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1 JOHDANTO

Globalisaatio on luonut uuden ja valtavan haasteen etenkin kaikille niille,
jotka tyoskentelevat kaupankaynnin alalla. Nykyisin ylithmme usein ja
helposti maantieteellisia rajoja, mutta kulttuurien rajat ovat vaikeammin
ylitettavissa. Vaikeutena ja haasteena on se, ettd kulttuuri on suurelta
osalta ndkymatontd, ja siksi se myo6s usein jaa huomiota vaille. (Thomas &
Inkson 2003, 8.)

Jokaisella elaménalueella kulttuuri antaa kayttéémme joukon erilaisia
saantoja ja ohjeita, jotka maarittavat rajat ja antavat ohjeet, miten meidéan
tulee kayttaytya menestydksemme. Kulttuurimme muovaa maailmaamme

ja maailma muovaa kulttuuriamme. (Simons ym. 2006, 26.)

1.1 Tutkimuskohteen aihe ja tarkoitus

Taman kandidaatintutkielman aiheena ovat kulttuurien aiheuttamat
haasteet monikulttuurisessa johtamisessa. Thomasin ja Inksonin (2003,
17) mukaan globalisaation ja kansainvalistymisen myé6ta yritysten ja
yritysjohdon tarve olla kanssakaymisissa eri kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa on lisaantynyt voimakkaasti, ja lisdéntyy entisestaan tulevaisuu-
dessa. Yrityksessa toimivat ihmiset ovat yrityksen voimavara. Yritysten
toiminta mahdollisimman tehokkaasti ja voitokkaasti on mahdollista vain,
jos yrityksessa tydskentelevid ihmisia pystytddn johtamaan tehokkaasti,
riippumatta siitd mistd he ovat kotoisin. Tama edellyttda sita, etta ollaan
tietoisia eri kulttuureista ja pystytddn hyvaksymaan ihmisten ja kulttuurien

valiset erot ja ennen kaikkea hyddyntamaan niita.

Thomas ja Inkson (2003, 17) ovat myds sitd mieltd, etta talla vuosituhan-
nella yhd enemman yleistyvien monikulttuuristen tiimien johtajien tulisi
omata globaaleja taitoja toimia eri kulttuureissa. Monikulttuuriset tiimit

voivat olla joko ulkomailla tai kotimaassa. Menestykseen ei riitd pelkastaan

1



se, etta selvida ilman suurempia kommahdyksia ja noloja tilanteita, vaan
taytyy pystyd johtamaan niin, ettd monikulttuurinen tiimi saavuttaa sille
asetetut tavoitteet. Tama edellyttaa, ettd johtajalla on kokemuksen kautta
saatua kulttuuridlyd ja han pystyy toimimaan eri kulttuureissa tilanteen

edellyttamalla tavalla.

Taydellistd monikulttuurisen tiimin johtajaa ei ole olemassakaan, mutta on
mahdollista |0ytaa tiettyjd samoja luonteenpiirteitd menestyvista
monikulttuurisista johtajista. Uusien globaalien haasteiden myéta tulee
koko ajan vastaan uusia vaadittavia taitoja, ja niiden tuomiin muutoksiin
tulee sopeutua. Henkildstdjohtaminen on monikulttuuristen tiimien myota
entistd haastavampaa ja vaativampaa. (Trompenaars & Hampden-Turner
2004, 17.)

1.2 Tutkimuskohteen esittely

Tama tutkimus liittyy keskusteluun nykyaikana globaalissa taloudessa
vallitsevaan kansainvalistymiseen ja monikulttuurisen johtamisen
haasteisiin. Voisi sanoa, ettd maailma on pienentynyt ja eri kulttuurit ja
niiden erot ovat tulleet ihmisille enemmé&n osaksi jokapdaivaista elaméaa
kuin ennen. Tulosten parantamisen ja tehokkuuden jatkuva vaatimus
kilpailukyvyn sailyttamiseksi edellyttaa tehokasta johtamista kulttuurierois-

ta huolimatta.

Eri maat ja kulttuurit ovat tulleet ihmisille tutuiksi mm. Internetin,
lisddntyneen matkustamisen, ulkomailla opiskelun ja ty6skentelyn myo6ta.
Suurin vaikutus kansainvalistymisella on ehkéa kuitenkin ollut kollektiivisiin
ja koyhiin Aasian maihin, joista on tullut suosittuja uusien yritysten kohteita
halvan ty6évoiman ja muiden edullisempien kustannusten takia. Naiden
maiden kulttuureihin on tullut paljon uusia piirteitd esim. monikansallisten

yritysten tuomana. Elintason kohoamisen mydéta kulttuurikin muuttuu.



Olen valinnut taman aiheen kandidaatin tutkielmaani, koska olen itse
asunut ja tyoskennellyt 16 vuotta ulkomailla ja eri kulttuurit kiinnostavat
minua sek& ovat tulleet tutuiksi minulle naiden ulkomaanvuosien aikana.
Itse olen toiminut esimiehend vain suomalaisille tyéntekijoille, mutta olen
ollut monikulttuuristen tiimien jasenena ja tehnyt myds yhteisty6td monien
monikulttuuristen tiimien kanssa. Kokemuksieni mukaan niiss& on paljon

erilaisia ongelmia ja niiden johtaminen on todella haasteellista.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset ja kirjallisuus

Kulttuuria tarkastellaan ensin Hofsteden IBM-tutkimuksen kautta. Siin&
han tutki IBM:n henkildstoa ja eri kansakuntien ja organisaatioiden valisia
kulttuurieroja survey-tutkimuksen avulla vuosina 1967- 1973. Tutkimuk-
sessaan han sai vastauksia yli 116.000. Ne olivat 72 maasta 20:lla eri
kielella. Analyysissa keskityttiin eri maiden eroihin tydntekijdiden arvoja
kasittelevissa kysymyksissd. Alkuperdinen "Culture’s Consequences”
teos tutkimustuloksista on vuodelta 1980. (Hofstede 2001, 41.)

Hofsteden tutkimus alkaa olla jo suhteellisen vanha ja heraakin kysymys,
ettd miten kulttuurit ovat muuttuneet taman jalkeen? Toisaalta, vaikka
kulttuurit ovatkin muuttuneet ja ovat itse asiassa jatkuvassa muutoksessa,
niin niiden muutosvauhti on hyvin hidas. Kulttuurien tietyt rakenteet ja
perusteet ovat silti yhd olemassa. Suhtaudun Hofsteden tutkimukseen
tietylla varauksella, mutta kaytan sita perustana, koska mitdéan uudempaa-
kaan yhta kattavaa tutkimusta ei ole olemassa. Sen luotettavuutta lisda
toisaalta se, ettd Hofsteden tutkimustuloksia kaytetdan edelleen lahteena

kulttuuria kasittelevassa uudessa kirjallisuudessa jatkuvasti.

Toisena kulttuurin tutkimuksena on Savigin ja Schwartzin hieman
uudempi, mutta paljon suppeampi kulttuuritutkimus 1990-luvulta, jossa he
tutkivat 57:4a4 kansallista kulttuuria ja johtivat niiden tutkimusten

perusteella seitsemé@n keskeista arvoulottuvuutta. Tutkimuksesta he



tekivat yhteenvedon vuonna 2000 ilmestyneessa kirjassaan. (Thomas &
Inkson 2003, 35.)

Kulttuurialysta ovat kirjoittaneet Thomas ja Inkson (2003) seka Earley, Ang
ja Tan (2006) seka muutkin, lahinna amerikkalaiset, tutkijat. Amerikkalaiset
ovat tunnetusti hyvin kiinnostuneita kulttuurierojen vaikutuksesta liike-
elamaan, ja erityisesti johtamiseen. Nama mainitsemani kirjat ovat kaikki
suhteellisen uusia, ja siksi valitsin ne tahan tutkielmaani. Aihe on todella

kiinnostava ja liittyy laheisesti monikulttuuriseen johtamiseen.

Monikulttuurisen johtamisen strategioista saatu tieto on paaosin peraisin
Marko Maéakiloukon monikulttuurisuuden tutkimuksista suomalaisissa
yrityksissa. Han kerasi datan erilaisista monikulttuurisista projektitimeista
ja kaytti hyvdkseen omaa kokemustaan konsulttina ja kouluttajana.
"Multicultural Leadership — Strategies for Improved Performance” kirjassa
han esittelee tutkimustuloksia. (Makilouko 2003, 7.)

Empiriaosuus on valmiiksi keréttyd tietoa Richard D. Lewisin (2006)
tutkimuksista. Han on koonnut niista kirjan "When cultures collide, leading
across cultures”, jota kaytan tassa lahteend. Richard D. Lewis on
englantilainen liikkeenjohdon konsultti ja kouluttaja, jolla on kansainvalinen
monikulttuurisuus-instituutti ja kielikeskus yli kymmenessa maassa. Hanen

asiakkaitaan ovat mm. Maailmanpankki, Nokia, Rolls Royce ja Unilever.

Taman tutkielman Kirjallisuus on paédosaltaan ulkomaista, koska
monikulttuurisen johtamisen ajankohtaisuudesta huolimatta Suomessa on
aiheesta kirjoitettu hyvin vahan. Pyrin siihen, etta kirjallisuus on mahdolli-
simman uutta. Suomessa aiheesta ei ole saatavilla montaa kirjaa edes
englanninkielisena. Suurimman osan tutkielmassa kayttamistani kirjoista
tilasin ulkomailta, lahinnd Lontoosta ja New Yorkista. Tasta syysta
kannattaa ottaa huomioon amerikkalainen, kanadalainen ja brittilainen

"asenne” kulttuuritutkimuksessa. Se on erilainen esim. pohjoismaiseen



ajatteluun verrattuna, johtuen naiden maiden pitkasta historiasta eri

kulttuurien "sulatusuuneina’”.

Taman tutkielman keskeiset kasitteet ovat kulttuuri, kulttuurialy, monikult-

tuurinen johtaminen ja monikulttuurisen johtamisen strategiat.

1. Kulttuuri
Hofsteden (1993, 19) mukaan kulttuuri on eréaanlaista mielen
henkistd ohjelmointia, jota jokainen ihminen kantaa mukanaan.
Se sisaltaa ajattelun, tuntemisen ja kayttaytymisen malleja, jotka
jokainen ihminen on oppinut elaménséa aikana varhaislapsuu-
desta lahtien. Kun nama tietyt ajatus-, tunne- ja kayttaytymis-
mallit ovat vakiintuneet ihmisen mieleen, niin niista
poisoppiminen on huomattavasti vaikeampaa kuin alun perin

niiden oppiminen oli.

"Colere” on latinaa ja tarkoittaa kulttuuria. Se kuvaa pysyvaa
asutusta tai asumisjarjestelyja tietyssa paikassa. Uskonto ja ri-
tuaalit ovat aina olleet keskeisessé asemassa pysyvan asutuk-
sen kanssa. Samalla se tarkoittaa myds tietyn ihmisryhman
kommunikointia, ajattelua ja kayttaytymista. (Makilouko 2003,
17.)

Elashmawin ja Harrisin (1998, 59) mukaan samassa ryhmassa
asuvat ihmiset ovat tiettyna aikana ja tietyssa paikassa sopineet

saannot ja normit, jotta voisivat selviytya hengissa.

2. Kulttuurialy
Laajimmassa mielessa kulttuuridly on kykya olla tehokkaassa
vuorovaikutuksessa vieraista kulttuureista olevien ihmisten
kanssa. Kuten sosiaalinen aly ja tunneély kulttuuridlykin koostuu
monista eri nakoaloista. Kulttuurialy mahdollistaa sen, ettd ha-

vaitsemme kulttuurien erot tiedon ja huomioimisen kautta. Se



antaa meille taipumuksen ja kyvyn toimia tarkoituksenmukaisesti
eri kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. Johtaja, jolla on kult-
tuuridlya, toimii aina tavalla, joka sopii parhaiten juuri kulloiseen-
kin tilanteeseen. (Thomas & Inkson 2003, 62.)

Monikulttuurinen johtaminen

Monikulttuurinen johtaminen tarkoittaa sellaisen tiimin johtamis-
ta, jossa on jasenia kahdesta tai useammasta kulttuurista. Tiimi-
en jasenet voivat tydskennellda yhdessa konkreettisesti tai
kommunikoida toistensa kanssa paivittain sahkdpostin tai puhe-
limen valityksella ja tavata toisiaan vain satunnaisesti. (Makilou-
ko 2003, 12.)

Monikulttuurisen johtamisen strategiat

Strategia on johdonmukaista ja etukateen suunniteltua toimintaa
tavoitteen saavuttamiseksi. Monikulttuurisen johtamisen strate-
gioita tarvitaan, kun johdetaan tiimeja, joissa on jasenia kahdes-
ta tai useammasta kulttuurista. Makiloukon (2003, 85) mukaan
niitd ovat kulttuurinen synergia, kulttuurinen etnosentrismi, kult-

tuurinen polysentrismi ja kulttuurinen geosentrismi.

1.4 Tutkielman tavoitteet ja ongelmat

Taman tutkielman tavoitteena ei ole ratkaista monikulttuurisen johtamisen

ongelmia eika l0ytdd yhtad ainoaa oikeaa tapaa toimia monikulttuurisen

tiimin johtajana, koska sitd ei ole olemassakaan. Tarkoituksena on

pikemminkin heréattdaa keskustelua tastd ajankohtaisesta teemasta ja

kiinnittda huomiota tarkeisiin asioihin taméan aiheen tiimoilta.

Tutkimusongelmana ovat kulttuurien asettamat haasteet monikulttuurises-

sa johtamisessa. Se, miten monikulttuuristen tiimien johtajat pystyvat

johtamaan tiimejaan niin, ettd ne toimivat mahdollisimman tehokkaasti ja

saavuttavat asetetut tavoitteet, on laaja ja vaikea kysymys.
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Paatutkimuskysymys on
e Mitkd ovat kulttuurien asettamat haasteet monikulttuurisessa

johtamisessa?

Alakysymykset ovat
e Miten kulttuurien erot vaikuttavat monikulttuurisessa johtamisessa?
¢ Millainen on johtamistyylien soveltuvuus eri tilanteisiin ja eri kulttuu-

reihin?

1.5 Menetelmat ja rajaukset

Tama tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkielma. Kulttuurin
tutkimisessa, kun tutkitaan ihmisten sosiaalista kayttaytymista eri
kulttuureissa, laadullinen tutkimus on erittdin kayttokelpoinen. Tarkoituk-
sena ei ole saada tarkkaa tilastotietoa numeroina ja taulukoina, vaan
tulkita, ymmartaa ja tehda johtopaatoksia inmisten kayttaytymisesta ja sen
motiiveista kulttuurin lahtokohdista kasin. Tassa kaytan apuna tieteellista
kirjallisuutta, aiheesta olevia aiempia tutkimuksia ja empiriaosuuden

tietoja.

Kulttuuri, ihmiset ja johtaminen ovat hyvin laajoja kasitteitd. Tasta syysta
tama tutkielma on rajattu koskemaan vain tiettyja osa-alueita. Syvalliseen
eri osa-alueiden tutkimukseen tassa ei ole mahdollisuutta, mutta kunkin
osa-alueen keskeiset asiat on otettu esille. Syvallisemmin tiettyja valittuja

osa-alueita voi tutkia lisaa esimerkiksi pro gradu -tutkielmassa.

Monikulttuurista johtamista kasiteltdessa keskeisia kulttuurin ulottuvuuksia
ovat yksilollisyys ja kollektiivisuus seké valtaetaisyydet. Tastéa syysta niihin
on keskitytty enemman kuin epavarmuuden valttamiseen, maskuliinisuu-
teen ja feminiinisyyteen tai pitkdn ja lyhyen aikavélin suuntautumiseen.
Nekin ovat tarkeita, mutta tdssa tutkielmassa niihin ei ole mahdollisuutta

paneutua.



Uskonto on tarked osa kulttuuria. Se my6s yhdistaa erilaisia kulttuureja
toisiinsa ja antaa yhteisia toimintatapoja. Uskonto sin&dnsa on niin laaja

kasite, etté se on jatetty kokonaan taman tutkielman ulkopuolelle.

Kulttuurista puhuttaessa ei voi yleistaa, etta kaikki kulttuurin ominaisuudet
automaattisesti koskevat kaikkia siind maassa asuvia ihmisia. Taytyy
muistaa, etta ihmiset ovat erilaisia yksil6itd samankin kulttuurin sisalla.
Sukupolvien valiset erot ovat my6s suuria. Vanhempi sukupolvi pitaa
yleensa kiinni kulttuurin tavoista ja perinteista ja uusi sukupolvi kasvaa
aivan uudenlaisessa maailmassa. Tiedon lisdantyminen ja saatavuus
esim. Internetin ja kansainvalisten TV-kanavien valityksella vaikuttavat
suuresti juuri kansainvalistymiseen ja kulttuurien muuttumiseen ja

lahentymiseen.

Ihmisten valiseen kommunikaatioon vaikuttavia asioita tassa tutkielmassa
ovat nimenomaan kulttuurien véliset erot eikd se, ettd esimerkiksi
puutteellisen kielitaidon takia ymmarretaan toisiaan vaarin tai ei ymmarre-

ta lainkaan. Se on helposti ennakoitavissa ja korjattavissa oleva asia.

Kaikilla ihmisilla on ennakkokasityksida ja mielipiteita eri maista ja
kulttuureista, jolloin oman subjektiivisen nakemyksen eliminoiminen
kokonaan on mahdotonta. Se on hyvéaksyttavad tosiasiana tassékin
tutkimuksessa ja tietoisena siita pyrittavd mahdollisimman objektiiviseen
faktojen esiin tuomiseen. Se, etta itse tietada omat heikkoutensa ihmisena,
ja subjektiivisuutensa kasiteltavdd asiaan, on jo hyva lahtokohta tuoda

asioita esille mahdollisimman objektiivisesti.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkin aihetta ensin teoreettisesta ndkdkulmasta keskeisten kasitteiden
avulla ja sen jalkeen empiirisesti, niin kulttuurin, kuin monikulttuurisen

johtamisenkin ndkdkulmasta.



Kulttuurin viisi eri ulottuvuutta ovat keskeinen osa kulttuuritutkimusta,
joihin viitataan saanndllisesti tieteellisessa kirjallisuudessa. Ne ovat hyvin
keskeisessd osassa monikulttuurisessa johtamisessa ja siksi tarkeitéa myos
tassa tutkielmassa. Enemman keskitytaan kuitenkin vain yksildllisyys ja
kollektiivisuus sekad valtaetaisyydet ulottuvuuksiin, jotka ovat kaikkein
keskeisimpid taman tutkimuksen kannalta. Kulttuuridlystad Kkirjoitetaan
kansainvalisesti hyvin paljon. Uskon, etta siité tulee hyvin merkittava osa
monikulttuurista johtamista aivan l&hitulevaisuudessa, ja siksi olen

halunnut ottaa sen tahan tutkimukseen mukaan.

Monikulttuurisessa johtamisessa on hyvin monia eri osa-alueita, joiden
kautta sita voisi kasitelld. Taman tutkielman rajallisuuden vuoksi kasittelen
tassa vain monikulttuurista johtamista yleensa lyhyesti ja monikulttuurisen

johtamisen strategioita, jotka ovat mielestani keskeisia asioita.

Teoreettisen kirjallisuuden ja empirian yhdistamisella pyrin saamaan
aikaan vuoropuhelua naiden osioiden kesken ja samalla avartamaan
nakdkulmia kasiteltavaan asiaan. Toisille se voi olla jo hyvinkin tuttua
asiaa, mutta silti se saattaa avata uusia ndkokulmia katsoa ja tutkia tata
kasiteltavaa teemaa ja parhaassa tapauksessa johtaa siihen, etta siitd on

myo6s kaytannon hyotya.

Empiirinen aineisto on naytteena neljan eri maan kulttuurieroista. Taman
yksityiskohtaisemman erittelyn avulla on mahdollista verrata ja loytaa
yhdistavia ja erottavia tekijoitd. Tulkitsemalla naitd naytteita tieteellisen
kirjallisuuden avulla on mahdollista l6ytaa eri tulkintoja ja néakdkulmia

monikulttuuriseen johtamiseen.

Johtopaatoksissa pyritaan tuomaan esille kulttuurin muokkaamia tulkintoja
kansallisuudesta ja kansallisesta identiteetista ja niiden vaikutuksesta
monikulttuuriseen johtamiseen. Keskeisena tehtavand on esiin tulleiden

vihjeiden avulla pyrkia etsimaan yhteisia kokonaisuuksia kasittavia



saantoja, joiden perusteella voidaan tulkita eri kulttuurien valisia eroja

laajemmin.

2 KULTTUURIT JA JOHTAMINEN

Kulttuuri itsessaan on ihmisten yritys siirtad, tietoisesti tai tiedostamattaan,
tuleville sukupolville oppimansa viisaudet ja k&sitykset koskien heidéan
tietojaan ja tietamystaan. Niitd ovat esim. uskomukset, perinteet,

perimatieto, moraali, lait, taide, viestinta ja tavat. (Harris ym. 2004, 144.)

Kulttuurit koostuvat yhteiskunnassa vaikuttavien instituutioiden oletuksista,
sanastoista ja tavoista. Ne muodostuvat vuorovaikutuksessa ja ovat
kaikkien yhteisesti jakamia. Yhteiset merkitykset helpottavat kanssakay-

mista kulttuurin sisalla. (Jokinen ym. 1999, 69.)

2.1 Kulttuurin henkinen ohjelmointi

Kulttuurin henkisten ohjelmien l&ahteen&a on ihmisen sosiaalinen ymparisto
aina varhaislapsuudesta lahtien. Useimmat samassa sosiaalisessa
ymparistossa elaneet inmiset reagoivat tietyissa tilanteissa samalla tavalla.
(Hofstede 1993, 20.)

Bergerin ja Luckmannin (1994, 60- 63) mukaan ihminen elaa vuorovaiku-
tuksessa tietyn luonnonympariston seka kulttuurisen ja sosiaalisen
jarjestelman kanssa, jotka valittyvat hanelle toisten ihmisten kautta.
Ihminen luo minuutensa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ihmiset

yhdessa luovat inhimillisen maailman.

Vaikka kansalliset kulttuurit ovat erilaisia, niin silti niitd voidaan jakaa
ryhmittéin maihin, jotka muistuttavat toisiaan. Niiden arvot ovat samanlai-

set ja eroavaisuudet ovat lahinna uskomuksissa. Alla olevassa kuvassa
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(kuva 1) kansallisia kulttuureja on jaettu klustereihin niiden yhtenevaisyyk-
sien mukaan. Usein ndilla samassa klusterissa olevilla mailla on yhteinen
historia, sukulaiskieli, niilla on ollut yhteinen hallitsija tai ne kuuluvat

samaan etniseen ryhmaan. (Makilouko 2003, 28- 29.)

/" “""‘-H.H_h_x.
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Iran
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Bahrain Greece Germanic
Abu Dhabi
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United Arab Emlrat\\ Austria |\
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Singapore Canada [
Hong Kong New Zealand Anglo
Far EaStpe,,:ﬂippines France United Kingdom
outh Vietnam /f-‘\rgentina Belgium Ireland
Indonesia Venezuela South Africa
Chile
Mexico Latin European
Latin American Italy
Peru Spain /
Brazil " Colombia Portugal - Israel
Japa_r:_‘_ T india

Independent

Kuva 1. Maaklusterien yhdistelma (Mékilouko 2003, 29)

Hofsteden (1993, 21- 22) mukaan kulttuuri ei ole perittyda, vaan se on
opittua. Lahteend on sosiaalinen ymparistd, ei geenit. Taman vuoksi
kulttuuri tulisi pitda erilladn ihmisluonnosta ja yksilén persoonallisuudesta,
vaikkakin rajanveto naiden ja kulttuurin valilla on vaikeaa. lhmisen

henkisesséa ohjelmoinnissa ovat seuraavat kolme eri tasoa (kuva 2):

1. lhmisluonto on syvin taso, joka peritddn geeneissd. Se perustuu
kayttojarjestelmaan, joka maaradd toimintamme perustan. Esimer-
kiksi ihmisen kyky tuntea pelkoa, rakkautta, iloa ja surua ovat perit-
tyja ja samoja kaikille ihmiselle kulttuurista riippumatta. (Hofstede
1993, 21- 22))

2. Persoonallisuus on pinnallisin taso. Se perustuu geneettisiin

tekijoinin ja yksildllisiin kokemuksiin, jotka tekevat meista kaikista
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yksildllisia ihmisid. Tasta syysta eri ihmisten valilla on suuria eroja
samankin kulttuurin sisalla. (Hofstede 1993, 21- 22.)

3. Kulttuuri on keskimmainen taso. Se perustuu kokemuksiin, joita me
jaamme tietyn ihmisryhman valilla, joiden kanssa me elamme sa-
massa yhteisossa. Kulttuurilliset arvot, asenteet ja kayttaytyminen
ovat meille yhteisid ryhman jasenten kanssa. Ei kuitenkaan valtta-
matta kaikkien heidan kanssaan. Esimerkiksi kansallisen kulttuurin
sisélla voi olla alakulttuureja, joilla on omat arvonsa, asenteensa ja
tapansa. (Hofstede 1993, 22.)

Tunnus- Perittyd
omaista / : ja
yksilolle /- 1500- \ opittua

Tunnusomaista
ryhmalle tai
luokalle

Opittua

Yleis-

magailmallista Perittyd

Kuva 2. Henkisen ohjelmoinnin tasot (Hofstede 1993, 22)

2.1.1 Kulttuurin jaavuorimalli ja kerrostumat

Kulttuuri voidaan kasittda hyvin monella tavalla. Seuraavassa kuvassa
(kuva 3) nahdaan, miten kulttuuri yleisesti kasitetaan. Kulttuuria tutkittaes-
sa kasitelladan samoja asioita kuin tutkittaessa ihmisten kayttaytymista
psykologiassa. Scheinin alkujaan luoman mallin mukaan arvot, uskomuk-
set, tarpeet ja kognitivinen prosessi ovat kaaviossa "merenpinnan
alapuolella”. Ne ovat ihmisten mielissd olevia eli tiedostamattomia

kulttuurin puolia. Kulttuurin nékyvisséd olevia puolia ovat "merenpinnan
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ylapuolella” olevat kulttuurin symbolit, kayttaytyminen ja kulttuurin sankarit.
(Mé&kilouko 2003, 19- 20.)

Kulttuurin symbolit
Kayttaytyminen

Kulttuurin sankarit

Kognitiivinen prosessi
Tarpeet
Uskomukset

Arvot

Kuva 3. Kulttuurin jddvuorimalli (Makilouko 2003, 20)

Hofstede (1993, 27- 28) on kulttuureja tutkiessaan tullut siihen tulokseen,
ettd ihmiset kuuluvat samanaikaisesti moniin erilaisiin ihmisryhmiin ja -
luokkiin. Ihmisilla ovat omat monitasoiset henkiset ohjelmointinsa, jotka
ovat yhteydessa kulttuurin eri kerrostumiin. Ihmiset jakaantuvat naihin

tasoihin seuraavan luokituksen mukaan.

1. Kansallinen taso (kotimaan kulttuuri)

N

Alueellinen, etninen, uskonnollinen ja kielellinen taso (useimmissa
maissa on eri etnisid, uskonnollisia tai kieliryhmia)

Sukupuolten taso (mies vai nainen)

Sukupolvien taso (erottaa sukupolvet toisistaan)

Yhteiskuntaluokka (koulutus ja ammatti)

o g bk~ w

Tybssd on organisaatio- tai yritystaso (organisaation tai yrityksen

arvomaailma ja ndkemykset).

Edella mainitut tasot eivat valttdmattd ole sopusoinnussa keskenaan. Ne

ovat nyky-yhteiskunnassa itse asiassa usein ristiriidassa keskenaan.
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Tasta syystd on vaikea ennakoida ihmisten kayttaytymistd uusissa
tilanteissa. (Hofstede 1993, 28.)

2.1.2 Kulttuurin ominaisuudet

Kulttuureilla voidaan havaita my@s tiettyja perusominaisuuksia. Thomasin
ja Inksonin (2003, 24- 27) mukaan tietyt perusominaisuudet soveltuvat
kaikkiin kulttuureihin. Naitd perusominaisuuksia heiddn mukaansa ovat

seuraavat:

1. Kulttuuri on jaettua
Kulttuuri on ryhmaa yhtenaistava tekija, joka ei ole ryhmén ulkopuo-
lisille saatavana. Se on ryhman henkinen ohjelmointi, joka mahdol-
listaa ryhman jasenten laheisen kanssakdymisen. (Thomas &
Inkson 2003, 24.)

2. Kulttuuri on opittua ja pysyvaa
Ryhman sisdinen henkinen ohjelmointi on opittua pitka ajan kulues-
sa, kun ihmiset ovat kanssakaymisissa keskendan omalla asuinalu-
eellaan. (Thomas & Inkson 2003, 24.)

3. Kulttuuri vaikuttaa vahvasti inmisten kayttaytymiseen
Ihminen ei voi paeta kulttuurin vaikutusta omassa ryhmassaan,
vaikka haluaisikin. Henkisen ohjelmoinnin vaikutus on voimakasta.
Vaikka han muuttaisi pois omasta kulttuuristaan, niin poisoppiminen
ja uuden kulttuurin tilalle oppiminen on hidasta ja vaikeata. (Tho-
mas & Inkson 2003, 25.)

4. Kulttuuri on systemaattista ja organisoitua
Kulttuuri ei ole sattumanvaraista, vaan se on hyvin organisoitu arvo-
jen, asenteiden, uskomusten ja tarkoitusten systeemi. Oman kult-

tuurimme henkisen ohjelmoinnin hairinnan vuoksi muut kulttuurit
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vaikuttavat usein oudoilta ja epaloogisilta meista itsestamme.
(Thomas & Inkson 2003, 25- 26.)

5. Kulttuuri on suurelta osin nakymatonta
Kulttuurista ndemme ja kuulemme vain artefakteja, kuten esimer-
kiksi kielen, tavat, pukeutumisen, arkkitehtuurin ja taiteen. Suurin
osa kulttuurista on nakymatontd. Nakyva osa on vain kulttuurisen
jdévuoren huippu. Ymmartadkseen kulttuuria, tulee sitda ymmartaa
kokonaisuudessaan arvoineen, sosiaalisine rakenteineen ja ajatte-
lutapoineen. (Thomas & Inkson 2003, 26- 27.)

6. Kulttuuri voi olla joko ankara tai vapaa
Kulttuurit eivat eroa pelkastaan niiden yksityiskohtien, vaan myds
niiden voimakkuuden perusteella. Ankara kulttuuri perustuu usein
homogeeniseen vaestoon tai johonkin tiettyyn uskontoon. Va-
paammissa kulttuureissa on yleensa sekalainen vaesto. (Thomas &
Inkson 2003, 27.)

2.1.3 Hofstede ja kulttuurin ulottuvuudet

Hofsteden (1993, 32- 33) mukaan monikansallisen suuryhtion IBM:n
paikallisissa tytaryhtidissa tehdyssd empiirisessa tutkimuksessa 1980-
luvulla maiden valiset arvojarjestelmat tulivat selvasti esiin. Tilastoanalyy-
sissa nousivat ensin esiin seuraavat nelja ulottuvuutta, joissa eri maiden
valisten kulttuurierojen vaikutus tuli selvasti esiin. Myohemmin I6ytyi viela
viides ulottuvuus eli pitkan aikavalin suuntautuminen vastakohtanaan

lyhyen aikavalin nakemys.

1. Valtaetaisyys
Sen siséltond on sosiaalinen eriarvoisuus, joka ilmenee eri osa-
alueilla, kuten esimerkiksi vaikutusvalta, rikkaus ja koyhyys. Yrityk-
sessa eriarvoisuus on selvasti nahtavissa johtaja-alainen asettelus-
sa. (Hofstede 2001, 79.)
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2. Epavarmuuden valttdminen
Epavarmuus tulevaisuudesta on yksi ihmiselaman perusteista. Ih-
minen yrittdad hallita tatéd epavarmuutta teknologian avulla, laeilla ja
uskonnoilla. Yrityksessa epavarmuutta hallitaan teknologialla,

saanndilla ja rituaaleilla. (Hofstede 2001, 145.)

3. Yksilollisyys ja kollektiivisuus

Yksilollisyys ja kollektiivisuus kuvaavat yksilon suhdetta yhteis6on
seka sita tapaa jolla ihmiset elavat ja toimivat yhdessa. Joissakin
kulttuureissa yksilollisyys ndhdaan siunauksena ja hyvinvoinnin lah-
teend, kun taas toisissa kulttuureissa se nadhdaan ihmisen karkot-
tamisena muiden joukosta. (Hofstede 2001, 209.) Kollektiivisuus
tydelamassa nakyy siten, etta tyontekija toimii aina lahiryhman etu-
jen mukaisesti, vaikka ne eivat aina mene yksiin hdnen omien etu-
jensa kanssa (Hofstede 1993, 96).

4. Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Sukupuolieroihin suhtaudutaan eri maissa eri tavoin. Perustana on
se, ettd mita seurauksia biologisesta erilaisuudesta on tunnetasolla
ja sosiaalisissa rooleissa. Tutkimuksen mukaan naiset kiinnittavat
huomiota enemman myads tydelamassa inmissuhteisiin, muiden aut-
tamiseen ja fyysiseen ymparistoon. Miehet taas kiinnittavat enem-
man huomiota omiin tavoitteisiinsa, kuten omaan uraansa ja
tuloihinsa. (Hofstede 2001, 279.)

5. Pitkan ja lyhyen aikavalin suuntautuminen
Pitkan aikavalin suuntautuminen pyrkii kohti tulevaisuuden palkkioi-
ta apunaan erityisesti pitkajanteisyys ja taloudellisuus. Sen vasta-
kohtana lyhyen aikavalin suuntautuminen keskittyy menneisyyden
ja tulevaisuuden avujen vaalimiseen. Naita ovat esimerkiksi perin-
teiden kunnioittaminen, kasvojen sailyttdminen ja sosiaalisten vel-
vollisuuksien tayttdminen. (Hofstede & Hofstede 2005, 210.)
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Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) Hofstedet ovat asettaneet kaksi
edelld mainituista ulottuvuuksista samaan taulukkoon. Ne ovat yksilollisyys
ja kollektiivisuus sekéa valtaetéisyys. Yleensa ne maat, joilla on korkea
valtaetaisyysindeksi, ovat matalalla yksilollisyysindeksissa ja painvastoin.
Naiden kahden ulottuvuuden vélilla on selva negatiivinen korrelaatio.
Niissa kulttuureissa, joissa ihmiset ovat riippuvaisia ryhmista eli he ovat
kollektiivisia, niin he ovat my@s riippuvaisia johtohahmoista, joilla on suuri
auktoriteettiasema. Painvastoin yksilolliset ihmiset eivat tarvitse johtohah-
moja itselleen tai ovat ainakin véhemman riippuvaisia heista. Nama kaksi
ryhm&a erottuvat taulukossa selvasti. (Hofstede & Hofstede, 2005, 82-
84.)

FIGURE 3.1 Power Distance Versus Individualism
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Taulukko 1. Yksil6llisyys ja kollektiivisuus seka valtaetdisyys (Hofstede & Hofstede
2005, 83)

2.1.4 Schwartzin ja Sagivin arvotutkimus

Schwartz ja hanen kollegansa tutkivat myds arvoja eri kulttuureissa.

Tutkimustuloksista he tekivat taulukon (kuva 4) kulttuureista niiden
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arvosuuntautuneisuuden mukaan 1990-luvulla. He havaitsivat kolme

maailmanlaajuista inhimillista vaatimusta. Ensimmainen oli yksilon
ihmissuhteen laatu ryhmaan nahden. Toisena he havaitsivat yhteisén
itsensad suojelun ja kolmantena ihmisten suhteen luontoon. Ideana oli se,
ettd vaikka kaikki yhteisot kohtasivat nama samat asiat, niin ne tekivat sen
eri tavoin. Jokaisella kulttuurilla on omat arvokasityksensa ja ne saattavat

poiketa hyvinkin paljon toisistaan. (Thomas & Inkson 2003, 34- 35.)
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Kuva 4. Arvoulottuvuudet Schwartzin ja Sagivin mukaan (Thomas & Inkson 2003,

35)

Thomasin ja Inksonin (2003, 35-

uskomukset siitd, kuinka asioiden tu

36) mukaan Schwartz ja Sagiv
havaitsivat, ettéd eri kulttuureilla on erilaiset arvot tai jaetut keskeiset

lisi olla tai kuinka ihmisten tulisi
kayttaytyd. Tutkimalla 57 kansallista kulttuuria he saivat johdettua

seuraavat seitseman keskeista arvoulottuvuutta.

1. Tasa-arvoisuus (egalitarianism)
Se tarkoittaa ihmisten tunnustam

2. Harmonia (harmony)
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Harmonialla tarkoitetaan ihmisten sopeutumista sopusointuisesti
ymparistoonsa.
3. Sulautuminen (embeddedness)
Sulautuminen tarkoittaa ihmisten osana yhteista olemista.
4. Hierarkia (hierarchy)
Vallan epatasainen jakaantuminen on keskeisena hierarkiassa.
5. Ylivoimaisuus (mastery)
Ylivoimaisuus on keinona riistdd luonnonvaroja ja sosiaalista ympa-
ristoa.
6. Tunteellinen riippumattomuus (affective autonomy)
Tarkoituksena on positiivisten kokemusten tavoittelu.
7. Alyllinen riippumattomuus (intellectual autonomy)
Alyllinen riippumattomuus tarkoittaa itsenaista omien ideoiden ta-

voittelua.

Makilouko Iluokittelee arvoulottuvuudet hyvin samantapaisesti kuin
Schwartz ja Sagiv. Seuraava kuva (kuva 5) esittelee kulttuurillisen tason
arvostruktuurin. Makiloukon (2003, 42- 43) mukaan saman ryhmén sisalla
voi olla ihmisid, jotka vastustavat kyseisid arvoja sekd ihmisid, jotka
suuresti arvostavat naita arvoja. Kansallisella tasolla yleisesti nama arvot

ovat kuitenkin olemassa.
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Kuva 5. Kulttuurisen tason arvostruktuuri (Makilouko 2003, 43)

Arvoulottuvuuksiin  ovat ottaneet kantaa myds Thomas ja

Thomasin ja Inksonin (2003, 36) mukaan Hofsteden, Schwarzin ja Sagivin
sekd muiden tutkijoiden tekemista tutkimuksista kay selvasti ilmi, etta
kaikista ulottuvuuksista kaikkein kayttokelpoisin ja voimakkain vaikutuksel-
taan on yksilollisyys ja kollektiivisuus. Yksilollisyytta ei kuitenkaan tule

sotkea itsekkyyteen ja eristaytymiseen eikd kollektiivisuutta sosialismiin.

Seka yksilollisilla etta kollektivisteilla on ihmissuhteita ja ryhmia, joihin he

kuuluvat. Ihmissuhteiden tapa on kuitenkin erilainen. Kollektivistit kuuluvat

vain muutamaan suurempaan ryhmaan, joihin he samastuvat. Yksil6lliset

ihmiset samastuvat usein hyvin moniin eri ryhmiin, mutta siteet niihin ovat

hyvin pinnallisia. (Thomas & Inkson 2003, 36.)

Yksilollisyys on hyvin yleistd lansimaissa. Bruttokansantuotteella ja

yksilollisyydella on selva yhteys. Mitd varakkaampi maa on, niin sita

suurempi on yksil6llisyyden aste. (Thomas & Inkson 2003, 37.)
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2.2 Kulttuurialy

Kulttuurialy on saanut jalansijaa kulttuureja tutkittaessa yh& enemmaéan
etenkin amerikkalaisissa tutkimuksissa. Thomasin ja Inksonin (2003, 62)
mukaan kulttuuridlylla tarkoitetaan kykya toimia tehokkaasti vieraista
kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. Kuten sosiaalinen aly (kyky olla
sosiaalisessa kanssakaymisessd muiden ihmisten kanssa) ja tunnedly
(sdannella ja kayttaa tunnetiloja eri tilanteissa), niin kulttuurialy koostuu
myds monista eri ndkokohdista. Kulttuuriadly mahdollistaa sen, etta
havaitsemme eri kulttuurierot tiedon ja tietoisuuden avulla, ja pystymme

toimimaan tarkoituksenmukaisesti eri kulttuureissa.

On selvad, etta kulttuuridly antaa kilpailuetua ja strategista kyvykkyytta,
niin - yksildille, kuin organisaatioillekin. Tehokas ja suorituskykyinen
sopeutuminen uusiin maihin ja kulttuureihin on selva etu. (Earley ym.
2006, 19.)

Kulttuuridlya omaava johtaja kayttdd kokemusta hyvékseen ja tekee
loistavalla arvostelukyvylla tilanteeseen taydellisesti sopivia paatoksia vain
hiuksenhienojen kayttaytymiserojen perusteella. Toisaalta kulttuuridlyn
puute selittéd myos sen, miksi alykkailld ja sosiaalisilla ihmisilla voi olla
ongelmia uuteen kulttuuriin sopeutumisessa. (Thomas & Inkson 2003, 62-
63.)

2.2.1 Kulttuurialyn eri osa-alueet

Thomasin ja Inksonin (2003,15) mukaan kulttuuridly koostuu kolmesta eri

osasta.

1. Ensimmaéisenda ovat tieto ja kokemus. Kulttuuridlyd omaava joh-
taja tietaa mita kulttuuri on, kuinka kulttuurit eroavat ja kuinka

kulttuuri vaikuttaa kayttaytymiseen.
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2. Toisena on tietoisuus. Johtajalla tulee olla kyky suhtautua luo-
valla tavalla vihjeisiin, joita monikulttuurisessa tilanteessa tulee

esiin.

3. Kayttaytymistaidot ovat kolmantena. Niiden pohjana ovat tieto,
kokemus ja tietoisuus eri tilanteista. Kulttuuridlya omaava johtaja
kehittad kayttaytymismallin, jonka avulla han pystyy toimimaan

tehokkaasti eri kulttuureissa ja tilanteissa.

Kuvassa (kuva 6) on esitetty nama kolme kulttuuridlyn osa-aluetta. Ne
ovat: tieto ja kokemus (knowledge), tietoisuus (mindfulness) ja kayttayty-
mistaidot (behavioral skills). Kaikki kolme yhdessd muodostavat

kulttuurialyn (cq).

Knowledge

Behavioral

Skills

Kuva 6. Kulttuuridlyn 3 osa-aluetta (Thomas & Inkson 2003, 16)

Earleyn ym. (2006, 12-13) mukaan kulttuuridlylla on sekéa menetelmallisia,
ettd sisallollisia piirteitd. Ne ovat kulttuurillinen strateginen ajattelu,

motivaatio ja kayttaytyminen.
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2.2.2 Kulttuurien valiset toimintahairiot

Vaikka ihminen omaisi kulttuuridlyakin, niin silti monet eri seikat vaikuttavat
siihen miten vuorovaikutus kaytdnndssa onnistuu. Thomasin ja Inksonin
(2003, 10 -11) mukaan monikulttuuristen tilanteiden ep&aonnistumiseen
vaikuttavat monet seikat, joista seuraavaksi on mainittu muutamia.
Kaikissa naissa mainituissa kohdissa johtajan stressi ja ahdistus
lisdantyvat, ja tuloksena on heikentynyt suoritus ja yrityksen tuloksen

heikkeneminen.

Thomas ja Inkson (2003, 10 -11) toteavat, ettd emme ole tietoisia oman
kulttuurimme piirteista ja ennakkoluuloista. Vieraat kulttuurit ovat meista
outoja ja emme huomaa, ettd muista meidan kulttuurimme voi olla yhta
outo. Saatamme myo6s tuntea olomme uhatuksi ja epamukavaksi
ollessamme kanssakaymisissa vieraista kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa. Jokainen meistd kokee erilaisuuden jossain maarin uhkana.
Koska emme ymmarra tai osaa selittaa vieraista kulttuureista tulevien
ihmisten kayttaytymista, niin me haluamme heidan lahestyvan meita oman
kulttuurimme tavoilla. Tiedon siirtaminen kulttuurista toiseen on myds
vaikeaa. Jopa ihmiset, jotka ovat matkustaneet paljon eri kulttuureissa,
eivat kykene tiedonsiirtoon tehokkaasti. Koska kayttaytymisemme on
suurelta osin kulttuurimme ohjelmoimaa, vaikka emme sitd huomaakaan,
nin  emme huomaa milloin oma kulttuurilinen suuntautumisemme
vaikuttaa kayttaytymiseemme. Sopeutuminen vieraassa kulttuurissa
tyoskentelemiseen ja asumiseen on vaikeaa. Kulttuurisokin vahvuus voi

vaihdella, mutta se vaikuttaa meihin kaikkiin.

2.2.3 Kulttuurisokki

Wardin ym. (2003, 80) mukaan kulttuurisokki voidaan jaotella neljaéan eri

vaiheeseen sen mukaan, kuinka ihminen sopeutuu uuteen kulttuuriin.
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1. Ensimmainen vaihe eli "Thddmatka” kuvaa sita, kuinka ihminen on
innostunut, viehattynyt seka ihastunut uudesta ja erilaisesta ympa-
ristbsta. Se on hyvin positiivisesti latautunutta aikaa, jolloin kaikki

on hyvin.

2. Toinen vaihe on kriisivaihe, jolloin erilaisuus alkaa arsyttaa ja saa
aikaan jopa vihantunteita.

3. Kolmannessa vaiheessa on vuorossa palautuminen kriisistd ja

kulttuurillinen oppiminen alkaa.

4. Neljgnnessa vaiheessa alkaa sopeutuminen, nauttiminen uudesta
ymparistdsta ja ihminen alkaa toimia tehokkaasti uudessa ymparis-

tossa.

2.2.4 Kulttuurierojen vaikeuksien voittaminen

Onko mahdollista, etté ihmisella olisi kyky kokea olonsa kotoisaksi, tietaa
mitad missakin tilanteessa sanoa ja toimia rentoutuneesti yhteistydssa
vieraista kulttuureista tulevien ihmisten kanssa ilman ennakkoluuloja?
Earleyn ym. (2006, 129) mukaan taytyy sopeutua ja tottua tehokkaasti
elaman ja tyon muutoksiin. Ensinnékin tulevaa kulttuurisokkia kannattaa
ennakoida kehittdmalla kansainvélistd teknisen ammattitaidon ja
johtamisen patevyyttd. Kansainvalisten eri identiteettien tehokas
johtaminen ja konfliktien valttdminen ovat tarkeita tekijoita. Tyotdan voi
my6s helpottaa hankkimalla paikallista mentorointia ja kulttuuridlykoulutus-

ta.

MyOs Thomas ja Inkson (2003, 12- 15) antavat ohjeita sopeutumiseen
kayttden perusteena kulttuuridlyn omaksumista. Heiddn mukaansa
seuraavat keinot auttavat voittamaan kulttuurierojen aiheuttamia
vaikeuksia. Voimme ensinnakin odottaa, ettd muut sopeutuvat omiin

tapoihimme. Jos tulemme hallitsevasta kulttuurista, niin voimme olettaa,
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ettd muut sopeutuvat omaan kulttuurimme. Monet ihmiset uskovat, etta
amerikkalainen kulttuuri valloittaa véhitellen koko maailman ja siksi on
hyvd omaksua sen tavat. Toisaalta amerikkalaiset usein olettavat, etta
muiden tulee toimia heidéan tapojensa mukaan, koska he ovat hallitsevan
kulttuurin jasenia. (Thomas & Inkson 2003, 12.)

Toinen tapa on oppia ymmartamaan muita kulttuureja. Jos opimme
ymmartamaan ja kunnioittamaan kulttuurierojen ulottuvuuksia ja kuinka ne
vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen myos liike-elamassa, niin olemme jo
yhden askeleen lahempana kulttuuridlyn omaksumista. Kulttuuria ei
kuitenkaan voi koskaan yleistaa, vaan samankin kulttuurin sisélla on eri

uskontoja, heimoja ja etnisia eroja. (Thomas & Inkson 2003, 13.)

Kolmas tapa on omata kulttuuridlya. Kulttuuridlyd omaavat ihmiset ovat
kuin antiikin Kreikan Homeroksessa ollut meren asukas, Proteus. Han
muutti muotoaan kalaksi, leijonaksi, puuksi tai tuleksi tilanteen mukaan.
Taman paivan globaalin johtajan tulee olla kuin Proteus, joka sopeutuu eri
kulttuureihin ja tilanteisiin aikaisemman tiedon ja kokemuksen seké
suhdanneherkkyyden avulla. (Thomas & Inkson 2003, 14- 15.)

Graigin (2004, 95) mukaan kannattaa kuitenkin muistaa se, ettd kun
ihminen alkaa toimia vieraassa kulttuurissa tehokkaasti, niin se ei tarkoita
sitd ettd muuttuisi paikalliseksi. Se tarkoittaa sitd, etta yrittéa nahda
maailman samalla tavalla kuin paikalliset ihmiset ndkevat ja yrittda sita
perspektiivia vasten nahda kuinka he nakevat minut. Jos pystyy siihen,
niin pystyy toimimaan tehokkaammin vieraissa kulttuureissa ja monikult-

tuurisissa tiimeissa.

2.3 Monikulttuurinen johtaminen

Makiloukon (2003, 13) mukaan monet tutkijat ovat havainneet, etta
monikulttuurisissa yrityksissa johtajan monikulttuurinen ennustettavuus on

tarked menestyksen avain.
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Vaikka johtaminen voi ylittda kansallisia rajoja, niin tehokas johtaminen on
kuitenkin kulttuurikohtaista. Esimerkiksi autoritddrinen johtaminen voi
toimia yhdessé kulttuurissa, mutta ei valttamatta kaikissa muissa. Johtaja,
joka johtaa ihmisia eri kulttuureista, tarvitsee kulttuuridlyd saavuttaakseen

yrityksen asettamat tavoitteet. (Earley ym. 2006, 173.)

Johtaminen on hyvin moniulotteinen k&site ja monikulttuurisessa
johtamisessa johtajan persoonallisuus on yksi vaihtelevista ja tarkeista
asioista. On tarkeaa, ettd johtamisen strategia istuu kyseiselle johtajalle.
Johtajan taidot ja kokemus vastaavanlaisista tehtavista ovat myos tarkeita.
(Méakilouko 2003, 15.)

2.3.1 Monikulttuurisen johtamisen maarittdminen

Monikulttuurisella johtamisella tarkoitetaan johtamista organisaatiossa,
jossa on jasenid kahdesta tai useammasta kulttuurista. Yrityksen eri
yksikot voivat sijaita joko samassa paikassa tai olla ympari maailmaa,
jolloin ne kommunikoivat paivittdin padasiassa sahkopostin ja puhelimen
valityksella. Valimatkasta huolimatta niiden tulee toimia tehokkaasti ja
paasta asetettuihin tavoitteisiin. Monikulttuurinen johtaminen on haaste
yha useammille kansainvalisten yritysten ammattijohtajille. (Makilouko
2003, 12))

Ward ym. (2003, 177- 178) ovat sita mielta, ettd psykologinen kirjallisuus
kasittelee johtajan valintaan vaikuttavia tekijoitd laajemmin, kuin
johtamisen kirjallisuus, mik&a taas suhtautuu ulkomaille lahtevien johtajien
valintaan tiettyjen ominaisuuksien mukaan hyvin skeptisesti. Johtamisen
nakdkannalta valintaan tulee vaikuttaa vain tekniset taidot ja sen hetkiset
naytot tehtavissa menestymisesséa. Valinnat tehdd&n myds usein tietyn
sisapiirin  sisdltd  henkilokeskeisesti ottamatta huomioon henkilon
valmiuksia hoitaa tyonsd monikulttuurisessa tiimissd tehokkaasti.
Psykologisia testeja tehdaan harvoin ja rajoitetusti, vaikka erilaisia testeja
tiedoista, taidoista, asenteista ja kyvyista olisi saatavilla.

26



2.3.2 Monikulttuurisen johtajan ominaisuudet

Suvaitsevaisuus ja avoimuus (open-minded) ovat tarkeitd ominaisuuksia,
mutta sanotaan ettd tehokkaimmat monikulttuuriset johtajat ovat itse
asiassa laskelmoivia kulttuurien suhteen. Monikulttuurisissa tydyhteisdissa
kaikkien jasenten taytyy sopeutua. Suvaitsevaisuutta ja avoimuuttakin
tarkedmpaa on kuitenkin kulttuurinen empatia. Johtajan taytyy osata
asettua tyontekijan asemaan. Hanen taytyy tuntea sympatiaa muita
kulttuureja kohtaan ja olla kiinnostunut oppimaan muista kulttuureista ja
ihmisistd. Hyva historiantuntemus auttaa monikulttuurista johtajaa paljon.
Historia antaa esimerkkejd ja sisapiirin tietoa eri kulttuurien ihmisten
kayttaytymisesta. (Makilouko 2003, 8.)

Kulttuuri on osa ihmisen persoonallisuutta ja se vaikuttaa laajasti sekéa
yksilon itsensé etta ryhméan kayttaytymiseen. Samasta kulttuurista olevien
ihmisten yksilollisyys vahenee heidan kanssakaymisessaan. Kulttuurin
sanotaan jopa haastavan sen nakemyksen, etta jokainen ihminen on
yksil6llinen ja erilainen. Kun ihmiset joutuvat stressaaviin tilanteisiin, kuten
monikulttuurinen johtaja, niin on mielenkiintoista havaita, ettd samasta
kulttuurista olevat yksilot kayttaytyvat samalla tavoin. Kayttaytyminen on
talléin ihmisen persoonasta johtuva reaktio. Kulttuurin vaikutus tulee esiin,
mutta se on havaittavissa ainoastaan kun verrataan eri kulttuureista
tulevia inmisia. (Makilouko 2003, 11- 12.)

Johtajan tulee kayttaa aikaa oppiakseen eri kulttuurien arvoja ja tapoja, ja
vertailla sitd kuinka ne eroavat hdnen omista arvoistaan ja tavoistaan.
Ihminen nékee yleensa oman kulttuurinsa luonnollisena, normaalina ja
ideaalina muihin verrattuna. Muut ndkevat sen erilaisena. Ei ole olemassa
vain yhta parasta ja oikeata kulttuuria, vaan on vain erilaisia kulttuureja.
Suurimpia eroja eri kulttuurien valilla aiheuttavat sanaton viestinta, kieli,
tila- ja aikakasite. (Elashmawi & Harris 1998, 55- 74.)
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2.4 Monikulttuurisen johtamisen strategiat

Monikulttuurisen johtamisen yksi suuri haaste on valita oikea strategia,
jolla menestys monikulttuurisessa tiimissad taataan. Trompenaarsin ja
Hampden-Turnerin (1998, 14) mukaan amerikkalainen sosiologi Talcott
Parson on sanonut, etta yritysten ei tule sopeutua pelkastaan ymparistoon
ja eri kulttuureihin, vaan tulee ottaa huomioon my6s tyontekijoiden
nakemykset ja kokemukset asioista. Monikulttuurisen johtamisen strategiat

voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen seuraavan jaottelun mukaan.

2.4.1 Kulttuurinen synergia

Harrisin ym. (2004, 144) mukaan jotkut kulttuurit ovat synergistisia ja
taipuvaisia yhteistyohon, kun taas toiset Kkulttuurit ovat taipuvaisia

liialliseen yksil6llisyyteen, kilpailuun ja ristiriitoihin.

Elashmawin ja Harrisin (1998, 12) mukaan synergistisessa johtamisessa
johtaja yrittdd yhdistaa tiiminsa kaikkien ihmisten ja kulttuurien vahvuudet.
Tiimeilla on omat ohjeensa ja saantonsad, jotka sopivat tehtavaan ja
tukevat sitd. Synergistisen johtamisen ammattilaiset kayttavat aikaansa
analysoidakseen tiimien kulttuurillisia ulottuvuuksia ja luovat toimivat
strategiat yhdistamalla eri kulttuurien vahvuudet toisiinsa. Valitettavasti
vain usein monikulttuuristen tiimien johtajat keskittyvat vain tavoitteisiin ja

jattavat eri kulttuurien vahvuudet huomioon ottamatta.

Kulttuurinen synergia perustuu yhtalaisyyksiin ja yhdistéa erilaisuudet.
Tuloksena ovat tehokkaammat toiminnot ja systeemit. Erilaisten
nakemysten ja kulttuuristen taustojen jakamista yhteiseen kayttéon
voidaan kayttdaa vahvistamaan ongelmien ratkaisua ja parantamaan

paatoksien tekoa. (Harris ym. 2004, 144.)
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2.4.2 Kulttuurinen etnosentrisyys

Hofsteden (2001, 17) mukaan etnosentrisyys on maaritelty liioitelluksi
pyrkimykseksi pitdd oman ryhman tai rodun ominaisuuksia parempina kuin

muiden ryhmien tai rotujen.

Kulttuuri on luonnostaan etnosentrista. Se on kokonaisuus, joka koostuu
absoluuttisista uskomuksista. Kulttuuri ei normaalisti varusta meita
elamaan monisentrisessd maailmassa, joka on taynnad suhteellisuuksia.
(Simons ym. 2006, 19.)

On normaalia, ettd ihmiset ovat tietyssd maarin etnosentrisia ja kiinnostu-
neita omasta kulttuuristaan. Me kaikki kasvamme omassa kulttuurissam-
me ja ajattelemme, ettd se on paras. Yleensa oletamme myds, etta kaikki
muut ihmiset ovat samanlaisia tai heidan pitaisi olla samanlaisia, kuin me

itse olemme. (Simons ym. 2006, 26.)

Etnosentrisyydessa johtaja sailyttdd oman persoonallisen johtamistyylinsa
huolimatta siita, etta kyseessa on monikulttuurinen tiimi. Sita kutsutaan
myo6s kansainvaliseksi johtamiseksi. Perustana on se, ettd kokemuksen
kautta on loydetty johtamistapa, joka soveltuu kaytettavaksi kaikkialla
maailmassa. Kaytannossa se ei pida paikkaansa, silla ei ole olemassa-
kaan johtamistapaa, jota voisi soveltaa menestyksekkaasti kaikissa
maissa ja tiimeissa. (Makilouko 2003, 85.)

Etnosentrisyys on helpoin vaihtoehto ja siksi ehka myos yleisin johtamis-
tapa monikulttuurisissa tiimeissa. Toinen syy etnosentrisyyteen on se, etta
keskitytddn vain puhtaasti saavuttamaan asetetut tavoitteet valittAmaéatta
tiimin jasenten kulttuureista. (Makilouko 2003, 85.)
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2.4.3 Kulttuurinen monisentrisyys

Kulttuurinen monisentrisyys tarkoittaa sitd, ettd johtaja yrittda oppia ja
sopeutua paikalliseen kulttuuriin. Se ei tarkoita sitd, ettd han yrittaisi
muuttua paikalliseksi, vaan ettd han pystyy toimimaan kahden tai
useamman kulttuurin ehdoilla. Monisentriset johtajat ovat valittajina eri
kulttuuriryhmien valilla monikulttuurisessa tiimissa. Johtaja kayttaytyy
tilanteeseen sopivalla tavalla riippuen tiimin jasenen Kkulttuurista. Nain
valtetaan kulttuuriin liittyvat ongelmat ja epaselvyydet. Monisentrisia
johtajia kutsutaan myo6s jaljentdjiksi, mita he itse asiassa ovatkin,
positiivisessa mielessd. He kohtelevat tiimin jasenia heiddan omien

kulttuuriensa odotusten mukaan. (Méakilouko 2003, 86.)

Monisentrinen johtaminen on selvasti yksi tehokkaimmista tavoista
monikulttuurisessa johtamisessa. Usein tyytyvaisimmat monikulttuuristen
tiimien johtajat kayttavat monisentrista johtamistapaa. Tietysti edellytykse-
na on se, etta johtaja on henkilokohtaisesti kiinnostunut oppimaan eri
kulttuureista. Monisentrisen johtamisen tarkeimpia ominaisuuksia ovat eri
kulttuurien ymmartaminen, hyvien suhteiden yllapitaminen, itsenaisyyden
valtuuttaminen ja vuorovaikutuksen helpottaminen. (Makilouko 2003, 119-
120.)

2.4.4 Kulttuurinen geosentrisyys

Geosentrisyys tarkoittaa yritykselle selvasti tunnusomaista yrityskulttuuria,
joka on samanlainen koko yrityksessa. Yrityksen henkilokunta kaikkialla
maailmassa sisaistaa taman yrityskulttuurin, sen tavat ja koulutuksen.
Yrityksella on oma tietty johtamistapansa. Talla tavalla voidaan tehokkaas-
ti valttda kulttuurista johtuvia ongelmia. Geosentrisen yrityskulttuurin
luominen ei kuitenkaan aina onnistu. Itse asiassa se on usein osoittautu-
nut erittdin vaikeaksi. lhmiset ovat kuitenkin aina ensisijaisesti oman

kansansa, perheensa ja muiden ihmisryhmien jasenia. Kansallinen
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kulttuuri voi my06s usein olla ristiriidassa yrityskulttuurin kanssa. (Méakilouko
2003, 86.)

3 TUTKIMUSMENETELMAT

Koskisen ym. (2005, 14- 15) mukaan laadulliset menetelmét ovat talla
hetkella tarkedssd asemassa etenkin liikkeenjohdon ja yritystalouden
tutkimisessa. Laadullisella menetelmalla pyritaan tulkitsemaan johtami-
seen, organisaatioihin ja markkinoihin liittyvid ilmigité ihmisten toiminnan ja
sosiaalisten prosessien kautta. Koskinen ym. (2005, 30) toteavat myos,
ettd laadullista tutkimusta ei ole helppo selkeasti méaaritella. Menetelma

viittaa kaytantbon ja se on viime kadessa tekijanséd sormenpaissa.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkielma on laadullinen tutkimus. Koska téssa tutkielmassa
kulttuurit ovat hyvin keskeisessa asemassa tutkittaessa monikulttuurista
johtamista ja sen haasteita eri kulttuureissa, niin niitd on mielekésta tutkia
laadullisen tutkimuksen menetelmilla. Laadullisella tutkimuksella pyritd&an
makrotasolla vertaamaan kulttuureja suhteessa toisiin kulttuureihin

erilaisten kansallisten eroavaisuuksien kautta.

Eskolan ja Suorannan (2000, 14) mukaan laadullisella aineistolla
tarkoitetaan aineistoa, joka on yleensa valmista tekstid. Naytenakdkulman
mukaisesti tassa tutkielmassa on kaytetty valmiita tutkimuskirjallisuuden
tuottamia teksteja naytteind kulttuurista ja sosiaalisen todellisuuden
rakentumisesta. Naita teksteja tarkastellaan naytteiden nékdkulmasta ja
pyritdén teorian ja empirian vuoropuhelulla saamaan uusia nékdkulmia

niista esiin.
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Laadullinen tutkimus kasittelee erillisia ja yksittaisia tapauksia. Oleellista
onkin tutkijan vuorovaikutus yksittaisen havainnon kanssa. (Koskinen ym.
2005, 30- 31.)

3.2 Aineisto

Tassa tutkielmassa kyseessé on tutkijasta riippumaton teksti eli valmis
kirjallinen aineisto. Empiirinen aineisto on peraisin Richard D. Lewisin
(2006) "When cultures collide, leading across cultures” kirjasta. Kyseinen
aineisto antaa erittdin hyvan ja laajan esimerkin kulttuurien erilaisuudesta
ja eri kulttuureista tulevien ihmisten kanssakaymisen vaikeudesta.
Esimerkin avulla on tarkoitus tuoda esiin ihmisten erilaisuus eri kulttuureis-

sa ja siita johtuvat vaarinymmarrykset ja konfliktitilanteet.

3.3 Analyysitavat

Eskolan ja Suorannan (2000, 137) mukaan laadullisen aineiston
analysoinnin tarkoituksena on selkeyttda aineistoa ja samalla tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta aineistosta. Se on aineiston tiivistamista kadottamatta

sen alkuperaista informaatiota.

Tassé tutkielmassa tarkoituksena on nostaa esiin tutkimusongelmaa
koskevia teemoja ja vertailla niiden esiintymista aineistossa. Teemoittelulla
pyritdan teorian ja empirian vuorovaikutukseen ja sitd kautta tuomaan
uusia nakdkulmia kasiteltdvaan asiaan. Teemoittelun ohella analyysissa
kaytetaan aineiston tyypittelyd. Aineistoa kasitellaan tiettyjen yhdistettyjen
tyyppien malliesimerkkien kautta. Eri kulttuurien tyypittelyn kautta
lahestytddn materiaalia ja pyritdédn talla tavoin helpottamaan materiaalin

tulkintaa lukijan nakdkulmasta.
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4 MONIKULTTUURISEN TIIMIN JOHTAMINEN

Earley ym. (2006, 197- 198) ovat sitd mieltd, ettd globaalijohtaminen on
tullut jaadakseen liike-elamaan. Monikulttuurisen tiimin johtamisessa on
otettava huomioon kaikkien tiimin jasenten kulttuurien vaikutukset. Ihmiset
toimivat kulttuurille ominaisten tapojen mukaan, joita toisen kulttuurin

jasenten on vaikea ennakoida ja ymmartaa.

4.1 Neljan kulttuurin kohtaaminen

Englantilainen Lewis (2006, esipuhe xv-xvi) kertoo kirjansa esipuheessa,
pohjustuksena kirjalleen, oman kokemuksensa monikulttuurisen tiimin
johtamisen vaikeudesta. Han oli aikuisten englanninkielen intensiivikurssin
johtajana Pohjois-Walesissa. Ryhmé&an kuului italialaisia, japanilaisia ja

suomalaisia.

Keskiviikoksi oli suunniteltu retki Snowdon-vuorelle. Tiistai-iltana satoi
kaatamalla. lltakymmenelta tusina suomalaisia tuli tapaamaan hanta ja he
ehdottivat, ettd seuraavan paivan retki peruttaisiin. Ei olisi mukava lahtea
kiljpedmaan kuraisia rinteitd kaatosateessa. Lewis oli samaa mielta ja perui

retken.

Valittbmasti perumisen jalkeen italialaiset piirittivat h&net. He protestoivat
vaittden paatosta vaaraksi. He halusivat ehdottomasti lahtea seuraavana
aamuna retkelle, jota olivat odottaneet, ja josta he olivat maksaneet. Sade
ei haittaisi mitdan. He ihmettelivat mik& suomalaisia oikein vaivasi, kun he

halusivat perua retken. Eikd heidan pitéisi olla sisukkaita ihmisia?

Nolona Lewis kysyi japanilaisten mielipidettd. He olivat erittain ystavallisia
ja sanoivat, etta jos italialaiset haluavat lahte&, niin he l&ahtevat myos. Jos
taas retki perutaan, niin he mielellaén jaavat englannintunneille. Italialaiset

tekivat pilaa suomalaisista. Suomalaiset mutisivat ja katselivat alta
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kulmiensa ja viimein suostuivat lahtemaan, jotta eivat menettaisi

kasvojaan. Retki paatettiin jarjestaa.

Yolla, ja viela aamullakin, satoi kaatamalla. Bussin lahtGaikaan paikalla ol
Lewisin lisaksi 18 alta kulmiensa katselevaa suomalaista ja 12 hymyilevaa
japanilaista, eika yhtaan italialaista. Retkipaiva oli hirvittdva. Kun ryhma
saapui takaisin majapaikkaan kuraisena, niin italialaiset olivat nauttimassa
teetda ja suklaakekseja. He olivat viisaasti jddneet aamulla nukkumaan.
Suomalaiset kysyivat heilta, ettd miksi he eivéat olleet tulleet mukaan.

Italialaiset vastasivat, etta eivéat olleet tulleet mukaan, koska satoi vetta.

4.2 Kansalliset luonteenpiirteet

Lewisin (2006 esipuhe xvii) mukaan kansallisten luonteenpiirteiden
maarittdminen on kuin tallaamista epatarkan arvion mukaan miinakentélle.
On nimittain olemassa helposti innostuvia suomalaisia, jaykkia italialaisia,
varovaisia amerikkalaisia ja karismaattisia japanilaisia. On kuitenkin
olemassa sellainen asia kuin kansallinen normi. Esimerkiksi italialaiset
ovat yleensd puheliaampia kuin suomalaiset. Silti on olemassa seka
puheliaita suomalaisia, ettd hiljaisia italialaisia. Ihmiset, jotka menevét
ristiin kansallisten normien kanssa ovat yleensa poikkeuksia tyypillisista
kansallisista luonteenpiirteistd. Kaavamaisessa yleistamisessa kansalli-
suuden mukaan on riskinsd, mutta jokaisen maan kansalaisilla on tiettyja
ydinuskomuksia ja oletuksia todellisuudesta, jotka nékyvat heidan
kayttaytymisessaan.

4.3 Kulttuurien luokittelu

Lewisin (2006, 27) mukaan maailman sadat kansalliset ja alueelliset
kulttuurit voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan: tehtavakeskeisiin ja
hyvin jarjestaytyneisiin suunnittelijoihin (lineaariaktiivinen) ja ihmiskeskei-

siin, puheliaisiin ja toisiinsa yhteydessa oleviin (multiaktiivinen) seka
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sisdanpain kaantyneisiin ja kunnioitukseen keskittyviin kuuntelijoihin

(reaktiivinen).

Lewisin (2006, 33- 34) laatimasta taulukosta (taulukko 2) kay hyvin ilmi
eraitd tarkeimpia eroja naiden kolmen eri ryhméaan kuuluvien ihmisten
luonteenpiirteista. Alla olevassa taulukossa on mainittu muutamia tdman
tutkielman kannalta tarkeimpia Iluonteenpiirteitd lineaariaktiivisille,

multiaktiivisille ja reaktiivisille ihmisille.

Lineaariaktiivinen Multiaktiivinen Reaktiivinen
sisaanpain kaantynyt ulospain kaantynyt sisdanpain kaantynyt
karsivallinen karsimaton karsivallinen

hiljainen puhelias vaitelias

viihtyy yksin viihtyy ryhmassa hyvé kuuntelija
tasmallinen epatasmallinen tasmallinen
tyokeskeinen ihmiskeskeinen ihmiskeskeinen

pitda kiinni paatoksista | suhteuttaa kaiken miettelias
lyhytsanainen puhuu vuolaasti hyva yhteenveto

ei halua menettaa | selitykset valmiina ei saa menettaa
kasvojaan kasvojaan

esittaa loogisia | esittda  tunneperaisia | valttaa yhteenottoa
vastavaitteita vastavaitteita

keskeyttaa harvoin keskeyttaa koko ajan ei keskeyta

sosiaalinen ja | sosiaalinen ja | sosiaalinen ja
ammatillinen erillaén ammatillinen yhdessa | ammatillinen yhdessa

Taulukko 2. Kansallisten kulttuurien luonteenpiirteita (Lewis 2006, 33- 34)

Lineaariaktiivisia ovat esimerkiksi ruotsalaiset, sveitsilaiset, hollantilaiset,
amerikkalaiset, britit, japanilaiset ja saksalaiset. He tekevat yhden asian
kerrallaan, keskittyvat siihen ja tekevat sen suunnitellun aikataulun
mukaan. Lineaariaktiivisten ja multiaktiivisten ihmisten ty6skentely

yhdessa aiheuttaa yleenséa molemminpuolista arsyyntymista. Multiaktiiviset
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ihmiset eivat ole kiinnostuneita aikatauluista ja tasmallisyydesta. (Lewis
2006, 30- 31.)

Multiaktiivisia ovat monet arabimaat seka Valimeren maat. Esimerkiksi
portugalilaiset, kreikkalaiset, italialaiset ja espanjalaiset ovat tyypillisia
esimerkkejd multiaktiivisista ihmisista. He eivat halua jattda keskustelua
kesken, vaikka ovat aikataulusta myohéssa. He eivét ole huolestuneita tai
edes kiinnostuneita siitd, ettd aikataulut eivat pida. Heistd senhetkinen
elama on tarkeampaa, kuin ihmisten tekemat suunnitelmat ja aikataulut.
(Lewis 2006, 29- 31.)

Lewisin (2006, 32- 35) mukaan reaktiivisiin eli kuunteleviin kulttuureihin
kuuluvat esimerkiksi Japani, Kiina, Taiwan, Singapore, Korea, Turkki ja
Suomi. Reaktiivisuus on hyvin tyypillistd Itd-Aasian maissa, mutta
Euroopassa vain Suomi kuuluu vahvasti reaktiivisiin maihin. Tosin britit,
turkkilaiset ja ruotsalaiset valahtavat helposti tilaisuuden tullen kuuntele-
vaan malliin, mika on tyypillista reaktiivisuudelle. Reaktiivisten kulttuurien
ihmisten sanotaankin olevan maailman parhaita kuuntelijoita. He todella
keskittyvat kuuntelemaan mitd puhuja sanoo, eivatka keskeyta hanta. He
eivat myoskaan esita vahvoja mielipiteitd puhujan esitystad vastaan, vaan
ovat mieluummin hiljaa. Yleinen rupattelu ei ole tyypillista introverteille

ihmisille reaktiivisissa kulttuureissa.

4.4 Luottamuksen rakentaminen monikulttuurisessa tiimissa

Kun monikulttuurisessa tiimissa rakennetaan luottamusta ryhman jasenten
kesken, niin taytyy pitda mielessa kulttuuriset ominaisuudet. Sujuvaan
yhteisty6hon tarvitaan muutamia luottamuksen rakentamisen perusstrate-
gioita. Niitd ovat Lewisin (2006, 144- 145) mukaan esim. seuraavat
kohdat:

e Aseta selvat suunnitelmat ja tavoitteet
e Valmistele selvat saannot
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e Kommunikoi tehokkaasti

e Vaadi tiedonjakamista

¢ Anna kaytannolliset ja helppokayttbiset tydvalineet
e Aseta ajallisesti tehokas prosessi

¢ Anna tunnustusta suorituksista

e Ole tiimisi tukena

e Toimi tiimin suositusten mukaisesti

e Vastusta vilpillisyytta.

Lewisin (2006, 145) mukaan professori Francis Fukuyama on jakanut
yhteiskunnat korkean ja matalan luottamuksen yhteiskuntiin. Lewisin omat
tutkimukset tukevat tatd nakemysta. Alla olevassa kuvassa (kuva 6) on

hanen ndkemyksensa muutaman yhteiskunnan mukaan kuvattuna.

Finlang

High | Japan

Deﬂmar(—‘ Germany _\
&
iq
Britain |

Low i China ‘ Korea ‘ France 1 Italy ‘Tar:.-an

Medium

—

Mexico

Kuva 6. Korkean ja matalan luottamuksen maat (Lewis 2006, 145)

Korkean luottamuksen maat ovat Lewisin (2006, 145- 146) tutkimuksen
mukaan yleensad lineaariaktiivisia ja niiden kansalaiset olettavat, etta
heiddn oman maansa kansalaiset toimivat sdant6jen mukaan. Lahtokoh-
taisesti ihmisiin tulee luottaa, jos he eivat osoita olevansa epéaluotettavia.
Matalan luottamuksen maat ovat usein multiaktiivisia ja niiden kansalaisilla

on paljon joustavampi kasitys sdénnoista ja laeista.
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4.5 Neljan esimerkkimaan esittaytyminen

Lewisin (2006, 177) mukaan me ihmiset usein ajattelemme, ettd me itse
olemme normaaleja ja muut eivat ole. Mietimme, ettd miksi toiset ovat niin
kieroja, vakavia, epaluotettavia, kurittomia, juonikkaita, laiskoja, korruptoi-
tuneita, kaksinaamaisia, etéisia ja haikailemattomia. Mikseivat he voi olla

kuten me? Ulospain ndkyva olemus ei kuitenkaan ole koko todellisuus.

Seuraavaksi meilla on mahdollisuus tutustua naihin esimerkissa olleisiin
maihin ja niiden kansallisiin piirteisiin vahan lahemmin Lewisin tutkimuk-
sen mukaan. Millaisia naméa ihmiset ovat? Miten heidan kanssaan voi tulla

toimeen? Mitka tekijat motivoivat heita?

4.5.1 Iso-Britannia

Lewis (2006, 196- 200) on todennut, etta britit tuntevat olonsa kotoisaksi
toisten englantia puhuvien kansallisuuksien kanssa seka myds pohjois-
maalaisten, hollantilaisten ja japanilaisten kanssa. Britanniassa luokkajako
on hyvin tarkea ja se kannattaa pitdd mielessa. Britit haluavat esittaytya
hyvin perhekeskeisina ja kuiva huumori on tarkeaa myos liikkeneuvotteluis-

sa. Joskus se saattaa menné jopa sarkasmin puolelle.

Brittien motivaatiotekijoita Lewisin (2006, 199- 200) mukaan ovat esim.

seuraavat tekijat:

e Vahvin ase on kuiva huumori.

e Liiketoiminta on vakava asia, mutta silti pitéisi nayttaa rennolta.
¢ Reilusta pelista on kirjoittamattomia saantoja.

e Kaiken pitaisi nayttaa kontrolloidulta.

e Jos haluat arvostella, niin tee se epésuorasti.

e Ole tasmallinen, vaikka yleensa neuvottelut alkavat jutustelulla.

e Johtajat ovat tiimin jAsenid, mutta pitavat tietyn etaisyyden.
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¢ Ohjeet annetaan yleensa epasuorasti vihjaillen.
e Yrittajyyttd arvostetaan ja toisten saavutuksia.
o Kaikki materiaali on kirjallisena.

e Britit ovat kiinnostuneista pitkista liikesuhteista.

e FEri alueilta tulevat britit ovat erilaisia.

Kansainvélisissa tiimeissa britit ovat maltillisia, kekseliaita, reiluja, haluavat
sovitella riitatilanteita ja valttdvat loukkaamasta kenenk&én tunteita. He
ajattelevat pitkalla tahtayksella asioita ja toimivat mielellaan johtotehtavis-
sa. (Lewis 2006, 135.)

4.5.2 ltalia

Lewisin (2006, 265- 268) mukaan italialaiset haluavat keskustella
perheista, lomista, toiveista, haluista, pettymyksista ja mieltymyksista.
Nayta valokuvia lapsistasi, paljasta poliittiset ja uskonnolliset mielipiteesi.
Se on normaalia Italiassa. Vaikka olisit kuinka puhelias, niin italialaisten
mielestéa olet aina varautunut. Italialaiset eivat ole kiihkoisdnmaallisia
eivatka usko, etta Italian taytyy olla paras. Italialaiset hyvaksyvat kritiikin ja
ovat hyvin joustavia, joskin myos herkkia ja rajahdysalttiita. Italialaiset
imartelevat ja ovat kohteliaita oikeissa paikoissa. Italialaisten joustavuus ja
saantdjen kiertaminen saattaa ulkopuolisista nayttaa eparehelliseltd. He
eivat itse nae, ettd heiddn tybtapansa saattaa olla korruptoitunut,
moraaliton tai harhaanjohtava. He ottavat muut mielellaan mukaan
"salaliittoonsa” ja jakavat siitd saadut edut, mikali muut hyvaksyvat heidan

tapansa.

Italialaisten motivaatiotekijoita Lewisin (2006, 267- 268) mukaan ovat

esim. seuraavat tekijat:

e Ole ihmislaheinen koko ajan.
e Uskoudu heille elamasi yksityiskohdista.

e Kuuntele heidan uskoutumistaan elaméstaan sinulle.
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e Tiedustele aina perheen ja erityisesti vanhusten terveydesta.
e Ole valmis tekemaan palveluksia.

¢ Ole joustava myos saantdjen suhteen.

e Pyri olemaan avoin ja puhelias.

e Asiat on paras kertoa suoraan huumorilla hdystettyna.

e Pida jatkuvasti yhteytta.

Kansainvalisissa tiimeissa italialaisten vahvuutena ovat visionaarisyys,
joustavuus, kohtuus ja tyéskentely joustavina tyodaikoina. Italialaiset luovat
hyvat suhteet tiiminsa sisalla ja ovat hyvia riitojen sovittelijoita, etenkin

muiden latinalaisten ihmisten kesken. (Lewis 2006, 135.)

4.5.3 Suomi

Aloitetaan suomalaisten pelottavuudesta. Monien mainitsema hidas,
vahapuheinen ja takapajuinen kayttaytyminen kuitenkin katkevat taakseen
hyvin modernin ihmisen. Mitd enemman suomalaisia tuntee, niin sita
paremmin huomaa, etta he ovat perfektionisteja. Suomalaisten tasaisuus
ja rauhallisuus antavat sinun selvasti ymmaéartdd asemasi heidan
kanssaan. He odottavat samanlaista kaytosta myos sinulta. Matala profiili
toimii Suomessa. Ala kerskaile saavutuksillasi, alaka odota palautetta
puheellesi, vaan nauti hiljaisuudesta. Suomalaiset asettavat selvét
tavoitteet ja maarittelevat paamaarat. He eivat halua tydssaan jatkuvaa
valvontaa, vaan tulevat nayttamaan valmiit tulokset. Suomi on korkean
teknologian maa. Kehonkieli on tarkea, koska puhetta ei paljon tule.
Suomalainen media on yksi parhaimmista ja objektiivisimmista koko
maailmassa. Suomalaisilla on korkea itsekunnioitus ja sisainen harmonia,

eivatka he kaipaa tukea tai timityoskentelya. (Lewis 2006, 335- 337.)

Suomalaisten motivaatiotekijéitd Lewisin (2006, 336- 337) mukaan ovat

esim. seuraavat tekijat:
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e Ole vilpitdn, avoin ja mene suoraan asiaan.

¢ Ole vaatimaton ja hillitty, al& puhu kovaa tai intoile.

o Kaytd etunimid, pukeudu rennosti ja unohda arvojarjestys.
e Kaytéa varovaisia ilmaisuja ja huumoria.

¢ Huomioi ja arvosta suomalaisia naisia.

e Anna suomalaisille tilaa tehda tyonsa ilman hairigita.
e Osoita luottamuksesi ja ole tasmallinen.

e Se vaha mita he sanovat on yleensa tarkeaa.

e Maksa velkasi nopeasti.

¢ Ole vakaa ja luotettava.

¢ Nauti jaetusta hiljaisuudesta.

e Suomessa hiljaisuus on kotoisaa, rentouttavaa ja jopa hauskaa.

Kansainvalisissa tiimeissd suomalaiset ovat rauhallisia, luotettavia,
kekselidita seka hyvia faktojen ja numeroiden kanssa. He suunnittelevat ja
toteuttavat suunnitelmansa ilman tekopyhyyttda ja ajan hukkaamista.
Suomalaiset kayttavat tiedetta hyvakseen ja ovat hyvid tekemaan
johtopaatoksia. (Lewis 2006, 136.)

4.5.4 Japani

Japaniin menijan tulee rajoittaa kehonkieltddn. Japanilaiset eivat pida siita,
ettd kasia heilutellaan rauhattomasti tai ettéa heita kosketellaan tarpeetto-
masti esimerkiksi laittamalla kasivarsi heidan olalleen sisddn mennessa.
Japanilaisten kanssa kaydyt keskustelut ovat ehdottoman luottamukselli-
sia. Liikeasioista ei keskustella ensimmaéisen vartin aikana, vaan ensin
keskustellaan esimerkiksi perheistd, taloudesta ja japanilaisten maineesta
rehellisind ja vieraanvaraisina ihmisind. Koskaan ei saa puhutella
likekumppania etunimeltd, eikd puhua toisesta maailman sodasta heidan
kanssaan. Japanilaisen ryhmé&n (he usein kulkevat ryhmissa) tarkein
henkilo on vanhin mies, jota tervehditaan kumartamalla yhta alas kuin han

kumartaa. Jos han ojentaa katensa tervehdykseen lansimaiseen tapaan,
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niin tee samoin. Japanissa ei kannata kertoa vitseja, koska vaarinymmar-
ryksen vaara on suuri. Kayntikortit ovat tarkeitd heti ensitapaamisessa.
Sanojen, kuten esimerkiksi johtaminen tai motivaatio, merkitykset ovat
aivan toiset kuin lansimaisessa kulttuurissa. Japanilaiseen kulttuuriin kuluu
se, etta jatkuvasti pyydetdan anteeksi. Uudelleen tavattaessa yleensa
ensin pyydetddn anteeksi edellisen kerran epékohteliaisuutta ja toykeytta,
vaikka niin ei ole tietenkaan ollutkaan. (Lewis 2006, 517- 519.)

Japanilaisten motivaatiotekijoitd Lewisin (2006, 519- 520) mukaan ovat

esim. seuraavat tekijat:

e Ole erittain kohtelias koko ajan.

e Pyyda anteeksi epakohteliaisuuttasi ilman syyta.

e Viihdytd avokatisesti runsailla aterioilla ja pyyda anteeksi sita.

¢ Imartele heité ja osoita arvostusta heidan yritystaan kohtaan.

e Kaikki sanomasi otetaan kirjaimellisesti.

e Osoita kunnioitusta kulttuuria kohtaan opettelemalla vahan japania.
¢ Puhu englantia hitaasti ja huolitellusti.

e Japanilaiset nyokkaavat ja hymyilevat, vaikka eivat ymmarra.

e Toista tarkeitd asioita useaan kertaan.

¢ Suullinen sopimus on pateva ilman k&denpuristustakin.

¢ Yhteisen ja jaetun maaperan Ioytdminen helpottaa toimintaa.

Kansainvalisissd tiimeissa kannattaa ottaa huomioon japanilaisten
kulttuurilliset arvot. Japanilaiset pyrkivat aina sailyttamaan kasvot, niin
omansa kuin muidenkin. He ovat aarimmaisen kohteliaita, tasmallisia ja
uskovat omaan erilaisuuteensa. Kunniantunto ja velvollisuudentunto ovat
heille tarkeita, ja he pyrkivat valttamaan velkaantumista kaikin keinoin.
(Lewis 2006, 510.)

Kuten Lewis (2006, 577) kirjassaan toteaa johtavien johtamisen
konsulttien mukaan mitd suurempi yritys on kyseessa, niin sita vaikeam-
paa on sisdinen ja ulkoinen kommunikointi. Ovatko yritykset todella
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valmistautuneet globaaliin yhdentymiseen? Jos ratkaisuna on kulttuurinen

synergia, niin tiedammeko me kuinka saavutamme sen?

Tassakin tutkielmassa vain muutamaa kansallista kulttuuria pintapuolisesti
tarkastellen voi havaita, ettd edessa on pitka ja kivinen tie. Se on kuitenkin
mielenkiintoinen, yhtenaisyyttd ja keskinaista ymmarrysta lisaava

arvostuksen tie, jos niin haluamme.

5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tarkoituksena ei ole loytaa yhta ainoata oikeata
vastausta monikulttuuriseen johtamiseen, vaan tarkoituksena on empirian
ja viitekehyksen vuoropuhelun avulla herattdd mielenkiintoa ja saada
aikaan keskustelua hyvinkin ajankohtaisesta ja tarkeadsta aiheesta. Oman
mielenkiinnon ja tarpeen mukaan on sitten helppo etsia lisda luettavaa ja
tarpeellista tietoa. Tama tutkielma on vain pieni pintaraapaisu niin
kulttuuriin, kuin monikulttuuriseen johtamiseenkin. Toivottavasti se tuo
lukijalle uuttakin tietoa ja heréttda lukuisan joukon kysymyksia aiheesta.

Osaan niista kysymyksista vastataan jo tassa kappaleessa.

Tutkielman paékysymyksena on
e Mitkd ovat kulttuurien asettamat haasteet monikulttuurisessa

johtamisessa?

Alakysymyksina ovat
e Miten kulttuurien erot vaikuttavat monikulttuurisessa johtamisessa?

e Miten johtamistyylit soveltuvat eri tilanteisiin ja eri kulttuureihin?

Me ihmiset olemme siita mielenkiintoisia, etta jokainen meista kuvittelee,
ettd on syntynyt juuri silhen yhteen oikeaan ja ainoaan kulttuuriin. Muut

ihmiset ovat totaalisen vaardssa tapoineen ja mielipiteineen. He ovat
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todella outoja. Mikseivat he voi olla niin kuin me olemme? Silloin kaikki
olisi niin helppoa. Kuvitellaanpa, ettad nain olisi. Kuinka tylsa tamé& maailma
olisikaan ilman juuri sita erilaisuutta, varia ja kulttuurien sekamelskaa. Silti
yhteistoiminnan kannalta on hyva etsia yhteisia tapoja toimia ja kompro-
missejakin, ilman ettd meista tulee kloonattuja yhden valtakulttuurin

jasenia.

Empiriaosuuteen otin Lewisin kirjasta eraan esimerkin, joka mielestani
kuvaa erittdin hyvin kansallisten kulttuurien erilaisuutta. Kyse ei ole
yrityksen johtaja-alainen suhteesta, mutta sama tilanne voisi olla
mahdollinen myo6s tydelamassa. Tassa kyseisessa esimerkissa italialaiset
halusivat, ettéd peruttu retki ehdottomasti toteutetaan ja sitten eivét
kuitenkaan itse tulleet mukaan, koska satoi vetta. Sehan oli ollut juuri syy

perumiseen alun perin.

Kuinka voisimme tulkita tata tilannetta? Katsotaanpa hieman oliko kaytos
tyypillista italialaisille, vai oliko se hyvin arvaamatonta kayttaytymista

heilta.

Jos ensin tarkastellaan maaklusteria, niin kaikki maat sijoittuvat eri
klustereihin. Valtaetéaisyys ja yksil6llisyys ovat Suomella, Isolla-Britannialla
ja ltalialla suunnilleen samat, eli yksilollisia maita ja pieni valtaetaisyys.
Italialla on ehkd hieman suurempi valtaetdisyys kuin Suomella ja Isolla-
Britannialla. Japani on kollektiivinen ja valtaetaisyys on suuri. Arvoulottu-
vuuksissa Suomi on tasa-arvoinen maa, jonka arvoja ovat vastuun
ottaminen, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja oman osan hyvaksyminen.
Iso-Britannia ja Japani ovat alyllisesti riippumattomia, jotka ovat uteliaita ja
luovia. Italia on harmoninen maa, jolle tarkeitad ovat kauneus ja luonnonléa-

heisyys. Italialaiset ovat "luonnonlapsia”.

Selvimmaéat erot ovat, kun kasitelladn tarkemmin kansallisten kulttuurien
luonteenpiirteita. Iso-Britannia ja Japani ovat lineaariaktiivisia, Suomi

reaktiivinen ja Italia multiaktiivinen. Samoin ltalialaisten kayttaytymista
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pohjustaa hyvin my6s korkean ja matalan luottamuksen maiden kuva.
Suomi ja Japani ovat korkean Iluottamuksen maita, Iso-Britannia

keskimaaraisen luottamuksen maa ja Italia alhaisen luottamuksen maa.

Kun naitd edella esitettyja taustoja vasten tarkastellaan italialaisten
kayttaytymista, niin se on hyvinkin ennustettavaa. Multiaktiiviset ihmiset
esittavat mielellddn tunneperaisia vastavaitteitd (perutun retken jarjesta-
minen sateesta huolimatta), eivat ole kovinkaan luotettavia (eivat lahteneet

itse retkelle) ja heilla on aina selitykset valmiina (satoi vetta).

Ajatellaanpa tilannetta hiukan muutettuna. Jos suomalaiset olisivat
vaatineet (todennakdisesti eivat olisi), etta peruttu retki jarjestetdan, niin
olisivatko he tulleet sateesta huolimatta? Ensinnakin suomalaiset ovat
reaktiivisia eli vaiteliaita, karsivallisia ja valttavat mielelladn yhteenottoja.
He eivat olisi pyytdneet perutun retken uudelleen jarjestamista. Jos retki
kuitenkin olisi jarjestetty, niin sateesta huolimatta, korkean luottamuksen
suomalaiset olisivat ilmestyneet paikalle ja vielapa tasmallisesti sovittuna

aikana.

Enta jos japanilaiset olisivat vaatineet retken perumista? Todellisuudessa
lineaariaktiivisina hekaan eivat olisi sita tehneet. Japanilaisilla kollektiivi-
suus ja korkea valtaetdisyys saavat aikaan sen, ettd he eivat vastusta
tehtyja paatoksia ja johtavassa asemassa olevia henkiloita. Paatdsten
kyseenalaistaminen ei tule kuuloonkaan. Heille sopii aina kaikki mika sopii
muillekin. Se on osa myds kasvojen sailyttamista ja riitojen valttamista.
Harmonia ihmisen ja ympariston valilla on heille tarkeda. Japanilaiset ovat
hiljaisia ja karsivallisid. Samoin kuin suomalaisilla, niin heillakin on korkea
luottamuksen taso. Jos siis kuka tahansa olisi ollut 1ahd6ssa retkelle, niin
japanilaiset olisivat varmasti olleet aamulla ryhméana bussissa odottamas-

sa sateesta huolimatta.

Enta sitten britit, jotka ovat myos lineaariaktiivisia? Heillda on korkea

yksilollisyyden taso ja matala valtaetdisyys. Brititkdan tuskin olisivat
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vaatineet retken jarjestamista. Olisivat kylla ehkad voineet esittéda loogisia
vastavditteitd sen perumiselle, mutta hyvaksyneet tilanteen. Jos he nyt
kuvitellusti olisivat kuitenkin vaatineet retked, niin yksilollisyydesta ja
keskitason luotettavuudesta johtuen, todennakéisesti vain osa heistéa olisi
aamulla tullut retkelle mukaan. He eivat kuitenkaan olisi jaédneet koko

ryhmana pois, kuten italialaiset.

Tama pohdiskelu empirian esimerkista ehka antaa kuvan taman
kulttuurien valisen yhteistoiminnan monimuotoisuudesta ja monimutkai-
suudestakin. Tassa on kasitelty vain murto-osaa kaikesta siita materiaalis-
ta mitd eri kulttuureista on olemassa, mutta silti monia asioita tulee jo esille
ja on otettava huomioon. Monikulttuurisuus on kuin palapeli. Jotta kaikkien
heikkoudet ja vahvuudet voidaan ottaa huomioon, niin kokonaisuuden
kasaaminen pitdd aloittaa pienista palasista. Kun nditd eri osa-alueiden
paloja kasataan yhteen, niin véhitellen saadaan aikaan selva kuva siitd
mitd tehokkaaseen ja toimivaan yhteistyéhén vaaditaan. Samalla voidaan
ennakoida pahoja yhteentdrmayksia ja konflikteja. Tasta padasemmekin

seuraavaan asiaan, mika on kulttuurialy.

Kulttuuridgly on kirjallisuudessa rinnastettu usein sosiaaliseen alyyn ja
tunnealyyn. Samalla tavalla kuin on tarkedd omata kyky olla sosiaalisessa
kanssakaymisessd muiden ihmisten kanssa tai sdannella tunnetiloja eri
tilanteissa, niin samalla tavalla on mahdollista toimia tehokkaasti vieraista
kulttuureista tulevien ihmisten kanssa, heti ensi tapaamisesta lahtien.
Kulttuurialy antaa selvad Kkilpailukykya organisaatioille ja mahdollistaa

tehokkaan johtamisen monikulttuurisissa tiimeissa.

Kulttuurialyé voi kehittdd hankkimalla tietoa eri kulttuureista ja kokemuk-
sen kautta. Sen lisaksi tarvitaan kuitenkin viela kykya tarttua pieniinkin
vihjeisiin monikulttuurisissa tilanteissa seka kehittdd kayttaytymismalli,
jonka avulla pystyy toimimaan tehokkaasti eri kulttuureista tulevien
ihmisten kanssa. Tama on hyvinkin samaa asiaa, kuin edella mainitsemani

palapelin kokoaminen. Taytyy vain kouluttaa itsensa siihen, etta heti
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automaattisesti pienienkin vihjeiden perusteella pystyy arvioimaan ja
ennustamaan eri kulttuureihin liittyvia ominaisuuksia, ja nain valttamaan
pahimmat karikot. Ihmiset ovat kuitenkin kulttuuritaustastaan huolimatta

yksildllisia, joten aina se ei onnistu.

Edelld esitetty materiaali vastaa taman tutkielman paakysymykseen. Mitka
ovat kulttuurien asettamat haasteet monikulttuurisessa johtamisessa?
Kulttuurien asettamat haasteet koostuvat naistd pienistd yksittaisista
palasista, joista kokonaisuus ja ennustettava kayttdytyminen koostuvat.
Naiden palasten kokoamista voisi kutsua vaikka palapeliteoriaksi.
Kulttuurien haasteisiin voidaan vastata omaksumalla kulttuuridlya. N&in
valtetdan pahimmat karikot monikulttuurisessa johtamisessa ja paastaan

asetettuihin tavoitteisiin.

Miten kulttuurien erot vaikuttavat monikulttuuriseen johtamiseen? Tah&n
toiseen alakysymykseenkin saatiin vastaus edella kasitellyn esimerkin
avulla. Kulttuurit jakautuvat maaklustereihin, joiden avulla saadaan
perusta pohdinnoille. Valtaetaisyys, yksilollisyys ja kollektiivisuus,
maskuliinisuus ja feminiinisyys, epavarmuuden valttdminen seka erilainen
tapa suhtautua aikaan ovat kaikki merkittavia tekijoita eri kulttuureista
tulevien ihmisten kayttaytymista tutkittaessa. Kulttuurien luonteenpiirteita
voidaan tutkia taas lineaariaktiivisten, reaktiivisten ja multiaktiivisten
kulttuurien ominaisuuksia tarkastellen. Korkean ja matalan luottamuksen
maajako on myos tarked jako, kun yritetddn ennakoida eri kulttuureista

tulevien ihmisten kayttaytymista.

Monikulttuurisessa johtamisessa tulee esiin kysymys my6s oikean
strategian valinnasta. Monikulttuurisen tiimin johtajan tulisi miettia tarkkaan
mika strategia antaa parhaan tuloksen ja miten eri kulttuurit vaikuttavat
sen valintaan. Sanotaan, ettd kulttuuri on luonnostaan etnosentrista.
Jokainen pitdd oman rotunsa tai ryhmansa ominaisuuksia parhaimpina ja
siksi valitsee, tai ei oikeastaan edes valitse, vaan luonnostaan sailyttaa

oman persoonallisen johtamistyylinsa. Johtamistapa tulisi kuitenkin valita
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monikulttuurisen tiimin jasenet huomioon ottaen. Kollektiivisten ja korkean
valtaetaisyyden maiden ihmiset tarvitsevat hyvin autoritdarisen ja vahvan
johtajan, kun taas yksil6llisen ja matalan valtaetaisyyden maiden hierarkia

voi olla hyvinkin paljon matalampi.

Etnosentrisen johtamisstrategian valintaan vaikuttaa hyvin usein se, etta
johtajalla on kovat tulostavoitteet ja hénelld ei ole tarpeeksi aikaa tutustua
tiiminsa jaseniin ja heidan kulttuureihinsa valitakseen paremmin toimivan
strategian. Mennaan sieltd missa aita on matalin kaytanndllisista syista,
mutta pitkalla tahtayksella tavoitteisiin pa&semiseksi kannattaisi ehka

sittenkin kayttaa alussa hieman aikaa tutustumiseen.

Kulttuurinen synergia ottaa huomioon eri kulttuurien vahvuudet ja
heikkoudet. Johtaja laatii tiimeille ohjeet ja s&&nn6t, jotka tukevat niiden
taustaa ja toimintaa. He analysoivat tiimin jasenten Kkulttuurillisia
ulottuvuuksia ja siltd pohjalta ottavat kayttoon tehokkaimmat toimintatavat.
Tiimit voidaan myds rakentaa eri kulttuurien mukaan, mutta parhaimman

tuloksen saa yhdistamalla eri kulttuurien vahvuudet.

Kulttuurinen monisentriyys on ihanteellinen strategia. Monikulttuurisen
tiimin johtaja pyrkii oppimaan eri kulttuureista ja sopeutumaan itse eri
kulttuureihin. Hanen taytyy olla luonteeltaan avoin, halukas oppimaan
uutta eika pelatd epéonnistumista. Usein tarvitaan myo6s kykya nauraa
itselleen. Kulttuurinen monisentrisyys ei kuitenkaan tarkoita oman
identiteetin ja kulttuurin muuttamista, vaan toimimista usean eri kulttuurin
ehdoilla. Oppimalla toisen kulttuurin ajatusmaailmaa, on helppo myos
kuvitella miten toisen kulttuurin jAsenet nékevéat minut. Missa tahansa
kulttuurissa on onnistumisen ja tehokkaan toiminnan edellytykset talla
strategialla. Se vaatii johtajalta paljon, mutta varmasti antaa vield

enemman.

Geosentrisyys on jakanut mielipiteita paljon. Koko maailman kattava

samanlainen yrityskulttuuri on osa amerikkalaista unelmaa. Hampurilaisra-
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vintolat ovat kaikkialla saman kaavan mukaan toimivia, olit sitten New
Yorkissa tai Pekingissa. Tassa strategiassa ei oteta kulttuureja huomioon
lainkaan, vaan pyritddn amerikkalaistamaan maailmaa ja yhtenaistamaan

ihmisten ulkonakd ja kayttaytyminen yhden mallin mukaan .

Miten johtamistyylit soveltuvat eri tilanteisiin ja eri kulttuureihin? T&ahan
toiseen alakysymykseen saamme vastauksen ylla olevasta monikulttuuri-
sen johtamisen strategioiden yhteenvedosta sekad kulttuurien valtaetai-

syyksia ja yksilollisyytta seka kollektiivisuutta tarkastelemalla.

Kollektiivisissa maissa on yleensa myo6s korkea valtaetaisyys. He ovat
tottuneet, ettd johtajalla on suuri auktoriteetti ja hdnen paatoksidén ei
vastusteta. He tarvitsevat varmasti erilaisen johtajan kuin yksildllisen ja
matalan valtaetaisyyden maiden ihmiset, jotka tekevat téitaan hyvin
itsendisesti. Tasta syysta ndissa maissa onkin usein hyvin matala hierarkia

organisaatioissa.

Monikulttuurisen johtamisen strategioista useimmiten paras vaihtoehto on
kulttuurinen monisentrisyys. Se sopii kaikkiin kulttuureihin, koska tiimin
johtaja tekee tyotaan ottaen huomioon eri kulttuurien eroavaisuudet. Han
on valmis pistamaan itsensa likoon luodakseen tydilmapiirin, jossa kaikki
vilhtyvat, ovat sitoutuneita ja tekevat kaikkensa asetettujen tulosten
saavuttamiseksi. Valitettavasti vain kaytdnndssa monesti valitaan helpoin
tie eli etnosentrisyys. Tam& on usein, ainakin alussa, aikakysymys.
Monikulttuurisen tiimin johtajalla ei ole aikaa tutustua kulttuureihin riittavan
hyvin, ja siksi han johtaa omaan kulttuuriinsa kuuluvalla tavalla, jolloin eri

kulttuureista tulevien ihmisten vahvuudet jaavat hyddyntamatta.

Tata tutkielmaa tehdessani olen monesti miettinyt, ettd kuinka hyvin
suomalaiset yritykset suunnittelevat monikulttuuristen tiimien johtamisen?
Otetaanko kulttuurit huomioon ja rakennellaanko palapeleja? Valitaanko
monikulttuuristen tiimien johtoon henkildita, jotka ovat kulttuureihin

positiivisesti ja avoimesti suhtautuvia, vai ovatko he vain tehokkaita
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tuloksentekijéitd omassa nykyisessa tehtavassaan? Pitdisikd nama asiat
ottaa huomioon? Mitd tehdddn monikulttuuristen timien tehokkaan

toiminnan eteen?

Niin kuin lukija huomaa, minullekin jai paljon avoimia kysymyksia. Ylla vain
osa niistd mainittuna. Jatkotutkimukselle on varmasti oma paikkansa
hyvinkin monella osa-alueella. Itse olen ajatellut tehda pro gradu -
tutkielmani tdman tutkielman pohjalta ja keskittyd todelliseen suomalai-
seen yritykseen, joka painii ndiden ongelmien kanssa tai vaihtoehtoisesti
hoitaa monikulttuurisen tiiminsa johtamisen todella hienosti ja tehokkaasti,

ottaen huomioon kulttuurien erot.

Uskon kuitenkin, ettd suurin osa suomalaisista yrityksista on jossain
naiden kahden aaripdan valilla. Monikulttuurisuus on otettu huomioon,
mutta paljon on vield tehtavissa, jotta ei hukattaisi niitd monia monikulttuu-
risuuden mukanaan tuomia hyotyja ja vahvuuksia. Erilaisuus tuo
monikulttuuriseen tiimiin vahvuuksia jokaisesta kulttuurista, ja kulttuurialya
omaava johtaja pystyy eliminoimaan heikkoudet ja mahdolliset yhtenai-
syytta ja tehokkuutta uhkaavat seikat. Globaalissa yhtenaisyydessa on

voimaa.
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