oli peruuttamattomia vaikutuksia, aikaresurssien sitouttaminen
isantakulttuurin kouluttamiseen ja vastaustoimintoihin laitettavat
lisdresurssikustannukset. (Orr & Scott, 2008, s.18-19)
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3.4 Mallin eri kustannukset ja niiden rakentuminen

Kustannuksia aiheutuu institutionaalisen poikkeavuuden prosessin jokaisessa
vaiheessa. Nama institutionaaliset transaktiokustannukset ovat:
valinpitamattomyyden kustannukset, ymmarryksen kustannukset, ja vastauksen
kustannukset. Tutkimuksessa kuvatut institutionaaliset transaktiokustannukset
tarkoittavat kustannuksia, joita aiheutuu yhteisen ymmarryksen luomisesta. Nama
transaktiokustannukset ovat globaalina aikana tulleet yha tarkeammaksi osaksi
kustannuslaskelmia. (Orr & Scott, 2008, s.20-23)

Vélinpitamattomyyden kustannukset

*® Resurssi, aikaan liittyvat, suhteeseen liittyvat, maineeseen
liittyvat kustannukset

Ymmarryksen kustannukset

e Myohadstymiseen ja johtamiseen liittyvat, kommunikaatioon
ja matkustamiseen liittyvat, konsultoinnin kustannukset

Vastauksen kustannukset

e Koulutukset, mahdolliset lisakustannukset liittyen valittuun
lahestymisstrategiaan.

Kuvio 3. Institutionaaliset transaktiokustannukset (Orr & Scott, 2008)

Suurimmat kustannukset aiheutuvat mallin kohdissa 1-5. Alkuperéisessa
tutkimuksessa ei otettu huomioon isé&ntakulttuurin edustajalle mahdollisesti
aiheutuvia kustannuksia, joita pohditaan tdméan tutkimuksen empiria-osiossa.
Tutkimuksen kustannusten merkitys vaihteli 1 prosentista 100 prosenttiin odotetuista
projektituloista. Kustannuksia on kuitenkin erittdin vaikea mitata, silla ne rakentuvat

osin muista kustannuslahteista kuin rahasta. (Orr & Scott, 2008, s.20-23 )
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimustapauksen esittely: Case Linja Design

Linja Design Oy on helsinkildainen yksityisomistuksessa oleva pk-yritys, joka on
perustettu vuonna 1986. Omistajien kuvauksen mukaan Linja Design on
kayttokokemuksen rakentaja joka yhdistdd muotoilun ja teknologian innovaatioksi.
Innovaatiot toimitetaan asiakkaille toimivina prototyyppeina. Toimialana on moderni
ohjelmistoteollisuus ja ohjelmistojen muotoilu ja yritys on erikoistunut

kayttoliittymasuunnitteluun.

Liikevaihto on 1.8 miljoonan euron luokkaa ja yritys on luokiteltu Dun&Bradstreetin
luottolukitukseen AAA vuonna 2012. Toimipisteita Linja Designilla on Helsingissa,
Tampereella, Dhakassa, Hanoissa seka Tokiossa. Isoimpia asiakkaita ovat muun
muassa Nokia Corporation, ABB sekad TeliaSonera. Kilpailijoiksi yritys lukee muun

muassa yritykset Fjord, Accenture ja Frogdesign.

Linja Designissa tydskentelee 23 henkilda seitsemasta eri kulttuurista. Tydntekijoiden
keski-ikd on 30 vuotta, naisia yrityksessa on 9, miehid 14. Kaikille yhteisené piirteena
on luovuus, vaikka koulutustausta vaihtelee taiteellisen, teknisen ja liiketaloudellisen
koulutuksen valilla. Tyontekijat ovat kotoisin Bangladeshista, indonesiasta, italiasta,

kiinasta, saksasta, USA:sta ja suomesta.

Organisaatioon kuuluu johtoryhmd, johon kuuluu kuusi vastuuhenkilda. Nailla
vastuuhenkilgilla on omat alueensa, joita he hoitavat. Projektitimiin kootaan aina

asiakasprojektin mukaan tarvittavan osaamisen omaavat henkil6t.
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4.2 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi vuonna 2011 mielenkiintoisen case-mahdollisuuden
l[6ytymiselld. Tutkimuksen kulku noudatti viiden askeleen jatkumoa; aihepiirin valinta
ja aikataulun laatiminen, informaation kera&dminen ja muistiinpanojen tekeminen,
aineiston tarkastelu, karsiminen ja lisdéaminen, aineiston jarjestaminen ja analysointi,

sekd muokkaaminen ja viimeistely (Hirsjarvi et al., 2009, s.64).

Aineiston tarkastelun, karsimisen ja liséamisen vaiheessa tutkija 10ysi uuden,
paremman teoriapohjan, ja tutkimussuunnitelma vaihtui uuden mallin mukaiseksi.
Tama jalkeen tutkija kavi empiirisen materiaalin lapi, etsi tulokset vastaamaan

tutkimuskysymyksia ja viimeisessa vaiheessa tutkimus tydstettiin raportin muotoon.
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4.3 Tutkimusmenetelmat ja aineiston kerddminen

Tutkimus suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen aihe
on verrattain uusi ja tapaus, jota tutkitaan, on ainutlaatuinen. Nama kaksi seikkaa
tekevat kvalitatiivisen tapaustutkimuksen perustelluksi valinnaksi. (Eisenhardt, 1989,
s. 532-533)

Alla olevassa  taulukossa esitellaan viela muutama kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman tyypillinen piirre, joiden avulla voidaan todeta sen olevan oikea

valinta talle tutkimukselle.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita

* Aineiston kootaan todellisissa tilanteissa

* Tutkimuksessa suositaan ihmists tiedon keruun
instrumenttina

* Tutkimuksessa kaytetddn induktiivista analyysia

* Tutkimuksessa kaytetddn laadullisia metodeja aineiston
hankinnassa

* Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti
* Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetesss

* Tapausta kdsitelldan ainutlaatuisena ja aineistoa tulkitaan sen
mukaan

Kuvio 4. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteita (Hirsjarvi et al., 2009)

Haastattelumetodina kaytettiin puolistrukturoitua eli teemahaastattelumenetelméaa.
Haastattelua varten maariteltin valmis kysymysrunko. Haastattelun aikana ol
mahdollista syventaa ja selventda tietoja kysymalla haastateltavalta teemaan sopivia
kysymyksia. Puolistrukturoidussa haastattelussa edetddn teemoittain, ja
haastattelua syvennetdan tarvittaessa tarkentavien kysymysten avulla. Haastattelun
kysymykset perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, eli teoriassa esiteltyihin, jo

tiedettyihin aiheisiin. Tavoitteena oli valttda lyhyita, valmiita vastauksia, ja paasta
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avoimen keskustelun kautta syvemmalle haastateltavien mielipiteisiin  koskien
yrityksen monikulttuurista johtamista. Tavoitteena oli saada kuva eri henkildston
jasenien erilaisista tulkinnoista, ja nain ollen saada kuva koko organisaation

monikulttuurisesta johtamisesta ja sen vaikutuksista. (Tuomi, 2009, s.75)

Tutkimukseen haastateltin kahta case-yrityksen johdon edustajaa, ja molempia
haastateltiin kaksi kertaa. Haastattelut toteutettiin yrityksen toimitiloissa. Haastattelut
sovittiin etukateen yrityksen toimitusjohtajan kanssa, joka aikataulutti haastattelut

ajoittumaan yhdelle paivalle.

4.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Haastattelut nauhoitettin  &&ninauhurille ja litterointiin  teemojen mukaisesti,
teemakysymysten alle. Haastatteluaineisto luokiteltiin teemoittain niin, etta se oli
johdonmukainen taustateorian kanssa. Koko aineistoa ei litteroitu, vaan litterointi
tehtiin valikoiden, teemojen alle kirjoittaen. Haastatellut saivat viela lahes valmiin tyén
tarkastettavakseen, jotta tutkimus saatiin mahdollisimman luotettavaksi. (Koskinen et
al, 2005; Hirsjarvi, 2009)

Analyysitapana tutkimuksessa on kaytetty teemoittelua, jossa poimitaan teemojen
avulla olennaista tietoa ja vastauksia esitettyihin  kysymyksiin.  Nostin
haastatteluaineistosta esiin my6s suoria lainauksia, joita vertasin teoriapohjaan.
"Aineistosta voidaan poimia sen sisdltamat keskeiset aiheet ja siten esittdaa se
kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Tekstimassasta on ensin pyrittdva
Ioytamaan ja sen jalkeen eroteltava tutkimusongelman kannalta olennaiset asiat”
(Eskola & Suoranta 1998, s.175-180).
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi joillain tavoilla arvioida, ovat ne
saaneet kritiikkia yhdistettdessa kvalitatiiviseen tutkimukseen. Koska tutkimukset
voivat koskea useinkin ainutlaatuisia ilmiditd, on niiden arviointi perinteisin,
kvantitatiivisille  tutkimuksille soveliaammalla tavalla, hankalaa. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta.
(Hirsjarvi, et al., 2009)

Eskolan ja Suorannan (1998, s.212-213) mukaan luotettavuutta voidaan arvioida
seuraavien kasitteiden mukaan; uskottavuus, siirrettéavyys, varmuus ja vahvistuvuus.
Naista kasitteista vahvistuvuus sopii tutkijan mielesta tutkimukseen ja siita saatuihin
tuloksiin. Vahvistuvuus tarkoittaa, ettd tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat tukea

toisista vastaavista ilmioista.

4.6 Haastateltavat

Haastateltava 1 toimii Linja Designin toimitusjohtajana. Han on toiminut tehtavassaan
kahdeksan vuotta. Han on taustaltaan suomalainen, opiskellut Helsingin
kauppakorkeakoulussa kansainvalistda markkinointia ja toiminut erilaisissa

esimiestehtavissa.

Haastateltava 2 toimii Linja Designin henkiléstojohtajana ja suunnittelutiimin
jdsenend. Han on toiminut henkildstdjohtajan tehtdvassaan nelja vuotta. Han on
taustaltaan saksalainen, hdn on opiskellut graafista suunnittelua, seka animaatiota ja

mainontaa Saksassa.
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5. AINEISTON ANALYYSI

5.1 Vastaanottavan kulttuurin haastaminen

Haastateltavien mukaan organisaatiossa on esiintynyt teorian mukaan esitettya
institutionaalista valinpitaméattomyytta. Institutionaalisen valinpitaméattomyyden kolme
osaa olivat; valinpitaméattomyyden synty, poikkeava kaytos ja valinpitaméattomyyden

seuraukset.

Haastateltava 1 kertoi esimerkkind prosessin, joka kaytin |api yrityksen
indonesialaisen tyontekijan kanssa. Tyontekijalle annettiin vastuulleen projekti, josta
osa koostui suunnittelusta ja osa myynnistd. Hanen kanssaan kaytiin [api projektin
aikataulu ja tehtdvat ja han lupasi tehda annetut tehtavat aikataulun mukaisesti.
Hanen tehtdvanaan oli myods olla yhteydessa projektin asiakkaaseen. Projektin
kuluessa selvisi, etta tyontekija ei ollut tehnyt luvattuja tehtavia, eika ollut ollut
yhteydessa asiakkaaseen. Haastateltava 1 oli yhteydessd indonesialaiseen
tyontekijgan huomattuaan, ettad projekti ei ollut edennyt ajallaan, eika tydntekija ollut
ollut asiakkaaseen yhteydessa. Vastaukseksi han sai tyontekijaltd epasuoria ja
kiertelevia vastauksia, sekd perustelun, ettd tyontekijalla oli muita, kiireellisempia
tehtavia. Yhteydenotto oli molemminpuolisesti ollut vaivaannuttava ja haastateltava 1

oli tuntenut olonsa epamiellyttavaksi.
Haastateltava 1: "Jos en itse ottanut yhteytta tyéntekijaén, mitdan ei kuulunut”

Haastateltava 1 arvioi indonesialaisen tyontekijan aiheuttaman institutionaalisen
poikkeavuuden kustannuksiksi menetetyt asiakassuhteet ja saamattomat myyntitulot,

jotka tassa tapauksessa saattavat kohota jopa kymmeniin tuhansiin euroihin.

Haastateltava 1 antoi toisen esimerkin kiinalaisesta tyontekijasta, joka toimi
asiakasprojektissa paasuunnittelijana ja projektipaallikkonad. Haastateltava 1 oli
mukana kaikissa projekteissa asiakasvastuullisena osapuolena. Kiinalainen
tyontekija otti vastuun asiakasprojektista ja hoiti siihen liittyvat tehtavat tehokkaasti ja
ajallaan. Yhteydenpito asiakkaaseen péain oli asiallista ja toimivaa. Kuitenkaan han ei
ollut missaan projektin vaiheessa yhteydessa Haasteltava 1:seen, vaikka oli tietoinen

tdman asiakasvastuullisesta asemasta.
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Haastateltava 2 Kkertoi esimerkin omasta kokemuksestaan uutena tydntekijana
suomalaisessa organisaatiossa. Han kuvasi tilanteen, jossa oli juhlimassa
ensimmaisia pikkujoulujaan uuden organisaation henkildstbn kanssa ja
yllatyksekseen hanen esimiehensd kutsui hénet esitelmdiméan saksalaisesta
kulttuurista oman puheensa jalkeen. Haastateltava 2 arvioi esimiehensé aiheuttaman
institutionaalisen  poikkeavuuden kustannukseksi mahdollisesti menetettavan

esimies-alaissuhteen.

5.2 Vastaanottavan kulttuurin instituutioiden selvittaminen

Henkild siirtyy ymmarryksen tilaan, kun han vastaanottaa vihjeitd ymparistostaan.
Tassa tutkimuksessa tyonantajapuoli siirtyi ymmarryksen tilaan kun huomattiin, etta
suunnitellut projektit eivat edenneet suunnitellulla tavalla. TAméan vaiheen kolme osaa

olivat: ymmarryksen synty, paikallisen tiedon etsinta ja ymmarryksen seuraukset.

Haastateltava 1 jarjesti kahdenkeskeisid tapaamisia indonesialaisen tyontekijan
kanssa, joissa pyrki tuomaan esille projektin epaonnistunutta osaa. Tapaamisissa

kuitenkin selvisi, etta tyontekija ei itse ymmartanyt epaonnistumista tai sen syyta.

Haastateltava 1. "Eihén sitd suomalaisena pysty ymmartdméaan miksi joku ei pysty

sanomaan suoraan, jos hommat eivét suju”

Tietoa ei etsitty organisaation ulkopuolelta. Haastateltava 1 on aiemmin tydskennellyt
monikulttuurisissa yhteistissa ja arvioi tuntevansa aasialaista ty6skentelykulttuuria
jonkin verran. Taman aiemman kokemuksen pohjalta h&n arvioi tyontekijan toiminnan
johtuneen tyontekijan taustakulttuurissa vallitsevasta voimakkaasta hierarkkisuudesta
ja siita, ettd kulttuurissa ei kuulu sanoa ei annetuille tehtéaville vaikka tehtéavanantoa ei
ymmarreta tai tehtdvan toteutuksesta oltaisiin eri mieltd. Han myos arvioi, etta
kulttuurissa on vahva pelko kasvojen menetyksesta. Tata tietoa ei kuitenkaan osattu

hyodyntaa ennen projektin aloitusta.

Kiinalaisen tydntekijan suhteen ymmarryksen tila saavutettiin kun projektin asiakas
soitti Haastateltava 1:selle. Asiakas oli toiseen projektiin liittyen yhteydessa
Haastateltava 1:seen, ja samalla selvisi, etta kiinalaisen tyontekijan hoitama projekti
oli jo toimitettu asiakkaalle ja asiakas halusi kysya lisdtietoa tastd. Haastateltava 1 ei

kuitenkaan osannut vastata, silla hanté ei ollut informoitu projektin tiimoilta.
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Haastateltava 1 "Hén hoiti todella hyvin annetun tehtdvédn, saimme asiakkaalta

todella hyvééa palautetta. Kunpa olisin vain itse saanut tietééa siité etukéateen.”

Haastateltava 1 otti yhteyttd kiinalaistaustaiseen tuttavaansa ja konsultoi tata
tapahtuneen episodin suhteen. Hanelle selvisi, etta kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu,
ettd tyontekija tekee vain ne tehtdvat, mitkd ovat hénelle tarkoin maaritelty.
Haastateltava 1 arvioi kiinalaisen tyontekijan aiheuttaman institutionaalisen
poikkeavuuden kustannukseksi maineen menetyksen asiakkaan nakokulmasta ja
mahdolliset menetetyt asiakaskontaktit. Rahallista arviota hé&n ei osannut tassa

vaiheessa arvioida.

Haastateltava 2 esimerkissa ymmarryksen tilaan johtava vaihe kaytiin annetun
puheen jalkeen. Haastateltava 2 kuvasi tatd “esimiehensa yllatyslopetukseksi’, ja
kertoi tunteneensa itsensa erittain  ahdistuneeksi ja  epamiellyttavaksi
esitelmdidessaan valmistautumattomana omasta taustakulttuuristaan. Han Kkertoi
lahettdaneensa puheensa jalkeen vihjeita esimiehelleen, esimerkiksi sanomalla, etta
ei pitdnyt yllattavaan tilanteeseen joutumisesta. Esimies ei kuitenkaan vastannut

Haastateltava 2:sen viesteihin millaan tavalla, ja asia jai kasittelematta.

Haastateltava 2: "All of this might be just bad style, but it might also refer to this

sometimes brutal openness of Finnish people.”

5.3 Vastaaminen vastaanottavan kulttuurin instituutioihin

Viimeisen vaiheen kolme osaa ovat vastauksen synty, vastauksen taytantdonpano ja
vastauksen seuraukset. Vaihe alkaa mahdollisten vastausvaihtoehtojen
punnitsemisella. Seuraavassa vaiheessa punnitaan erilaisia strategioita ja valitaan

haluttu lahestymistapa.

Indonesialaisen tyontekijan suhteen vastausvaihtoehtojen arviointi on talla hetkella
kesken case-organisaatiossa. Haastateltava 1 arvioi, etta heilla on kaksi eri
toimintavaihtoehtoa; joko ottaa kyseinen tyontekija kokonaan pois asiakasprojektien
hoidosta tai hankkia ulkopuolisen konsultin apua selvittdmaan tilanne niin, etta
projektin vastuut selviavat tyontekijalle seka vaatia tyontekijaltd sitoutumista
organisaation sdantdihin.  Strategiavaihtoehtoina ovat siis valttaminen tai

haastaminen. Kokonaiskustannuksia ei viela osata arvioida, mutta haastateltava 1
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arvioi organisaation hyodtyneen prosessista sen opettavaisuuden ja uuden tiedon

tuottamisen kautta.

Haastateltava 1 arvioi, etta hanella oli toimintavaihtoehtoina, joko tyGtekijan
haastaminen toimimaan organisaatiossa vallitsevien instituutioiden suhteen,
kompromissi niin, ettd molempien osapuolten instituutioita olisi sovitettu yhteen
molemmille sopivalla tavalla tai tyontekijan lisdkouluttaminen. Han paatyi ottamaan
strategiakseen tyontekijan lisakouluttamisen ja tama osoittautui erittain toimivaksi
strategiaksi. Haastateltava 1 arvioi hyodtyneensd prosessista lisdéntyneen
tietopddoman kautta; han osaa antaa kiinalaiselle tyontekijalle tarkemmat ohjeet, ja
kady ne lapi yksityiskohtaisesti ennen projektien alkamista. Han arvioi, ettd tassa
tapauksessa hyodyt ylittivat mahdolliset valinpitamattomyyden kustannukset, koska
jatkossa tehtyjen projektien sulavuus ja toimivuus ovat tuoneet organisaatiolle erittain

hyvaa mainetta asiakkaiden keskuudessa.

Haastateltava 2 esimerkissa esimies toimi tilanteessa melko suljetulla mielentilalla, ja
otti strategiakseen vetadytymisen. Tama johti ennen pitkdd Haasteltava 2:sen ja
esimiehen suhteen huononemiseen. Haastateltava 2 arvioi, etta institutionaalisen
valinpitamattomyyden kustannukset nousivat viel&a korkeammaksi esimiehen huonon

lahestymisstrategian.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimustulokseni tukevat aikaisempaa aiheeseen liittyvaa teoriaa. Case-yritykseni
vastausten pohjalta voidaan selvasti paatella, etta yritys on monikulttuurinen
tiimiorganisaatio. Yrityksessa johtaminen tukee monikulttuurisuutta, ja sen ansiosta
se kykenee tuottamaan hyvia tuloksia globaalissa ymparistossa. Yritys on
tarkoituksellisesti pyrkinyt monikulttuurisuuteen, luonut sitd tukevan yhtendisen
yrityskulttuurin, joka yhdistda eri kulttuureista tulevat henkiloét ja nadin ollen tukee

yhteista tyoskentelya ja tehostaa toimintoja.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia siihen minkéalaisia kustannuksia organisaatiolle voi
syntya institutionaalisten poikkeavuuksia johdosta. Tutkimustuloksista selvisi
millaisissa tilanteissa erilaisia institutionaalisia transaktiokustannuksia saattaa syntya
ja millaisia nama kustannukset saattavat olla organisaatiolle. Haastattelujen
perusteella case-organisaatiossa oli tapahtunut alkuperaisen mallin mukaan etenevia
institutionaalisen  poikkeavuuden prosesseja ja tutkimuksen kautta case-
organisaatiolle myés muodostui uudenlainen kasitys kustannuksien syntymisesta ja
niiden kasittelysta. Tarkea osa tutkimuksesta case-organisaatiolle oli avomielisyyden
tarkeys institutionaalisen poikkeavuuden ehkaisemiseksi ja  mahdollisten

kustannuksien vahentamiseksi.

Case-yrityksen  johto  pystyisi mahdollisesti  valttdmaan  institutionaalisia
poikkeavuuksia jatkossa, ottamalla aktiivisesti selvaa yritysten tyontekijoiden
taustakulttuureista. Nain ollen, toimimalla jo ennaltaechkaisevasta avomielisesti ja
aktiivisesti, voitaisiin auttaa isanta- ja vieraskulttuureiden mahdollista ymmartamista

ja integraatiota toimivaksi kokonaisuudeksi.
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7. JATKOTUTKIMUSTARPEET

Tahan tutkimukseen liittyvia jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi

seuraavanlaiset aiheet;

e Kuten alkuperaisessa mallissa, myos tassa tutkimuksessa tulokset antavat
vain yhdensuuntaisia vastauksia. Henkildstén mielipidettd ei kuultu, ja nain
ollen institutionaalisen poikkeaman toinen osapuoli jai kokonaan pois

tutkimuksesta. Jatkotutkimuksessa voisi siis yhdistdd molemmat osapuolet.

e Mikd ero on koulutustaustalla monikulttuurisessa ymparistéssa toimimiseen?
Onko haasteita ja ongelmia enemman, jos henkildstén koulutustausta on

vahaisempi?

e Minkéalaisia ongelmia on monikulttuurisilla tiimeillda, johon on hakeutunut jo

valmiiksi kulttuurista ja kansainvalistymisesta kiinnostuneita ihmisia?

e Minkélaisia ongelmia on monikulttuurisessa tiimissa jossa eri kulttuureista
tulevat on laitettu tydskentelemddn yhdessa pakosta, esimerkkinéd voisi toimia
Suomeen tulevat pakolaiset, jotka palkataan ainoastaan huonompipalkkaisiin

palvelutéihin.

e Miten henkiléstohallinto organisoidaan kansainvalisessa yrityksessa. jossa
johto on tietyssd maassa ja se ohjaa pienempia organisaatiota toisissa
maissa, ja jossa yritys kasvaa yritysostoilla, jolloin jo olemassa olevien

paikallisten yritysten pitdd muuntautua osaksi kansainvalista organisaatiota?
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LITTEET

LIITE 1

Haastattelukysymykset:

Taustatiedot

e Tybnimike ja tydonkuva?

e Kuinka kauan olet ollut kyseisessa tehtavassa?

¢ Rooli monikulttuurisen johtamisen kannalta?

Teoriaosuus

e Mikalaisena koet monikulttuurisuuden organisaatiossasi?

e Mikalaisia institutionaalisia tai kulttuurisia haasteita olet havainnut

organisaatiossanne?

e Miten havaitsit kyseiset haasteet?

e Miten mahdollisia haasteita kasitelladn organisaatiossanne?

e Minkalaisia kustannuksia teille on syntynyt institutionaalisten poikkeavuuksien

johdosta?
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