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Tyon tavoitteena on selvittdd tiimityostd monikulttuurisessa organisaatiossa
aiheutuneita etuja seka haasteita. Aihetta on rajattu tarkastelemaan vain
kulttuurierojen aiheuttamiin etuihin ja haasteisiin. N&iden jalkeen halutaan vield
Ioytad mahdollisille haasteille ratkaisutapoja. Kirjallisuustyon pohjana kaytetdén

tieteellisia artikkeleita seka aiheeseen sopivaa muuta Kirjallisuutta.

Tyosta selviad, ettd monikulttuuriset tiimit voivat olla hyva voimavara yritykselle,
mutta etuja harvoin saa esille ilman ettd minimoi haasteiden aiheuttamia tekijoita.
Etuja on lopulta paljon enemmén kuin haasteita, mutta niiden ndkyminen vaatii
erilaisia  strategioita. Tyontekijoita on sopeutettava monikulttuuriseen
ympéristoon, jotta organisaatiosta voisi tulla tavoiteltu monikulttuurinen

organisaatio.

Kulttuurin vaikutus ihmisen tydskentelytapoihin on suuri, ja siten se on
varteenotettava tutkimusala. Yritykset kansainvélistyvat koko ajan lisad, joten
kulttuuritietoisuus on valttaméatontd. Jo nyt suurin osa organisaatioista on jollain

tavalla monikulttuurisia.
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1 JOHDANTO

Eri kulttuurien kohtaamisia on nahty jo monia vuosia aiemmin, ja tullaan ndkemaan yha
enemman tulevina vuosina. Globalisaation myo6ta erityisesti yritysmaailmassa on vakiintunut
eri etnisten juurien kohtaaminen ja yhteistyd. Monikulttuurinen tiimityd on téten
nykymaailmassa erittdin oletettavaa. (Zander et al. 2012) Eri yritykset ja organisaatiot
kohtaavat jatkuvasti haasteita muodostaessaan tiimejé erilaisiin projekteihin, joten naiden on
osattava suhtautua erilaisiin kulttuureihin ja tdten monipuoliseen tydvoimaan hyvin. Tiimien
muodostaminen on nimittain varsin tarkead organisaation tehokkuuden kannalta, voidaan jopa
sanoa téll& olevan ensisijainen vaikutus organisaation tehokkuuteen, joten t&sté syysta johtajien

on osattava hallita monimuotoista tyévoimaansa juuri oikealla tavalla. (Wi et al. 2009)

Kommunikaatio, ongelmanratkaisukyky seka luovuus ovat asioita, jotka muutenkin ollessa
Kriittisid prosesseja organisaatioissa, ne ovat vield herkemmin muuttuvia monikulttuurisessa
ympéristossé. (Edewor & Aluko, 2007) Monikulttuurisissa tiimeissa on siis paljon esteitd seka
hidasteita hyvén yhteistyon saavuttamiseksi. Yleisimméksi haasteeksi on kuitenkin noussut
kommunikaatio ndiden eri ihmisten valilla. Brett et al. (2006) ovat 16ytaneet nelja kulttuurista

johtuvaa estettd monikulttuurisissa tiimeissa. Ndma ovat

konfliktit paatoksenteon yhteydessa
konfliktit hierarkian aiheuttamista asenteista

suora seka epasuora kommunikaatio

A w0 np e

ongelmallinen sujuva yhteinen kieli sek& aksentti

Voidaan huomata, ettd kaksi viimeisintd yllamainituista esteista liittyvat kommunikaatioon.
Kommunikaatioon liittyvét ongelmat ovatkin tulleet useissa eri tutkimuksissa esille ja siihen on
syyté panostaa jo varhaisessa vaiheessa. Yhteiset arvot tiimin jasenten valilla, aikomukset seké
kéytostavat auttavat jo huimasti yhteistyoté. (Shokef & Erez, 2006)



Luomalla organisaatiolle kannustava, avoin ja tukeva ilmapiiri, saadaan paljon muutoksia
aikaan. Talléin organisaation jésenet, jotka omaavat erilaisia etnisida taustoja, pystyvét
saavuttamaan tdyden potentiaalin tyOpaikalla, silld kokevat kuuluvuutta organisaatioon
syrjaytyneisyyden sijaan. Tdma tuo etuja esille monimuotoisesta tyévoimasta. Vuonna 2004
esille astunut laki yhdenvertaisuuden turvaamisesta viittaa juuri tdéhén. Laki kuuluu seuraavasti:
Monimuotoisessa organisaatiossa erilaisten nakemysten ja kokemusten maara lisaantyy. Tama
kasvattaa tydpaikan luovuutta, mikali sille vain rakennetaan edellytykset: syrjivassa ja epétasa-

arvoisessa organisaatiossa moninaisuudesta ei ole hyotya (Yhdenvertaisuuslaki 21/2004).

Nyky-yhteiskunta kannustaakin organisaatioita muuttumaan “monikulttuurisemmiksi”, silld
tima on myos suuri kilpailuvaltti nykyaikaisilla monikulttuurisilla markkinoilla.
“Moninaisuuden hyddyntdminen edellyttdd pitkdjinteisyyttd, systemaattisuutta, rakenteellisia
muutoksia, ylimmén johdon sitoutumista, mittareita ja mittaamista”, ndin kirjoittaa Timonen et

al. (2015).

Useat tutkimukset ovat keskittyneet tarkastelemaan ldhinna monikulttuurisista tiimeista
aiheutuvia haasteita organisaatioille. T&mé& johtaa harhaluuloon, silld monimuotoisesta
tybvoimasta saadaan oikealla strategialla paljonkin etuja esille. Edewor & Aluko (2007)
Kirjoittavat siitd, ettd avain monikulttuurisen organisaation menestykseen on ensiksi tunnistaa
mahdolliset ongelmat, jotka koituvat monimuotoisista tiimeistd. Kun ndma ongelmat on otettu
huomioon ja niistd on keskusteltu, saadaan etuja irti monimuotoisesta tydvoimasta.
Ongelmanratkaisukyky helpottuu, kun ihmisilld on erilaisia ndkemyksida ongelmiin.
Kulttuurilliset variaatiot yrityselaméassa lisdavat luovuutta, ja ndin voivat saada organisaatiosta

erittdin tuottavan ja menestyksekkaan. (Stahl et al. 2010)

1.1 Tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimusmetodologia

Tiimity0 monikulttuurisessa organisaatiossa voi tuoda kyseiselle organisaatiolle monenlaisia

haasteita. Johdannossa kerrottiin, kuinka monikulttuurisia tiimeja on jatkuvasti enemman



yrityksissd, ja tdman takia tiimity6té olisi tarked tehostaa toimivaksi. Tiimien muodostamisella
onkin vahintdan toissijainen tarkeys yritystoiminnassa rekrytoinnin jalkeen. Hyva yhteisty6
ihmisten valilla, etenkin kommunikaatio, auttaa pitkélla tahtaimelld saavuttamaan tavoiteltua
lopputulosta. Tutkielmassa tavoitteena on 10ytd4 ratkaisuehdotuksia ndille ilmeneville
haasteille organisaatiossa. Toisaalta ndma samaiset tiimit voivat tuoda myos paljon etuja
yritykselle nimenomaan monikulttuurisuutensa takia, ja tahan olisikin syyta silloin tarttua.
Tassa kandidaatintytssa keskitytddn siis |0ytdmaddn tapoja hyodyntdd tydvoiman
monipuolisuutta siten, ettd se toisi organisaatiolle enemmaéan etuja kuin haasteita.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia etuja sekd haasteita tulee vastaan tiimitydssa monikulttuurisessa

organisaatiossa?

2. Miten voidaan karsia nditd haasteita ja keskittya etuihin sekd niihin vaikuttavien

tekijoiden panostamiseen?

Kandidaatintyd on kirjallisuustyo, joka on toteutettu hyddyntamaélla olemassa oleva tieteellista

Kirjallisuutta seka akateemisia artikkeleita.

1.2 Tutkimuksen rajaukset, rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tama ty6 on rajattu tutkimaan mité tahansa monikulttuurista organisaatiota, ja siell& vallitsevaa
yhteistyota ihmisten vélilla. Tyon tavoitteiden saavuttamisen kannalta rajataan sanaa
monikulttuurisuus tarkoittamaan pelkdstdan etnistd monimuotoisuutta sen ollessa nykyaan
kasitteend vield laajempi. Té&mén tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu tiimityon
kasittelemisestd, monikulttuurisen organisaation tarkastelusta eri késitteiden avulla seké
keskeisimmastd aiheesta: tiimityon etujen ja haasteiden tarkastelusta monikulttuurisessa

organisaatiossa.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa kappaleessa tullaan méérittelemadn keskeisimpid kasitteitd. Ne ovat kulttuuri,
monikulttuurisuus, monikulttuurinen organisaatio seké tiimity0. N&aiden kasitteiden ymmarrys

on tutkielman kannalta tarkeaa.

1.3.1 Kulttuuri

Erilaisilla ihmisryhmilld on erilaisia kulttuureja, jotka erottavat ndma ryhmat toisistaan.
Hofstede kertoo artikkelissaan (1984, 82) siitd, kuinka eri kulttuureja on vaikea ymmartaa, ellei
ole itse siind kasvanut. Kulttuurikdyttdytyminen omaksutaan pienesta asti tiedostamattomasti,
ja on téstd syystd johtuen vaikea selittdd muille. ”Kulttuuri on aivojen kollektiivista

ohjelmointia, joka erottaa tietyn ryhmén tai yhteison jasenet muista”, kuvailee Hofstede. (1984,

82)

Sanalla kulttuuri on kuitenkin monta erilaista maaritelméé kautta aikojen. Kulttuurin merkitys
ihmisille on tarked, ja se ainakin ennen vanhaa madritti padosin sen, miten ihmisten tulisi
kayttaytya seka sivistaa itsedan voidakseen tulla hyvaksi ihmiseksi (Edewor ja Aluko, 2007).
Tylorin mukaan kulttuuri on ”monitahoinen asia, joka sisdltda tietimystd, uskomuksia, taidetta,

moraaleja, lakeja, tottumuksia ja mitd tahansa muita kykyjé, joita on opittu tietystd yhteisostd”
(1871).

Punnett (2013, 22-23) kirjoittaa kulttuurin olevan opittua, yhteisesti jaettua, houkuttelevaa,
itsendinen kokonaisuus sekd ihmisia orientoiva asia. Eri kulttuureille ominaista on kulttuurien
mahdollinen luokittelu arvojen, tarpeiden, asenteiden ja normien avulla. Tdma helpottaa ihmisia

ymmartamaan eri kulttuureja, ja tdten myos suhtautumaan niihin. (Punnett, 2013, 22-23)



1.3.2 Monikulttuurisuus

Késitettd monikulttuurisuus kéytetddn yleensa kuvaamaan tietyn yhteison moninaisuutta
viitaten enemmankin yhteison etniseen monimuotoisuuteen, mutta nykyaan késitetta voidaan
tarkastella eri n&dkokulmista, ja tdten sen merkitystda pitdd laajempana. Tama siksi, ettd
moninaisuus ei kuitenkaan tarkoita pelkastaan kulttuuristen taustojen kohtaamista, vaan se voi
olla esimerkiksi asemasta tyopaikalla, idstd, seksuaalisesta suuntautumisesta tai misté tahansa

muusta johtuvaa monimuotoisuutta tietyssa yhteiskunnan tilassa (Edewor & Aluko, 2007).

Yksinkertaisimmillaan tdm& termi kuitenkin viittaa ihmisten kulttuuriseen ja etniseen
monimuotoisuuteen. Tamé tarkoittaa eri Kkielid, eri uskontoja, eri kansallisuuksia, eri tapoja
ymmartad hyvan eldman kasite, erilaisia arjen toimintatapoja kuten esimerkiksi

tervehdysnormeja. (Alitolppa-Niitamo et al. 2013)

Kulttuuri on kuitenkin vahvempi kasite kuin muut edella mainitut, silla se usein viittaa jo
monien vuosien takaa ihmisten ennakkoluuloihin ja luokitteluihin. Tastd syystd téssa
tutkielmassa kayttdessdni sanaa monikulttuurisuus, viittaan vain kulttuurista johtuvaan

moninaisuuteen. T&lla on suurin vaikutus organisaation toimintaan.

1.3.3 Monikulttuurinen organisaatio

Monikulttuurisella organisaatiolla tarkoitetaan luonnollisesti sitd, ettd organisaation sisalla
esiintyy monimuotoisuutta. 90-luvun kasvavasta globalisaatiosta sek& tydvoiman
demograafisesta trendistd johtuen, organisaatioiden tyévoima on ollut paljon
heterogeenisempad. Téllaiset organisaatiot, joissa siis esiintyy moninaisuutta sukupuolen,
rodun, etnisyyden sekd kansallisuuden suhteen, ovat jatkuvassa kasvussa. Monikulttuurinen
organisaatio muistuttaa rakenteeltaan pitkéalti moniarvoista, ja erilaiset kulttuurit ovat
organisaation tunnusmerkki. Tyypillistd on my0s se, ettei organisaatiossa esiinny minkéanlaista
syrjintdd tai eriarvoisuutta Kkulttuurien kesken. Monikulttuurinen organisaatio pyrkii

nimenomaan hydtymaan kulttuurieroista — erilaiset kulttuurit voivat antaa esimerkiksi erilaisia



nakokulmia ongelmien ratkaisuun. (Cox, 1991) Monikulttuurinen tyévoima organisaatiossa on
mya0s ihmisten erilaisia uskomuksia, asioiden ymmartdmistapoja, arvoja, tapoja ndhda maailma

sekd ainutlaatuista informaatiota (Shen et al. 2009).

1.3.4 Tiimityd

Tiimit koostuvat ihmisistg, jotka tdydentdvat toistensa osaamista. Perusideana on se, etta tiimin
jasenilld on yhteinen pddmaaré, jota edeltda kaikille yhteiset suoritustavoitteet. Sitoutuminen,
osaaminen seka yhteinen tavoite, ovat siis perusedellytyksia tiimille, varsinkin tehokkaalle
sellaiselle. (Katzenbach & Smith, 1993)

Tiimeja on erikokoisia, ja mita suurempia ne ovat, sitd hankalammaksi toiminta menee. Yeatts
& Hyten (1998) kertovat suurikokoisten tiimien kohtaavan vaikeuksia yrittdessaan kehittaa

yhteisty6td, yhteisida normeja ja yhtendisyytta.

“Kun organisaatioita halutaan madaltaa ja esimiestehtdvid siirtdd osaksi jokaisen omaa tyota,
siirrytaan tiimeihin. Tiimeilla tavoitellaan my0ds parempaa laatua, lisdé joustavuutta toimintaan
sekd parempaa tyontekijoiden motivaatiota”, ndin Sinikka Yli-Koski kirjoittaa tutkielmassaan
(2005).

Tehokas tiimityd ja hyva kommunikointi ihmisten vélilld takaa parempilaatuisen
lopputuloksen. Leonard et al. puhuvat juuri tasta tutkimuksessaan (2004), ja kertovat miten
kommunikoinnin puute tyontekijoiden valilla voi johtaa tahattomaan harmiin. Taméa patee
mihin vain, on sitten kyse potilaasta sairaalassa, ongelmanratkaisusta yrityksessé tai tilausten

tekemisestéa ravintolassa.
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1.4 Kulttuurilliset ulottuvuudet

Kulttuurilliset ulottuvuudet auttavat ymmartad kulttuuria ja sen merkitysta paremmin. Hofstede
(1984) jakaa kulttuurilliset ulottuvuudet neljdén kategoriaan: valtaetéisyys, epdvarmuuden
valttely, yksilollisyys ja kollektiivisuus seka maskuliinisuus ja feminiinisyys. Nama
kulttuurilliset ulottuvuudet on luotu 15 vuoden tutkimuksen ajalta, kasittden kulttuurilliset

piirteet eri maissa, joissa l0ytyy eroavaisuuksia.

Valtaetaisyydelld (eng. power distance) tarkoitetaan sit4, miten valta jakautuu organisaatiossa,
ja miten organisaation jasenet sen hyvaksyvat. Korkea valtaetéisyys viittaa isoon kuiluun
esimiehen ja alaisen Vélilla&. Alhainen valtaetdisyys tarkoittaa, ettd epétasa-arvoa on
organisaatiossa mahdollisimman vahéan, ja esimiehen ja alaisen ero ei ole hierarkisesti suuri.
(Hofstede, 1984).

Epdvarmuuden vilttelylla tarkoitetaan sitd, missd maéarin jossain Kkulttuurissa siedetddn
epavarmuutta, ja miten se siella koetaan. Korkealla epavarmuuden vélttelylla viitataan siihen,
ettd epdvarmuutta pyritddn vélttdmaan suuresti ja se koetaan jopa hépeéllisend. Matalan
epavarmuuden kulttuureissa taas epdvarmuutta pidetaan taysin normaalina asiana. (Hofstede,
1984).

Yksilollisyys ja kollektiivisuus tarkoittavat Hofsteden (1984) mukaan sitd, kuinka suuresti
ihmiset kokevat liitosta omaan identiteettinsd ja ryhméaansa. Yksilollisyydessa korostuu
ihmisen oman identiteetin ajattelu, ja paatoksia tehdaan lahinnd ajatellen itsedan.
Kollektiivisessa tavassa ajatellaan enemman omaa ryhmaéd, eikd yksilollisyys ole pédasia.
Kuuluvuuden tunnetta ryhméén pidetddn sen sijaan tarkednd. Yksilollisyyden ja

kollektiivisuuden tunteet eroavat eri kulttuureissa huomattavasti. (Hofstede, 1984).

Maskuliinisuus ja feminiinisyys tarkoittava Hofsteden ulottuvuuksissa sitd, miten yhteiso
suhtautuu yleisell& tasolla el&miseen ja miten miesten ja naisten asemat rakentuvat kulttuurissa.
Maskuliinisuudella tarkoitetaan yhteiskunnallisesti sitd, ettd materiaalista omistamista

arvostetaan ja pyritddn menestymiseen. Feminiinisyys tarkoittaa péinvastaista, ja siind
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tarkeimpand huomiona on itse eldménlaatu, kuten muista vélittdminen, eikd esimerkiksi
materiaalisella omaisuudella ole merkitystd. Feminiinisyydessa myés sukupuoliroolit voivat
olla vaihtelevia, kun taas maskuliinisuudessa sukupuolten vélinen ero on selkeé ja siihen
Kiinnitetddn huomiota. (Hofstede, 1984).
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2 THMITYO MONIKULTTUURISESSA ORGANISAATIOSSA

Vuoden 1990 loppupuolella tuli uusi ilmio esille, titd kutsuttiin “tiimibuumiksi.” Silloin alettiin
organisaatioissa muodostaa paattomasti tiimejd, ilman ymmarrysta siitd, miksi niitd kannatti
muodostaa. Kuitenkin, ajan kuluessa ja tiimien muodostamisen tarkeyden ymmaértamisen
my0td, huomattiin sen tuovan organisaatioille valtavasti tehokkuutta toimintaan, laatua seka
parempaa yhteishenked ilmaan. On kuitenkin pidettdva mieless, etté vaikka tiimityoskentelya
pidetdénkin tarkedna ja tuottavana, se voi tehottomimmillaan vaikuttaa organisaatioon erittédin
painvastaisesti. (Lehtinen, 2012) Tastd huomataan, kuinka tiimeja on kasiteltavd huolella,
vaikka ne eivat olisikaan monikulttuurisia. Vuoden 1990 jéalkeen alkoi yleistyd myos
monikulttuuriset organisaatiot, joissa kaytettiin tiimeja. T&ssd onkin sitten riskind se, ettd
monikulttuurisuus tuo lisad haasteita jo mahdollisesti olemassa oleviin vaikeuksiin.

Esa Lehtinen (2012) kirjoitti itse luomastaan kuusiportaisesta toimintamallista Hameen

sanomissa, joka auttaa tekemaan tiimitoiminnasta toimivan. Malli on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Kuusiportainen toimintamalli tiimityosta. (Lehtinen, 2012)

1. porras Siirtyminen tiimity6hon vain, jos tarpeellista
2. porras Miksi perustamme tiimeja?

3. porras Tiimimyonteisen ilmapiirin luominen

4. porras Valta- ja vastuualueiden jakaminen tiimeille
5. porras Tiimit luovat padmaarén ja yhteiset tavoitteet
6. porras Tiimin siséiset valta- ja vastuusuhteet

Porras 1 tarkoittaa sit4, ettd organisaation kannattaisi siirtya tiimitoimintaan vasta, kun kohtaa
sellaisen suoritushaasteen, jonka suorittamiseksi tarvitaan yhteistoimintaa. Namé téllaiset
suoritushaasteet voivat olla siséisid tai ulkoisia muutospaineen aiheuttamia haasteita, kuten
paine parantaa tuottavuutta, paine vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin sek& kiristynyt
Kilpailu. Seuraavassa portaassa organisaatiolla tulisi olla selked vastaus siihen, miten tiimeilla

voitaisiin kehitt4d omaa toimintaa. T&ma porras edellyttdd tiimien perusperiaatteiden
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ymmartamista ennen siihen siirtymistd. Kolmannessa portaassa olisi luotava tiimimyonteinen
ilmapiiri, eli olisi oltava hyva tiedonkulku eri henkiléstoryhmien valilla. Johdon tulee
motivoida tyontekijoitddn tiimitydhon, jotta tydnteko olisi sujuvaa. Samalla olisi otettava
vastaan kritiikkid muulta henkilstolta, mika saa aikaan luottamusta. Neljannessa portaassa
tiimeja muodostettaessa, heille taytyy méaritelld valta- ja vastuualueet. Tdma tarkoittaa sita,
etta jos tiimin jasenille annetaan vastuuta paljon, tulisi heille antaa myds valtaa. Toiseksi
viimeisessa portaassa tiimit luovat itse mielekkddn ja koko organisaation visioon seka
strategiaan sopivan paamaaran. Taman myota tiimi saa omat pelisddnndt ja sitoutuvat niiden
noudattamiseen. Viimeisessa eli kuudennessa portaassa kdydaan vield tiimeittdin I&pi sisdiset
valta- ja vastuusuhteet. Jos esimerkiksi esimies on tiimissa mukana, han ei suinkaan ole tiimin
johtajan roolissa. Han saattaa olla tiimin vetdjand, mutta tdma tarkoittaa sitd, ettd han on yksi

jasen muiden joukossa, jolla on oma tehtavansa. (Lehtinen, 2012)

2.1 Tiimien muodostaminen

Kun organisaatiossa péatetadn siirtyd tiimitoimintaan jonkin projektin suorittamiseksi, on
muistettava, ettd avain yrityksen tai minka tahansa organisaation menestykseen on hyva
tiiminvetdja patevien tiimin jasenten kanssa. Tiimeja muodostetaan siis valitsemalla tiimeihin
sopivat jasenet, ja lopuksi vield tiimin vetdj4, joka toimii kyseessa olevan projektin paallikkona.
Tiimien muodostamisella on ensisijainen rooli, kun tavoitellaan toimintakykyistéd
organisaatiota, ja parhaimman hyodyn saamiseksi tdma muodostaminen lahtee siitd, ettd
maadritellddn jokaisen jasenen osaaminen ja arvioidaan tayttaako se tarvittavia vaatimuksia.
Bozbura et al. (2007) ovat ehdottaneet viiden ominaisuuden arvioimista. Ndmé& ominaisuudet
ovat kyky, strateginen integraatio, kulttuurillinen relevanssi, tietojohtaminen sek& johtajuus.
Tiimeja muodostettaessa on siis tarked keskittyd jokaisen jasenen osaamisalueeseen, jotta

saataisiin paras hyoty irti yhteistoiminnasta. (Wi et al. 2009)
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2.2 Globaalit tiimit ja niiden johtaminen

Zander et al. (2012) kirjoittavat tutkimuksessaan globaaleista tiimeista siitd, kuinka nykyaan
monikansallisissa organisaatioissa vakiintunut organisatorinen muoto on kayttd4 tyévoimaa
globaalisti virtuaalisessa muodossa. Globaalit tiimit eroavat muista tiimeisté siten, etta niilld on
globaalisti hajanainen tyOympéristd seka siten, ettd he ovat heterogeenisempi ryhma
suuremmassa Mmittakaavassa. Tutkimus globaalien tiimien johtamisesta on Kkuitenkin
suhteellisen puutteellista, joten voidaan rajata tarkastelua virtuaalisten sekd monikulttuuristen

tiimien johtamiseen.

2.2.1 Virtuaalisten tiimien johtaminen

Globaalit virtuaaliset tiimit tarkoittavat kansallisesti, maantieteellisesti seka kulttuurisesti
erilaisia ryhmid, jotka tekevat yhteistyota ja kommunikoivat melkeinpé pelkéstééan elektronisen
median kautta. Tiimin jasenet tydskentelevat eri paikoista ympéari maailmaa yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi ilman kasvokkaista kohtaamista. (Zander et al. 2012)

Virtuaalisen tiimin johtajat kohtaavat ainutlaatuisia haasteita juuri johtajuudessa. Malhotra et
al. (2007) tunnistavat kuusi toimintatapaa, joita tehokkailla virtuaalisen tiimin johtajilla on ollut

kaytossd. Nama ovat:

Luottamuksen kehittdminen ja yllapitdminen elektronisen median kautta
Varmistus siitd, ettd monimuotoisuus on ymmarretty ja arvostettu kaikkien kesken
Hallita virtuaalisen tydvoiman aikataulua

Tarkkailla tiimin edistymisté teknologian kautta

o B~ w0 D

Parantaa virtuaalisen tiimin jasenten né&kyvyyttd tiimin sisélla ja organisaation
ulkopuolella

6. Sallia virtuaalisen tiimin jasenten hyotya yksilollisesti tiimista

Zander et al. (2012) toteavat, ettd tamé yleistynyt virtuaalinen konteksti on mahdollistanut
tiimien hyvan menestyksen ja tehtévien tehokkaamman suorituksen, kun ihmisid ja muita

resursseja on eri lokaatioissa. Kuitenkin, kuten aiemminkin jo mainittiin, ndihin positiivisiin
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aspekteihin liittyy myo6s paljon haasteita. Haasteita aiheuttaa tiimin jasenten erilaiset
kulttuuriset taustat, teknologian osallisuus ja vield se, ettd tiimin jasenet elévat eri
aikavyohykkeillad. Globaalien virtuaalisten tiimien johtajilla on oltava Davisin ja Bryantin
(2003) mukaan erinomaiset kommunikointitaidot sekd heiddn on hallittava kasvokkaiset
kohtaamiset hyvin niiden rajallisen méaaran takia.

2.2.2  Monikulttuuristen tiimien johtaminen

Monikulttuuristen organisaatioiden tulee rakentaa tiimejé, joissa jokainen tiimin jasen kaikista
eri sosiokulttuureista pystyy saavuttamaan tdyden potentiaalin siind toiminnassa. Tama olisi
ideaalitilanne, jolloin valtyttaisiin monikulttuurisuuden tuomista haasteista tiimeissad ja
yhteistyossa. Tatd ideaalitilannetta tavoitellessa, johtajat kohtaavat usein erdénlaisen kahtiajaon
yrittdessadn yll&pitéa tasapainoa kahden asian valilla. Nama asiat ovat organisaation omien
tavoitteiden saavutus seka toisaalta tydntekijoiden yksildllisten kulttuurien yllapito. (Edewor &
Aluko, 2007)

Johtajien olisi erittdin tarkedd ilmaista monikulttuurisen tiimin jasenilleen aitoa kiinnostusta
jokaista yksilod sekd heidén taustoja kohtaan. Tdma parantaa moraalia sekd ymmarrystéa.
(Zander et al. 2012) Kulttuuriset eroavaisuudet tiimeissa voivat aiheuttaa paljonkin esteita
tehokkaalle suoritukselle, ja yleensd ndmé esteet huomataan vasta kun vahinko on tapahtunut.
Johtajien pelkké& valiintulo tietyssa konfliktitilanteessa voi tuoda enemman harmia kuin hyotya,
ja tastd syystd olisi tiedettavd jo etukateen, mitkd kulttuuriset tekijat voivat aiheuttaa
konfliktitilanteen. Nain johtajat voivat sitten tulla konfliktitilanteessa valiin tavalla, joka seka
saa tiimin takaisin tehtdvan pariin ettd voimaannuttaa tiimin jasenet suoriutua tulevaisuudessa
samankaltaisista haasteista itsekseen. Namé kaikki kulttuurisista syistd johtuvat haasteet
tiimeissa ovat kuitenkin johdettavissa, niin kauan kuin seka tiiminjohtaja ettd muut tiimin
jasenet ymmartavat kayttdd oikeaa strategiaa ja valttdd yhteen kulttuuriin perustuvaa
kayttdytymista. (Brett et al. 2009)
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2.3 Eriorganisaatiomalleja

Eri organisaatiomalleja on paljon muitakin kuin pelkéstdan tassé kappaleessa lapikéaytavat.
Kolme organisaatiomuotoa, joita seuraavaksi kasitelladn, liittyvat kuitenkin merkittdvammin
tamén  tutkielman pé&aajatukseen, silla siind  nékyy  monikulttuurinen  kehitys
organisaatiomaailmassa.

Nykypaivdn organisaatioiden on kehitettdva toimintaansa jatkuvasti monikulttuuriseen
tyévoimaan sopivaksi, silla tydvoiman monimuotoistuttua myds mahdollisuus ylimaaraisiin
kustannuksiin, siséisiin konflikteihin sekd kommunikaation hairiéihin lisdantyy. Tasta syysta
johtajia on alettu ohjaamaan kohti monikulttuurisen organisaation kasitettd, heidéan

ymmarryksen lisdéamiseksi liittyen ndiden harmien vélttamiseen. (Cox, 1991)

2.3.1 Monoliittinen organisaatio

Monoliittisissd (eng. monolithic) organisaatioissa ominaista on se, ettd Kkyseisessa
organisaatiossa ei joko ole yhtddn monimuotoisuutta tai sitd on todella vahan. Yleensa ndissa
organisaatioissa tyovoima koostuu yhdestd homogeenisestd dominantista miesryhmasta, ja ihan
muutamista harvoista naisista sek& eri kulttuureista tai muusta vahemmistostd tulevista
miehistd. Ominaista on myos se, ettd ndaméa vahemmistot tyoskentelevét selkeésti alemmissa
asemissa kuin muut. Pystydkseen sopeutua organisaatioon, vahemmistjen on hyvaksyttava
organisaatiossa vallitsevia normeja, jotka ovat perdisin sielld hallitsevasta enemmiston
kulttuurista. Yksi positiivinen huomio tdmankaltaisissa organisaatioissa on ainakin se, etta
valtytadn kulttuurista johtuvista konflikteista tyovoiman sisalla. (Cox, 1991; Oerlemans &
Peeters, 2010)

Tasta organisaatiomallista siirryttiin vuoteen 1990 mennessa pluraaliin organisaatioon, josta
kerrotaan seuraavassa kappaleessa liséé. Taté kehitystd ajoi eteenpdin useat yhteiskunnalliset
tahot, mm. feministi-sek& ihmisoikeusjarjestét. Myods naisten parempi kouluttautuminen

vaikutti uuden organisaatiomallin kehitykseen. (Cox, 1991)
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2.3.2 Pluraali organisaatio

Pluraali organisaatio eroaa merkittdvasti monoliittisesta organisaatiosta. Pluraalissa
organisaatiossa tydvoima on paljon heterogeenisempéa ja sen tavoitteena onkin tyollistaa seka
mahdollisesti ylenta eri etnisilta juurilta olevia tyontekijoita sek& muita vahemmistoja. Naissa
organisaatioissa harjoitetaan tasa-arvoa ja vahennetddn ennakkoluuloja sekd muuta syrjintaa
vahemmist6d kohtaan. (Cox, 1991; Oerlemans & Peeters, 2010) Pluraali organisaatio on
kuitenkin kulttuurillisesti monoliittinen, silla eriarvoisuutta ei pyritd hyodyntdmaan
organisaation toiminnan eduksi. (Cox & Blake, 1991) Tdma organisaatiomuoto on silti
ldhempdana nykyaikana yleistynyttd monikulttuurista organisaatiota, josta kerrotaan vield

tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

2.3.3 Monikulttuurinen organisaatio

Organisaatio, jossa on yksinkertaisesti paljon eri kulttuureja edustavia ryhmid, on pluraali
organisaatio. Vasta sitten, kun tdmé& organisaatio oikeasti arvostaa t4td monimuotoisuutta, siita
tulee monikulttuurinen organisaatio. Ominaista monikulttuuriselle organisaatiolle on, etté siell&
vallitsee pluralismia (moniarvoisuutta), taydellistd rakenteellista integroitumista, taydellista
vapaamuotoista verkostoa, ennakkoluulon ja syrjinnan olemattomuutta seka vahaista
tyoryhman siséista konfliktia johtuen kulttuurisista eroavaisuuksista. (Cox, 1991; Oerlemans &
Peeters, 2010)

2.3.3.1 Monikulttuurisen organisaation saavuttaminen

Monikulttuurisen organisaation aseman saavuttaminen on nykypdivdnd monen yrityksen
tavoitetila, ja Cox & Blake (1991) ovat listanneet viisi asiaa joiden pohjalta yritys voi tulla

monikulttuuriseksi.

1. Johtaminen
2. Harjoitteluohjelmat
3. Tutkimus
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4. Analyysit ja HR

5. Seuranta

Johtamisella tarkoitetaan téssd merkityksessa sité, ettd hyva johdon tuki ja sitoutuminen
erilaisten kulttuurien hyvaksymiseen ja huomioon ottamiseen on tarkeé osa monikulttuuriseksi
organisaatioksi tulemista. HR-jarjestelman uudistaminen, yrityksen omistajien sitoumus seké
vuosia kestava operaatio monikulttuurisuuden edistamiseksi on usein tarvittavaa, mikali status
halutaan yritykseen saada. Kyseisilla johtamiskeinoilla se kuitenkin onnistuu. (Cox & Blake,
1991)

Erilaiset harjoitteluohjelmat tyontekijoille ovat tarkeitd, mikali monikulttuurisuutta aiotaan
edistad organisaatiossa. Kahdenlaiset harjoittelut ovat suosittuja: tietoisuusharjoitukset, joiden
tehtdvéana on kasvattaa tyontekijoiden tietoisuutta erilaisista kulttuureista ja tydtavoista. Toinen
tapa on taitoharjoittelu (eng. Skill-building training), jossa perehdytéan spesifimmin kulttuurien
valisiin eroihin ja miten niitd tulisi ottaa kéytdnndssa huomioon tyopaikalla. Cox ja Blake

(1991) toteavatkin, etta harjoittelujen tulisi olla jatkuvia, eika yhden illan seminaareja.

Kolmas asia on tutkimus. Tutkimusdatan keradminen monikulttuurisuudesta ja siihen liittyvista
asioista auttaa organisaatiota kehittyméan haluttuun suuntaan. Tutkimus voi auttaa esimerkiksi
tunnistamaan ongelmia seka ratkaisemaan niitd, mutta myos yleisesti valistamaan tydntekijoita.
Lisaksi tutkimus asioista myos yleensa kertoo sen, mill4 mittakaavalla asioita pitaisi muuttaa.
(Cox & Blake, 1991)

HR-osasto on tarkeéssa roolissa organisaation muuttamisessa monikulttuuriseksi. Esimerkiksi
rekrytointi, yrityksen oma mainonta seké palkkausjérjestelméat ovat esimerkkeja siitd, missa
yrityksen arvomaailma ndkyy. Yrityksen politiilkan HR:n puolesta tulee olla tasapuolinen
kaikille tyontekijoille. Kiinnittdméalla huomiota néihin asioihin voi yrityksen toimintaan saada
ison muutoksen. (Cox & Blake, 1991)

Muutoksen seuranta (eng. Follow-up) on kokonaisuuden kannalta merkittdvin palanen
organisaation kehityksessa kohti monikulttuurisuutta. Tapahtuvia asioita ja saatuja tuloksia

tulee monitoroida aktiivisesti yrityksen johdon toimesta. Monikulttuurisuuden seurannasta
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pitdd saada osa yrityksen arkea. Seurantaa tulisi tehdd myds tyontekijoiden nakdkulmasta,

esimerkiksi erilaisilla mittareilla ja kyselyilla. (Cox & Blake, 1991)

Edelld olevat viisi tapaa on todettu tehokkaaksi tavaksi tehd& organisaatiosta monikulttuurinen.

Yrityksen kulttuurin muutos on pitkaaikainen prosessi, mutta valttaméatont, jos
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3 THMITYON EDUT JA HAASTEET MONIKULTTUURISESSA
ORGANISAATIOSSA

Kun puhutaan tiimitydstd monikulttuurisessa organisaatiossa, yleensa ensimmaiseksi ihmisilla
tulee mieleen pelkkid monikulttuurisuuden tuomia haasteita. Tosiasiassa etujakin I6ytyy ja
paljon. Seuraavissa kappaleissa lahdetadn tarkastelemaan tiimityotd monikulttuurisessa

organisaatiossa molemmista perspektiiveista.

3.1 Monikulttuurisuudesta johtuvat edut

Kulttuurikayttaytyminen on jokaisella eri kulttuuria omaavalla alitajunnassa, ja tasta johtuvat
kaytokset eivét yleensd ole helposti tunnistettavissa. Kulttuuri vaikuttaa kuitenkin vahvasti
ihmisen kayttaytymiseen, kuten tapaan ajatella asioita ja kommunikoida muiden kanssa, joten

voidaan todeta tdmén olevan erittdin merkityksellinen asia.

Stahl et al. (2010) kirjoittavat tutkimuksessaan paljon eduista, jotka syntyvét nimenomaan eri
kulttuureista johtuen. He ovat tutkineet, etta vaikka muutkin diversiteetin tekijét (ik&, sukupuoli
yms.) luovat etuja, niin on silti kulttuurista seké etnisyydesta johtuvat paljon vahvemmassa
asemassa. Tallaisissa tiimeissd, joissa kulttuurit kohtaavat, on tutkimusten mukaan todettu
vallitsevan ilmid, jossa oppiminen tehostuu. Joillekin ihmisille kulttuuri tai uskonto merkitsee
enemman kuin muille, ja toiset kokevat huimasti onnellisuutta ndiden kautta. Tiimeissa
yksiloiden erilaisuus valittyy muille, ja yhden ihmisen positiivisuus tarttuu helposti muille
tiimin jasenille. Nain siis koko tiimi voi hyotya siitd, ettd jotkut yksil6t omaavat toivoa,

tehokkuutta ja optimismia, joka siis usein syntyy kulttuureiden tai uskomuksien kautta.

Monikulttuurisuus on resurssi, josta jokaisen organisaation olisi hyvé ottaa kaikki mahdollinen
hy6ty irti. Muun muassa Cox (1991) listaa artikkelissaan muutamia etuja, johtuen juuri
organisaation monikulttuurisesta tyovoimasta. N&mé& ovat parempi padtoksentekokyky,
korkeampi luovuus seké innovointitaito, menestyksekkaampi yritysmainostus ulkomaille seka

parempi taloudellisen jakelun mahdollisuus.
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Kulttuurillisen diversiteetin seka luovuuden vélill& voidaan ajatella olevan erééanlainen linkki.
Tama johtuu ihmisten eri taustoista, joista ihmiset ovat omaksuneet eri tapoja kayttaytymiseen
ja ajatteluun. Eri etnisilté juurilta tulevilla ihmisilla on kaikilla erilaisia kokemuksia, ja tall4 on
osaltaan vaikutus siihen, etta luovuus kasvaa monikulttuurisessa tiimissé. Myos muita syité on,
kuten eri taustaisten ihmisten tapa havainnoida asioita, prosessoida informaatiota tai lahestya
ongelmaa. (Mannix & Neale, 2005; Stevens et al., 2008).

Taylor Cox ja Stacy Blake (1991) listaavat artikkelissaan kuusi etua, joita monikulttuurinen

organisaatio voi saavuttaa oikeanlaisella yrityskulttuurilla ja tiimien johtamistavoilla.

Taulukko 2. Kuusi saavutettavaa etua monikulttuurisessa organisaatiossa. (Cox & Blake,
1991)
Epdonnistuneet tydsuhteet tuovat yrityksille turhia kuluja,
Kulut monikulttuurisessa organisaatiossa tulee pyrkia mahdollisimman
laadukkaisiin tydsuhteisiin.
Monikulttuurisuuden kasvaessa yrityksen kannattaa suunnata

Resurssien hankinta rekrytointiaan myods vahemmistaille.

Hyvéksyvalla moniarvoisella kulttuurilla yritys voi kasvattaa
Markkinointi myyntiadn vahemmistojen keskuudessa.

Monikulttuuristen tiimien luovuus ja innovatiivisuus ovat

Luovuus paremmalla tasolla kuin tdysin homogeenisen tiimin.

Monikulttuurisen organisaation tiimin jasenten ongelmanratkaisu

Ongelmanratkaisukyky on kattavampaa kuin homogeenisissa tiimeissé.

Yrityksen joustava rakenne kasvattaa sen haluttavuutta

Joustavuus vahemmistdjen keskuudessa ja lisad toiminnan tehokkuutta.
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Kulua (eng. Cost) Cox ja Blake (1991) avaavat siten, ettd esimerkiksi naiset ja muut etniset
ryhmaét lahtevat keskimaarin helpommin tyopaikastaan kuin miehet. Liséksi on todettu, etta
myoskaan tyohyvinvointi ei ole laheskdén samalla tasolla. Kaikkiaan vahemmistojen tyésuhteet
ovat yli 40 prosenttia lyhyempid kuin enemmistjen. My06s syyt tyosuhteiden paattymisen
taustalla eroavat: miehilld syy on usein etenemismahdollisuuksien puutteena tai
tyytymattdmyytend organisaation kulttuuriin. Vahemmistoilld syyt ovat yleensd suoraan
liitoksissa siihen, ettei omaan akateemiseen kyvykkyyteen tahtdavid tehtévia ole tarjolla.
Lyhyet tydsuhteet aiheuttavat organisaatiolla paljon kuluja, silla rekrytointi ja perehdytys ovat

kalliita. Oikeanlaisella yrityskulttuurilla tyésuhteita voi pidentéa ja néin kuluja vahentaa.

Resurssien hankinta (eng. Resource acquisition) tarkoittaa sitd, ettd tydpaikan tulee
rekrytoinnissaan kiinnittdd huomiota siihen, kuinka kiinnostava se on vahemmistdjen
nakokulmasta. Valkoisten miesten osuus tydmarkkinasta pienenee lansimaissa suhteellisesti,
jolloin huomio rekrytoinnissa tulee kohdistaa kaikkiin. Cox ja Blake (1991) toteavat, ettd
yritykset jotka saavat eniten vahemmistéjen huomiota, menestyvat suhteellisesti myods

parhaiten jatkossa.

Markkinoinnissa (eng. Marketing) tulee ottaa huomioon samat asiat kuin rekrytoinnissa. Yritys,
joka on monikulttuurinen ja arvostaa erilaisia vihemmistdjd, saa myds myytya omia tuotteitaan
heille paremmin. Véahemmistdt ostavat todennakdisemmin yritykseltd, joka kunnioittaa
kulttuurissaan heidén arvojaan. Monikulttuurinen organisaatio voi siis omalla politiikallaan

kasvattaa myyntidan. (Cox & Blake, 1991)

Luovuus (eng. Creativity) ja innovointi kasvaa tiimityossd selkeasti, kun tiimit ovat
heterogeenisia. Cox ja Blake (1991) toteavat, ettd parhaimmilla yrityksilla panostetaan
nimenomaan heterogeenisiin tiimeihin, koska silloin ndkdkulmat ratkaisuihin ovat
monialaisempia ja kattavampia. Asia todettiin mittaamalla homogeenisid tiimeja (sama

akateeminen tausta) ja heterogeenisié (eri sukupuoli, ik& ja akateeminen tausta).

Monikulttuurisilla tiimeilld on myds havaittu olevan parempi ongelmanratkaisukyky (eng.
Problem solving) kuin homogeenisilla. Monikulttuurisiksi havaittiin tssa tapauksissa tiimien

jasenten erilainen persoonallisuus, akateeminen tausta ja sukupuoli. Cox ja Blake (1991)
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toteavatkin, ettd ryhmdn samankaltaisuus tarkoittaa usein sit4, ettd ryhméssa on enemman
Kilpailuhenkisyyttd jasenten kesken sekd vahemman puheenaiheita, miké itsessaan véahentaa

ongelmanratkaisukykyé ja nakékulmien laajuutta.

Joustavuudella (eng. System flexibility) tarkoitetaan sitg, ettd hierarkia ei ole jyrkkaa ja toiminta
innovatiivista. On todettu, ettd vdhemmist6illd on korkeampi halukkuus joustavuuteen ja
monimuotoisuuteen, miké taas usein parantaa toimintakykya ja tuloksia erilaisissa tehtévissé.
Organisaation joustavuuden on myds todettu parantavan ihmisten viihtyvyytta tydpaikalla, ja
sitd kautta my0s vaikuttaen suoraan suoriutumiseen tehtdavistd. Monimuotoisuus tuo siis
yrityksen kulttuuriin joustavuutta, mik& parantaa usein yrityksen imagoa ja tulosta. (Cox &
Blake, 1991)

3.2 Monikulttuurisuudesta johtuvat haasteet

Jokaisella yritykselld on oma kulttuuri, mika ké&sittdd uskomukset, periaatteet, kdytannét ja
kayttdytymisnormit (Fine, 1995). Yrityksen johto on kehittéanyt yritykseen tavan tehda asioita,
ja toiminta perustuu kehitettyyn arvomaailmaan. Kun yrityksen tyoéntekijat ovat eri taustoista
ja kulttuureista, on yrityksen arvomaailman toteutuminen suuri haaste johtajille (Edewor &
Aluko, 2007).

Y leistyneet monikulttuuriset organisaatiot tarvitsevat oikeat johtajat oikealla strategialla, jotta
yhteistyo siell& sujuisi vaivatta. Aina ei kuitenkaan ole helppoa johtajien rakentaa ympéristoa,
jossa  kaikki  organisaatiossa  arvostaisivat monimuotoisuutta.  Monikulttuurisista
organisaatioista loytyy aina niitd henkil6it4, joilla on ennakkoluuloja ja huonoja suhtautumisia
etniseen vahemmistoon, ja ndihin ei johtajat valttamatta pysty paljon vaikuttamaan. Tdéma
huono suhtautuminen usein johtuu siité, ettd osa etniseen enemmistdon kuuluvista pelkadvat
oman aseman heikkenemisestd tyopaikalla, mikali tyovoiman monimuotoisuus kasvaa.
(Edewor & Aluko, 2007)
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Johtaessa  organisaatiota tadytyy ottaa huomioon kulttuurista tulevat erilaiset
tiimityoskentelytavat. Osalla kulttuureista, joissa korostetaan ihmisen yksilollisyytta,
ty6paikalla vaalitaan vahvasti organisoituja ja maarattyja tiimeja. Toisaalta taas kulttuurit, jotka
perustuvat ihmisen ryhméan osana olemiseen suosivat tyGpaikoilla rentoja ja epévirallisia
tiimejd. Ndiden kahden tydskentelykulttuurin yhteensovittaminen organisaatiossa tulee vékisin

esiin, ja aiheuttaa hankaluuksia johtajille monella tasolla. (Edewor & Aluko, 2007)

Kulttuuriset eroavaisuudet tiimeissa tuovat paljon haasteita, ellei niihin yritd vaikuttaa jo heti
alusta alkaen. Taylor Cox:n mukaan monikulttuurisuudesta johtuvat haasteet voivat tuoda
organisaatiolle turhia kuluja, ylimaaréistd organisaation sisédistd konfliktia seké
kommunikaation luhistumista. (1991) Etenkin kommunikaatio on térkeda tehokkaan tyon
kannalta, ja se valitettavasti on my0s suurin haaste monikulttuurisissa tiimeissé. Eri taustaisten
ihmisten tavat kommunikoida muiden kanssa voivat nimittdin erota suuresti toisistaan ja néin
aiheuttaa vaarinkasityksia seké alentaa tiimityon tehokkuutta (Cox, 1994).

Brett et al. (2009) mainitsevat, ettd etnisen vahemmiston sujuvan etnisen enemmiston kielen
taidon puute aiheuttaa myos sitd, ettd etniseen vahemmistoon kuuluvan tyévoiman pétevyytta

aliarvioidaan muiden tiimin jasenten toimesta.

Johdannossa mainitut kulttuurista johtuvat esteet monikulttuurisissa tiimeissa olivat konfliktit
paatoksenteon yhteydessa, konfliktit hierarkian aiheuttamista asenteista, suora sekéd epésuora
kommunikaatio ja ongelmallinen sujuva yhteinen kieli ja aksentti (Brett et al. 2006). Avataan

niiden jokaisen tarkoitus vield taulukossa 3.
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Taulukko 3. Nelja kulttuurista johtuvaa estettd monikulttuurisissa tiimeissa. (Brett et al. 2006)

Konfliktit
paatoksenteon
yhteydessa

Konfliktit hierarkian
aiheuttamista
asenteista

Suora seka epésuora
kommunikaatio

Ongelmallinen sujuva
yhteinen kieli seka
aksentti

Ihmiset eroavat siind kuinka paljon tarvitsevat aikaa ja analyysia
miettia ratkaisua. Taméa aiheuttaa turhautumista niissa, jotka
haluavat paatta4 asiasta nopeammin, kun tiimissa on niit4, jotka
haluavat viela miettia ongelmaa tarkemmin.

Tiimin jasenet, jotka tulevat kulttuurista, jossa ovat tottuneet
hierarkiaan, haluavat tulla kohdelluksi eri tavoin riippuen
asemastaan organisaatiossa. Muut taas eivét, jolloin tdmé voi
aiheuttaa noyryytyksen tunnetta seké uskottavuuden vahenemisté,
kun ne, jotka hierarkista kaytosta tarvitsevat eivét sita saa.

Osa ihmisista on tottunut kayttdmaan suoraa kommunikaatiota,
mika tarkoittaa, ettd kysyy suoraan asiasta. Osa taas suosii
epasuoraa kommunikaatiota, joka tarkoittaa sanallisen
kysymyksen sijaan sit4, ettd pelkéstaan osoittaa ongelmaa. Tamé
johtuu ihmisten kulttuurin kommunikaationormeista, jolloin
vadranlainen kommunikaatiotapa kasitetdén vahingossa
loukkauksena ja suhteet karsivat.

Ne tiimin jasenet, jotka eivét kuulu organisaation etniseen
dominanttiryhmaan, saattavat kohdata vaikeuksia mygs
Kielellisesti. Kun yhteinen Kieli ei ole niin sujuvaa, menettaa tiimi
mahdollisesti paljon hyvaa tietdmysta tai ongelmanratkaisutaitoa
itse tietdmattaén. Tadmékin aiheuttaa turhautumista kaikissa
jasenissa.
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4 RATKAISUJA HAASTEISIIN

Jotta organisaatioissa voitaisiin hyotya monikulttuurisesta ty6voimasta, tulisi johtajien
puuttua asiaan siten, etta he rakentaisivat sopivan ympariston téllaiselle tydvoimalle.
Tutkimuksia tasta aiheesta tehneet henkilét (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and
Stone, 1994) sanovat, ettd muutamien asioiden huomioon ottaminen takaa téllaisen

onnistuneen ympériston organisaatiossa. Nama ovat:

Hyvén esimerkin asettaminen

Kirjallinen kommunikaatio/Y leiset ohjeet tyontekijoille
Harjoitteluohjelma

YksilGiden erojen tunnistaminen

Véahemmistoryhmilta palautteenkerd@minen aktiivisesti
Palkitsemisen parantaminen

Sosiaalisten tilaisuuksien jarjestaminen

Joustava tydymparisto

© 0 N o g b~ w0 DR

Jatkuva valvonta

Hyvén esimerkin asettamisella tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen johtajilla ollessa suurin vastuu
organisaation ilmapiiristd, he voivat vaikuttaa siihen nayttamalla muille hyvaa esimerkkia
siitd, kuinka ottaa huomioon myos eri etnisiltd taustoilta tulevia ihmisia. Tama kasittaa
ennakkoluulojen vahentdmistd sekd muiden monikulttuurisuudesta johtuvien esteiden
poistamista. (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Kirjallisella kommunikaatiolla viitataan siihen, ettd niiden organisaatioiden, jotka vastustavat
syrjinté4, tulisi laatia tyontekijoilleen yleisia ohjeita kayttaytymiseen, jotka ovat osa
organisaation missiota. Ndma yleiset ohjeet ovat osoitettu kaikille, jotta vdhemmistoryhmét

eivat tuntisi olevansa yksin. (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Harjoitteluohjelmat ovat nykyéan yleistyneet monissa organisaatioissa, ja niiden
tarkoituksena on lisaté tyontekijéiden arvostusta seka tietdmysta siitd, kuinka paljon etuja

monikulttuurisuudesta voi tulla organisaatiolle. Suosituimmat harjoitteluohjelmat ovat
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tutkijoiden mukaan tietoisuuden seka taitojen lissdminen. Naiden avulla pyritddn saamaan
kaikille tyontekijoille tietoisuuteen monikulttuurisuuden késite seka nykyaikaisen tyévoiman
monimuotoistuminen tarkoituksineen. Lisaksi myos eri kulttuurien seké sita kautta
aiheutuneiden vaikutusten késitteleminen monikulttuurisissa tiimeissa on olennaista. Talla
halutaan, ettd tyontekijoiden ajattelutapa ja suhtautuminen monikulttuuriseen ympéristoon
muuttuu paremmaksi. (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Kohta 4, eli yksildiden erojen tunnistaminen tarkoittaa sitd, ettd aina erot ihmisten vélilla eivat
johdu kulttuurista. Inmiset ovat erilaisia monesta eri nakokulmasta, joten ei kannattaisi heti
olettaa, ettd jonkun tyontekijan k&ytos johtuu vain hénen etnisista juurista. N&in ollen, tdman
kohdan avulla halutaan tuoda esille sit4, etta ei ole jarkevaa aina jaotella ihmisia ryhmiin
kulttuurin perusteella ja olettaa, ettd tdméa kulttuuri vaikuttaa ihmisen kdyttaytymiseen.
(Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Palautteenkeraamista vahemmistoryhmilté olisi hyva tehdé siind mielessa, ettd pyytamaélla
tietoa tyontekijoiden mielipiteistd seké osallistuneisuudesta, voi johto nahda kuinka
monikulttuurinen tydvoima suhtautuu tyotehtéviin ja kuinka paljon he antavat tukeaan néihin.
Tama auttaa nakeméan onko monikulttuurinen tyévoima arvokasta vai ei. (Fernandez, 1993;
Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Palkitsemisen tarkoituksena on vahvistaa seka organisaation johdon tehokkuutta heidén
ty6ssddn parantaa tyGilmapiirid ettd tyontekijoiden motivaatiota kaikille tasapuolisesti. T&mén
lisaksi myds sosiaalisten tilaisuuksien jarjestaminen voi olla erittdin tehokas tapa saada eri
taustaiset tyontekijat tulemaan paremmin toimeen ja oppimaan uutta toisistaan. Nama
tilaisuudet voivat olla mita tahansa vélilt4 organisaation sponsoroimista lentopalloturnauksista
pikkujoulutapahtumiin. Tdma edistaa tutustumista ilman taustalla olevaa tyostressia, jolloin
tyopaikalla tiimitydskentely helpottuu ja muuttuu mukavammaksi. (Fernandez, 1993; Rice,
1994; Carnevale and Stone, 1994)

Joustavalla tydymparistolla tarkoitetaan sitd, ettd johtajien tulisi luoda sellainen tydympéristo,

missé jokainen voi olla omanlaisensa ilman pelkoa syrjinnésta tai ennakkoluuloista. Nain
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kaikki voivat saavuttaa tdyden tehon tyopaikalla, eikd vahingossakaan jaa mikaan taito
kayttdmatta. (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Lopuksi vield listattiin jatkuva valvonta, jonka tarkoituksena on se, ettd johtajat jatkuvasti
valvoisivat yll& mainittujen asioiden toteutumista niin, ettd jokaisella tyontekijéll& olisi hyva
olla. (Fernandez, 1993; Rice, 1994; Carnevale and Stone, 1994)

Myos Brett et al. (2009) ovat listanneet ratkaisuehdotuksia heidén laatimiin kulttuurista
johtuviin esteisiin tiimeissa. Ndmé& ovat sopeutuminen, rakenteellinen valiintulo, tiimin johtajan

véliintulo seké jasenen erottaminen.

Kun tiimin jasenet ovat halukkaita tiedostamaan ja hyvaksymaéan tiimissddn olevia
kulttuurieroja jasenten vélilla, véltytd&dn hyvin paljon ongelmilta. Tatd ratkaisua kutsutaan
sopeutumiseksi, ja se on yleensa toimivin tapa tehostaa tiimity6tad. Tamé on myo6s kannattavinta

ottaen huomioon nykyaikaiset lisdantyvéat monikulttuuriset organisaatiot. Brett et al. (2009)

Tiimin rakenteellista muutosta voidaan kéyttda silloin, kun tiimissa tyoskentelevat henkilot
eivét osaa tulla toimeen muista kulttuureista tulevien henkildiden kanssa. Talléin muutetaan
tiimin rakennetta, poistamalla tiimista henkild tai henkil6t, joille kulttuurierot ovat suurin

ongelma ja siirtdmaélla heidét toiseen tiimiin. Brett et al. (2009)

Joissain tilanteissa, kun tiimity0 saavuttaa jonkinnakdisen pattitilanteen, on tiimin vet&jan
puututtava tilanteeseen puolueettomasti. Tama tiimin johtajan valiintulo auttaa ratkaisemaan
olemassa olevaa ongelmaa, silla siiné tilanteessa han toimii ikaan kuin tuomarina, jolla on ylin

paatosvalta asiaan. Brett et al. (2009)

Viimeinen Brett et al. (2009) ratkaisuehdotus on jasenen erottaminen. Tahan turvaudutaan
tilanteessa, jossa on jo menetetty liikaa tiimin jdsenten yhteenoton takia johtuen

kulttuurieroista. Tama tapahtuu joko vapaaehtoisesti tai johtajan toimesta.

Y1l4 olevista ratkaisuehdotuksista huomataan, ettd vain sopeutuminen on jarkeva tapa ratkaista

monikulttuurisuuden tuomia ongelmia. Tamé& vaatii kuitenkin valtavasti halukkuutta ja
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paattavaisyyttd jokaiselta tyontekijalta ymmaértdmaan ja hyvéksymaan Kkulttuurierot.
Tilanteissa, joissa projekti on lyhytaikainen ja se halutaan saada hoidettua nopeasti alta pois,
voidaan turvautua ratkaisuehdotuksiin, jotka eivét kuitenkaan ole parhaita mahdollisia tapoja
ratkaista monikulttuurisuudesta johtuvia haasteita. T&std syystd johtajien on puututtava
tilanteeseen ennemmin tai myO6hemmin laatimalla strategia hyvan tydympariston

saavuttamiseksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus Kkasitteli tiimitydon etuja ja haasteita monikulttuurisessa organisaatiossa.
Tarkoituksena oli tutkia tekijoitd, jotka aiheuttivat néitd haasteita monikulttuurisissa tiimeissa
mutta my6s saada lukijat ymmartamaan, ettd monikulttuurisissa organisaatioissa tiimityo
saattaa olla paljon tehokkaampaa juurikin monikulttuurisista tiimeist& johtuen. Yleistyneiden
monikulttuuristen organisaatioiden takia, haluttiin tdssé tutkimuksessa myos 10ytaa ratkaisuja

olemassa oleville haasteille etnisen tasa-arvon saavuttamiseksi.

Teoriaosuuden pohjana kaytettiin tieteellisid artikkeleita sekd aiheeseen sopivaa muuta
kirjallisuutta. Johdanto-osuudessa esiteltiin tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet ja
niiden madrittelyt. Téssd kappaleessa kiteytetdan vastaukset kaikkiin tutkimuksessa esitettyihin

tutkimuskysymyksiin seké kasitellaén johtopéaatokset tuloksista.

Kandidaatintyon tutkimuskysymykset olivat ”Millaisia etuja sek& haasteita tulee vastaan
tiimityosséd monikulttuurisessa organisaatiossa?” sekd ”Miten voidaan karsia nditd haasteita ja
keskittya etuihin seké niihin vaikuttavien tekijoiden panostamiseen?”. Seuraavissa kappaleissa

annetaan vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Monikulttuurisissa tiimeissd kasvaa tapa havainnoida asioita, prosessoida informaatiota ja
ldhestyd ongelmaa. Tamé& kaikki johtuu ihmisten eri kokemuksista, jotka ovat tulleet eri
kulttuurien kautta. Naissé tiimeissé luovuus kasvaa, kun sille vain annetaan mahdollisuus. Jos
organisaatio ei ota huomioon monikulttuurista tydvoimaansa millaén tavalla, sille mahdollisesti
syntyy pelkki& haasteita siité, tai ainakin enemmaén kuin etuja. Monikulttuurisista tiimeisté voi
nimittdin aiheutua organisaatiolle turhia kuluja sekd ylimaaréistd organisaation siséista
konfliktia. Suurimmat haasteet johtuvat tutkimusten mukaan kuitenkin kielestd ja
kommunikaatiosta, silla se vaikuttaa suoraan tiimitoiminnan tehokkuuteen ja voi pahimmassa

tapauksessa luhistaa sité.
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Paastddkseen eroon haasteista, organisaation johtajien tulisi rakentaa joustava tyoymparisto,
jossa ollaan avoimia kaikille kulttuureille. Téhan on erindisia vaihtoehtoja olemassa, kuten eri
harjoitteluohjelmien jarjestdminen kulttuuriymmartdmisen parantamiseksi, palkitsemisen
parantaminen tyontekijoiden motivaation lisddmiseksi tai sosiaalisten tilaisuuksien
jarjestdaminen tutustumisen tyopaikan ulkopuolella mahdollistamiseksi. TyoOntekijoitad pitéé
sopeuttaa monikulttuuriseen ympéristdén, jotta organisaatiosta voisi tulla tavoiteltu

monikulttuurinen organisaatio.

Tutkimuksen aihe ja ulottuvuudet ovat sen verran laajat, ettd pelkdn kandidaatintyon
mittasuhteilla on vaikeaa saada tutkimusta kovin kattavaksi. Aiheesta on tehty lukuisia
vaitoskirjoja ja maisteritason loppututkielmia, jolloin tutkimukseen saa mukaan myods
empiirisia ja muutenkin laajempia Kirjallisia kokonaisuuksia. Siitd huolimatta tdméa tyo antaa
hyvat perustiedot lukijalle ja tekijélle, seka mahdollisuuden jatkotutkimukselle. Tydssé oli
tarkoitus yrittdd 10ytdd wuusi ndkokulma nimenomaan kulttuurierojen tutkimuksessa
monikulttuurisuuteen ja kansainvélistymiseen. Jatkotutkimusta voisi kehittdd erityisesti
Hofsteden tutkimuksista kulttuurien ulottuvuuksiin eri maanosissa. Mydskin nékokulman

siirtdminen tiettyyn maanosaan antaa hyvat mahdollisuudet jatkaa tutkimusta.
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