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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Kulttuurien kohtaamisista on kirjoitettu paljon. Kulttuurintutkimuksen alkuaikoina kult-
tuurintutkimus ndhtiin Suomessa yhteiskuntarakenteita tutkivan sosiologian vastakohtana
ja erityisesti toimijuus korostui tutkimuksissa (Alasuutari 1997, 7). Organisaatioiden na-
kokulmasta kulttuuriteorioista on Suomessa kirjoitettu melko vahin, mutta kansainvili-
sesti teoksia on useita. Organisaatiokulttuuritutkimuksen voidaan sanoa kdynnistyneen
Andrew Pettigrewin kirjoittaman artikkelin seurauksena vuonna 1979, jonka jalkeen kult-
tuurintutkimus organisaation ndkokulmasta sai tutkijoiden keskuudessa lisdé arvostusta.
Vaikka kulttuuria on tutkittu jo 1800-luvulla sosiologisesta sekd antropologisesta nakd-
kulmasta, organisatorinen ndkdkulma 1970-luvun lopulla oli uusi (Pettigrew 1979, 570—
581). My0s Japanin nousuYhdysvaltojen rinnalle johtavaksi talousvaltioksi lisdsi yritys-
kulttuurintutkimuksen suosiota litkkeenjohdollisesta ndkdkulmasta (Koskinen ym. 2005,
179).

Ténd pdivdnd organisaatioiden yhd kansainvélistyvdmmassi toiminnassa monikulttuu-
risuus nousee keskeisemmaiksi elementiksi (Lahti 2008, 11). Myds pienet ja keskisuuret
yritykset panostavat kansainvéliseen liiketoimintaan. Varsinkin korkean teknologian
alalla pienemmaitkin organisaatiot tahtddvit jo heti perustamisvaiheesta ldhtien globaa-
leille markkinoille, eikd perinteistd vaiheittaisen kansainvilistymisen mallia vélttimatta
kéytetd ollenkaan. (Peltonen 2007, 157.) Endé ei myoskédn tarvitse matkustaa kovinkaan
kauas kotoaan ylittddkseen kulttuurisia rajoja (Metcalf 2018, 10). Globalisaatio koskettaa
tdnd paivina ldhes kaikkia vihintdankin viélillisesti ja organisaatioiden muuttuessa moni-
kulttuurisiksi, erityisesti johtajilta vaaditaan kykyd ammatilliseen ja vakavaan suhtautu-
miseen. (Maunula 1999, 9; Huhtala & Laakso 2007, 13—32.) Monikulttuurisuus vaikuttaa
organisaatioissa teoreettisena, kdytdnnollisend ja poliittisena kehykseni, joka arvostaa
erilaisuutta ja avustaa johtajia ratkomaan konflikteja ja kehittimédén organisaatiotaan (Ca-
nen & Canen 2008, 4-5). Scheinin (1991, 19) mukaan kulttuuri ja johtaminen kulkevatkin
kisi kédessd ja ldhemman tarkastelun seurauksena osoittautuvat “saman kolikon kddnto-
puoliksi”.

Téssd tutkielmassa perehdytéén kulttuurien kohtaamiseen organisatorisesta nakokul-
masta ja keskitytddn erityisesti Geert Hofsteden ndkemykseen kansallisten kulttuurien
vaikutuksesta yrityskulttuuriin ja yrityksen toimintaan. Tutkimusaiheena on monikulttuu-
risen organisaation johtamisen haasteet, kun toimitaan Kiinassa. Tutkimuksen aihe on
valittu useiden organisaatioiden monikulttuuristumisen ajankohtaisuuden perusteella.

Yhé useammat organisaatiot laajenevat kansainvilisesti, jolloin monikulttuurisuus aset-



taa johtamiselle omat haasteensa. Kiinan sanotaan olevan tulevaisuuden maailmantalou-
den suurvalta ja yhd merkittdvampi kauppakumppani Suomelle, vaikka maan talouskas-
vun todetaankin hidastuvan viime vuosiin verrattuna. (vrt. esim. Nieminen 2018; Vuori
2017; Honkamaa 2019; Kiander 2008).

Kulttuurienviliset erot on otettava huomioon organisaatioiden jokapdivéisessa toimin-
nassa, silld ne vaikuttavat kaikkiin organisaation prosesseihin. Télld tutkimuksella halu-
taan erityisesti selvittdd, millaisia kulttuurisia haasteita monikulttuuristen organisaatioi-
den johtamisessa voidaan havaita. Tutkimus pyrkii 16ytiméain organisaation toimintaan
ja johtamiseen vaikuttavia kiinalaisen ja suomalaisen kulttuurin vuorovaikutuksesta ai-
heutuvia haasteita ja ongelmia. Monipuolisempien tutkimustulosten 16ytdmiseksi tutki-
mukseen on valittu kolme teknologiateollisuudessa toimivaa tapausorganisaatiota, joilla
on ajallisesti toisistaan eroava kokemushistoria Kiinassa toimimisesta. Organisaatiot on
valittu toimialan ja Kiinantuntemuksen perusteella, jotta haastatteluissa saadut tulokset
olisivat keskendin vertailtavissa. Lisdksi kohdeorganisaatioiden valinnassa pyrittiin pa-
nostamaan siihen, ettd organisaatiot olisivat kokoluokaltaan samankaltaisia. Valintaan
vaikutti myds se, kuinka pitkdédn yrityksilld on ollut toimipiste Kiinassa, jotta kokemuksia
ilmenisi toimipisteen kehityksen eri vaiheilta. Tutkimusta tehtiessd luotettavan vertailun
aikaansaamiseksi keskitytddn erityisesti Suomen ja Kiinan kulttuurieroista aiheutuviin
haasteisiin, mutta osittain tuloksista ilmenee myds yleisesti kulttuurierojen aiheuttamia
haasteita ja ovat titen sovellettavissa myds muiden maiden kulttuurien vilisiin kohtaami-
siin. Ndkokulma tutkimukseen on suomalainen, koska kaikki haastateltavat kertovat suo-

malaisyritysten kohtaamista haasteista, kun toimitaan Kiinassa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Monikulttuurisissa organisaatioissa eri kulttuurientuntemus korostuu. Johdon on ymmar-
rettdvi vierasta kulttuuria ja siihen liittyvid erilaisia toimintatapoja voidakseen johtaa or-
ganisaatiota mahdollisimman tehokkaasti. Kansainvélistyminen ja uudelle markkina-alu-
eelle laajentuminen tarjoaa uusien mahdollisuuksien lisdksi myds lukuisia haasteita, jotka
organisaation johdon on huomioitava strategiassaan ja toimintatavoissaan.

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia kulttuuriin liittyvid haasteita
suomalaiset yritykset kokevat johtamisessa, kun toimitaan Kiinassa. Tutkimuksella ei py-
ritd antamaan yksiselitteistd vastausta monikulttuurisen organisaation johtamisen haastei-
siin, vaan selvitetddn millaisia vaikeuksia kulttuurierot mahdollisesti aiheuttavat esimer-
kiksi esimies-alaissuhteeseen, viestintdédn ja kommunikointiin sekd padtdksentekoon.
Tutkimus perustuu Suomen ja Kiinan kulttuurien erilaisuudesta johtuvien haasteiden sel-

vittimiseen ja arviointiin. Tutkimuksessa vertaillaan kolmen eri organisaation kokemuk-



sia Kiinassa toimimisesta ja organisaation johtamisesta monikulttuurisessa tydympéris-
tossd ja tuodaan esiin ndiden organisaatioiden tyontekijoiden kokemia monikulttuurisuu-
den aiheuttamia haasteita. Tavoitteena on selvittdd millaisiin asioihin tulisi johdon néko-
kulmasta kiinnittdd huomiota, kun johdettavana on monikulttuurinen organisaatio ja eri-
tyisesti yhden toimipisteen sijaitessa tdysin eri valtiossa. Lisdksi tavoitteena on antaa toi-
mintasuosituksia haasteissa selviytymiseen ja monikulttuurisen organisaation johtami-

seen. Tutkielman padatutkimuskysymys on:

- Millaisia kulttuurisia johtamiseen liittyvid haasteita suomalaiset teknologiateolli-

suuden organisaatiot kohtaavat toimiessaan Kiinassa?
Alatutkimuskysymys tukee padtutkimuskysymysta:

- Millaisilla johtamistoiminnoilla koettuihin haasteisiin voitaisiin pyrkid vaikutta-

maan?

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tutkimusaihe rajautuu keskittymién kulttuurieroista aiheutuviin johtamisen haasteisiin
henkilondakokulmasta perustuen tapausorganisaatioiden haastateltavien avainhenkiléiden
kokemuksiin Kiinassa toimimisesta. Tarkastelukulmaksi rajataan suomalaisten teknolo-
giateollisuuden organisaatioiden avainhenkildiden kokemukset Suomen ja Kiinan vili-
sistd kulttuurisista haasteista, eiké tutkimuksessa oteta kantaa Kiinan yksikdissd toimivien
kiinalaisten kokemiin haasteisiin, koska heidédn ndkemyksensé saattaa erota suomessa toi-
mivien henkil6éiden kokemuksista. Kisiteltdviksi kulttuurieroihin vaikuttaviksi johtami-
sen teema-alueiksi on rajattu organisaatiokulttuuri, esimies-alaissuhde, viestinti ja kom-
munikointi sekd paatoksenteko. Tutkielmassa pyritddn tuomaan esille aiheen kannalta
oleellisin késitteisto ja esittelemédn se siind laajuudessa, kuin toteutettavan tutkimuksen
kannalta on relevanttia.

Tutkimus rakentuu késitteiden monikulttuurinen organisaatio, organisaatiokulttuuri ja
monikulttuurinen johtaminen ympdérille. Tutkimus keskittyy monikulttuurisuus-késitteen
alla Suomen ja Kiinan kulttuurien kohtaamisesta aiheutuviin haasteisiin. Monikulttuuri-
suudella tissd tutkimuksessa tarkoitetaan kahden tai useamman kulttuurin kohtaamista.
Teoriaosuus ldhtee liikkeelle edelld mainittujen kasitteiden maérittelystéd, jonka jilkeen
empiirisessd tutkimuksessa saatuja tuloksia vertaillaan keskendén seké peilaten Hofst-
eden malliin kansallisten kulttuurien vaikutuksesta yrityskulttuuriin. Empiirinen tutkimus

toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa teemahaastatteluilla haastatellaan kol-
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mesta tapausorganisaatiosta kustakin keskeisid avainhenkil6itd Kiinaan liittyvien toimin-
taprosessien osalta. Puolistrukturoidun haastattelun avulla haastateltavilta pyritddn saa-
maan mahdollisimman laaja kuva monikulttuurisuuden ja Kiinassa toimimisen aiheutta-
mista haasteista organisaation johtamistoiminnoille. Haastattelujen perusteella pyritdin
16ytdméaédn keskeisimpid kipukohtia, joihin kulttuurienvéliset erot vaikuttavat ja vertaa-
maan saatuja vastauksia muiden tutkittavien organisaatioiden tyontekijoiden kokemuk-
siin.

Tutkielma muodostuu kauppatieteelliselle pro gradulle tyypillisestd rakenteesta, ja-
kautuen viiteen pddlukuun. Johdantoa seuraa asialuvut sisdltden teoriaosuuden seka tut-
kimustulokset, joiden jdlkeen esitetddn yhteenvetoluku, ldhteet ja liitteet. Tutkimustulok-
sia késittelevdssd luvussa kidydddn ldpi haastatteluissa saadut tulokset ja vertaillaan niitd
myds aikaisempien tutkimusten tuloksiin sekd analysoidaan tuloksia teoriaan vertaillen.
Yhteenvetoluvussa nostetaan esiin tutkimuksen keskeisimmait tulokset, tutkijan omaa
pohdintaa tuloksista sekd toimintasuosituksia monikulttuuristen organisaatioiden johta-

jien toiminnalle.
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2 ORGANISAATIOKULTTUURI JA MONIKULTTUURISEN
ORGANISAATION JOHTAMINEN

2.1 Organisaatiokulttuuri

Antropologien mukaan inhimillinen historia koostuu kulttuurisista yhteentorméyksista ja
eri kulttuurien yhteensovittamisesta. He ovat vakuuttuneita siitd, ettei todellisuudessa
koskaan ole ollut sellaista aikaa, jolloin ihmiset olisivat eldneet tietdméattomina toisistaan.
(Metcalf 2018, 10.) Kun 1980-luvulla huomattiin, ettd oli olemassa my0s ldnsimaisten
organisaatioiden uskomuksista ja arvoista poikkeavia tapoja toteuttaa menestyvaa liike-
toimintaa, ymmarrettiin, ettd amerikkalaiset toimintatavat ja johtamisen mallit eivét valt-
tdmattd olleetkaan yleispétevid kulttuuriin kuin kulttuuriin. Téll6in alettiin tarkemmin pe-
rehtyd erilaisiin yrityskulttuureihin, ja sithen mikéd kulttuurissa mahdollisti liiketoiminnan
menestyksen. Yritysten syvérakenteet ja kulttuuriset piirteet haluttiin tuoda esiin ja 16ytaa
uutta osaamista aiemmin hierarkkisesti johdettuun organisaatioon, jotta erityispiir-
teidensd kautta organisaatio voisi erottua kilpailijoistaan. Lisdksi kulttuurin ajateltiin luo-
van organisaatioon ainutlaatuisuutta, jonka kautta organisaation jisenet sitoutuisivat yri-
tyksen arvomaailmaan ja tavoitteisiin. (Koskinen ym. 2005, 179-180.)

Organisaatiokulttuuri on yrityksen tapa toimia yhteisen pddméairin mukaisesti, juuri
yritykselle ominaisella tavalla. Kulttuuri muuttuu ja kehittyy koko ajan, jonka seurauk-
sena organisaation jasenet muuttavat omaa toimintaansa ja kéyttdytymistddn kulttuuriin
sopivaksi. (Robbins 2017, 296; Valpola 2004, 147.) Kulttuuri ei periydy jdseneltd toiselle,
vaan ihmiset oppivat sen (Ldmséd & Hautala 2005, 183). Kulttuurintutkijat ovat mééritel-
leet organisaatiokulttuurin useilla erilaisilla teorioilla. Mills ym. (2009, 60) kuvaavat or-
ganisaatiokulttuuria sosiaaliseksi liimaksi, joka pitdd organisaation kasassa. Lucaksen ja
Ogilvien (2006, 11) mukaan organisaatiokulttuuri on tietynlainen systeemi, joka koostuu
yhteisesti jaetuista arvoista ja uskomuksista ja ndin ollen vaikuttaa kokonaisvaltaisesti
organisaation toimintaan. Hofstede (1993, 24) taas kuvaa kulttuurin ilmenevan organi-
saatiossa symbolien, sankareiden, rituaalien ja arvojen kautta. Forehand ja Von Haller
(1964) ovat olleet sitd mieltd, ettd kulttuuri on joukko ominaisuuksia, jotka kuvailevat
organisaatiota ja erottavat sen muista. Edewor ja Aluko (2007, 189) pitdytyvét yksinker-
taisemmassa médrittelyssd, ja kuvaavat organisaatiokulttuuria organisaation persoonalli-
suudeksi.

Valpolan (2004, 147) mukaan ulkopuolinen henkil6 voi havaita organisaatiokulttuurin
sen jasenten kéyttdytymisestd ja toiminnasta. Kulttuuriin kuuluvat arvot, asenteet, usko-
mukset, olettamukset, filosofiat, ideologiat, odotukset, normit ja traditiot. Kaikki edell
mainitut tekijét vaikuttavat sithen millaiseksi kulttuuri kussakin organisaatiossa muodos-

tuu, ja niitd on vaikea ilmaista sanallisesti. Siksi kulttuuria ei suoraan voi opettaa toiselle,



12

vaan se on opittava erilaisten tarinoiden ja kdytidntdjen kautta (Ldmsd & Hautala 2005,
183). Honkasen (2006, 149) mukaan organisaatiokulttuurin ndkyvia tekijoitd voidaan kut-
sua organisaation viralliseksi puoleksi sisdltden organisaation tavoitteet, kdytossd olevan
teknologian, organisaatiorakenteen, toiminnan eri prosessit, valta- ja vastuusuhteet, tuot-
teet, palvelut sekd kaytossé olevat resurssit. Scheinin (1991, 32) mukaan kulttuurin niky-
vit osat voivat olla vaikeasti tulkittavissa ja niiden ei valttdmattd osata suoraan kertoa
olevan osa kulttuuria. Kulttuurin tutkija kuitenkin pystyy havainnoimaan kulttuurin muo-
dostavia artefakteja, kuten fyysisen tilan, kirjoitetun ja puhutun kielen, taiteelliset luo-
mukset sekd ryhmén tyon teknisen tuloksen seké havaittavissa olevan kdyttdytymisen.

Scheinin (1991, 24, 26) mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation pe-
rusoletusten mallia, jonka organisaatio on kehittdnyt ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen
yhdistymiseen liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi. Mallin toimivuuden perusteella or-
ganisaatio on pitdnyt kehittdméédnsé kulttuuria toimivana ja opettaa sen henkil6stolleen
tapana toimia organisaatiossa. Organisaatiokulttuuriin liittyy syvemmaén tason perusole-
tukset ja uskomukset, mutta myos ihmistyon aikaansaamat pintatason ilmiét kuten arte-
faktit ja arvot. Organisaatiokulttuuri ilmenee opittuina, itsestdén selvind tapoina toimia ja
reagoida ympdiriston asettamien ongelmien ratkaisemisessa. Scheinin organisaatiokult-
tuuriteorian mallia pidetdén teorioista tunnetuimpana. Siind kulttuuri kuvataan jadvuo-
rena, jossa ainoastaan vuoren huippu, eli hyvin pieni osa kulttuurista, on nikyvéa. Huippu
kuvaa ndkyvid arvoja ja kdyttdytymistapoja, jotka ovat veden alla piilossa pysyvén laajan
perusolemuksen ilmentymid. Tdhén Scheinin malliin perustuu kuviossa 1 esitetyt kult-
tuurin tasot ja niiden viliset vuorovaikutussuhteet, jota on kehitetty edelleen Hatchin
vuonna 1993 laatiman kuvion mukaisesti. (Honkanen 2006, 148—149; Schein 1991, 31—
32; Hatch & Cunliffe 2013, 189.)
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ARVOT

Selvempi tiedostamisen taso

Testattavissa fyysisen ympériston vélityksella
Testattavissa vain yhteisén konsensuksen muodossa

PERUSOLETUKSET ARTEFAKTIT JA LUOMUKSET
ltsestaanselvyys, alitajuinen, nakyméton <:> Nakyva, mutta ei aina tulkittavissa oleva
Suhde ympaéristodn

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne Taide ja teknologia
Ihmisluonto jaihmisen toiminnan luonne Nakyva ja kuuluva kéyttaytyminen

SYMBOLIT

Ei siséanrakennettu ominaisuus

Yksilén tai ryhmén ja symbolin vuorovaikutuksen tulos

Kuvio 1 Organisaatiokulttuurin tasot ja niiden vuorovaikutussuhteet (mukaellen Schein
1991, 32 ja Hatch 1993, 660)

Kulttuurin tasoissa ylimpéén kerrokseen Scheinin (1991, 32) mukaan kuuluisivat or-
ganisaation ndkyvit elementit, kuten artefaktit eli ihmistyon aikaansaannokset, mutta
Hacthin (1993) kehittimé malli on nykyaikaistanut Scheinin ndkemyksen dynaamisem-
paan muotoon (Hatch & Cunliffe 2013, 189). Hatch lisési Scheinin malliin symbolit, ja
korosti kuviossaan kulttuurin eri elementtien vuorovaikutussuhteiden dynaamisuutta
(Paalumaiki 2011, 320). Hanen mallinsa laajentaa Scheinin kolmiportaisen mallin, koska
Hatchin (1993, 657) mukaan symbolien tulee olla osa dynaamista organisaatiokulttuuri-
mallia. Hatch (1993, 657) korostaa, ettd Scheinin malli unohtaa tekijdt, jotka kokoavat
artefaktit, arvot ja perusolettamukset yhteen, jolloin mallin kéytettdvyys rajoittuu.

Artefaktit ovat ihmisten rakentama fyysinen sekéd sosiaalinen toimintaymparisto, joka
on ndkyvin kulttuurin elementeistd. Artefaktit ovat helposti havaittavissa konkreettisuu-
tensa takia, mutta niiden merkitys ja keskindiset suhteet ovat vaikeasti selitettdvissd. Ar-
tefakteja ovat esimerkiksi yrityksen fyysiset tilat ja esineet, teknologia ja taide, rituaalit
ja seremoniat sekd sddnnot ja menettelytapaohjeet. Myds yrityksen logot, henkildston pu-
keutuminen seké tydtilojen sisustus kuuluvat kulttuurisiin artefakteihin (Lamsd & Hau-
tala 2005, 182). Fyysisten artefaktien avulla voidaan muistaa asioita ja samalla ne muo-
dostavat kdsityksen yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden nidkymistd. (Schein 1991, 32;
Paalumaki 2011, 320-322.)

Arvot ohjaavat organisaation toimintaa kertoen mitkd asiat ovat tiarkeitd ja millaisia
asioita tavoitellaan. Arvojen toimintaa ohjaava vaikutus on usein niin hienovarainen ja
nakymaton, ettd kyseisistd asioista ei tarvitse edes ennalta sopia. Arvot myos korostavat

sitd, miten asioiden tulisi olla. Organisaation jisenten tulisi omaksua yrityksen arvot
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osaksi omaa toimintaansa, koska ne antavat suuntaviivat toivotunlaiselle kayttdytymi-
selle. Arvot vaikuttavat kaikkeen yrityksessd tapahtuvaan péddtdoksentekoon ja usein anta-
vat myos ratkaisun ongelmatilanteissa. Heikot arvot ovat vaikeasti havaittavissa ja vah-
voina taas saattavat varastaa huomion kaikelta muulta. Itsestddnselvyyksiksi muodostu-
essaan arvot tekevit henkiloston toiminnasta alitajuista ja he saattavat toimia tietylla ta-
valla tdysin itse sitd tiedostamatta. Arvojen sisdistiminen vie paljon aikaa, mutta kun or-
ganisaation jdsenet ovat sisdistimisessd valmiita, arvojen mukaisen toiminnan on esiin-
nyttdva ja tultava julki kaikessa heidin toiminnassaan. (Ldmsé & Hautala 2005, 179-180;
Schein 1991, 33-34; Deal & Kennedy 1987, 25; Paalumiki 2011, 321.)

Perusoletukset kehittyvit hitaasti ja ovat usein tdysin ihmisten tiedostamattomissa.
Scheinin (1991, 35) mukaan arvojen muuttuessa itsestddnselvyyksiksi ja automaattisiksi
toimintatavoiksi, niisti syntyy perusoletuksia. Organisaatiokulttuurin jasenten kéyttayty-
misessd perusoletukset ovat alitajuisia toimintatapoja, jotka ovat ndkymittomissd myods
heiltd itseltddn (Schein 1991, 35). Ne maédrittelevit organisaation jdsenten keskindiset
suhteet ja heiddn ymmarryksensé ajasta, paikasta ja todellisuudesta. Kun perusolettamuk-
set on sisdistetty, ithmiset toimivat tiedostamattaan niiden mukaisesti. (Harisalo 2008,
267.) Paaluméen (2011, 320-321) mukaan perusoletukset voivat ilmentyd esimerkiksi
kannanottoina siitd, kuinka ahkera ja motivoitunut tai vaihtoehtoisesti tyotd karttava
olento ihminen on.

Hatchin (1993, 660) dynaamisempi malli kulttuurin osatekijoisti siséltia erillisend ele-
menttind Schein (1991) mallista poiketen myds symbolit. Hatch (1993) korostaa artikke-
lissaan, ettd symbolit eivit ole sisddnrakennettuja artefaktien ominaisuuksia vaan symbo-
lisuus syntyy yksilon tai ryhmén ja symbolin vélisessd vuorovaikutuksessa. Itse organi-
saatiokulttuuri muodostuu erilaisten symbolien verkostoista ja sen merkitys yritykselle

ilmenee siind, kuinka symboleja luetaan ja tulkitaan (Paalumiki 2011, 322).

2.1.1  Kulttuurin merkitys organisaatiolle

Organisaation ilmididen ymmartdmiseen ja selittdmiseen tarvitaan kulttuuria. Kulttuuri
on otettava huomioon sekd syyné ettd tapana selittdd organisatorisia ilmioitd. Usein voi-
daan jopa todeta, ettd organisaation sisdiset ristiriidat yksildiden ja ryhmien vélilld, véa-
rinymmaérrykset sekd epdonnistuminen yhteisymmaérryksen saavuttamisessa johtuvat or-
ganisaatiossa vallitsevasta kulttuurista. Kulttuuri muodostuu seka sisdisten ettd ulkoisten
organisaation ongelmien ympdérille pysyvéksi ratkaisuksi. (Schein 1991, 319-320.) Li-
saksi kulttuuri on usein tarkein tekija organisaation menestymisen taustalla (Meyer 2015,
70).

Shafritzin ym. (2014, 292) mukaan kulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin per-

soonallisuus ihmiselle. Piilotettu, mutta yhtendinen kokonaisuus, joka antaa toiminalle
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suunnan ja tarkoituksen. Kulttuurin tehtdvind on pitdd organisaatio koossa ja jasenten
tehtdviand on omaksua ja oppia kulttuuri esimerkiksi tarinoiden, odotusten ja palkitsemi-
sen kautta (Valpola 2004, 147). Erityisesti kulttuurin merkitys nousee esille organisaation
kehityksesséd. Kulttuuria ei tulisi sekoittaa yrityksen ilmapiiriin tai esimerkiksi yritysfilo-
sofiaan, koska se toimii niitd huomattavasti syvemmalld tasolla vaikuttaen voimakkaam-
min koko organisaatioon (Schein 1991, 322). Vertailu on tapa, jolla ominaisuuksia hel-
posti erotetaan, joten esimerkiksi organisaatioiden fuusioissa kulttuurierot nousevat vah-
vasti esille. Mikili voidaan todeta, ettd kulttuurierot ovat liian suuria, kannattaa liian tii-
viistd yhteistyOstéd erikulttuurisen organisaation kanssa ehké jopa luopua, jos kulttuurin
yhtendistamiselle ei ole varattu erityistd panostusta. (Huttunen 2000, 97.)

Lamséd ja Hautala (2005, 179) nimeédvit organisaatiokulttuurille kolme paitehtavas.
Ensimmadinen on luoda organisaation jdsenille yhteinen identiteetti, kertoen millaisia ja
keitd jdsenet ovat. Selkedt arvot ja yhteisesti hyviksytyt toimintaperiaatteet vahvistavat
yhteistid identiteettid. Jdsenten toiminnassa erilaiset toistuvat tavat vahvistavat kulttuurin
arvoja ja lisddvit samalla turvallisuuden ja jatkuvuuden tunnetta (Hofstede 1993, 25).
Toisena kulttuurin tehtdvédni on sen jdsenten sitouttamisen edistiminen organisaation pe-
rustehtiviin. Yhteiselld organisaatiokulttuurilla pyritdén kasvattamaan organisaation ja-
senten halua sitoutua yritykseen ja sen tavoitteisiin. Kolmas Ladmsén ja Hautalan méaérit-
telemd tehtdva liittyy ihmisten kdyttdytymisen pelisddntdjen selventdmiseen. Kulttuuri
mairittdd organisaatiossa sen, millainen kéyttdytyminen tyOpaikalla on sopivaa ja néin
ollen selkeyttdd henkiloston jidsenten vélistd yhteistoimintaa.

Organisaatiokulttuuri tulisi ymmaértad osaksi organisaation pddomaa siind kuin mate-
riaalinenkin padoma (Aaltio 2011, 337). Kulttuurin on toivottavaa vaikuttaa positiivisesti
myo0s organisaation taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkijat ovat olleet yhtd mielta siitd,
ettd organisaatiokulttuurin perustehtiviin kuuluu sosiaalisen jérjestyksen luominen, jat-
kuvuuden rakentaminen seké henkildston sitouttaminen ja motivointi. Kulttuuri luo orga-
nisaatioon konsensusta ja yhteisten merkitysten kautta poistaa epavarmuustekijoité teh-
den toiminnasta ennustettavaa. Organisaation henkilostolld on mahdollisuus tehda toitd
ja toimia tiiviind ryhménd, kulttuurin luodessa yhteisen ymmarryksen organisaation toi-
minnan merkityksestd ja tirkeydestd. (Paalumidki 2011, 322-323.)

Cameronin ja Quinnin (1999) mukaan organisaatiot voidaan luokitella arvojen ja nor-
miensa perusteella neljdén erilaiseen organisaatiokulttuuriin. Arvojen ja normien perus-
teella médritelldén, kuuluuko organisaatio innovaatioita vai jérjestystd arvostaviin yrityk-
siin sekd onko toiminnan padpaino sisdisissd yhtendisissad prosesseissa vai panostetaanko
ulkopuolisiin sidosryhmésuhteisiin. Ndiden organisaatioon vahvasti vaikuttavien arvojen
perusteella voidaan organisaatiot jakaa kuvion 2 mukaisesti joko klaanikulttuuriin, adho-
kratiakulttuuriin, hierarkiakulttuuriin tai markkinakulttuuriin. (Cameron & Quinn, 1999;
Peltonen 2007, 141.)
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Huomion polttopisteessa

Sisdinen yhtenaisyys  Ulkoiset kohtaamiset

Joustavuus Klaanikulttuuri | Adhokratiakulttuuri

Vakaus Hierarkiakulttuuri | Markkinakulttuuri

Toimintaa ohjaava arvo

Kuvio 2 Erilaisia organisaatiokulttuureja (mukaellen Peltonen 2007, 141 ja Cameron &
Quinn 1999)

Organisaation keskittyessd sisdisten toimintojen yhtendisyyden ja identiteetin yllépi-
tdmiseen joustavan toiminnan puitteissa, voidaan sen sanoa kuuluvan klaanikulttuuriin.
Arvot kannustavat organisaation sisilld kollegojen palvelemiseen ja yhteisollisyyden tun-
teen varjelemiseen. Hierarkiakulttuurissa panostetaan sisdisen yhtendisuuden lisdksi en-
nustettavuuteen ja vakauteen perinteisen byrokratian kautta. Adhokratiakulttuurissa kes-
kitytddn voimakkaasti organisaation ulkopuolisiin prosesseihin. Kohtaamiset sidosryh-
mien ja kilpailijoiden kanssa eri yhteyksissé ovat tirkeitd ja vuorovaikutuksen kautta py-
ritddn toiminnan uudistamiseen ja innovaatioiden kehittdmiseen. Adhokratiakulttuuriin
kuuluu projektimaiset rakenteet, tiimityoskentely ja yrittdjiméinen toiminta, joiden
kautta pyritddn luomaan uusia tuotteita ja palveluja sekd toimintakonsepteja. Markkina-
kulttuurissa paédpaino on tuloksellisuudessa ja padmadrdhakuisuudessa. Pyritddn menes-
tymddn mahdollisimman hyvin verrattuna kilpailijoihin ja ulkoisiin markkinoihin. (Ca-
meron & Quinn, 1999; Peltonen 2007, 141.)

Organisaatiokulttuurin kautta yritys identifioituu tietynlaiseksi organisaatioksi erot-
tuen muista. [hmiset organisaation sisélld jakavat sosiaalista todellisuutta toisilleen ja ko-
kevat kuuluvansa organisaatioon kulttuurisen samaistumisen ja identifioitumisen kautta.
(Aaltio 2011, 334.) Oman organisaation kulttuuria on kuitenkin vaikeampi kuvailla kuin
toisen. Vieraan organisaation ndkyvét ja epitavanomaiset ominaisuudet nikyvét selvésti,
mutta oman kulttuurin ominaisuudet tuntuvat niin kauan nakymaéttomiltd, kunnes yrite-
tadn muuttaa strategiaa tai toimintatapoja, jotka ovat kytkoksissd organisaation keskeisiin
arvoihin ja normeihin. (Kotter & Heskett 1992, 3.)

Kotter ja Heskett (1992, 15) sekd Hofstede (2001, 394) kirjoittavat teoksissaan vah-

voista kulttuureista, joissa johtajilla on yhdenmukaiset arvot sekd metodit johtaa liiketoi-
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mintaa. Ndin ollen uudet organisaation jdsenet sisdistdvit arvot nopeasti ja pystyvét kes-
kittymadn missioon menestyksen takaamiseksi. Kotterin ja Hesketin (1992, 16) mukaan
kulttuurinen vahvuus heijastuu organisaation toimintaan esimerkiksi tavoitteenasette-
lussa. Vahvakulttuurinen organisaatio saa tyontekijdt toimimaan yhden johtajan esimer-
kin ja kdskyjen mukaan, vaikka nykymaailma asettaakin tehtivélle lukuisia haasteita mo-
nikulttuurisuuden ja erilaistumisen seurauksena. Mikéli kulttuurin vaikutus organisaa-
tiossa olisi heikko, jisenet pyrkisivét kukin eri suuntiin, omien intuitioidensa johdattele-
mina. Lisdksi vahvan kulttuurin sanotaan vaikuttavan organisaation menestykseen luo-
malla tyontekijoihin tavanomaista korkeamman motivaation tason.

Yhteisten arvojen mukaan toiminen kasvattaa tyontekijoiden lojaliteettia ja sitoutu-
mista edistdimiin organisaation etua. Vahvaan organisaatiokulttuuriin ei useinkaan kuulu
litan byrokraattinen johtamistyyli tai organisaatiorakenne, vaan tyontekijoita osallistetaan
esimerkiksi padtoksentekoon, jolloin motivaation taso tydtehtidvid kohtaan kasvaa edel-
leen ja ndin ollen organisaation menestymista edistetdén yhteisvoimin. (Kotter & Heskett
1992, 16.) Vahva organisaatiokulttuuri nikyy myds selkeésti organisaation ulkopuolelle
ja vahva identiteetti vilittyy organisaation jdsenille jatkuvasti (Ritchie 2000, 1). Oikein
johdettuna kulttuuri voi olla hyvin voimakas ja positiivinen voima organisaation siséll.
Organisaation toiminnan positiiviset tulokset ovat usein seurausta vahvasta kulttuurista
jajohdon tulisikin ymmaértéa, ettd heilld itsellddn on mahdollisuus luoda, vaikuttaa ja hyo-
dyntdd niit positiivisia vaikutteita, jotka kumpuavat organisaation vahvasta kulttuurista.
(Ritchie 2000, 10.)

2.1.2  Kansainvilistymisen vaikutus organisaatiokulttuuriin

Organisaation laajentuessa kansainvélisesti, on kulttuurin kyettdvd eldmidin mukana
muutoksessa. Kansainvélistyminen saattaa vaikuttaa negatiivisesti organisaation henki-
16ston yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Nuoret sukupolvet ovat elédneet suuremman osan
eldmadstddn globaalia aikakautta, jolloin heiddn ndkemyksensd ja maailmankatsomuk-
sensa saattaa erota radikaalistikin vanhempien henkildiden tavasta ajatella organisaatiota
(Lahti 2008, 60). Maantieteellinen hajautuminen vaikuttaa yhteisiin kulttuurinmukaisiin
perusoletuksiin ja normeihin. Eri maissa toimitaan eri tavoin ja esimerkiksi tavanomaista
kommunikointitapaa saatetaan joutua kansainvélistymisen seurauksena muuttamaan.
Vairinymmarrykset kommunikoinnissa yleistyvét ja saattavat heikentdd padkonttorin ja
alueellisten yksikoiden vililld vallitsevaa luottamusta. Luottamusongelmien korjaamis-
yritykset saattavat vastaavasti vaarantaa organisaation toiminnot, jotka ovat perustana
menestykselle. (Meyer 2015, 68.)
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Hiljaisen tiedon ja itsestddnselvyyksiksi muodostuneiden tapojen kautta kommuni-
kointi ja tiedonsiirto henkildston jdsenten valilld tapahtuu ldhes automaattisesti, kun tyos-
kennelldén samassa sijainnissa ja omataan samanlaiset kulttuuriset taustat. Ryhmaén si-
sélld non-verbaalinen kommunikointi esimerkiksi ilmeilld ja eleilld on yleistd ja juuri
viestintd pitdd ryhmén yhtendisend (Ldmsd & Hautala 2005, 122). Kollegat ymmaértévit
keskustelusta tiettyjd viestejd jopa toistensa ddnensdvyn tai kasvojen ilmeiden perusteella.
TyoyhteisOssé saattaa tapahtua paljon asioita automaattisesti, ilman ettd kukaan edes tar-
kemmin huomioi niiden toteutumista. Kansainvalistymisen myoti organisaatioista katoaa
tehokas epédsuora kommunikointi ja asiat tdytyy ilmaista selkeédsti. Automaatiolla tapah-
tuvat asiat tdytyy hoitaa manuaalisesti, selkein viestein, koska kehonkielelld puhuminen
ei ole endd mahdollista. Eri kulttuurit pitkien valimatkojen padssa aiheuttavat toimintaan
vadrinymmarryksia ja tehottomuutta. (Meyer 2015, 68.)

Rossin (2015, 119) mukaan parhaissa tyOpaikoissa viestintd on laajaa tiedon vilitta-
mistd, jota toteutetaan puhumalla, kuuntelemalla ja osallistumalla. Hinen mukaansa pu-
huminen kasvattaa tietoisuutta asioista, kuunteleminen auttaa ymmairtdméan eri asioiden
merkitykset omalle tyolle ja johtajien osallistuminen esimerkiksi tyontekijéiden ideoiden
tavoitteluun vahvistaa sitoutumista. Erityisen tdrkedd toiminnan laajentuessa eri yksikoi-
hin on selkeyttdd henkildston vélistd viestintdd. Valta- ja vastuut tulee olla selkedsti mer-
kittyina kaavioin, jotta jokainen tietdén kuka vastaa mistikin tehtévista ja kenen puoleen
kadntyd ongelmatilanteissa. Kommunikaation selkeyttdiminen saattaa olla organisaatiolle
hyodyksi myds siksi, ettd silloin tiedetddn varmasti mitd viesteilld tarkoitetaan ja onko
viestin vastaanottaja ymmartinyt informaation. Toisaalta sddstetddn aikaa, kun véltytdian
vadrinymmarrysten selvittelyltd, toisaalta taas lisdéntynyt byrokratia hidastaa kommuni-
kointi huomattavasti. (Meyer 2015, 68—69.) Useat tutkimukset osoittavat, ettd monikult-
tuurinen organisaatio, jossa johtajat puuttuvat kommunikaatio-ongelmiin suoraan, ovat
luovempia ja menestyvdt monokulttuurisia organisaatioita paremmin (Lauring &
Klitmeller 2017, 306).

Organisaation laajentuessa useampaan eri yksikkdon, saattaa organisaatiokulttuuriin
kuuluva yhteishenki kirsid. Johtajien haasteeksi yhtendisen kulttuurin kehittdmisessa
muodostuu eri henkildstoryhmittymaét. Eri sijainneissa toimivat henkil6t muodostavat
omia ryhmii, jotka joissain tilanteissa saattavat ajatella kilpailevansa keskendén. Rotu-,
ikd-, ja sukupuolierot ovat saattaneet juurtua syville ja ennakkoluulojen muuttaminen voi
osoittautua erityisen vaikeaksi. Johtajien tulee kuitenkin osata kohdella kaikkia henkilds-
ton jésenid tasapuolisesti, riippumatta siitd sijaitseeko toimipiste padkonttorissa vai taysin
toisessa maanosassa tai siitd, puhutaanko samaa kieltd. Pelkidstdéin yhteisddynamiikkaa
jarruttavien tekijoiden tiedostaminen ei riitd, vaan johtajille ja esimiehille on vélttdma-
tontd oppia my0s kulttuuriset taidot tydssdén. Johtajalta edellytetdan uteliasta, avarakat-
seista ja vuorovaikutuksellista johtamistapaa monikulttuurisessa tydyhteisossd. (Meyer
2015, 69; Lahti 2008, 60.)
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Meyer (2015, 69) kertoo artikkelissaan tapauksesta, jossa Yhdysvaltalainen yritys
avasi uuden toimipisteen Aasiaan yrittden viedd mukanaan yhteistydpainotteista kulttuu-
ria, jossa paitoksenteko tapahtuu vahvasti yrityksen eri tahoja konsultoiden. Aasian toi-
mistossa tyontekijét jakoivat tyotehtivid ja konsultoivat kylld toisiaan tiiminsé sisélla,
mutta pysyttelivdt erillddn paddkonttorin kollegoista. Thaimaalainen johtaja selitti, ettd
heidan kulttuurissaan erityisen tiarkedd on pyrkid valttdmadn virheitd, ja paatokset tehdddn
ryhmaéssd. Ero amerikkalaiseen kulttuuriin ndkyy selvésti siind, ettd amerikkalaiset saat-
tavat soittaa konferenssipuhelun ldhes ylldttden, kun taas thaimaalaiset haluavat valmis-
tella puheenvuoronsa etukéteen ja saada sithen ensin lahimmiltd kollegoiltaan mielipi-
teen.

Szymura-Tycin ja Kucian (2016, 70) mukaan organisaation kansainvalistyessa erityi-
sesti nelja Hofsteden kulttuurisista ulottuvuuksista on organisaatiokulttuurin tarkastelussa
otettava huomioon: valtaetdisyys, yksilokeskeisyys vs. yhteisollisyys, epdvarmuuksien
vilttdminen sekd aikaorientaatio (kts. luku 3.5). Valtaetéisyys seké epdvarmuuksien vilt-
tdminen liittyvit erityisesti kansainvilistymisen seurauksena liittyvdin innovatiivisuuden
kasvuun. Kansainvélistymisen ajatellaan olevan organisaation innovaatio, joka mahdol-
listaa astumisen uudelle tuntemattomalle markkina-alueelle. Uudesta alueesta pyritddn
hankkimaan etukdteen mahdollisimman paljon tietoa epdvarmuustekijéiden véltti-

miseksi.

2.1.3  Orgnisaatiokulttuurin johtaminen

Todellisuudessa kriittisin elementti organisaation toiminnalle ja menestykselle ei ole kult-
tuuri, vaan se, mitd organisaation johto kulttuurilla tekee (Hofstede 2001, 408). Kulttuurin
sanotaan sijaitsevan syvilld organisaation historiassa ja sitd on hyvin vaikea ilmaista tai
muuttaa (Valpola 2004, 152). Organisaatiokulttuurin rakentumiseen vaikuttavat vahvasti
johtajan arvot ja ndin ollen kyseiset arvot méadrittdvat myds organisaation toimintafiloso-
fian (Peltonen 2007, 140). Organisaatiokulttuurin kautta johtaminen ei takaa menestysta
tai onnistunutta muutosprosessia, mutta toimivan kulttuurijohtamisen kautta pitkén aika-
vilin strategisten tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista (Chatman & Cha 2003, 20).
Johtajuus ei ole pelkdstddn osa organisaatiokulttuuria, vaan sen avulla voidaan koko ajan
luoda uutta kulttuuria (Syddnmaalakka 2004, 132). My0s toimivaa organisaatiokulttuuria
pitdd hoitaa ja kehittdd (Lehto 2001, 65). Erityisesti kulttuurin johtaminen vaatii johtajalta
kurinalaisuutta asioiden ammattimaiseen hoitamiseen. Aloitteellisuus ja riskien ottami-
nen kuuluvat yrittdjihenkiseen johtamiseen, joka on toimiva myds kulttuurisessa johta-

misessa. Kurinalaisuus yhdistettyni yrittdjyyteen on sanottu olevan salaisuus organisaa-
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tioiden menestyksen taustalla. (Karlof & Lovingsson 2004, 99.) Kulttuurin avulla yritys-
johto kykenee tunnistamaan ja arvioimaan tekijoitd, joiden kautta yrityksen toimintaa voi-
daan kehittdd (Paaluméki 2011, 317).

Johdon keskeiseen vastuualueeseen kuuluu kulttuurin mééritteleminen sellaiseksi, ettd
se ulottuu koko organisaation toimintatavaksi. Alaiset oppivat kulttuurin muun muassa
matkimalla kayttdytymistéd, jolloin johdon tehtdvénd on esimerkilldén levittdd toivottuja
kulttuurinmukaisia toimintatapoja. Johtajuus tulisikin pohjautua johtajan omiin arvoihin
ja periaatteisiin kuten kunnioitukseen, oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen (Sydan-
maalakka 2004, 131). Kulttuurista pitdd puhua ja siitd pitdd kirjoittaa, mutta pddasiassa
ylimmain johdon tehtdvind on omalla esimerkilldén ylldpidettdva sité ja tarvittaessa muu-
tettava toimintaa ympariston sitd vaatiessa (Lehto 2001.) Lisdksi johtajan tulisi johtaa ja
vahvistaa kulttuuria jatkuvasti erilaisten viestintd-ja johtamistoimintojen kautta. Rekry-
tointitilanteissa johdon tulee arvioida, onko uudelle henkil6lla tavoiteltua kulttuuria vah-
vistava vaikutus. (Rossi 2015, 22.) Jokaisen organisaatioon tulevan uuden henkilén on
opittava kdytettiva kieli, silld tydyhteison ammattikieli rajaa taitamattomat pois kulttuu-
rin piiristd. Tdma korostaa sité, kuinka tirked johtajan kulttuurinvahvistamiskeino on uu-
sien henkildston jdsenten valinta. Organisaation monimuotoistumisessa on keskityttava
rekrytoimaan nidkemyksiltdédn erilaisia tyontekijoitd. (Ldmsd & Hautala 2005, 183.)

Organisaatiokulttuurit muodostuvat johtajien toimesta ja heidén vastuullaan on kult-
tuurin johtamisen lisdksi my0s tarvittaessa sen tuhoaminen. Scheinin (1991, 20) mukaan
johtajien tdrkeimmaiksi tehtdvéksi voidaankin nimittdd kulttuurin tyostiminen, koska se
toimii perustana kaikelle organisaation toiminnalle. Youngin (2000, 20) mukaan johtajat
voivat tyOstid, yllapitda tai muokata kulttuuria kuudella eri keinolla: strategian muokkaa-
misella, kidyttdmélld vaikutusvaltaansa, motivoimalla ja palkitsemalla toivottua kéyttay-
tymistd, johtamistoiminnoilla kuten budjetin tai raportoinnin kautta, konfliktien johtami-
sella sekd vaikuttamalla asiakastyytyvéisyyteen. Schein haluaa organisaatiokulttuuria ja
johtamista késittelevissa teoksessaan korostaa, ettd johtaminen ja kulttuuri kulkevat rinta
rinnan, eikd niitd voi erikseen yksinddn ymmartié. Johtajien en mydskéén tulisi olettaa
voivansa johtaa kulttuuria samoin kuin muita johtajien kontrolloitavissa olevia asioita.
Todellisuudessa kulttuuri kontrolloi johtajien toimintaa ja sen vahvistuessa silld on vai-
kutus my0s johtajien tapaan ajatella ja tuntea. Aina organisaation sisélld havaitut ongel-
mat, kuten viestintdvaikeudet tai epdonnistunut ongelmanratkaisu eivit johdu johtajan
taitamattomuudesta tydssddn tai henkiloston henkilokohtaisista rajoituksista. Syyna saat-
taa olla johtajan ja alaisten erilainen kulttuuritausta. Johtajan tulisikin osata huomioida
kulttuurierot mahdollisimman nopeasti, jotta toiminnan vaikeudet tunnistettaisiin ennen
suurempia ongelmia. (Schein 1991, 20-22, 322-323.)

Johtajat ovat siis mukana kulttuurin muodostumisessa, kehittymisessd, muuttumisessa

sekd tuhoutumisessa. Johtajien toiminnoilla on kulttuuria vahvistavia vaikutuksia ja joh-
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tajat my0s sulkevat kulttuuria sisddnsd. Mikali kulttuuri on kehittyméassid huonoon suun-
taan, johtajan vastuulla on auttaa organisaation jdsenid ’poisoppimaan” ndistd negatiivi-
sesti kulttuuriin vaikuttavista olettamuksista ja sisdistiméédn uusia olettamuksia. Schein
kuvaa johtajuuden oleellisimmaksi tehtidvéksi kulttuurin manipuloimisen, joka luo johta-
juudelle vaikean haasteen. Aina ei voi luottaa omiin itsestddn selviin olettamuksiin, vaan
on omaksuttava uusia kulttuuriolettamuksia ja ohjattava ryhmid sopeutumaan muuttuviin
toimintaympariston olosuhteisiin. Ilman johtajuutta ei organisaatioilla olisi mahdolli-
suutta selviytyd. (Schein 1991, 324-325.)

Erityisen tiarkedd kulttuurin johtamisessa on viestinnin tehokkuus ja toimivuus. Rit-
chien (2000, 9) tekemén tutkimuksen mukaan mitd nopeammin yksilé ymmaértdd organi-
saation ja johdon hénelle asettamat odotukset ja ty0stéd saatavat vastineet, siti nopeammin
hin alkaa toimia kulttuurin mukaisesti ja noudattaa yhteisossé vallitsevia normeja. Mikéli
johtajat haluavat alaistensa arvomaailman yhdistyvén organisaatiossa vallitsevaan systee-
miin, heididn on palkittava kulttuurinmukaista kéyttaytymistd. Pelkka kulttuurinmukais-
ten arvojen ja kayttdytymisen kertominen ei kuitenkaan riitd, vaan johdon on omalla esi-
merkillddn pyrittdvd jakamaan toivottuja tapoja. Esimerkilld johtaminen on jatkuvasti
kiynnissd oleva prosessi ja lisidksi johdon on itse uskottavat vallitseviin arvoihin ja siséis-
tettdvd toimintatavat omikseen, jotta voidaan olettaa alaisten toimivan samoin. (Ritchie
2000, 9.)

2.2 Monikulttuurinen organisaatio

Globaalilla aikakaudella kansainvélinen vuorovaikutus organisaatioiden vililld on tdr-
kedd. Monikansalliset yritykset kohtaavat paivittdin thmisid eri kulttuureista, erilaisilla
kansallisilla taustoilla. Tdma vaatii poistumista omalta mukavuusalueelta ja tutustumista
vieraisiin toimintatapoihin, uskomuksiin ja arvoihin. (Peltonen 2007, 157.) Tydeldméssa
monikulttuurisuudella tarkoitetaan yleensa eri kansalaisuuksia, etnisid taustoja, uskontoja
ja kielid. Monikulttuurisuuteen liittyy kuitenkin my6s muita tirkeitd ominaisuuksia kuten
esimerkiksi sukupuoli, ihonviri, sosiaaliluokka, seksuaalinen suuntautuminen, psyykki-
nen ja fyysinen toimintakyky, vammaisuus sekd persoonallisuus. (Lahti 2014.) Vilkma-
nin (2015) mukaan kulttuuritausta voi selittdd vain osan yksilon toiminnasta. Tassé tutki-
muksessa monikulttuurisuus -késitteelld halutaan kuvata kahden tai useamman kansalli-
sen kulttuurin kohtaamista. Erilaisista kulttuurisista ryhmistd muodostuvaa organisaatiota
voidaan pitdd moniarvoisena, mutta monikulttuuriseksi organisaatiota voidaan kutsua
vasta, kun se itse osaa arvostaa ja pitdd huolta monimuotoisuudestaan (Edwor & Aluko
2007, 189). Myos Canen ja Canen (2008, 6) toteavat tutkimuksessaan, ettd monikulttuu-
rinen organisaatio on muutakin kuin organisaatio, jossa useammat kulttuurit kohtaavat.

Vaikka erilaisuus tyontekijoiden keskuudessa on tirked monikulttuurisuuden edellytys,
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monikulttuurinen organisaatio on paikka, jossa kaikki tyontekijat kokevat arvostusta kult-
tuuristaan riippumatta.

Hofstede (1993, 32) tutki monikansallisessa suuryhtiossé tydskentelevien ihmisten ar-
vostuksia ja vertaili maiden vélisid otoksia. Hdn nimesi samankaltaisten ihmisten koke-
mia ongelmia kulttuurien kohtaamisessa. Ongelmia koettiin sosiaalisessa eriarvoisuu-
dessa, kuten viranomaissuhteissa, suhteissa yksilon ja ryhmaén valilld, kisityksessd mas-
kuliinisuudesta ja feminiinisyydestd sekéd epdvarmuuksien kasittelytavoissa, jotka liitty-
vit aggressioiden hallitsemiseen ja tunteiden ilmaisuun. Kulttuuritaustalla ei voi selittdaa
kaikkea, mutta samoja piirteitd on havaittavissa saman kansallisen kulttuurin omaavien
henkil6iden tydelamissd (Vilkman 2015). Vaikka kulttuurien kohtaaminen luo organi-
saatioihin omat ongelmansa, on monikulttuurinen henkildsté organisaation rikkaus. Mo-
nikulttuurinen henkildsto lisdd organisaation tietoisuutta kulttuureista, eri kulttuureihin
liittyvistd tavoista, normeista ja arvoista. Tallaisen kulttuuritietdmyksen kautta organisaa-
tiolla on mahdollisuus kehittdd prosessejaan ja oppia ymmaértdmaén laajempia asiakas-
kuntia ja muodostaa uusia sidosryhmésuhteita. (Fitzsimmons ym. 2011, 199.)

Monikulttuurisissa organisaatioissa eri maissa sijaitsevien yksikdiden sisdiset toimin-
tatavat saattavat erota toisistaan melko paljon. Tavat vaikuttaa sidosryhmiin, erilaiset
markkinastrategiat sekd johtamisjdrjestelmit ovat esimerkkeji prosesseista, jotka voivat
olla huomattavastikin erilaisia eri yksikoissé, vaikka toimittaisiinkin saman organisaation
logon alla. Tdma ei kuitenkaan vélttdmattd tarkoita, ettd organisaatiokulttuurit eroaisivat
toisistaan suuresti. Mikéli sisdinen toimintaympdéristo ja esimerkiksi yritysfilosofia on
monikulttuurisen organisaation yksikdissd sama, ei yrityskulttuurissakaan vilttamétti ole
suuria eroja. Yrityskulttuurien erot ovat usein selitettivisséd yritysten erilaisilla strategi-
oilla. (Toyohiro & Stewart 1998, 365, 408.) Hofsteden (2001, 12) mukaan kulttuurisia
eroja ei kuitenkaan voi ymmaértdd ilman, ettd perehtyy ensin historiaan. Lisdksi kulttuu-
rierojen tunteminen auttaa yksiloitd ymmartdméén paremmin eri kulttuureista tulevia kol-
legoitaan ja yhteiskumppaneitaan (Vilkman 2015).

Monikulttuurinen organisaatio, joka on aidosti sitoutunut panostamaan rakenteelliseen
dynaamisuuteen seké erilaisuuteen organisaation kaikilla tasoilla, herkédsti myos yllapitaa
avointa, tukevaa ja reagoivaa toimintaympéristdd. Télloin voidaan ottaa huomioon kult-
tuuriset erilaisuudet kaikissa organisaation toiminnoissa ja linkittdd politiikat ja kdytannot
tukemaan tavoitteita yha kansainvilisemmasti ja monikulttuurisemmasta organisaatiosta.
(Wilcox & Mccray 2005, 78.) Tutkimusten mukaan hyvassd monikulttuurisessa tyopai-
kassa vallitsee hyvé keskindinen sopu, fyysinen seké psyykkinen turvallisuus, yhteenkuu-
luvuuden tunne on vahva ja kaikilla on mahdollisuus tehdd mielekésti tyotd, saada osak-
seen arvostusta sekd mahdollisuuden oppia ja kehittyd (Lahti 2014).

Samalla kun monikulttuurisuus on organisaation innovatiivisuuden ja menestyksen

ldhde, se saattaa aiheuttaa lukuisia konflikteja ja takaiskuja toiminnalle (Glinkowska
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2016, 58). Kulttuurien kohtaamisissa nihdddn sekd mahdollisuuksia ettd uhkia. Esimer-
kiksi rasismia saattaa esiintyd, jolloin jokin toinen ryhmaé olettaa olevansa toista geneet-
tisesti parempi. Liséksi vadrinkdsitykset moninkertaistuvat johtajien vilisissd neuvotte-
luissa. Kulttuurin tuntemattomuus saattaa myds aiheuttaa yksilélle avuttomuuden ja vi-
han tunnetta uutta ympéristod kohtaan, joka saattaa vaikuttaa kaikkeen toimintaan.
(Hofstede 1993, 298-299.) Vaikka konfliktit ja vaikeudet ovat todennékoisid kulttuurien
kohtaamisissa, monikulttuuriset organisaatiot kuitenkin arvostavat erilaisuutta moniar-
voisessa yhteiskunnassa ja néin ollen onnistuvat usein valttimiin ne tavanomaiset vaa-
rinymmarrykset ja konfliktit, jotka ovat monokulttuurisille organisaatioille tyypillisid.
(Wilcox & Mccray 2005, 79.)

Toimivassa monikulttuurisessa organisaatiossa kaikki erilaiset tydvoimaresurssit osa-
taan hyddyntéé oikein. Henkiloston jdsenet arvostavat toisiaan seké erilaisuutensa tuomaa
monimuotoisuutta. Organisaatio jakaa yhteisen vision sitoutumisesta sisdiseen monimuo-
toisuuteen organisaation kaikilla tasoilla, joka mahdollistaa uusiin innovaatioihin, jousta-
vaan toimintaa seka erikulttuuristen henkildiden osallistumisen paitoksentekoon. Kaiken
tdmin lisdksi organisaation tuottavuus paranee, kun onnistutaan kohdistamaan kaikki
tyontekijiresurssit tydtehtdvien suorittamiseen kulttuurikonfliktien ratkomisen sijaan.
(Edewor & Aluko 2007, 194.)

Monikulttuurisen organisaation kehittyminen eroaa monin tavoin tavanomaisen orga-
nisaation kehitystoimista. Monikulttuurisessa organisaatiossa sosiaalinen oikeudenmu-
kaisuus otetaan paremmin huomioon, jolloin sorron ja syrjinnin lopettaminen on keskei-
semmadssd asemassa. Lisdksi monikulttuurisissa organisaatioissa uskotaan, ettd epdoikeu-
denmukaisuudet eivét ensisijaisesti ole seurausta huonosta viestinnésti, huonosta hallin-
nosta tai osaamisen puutteesta vaan syyna katsotaan olevan vallan monopolit. Myds kon-
fliktien ajatellaan olevan vilttimattomid organisaation kehitystoiminnassa eiké niitd pe-
14t4 tai ajatella niiden olevan toimintaa tuhoavia tekijoitd. (Wilcox & Mccray 2005, 78.)
Monikansallisista organisaatioista puhuttaessa on kuitenkin tirkedd muistaa, ettd kansal-
liset kulttuurit eroavat organisaatiokulttuurista monin tavoin. Organisaatio on erilainen
sosiaalinen jirjestelmé kuin kansakunta. Kansallisten kulttuurien tutkiminen on osoittau-
tunut hyodylliseksi, kun pyritddn ymmairtdmaén organisaatiokulttuureja. (Hofstede 1993,
38.)

2.2.1  Monikulttuurinen johtaminen

Tyo6eldmén kansainvilistyminen ja organisaation laajentuminen uusille markkina-alueille
vaikuttavat organisaation monikulttuuristumiseen. Monikulttuurisen organisaation synty-
minen ei kuitenkaan ole mahdollista ilman aitoa, pitkdjdnteistd ja suoraa ylimmén johdon

tukea ja osallistumista (Ljubica ym. 2016, 53). Johtamisen vaikutus on ratkaisevaa, kun
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pyritddn edistimddn monikulttuurista herkkyyttd organisaatioissa (Canen & Canen 2008,
5). Liséksi johtajan tulee huomioida, ettd vieraassa maassa johtamiselle ja sosiaaliselle
vuorovaikutukselle oleelliset perusoletukset saattavat poiketa merkittavésti kotimaassa
sijaitsevan organisaation vastaavista (Peltonen 2007, 157).

Kaikki organisaatiot ovat erilaisia, joten ei ole mahdollista luoda yhti johdonmukaista
mallia monikulttuuristen organisaatioiden johtamiselle (Glinkowska 2016, 55). Moni-
kulttuurinen johtajuus vaatii johtajalta aikaisempien ajattelu- ja toimintatapojen muutta-
mista ja ennakkoluulottomuutta resurssien kdyttoon ja kehittimiseen. Johtajan ei tulisi
takertua kulttuurien erilaisuuteen, vaan sithen miten uusia kykyjd, ominaisuuksia ja ko-
kemuksia voitaisiin parhaiten hyddyntéda. (Lahti 2008, 17.) D’Netto ja Sohal (1999, 531)
toteavatkin, ettd monikulttuurisuuden johtaminen tarkoittaa uusien taitojen 10ytdmisté ja
sellaisten politiikkojen ja kdytdntdjen luomista, jotka saavat esiin kunkin tyontekijan par-
haat puolet sellaisessa ympéristossd, joka rohkaisee kaikkia tyontekijoitd kdyttiméin
tiyttd toimintakapasiteettiaan organisaatioiden tavoitteiden tiayttdmiseksi.

Kuten aina toimintaympériston muuttuessa, johtajalta vaaditaan jatkuvaa toimintojen
uudelleenarvioimista. Kyky hankkia muita organisaatioita tehokkaammin monikulttuu-
rista henkil6stdd on suuri kilpailuvaltti. Monikulttuurisessa ympéristossé tdydelld panok-
sella tyoskentelevien tyontekijoiden olemassaolo ei ole itsestdénselvyys, vaan johtajien
vaikutettava sithen muun muassa ottamalla huomioon monimuotoisuus myds rekrytointi-
, koulutus-, kehittdmis-, arviointi- ja palkkauskdytdnndissédén (Canen & Canen 2008, 6).
Parhaat tyontekijat saavat usein itse valita tyOnantajansa ja siksi yritysjohdon onkin eh-
dottoman tirkedd luoda organisaatiolle hyvd maine ja tasapainottaa monikulttuurinen
henkildstorakenne toimintaa parhaiten tukevaksi. Jokaisella organisaation johtajalla, esi-
miehelld ja vihitellen my0s tyontekijilld on vastuunsa monikulttuurisen organisaation
johtamisessa. (Lahti 2008, 17-18.)

Johtajat ovat vastuussa siitd, ettd tyontekijat tekevit oikeita asioita. Organisaation si-
sdistd kdyttdytymistd ohjaamalla sekd tyontekijoiden taidot huomioimalla johtajilla on
mahdollisuus vaikuttaa organisaation strategisiin tavoitteisiin sekd monikulttuurisen
suunnan edistdmiseen. (Ljubica ym. 2016, 53.) Johtajat ovatkin yhd enemmain alkaneet
arvostaa monikulttuurista tydvoimaa ja muodostavat henkilokuntansa erilaisista etnisistad
taustoista, eri kansallisuuksista seka eri uskonnoista tulevista ihmisistd (Edewor & Aluko
2007, 189). Kansainvilistymisen seurauksena kulttuurien kohtaaminen on valttimatonta
ja se saattaa ilmetd kulttuuritorméyksend, kulttuuriristiriitana tai vaikka kulttuurishokkina
(Ekwall & Karlsson 1999, 145). Ljublican ym. (2016, 60) tekemén tutkimuksen mukaan
kokenut monikulttuurisen organisaation johtaja osaa hallita mahdollisia kulttuurierojen
aiheuttamia konflikteja tyontekijoiden keskuudessa aiheuttaen mahdollisimman véhén
negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Omassa kulttuurissa omien tekojen aiheuttamat
reaktiot ovat ennalta-arvattavissa, mutta vieraassa kulttuurissa ei voida yhtd varmasti tie-

tad seurauksia. On osattava suhtautua ennakkoluulottomasti, jotta voidaan kommunikoida
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ilman vadrinkasityksié. Taitava yritysjohtaja kykenee aistimaan alaistensa reaktioita, tun-
tee empatiaa ja omaa hyvit sosiaaliset taidot. Talloin my0s kulttuuritérmayksiin osataan
suhtautua oikein ja ne tiedostetaan vdistiméattomind tapahtumina. (Ekwall & Karlsson
1999, 145-146.)

Kansainvilisen organisaation johdon on ymmarrettdva, millainen vaikutus kulttuuri-
sella taustalla on litketoimintaan ja arkipdivdn muotoihin eri maissa. Organisaation omaa
yrityskulttuuria tulisi tarkastella riittdvan kriittisesti, jotta tunnistettaisiin myds sellaisia
toiminnan ja ajattelun piirteitd, jotka ovat seurausta omista kansallisista perinteisti ja ar-
voista. (Peltonen 2007, 157—-158.) Hofsteden (2001) tekeméssé tutkimuksessa monikan-
sallinen yritys ei kyennyt samankaltaistamaan eri organisaatioyksikéiden tyontekijoiden
arvoja, vaan tietynlaista organisaatiokayttaytymistd ohjasi paikalliset kulttuurin asettamat
perusoletukset. Peltosen (2007, 158) mukaan monikansallisen yrityskulttuurin luomisen
sijaan johtajien tulisi ottaa huomioon kulttuurieroista aiheutuvat tulkintaerot sekd kussa-
kin organisaatioyksikdssid paikallisesti vaikuttavat kulttuuriset arvot, normit ja perusole-
tukset. Vieraassa kulttuurissa yhteisymmaérryksen ja keskindisen luottamuksen elinehtona
on tiivis viestintd ja kommunikointi sidosryhmien seké henkildston kanssa. Monikulttuu-
risen johtajan on kyettdvd konkreettisesti puuttumaan vallitseviin ongelmatilanteisiin
sekd mahdollisiin epdoikeudenmukaisuuksiin. (Lahti 2008, 119.)

Monikulttuurisuuden johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa johtajan tulisi
pyrkid rakentamaan ympéristo, joka sopii kaikille tyontekijoille (Edewor & Aluko 2007,
193). Ei esimerkiksi ole tirkedd, ettd kaikki tyontekijit puhuvat samaa kieltd koko ajan,
mutta tdrkedd on, ettd johto puhuu kielelld, jonka kaikki tyontekijat ymmaértavit (Lauring
& Klitmeller 2017, 316). Johtajalta vaaditaan karsivéllisyyttd alaistensa kulttuurierojen
ymmaértimiseen, jolloin on helpompaa huomata eri kulttuureista tulevien tyotekijoiden
motiiveja heidén tietynlaiselle kdyttdytymiselleen. Lisdksi johtajan tulisi tuntea ldpikotai-
sin toimiala, jolla yritys toimii ja omata taito ottaa riskejé vieraassakin kulttuurisessa ym-
péristossd. Tdmd on helpompaa, mikéli esimiehet onnistuvat hyodyntdméin alaistensa
tietotaitoa kulttuuriin ja litketoimintaympéristdon liittyen ja ovat avoimia saamalleen kri-
tiikille. (Glinkowska 2016, 58.) Hofsteden (1993, 322-323) mukaan kansainviliset yri-
tykset panostavat monikulttuurisen johtajuuden kehittimiseen ldhettimalld johtajiaan
tyoskentelemddn ulkomailla sijaitseviin toimipisteisiin, jolloin vuorovaikutus muiden
maiden edustajien kanssa syventyy ja luottamus vahvistuu.

Lahti (2008, 22) on koonnut yhteen monikulttuurisen johtamisen paédperiaatteet, jotka
on kirjattu kuvioon 3. Jotta organisaatio voisi hyotyd monikulttuurisuudesta, on sité joh-
dettava hyvin. Kuten henkil6stod yleensdkin, my0s erilaisuutta tulisi pitdd organisaation
yhtend tirkednd resurssina (Edewor & Aluko 2007, 193). Mikili monikulttuuristumisen
annetaan organisaatiossa tapahtua hallitsemattomasti, henkilostd saattaa klikkiytyd,

enemmistd-vihemmistdjidnnitteet nousevat esiin ja henkildsto jakautuu kilpailuasetel-
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miin. Erilaisuuden edistaminen vakisin asettamalla kiintioitd ilman kunnollisia toiminta-
suunnitelmia niiden saavuttamiseksi aiheuttaa hankaluuksia toiminnalle. (Lahti 2008,
22))

ollektiivinen

luottamus,

johdon ja
Sosiaalinen henkiloston Usko
yhteiskunta- yhteen- oikeuden-

kuuluvuus mukaisuuteen

vastuu

Kestava

Sitoutuminen,

suoritustaso, Hyvé.n tyémoraali,
tulos, kehitys moni- vastuuntunto
kulttuurisen
johtamisen
periaatteet

Asiakaskunnan
tuntemus,
ymmarrys,

uskottavuus

Uusiutuva
ajattelutapa,
tyotavat,
innovatiivisuus

Monipuolinen Ympariston

tausta, muutoksien
koulutus, havaitseminen
kokemus, ja

tyokalut reagointikyky

Kuvio 3 Hyvédn monikulttuurisen johtamisen periaatteet (mukaellen Lahti 2008, 22)

Monikulttuurisen organisaation johtajalta vaaditaan lukuisia ominaisuuksia ja osaa-
mista organisaation menestyksekkidseen johtamiseen. Y1ld olevassa kuviossa 3 on lue-
teltu ne johtamisen periaatteet, joiden avulla monikulttuurisen organisaation johtamisessa
voidaan onnistua. Glinkowska (2016, 58) lisdd herkkyyden erilaisuudelle yhdeksi hyvin
johtajan ominaispiirteeksi, kun tydskennellddn kansainvilisessd ja monikulttuurisessa
ympéristdssd. Hyvén johtamisen liséksi on my0s osattava hyodyntdd olemassa olevia re-
sursseja optimaalisesti pitkdlld aikavélilld. Kirjava tydvoima omaa monenlaista kulttuu-
rista osaamista, kuten kielitaitoa ja eri kulttuurien tuntemusta, joka on suuri kestavi kil-
pailuetu esimerkiksi laajennuttaessa uudelle markkina-alueelle uuteen maahan (Edewor
& Aluko 2007, 193). Johtajalla on néin ollen mahdollisuus kéyttdd monikulttuurista hen-
kilostod viélineend laajemman tavoitteen, eli tuloksen ja toimintakyvyn edistdmisen saa-
vuttamiseen. (Lahti 2008, 21-22.)
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Edeworin ja Alukon (2007, 191, 193—-194) mukaan monikulttuurisessa johtamisessa
erityisen tdrkedd on asettaa hyvid esimerkkejd toiminnalle, kommunikoida selkedsti kir-
joitettujen ohjeiden ja mission kautta, hyodyntia erilaisia koulutusohjelmia, tunnistaa yk-
siléiden erot, persoonallisuus sekd osaaminen, etsid aktiivisesti tyopanosta vihemmisto-
ryhmisté, parantaa palkkiojarjestelmid, mahdollistaa sosiaaliset tapahtumat ja juhlat, pa-
nostaa joustavaan tyOymparistoon sekd jatkuvaan toiminnan arviointiin. Lisdksi moder-
nilta monikulttuuriselta johtajalta vaaditaan taitoa asialliseen ja pétevéddn yhteistyohon
muiden maiden kollegoiden, yhteistyokumppanien ja asiakkaiden kanssa. Johtajan on
osattava asiaankuuluvasti kommunikoida ja tyoskennelld ihmisten kanssa, joilla on tiysin
erilainen koulutus- ja kulttuurinen tausta. Lauringin ja Klitmellerin (2017, 306) tekemi
tutkimus osoittaa, ettd kun kommunikaatio organisaatiossa on kunnossa ja sitd johdetaan
oikein, monikulttuurisuus on avain lisdédntyneeseen luovuuteen ja parantuneeseen liike-

toiminnassa suoriutumiseen.

2.2.2  Monikulttuurisuuden haasteet johtamiselle

Organisaatioiden erilaistuminen monikulttuuristumisen seurauksena tuo litketoimintaan
useita etuja. Paremmat paatoksentekoprosessit, enemméin luovuutta ja uusia innovaatioita
sekd monipuolisempaa markkinointia erilaisille kohderyhmille. Edelld mainittujen etujen
liséksi monikulttuurisuus tuo mukanaan laajan skaalan haasteita organisaation toimin-
nalle ja johtamiselle. Tutkimukset osoittavat, ettd monikulttuurinen toimintaympéristo si-
sdltdd enemmain esteitd litketoiminnalle, kuin monokulttuurinen ymparistd (Glinkowska
2016, 61). Monikulttuurisessa ympéristdssd tydovoiman monimuotoisuus kasvattaa liike-
toiminnan kustannuksia, aiheuttaa mahdollisesti sisdisid konflikteja ja kommunikaatio-
katkoksia. (Cox 1991, 34.) Monikulttuurisen henkiloston hankkiminen ei ole helppoa,
mutta organisaation kokonaisvaltaisen menestyksen kannalta huomio on osattava kohdis-
taa kulttuurien erilaisuuden aiheuttamiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin (Edewor &
Aluko 2007, 189). Tutkijat ovat kuitenkin havainneet, ettd usein organisaatioiden tavan-
omaiset haasteet ovat yhtenevid sekd kansainvilisille ettd kansallisille yrityksille (Valpola
2004, 172).

Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuurilla on kansallisia
kulttuureja suurempi vaikutus organisaation toimintaan. Kulttuurinmukaiseen kayttiyty-
miseen opitaan ja se vaikuttaa sithen miten erilaisissa tilanteissa toimitaan. Vaikka oman
organisaation kulttuurin mukaan tietynlainen kdyttdytyminen olisi tdysin normaalia, jos-
sain toisessa organisaatiossa tai maassa se saatetaan ymmartdd tidysin vairin. (Valpola
2004, 172.) Johtajien tulisi pyrkid rakentamaan monikulttuurinen organisaatio, joka ai-
dosti arvostaa erilaisuutta. Lahes mahdotonta on kuitenkin saada kaikki organisaation jé-

senet ajattelemaan samoin. Ihmiset tuntevat olonsa mukavammaksi itsedén muistuttavien



28

henkildiden seurassa, johon erilaistuminen ei valttiméttd vaikuta positiivisesti. Moni-
muotoistuminen pakottaa muutokseen, joka saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa ja ndin
ollen antaa lisdhaastetta organisaation johdolle. (Edewor & Aluko 2007, 193.) Muutokset
toteutetaan ihmisten toimesta eikd niitd voida toteuttaa vain julistamalla organisaation
yhteisid arvoja. Thmiset ovat itsekkéitd olentoja ja saattavat toimia ahneesti ja arvaamat-
tomasti, jolloin yksikin muutosvastarintainen henkilo saattaa tuhota kaikki hyvit moni-
kulttuuristumisen yritykset. (Lahti 2014.) Lisdksi ennakkoluulot ja stereotypiat vaikeut-
tavat tehokasta yhteistyotd (Glinkowska 2016, 61).

Ochieng ja Price (2010, 450) pitdvit sujuvaa kommunikointia monikulttuurisen johta-
misen onnistumisen kulmakivend. Haasteita télle aiheuttaa yksikdiden eri maantieteelliset
sijainnit. Liséksi eri kielet aiheuttavat vadrinymmaérryksid kommunikointiin ja heikom-
min yhteistd kieltd puhuvat tyontekijit ovat vastahakoisia tarjoamaan informaatiota
(Glinkowska 2016, 63). Liséksi liian hiearkinen rakenne vaikuttaa negatiivisesti sujuvaan
kommunikointiin (Kappagomtula 2017, 576). Vaikka nykyteknologia mahdollistaa mo-
nipuolisen viestinnén sijainnista riippumatta, vadrinymmaérrykset ovat verkkoviestinnéssa
todenndkoisempid non-verbaalien viestien, kuten katsekontaktin ja kehonkielen puuttu-
misen takia. Tdm4 taas aiheuttaa luottamuksen ja varmuuden puuttumista monikulttuuri-
seen organisaatioon. Lahti (2014) painottaa, ettd johtajan on tunnettava johdettaviensa
taustat ja ymmarrettdva monikulttuurisuuden merkitys. Tdmé saattaa edellyttid jopa kult-
tuuristen tulkkien kéyttimistd esimiestyon apuna sekd aktiivista kyselemistd ja alaisten
kuuntelemista. Monikulttuuristuminen voi olla jopa erityisen raskas kuormitustekiji joh-
tajille, jos hei eivit saa sithen tarpeeksi koulutusta. Johtajilta vaaditaan tehokasta rekry-
tointi- ja perehdyttdmisprosessien hoitamista, kouluttamista sekd tyosuojeluvelvoitteiden
vaatimusten tayttamistd, eikd nditd kuormitustekijoitd vélttdméttd huomioida mitenkdén
ajankdyton standardeissa, tydhyvinvoinnin tutkimuksissa, suoritustavoitteissa tai edes
palkassa.

Suurimpana monikulttuurisuuden johtamisen haasteena Edewor ja Aluko (2007, 191)
nédkevit sen, ettd samalla kun johtajien tulisi maksimoida monikulttuurisuuden tarjoamat
mahdollisuudet, heidén tulisi onnistua minimoimaan toiminnan kustannukset. Pearsonin
ja Nelsonin (2003) mukaan viisi selkeimmin erottuvaa haastetta monikulttuuristen orga-
nisaatioiden johtajille ovat ryhmékoheesion kehittdminen, sujuvan kommunikaation yllé-
pitdminen, koordinointi ja kontrollointi, maantieteellisten vélimatkojen ja hajaantumisen
hallinnointi sekd kulttuurierojen, monimuotoisuuden ja konfliktien johtaminen. Glin-
kowska (2016, 57) muistuttaa, ettd monikulttuurisen johtajan on myds jatkuvasti omak-
suttava uusia ideoita, teknologiaa, litketoimintakdytdntdjd sekd kulttuurisia olettamuksia.

Haasteellista, mutta erittdin tirkedd on, ettd johto ottaa huomioon tyontekijoidensa sa-
manarvoisuuden sukupuolesta, etnisestd alkuperésti, idstd ja uskonnollisesta vakaumuk-
sesta riippumatta. Stereotypiat estdvit johtajia huomaamasta tydtekijoidensd erilaisuu-

den, jolloin esimerkiksi merkittdavét lahjakkuudet saattavat jdad4 huomaamatta ja tiysin
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hyodyntdmattd. Suosiminen ja epitasa-arvoinen kohtelu ovat yleisid virheitd, joita kan-
sainvilisten organisaatioiden johtajat tekevét. Monikulttuuristen organisaatioiden johta-
jille haastetta tuo my0s alaisten motivointi ja arviointi, koska eri kulttuuritaustojen takia
useilla tyontekijoilld on hyvinkin erilaisia tapoja ja odotuksia toiminnalle. (Glinkowska
2016, 58, 61-63.) Lisdksi monikulttuuristen tiimien muodostamisen tarve on kasvanut
useissa organisaatioissa esimerkiksi erilaisten projektien ldpiviennissd. Tadma edellyttda
johtajilta taitoa ryhmien hallinnointiin ja samalla kaikkien sidosryhmien huomioimista.
Haastetta aiheuttaa myos tarve projektien mahdollisten viivéstyksien hallitseminen ja asi-
anmukainen raportointi tarvittaville tahoille. Haastavaa mutta erityisen térkedd olisi, ettd
johtaja kykenisi tunnistamaan monikulttuuristen ryhmien jésenten kompetenssit, jotta
tehtdvien jakaminen onnistuisi tehokkaimmin ja ryhmé onnistuisi saavuttamaan sille an-
netut tavoitteet. (Kappagomtula 2017, 574.)

Kansantalouden globalisaatio pakottaa organisaatioiden monikulttuuristumiseen ja ku-
ten edelld on mainittu, se on suuri haaste johtajille, mutta myos tyontekijoille itselleen.
Monikulttuurisissa ty0yhteisoissd tyontekijoiltd odotetaan koko ajan enemmén ja moni-
puolisempia taitoja ratkoa ongelmia ja monikulttuurisuuden aiheuttamia esteitd toimin-
nalle. Monikulttuurisuus monimutkaistaa organisaation rakennetta ja vaikeuttaa toimin-
taa. Lisdksi ilmenevien ongelmien ratkaiseminen saattaa olla hyvinkin kallista. Ratkaise-
mattomat konfliktit johtavat vaarallisiin seurauksiin. Huomattavasti halvemmaksi tulee
pyrkid ennaltachkdisemdin konflikteja, kuin ratkaista niitd jélkikdteen. (Glinkowska
2016, 56, 64.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kulttuurin tutkiminen ja kulttuurien kohtaamiset

Antropologian nikdkulmasta kulttuurintutkimus on pyrkimys hahmottaa ja paljastaa kult-
tuurisia erilaisuuksia. Tdma tarkoittaa kaytdnnossa kulttuurien kannalta vieraiden tapojen
ja kayttdytymismallien tutkimista. (S6derholm 1993, 119.) Kulttuurintutkimuksen kisite
on ldht6isin englantilaisesta Birminghamin koulukunnasta, jossa kulttuurilla on tarkoi-
tettu jossakin yhteisOssé tai yhteiskuntaluokassa omaksuttua elaméintapaa seka tapaa hah-
mottaa maailmaa (Alasuutari 1996, 33). Nykypdivana ldhes kaikissa tieteellisissd tutki-
muksissa kulttuuria sivutaan jossain méérin ja erityisesti liiketaloustieteellisisséd tutki-
muksissa kulttuuri on hyvin keskeinen termi. Kulttuurintutkimukselle termini ei kuiten-
kaan ole voitu antaa eksaktia mairitelméa (Alasuutari 1997, 8). Klassisessa johtamisteo-
riassa kulttuuri ndhddén instrumenttina, joka pyrkii tdyttdmadn ihmisten psykologiset
sekd biologiset tarpeet. Eri maissa kéyttdydytddn eri tavalla ja organisaatiot toimivat
omissa kulttuurisissa konteksteissaan, omien sddntdjen ja valtasuhteiden ohjaamana.
(Koskinen ym. 2005, 182.)

Organisaatiokulttuurintutkimuksen historiassa kulttuurianalyyseja on toteutettu sekd
kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin menetelmin laadullisen tutkimuksen kuitenkin olleen
tutkijoiden suuremmassa suosiossa. Koskisen ym. (2005, 189) mukaan organisaatiokult-
tuurin tutkiminen vaatii aina jonkinasteista kenttdtutkimusta. Kvalitatiivisin menetelmin,
kuten haastatteluilla, havainnoinnilla, ryhmiakeskusteluilla seké erilaisten dokumenttien
kautta kulttuurista voidaan saada monipuolinen ja rikas kokonaiskuva. Laadullinen ai-
neisto mahdollistaa my0s kulttuurin ristiriitaisuuksien ja monimerkityksellisyyden analy-
soimisen. (Paalumiki 2011, 328-329.) Teoriataustaan perehtyminen on tehtéva kuitenkin
ennen jokaista laaja-alaista tutkimusta, koska tutkijan tulisi pystyd hahmottamaan orga-
nisaatio kulttuurisina prosesseina (Koskinen ym. 2005, 189). Kulttuurien tutkiminen edis-
tad omalta osaltaan myds eri kansakuntien vélistd yhteisty6td, kun tietoja keratdén kansa-
kuntien tasolla (Hofstede 1993, 31).

Organisaation aineettoman pddoman johtamisessa tulisi aina huomioida kulttuuriset
vaikutukset. Tdma edellyttdd johtajalta kulttuurin tunnistamisen ja oikeanlaisen tulkitse-
misen sekd arvioimisen. Koska kulttuuri on luonteeltaan vaikeasti selitettdvé ja tulkittava,
sen laadullisia ominaisuuksia tulisi kuvailla ja arvioida, jotta itsestddnselvyyksistd voitai-
siin puhua ja tarvittaessa kulttuurisia asioita kehittdd. Kulttuurin arvioimiseksi ja mittaa-
miseksi mittareiden tulisi olla erityisen yksiselitteisid ja antaa riittdvasti tietoa juuri halu-
tusta ilmiostd. (Paalumidki 2011, 327.)
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Kulttuurien kohtaamisessa eri kulttuureista tulevat henkil6t tuovat samassa organisaa-
tiossa tyOskennellessédén erilaisia odotuksia ja uskomuksia toiminnalle. Heilld on toisis-
taan poikkeava ndkemys siitd, kuinka organisaatiota tulisi johtaa tai millainen kéyttayty-
minen sielld on sopivaa. Kulttuurierot eivat valttdmaéttd ole selvésti erottuvia ennen kuin
kaksi ei kulttuuria ajautuvat torméyskurssille ja erot alkavat tulla esiin. Selkeésti nédkyviin
kulttuurieroihin pystytdédn vaikuttamaan erilaisilla toiminnoilla ja niitd pystytdan hallitse-
maan, mutta piiloon jadvét kulttuurierot saattavat yllattia ja olla vaaraksi toiminnan su-
juvuudelle. Eniten kulttuureista johtuvia eroja yritysmaailmassa havaitaan vuorovaiku-
tuksessa, yksildiden kdyttdytymismalleissa, toisiinsa suhtautumisessa sekd esimies-alais-
suhteessa. Johtajan tehtdvianéd on pyrkid saamaan kaksi eri kulttuuria toimimaan saumat-
tomasti yhteen (Mole 2004, 21-22.), mutta kulttuurien yhteensopimattomuuden voidaan
myos havaita olevan yritykselle taloudelliseen riskiin tai tuotteen ja markkinan yhteenso-
pimattomuuteen verrattavissa oleva riski (Schein 2009, 190).

Tadmén tutkimuksen kannalta on oleellista syventyd hieman sekd Kiinan kulttuuriin
ettd suomalaiseen yrityskulttuuriin, jotta kulttuurisesti vaikuttavien litketoimintaan ja joh-
tamiseen liittyvien tekijoiden tunnistaminen olisi helpompaa. Hofsteden (1993, 38) mu-
kaan kansallisten kulttuurien ja niiden ulottuvuuksien tiedostaminen ja tutkiminen autta-
vat yrityskulttuurien ymmairtdmisessa ja siksi myds tdssd tutkimuksessa on pyritty ym-
mirtdmadn organisatorisia kulttuureja, seké lisdksi kansallisten kulttuurien vaikutuksia
niihin. Scheinin (2009, 22) mukaan omistajayrityksen kulttuuri vaikuttaa hallitsevana pie-
nemmissdkin yksikdissd. Toivottavin lopputulos organisaation toimivuuden kannalta
olisi kulttuurien yhdentyminen, jolloin molempien kulttuurien parhaita puolia hyddyn-

nettaisiin.

3.2 Suomalainen ja kiinalainen tyokulttuuri

Jo tuhansia vuosia sitten syntyi maapallon hedelméllisimmille alueille suuria varhaisval-
tioita, joista Kiina on niistd vanhin vield nykyéankin olemassa. Kiinalla on siis 4000 vuo-
den yhtémittainen historia takanaan. (Hofstede 1993, 28-29.) Lénsimaalaisten maine Kii-
nassa on koettu melko huonoksi jo 1800-luvun puolivélisté ldhtien, jolloin Iso-Britannia
hyokkasi Kiinaan. Vaikka haavat ovat jo parantuneet, useat kiinalaiset ajattelevat yha lan-
simaita hyvaksikayttijind. (Blackman 2005, 55, 57.) Suomi kuului ensimmadisiin Kiinan
kansantasavallan tunnustaneisiin valtioihin 1950-luvulla ja kauppasuhteet maiden valilla
aloitettiin vuonna 1953. Taloussuhteiden osalta kehitys oli kuitenkin hidasta useisiin lan-
simaihin verrattuna, mutta kithtyi 2000-luvun alussa. Vaikka 1950-luvulla Suomen mer-
kitys Kiinalle oli suhteessa suurempi, nykyddn Kiinalla on suhteita kaikkiin maailman
maihin eikd pienelle Suomelle tdlloin jdd kovinkaan suurta tilaa Kiinan strategiassa. Ys-

tavélliset suhteet kuitenkin muistetaan. Nykypdivdnd Kiinan vdestd on melko yhtendista
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ja padkansallisuus seké valtaosa vihemmistoistd kuuluu niin sanottuun keltaiseen pééro-
tuun. Kiinan kansainvélinen asema on kehittynyt vuosien saatossa ja nykyddn se nime-
tadnkin yhdeksi maailman suurvalloista. (Huotari & Seppilad 2002, 24, 126, 525-528.)
Kiinan ennustetaan olevan kolmen maailman suurimman talousmahtimaan joukossa vuo-
teen 2050 mennessd (Mykkanen 2013).

Suomen talouskasvun odotetaan hiipuvan vuoden 2019 aikana. Danske Bank ennusti
vuoden kasvuprosentiksi kahta prosenttia, mutta on laskenut ennustettaan 1,7 prosenttiin.
Vuodelta 2020 odotetaan 1,5 prosentin kasvua. (yle.fi/uutiset.) Talouskasvun hidastumi-
sesta huolimatta suomalaiset yritykset ovat parjanneet kohtalaisen hyvin ulkomaisilla
markkinoilla. Tdhén Lehto (2001, 69) uskoo olevan syyna tutkimus- ja tuotekehitykseen
panostaminen sekd suomalaiset hyvit johtamistaidot. Johtajat ovat onnistuneet hyédyn-
tamaan henkiloston osaamista, sitkeyttd ja joustavuutta tiukemmissakin tilanteissa.

Suomalaisissa teollisuusorganisaatioissa johdon tekninen orientoituminen on tavan-
omaista ja insingorit hallitsevat useita toimintoja. Molen (2004) mukaan tdmé& nakyy yri-
tyksissd tdsmallisend ja systemaattisena suhtautumisena. Jérjestelmid ja toimintatapoja
kunnioitetaan, samalla kun suhtaudutaan epaluuloisesti improvisointia vaativiin menette-
lytapoihin. Hénen mukaan suomalaiskulttuuriin kuuluu hermostuminen, mikali asiat tun-
tuvat olevan hallitsemattomissa. Suomalainen sisukkuus saatetaan ndhdi itsepdisyytena.
Tehokkuuteen panostetaan ja tdsméllisyyttd arvostetaan erityisesti, muttei kuitenkaan
pakkomielteisesti. Toimintasuunnitelmia ei ole laadittu kovinkaan yksityiskohtaisesti,
koska suomalaiset odottavat tyontekijoiltddn oma-aloitteisuutta ja delegoinnissa kéyte-
tadn hyvéksi tavoitteiden asettelua sekd budjetteja. Suomalaisissa organisaatioissa vastuu
on usein korkeammissa asemissa toimivalla johtoryhmadlld, jonka paédtdksenteko on hi-
dasta, mutta harkittua. Suomalaiset ovat usein epéluuloisia uusia ideoita ja ehdotuksia
kohtaan. (Mole 2004, 108—110.) Simon ym. (1996, 173) lisdavit, ettd Suomessa ja muissa
Pohjoismaissa naisilla on vahva sosiaalinen asema esimerkiksi muihin eurooppalaisiin
maihin verrattuna.

Suutarin (2005, 85-86) mukaan ulkomaalaiset nikevét suomalaisen kulttuurin tasa-
arvoisena. Se ndkyy esimerkiksi siind, ettd yksilitd puhutellaan usein etunimilld. Ei
myoskain ole epdnormaalia, ettd alainen kdyttdytyy esimiehensd seurassa epavirallisesti.
Suomessa organisaatiorakenteet ovat melko matalia ja osastorajat ovat héilyvid. Suoma-
laiset tyoskentelevit melko itsendisesti ja heille annetaan paljon vastuuta ja vaikutusmal-
lisuuksia omaan ty6honsd liittyen. Esimiehet osallistavat alaisiaan pdédtoksentekoon,
mutta ajoittain itsendisyys ja oma-aloitteisuus saattavat myds haitata alaisten johtamista.
Vahvoja johtajia kaivataan erityisesti vain silloin, kun kohdataan vaikeuksia (Simon ym.
1996, 174). Viestintd on avointa, mutta niukkaa. Kasvokkain viestintda tulisi olla avoi-
muuden parantamiseksi enemmén. Vihdiselld viestinndlld informaatiota jaetaan kuiten-

kin suhteessa paljon ja annetut viestit saattavat siséltdd runsaasti tirkeédd tietoa. Véhdisen
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viestinndn syynd Suutari epédilee olevan vastuunjaon tehokkuus, jolloin esimiehen lupaa
el tarvitse olla jatkuvasti kysymassa.

Kiinalaisen tyokulttuurin yksiselitteinen maééritteleminen on melko vaikeaa. Kiina-
laissa organisaatioyksikoissd tydskentelee hyvin erilaisia ja eri-ikdisid tyontekijoitd eri
puolilta Kiinaa. Eri sukupolvilla on toisistaan poikkeavia arvostuksia ja uskomuksia. Yri-
tysmaailman haasteena on pula lahjakkaista tyontekijoistd. Kiinan litketoimintaympéristo
on ollut kovatahtisessa muutoksessa viimeisten 30 vuoden aikana, eikd koulutusjirjes-
telmé ole pysynyt kovinkaan hyvin mukana kehityksessd. Kiinalaisten ndkemys tyonte-
koon poikkeaa hyvin radikaalisti useimpien ldnsimaalaisten ndkemyksistd. Niin sanottu
keskituloinen ldnsimainen tyontekijé saattaa sddstéé tuloistaan ostaakseen luksustuotteita,
joista kiinalainen ei edes ole tietoinen keskittyessddn ruokkimaan perheensa tyotuloillaan.
(Sun 2010, 113-114.) Kiinalaiset oppivat jo lapsuudessaan kunnioittamaan auktoriteet-
teja, kun eivit saa esittdd vastavditteitd vanhemmilleen. Lansimaalaisia kehotetaan kerto-
maan mielipiteensd, mutta Kiinassa henkil6kohtaisia mielipiteitd esitetdén erityisen varo-
vasti eikd toisia juuri arvostella. Eri tasoilla vaikuttaville ihmiselle puhutaan eri tavoin ja
vanhemmille henkildille sekd johtajille osoitetaan erityistd kunnioitusta. (Blackman
2005, 47.)

Sunin (2010, 64) mukaan ldnsimaalaisuuteen liittyy vahva individualistisuus. Monien
teorioiden mukaan lansimaissa ithmiset toimivat tilaisuuden tullen itseddn parhaiten hyo-
dyttavilla tavalla. Myods Simon ym. (1996, 16) mainitsevat, ettd eurooppalaiselle ihmi-
selle, myds johtajalle, on tyypillistd ndhda erityisesti se, mika vastaa hinen omia késityk-
siddn ja asenteitaan. Vastaavasti Kiinassa tilastot osoittavat pdinvastaista, jossa perhe on
ldhes kiistatta aina yksildiden arvojérjestyksessd ensimmdiisend. Perheen ja ithmissuhtei-
den sanotaan olevan kiinalaisen kulttuurin keskiossd (Sun 2010, 129). Lisidksi kiinalai-
sessa liitketoiminnassa perhesuhteiden kautta tydllistyminen on tavanomaista ja suurper-
heisti tulevia saatetaan jopa suosia rekrytointitilanteissa. Jotkut organisaatiot harkitsevat
jopa strategisia kumppanuuksia sen perusteella, kenelld litketoimintajohtajalla on suuri
perhe. (Sun 2010, 131, 142.) Hierarkian sekd perhesuhteiden korkean kunnioituksen takia
lansimaalaisen tulisikin olla varoivainen mennessdin uutena tulokkaana Kiinaan. Kiina-
laisilla on suuret verkosto ja suhteet, jotka toimivat kiitollisuudenvelkaan perustuen. Vai-
kutusvaltaiset ja korkeassa asemassa toimivat yksilot hallitsevat verkostoja ja ldnsimaisen
henkildn olisikin syyti liittoutua tdllaisen vaikutusvaltaisen henkilon kanssa. (Blackman
2005, 84.)

Saralan ja Vaaran (2010, 1369) mukaan aikaisemmat tutkimukset kansallisten kulttuu-
rien eroista osoittavat, ettd kulttuurierot voivat luoda perustavanlaatuisia ongelmia integ-
roitumiselle sekd my0s tiedon jakamiselle ja osaamisen siirtdmiselle. Kahden eri organi-
saatiokulttuurin yhdistimisen vaikeuden taustalla he taas arvioivat vaikuttavan luotta-

muksen puutteen yritysten henkiloston jésenten vililld. Kulttuurista kansainvalistymisti
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hidastaa myos se, ettd usein ulkomailla vieraassa ympaéristossd hakeudutaan saman hen-
kisten henkil6iden seuraan (Simon ym. 1996, 17). Yritysten johtamistoimintojen eroihin
eri kulttuureissa Carr ja Harris (2004, 80) arvioivat vaikuttavan péddasiassa kansallisten
kulttuurien arvot. Johtajien oman kulttuuriset perusolettamukset ja uskomukset saattavat

kummuta kansallisesta kulttuurista ja ndkyid vahvasti heidin tavassaan johtaa.

3.3 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Organisaatiokulttuurintutkimuksen sanotaan olleen keskeisin tekijd siind, ettd 1980-lu-
vulla onnistuttiin eriyttiméén liiketaloustieteellinen tutkimus faktandkokulmasta. Kun
opittiin ajattelemaan organisaatioita kulttuureina, eikd niinkéén ainoastaan rationaalisia
paitoksid tekevind rakenteina tai litketoimintayksikdind, myos kognitiiviset ajattelumallit
ja rituaalit saivat tutkijoiden huomion. Tutkijat tarvitsivat ndin ollen myds uusia metodi-
sia tyokaluja yritysten arvojen ja toimintatapojen tutkimiseen ja ymmértdmiseen. (Koski-
nen ym. 2005, 180-181.)

Erityisesti kulttuuria tutkittaessa selitysmallit perustuvat ymmartdvédn selittimiseen.
Tutkittavat asiat pyritddn tuomaan mahdollisimman selkedén ja ymmirrettdviin muo-
toon. (Alasuutari 2011, 55.) Tama tutkimus on téten toteutettu kiyttden kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusmenetelmdd. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé eroaa kvantitatiivi-
sesta eli méaarallisestd tutkimuksesta pédasiallisena tarkoituksenaan eritelld laadullista ai-
neistoa ymmérrettivadn muotoon (Koskinen ym. 2005, 16), kun kvantitatiivinen tutkimus
késittelee numeroita ja saattaa aineiston ndin ollen tilastollisesti késiteltivdin muotoon.
Usein menetelmid kdytetdén rinnakkain ja eri tutkimusmenetelméavaiheet voivat seurata
toisiaan. Siksi niité ei tulisikaan ajatella toistensa vastakohtaisina tai toisiaan poissulke-
vina tutkimusmenetelmind. (Hirsjarvi ym. 2005, 126—-131; Alasuutari 2011, 32.)

Laadullinen tutkimusmetodi pyrkii tutkimaan kohdetta mahdollisimman todellisesti ja
kokonaisvaltaisesti. Tietoa hankitaan todellisista tilanteista ja tiedonkeruun instrument-
tina suositaan usein ihmistd vaihtelevien tilanteiden mahdollisimman tarkkojen havain-
nointien aikaansaamiseksi. Pyrkimyksend on 10ytda tai paljastaa tosiasioita tutkittavasta
kohteesta. (Hirsjarvi ym. 2005, 152.) Tdmén laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda
esiin mahdollisimman kokonaisvaltaisesti haasteet, joita monikulttuurisuus aiheuttaa or-
ganisaation johtamiselle. Haasteiden tunnistamisen ja niiden julkituomisen jélkeen voi-
daan helpommin keskittyd tarvittaviin toimenpiteisiin johtamistoimintojen kehitté-
miseksi.

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jossa pienestd joukosta tapauksia pyritddn
saamaan mahdollisimman yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa luotettavan tutkimustu-

loksen saavuttamiseksi (vrt. Hirsjarvi ym. 2005, 125). Tapaustutkimuksen kautta organi-
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saation toimintaa voidaan ymmartii kokonaisvaltaisesti realistisesti kuvaillussa ympaéris-
tossd, tuoden samalla spesifisyyttd litketaloustieteeseen. Lisédksi kyseisen tutkimusstrate-
gian kautta voidaan ottaa voimakkaasti kantaa organisaation toimintatapoihin ja 16ytéa

syitd esimerkiksi organisaation menestyksen taustalla. (Koskinen ym. 2005, 154-156.)

34 Aineiston keruu ja analysointi

Haastattelua pidetdédn ainutlaatuisena tiedonkeruumenetelmana, koska tutkijalla on mah-
dollisuus olla kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, mika tekee aineiston
kerddmisestd joustavampaa esimerkiksi valmiiseen kyselylomakkeeseen verrattuna.
Haastattelun avulla tutkija pystyy muodostamaan kokonaiskuvan haastateltavan ajatuk-
sista, kdsityksistd ja kokemuksista (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 41). Haastattelijalla on mah-
dollisuus sdadelld kysymyksid ja muuttaa aihealueiden jirjestystd haastattelutilanteessa
parhaaksi nidkemadlldén tavalla. Haastattelututkimuksella vastauksiin on mahdollisuus
saada enemmin syvyytti ja tarvittaessa vield selvennyksii siséltoon. Myos mahdollisille
mielipiteille voidaan pyytda perusteluja. (Hirsjarvi ym. 2005, 193—-194.)

Usein haastattelumenetelmait jaetaan kolmeen tyyppiin: strukturoitu, puolistrukturoitu
ja syvihaastattelu. Strukturoidussa haastattelussa tutkija maira kysymykset ja niiden jir-
jestyksen sekd mahdollisesti médrittdd myos vastausvaihtoehdot. Puolistrukturoidussa, eli
teemahaastattelussa, haastateltava voi vapaasti vastata esitettyihin kysymyksiin ja antaa
tdydennyksii tai ehdotuksia lisdkysymyksistd. Haastattelija voi myds vapaasti vaihtaa ky-
symysten jdrjestystd ja esittdd tarkentavia lisdkysymyksid. Syvdhaastattelu on haastatel-
tavan vapaampaa ajatuksenjuoksua, jossa tutkija nimedd tutkittavan aiheen, josta pyrkii
keskustelemaan haastateltavan kanssa avoimesti. Tutkija antaa haastateltavan vastata tdy-
sin omin sanoin ja analysoi keskustelun perusteella tutkittavan henkilon ajatusmaailmaa.
(Koskinen ym. 2005, 104-105.)

Téssd tutkimuksessa on kiytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastateltava
kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti Kiinan toimintoihin liittyvén asiantunti-
juuden perusteella (vrt. Hirsjdrvi ym. 2005, 155). Menetelma on tehokas, koska tutkijalla
on mahdollisuus ohjata haastattelun kulkua kuitenkin ottamatta tiyttd kontrollia (Koski-
nen ym. 2005, 105). Haastattelurungon laatimisessa on 1dhdetty liikkeelle teema-alueluet-
telon laatimisesta yksityiskohtaisen kysymysluettelon sijaan. Teemahaastattelussa myds
tutkittavan on tarkoitus toimia kysymysten tarkentajana ja teema-alueisiin liittyvéaa kes-
kustelua voidaan tarpeen vaatiessa syventdd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 67.) Toteutetussa
tutkimuksessa noudatettiin osittain myds syvdhaastattelumenetelmédn liittyvid piirteita.
Monet haastateltavista antoivat ajatuksen juosta vapaasti sekd kertoivat omin sanoin ko-
kemuksistaan aihepiiriin liittyen. Tdmé& antoi lisdd ndkokulmia ja laajuutta laaditun puo-

listrukturoidun haastattelulomakkeen tueksi.
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Tutkimushaastattelussa kiaytettyd teemahaastattelurunkoa muokattiin hieman aina
haastateltavan henkilon organisaatiosta ja asemasta riippuen. Haastattelun aihepiirit ja
teemat sdilyivat kuitenkin samoina kaikilla haastateltavilla. Haastattelutilanteet olivat
luonteeltaan avoimia ja haastateltavat kertoivat melko laajastikin kokemuksistaan moni-
kulttuurisuuden aiheuttamista haasteista ja miten ne ovat organisaatioissa ilmenneet.
Haastatteluissa késitellyt teemat olivat organisaatiokulttuuri, esimies-alaissuhde, vies-
tintd ja kommunikointi sekd padtoksenteko. Teemat haastatteluihin valittiin kirjallisuu-
dessa nousseiden teemojen perusteella.

Tutkimuksessa haastatellut henkil6t valittiin tarkkaan organisaation X:n toimitusjoh-
tajan avustuksella tutkimusaiheen tuntemuksen perusteella. Organisaatio X:n toimitus-
johtajan vankan Kiinan kokemuksen ja tuntemuksen perusteella tutkija otti yhteyttd ha-
nen ehdottamiinsa henkildihin myds organisaatioissa Y ja Z. Henkil64 E haastateltiin sa-
massa organisaatiossa Y tyoskentelevin henkilon D suosituksesta. Tutkimuksessa tehtiin
yhteensd kuusi haastattelua, joihin osallistuneet henkil6t olivat kolmesta eri organisaa-
tiosta. Kaikilla haastateltavilla oli melko pitkd kokemustausta Kiinassa toimimisesta ja
monikulttuurisuuden haasteista, joten he pystyivdt vastaamaan tutkimuskysymyksiin
henkilokohtaisen kokemuksensa perusteella. Yritys X:std haastateltiin kolmea henkil6a,
Yritys Y:std kahta henkil6d ja Yritys Z:std yhtd henkilod. Neljd haastatteluista kdytiin
kasvokkain, yksi Skypen vilitykselld ja yksi sdhkopostin vélitykselld kirjallisesti. Skypen
vilitykselld haastateltiin organisaation X entistd Kiinan maajohtajaa, henkil6d A, joka
télld hetkelld tyoskentelee muissa tehtivissd Aasissa eikd siksi kasvokkain suoritettava
haastattelu ollut mahdollinen. Organisaation Z Kiinan maajohtajaa eli henkilod F haasta-
teltiin lyhyesti puhelimessa, mutta kiireidensd ja lyhyen Suomen vierailunsa takia hin
ldhetti vastauksensa kirjallisesti sahkopostilla. Skypen ja sdhkopostin vilitykselld kayty-
jen haastattelujen ei kuitenkaan huomattu vaikuttavat saatujen tulosten laatuun, vaan mo-
lemmista saatiin tutkimuksen kannalta kattavia tuloksia. Lisdksi Skypen kautta kéyty
haastattelu oli ajallisesti yhté pitkd kuin kasvokkain kdydyt haastattelut keskimééraisesti.
Kaikki haastateltavat suhtautuivat myonteisesti tutkimukseen osallistumiseen, vaikka
osalla tyokiireet hieman hankaloittivat sopivan haastatteluajankohdan sopimista. Tutki-
mukseen osallistuneiden kolmen organisaation liséiksi tavoiteltiin kahta muuta organisaa-
tiota, jotka tutkijasta riippumattomista syista eivit kyenneet osallistumaan haastatteluun.

Tutkija ldhestyi kaikkia haastateltavia ensin sdhkopostilla, jossa kertoi tutkimuksen
tarkoituksesta ja tavoitteista ja kysyi mahdollisuutta haastattelulle. Kasvokkain suoritetut
haastattelut kéytiin kahden kesken tutkijan ja haastateltavan vililld rauhallisissa tiloissa
ilman keskeytyksid. Haastattelujen kestot vaihtelivat 60 minuutista 90 minuuttiin. Haas-
tattelut nauhoitettiin, jotta tutkijalla oli mahdollisuus keskittyé tdysin haastateltavan vas-
tausten sisdistdmiseen, kuuntelemiseen ja kysymysten esittdmiseen. Ensimmaisiné suori-
tetut haastattelut toivat esiin eniten uutta tietoa, mutta mitd enemmaén haastatteluja tehtiin,

sitd enemmén my0s samat asiat alkoivat toistua haastateltavien vastauksissa. Kaikista
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haastatteluista kuitenkin nousi esiin myds uusia asioita kunkin omiin kokemuksiin perus-
tuen.

Tutkimusprosessin alussa tutkimukselle asetettiin tutkimusongelmat, jotka osittain oh-
jaavat laadullisen tutkimuksen analyysin valintaa (vrt. Hirsjarvi ym. 2005, 209). Laadul-
lisen tutkimuksen analyysissa aineistoa on tarkasteltava kokonaisuutena eika tilastollisia
todenndkoisyyksid voida kayttdd lopputuleman muodostamisessa. Laadullisessa analyy-
sissa pyritddn pelkistimiidn havainnot ja ratkaisemaan arvoitus. Aineiston analysointi,
tulkinta ja johtopédtosten tekeminen ovat tutkimuksen keskeisimpié asioita (Hirsjarvi ym.
2005, 209). Aineistoa tulisi aina tarkastella tietystd teoreettismetodologisesta nikdokul-
masta ja kiinnitetddn huomiota vain niihin asioihin, jotka ovat tutkimuskysymyksen kan-
nalta oleellisia. Pelkistimisvaiheessa tulisi karsia todettujen havaintojen mééraa ja yhdis-
telld niitd. Arvoituksen ratkaisemisvaiheessa tulkitaan saatuja tuloksia ja olemassa ole-
vien vihjeiden pohjalta tehdddn merkitystulkintoja. (Alasuutari 2011, 38—40, 44.)

Nauhoitetut haastattelut on usein tarkoituksenmukaista kirjoittaa sanallisesti puhtaaksi
(Hirsjarvi ym. 2005, 210). Téssd tutkimuksessa aineistoa ldhdettiin analysoimaan haas-
tatteluiden litteroinnilla. Litterointi voidaan toteuttaa koko tallennetusta aineistosta tai
vaihtoehtoisesti valikoiden teema-alueiden mukaan (Hirsjérvi ym. 2005, 210). Tutkija
aloitti litteroinnin mahdollisimman pian kunkin haastattelun jilkeen. Litterointi tehtiin
sanatarkasti, mutta epdolennaisia ja aiheeseen liittyméttomid lausahduksia ja keskuste-
lunpétkid jatettiin litteroimatta. Litterointi toteutettiin kuitenkin niin tarkasti, ettd mitdén
tutkimuksen kannalta oleellista tietoa ei jdisi aineiston ulkopuolelle. Saatuja vastauksia
analysoitiin ja peilattiin aiheeseen liittyvddn teoriaan, jonka pohjalta tehtiin johtopaatok-
sid. Luvussa 4 esitelldén saadut tutkimustulokset, jonka jilkeen esitellddn tutkimuksen

yhteenveto ja johtopaitokset.

3.5 Hofsteden kulttuuriset ulottuvuudet

Kansainvilisissd organisaatioissa on otettava huomioon eri kansallisten kulttuurien vai-
kutukset yrityksen toimintaan. Vilimatkat organisaatioyksikdiden vélilld aiheuttavat
haasteita, ja mitd kauempana yksikot sijaitsevat toisistaan, sitd vaikeampaa kansainvali-
sen organisaation johtaminen on (Maunula 1999, 23). Hofstede (2001) kirjoitti vaitoskir-
jassaan kulttuurisista ulottuvuuksista ja liséksi hén tutki, miten kansalliset kulttuurit vai-
kuttavat yrityskulttuureihin sekd ihmisten kéyttdytymiseen ja ajattelutapoihin. Hén oli
tehnyt tutkimuksen monikansallisen organisaation IBM:n tyontekijoille, jossa tutki hei-
dén asenteitaan yli 50 maassa faktorianalyysin avulla. Hofsteden kulttuuridimensiomallia
on kritisoitu useiden tutkijoiden toimesta esimerkiksi kulttuurikdsitteiden yksinkertaisuu-

desta ja siitd, ettd eri kansakunnat on kuvattu epdtodenmukaisesti liian yhtendisiksi. Silti
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Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien mallin ulottuvuudet ovat kaikkein lainatuimmat ulot-
tuvuudet (Erez & Earley 1993, 52) ja tuhannet empiiriset tutkimukset viittaavat Hofsteden
teoksiin. (Szymura-Tyc & Kucia 2016, 68—69.)

Hofstede (2001) jakaa mallissaan kulttuurin keskeiset ulottuvuudet viiteen tekijddn,
joiden avulla tavanomaisia kulttuurisia eroja voidaan saada selville. Kaikista kulttuureista
voidaan hahmottaa ndma ulottuvuudet, jotka méaérittelevét kulttuuriin kuuluvien ihmisten
kayttdytymistd ja toimintaa. Viisi tdrkeimmaéksi luokiteltua ulottuvuutta ovat valtaetéi-
syys (eng. power distance), epavarmuuden vélttiminen (eng. uncertainty avoidance), yk-
silokeskeisyys ja yhteisollisyys (eng. individualism vs. collectivism), maskuliinisuus vs.
feminiinisyys (eng. masculinity vs. feminity) ja aikaorientaatio (eng. long- vs. short-term
orientation). Szymuran ja Kucian (2016, 70) mukaan ndma viisi ulottuvuutta ovat erityi-
sen tdrkeitd, koska ne linkittyvit suoraan ihmisten kéyttdytymiseen tyopaikalla ja néin
ollen kuvailevat organisaation kulttuuria. IBM:n henkildstdd koskevassa tutkimuksessa
késiteltiin neljdé ulottuvuutta, eikd pitkén aikavilin suuntautumista vastakohtana lyhyen
aikavilin suuntautumiseen koskevaa ndkemysté ollut talloin vield mukana yhtend dimen-
siona (Hofstede 1993, 14). Hofsteden kulttuuridimensiokonseptin perusteella on laadittu
yksinkertaistetut selitykset (kuvio 4) neljéstd ulottuvuudesta, jotka ovat keskeisimmat or-
ganisaatiokulttuurin linkittymisessd yrityksen kansainvélistymiseen, innovatiivisuuteen
sekd verkottumiskdyttdytymiseen ja titen my0Os merkittdvimmat ulottuvuudet tdmén tut-

kimuksen kannalta.
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Matala Korkea
Alaiset ja esimiehet ovat riippuvaisia toisistaan Alaiset ovat riippuvaisia esimiehista
Esimiehet konsultoivat alaisiaan paatoksenteossaan Esimiehet tekevat paatoksia omien kokemustensa seka

muodollisten saantojen perusteella konsultoimatta alaisiaan

Korkeampi asema ei automaattisesti tarkoita korkeampaa palkkaa Korkeampi asema tarkoittaa huomattavasti korkeampaa palkkaa

tai etuoikeuksia seka erityisoikeuksia

Alemman tason tyontekijoilla on eri rooleja yrityksessa kuin Alemman tason tyontekijoillda on vahemman kykyja ja taitoja kuin
korkeammalla tasolla tyéskentelevilla ylemman tason tyontekijoilla

Tarkeita paatoksia tehddan organisaation kaikilla tasoilla eika Tarkedt paatokset tehdaan johtoportaassa ja toteutus vaatii
niiden toteuttaminen vaadi tiukkaa kontrollia tiukkaa kontrollia

Epdvarmuuksien valttaminen

Matala Korkea
Muutos on toivotumpaa kuin nykytilanteessa pysyminen Pysytteleminen nykytilanteessa on toivotumpaa kuin muutos
Innovatiivisilla ja luovilla tyontekijoilld on enemman vapauksia Innovatiivisten ja luovien tyontekijéiden toimintaa ohjaa rajatut

saannot

Johtajat keskittyvat enemman strategisiin asioihin kuin Johtajat keskittyvan padosin operatiiviseen toimintaan ja
operatiiviseen toimintaan vahemmadssa maarin strategisiin asioihin
Harvoja asioita saannellaan yksityiskohtaisilla saannailla, mutta Monia asioita saannellaan yksityiskohtaisilla saannailla, mutta
niitd noudatetaan niita ei aina noudateta
Lukuisia ideoita ja keksintoja kehitetdaan, mutta kaikkia ei Vain muutamia ideoita ja keksint6ja luodaan, mutta useimmat
toteuteta niistd toteutetaan

Yksilollisyys ja yhteisollisyys
Yksilollisyys Yhteisollisyys

Tyontekijat ajavat omaa etuaan Tyontekijat toimivat yhteisen edun mukaisesti

Paatokset koskien tyontekijoiden palkkaa tai ylennyksia riippuvat ~ Paatokset koskien tyontekijoiden palkkaa tai ylennyksia riippuvat

sdannoistd ja heidan yksilollisista saavutuksistaan ryhman jasenyydesta sekd ryhman saavutuksista

Jokaisella saa olla oma mielipiteensa ja se odotetaan tuotavan Jos joku on eri mielta jostain asiasta, tulisi hanen omaksua

esille yhteinen nakemys

Tyotehtdvien tekeminen on tarkedampaa kuin ihmissuhteet lhmissuhteet ovat yksittdisen tyotehtavan suorittamista
tarkeampia

Suhde tyontekijan ja tyonantajan valilla on sopimuksessa sovitun ~ Suhde tyontekijan ja tydnantajan valilla muistuttaa
mukainen perhesuhdetta

Aikaorientaatio

Lyhyt aikavali Pitka aikavali
Toteutetut toimet arvioitaan niiden vuosittaisten vaikutusten Toteutetut toimet arvioidaan niiden monivuotisten vaikutusten
perusteella perusteella
Liiketoimintasuhteita arvioidaan niiden lyhyen aikavalin tuottojen Liiketoimintasuhteita arvioidaan niiden pidemman aikavalin
perusteella tuottojen perusteella
Aikataulussa pysyminen on tarkeampda kuin toivotun Toivotun lopputuloksen saavuttaminen on tarkedampaa kuin
lopputuloksen saavuttaminen aikataulussa pysyminen
Nopea ja ndyttdava markkina-asema tai taloudellinen menestyson  Asteittain vahvan markkina-aseman rakentaminen on tarkeampaa
tarkedmpda kuin van asteittain vahvan markkina-aseman kuin nopea ja ndyttava markkina-asema tai taloudellinen
rakentaminen menestys
Johtajien ja tyontekijoiden paamaarat eroavat toisistaan Johtajillaja tydntekijoilld on yhtenevat paamaarat

Kuvio 4 Organisatoriset kulttuurin ulottuvuudet Hofsteden kulttuuridimensiokonseptin
mukaisesti (mukaellen Hofstede 2001 ja Szymura-Tyc & Kucia 2016,
71)

Hofsteden laatiman mallin avulla organisaatiot voivat arvioida omaa toimintaansa,
analysoida ristiriitoja sekd ymmartaa erilaisuutta. Mallin dimensioihin keskittymaélla on
mahdollista hahmottaa yksildiden eroja ja mahdollisesti estdi ristiriitoja. Dimensioiden

avulla saadaan aineksia ajattelutyon tueksi. (Lahti 2008, 84.) Ensimmadisend kansallisten
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kulttuurien dimensiona Hofstede (2001, 79) mainitsee valtaetdisyyden. Tdhén paallim-
madisend liittyy ihmisten epétasa-arvoisuus, joka voi ilmetd esimerkiksi arvovallassa tai
terveydessd. Statusta arvostetaan eri tavoin eri yhteisdissd. Maissa, joissa valtaetdisyys
on erityisen korkeaa, kommunikointiin vaikuttaa erityisesti henkilon status, iké ja suku-
puoli, jolloin esimerkiksi nuoremman alemmalla tasolla tyoskentelevén henkilon tulee
osoittaa kunnioitusta vanhempia korkeammalla tasolla tydskentelevid kollegoitaan koh-
taan (Erez & Early 1993, 127.) Organisaatioiden sisdlld eriarvoisuus valta-asemissa on
vdistiméatontd, mutta toimivaa. Eriarvoisuus liittyy esimies-alaissuhteeseen ja valtaetdi-
syys on tietynlainen mittari, jolla arvioidaan ihmistenvélistd valtaa. Valtaetdisyys kuvas-
taa sitd, miten ihmisten eriarvoisuuteen suhtaudutaan organisaatiossa. (Hofstede 2001,
83.)

Toisena dimensiona kuviossa 4 mainitaan epdvarmuuden vilttdminen. Hofsteden
(2001, 145-148) mukaan epdvarmuus tulevaisuudesta on aina ldsnd ihmiseldméssd, ja sen
avulla pyritddn selviytymién teknologian, lakien ja uskontojen méérittelemailld tavalla.
Kommunikoinnissa korkea epdvarmuuksien vélttiminen nékyy suorassa ja yksityiskoh-
taisessa viestimisessd, kun matalamman epdvarmuuden vélttimisen kulttuureissa vies-
tintd on lyhyempid ja ytimekistd (Erez & Early 1993, 127). Organisaatioissa epivar-
muuksien vilttdmiseen ja niiden hyviksymiseen suhtaudutaan teknologian, sddntdjen ja
rituaalien puitteissa. Teknologian avulla organisaatio luo ennustettavuutta lyhyen aikava-
lin tuloksiin, joka saattaa vaikuttaa rationaaliselta, vaikka todellisuudessa piilotetaan jér-
jettdmiltd tuntuvia arvovalintoja. Organisaation sisdisilld sdédnnoilld vihennetddn epévar-
muutta, joka aiheutuisi organisaation jisenten seké sidosryhmien arvaamattomasta kayt-
taytymisestd, mikéli sdéntdja ei olisi. Toisaalta sddnnot saattavat haitata thmisten normaa-
lia arviointikykyd ja saada heiddt toimimaan tavalla, joka rationaalisesti ajateltuna vai-
kuttaisi huonolta. Rituaalien avulla taas pyritddn itse vaikuttamaan siihen, millaiseksi tu-
levaisuus muodostuu. Epdvarmuuksien vélttdmiseksi organisaatioiden rituaaleihin kuu-
luu esimerkiksi muistioiden ja raporttien laatiminen, kirjanpito, suunnitelmat ja kontrol-
lijarjestelmit sekd asiantuntijoiden nimedminen. Hofstede (2001, 145) korostaa, ettd epé-
varmuuksien viélttdmista ei tulisi sekoittaa riskien vélttimiseen.

Kolmantena dimensiona Hofsteden mallissa on yksil6llisyys ja yhteisollisyys. Organi-
satorisesta ndkokulmasta tdmé tarkoittaa tyopaikoilla ilmenevii itsendisyyttd seké yhtei-
sOllisyyttd ja sitd, ajatellaanko asioita mind vai me —muodossa. Yksilollisissd kulttuu-
reissa yksiloiden viliset siteet ovat 10yhét, kun taas yhteisollisissd kulttuureissa yksilot
kuuluvat syntyméstéén lihtien tiettyihin heitd suojeleviin ldhiryhmiin (Hofstede 1993,
78-79). Joissain kulttuureissa individualismia ajatellaan siunauksena ja joissain kulttuu-
reissa taas vieraantumisena. Yksilokeskeisessd kulttuurissa oman mielipiteen julkituomi-
nen edustaa rehellisyytté ja jokaisella on oma henkilokohtainen omaisuutensa. Kaikki or-

ganisaation sddnnot lait ja oikeudet koskettavat samalla tavoin kaikkia ja tyontekijd vali-
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taan tyotehtdvadn sddntdjen ja henkilokohtaisen patevyyden perusteella. Yhteisokeskei-
sessd kulttuurissa taas ryhmén etu menee yksilon edun edelle ja oman ryhmén jdsenid voi
kohdella muita ryhmid paremmin. Organisaatiossa alaisen suhde esimieheen vaikuttaa
perhesuhteelta ja sukulaisiakin voikin suosia tyohonotossa. (Hofstede 2001, 209-213.)
Eri ulottuvuudet kertovat myds organisaatioissa tapahtuvasta kommunikoinnin tyylista.
Erityisen kollektiivisissa kulttuureissa kommunikaatio on epédsuoraa ja konflikteja pyri-
tddn valttdimaan. Esimerkiksi Japani ja Korea ovat tunnettuja vahvasta yhteisollisyydes-
tdén ja ryhmdharmonia on heille erityisen tarkedd. Individualistisissa kulttuureissa panos-
tetaan vdhemmén ryhméharmoniaan ja kommunikointityyli on huomattavasti suorempaa.
(Erez & Early 1993, 125.) Kaikista maailman kulttuureista suurimman osan sanotaan ole-
van yhteisokeskeisid kulttuureja, Suomea Hofstede pitdd kuitenkin individualistisena yh-
teiskuntana (Hofstede Insights 2018).

Neljantend ulottuvuutena on aikaorientaatio. Silld kuvataan organisaation jdsenten
suhtautumista aikaan, eli onko tahti tiivis vai kdytetddnko eri prosesseihin paljon aikaa ja
asetetaanko tavoitteita lyhyelle vai pitkille aikaviélille. Pitkdn aikavélin suuntautumisen
vastakohta on lyhyen aikavédlin suuntautuminen ja yhdessd niitd kutsutaan konfutse-
laiseksi dynamiikaksi (Hofstede 1993, 243). Organisaation aikaorientaation suuntautu-
essa pitkélle aikavilille, tavoitteet tiyttyvét hitaasti pitkdkestoisten ponnistelujen tulok-
sena. Pitkdkestoisiin liikesuhteisiin panostetaan ja arvostetaan oppimista, rehellisyyttéd
sekd itsekuria. Hipedn tunnetta arvostetaan suuresti, joka tukee keskindisté riippuvuutta
kehittien sosiaalisten kanssakdymisten herkkyytté ja korostaen sitoumuksista kiinnipité-
misen tdrkeyttd (Hofstede 1993, 244-245). Lyhyen aikavélin suuntautuneisuudessa
tyOssd tehtdvien ponnistelujen odotetaan tuottavan tuloksia nopeasti. Henkilokohtaista
vakautta ja pysyvyyttd arvostetaan suuresti (Hofstede 1993, 245). Vapaa-aikaa ja perin-
teitd kunnioitetaan pitkédn aikavilin suuntautuneisuutta enemmaén. Lyhyen aikavilin suun-
tautuneisuudessa ollaan ylpeitd omasta maasta, kun pitkdn aikavilin suuntautuneisuu-

dessa otetaan oppia toisilta mailta ja vieraista kulttuureista. (Hofstede 2001, 351-355.)

3.6 Kohdeorganisaatiot

Tutkimusaihe valikoitui kohdeorganisaatio X:n monikulttuuristen johtamishaasteiden
ajankohtaisuuden perusteella, jonka seurauksena ldhdettiin selvittimadn millaisia haas-
teita monikulttuurisen organisaation johtamisessa voi ilmetd. Tulosten vertailemiseksi ja
kattavamman kokonaiskuvan saamiseksi péétettiin tutkia my6s kahden muun organisaa-
tion avainhenkildiden kokemuksia monikulttuurisuuden johtamiselle aiheuttamista haas-
teista. Jotta tutkimustulokset olisivat vertailukelpoisia keskenddn, péétettiin valita sellai-

set organisaatiot, jotka ovat samalla toimialalla organisaation X kanssa. Liséksi pyrittiin
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16ytdméédn kokoluokaltaan keskisuuria organisaatioita ja jattdiméaén suuryritykset tutki-
muksen ulkopuolelle, jotta tutkimustulosten vertailu olisi luotettavampaa. Monipuolisem-
pien haastatteluvastausten toivossa tutkimukseen haluttiin 10ytd4 organisaatio, joka on
toiminut organisaatiota X kauemmin Kiinassa, jotta haasteita olisi mahdollisesti koettu jo
enemman, sekd mahdollisesti myds toimia niiden ratkaisemiseksi. Haastateltujen organi-
saatioiden henkildille ei ollut annettu koulutusta Kiinan kulttuurista, mutta osa koki, etti
sithen olisi kylld heiddn yrityksissdén tarvetta. Organisaatiossa Y tarkoituksena on jirjes-
tad kulttuuriin liittyvad koulutusta myos kiinan yksikon tyontekijoille.

Organisaatio X on vuonna 1929 perustettu teknologiateollisuuden yritys, joka avasi
myyntitoimiston Kiinaan vuonna 2012. Organisaatio X tyollisti Suomessa 112 henkilod
vuonna 2017 ja sen liikevaihto oli yli 42 miljoonaa euroa. Tutkimushaastatteluun yrityk-
sestd osallistui kolme erilaisissa tyotehtdvissd toimivaa avainhenkil6d, joilla kaikilla oli
kokemusta Kiinassa toimimisesta sekéd johtamisen haasteista. Skypen vilitykselld haas-
tatteluun osallistui organisaation entinen Kiinan maajohtaja (mydhemmin henkild A).
Henkild A siirtyi muihin tehtiviin vuonna 2018, edelleen kuinkin vaikuttaen Aasiassa.
Henkild A on asunut Kiinassa 30 vuotta, joten kokemusta kiinalaisten kanssa toimimi-
sesta ja monikulttuurisuuden aiheuttamista haasteista entiselld maajohtajalla on rutkasti.
Kasvokkain haastattelut suoritettiin organisaatio X:n Suomen konttorin toimitiloissa
myyntipddllikon (my6hemmin henkilé B) ja projektipdillikon (mydhemmin henkild C)
kanssa. Molemmat ovat olleet tekemisisséd organisaation Kiinan konttorin kanssa sen pe-
rustamisesta l&htien seki kiinalaisten asiakkaiden kanssa jo pidempéén, joten myds heille
kulttuurieroista aiheutuvat haasteet ovat tuttuja.

Organisaatio Y perustettiin vuonna 1974 ja laajentuminen Kiinaan tapahtui vuonna
2001. Yrityksen liikevaihto oli yli 20 miljoonaa euroa vuonna 2017 ja henkildston mééra
Suomessa 51. Organisaatio Y:n Suomen toimipisteelld toteutettiin kaksi tutkimushaastat-
telua. Ensimmaéisend haastateltiin yrityksen tietohallintojohtajaa (mydhemmin henkild
D), joka toimii my0s yrityksen varatoimitusjohtajana. Hanelld on monen vuoden koke-
mus Kiinassa toimimisesta, ja lisdksi osa hdnen alaisistaan tydskentelee Kiinan toimipis-
teessd. Tietohallintojohtajan lisdksi organisaatiosta Y haastateltiin yrityksen jdrjestel-
méspesialistia (my6hemmin henkil6 E), joka kahdeksan vuoden tydurastaan organisaa-
tiossa Y on tyoskennellyt muutaman vuoden Kiinassa. Henkil6lld E ei ole alaisia, mutta
hénen henkilokohtaiset kokemuksensa johtamisen haasteista Kiinassa ovat kattavat ja
ymmaérrys monikulttuurisiin johtamistoimintoihin suuri. Organisaatio Y:114 on l1hes 20
vuoden kokemus Kiinassa toimimisesta.

Organisaatio Z on edellisiin verrattuna nuorempi yritys, joka avasi tytidryhtion Kiinaan
vuonna 2016. Yrityksen liikevaihto kolminkertaistui kolmen vuoden aikana, ollen vuonna
2017 noin 30 miljoonaa euroa. Kyseinen teknologiayhti6 tydllisti 76 henkiléd vuonna

2017, mutta padtyi myyméén toimintansa yhdysvaltalaiselle yritykselle keviélld 2018.
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Organisaation Z kiinalainen Kiinan maajohtaja (myohemmin henkild F) osallistui tutki-
mushaastatteluun lyhyesti puhelinkeskustelussa ja kattavammin sdhkopostin valityksella.
Vaikka organisaatio Z on melko tuore vaikuttaja Kiinassa, henkil6 F on vuosien saatossa
ollut viemassd useita suomalaisyrityksid Kiinaan. Tutkimussuunnitteluvaiheessa tarkoi-
tuksena oli haastatella vain suomalaisia henkilGité ja tarkastella tutkimusaihetta suoma-
laisten ndkdkulmasta, mutta mahdollisuus henkild Z:n haastattelulle toi tutkijan mielesti
luotettavuutta tutkimustulosten analysointiin. Henkil6 Z:11a on pitka tyohistoria sekd Suo-
messa ettd Kiinassa, joten hdn osaa varmasti punnita johtamisen haasteita suomalaisna-

kokulmasta realistisesti huomioiden kulttuurien erot.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Monikulttuurisuus kohdeorganisaatioissa

Kuten jo teoriaosuudessa mainittiin, monikulttuurisuuden késitteelld on useampia merki-
tyksid. Tamédn tutkimuksen kannalta monikulttuurisuus merkitsee kahden tai useamman
kulttuurin kohtaamista ja haastatteluissa késitellyt haasteet ja kokemukset perustuvat
Suomen ja Kiinan viélisiin kulttuurieroihin. Tarkemmin syvennytddn tarkastelemaan Suo-
men ja Kiinan kansallisten kulttuurien eroavaisuuksia Hosfteden laatimien kulttuuristen
ulottuvuuksien kautta. Lihemmassa tarkastelussa on syyta kuitenkin muistaa, ettd moni-
kulttuurinen organisaatio on muutakin, kuin useamman kulttuurin kohtaamisalusta. Sielld
henkilston tulisi kokea samanarvoista kohtelua ja arvostusta kulttuuritaustastaan riippu-
matta. (Canen & Canen 2008, 6.) Monikulttuurisuus organisaatioissa on osa elinkeinoela-
mén muutosta, mutta sitd kdytetddn myds kilpailuvalttina markkinoilla. Useat tutkimukset
osoittavat monimuotoisen henkildston olevan organisaation etu yksityisen sektorin orga-
nisaatioissa. Olemassa olevat resurssit tulisi kuitenkin osata hyodyntai oikein, miké ai-
heuttaa haastetta organisaatiojohdolle. (Lahti 2008, 21.) Hofsteden mukaan erityisesti
kulttuuridimensioihin perehdyttdessd on tirkedd, ettei organisaatiokulttuuria sekoiteta
kansallisiin kulttuureihin (1993, 38).

Jotta kulttuurien kohtaamista voitaisiin kutsua menestyksekkadksi, on osapuolten us-
kottava ensin omiin arvostuksiinsa. Omiin arvostuksiin uskominen kertoo oman identi-
teetin omaamisesta, jonka avulla muiden kulttuurien kohtaaminen avoimin mielin on
mahdollista. (Ekwall & Karlsson 1999, 20.) Maunulan (1999, 120) mukaan on myos
muistettava ottaa huomioon, etté kaikilla eri kulttuureista tulevilla yksil6illa on mukanaan
oman kulttuurinsa arvot. Mikéli toisen osapuolen kulttuuritaustaan jittdd tutustumatta,
menetetddn paljon. Johtajat ovat vastuussa siitd, miten monikulttuurisuus organisaatiossa
huomioidaan ja kuinka monikulttuurista suuntaa edistetddn (Ljubica ym. 2016, 53). Tut-
kimuksessa selvisi useita kulttuurieroista aiheutuvia haasteita ja luotettavuutta tuloksiin
lisdsi se, ettd haastateltavat my0s eri organisaatioista nostivat esiin useita samoja ongel-
mia. Hofstedekin (1993, 32) mainitsee, ettd ihmisyhteisdille yhteisten perusongelmien
tulisi tulla esiin kaikissa tutkimuksissa riippumatta kiytetyistd metodeista. Haastateltava
A:n mukaan eniten monikulttuurisuudesta aiheutuvaa haastetta organisaatioon tuo se, etti
eri kulttuureista tulevat eivit ymmaérrd miksi toiset tekevit asioita niin eri tavoin. Hianen
mukaansa johtajat ovat pyrkineet panostamaan erilaisuuden ymmartdmiseen ja etenkin
suomalaisille on yritetty riittdvasti muistuttaa, millainen on kiinalaisten tapa toimia. Kii-
nalaisille vastaavasti on pyritty vieméén ldnsimaisia toimintatapoja ja opettaa heité toi-

mimaan osittain suomalaiselle yrityskulttuurille ominaisella tavalla.
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Organisaatiokulttuurin organisaatiossa X on koettu muuttuvan positiivisempaan suun-
taan johtajavaihdosten seurauksena. Organisaatiomuutokset ovat haitanneen yhtendisen
kulttuurin muodostumista, mutta organisaatiossa tydskentelevan henkildé A:n mukaan
télla hetkelld kulttuuriin panostetaan enemmaén, koska organisaation johto on enemmaén
lasna ja toimii tehokkaammin monikulttuurisen yhteistyon edistimiseksi. Ennen johtaja
koettiin etdisemmaksi, ja sen koettiin vaikuttavan kokonaisuudessaan negatiivisesti yhte-
ndiseen kulttuuriin ja ilmapiiriin. Samassa organisaatiossa tyoskentelevd myyntijohtaja,
henkilé B, tukee ndkemystd, ettd yhtendisen kulttuurin muodostumista ovat haitanneet
johtoportaan henkilovaihdokset. Hdnen mukaansa yrityskulttuuri kumpuaa enemmaén
tiettyjen pitkdin organisaatiossa vaikuttaneiden ylemmilld tasoilla toimivien henkildiden
kautta, jotka taas vievit sitd alemmille organisaatiotasoille oman toimintansa kautta. Hen-
kilé B:n mukaan erityyliset johtajat vuosien saatossa ovat yrittdneet vaikuttaa organisaa-
tion X kulttuuriin sen kuitenkaan juurikaan muuttumatta.

Organisaatiossa Y kulttuurin koetaan perustuvan asiakasldhtdisyyteen ja tyytyvéisten
asiakkaiden palvelemiseen sekd laatundkdkulmaan panostamiseen. Kulttuuri on kokonai-
suudessaan koko ajan kehittyméssd enemmain asiantuntijaorganisaatiorakenteen suuntaan
ja muita prosesseja on ulkoistettu. Johtamiskulttuuriin Suomen yksikossi liittyy vahva
luottamus ihmisiin, vapaus, kouluttaminen, leadership —johtamistyyli sekd sparraaminen
ja mentorointi, jota on yritetty vied4 askel askeleelta myos Kiinan suuntaan. Kiinalaiseen
kulttuuriin téllaisen johtamistyylin istuttaminen on kuitenkin koettu melko hankalaksi.
Myos Vilkman (2015) on artikkelissaan vertaillut muutamien eri kansallisten kulttuurien
vaikutusta tydelamédin. Hinen mukaansa suomalaiset keskittyvét itse tyontekoon, kerto-
vat asiat suoraan ja rehellisesti. Suomalaiset tekevét tdsmaéllisid padtoksid ja pysyvét so-
vitussa. Kuten tdssékin tutkimuksessa useampaan otteeseen tulee ilmi, myos Vilkman
mainitsee, ettd Suomessa pomoille voi puhua melko suoraan, eikd tiukkaa nokkimisjéar-
jestysté ole. Kiinan kulttuurissa vallitsevaa on hierarkkisuus ja vahva ryhméidentiteetti.
Kulttuurille on ominaista, ettd on tarkkaan mairitelty kuka saa puhua kokouksissa. Toi-
sinaan kiinalaiset ovat my0s suorasukaisia vaikkakin pelkddvit kasvojen menettdmista.

Lahden (2008, 84—85) mukaan monikulttuurisessa tydyhteisdssi stereotyyppisié joh-
topadtoksid ei voida tehdd yleistdvien tekijoiden perusteella. On tunnettava kulttuurien
historiaa, poliittisia rakenteita, taloudellisia trendejéd sekéd uskontoja ja muita yhteiskun-
nallisia ilmi6itd. Monikulttuuristen organisaatioiden kulttuurieroista aiheutuvia haasteita
tutkittuani olen Lahden véittdmin kanssa hieman eri mieltd. Kun vertaillaan kahden eri
kulttuurin vélisié tapoja toimia eri tydtilanteissa, voidaan melko helpostikin paitella tiet-
tyjen toimintatapojen johtuvan juuri kansallisen kulttuurin vaikutuksesta. Organisaation
sisdlld myds tydskentelytavoissa on havaittu merkittdvid eroja eri kulttuuritaustaisten
henkildiden vélilld. Taémén tutkimuksen mukaan kiinalaisia voidaan sanoa suomalaisiin
verrattuna ahkeriksi ja tunnollisiksi, mutta oma-aloitteisuus ja asioiden jarkeistdminen

ovat huomattavasti heikommalla tasolla.
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Kiinalaiset on kovia tekemddn toitd, kulttuuri on ihan eri kuin esimerkiksi
suomen yksikossd. - - Kiina on nyt ollut 30 vuotta sellainen, kun Suomi
ennen 60-80-luvuilla, tehtiin hulluna toitd, ei laskettu tunteja. Samanlai-
nen kuin Suomi sodan jdilkeen. Pitkid tydpdivid, lomat oli ylellisyysherk-
kua. - - Suomessa elintaso noussut, vapaata paljon ja tehdddn lyhyitd tyo-
pdivid. - - Nykyddn ovat Kiinassakin alkaneet ottaa vihdin enemmdn lomia
ja laatuaikaa itselle. Ne on alkanut ottaa myos harrastuksia, ennen ei aja-
teltukaan, ettd voisi. (Henkilo A)

Organisaatiossa Y tydskentelevian henkilo D:n mukaan heiddn yrityskulttuurinsa vaa-
tisi erityisesti kehittdmistd vastuunottamisessa ja luottamussuhteissa. Kuten Lahtikin
(2008, 17) mainitsee, ettd organisaation jokaisella jésenelld, johtajista rivityontekijéihin
on vastuunsa monikulttuurisen organisaation toiminnasta ja johtamisesta. Eivit esimiehet
vikisin pysty henkilost6d sitouttamaan kulttuuriin, vaan tyontekijoiden on my®os itse tun-

nettava vastuunsa organisaatiossa.

Yrityksen johto osoittaa luottamusta porukkaa kohtaan ja porukka uskal-
taa sitten ottaa vastuuta ja tekee aloitteita. Siind on mun mielestd meilld

kehitettavid. Myos Kiinassa pitdisi panostaa tdhdn. (Henkilo D)

Henkild D:n mukaan heiddn Kiinan yksikdssd on erityisesti yritetty panostaa myos
osallistamiseen ja aloitteellisuuden lisddmiseen. Kulttuuria on haluttu muokata sithen

suuntaan, ettd kiinalaiset uskaltaisivat enemmaén tuoda ideoitaan julki.

Kiinan organisaatiossa ollaan panostettu siihen osallistamiseen ja yrite-
tddn vihdn pddstd eroon siitd et tehdddn just se mitd késketddn. - -Kylld
kiinalaisetkin tykkdd, ettd heihin luotetaan ja annetaan vaikutusmahdolli-

suutta, mutta se vaatii just enemmdn sitd kannustamista. (Henkilé D)

Henkild D:n mukaan organisaatiossa Y vaikuttaa markkinakulttuuri. Hén kuvailee kil-
pailutilanteen ja markkinoiden korostuvan. Pienend toimijana organisaatio ei luo markki-
noita vaan mukautuu niihin. Erityisesti Kiinassa hinnalla on suuri merkitys kilpailussa.
Markkinakulttuurissa pdépaino onkin tuloksellisuudessa ja pddmaédrahakuisuudessa ja
markkinoilla pyritddn menestymédn mahdollisimman hyvin kilpailijoihin verrattuna (Pel-
tonen 2007, 141). My0s samassa organisaatiossa tydskentelevdn henkild E:n mukaan or-
ganisaatiossa on havaittavissa markkinakulttuurin piirteitd. Hanen mielestdéin organisaa-

tion kulttuuri tulee vahvasti yrityksen toimitusjohtajasta ja kuvailee kulttuuria joustavaksi
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ja tdsmallisyyttd korostavaksi. Liséksi hdn kokee, ettd kulttuuri edellyttdd korkeaa vaati-
mustasoa ja hierakkista tapaa organisoida asioita.

Organisaatiossa Y tyoskentelevdn henkild E:n mukaan monikulttuurisuudesta huoli-
matta osa henkilostostd ndkee organisaation hyvinkin suomalaisena ja yksildiden hyvin
erilaiset persoonallisuudet kumoavat organisaatiokulttuurin. Henkil6sté koostuu laajasta
kirjosta vahvoja persoonia. Hinen mielestdén koko organisaatiota tulisi johtaa kokonais-
valtaisemmin ottaen organisaatiokulttuurin huomioon, eikd monikulttuurisuuteen tulisi
keskittya litkaa. Henkilé E:n mielestd monikulttuurisessa organisaatiossa avoimuus ja
luottamus ovat avaintekijoitd siind, ettd ihmisten vilille syntyy syvempi yhteys. My0s
organisaatio X:n henkild B on samaa mielti siitd, ettd varsinaista organisaatiokulttuuria
on yrityksessd vaikeaa erottaa, ja kertoo sen kulminoituvan johtoryhmén henkil6ihin. Sa-
massa organisaatiossa tyoskenteleva henkilé C on kulttuurin erottumattomuudesta samaa

mielta.

Johtoporras eldnyt niin paljon et en md tiedd onko ehtinyt muodostua mi-
tddn sellasta kulttuuria, tai ehkd se on just sitten se kulttuuri, ettd on niin
kun tietyt henkilot, jotka on kauan pysynyt ja onhan meilld johtoryhmdis-
sdkin sillai paljon kokemusta, tiettyjd henkiloitd ja osaaminen ja tdmmdo-
nen tietty johtamistapa jotenkin keskittynyt niihin henkiloihin ja sitten
muut vaihtunut siind sivussa - - toimitusjohtajat on ollut tosi erilaisia ja
ehkd yrittdinytkin jollain tapaa muuttaa kulttuuria, mutta kylld ndmd tietyt
vahvat henkilét niin niitten johtamistapa on kuitenkin hyvin saman tyyppi-
nen ja tavallaan sitten niiden organisaatioissa alaspdin se toimintatapa ja

kulttuuri on pysynyt enemmdn tai vihemmdn samana. (Henkilé B)

Samassa organisaatiossa henkilon B kanssa tydskentelevin henkild C:n mielestd mo-
nikulttuurisuus ei ndy organisaatiokulttuurissa mitenkddn. Hinen mielestddn Kiinan kont-
tori toimii itsendisend, eikd organisaatiokulttuuriin hdnen mielestddn pystytd vaikutta-
maankaan muuten kuin henkildstovaihdoksilla. Hinen mukaansa markkinakulttuuri ku-
vaa organisaation tdmdn hetkistd toimintaa parhaiten. Han kuvailee, ettd kaikki alkaa
myynnistd ja markkinoinnista ja se perustuu ulkoiseen kilpailuun ja markkinoihin. Vaikka
kulttuuri ei ndy organisaation sisélld, hinen mukaansa tuloksellisuuteen ja pddméairdha-
kuisuuteen pyritddn. Henkilo C:n mukaan kulttuuri kehittyisi monikulttuurisuutta tuke-
vaksi, jos tyotekijoilld olisi mahdollisuus itse kokea vieras kulttuuri, esimerkiksi puoli
vuotta suomalaisena Kiinassa voisi opettaa paljon, ja toisinpdin. Henkild C:n mukaan
suomalaisten ja kiinalaisten tulisi tehda toitd vieraissa maissa, jotta oppisivat ymmérta-

miin toisiaan. Hofsteden (1993, 322—-323) mukaan kansainviliset yritykset paljon panos-
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tavatkin monikulttuurisuuden kehittimiseen ldhettdmailla johtajiaan tydskentelemddn ul-
komailla sijaitseviin toimipisteisiin, jolloin vuorovaikutus muiden maiden edustajien

kanssa syventyy ja luottamus vahvistuu.

Jos yksi suomalainen on sielld, niin kiinalaiset oppiva kylld héinen tapansa
toimia, mutta ei ne ymmdrrd tdtd suomalaista organisaatiota. Tddlld on

oma kulttuurinsa. Kylld se nyt pitdisi molemminpuolista vierailua olla.
(Henkilo C)

Henkilo B l4htisi kehittdmidn organisaatiokulttuuria organisaation stabiloimisella. Jat-
kuva muutos ja suunnanvaihdokset estdvét yhtendisen kulttuurin muodostumisen organi-
saatiossa X. Kulttuurin pitdisi hdnen mukaansa tukea sellaista tilannetta, ettd kaikilla on
selkedt toimenkuvat ja jokainen tietdd mité tekee. Silloin myds epdvarmuus organisaation
sisdlld vihenisi. Ldmséa ja Hautalakin (200, 179) toteavat, ettd organisaatiokulttuurin yksi
paitehtédvistd on luoda organisaatioon sellainen yhteinen identiteetti, joka ei jdisi kenel-
lekédédn epéselvéksi. Ja tihdn myos henkild B:n mukaan organisaatiossa pitdisi panostaa.
Hénen mielestiin toiminalle tulisi valita yksi yhtendinen kurssi, jota kaikki johtoportaan
henkil6t sitoutuisivat noudattamaan. Hénen mielestddn organisaatiokulttuurissa korostuu
projektimainen rakenne ja ulkopuolisen maailman kohtaamiseen panostetaan. Lisdksi hin
kuitenkin kokee, ettd organisaatio on myds muuttumassa aikaisempaa hierarkkisempaan
suuntaan.

Haastateltavilta kysyttiin myds, kuinka esimiehet heiddn monikansallisissa organisaa-
tioissaan panostavat henkildston yhteenkuuluvuudentunteeseen. Hofsteden (1993, 77)
mukaan kansalliset kulttuurit ovat merkittdvid vaikuttajia sithen, millainen késitys eri
kulttuureista tulevissa yksildilld on henkilokohtaisten suhteiden asemasta liiketoimin-
nassa. Kokonaisuudessaan kaikki haastateltavista kokivat yhteisollisyyden ja yhteenkuu-
luvuudentunteeseen panostamisen tdrkedksi ja osa kertoi, ettd sithen on pyritty, mutta
melko heikoin tuloksin. Organisaatio X:n henkild A on itse toiminut esimiehend Kiinassa
ja kokee, ettd ainakin sielld yhteis6llisyys otetaan hyvin huomioon ja koetaan tirkedksi.
Organisaatiossa Y tydskentelevd henkild D kertoo, ettd heiddn yrityksessdidn panostetaan
me-henkeen ja sisdisissd prosesseissa yritetddn miettid yhteistd etua. Samassa yrityksessi
tydskenteleva henkild E on myds sitd mielté, ettd organisaation toimitusjohtaja jakaa aja-

tusta yhtendisestd organisaatiosta, mutta kokee itse vilimatkan nikyvin selkeésti.

Toiminnoissa tarvitsisi olla tietty ldpindkyvyys, jos osaat kysyd oikeaa
asiaa, saat Aasiasta vastauksen, mutta ei ne sitd muuten sulle kerro. Pitdisi
olla enemmdn yhteyttd Kiinaan. Kylld se helpottaa, ettd meilld on pari

suomalaista Kiinassa ja se lisdd sitd ldpindkyvyyttd. Kylld Suomessakin
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on siiloutumista eri osastoiden vdlilld. Kylld ihmiset kommunikoivat kes-
kendidn, mutta jotenkin ollaan hieman erillddn toisistaan. Vois olla enem-

mdnkin yhtendisyyttd organisaatiossa. (Henkilo E)

Henkil6 E:n tunne yhteisollisyyteen panostamisen vaikeudesta ei varmasti ole perdton
ajatus. Hofsteden (1993, 77) tutkimus kansallisten kulttuurien eroista osoittaa, ettd suurin
osa yhteiskunnista on kollektiivisia, eli ryhmén etu ohittaa yksilon edun. Télla tarkoite-
taan erityisesti ryhmin vallan suhdetta yksilon valtaan. Kiinan koetaan kuuluvan juuri
tdhdn enemmistoon, jossa kollektiivisuus ndkyy erityisesti suurperherakenteissa. Lap-
sesta asti kasvetaan monien ldheisten ihmisten ympéaréimand. Suomalaisten taas ajatel-
laan muodostavan yhden vahemmistoyhteiskunnista, joissa yksilon etu menee ryhméan
edun edelle. Yksilollisissd yhteiskunnissa lapsi syntyy perheeseen, joka muodostuu van-
hemmista ja mahdollisesti sisaruksista, eikd muut sukulaiset valttimétté ole niinkddn mer-
kittavdsti mukana lapsen eldméssd, vaan asuvat muualla ja heiddn luonaan vieraillaan
harvemmin. (vrt. Hofstede Insights 2019; Hofstede 1993, 77—78.) Suuri ero yksil6llisyy-
den kulttuuridimensioissa suomalaisten ja kiinalaisten vélilld atheuttaa varmasti lisdhaas-
tetta johtajan yrittdessd panostaa organisaation yhteenkuuluvuudentunteeseen.

Organisaation X henkil6 B kertoo kuulevansa Kiinan toimipisteen asioista paljon kii-
nalaisten kollegojen kautta, jotka ovat vuosien saatossa tulleet tutuiksi useiden vierailujen
kautta. Hinen kokemuksensa mukaan ei yhtendistd me-henked ole havaittavissa Kiinassa,
eikd myoskédn eri valtioissa sijaitsevien konttorien vililld. Kommunikaatio perustuu vain
muutamien henkildiden véliseen viestintdin. Joskus aikaisemmin henkildiden vierailui-
hin konttorien vilill4 panostettiin enemmén, mutta hin kokee senkin hiipuneen. Samassa
organisaatiossa tydskentelevd henkild C on my0s sitd mieltd, ettd heilld on kaksi tdysin
eri konttoria. Suomen piéssd yhteenkuuluvuuden tunteeseen panostetaan jonkin verran,
mutta henkil6 C kokee miltei mahdottomaksi yhteenkuuluvuuden tunteen kasvattamisen

Kiinan ja Suomen vililla.

Se Kiinan konttori pyorii sielld taustalla, mutta ei se meille mitenkddn sil-
lai ndy. En md kylld tiedd miten siihen (vhteenkuuluvuudentunteeseen)

edes pystyttdisiin panostamaan, joku Skype-illanvietto? (Henkilé C)

Hofsteden (2001, 209-213) kulttuuridimensiomallin avulla voidaan vertailla eri kan-
sallisten kulttuurien yksildiden ominaisuuksia eri ulottuvuuksien osalta. Alla olevan ku-
vion 5 pistemédrit kertovat suomalaisten ja kiinalaisten lukemat eri dimensioiden vah-
vuudesta kyseisessd kulttuurissa. Kuviosta 5 ndhdaén esimerkiksi, kuinka Hofstede kuvaa
kulttuureihin kuuluvien yksildiden vélistd keskindistéd riippuvuutta toisiinsa. Yksilokes-

keisissd kulttuureissa yksilot huolehtivat ainoastaan itsestédén ja heidén ydinperheestédn,
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kun taas yhteisokeskeisessa kulttuurissa tiettyihin yhteiséihin kuuluvat henkil6t huoleh-
tivat toisistaan vastineena lojaaliudestaan. Erityisesti tdssd haastateltavien suomalaisuus
kumpuaa heidédn vastauksistaan. Useimmat kokevat, ettd yhteenkuuluvuuden tunteeseen
ei juurikaan panosteta, vaikka ajatus yhtenéisestd organisaatiosta on olemassa. Hofsteden
tutkimuksen mukaan Suomi on yksilokeskeinen kulttuuri 63 pisteelld. Yksilokeskeiselle
kulttuurille ominaista on, ettd rikoksen tekeminen aiheuttaa syyllisyyden tunnetta, tyso-
pimus on tyonantajan ja tyontekijan vilinen sopimus, joka perustuu molemminpuoliseen

hy6tyyn ja johtaminen tarkoittaa pddasiassa yksildiden johtamista.
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Valtaetaisyys Epdvarmuuksien Yksilcllisyys Aikaorientaatio
valttdminen

W Suomi Kiina

Kuvio 5 Hofsteden kulttuuristen ulottuvuuksien vertailu Suomen ja Kiinan vililld (Mu-
kaellen Hofstede Insights 2019.)

Tulosten perusteella vastaavasti Kiinan yhteisollinen kulttuuri ndkyy selvésti myos
vierasmaalaisille. Kiinan pistemadrd yksilollisyysasteikolla on matala, vain 20 pistetta.
Ihmiset toimivat kulttuurissa ryhmén etujen mukaisesti ja perhesuhteet vaikuttavat tyo-
elamiin sekd palkkaukseen. Tyontekijd sitoutuu heikosti organisaatioon ja henkilokoh-
taiset suhteet ovat hallitsevia. (vrt. Hofstede Insights 2019.) Organisaatiossa Z tydsken-
televa kiinalainen maajohtaja henkil6 F korostaa, ettd johtajien tulisi erityisesti panostaa
yhteenkuuluvuuden tunteeseen organisaatiossa. Organisaatio Y:n henkilé D:n kommentti
kiinalaisen kulttuurin tavasta pyrkid ajamaan perheen etua organisaation edun kustannuk-

sella tukee Hofsteden tutkimuksen nédkemysta kiinalaisen kulttuurin kollektiivisuudesta:

Kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu semmonen vilistdveto, jos siithen on tilai-
suus. Ei menisi kauaa, jos annettaisiin vapaat kddet, pyrkivdt itse jotenkin
hyotymdidn, jos ei kontrolloida tarpeeksi. Rahaa lihtee vilistd, jos siihen

antaa mahdollisuuden. Meistd suomalaisista erikoista, mutta se on osa sitd
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kulttuuria. Se vaikuttaa, kun tdarkeydestd hierarkia erilainen, sielld henki-
6t, perhe ja sukulaiset on tosi tirkeitd. On ne Suomessakin mutta sielld
ihan eri tavalla, Suomessa voidaan ajatella, ettd tyonantaja ensin, ja perhe

on tyopdivin ajan sielld taustalla. (Henkilo D)

Edelld kerrotun perusteella pitdd todeta, ettd monikulttuurisuus ei kovinkaan vahvasti
vaikuta tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Kiinalaiset koetaan omaksi ryhmak-
seen, vaikka heihin vaikuttamisen tiedostetaan olevan tarkedd. Organisaatioiden haasta-
tellut henkilot kuitenkin kaikki kokevat, ettd monikulttuurisuuden kehittdmiseen olisi jo
aika panostaa enemmaén. Organisaatiokulttuurien koetaan muodostuvan ldhinnd avain-
henkildiden ympdrille ja sitd on vaikeaa yksiselitteisesti kuvailla. Yhtendisyyteen halu-
taan panostaa, mutta kovinkaan yhtendisiksi haastateltavat eivdt organisaatioitaan koe

Suomen ja Kiinan toimintojen osalta.

4.2 Johtamisen haasteet monikulttuurisessa organisaatiossa

4.2.1 Esimies-alaissuhde

Tutkimusten mukaan monikulttuuristen organisaatioiden kohtaamat haasteet toiminnassa
ovat kompleksisempia ja aiheuttavat vakavampia seurauksia yksikulttuurisiin organisaa-
tiothin verrattuna (ks. esim. Behfar ym. 2006, 245; Glinkowska 2016, 61). Kansainvili-
sessd johtamisessa avainasemassa on ajatus organisaatioiden toiminnan kulttuurisista
eroista. Eri kulttuureista tulevien henkil6iden kanssa toiminen vaatii esimieheltd omille
kaytanndille vieraiden tapojen, uskomusten ja arvojen ymmartdmistd. Johtaminen ja so-
siaalinen kanssakdyminen kokonaisuudessaan saattaa poiketa tdysin kotimaassa totutusta.
Vieraan kulttuurin taustan vaikutus litketoiminnalle on kyettdvd ymmartdmain ja omaa
kulttuuria tulisia tarkastella kriittisessdkin valossa. (Peltonen 2007, 157.) Hofstede (1993,
43—44) tutki kansallisiin kulttuureihin keskittyvéssd tutkimuksessaan kuinka samanlai-
sissa tyOtehtdvissd, mutta eri valtioissa tyoskentelevd henkildsto suhtautui eriarvoisuu-
teen. Hin havaitsi huomattavia eroja eri maiden valilld. Myos téssd tutkimuksessa haas-

tateltavien mukaan kulttuurierot johtamisessa Kiinan ja Suomen vililld ovat merkittavi.

Johtamiskulttuuri eroaa eri yksikoiden vililld suuresti. Kiinan yksikossd
hierarkkisuus tulee vahvemmin esille ja johtajan odotetaan olevan jd-
mdkkd ja vahva. Kulttuuriin kuuluu, ettd johtaja tekee pddtokset yksin ja
hdntd uskotaan. (Henkilé A)
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Kiinassa alaiset eivit uskalla sanoa vastaan tai tuoda mielipiteitddn julki
niin kuin Suomessa. Kiinassa johtaja on vahva, tehdddn niin kuin hén sa-

noo, pulinat pois. (Henkilé A)

Valtava ero miten kiinalaiset suhtautuva ja miten suomalaiset. Tddlld us-
kalletaan sanoa pomolle suoraan vastaan, ettd eihdn tuo onnistu tai ei tuo

ole hyvd pdditos, eihdn kiinalainen sano ikind. (Henkilé C)

Kiinalaiselle esimies on selvisti enemmdn auktoriteetti, jonka pyyntod tai
késkyd kyseenalaistamatta toteutetaan. Suomessa se johtaminen on enem-
mdn semmosta keskustelevaa, motivointia ja tukemista ja sparraamista ja
vhdessd miettimistd. Toki Kiinassakin halutaan siihen suuntaan kehittdd
sitd johtamista. (Henkilé D)

Kaikkien haastateltavien mielesti kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu johtajan korkea ar-
vostus, suuret valtaetdisyydet sekd olettamus siitd, ettd esimiehen sana on laki. Lihes
kaikki ovat myos sitd mieltd, ettd suomalaisten suhtautuminen omaan esimieheensé poik-
keaa tdysin kiinalaisesta tavasta. Osa haastateltavista mainitsee, ettd esimies saattaa olla
enemménkin kaveri ja ettd tarvittaessa pomon tekemié paitoksid voi vapaasti kyseenalais-
taa ja jopa jattdd ohjeistuksia seuraamatta. Laine-Sveiby (1991, 87—88) on tutkinut suo-
malaista organisaatiokdyttdytymisté ja antaa edelld mainituista poikkeavan nikemyksen:
“Suomessa johtajat ovat jumalia ja konsernin toimitusjohtaja heiddn ylijumalansa”. Ha-
nen mukaansa esimiehet tarvittaessa hiljentévit kyseenalaistajat ja kannanottajat sek te-
kevit lopullisen pditoksen itse, jonka mukaan alaiset toimivat.

Hofsteden (2001) tekemédén kulttuuridimensiomalliin perustuen haastateltavien koke-
mukset valtaetdisyydestd ovat yhtenevit. Edellisen alaluvun kuviosta 5 ndhddén, kuinka
kulttuuriset ulottuvuudet ilmenevét Suomessa ja Kiinassa. Luvussa 3.5 kisiteltiin tarkem-
min Hofsteden neljdd tdimén tutkimuksen kannalta merkittdvintd kulttuurin ulottuvuutta
ja kuviosta 5 huomataan, ettd juuri valtaetdisyydessid on maiden vililld merkittévin ero.
Hofsteden (1993, 46) tutkimukseen perustuen listattiin 53 maata jérjestykseen valtaetdi-
syysindeksitulosten perusteella korkeimmasta arvosta matalimpaan ja tissé listauksessa
Kiina sijoittuisi indeksiarvonsa 80 perusteella sijalle 7, kun Suomi on listauksessa sijalla
46 indeksiarvolla 33.

Valtaetédisyyden kerrottiin jo aiemmin kuvastavan muun muassa sitd, miten ihmisten
eriarvoisuuteen organisaatiossa suhtaudutaan (Hofstede 2001, 83). Tassd tutkimuksessa
vahvasti esiin nousi kiinalaisten korkea arvostus esimiehiddn kohtaan. Organisaatiossa Y
tyoskentelevd henkilé D mainitsi haastattelussa, etti kiinalaisten osoittama arvostus liit-
tyy myos vahvasti ikddn ja vanhempia ihmisid arvostetaan suuresti. Hofstede (1993, 60)

viittaa samaan asiaan toisesta ndkokulmasta karjistetylld esimerkillddn, kuinka pienen
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valtaetdisyyden maissa nuorempia esimiehid arvostetaan yleensd enemmain kuin vanhem-
pia. Haastateltavien mukaan valtaetdisyytta tulisi pyrkid madaltamaan Kiinan organisaa-
tioyksikoissd ja toteuttaa ldnsimaisempaa tapaa toimia esimies-alaissuhteissa. Myos
Hofstede kirjoitti 90-luvun alkupuolella siitd, ettd yksilot ovat yhé riippumattomampia
tulevaisuudessa koulutustason kasvaessa, mutta koki ettd sekd pienet ettd suuret maat pys-
tyvit yhd vihemmaén tekeméédn pddtoksid valtakunnallisella tasolla, koska kansainvili-
sesti vaikuttavat paédtokset yleistyvat jatkuvasti. Tdma tukisi my0s oletusta siitd, ettd val-
taetdisyys kasvaisi maailmanlaajuisesti. (Hofstede 1993, 72.)

Kulttuuridimensiomallin mukaiseen valtaetdisyyteen liittyy epétasa-arvoisuus, jonka
mukaan statusta arvostetaan eri tavoin eri yhteisoissd (Hofstede 2001, 79). Myos tdma
tulee esiin kaikkien haastateltavien vastauksissa. Kiinalaisilla alaisilla on selkeésti korke-
ampi kynnys kommunikoida esimiehilleen kuin suomalaisilla. Valtaetdisyys kuitenkin
kuvaa sitd, miten eriarvoisuuteen organisaatiossa suhtaudutaan, miki osoittaa, etti suo-
malaisten organisaatioiden kulttuuri ei suoraan peilaudu heidédn kiinalaisiin toimipistei-

siin.

Valtaetdisyys tulee esiin esimies-alaissuhteessa. - - Kiina ndhdddn omana

organisaationaan, joka toimii itse. (Henkilo E)

Suomalaista henkilod pidetddn niin paljon korkeampitasoisena, ei uskal-
leta ottaa kontaktia samalla tavalla. Kylld ollaan yritetty iskostaa, et kii-
nalaiset ottaisivat enemmdn vastuuta tekemisestddn ja sitd kautta toisivat

lisdarvoa organisaatiolle. (Henkilo E)

Lahden (2008, 83) mukaan johtajien jakamilla kdskyilld ja ohjeistuksilla voidaan kylla
vaikuttaa toiminnan tuloksiin, mutta ei kuitenkaan ajatteluun. Mikéli johtajat tekevét vaa-
rinlaisia tulkintoja tai johtopédatoksid, saatetaan pilata organisaation kannalta merkittivia
kykyjd. Miksi sitten useat tutkijat kirjoittavat siitd, kuinka kulttuuri ja johtajan esimerkki
ovat tekijoitd, joiden kautta henkildston kéyttdytymiseen voidaan vaikuttaa (vrt. esim.
Sydidnmaalakka 2004; Lidmsd & Hautala 2005, Ritchie 2000; Young 2000)? Eiko tdlloin
juuri johtajan antamat késkyt ja ohjeistukset ole niité tekijoitd, joilla yksiloiden ajatteluun
vaikutetaan. Tatd tukee myos tdmén tutkimuksen tulokset siitd, ettd kiinalaiset toimivat
tehokkaimmin tarkkojen ohjeistusten ja johdolta tulevien kdskyjen takia, sekd Hofsteden
madrittdma kiinalaisen kulttuurin korkea valtaetdisyysindeksi. Lahti on varmasti véittees-
sadn oikeassa siind, ettd pelkdn kaskyttdimisen seurauksena henkildston asenne tai moti-
vaatio tuskin ovat toivotulla tasolla, mutta kylld ajatteluun mielesténi voidaan vaikuttaa
johtotasolta ldhtevien ohjeistusten ja toimintamallien selittimisen kautta.

Lauringin ja Selmerin (2012, 795-796) tekemin tutkimuksen mukaan johtajien tulisi

panostaa erityisesti avoimuuteen erilaisuutta kohtaan monikulttuurisissa organisaatioissa.
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Heiddn mukaansa myds organisaatiokulttuurimuutokseen tulisi tarvittaessa ryhtyd. Orga-
nisaatioissa, joissa erilaisuus otetaan herkemmin huomioon, henkilésté kommunikoi ja
jakaa tietoa tehokkaammin seké luottaa esimiehiin. Kommunikaation heikkous esimiehen
ja alaisten viélilla tuli esiin my0s haastatteluissa. Tapausorganisaatioissa selkedsti tiedos-
tetaan heikko yhteistyd kulttuurien vililld ja se ndhddankin merkittdvéna kehityskoh-

teena.

Suomessa puhutaan esimiehen ja alaisen vililld ja kdydddn henkilokoh-
taisiakin keskusteluja. Aasiassa ei niinkddn, kylld alaiset varmaan kerto-
vat, jos joku on huonosti, jos esimies on semmonen, ettd se ottaa sen vas-
taan. Kiinassa korkeampi raja, ongelmista ei kerrota ainakaan, jos esimies
on sellainen et siihen ei luoteta. Kylld Aasiassakin hierarkkisuus on ma-

daltumassa, mutta ei se ldheskddn silld tasolla ole kuin Suomessa. (Hen-

kil E)

Henkild A on kokenut onnistuneensa hyvin kiinalaisten johtamisessa siind suhteessa,
ettd aina palkattuaan uuden henkilon hén on kannustanut titi kertomaan mielipiteitdén ja
ajatuksiaan. Hin kokee, ettd kiinalaiset arvostavat sitd ja ymmaértavit kylla, ettd toimitaan
suomalaisessa yrityksessé ja siksi uskaltavat kulttuuritaustastaan poiketen tuoda parem-

min ajatuksiaan julki.

Jos ollaan yrityksen sisdisessd kokouksessa, kiinalaiset eivit sano omaa
mielipidettddn ddneen, eivditkd aktiivisesti osallistu niin kuin suomalaiset
puhuu jopa pddllekkdin, kiinalaiset kollegat istuvat vaan hiljaa. Johtajan
tulisi palavereissa kddntyd kiinalaisen kollegan puoleen ja kysyd mielipi-
dettd, rohkaista ja tehdd selviksi, ettd hinen mielipidettd kunnioitetaan ja
sitd odotetaan. (Henkilo A)

Haastateltava A:n kommenteista voidaan huomata, kuinka suomalaisorganisaatiot pyr-
kivdt viemdin suomalaista kulttuuria vieraan maan organisaatioyksikkdonsd. Hofsteden
valtaetdisyysméadrittelyssd mainitaan, ettd alhaisen valtaetdisyyden maissa, kuten Suo-
messa, joissa esimiehet eivét ole itsevaltaisia tai holhoavia, alaiset kokevat, ettd myds
heiddn mielipiteensd tulee ottaa huomioon (Hofstede 1993, 47). Henkilo A kokee, ettd
hénen rohkaisumetodinsa on toiminut ja alaiset ovat sen seurauksena rohkeammin ilmais-
seet mielipiteitdéin. Ennen eivit sanoneet mitdén, vaikka johtaja tiedosti alaisen mielipi-
teen ja tiesi, ettd hinelld on hyvid ajatuksia. Ongelma on henkild A:n mukaan tavallinen
myos kiinalaisissa monikulttuurisissa organisaatioissa. Monikulttuurisessa ymparistossé

toimivalla johtajalla tulisi olla herkkdi silmii ja korvaa, mutta samalla myds tarvittava
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madrd teoreettista tietoa, jotta pystyisi motivoimaan ja arvioimaan henkilostodan (Lahti
2008, 83).

Suomessa esimies-alaissuhde, luottamusta molemmin puolin mutta kiina-
laisiin ei ihan semmosta kontaktia saa. - - Valtaetdisyydessd suuria eroja,
mun mielestd suomalaisessa kulttuurissa se on than minimissddn, esimies

on osa sitd tiimid. Kiinassa ihan eri. (Henkilé D)

Kiinassa valtaetdisyys ndkyy erityisesti suomalaisen johtajan ja kiinalais-
ten alaisten vililld. Kun johtaja on kiinalaissyntyinen, valtaetdisyys piene-
nee selkedisti. - - Suomessakaan ei kaikki uskalla puhua omalle esimiehelle
tai toimitusjohtajalle, mutta se riippuu enemmdn luottamuksesta. (Henkilo
E)

Hofsteden (1993, 48) mukaan valtaetdisyysindeksilld voidaan kertoa riippuvuussuh-
teista jossakin tietyssd maassa. Kulttuuridimensiomalli tukee myos tdmén tutkimuksen
nikemysti siitd, ettd suomalaiset ovat hyvin vihén riippuvaisia esimiehestéén ja pitavét
alaisten kanssa neuvottelevasta johtamistyylistd. Téssd tapauksessa Hofstede kuvaa alai-
sen ja esimiehen vililld vallitsevan molemminpuolisen riippuvuuden. Tdmé tarkoittaa
my0s sitd, ettd suomalaisen alaisen on helpompi ldhestyd esimiestéén ja jopa vditella ti-
min kanssa. Kiinassa, jossa valtaetdisyys on suuri, alaisten koetaan olevan todella riip-
puvaisia esimiehestdédn. Lisdksi myds emotionaalinen etdisyys koetaan suureksi, joka tar-
koittaa, ettd alaiset eivdt kovin helposti ldhesty esimiehiddn, eivitkd myoskddn koskaan
viitd heille vastaan.

Keskeisend esimies-alaissuhteeseen vaikuttavana tekijédnd haastateltavat nikevit luot-
tamuksen. Tdma voi johtua osittain siitd, ettd suomalaisten arvostuksissa rehellisyys ja
luottamus ovat korkealla paitsi johtamisessa, myds kaikilla muilla eldmin osa-alueilla.
Eri kulttuurien vélilld ilmeiden ja eleiden tulkitseminen on vaikeaa ja siksi thmiset usein
sanovatkin asioita déneen, paitsi ollakseen ystdvillisid mutta myos osoittaakseen luotta-
musta. (Lahti 2008, 87.) Ekwallin ja Karlssonin (1999, 23-26) tekeméssa tutkimuksessa
suomalaisten kuuden yleisimmén luonteenpiirteiden joukkoon kuuluvatkin rehellisyys ja
luotettavuus. On esimiehen tehtidvid puuttua asioihin, ongelmiin ja ristiriitoihin, mikéli hdn
haluaa huolehtia luottamussuhteen sdilymisestd (Mékipeska & Niemeld 2005, 232). Su-
nin (2010, 13) mukaan kiinalaisetkin arvostavat luottamusta ja koko liiketoiminnan pe-
rusta rakentuukin luottamukselle ja arvostukselle, erityisesti silloin, kun toimitaan ulko-
maalaisten yritysten kanssa. Yrityksessd Y toimivan henkild D:n kokemus kiinalaisten
luotettavuudesta poikkeaa kirjallisuudessa mainitusta. Hinen kuvaileman esimerkin pe-
rusteella kiinalaisen perhearvot ohittavat niin vahvasti lojaaliuuden ty6lle seké tyonanta-

jayritykselle, ettd luottamusta saatetaan kéyttdd jopa hyvéksi, mikéli se on hyddyllistd
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perhesuhteille. Huomio oli kuitenkin yksittdinen tutkimuksessa ilmennyt, joten sitd ei
voida yleistdd timén tutkimuksen merkittdaviksi tulokseksi. Toisaalta Hofsteden kulttuu-
ridimensiomallissakin esille tullut kiinalaisten korkea kollektiivisuuden aste tukee hen-
kilo D:n ajatusta siitd, kuinka tirkeitd perhesuhteet ovat kiinalaisille ja kuinka ryhmén etu
menee yksilon edun edelle, vaikka kyse olisikin tyOnantajayrityksestd tai esimiehesta.
Sunin (2010) mukaan Kiinassa menestyminen vaatiikin erityisesti taitoa ymmartaa ja tie-
dostaa yksiloiden vilisid suhteita. Haastateltavat kokevat myds henkilokohtaisista asi-
oista keskustelemisen esimiechen kanssa luovan luottamusta henkildiden vilille, vaikka

kiinalaiset tarvitsevatkin asioista puhumiseen enemmén rohkaisua ja kannustusta.

Ymmdirrdn myos tyon ulkopuolisia ongelmia, ymmdrrys ja empatia heitd
(alaisia) kohtaan. Ehkd hieman eri tavalla suhtautuu, miten suomalaiset
suhtautuvat suomalaisiin, ei tarvitse suomalaisia rohkaista puhumaan,
kertovat kylld mielipiteensd suoraan. Kiinalaisia pitdd rohkaista sano-
maan. (Henkilo A)

Kai sielld yleisesti koetaan esimies tdmmoiseksi enemmdn esimieheksi, kun
tddlld esimies voi olla enemmdn semmonen tyokaveri tai tiimityontekijd.
Mutta ehkd se on kuitenkin melko paljon loivempi se kulma kuin monessa
oikein kiinalaisessa yrityksessd ja kylld md luulen, ettd meiddn Kiinan
konttori on kumminkin aika hyvin omaksunut timdn meiddn yleisen aja-
tustavan. (Henkilo B)

Laine-Sveibyn (1991, 86—87) mukaan kaikki yritykset ovat tietyssd méaérin hierarkki-
sia, eikd niitd tulisikaan jaotella hierarkkisuuden perusteella, vaikka se onkin varsin
yleistd. Hierarkkisuudella vertaileminen ei anna tietoa yrityksen luonteesta ja siksi tulisi-
kin keskittyd hahmottamaan millaisissa muodoissa hierarkia nékyy yrityksen arkipdivéi-
sessd toiminnassa. Suomalaisorganisaatioita kuvataan muodollisiksi ja ulkomaalaiset na-
kevit suomalaisyrityksissd monia byrokratian merkkejd. Suomalaisyritysten muodolli-
suus ilmenee merkittdvimmin organisaatiokaavion kautta. Korkeimmassa asemassa ole-
vaa henkilod kuunnellaan eniten, vaikka ylhaéltd tulleiden padtdksen mukaan toimitaan
vilillda hammasta purren. (Laine-Sveiby 1991, 8§7—-88.) Haastateltavien vastausten perus-
teella kiinalaiset kuuntelevat johtajiaan suomalaisia kuuliaisemmin ja toteuttavat kaikki
médrityt tehtivit tdysin ilman vastavéitteitd. Esimies-alaissuhde koetaan Kiinassa erittdin
muodolliseksi ja hierarkian taso on korkea. Hofsteden mallin mukaan valtaetdisyydelld
voidaan madritelld, missd médrin organisaatiossa alaiset odottavat tai hyviksyvit vallan
jakautuvan epdtasaisesti, ja ndin ollen valtaetdisyyden méaard selittyy alaisten arvojérjes-
telmén pohjalta, eikd vain sen, kuinka vahvoja organisaation johtajat ovat (vrt. Hofstede
1993, 48).
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Adrimmaiisen korkea hierarkkisuus tulee esiin jokaisen haastateltavan vastauksista,
kun keskustellaan kiinalaisen alaisen ja hénen esimiehensd vélisestd suhteesta. Oli esi-
mies sitten suomalainen tai kiinalainen, alaisilla on todella korkea kynnys tuoda omia
mielipiteitddn tai ajatuksiaan esiin. Esimiehen kansallisuus ja kulttuuritausta méérittele-
vit sen, minkélaiseen kdyttdytymiseen alaisia ohjataan. Kiinassa johtajien hierarkiaa tun-
nutaan arvostavan enemmaén kuin varsinaisia tyotehtivid, kun taas ldnsimaissa johtajan
rooli on tukea yksilod suoriutumaan paremmin tyotehtivéassa (Wang 2017, 98). Hofst-
edekin (2001, 83) mainitsee tutkimuksessaan, ettd eriarvoisuus valta-asemissa on véista-
matontd, mutta kuitenkin hyvin tehokasta. Kimin ym. (2016, 841) tekemén tutkimuksen
mukaan kiinalaisten tyontekijoiden kulttuuriset arvot kuitenkin vaihtelevat riippuen siita,
minkd tyyppisessd yrityksesséd he tyoskentelevit. Heiddn mukaansa kiinalaisten kulttuu-
riset arvot eivit ole niin stabiileja kuin yleisesti oletetaan ja ne saattavat vaihdella johta-
mistapaa mukaillen. Siksi heiddn mukautumistaan erilaisten kulttuurien toimintaan tuli-
sikin arvioida kriittisesti. Tekemini tutkimuksen mukaan oma nikemykseni on, etté kii-
nalaiset pitkdlti mukautuvat padkonttorin tapaan toimia. Haastattelujen perusteella jéi
vahva kisitys siitd, ettd kiinaiset tekevit niin kuin heitd ohjeistetaan, eivétkd véitd vas-
taan, vaikka kokisivat toiminnan jollain tavalla oman arvomaailmansa vastaiseksi. On eri
asia mité kiinalaiset tekevét vapaa-ajallaan ja kuinka vahvasti heidén arvonsa silloin mia-
rittdvit heiddn toimintaansa, mutta oman niakemykseni mukaan arvot ei kovin vahvasti
ole esille suomalaisorganisaatioiden Kiinan yksikoissé.

Organisaatiossa X tyoskentelevd myyntijohtaja (henkil6 B) on ollut paljon tekemisissa
Kiinan konttorissa tydskentelevén kiinalaisen tyontekijin kanssa ja kokee, etti erityisesti
hén on onnistunut sisdistimédn organisaation lansimaisia toimintatapoja ja Suomessa va-
litsevaa kulttuuria. Hin my0s kokee, ettd kiinalaiseen korkeaan valtaetiisyyteen kuuluva

riippuvuus auktoriteetteja kohtaan ndkyy myos heiddn organisaatiossaan.

Hidin on poikkeuksellinen kiinalainen siind suhteessa, ettd pystyy ajattele-
maan selkedsti ja hdn on oppinut tdmdn ldnsimaisen tai tdmdn organisaa-
tion toimintakulttuurin. Se kulminoituu aika paljon hdneen, ettd ne mukau-
tuvat meiddn kulttuuriin. Muu organisaatio on kylld kohtuullisen kiinalai-
nen, toki se muu organisaatio on paljon kokemattomampi. - - Mites md sitd

nyt kuvailisin, tdysin riippuvainen Suomen pddstd. (Henkilo B)

Salmisen (2010, 281) mukaan kiinalaisia tulisi johtaa paternalistisella tavalla. Isélli-
sessd johtajuudessa tulee esiin juuri vahva auktoriteetti alaisiin ndhden, hyvéintahtoisuus,
joka viittaa yksil6lliseen alaisista huolehtimiseen sekd moraalisuus, jossa johtajan olete-
taan toimivan esimerkkind alaisilleen. Sama tulee ilmi haastateltavien vastauksista. Hei-

dén mukaansa kiinalaisia tulee johtaa huolehtien ja rohkaisten, mutta riittdva kuri ja vahva
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johtamistapa on kuitenkin myos muistettava. Myos Hofsteden (1993, 47—48) mukaan kor-
kean valtaetdisyyden maissa kansalaiset, tdssd tapauksessa kiinalaiset, ovat hyvin riippu-

vaisia esimichestddn ja pitdvat tdtd holhoavana ja itsevaltaisena.

Johtajan haasteena on saada ihmiset puhumaan, luottamaan ja tuomaan
omia ajatuksiaan esiin. Suomalaisessa organisaatiossa johtajan tulisi
saada alaiset pddstimddn irti siitd kiinalaisuudestaan siind suhteessa,
johtajan tulisi olla ditihahmo, jonka odotetaan olevan reilu mutta vahva

Jja samalla pitdvin huolta niistd alaisistaan. (Henkilo A)

Kiinassa johtajilla vihdn semmonen kdskyttimisen tapa, joka suomalaisen
korvaa saattaa kuulostaa vihd pahalta. Mutta kylld meiddn pitdd sekin
ymmdrtdd et maassa maan tavalla. Eikd sitten voi ruveta pehmeilemddn-
kédn, kun kylld ne alaisetkin ehkd jollain tapaa odottaakin sitd et johtaja

on jollain tapaa vahva. (Henkilé B)

Hierarkkisuus ei tutkimusten mukaan kuitenkaan vaikuta kiinalaisten alaisten tydmo-
tivaatioon. Motivaatiota on koettu lisddvdn moraalinen ja hyvéntahtoinen johtamistapa.
(Salminen 2010, 281.) Suomalaisista kiinalaisten hyviksi kokema johtamistapa saattaa
vaikuttaa vanhoilliselta (Salminen 2010, 281), mutta kuten tassdkin tutkimuksessa on to-
dettu, maassa maan tavalla. Wang (2017, 97-98) tutki véitdskirjassaan eurooppalaisten
tyontekijoiden suhtautumista kiinalaiseen johtajaan. Eurooppalaisesta ndkokulmasta kii-
nalaisissa organisaatioissa kiinalainen kulttuuri nédkyy erityisesti hierarkkisissa raken-
teissa, kunnioituksessa auktoriteetteja kohtaan, suljetussa kommunikaatiossa sekd ylene-

misen vaikeudessa.

Kiinalainen kulttuuri on aika hierakkinen, niin korkea kynnys keskustella
mun kanssa niitd nditd, suomalainen on paljon rennompi; rajat matalam-
pia, et ei silld tittelilld ole niin vilid, ettd ollaan aika tasavdkisid, tavallaan
se organisaatio on henkisesti aika matala suomessa ja kiinassa kunnioite-

taan sitd asemaa niin paljon. (Henkilé D)

Kylld kai Kiinassa ja Aasiassa yleensdkin on aika vahva tdmmonen et esi-

mies on esimies, ja esimies ajattelee ja muut tekevdit. (Henkilé B)

Kun toinen puhuu, niin toinen on hiljaa ja ei se alainen sitten paljoa puhu,
ettd esimies puhuu ja sanoo, ettd se on ndin, mutta kantaa myés vastuun

Jja vastaa sitten ylospdin. Alainen on tehnyt vain sen mitd piti. (Henkilo C)
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Tutkimuksessa tuli selkeésti ilmi, ettd on erityisen tirkeédd, ettd esimies ymmartia vie-
rasta kulttuuria, jotta hdn voi johtaa alaisiaan oikein. Suomalaisen esimichen ymmérrys
kiinalaisen kulttuurin erilaisuudesta tulee kuitenkin melko luonnostaan jo suomalaisuu-
desta. Ekwallin ja Karlssonin (1999, 148) mukaan suomalainen yleisesti ajattelee Kiinan
olevan tdysin toisella puolella maapalloa, eikd kuvittele, ettd pystyisi suoraan omaksu-
maan kiinalaisen ajattelutavan tai sopeutumaan kiinalaiseen yhteiskuntan. Sunin (2010,
3) mukaan kiinalaisen liiketoimintaympdriston ja kiinalaisten tyontekijoiden syvallisempi
ymmaértdminen vaatii eri kulttuurista tulevalta esimieheltd historiallisen kontekstin yhdis-
tdmistd litketoimintoihin eikd pintapuolisella kdyttdytymisen arvioimisella koeta saavu-
tettavan syvempédd ymmarrysti. Yksilon toiminnan ymmartaminen vaatii tutustumista ha-
nen arvoihinsa ja uskomuksiinsa. Esimiehen ei ole jarked yrittdd muuttaa yksiloiden kéyt-
tdytymistd organisaatiolle suotuisaan suuntaa ennen, kuin hén todella ymmartaa péivit-
tdisten valintojen ja kdyttdytymisen syyt. (Sun 2010, 55, 58.)

Esimiehelld tulee olla kérsivillisyyttd ja aikaa tutustua alaisiinsa. - - Eri-
tyisesti silloin, kun esimies on suomalainen, hdnen ei tulisi vain kdyttdd
samaa johtamistyylid kuin Suomessa, vaan panostaa alaistensa kunnioit-
tamiseen ja kulttuurin ymmdrtdmiseen, koska he tekevit toitd sinulle.

(Henkilo F, oma kddnnos)

Jos suomalainen esimies ei tunne kiinalaista kulttuuria, voi olla térmdys-
kurssi. Md luulen, ettei siind synny minkddn ndkoistd yhteisymmdrrystd.
Ettd se kiinalainen ei itseasiassa tiedd mitd hdnen pitdisi tehdd. - - se on
vdhdn niin kuin semmonen epdmdidrdinen tilanne, ei suomalainen pomo
silld tavalla mddrdd. Ei suomalainen alainenkaan sopeutus tuonne kii-
nalaisen esimiehen alle, kylld me ollaan niin kaukana. - - En ldhtisi kylld
Kiinaan, jos olisi kiinalainen pomo, joka ei ymmdrrd eurooppalaisuutta
vhtddn. (Henkilo C)

Johtamisen ymmdrtiminen, ettd mitd se vaatii, sun pitdisi ymmdrtdd kenen
kanssa sd keskustelet, ettd kuka on vastapelurina. Ettd jos se on kiinalai-
nen nii sun pitdisi vaan olla selkedmpi, ettd se odottaa niitd ohjeita. Ja
semmoset ohjeet, ettd hdn vaan saa noudattaa niitd. Ja jos me taas Suo-
messa tehdddn ndin, niin lopputulos on joku. Ei niitd ohjeita valttimdittd
seurata. (Henkilo C)

Kulttuurierot saattavat joissain tapauksissa johtaa konfliktitilanteisiin organisaation si-
salld. Toimintatapojen erot saattavat aiheuttaa yksildissd himmennysta ja ristiriitaisia tun-

teita, mikali toisen tapa toimia sotii omia arvostuksia vastaan. Chunyan ja Tjosvold (2011,
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1031-1032) kirjoittavat artikkelissaan, ettd tutkijoiden mukaan on kuitenkin yleisti, etta
kiinalaiset pyrkivét valttamaan konflikteja sdilyttddkseen arvokkaat sosiaaliset suhteensa,
kun taas ldnsimaiseen kulttuuriin kuuluu omien henkildkohtaisten saavutusten tarkednd
pitdminen, jolloin mahdollisesti ajaudutaan my0s konflikteihin muiden kanssa. Téti tukee
myds organisaation Y henkildiden D ja E haastatteluissa esiin tullut kokemus siitd, ettid
he suomalaisina eivét ole joutuneet konflikteihin kiinalaisten kanssa kulttuurieroista joh-
tuen. He korostavat molemminpuolista kunnioitusta, jonka vuoksi kulttuurieroista aiheu-
tuviin konflikteihin ei ole ajauduttu. Chunyan ja Tjosvold (2011, 1036) véittavét, ettd
kiinalaiset pitdvat merkittivampéana valttdd konfliktia kiinalaisen kuin ldnsimaisen johta-
jan kanssa. Heidén tutkimuksessaan mainitaan, ettd kiinalaisille sosiaalisten kasvojen me-
netykselld ei ole niin suurta roolia, kun toimitaan linsimaisen johtajan kanssa, koska ké-
sitys yhteiskunnallisesti jaetuista arvoista on heikompi. Henkilé D:n nikemys poikkeaa
edelld mainittujen tutkijoiden nidkemyksestd. Hinen mukaansa kiinalaiset kunnioittavat
suomalaista johtajaa niin paljon, ettd konflikteihin ei sen takia ajauduta, vaikka kiinalai-

sen kollegojen vililld konflikteja on todistettu tapahtuvan.

Kiinalaisten kanssa en muista, ettd olisi yhtddn konfliktia ollut, ne kun-
nioittavat jotenkin niin paljon, ettd ne ei varmaan suomalaisen kanssa ha-
lua konfliktia, vaikka ne keskendn onkin sielld ihan fyysisestikin tapellut,
niin, ettd veri on lentdnyt. Mutta suomalaisia kohtaan ne on tosi korrek-
teja, eivdt suutu meille tai osoita drtymystd. Vilttivit sitd konfliktia. Siind

on semmonen molemminpuolinen kunnioitus. (Henkilé D)

Ei kulttuuriin liittyvid konflikteja ole, kaikki on tyohon liittyvid konflikteja.
Saatetaan vitsailla siitd, millaisia kiinalaiset on, mutta ei missddn nimessd

syrjivdssd mielessd. (Henkilo E)

Organisaatioiden X ja Z tyontekijit kokivat, ettd kulttuurieroista aiheutuvia konflikteja
on sattunut paljonkin, mutta vastauksista kévi ilmi, ettd haasteita oli ollut ldhinni suoma-
laisorganisaation ja kiinalaisten asiakkaiden vililld. Organisaation sisdlld kulttuurieroista
aiheutuneita konflikteja kukaan ei maininnut. Kiinalaiseen kulttuuriin vahvasti liittyy kas-
vojen menettdmisen pelko, joka Chunyanin ja Tjosvoldin (2011, 1036) mukaan on yksi
syy sithen, miksi he sitoutuvat niin vahvasti konfliktien vilttimiseen. Sunin (2010, 22)
mukaan kulttuurista johtuvaan konfliktiin saatetaan kuitenkin ajautua, mikali johtajat yrit-
tavit litkaa saada kiinalaisia alaisiaan toimimaan ldnsimaisten uskomusten ja arvojen mu-
kaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suurin ero suomalaisen ja kiinalaisen johtamistavan

valilld ndhdéain hierarkian tasossa. Tdménkin tutkimuksen mukaan Suomi on huomatta-
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vasti matalamman hierarkian maa Kiinaan verrattuna, ja se nidkyy suoraan esimies-alais-
suhteissa. Kiinalaiset arvostavat suuresti auktoriteetteja ja valtaetdisyys kulttuurissa on
suuri. Arvostus ylemmaén tason henkil6itd kohtaan vihentdd konfliktitilanteita ja alaiset
toimivat kuuliaisesti, mikéli heille annettu oheistus on tarpeeksi yksityiskohtaista. Heitd
pitdd kannustaa ja rohkaista huomattavasti suomalaista henkil6d enemmaén, jotta saman-
kaltainen tehokkuus tydssd saavutettaisiin. Luottamusta arvostetaan suuresti molemmissa
kulttuureissa ja toimiva esimies-alaissuhde perustuukin molemminpuoliseen luottamuk-

seen.

4.2.2  Kommunikointi ja viestintii

Monikulttuurissa organisaatioissa ajatellaan olevan suuret maérét tietotaitoa, jota voidaan
vain suoraan kéyttdi suorituksen parantamisessa. Hofsteden (1993, 329) mukaan kulttuu-
rien vilisen viestinnén taitaminen ei kiy hetkessé, vaan vaatii tiedostamista, tietoa ja tai-
toa. Tutkimukset lisdksi osoittavat, ettd tiedonjakaminen ja sen hyddyntdminen ovat mo-
nikulttuurisissa organisaatioissa verrattain vaikeampaa. (Lauring & Selmer 2011, 324.)
Merkittdvimmiksi monikulttuurisen organisaation esimiehen haasteiksi haastateltavat
padosin nostivat kommunikointiin ja viestintddn liittyvit asiat. Myos kielitaitoon ja ym-
mérrykseen liittyvien erojen koettiin aiheuttavan erityistd haastetta johtajalle. Suureksi
ongelmaksi haastateltavat kokivat kommunikoinnissa sen, ettei kiinalaisesta voi olla
varma, onko hén tdysin ymmartdnyt sen mité hénelle on sanottu. Heikkoon kielitaitoon ja
kasvojenmenetyskulttuuriin perustuen haastateltavat uskovat, ettd kiinalaiset eivit
myoOnnd, mikili eivdt ole ymmairtaneet annettua ohjeistusta. Laine-Sveibyn (1991, 54)
mukaan viestintd on ikuinen ongelma kaikissa kulttuurien kohtaamisissa. Kaikille ja joka
tilanteeseen sopivaa standarditapaa kommunikointiin ei ole kukaan keksinyt, eikd kos-

kaan voi olla varma, miten vastapuoli sanoman vastaanottaa.

Englannin kielitaito vaihtelevaa, he puhuvat tosi huonoa englantia, ettdi
siind on jo se kielimuuri. Kun heille puhuu niin heistd ei voi olla varma
ymmdrtdvitko he, he voivat sanoa, ettd yes yes mutta eivit myonnd, ettei-
vdt ymmdrrd mitd sd puhut. Todellisuudessa voi olla, ettd he eivdt ole ym-
mdrtdneet kielitaidosta johtuen. Suomalaisena on tottunut siihen, ettd kun
puhuu toiselle suomalaiselle, ettd se sanoo ettd hei nyt meni ihan ohi. Kii-
nalaisten kanssa se ei ole ihan sama, ja toisaalta tdytyy varoa sitd heiddn
kasvojenmenetystd, ettei ajaudu semmoseen tilanteeseen, ettd he joutuvat
myontdmddn, ettd hei nyt en ymmdrtdanyt yhtddn mitd puhut, se on heille

semmonen kunniakysymys. (Henkilo D)
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Haastavaksi koettiin myds se, ettd suomalaisena esimiehend kontakti suomalaisiin
alaisiin on todella paljon vahvempi ja vélimatkojen takia kiinalaisiin alaisiin on ldhes
mahdotonta sellaista muodostaa. Behfar ym. (2006, 233) mainitsevat myos, ettd kommu-
nikointiongelmien takia on vaikeaa hyddyntéé ja tunnistaa yksiléiden vahvuuksia. Kie-
lierot, vaihtelevat tydskentelytavat ja vadrinymmarrykset aiheuttavat tehottomuutta joh-
tajan koordinointitydhdn (Behfar ym. 2006, 233). Riittdvin kontaktin ja henkilokohtai-
semman suhteen luomiseksi esimiehen tulisi tydskennelld samassa sijainnissa. Silloin,
kun kiinalaisten kanssa on saanut toimia kasvokkain, myds kontakti on rakentunut sy-
vemmaéksi. Organisaation Y henkilé D kokee, ettd kieli ja kulttuurierot luovat esimiehen
ja alaisen vilille tietynlaisen muurin, jota on vaikea ylittd4. Lisédksi hdn mainitsee, ettid
asema vaikuttaa sithen, miten kiinalaisten kanssa ylipdatddn péadsee henkilokohtaiseen
kontaktiin. Hin kokee, ettd matalammassa asemassa kontaktia kiinalaisiin kollegoihin
saisi varmasti paremmin. My0s samassa yrityksessé tyoskentelevan henkild E:n mielesti

kielierot on merkittdva hankaluus esimiehelle.

Koska englantia kéytetddn, niin ei koskaan voi olla varma onko se toinen
osapuoli ymmdrtdinyt. Ei siithen oikein voi panostaa, sen kanssa eletddn
vaan. Ei voi ikind olla varma, kiinalaiset harvemmin sanoo, jos ne ei ym-

mdrrd. Huonoin asia ettei ole yhteistd kieltd. (Henkilé E)

Syynd suomalaisten vastaajien kokemaan kielierojen aitheuttamiin ldhes ylitsepédse-
méttomiin vaikeuksiin saattaa vaikuttaa Hofstedenkin mallissa mainittu suomalaisten
tarve epdvarmuuksien vélttdmiselle. Suomalaisen kulttuuriin kuuluu tarve ennustettavuu-
delle ja sdéntdjen noudattamiselle. Vastaajat kokevat suunnattomaksi haasteeksi sen, ettei
voi koskaan olla varma onko kiinalainen ymmartdnyt annetun ohjeistuksen vai ei. Tdma
saattaa liittyd siihen, ettd tietiméttomyys aiheuttaa suomalaisessa ahdistusta. Kiinalaiset
eivit niinkddn koe tuntemattomien tilanteiden vaikuttavan heihin niin vahvasti, kun suo-
malaiset stressaavat tillaisista tilanteista huomattavasti enemman. (vrt. Hofstede 1993,
163.)

Lauringin ja Selmerin (2011, 327) mukaan monikulttuurisessa organisaatiossa haas-
teena on, ettd jotkut yksilot jaaviét jonkin tirkeén tiedonvaihdon ulkopuolelle kielimuu-
reista johtuen. Tama saattaa aiheuttaa organisaatioon turhaa epétasa-arvoa ja konflikteja.
Kielierojen onkin tutkitusti todettu vaikuttavan negatiivisesti suoriutumiseen ja ryhmien
muodostumiseen ja toimintaan. Mikili organisaation sisdlld ryhmitytiin kielitaidon mu-
kaan, hyodyllistd informaation jakoa ja osaamisen kehittymistd saattaa jdadd tapahtu-
matta. (Lauring & Selmer 2011, 327.) Lahes aina kulttuurien vélisissd kohtaamisissa osa-
puolilla didinkieli on eri ja kielierot usein myotévaikuttavatkin kulttuureihin liittyviin
véddrinlaisiin ndkemyksiin. Jotta kulttuurien vilisen syvillisemmin ymmaérryksen voisi

saavuttaa, yksilon tulisi oppia isdntdmaansa kieli. Pelkka kielen oppiminen ei kuitenkaan
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takaa, ettd yksilo omaksuisi vieraan kulttuurin ja vadrinymmarryksié saattaa tulla pelkis-
tdén viestintdtavoista johtuen. Aina kulttuuri ei ole syynd vaarinymmarryksille, vaan yk-
sildiden tavoissa viestid saattaa olla suuriakin eroavaisuuksia. (vrt. Hofstede 1993, 303—
305.) Blackmanin (2005, 51) mukaan kiinalaisten kulttuuriin liittyva kasvojen sdilyttimi-
sen tarve on yksi syy useille vadrinymmarryksille. Esimerkiksi neuvotteluissa kiinalaiset
eivit halua puhua ongelmista suoraan ja yrittdvit kiinnittdd huomion muihin asioihin.
Seurauksena voi olla vakavatkin védrinymmarrykset ldnsimaalaisten ja kiinalaisten vé-
lilla.

Vaikka kielellisten erojen koetaan vaikuttavan negatiivisesti ja luovan epitasa-arvoa
organisaatioihin, mielesténi johtajan onnistuessa johtamaan tdté erilaisuutta oikein, pitéisi
sitd ajatella merkittdvand etuna ja hyOtynéd organisaatioille. Erilaisuus pakottaa ihmiset
toimimaan oman vahvuusalueensa ulkopuolella ja kidyttiméén vierasta kieltd, vaikka ko-
kisi sen ehké aluksi epamiellyttdvéksi. Jos tasa-arvoon liittyvit ongelmat onnistuttaisiin
johtamaan oikein, monikielisyys voidaan ndhdé positiivisena, henkildston kielitaitoa kas-
vattavana tekijdné ja samalla lisdintyvénd tietotaitona sekd uusina kykyind. Liséksi pa-
konomainen kulttuurierojen opetteleminen opettaa asioita eri kulttuureista ja pakottaa
ymmairtdmédn eri liiketoimintatapoja, ja ndin ollen varmasti hyodyttdd koko organisaa-

tiota pitkdlla aikavélilla.

Ongelmia kommunikoinnissa ja ymmdrryksessd pdivittdin. - - Joka pdivd
tulee myds suomalaisten kanssa vddrinymmdrryksid, sdhkoposteissa tulee
vddrinymmdrryksid, kiinalaisten kanssa tulee puheessa ja sihkopostissa
vddrinymmdrryksid. Ei tiedetd onko kiinalaiset ymmdrtdneet kaikki anne-

tut ohjeet ja dokumentit oikein. Varmistaminen vaatii kehittimistd ja vie
aikaa. (Henkilo E)

Kun ollaan eri kulttuureista, niin sdhkopostia luetaan sillai eri kulmasta

Jja ei aina ihan tiedd mitd toinen on tarkoittanut. (Henkilo B)

Sdhképostit kulkevat, harvemmin soitetaan puhelimella koska ymmdrtdimi-
nen on vihdn vaikeaa. - - Huono englanninkieli aiheuttaa ongelmia. - -
Sitten kun ne kiinalaiset ei osaa sitd englantia kovin hyvin, tulee vddrin-
ymmdrryksid ihan tdstd johtuen. Olen ollut tilanteessa, jossa on suoraan
naurettu, ettd ei tdtd nyt ollut tarkoitus ndin. Ettd puhdas vddrinymmdrrys

molemmilta osapuolilta. Se on semmonen hankala asia. (Henkilo C)

Kielitaidosta johtuen tulee vddrinkdsityksid. Se on dlyttomdn iso riski tdnd
pdivind. Ollaan sanasokeita kielellisesti. Itse kun kirjoitan niin tarkistan,

ettd merkitys on oikea. Kieli on ongelma. (Henkilo C)
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Laine-Sveiby (1991, 55) kirjoittaa suomalaisen ja ruotsalaisen kulttuurin eroista. Kom-
munikointiin liittyvid ongelmia perustellaan usein juuri kielitaidolla. Vertailukohta olisi
kuitenkin hyva ottaa aina huomioon, kun puhutaan heikosta tai hyvéstd taidosta. Taméan
tutkimuksen perusteella suomalaisten kielitaito koetaan hyvéksi kiinalaisiin verrattuna.
Laine-Sveibyn (1991, 56) tutkimuksessa taas puhutaan suomalaisten huonosta kielitai-
dosta, kun vertailukohtana on ruotsalaiset ja kdytettivéna kielend ruotsi. Hén ei itse kui-
tenkaan myonnd kohdanneensa tilannetta, jossa puutteellinen kielitaito olisi ongelmien
aiheuttajana. Hian kuvaa kielid kulttuurien peileiksi ja todellisuudessa merkityksellisti on,
miten asiat toisella osapuolelle ilmaistaan. On tavallista, ettd osapuolten kisitykset vie-
raalla kielld sovituista asioista ei aina osu yhteen. My0s tdmén tutkimuksen haastatte-
luissa tuli ilmi, ettd suomalaisten tulisi enemmaén kiinnittdd huomiota siihen, miten asioita
ilmaistaan. Kulttuurierojen huomioiminen viestinnidsséd muutenkin, kuin kielitaidon osalta
tulisi huomioida toimivan yhteistyon saavuttamiseksi.

Viestintd ja kommunikointi ovat vahvasti yhteydessd myds organisaation pddtoksen-
tekoon. Organisaation toiminnasta kumpuavien viestin tunnistaminen ja tulkitseminen on
erittiin tarkedd, kun pyritdén tekeméén oikeita padatoksia. Vaikeiden organisatoristen paa-
tosten tekemiseen tarvitaan tukea viestinnéstd, sosiaalisesta ympéristosti sekd teknologi-
asta. (Mykkénen 2018, 131.) Tdmaén tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempien tutkimus-
ten tuloksia siind, ettd kommunikoinnin ja viestinndn toimivuus ovat merkittdvimpid te-
kijoitd organisaation toimivuudelle ja menestyksen varmistamiselle. Kulttuurieroista
huolimatta johtajien on 16ydettdva keinot mahdollisimman tehokkaaseen viestintdén or-

ganisaatioyksikdiden vililld varmistaakseen monikulttuurisen toiminnan jatkuvuuden.

Kommunikointi on avaintekijd monikulttuurisen organisaation menestyk-
selle. Englanti ei ole kummankaan osapuolen didinkieli, joten pitdd olla
tarkkana, kun jotain on sanottu englanniksi ja se vaikuttaa omasta mie-
lestd jdrjettomdltd tai epdsopivalta. Selvitd asia ensin ennen kuin tappelet

vastaan tai valitat asiasta. (Henkilé F, oma kddnnos)

Enemmdn toivoisin semmosta, kun tddlld osataan ihan hyvin englantia,
mutta semmonen tapa kirjottaa englantia aasialaisittain, - - semmonen
kohtelias tapa kirjottaa asioita, kun suomalainen kirjottaa englantia, niin
se on semmone "’tonk ténk ja sopimus sanoo ndin” ja that’s it, ni semmo-
seen voisi olla vaikka jotain koulutusta - - liittyy tavallaan siihen kulttuu-

rinkin ymmdrtdimiseen. (Henkilé B)

Sitten tietysti on kaikki tdmmdiset kohteliaisuudet ja muut milld pitdd huo-

mioida toista osapuolta - - Namdkin ovat sellaisia asioita, jos sd et sitd



65

kohteliasuuskoodia muista kunnioittaa, niin se voi ndkyy monissa asioissa.
Pieni priiffaaus uudesta kulttuurista on aina hyvd lukea ennen kun ldhtee,

kannattaa aina pikkusen perehtyd. (Henkilo C)

Tamain tutkimuksen perusteella kielelliset erot koetaan pddosin monikulttuurisen or-
ganisaation haasteiksi. Haastateltavat kuitenkin kokevat, ettd mikali voitaisiin olla vie-
raassa maassa enemman ldsnd, ei kielelliset erotkaan aiheuttaisi niin suuria vaikeuksia.
Lauring ja Selmer (2011, 327-328) lisddvit, ettd lukuisista vaikeuksista ja ongelmista
huolimatta organisaation henkiloston monikielisyys ndhdddn kuitenkin my6s hyodylli-
send. Erilaisuus laajentaa ndkokulmia ja tietoskaalaa, joka auttaa organisaatiota esimer-
kiksi uusien strategisten mahdollisuuksien 16ytdmisessd. Kuten teoriaosuudessa mainit-
tiin, hyva monikulttuurinen johtaminen vaatii johtajalta monitaituruutta. Olemassa olevia
resursseja on osattava hyddyntaa pitkélld aikavélilld. Henkil6ston monikielisyys ja kult-
tuurien tuntemus tulee ndhda kilpailuetuna, jota voidaan kéyttda vélineend organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa. (Edeawor & Aluko 2007; Lahti 2008, 21-22.)

Organisaatiossa X tyoskentelevdn henkilé B:n mukaan yksilon ajatusmaailman ym-
mirtdminen on johtajan ensisijainen haaste. Mikéli ajatusmaailmaa oppii ymmirtdméain
ja on riittdvisti vieraassa kulttuurissa 14sné, on suurimmat ongelmat selédtetty. Kommuni-
kointiin liittyvissd ongelmissa tulisi osata ajatella organisaation toimintaa myos laajem-
min. Ongelman aiheuttaja ei valttaimattd 10ydy viestin siséllostd tai viestintdkanavan va-
linnasta, vaan jostain organisaation tdysin toisesta tavasta toimia. Organisaatiokulttuuria
muokkaavia viestinnillisid valintoja voivat olla my6s esimerkiksi tapa jérjestdd kehitys-
keskustelu tai bonusjérjestelmédn luominen. Alla olevassa listauksessa mainitaan viisi eri
tapaa, joilla johtaja voi viestid organisaatiossa vahvasti ja tehokkaasti, samalla rakentaen
yhtendistd kulttuuria (Rossi 2015, 121.):

1. Tee yrityksen perustyoti

2. Jérjestd kohtaamisia

3. Ulota viestinté kaikkien ulottuville

4. Anna viestintd tyontekijan hoidettavaksi

5. Kehitd yhdessi, éla jalkauta

Ensimmaiselld kohdalla tarkoitetaan johdon osallistumista yrityksen perustyohon yh-
dessd henkildston kanssa, jolloin johto osoittaa arvostusta henkiloston tekemaélle tydlle
sekd nayttdd esimerkkid toivotunlaisesta suoriutumisesta. Samalla johtajien kdytossd on
merkittdva viestintdkanava. Kohtaamisten jédrjestdmiselld tarkoitetaan keskustelujen pité-
mistd, jolloin molemminpuolinen ymmarrys voidaan saavuttaa. Liséksi johdon tulisi var-

mistaa, ettd annetut viestit saavuttavat organisaation jokaisen tyontekijén, esimerkiksi
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vierailemalla kaikissa yrityksen toimipisteissd henkilokohtaisesti. Neljdnnen kohdan mu-
kaan viestintd kuuluu kaikille ja johdon tulisiki luoda kanavia ja prosesseja, joiden kautta
kaikilla on mahdollisuus toteuttaa viestintdd. Viimeiselld kohdalla tarkoitetaan, ettd joh-
don tulisi yhdessd henkiloston kanssa kehittdd uusia ideoita ja antaa henkildstolle mah-
dollisuus toteuttaa yrityksen strategisesti merkittdvid hankkeita. (Rossi 2015, 121-122.)
Osa edelld mainituista johtajan tehokkaista viestintékeinoista haastattelujen perusteella
tiedostettiin kylld kohdeorganisaatioissa, mutta niiden toteuttamisessa koettiin olevan ke-
hitettdvaa. Viestintd ei riittdvén tasapuolisesti ulotu organisaatioiden Kiinan yksikéihin ja
toisaalta taas suomalaisista tuntuu silté, ettd kiinalaiset eivit informoi kaikkea péadkontto-
rin suuntaan. Haastateltavat kokevat maantieteellisen vélimatkan merkittdvéksi toimivan
kommunikoinnin haasteeksi, jonka takia joitain asioita ei vilttdmattd edes yritetd infor-

moida kaikille.

Pitid kommunikoida myos kotipesdn asioita kiinalaiselle organisaatiolle.
Ja toisin pdin. (Henkilé A)

Me koitetaan viestid Kiinassa paikallisesti. Johtaja sielld kdy Idpi kii-
nalaisten kanssa niitd asioita mitd on kdyty tddlld. Aika vdhdn yritetddn
Suomesta viestid kiinalaisille alaisille suoraan, kylld se kasvotusten vies-
tintd on se. (Henkilé D)

Siksi ldhetettiin suomalainen tyontekiji Kiinaan, ettd voidaan parantaa
viestintdd. Jotta tiedettdisiin mitd sielld oikeasti tapahtuu ja ettd ne tietdis

mitd suomessa tapahtuu. (Henkilé E)

Asioista ei informoida tarpeeksi hyvin kiinaan ja ne ei informoi meille,
syystd ettd me ei vdlttamdttd olla pyydetty infoa tai sitte ei olla tarpeeksi

selvdsti kerrottu mitd halutaan. (Henkilo E)

My®ds luottamuksen merkitys nousee esiin haastateltavien vastauksista, kun puhutaan
kommunikoinnista ja viestinndstd. Chunyanin ja Tjosvoldin (2011, 1043) mukaan kii-
nalaiset saattavat jéttdd joitain asioita kertomatta esimiehilleen toivoen siten vélttavinsd
konfliktin muodostumisen. Téllainen toiminta aiheuttaa varmasti haittaa suomalaisen
korkeasti arvostamalle luottamussuhteelle, koska ei voi olla varma kertovatko alaiset kai-
ken merkittavén informaation ylospéin. Lauring ja Selmer (2012, 795) ovat tutkineet eri-
laisuutta, luottamusta ja konflikteja monikulttuurisissa organisaatioissa huomasivat infor-
maation monimuotoisuuden vaikuttavan positiivisesti henkildston vélisiin luottamussuh-

teisiin. Heiddn mukaansa monikulttuuristen organisaatioiden henkildstéjohtamisen tulisi
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eritysesti panostaa avoimuuteen erilaisuutta seké luottamusta ja konflikteja kohtaan. Kie-
lierot kuitenkin toimivat huomattavana esteend luottamussuhteen rakentamiselle. (Lau-
ring & Selmer 2012, 796-797.) Cagilta ym. (2015, 9) lisdavit, ettd epidluottamus moni-
kulttuurisessa tyOympadristossd aiheuttaa suoriutumisen alenemista sekd motivaation

heikkenemistd myos alaisissa.

Ekoissa projekteissa Kiinan pddssd ei tiedetty mitd me tehdddn ja me ei
oikein tiedetty mitd ne tekevdt. Tiedonvdlitys toimi alussa tosi huonosti.
Sitten projektipddllikot tekivdt kiinalaisille semmosen ohjeen, ettd te teette
just ndin ja ndmd asiat ja ndmd ovat teiddn juttuja. En tiedd kuinka paljon
kommunikoidaan keskenddn, mutta nyt ainakin molemmat osapuolet tietd-

vdt mitd toinen tekee. (Henkilo B)

Enemmdn on ollut ongelmaa siind, ettd me ei olla edes tiedetty, ettd mitd
meiddn Kiinan pdd kommunikoi asiakkaan kanssa, kun he kommunikoivat
keskendidin ja osan he kddntdvit meille ja osa jdd varmaan kddntdimdittd.
Eikd me aina tiedetd, ettd kun me vastataan heille, ettd mitd he sitten oi-
keasti vastaavat (asiakkaalle). (Henkilé B)

Hofsteden (2001, 145-148) kulttuuristen ulottuvuuksien mallissa késitellddn epavar-
muuksien vélttdmistd yhtend kulttuurin dimensiona. Kuvion 5 indeksin pistemééra kertoo
milld laajuudella kulttuurin yksilo kokee tulevaisuuden, epdselvyyksien ja ennalta-arvaa-
mattomien tilanteiden uhkaavan hantd ja milld tasolla kulttuurissa ja yhteiskunnassa on
panostettu luomaan uskomuksia, joilla ndmé epdvarmuudet voitaisiin valttdd. Suuri epéa-
varmuus aiheuttaa suurta ahdistusta, jonka takia on keksitty keinoja ahdistuksen lieven-
tdmiseen esimerkiksi tekniikan, lainsdddédnndn ja uskonnon keinoin (Hofstede 1993, 160).
Ekwallin ja Karlssonin (1999, 18) tekemadssa tutkimuksessa esille tulleiden suomalaisille
ominaisimpien luonteenpiirteiden joukkoon kuuluivat uuttera ja varautunut, joka tukee
my0s Hofsteden kulttuuridimensiovertailussa esille tullutta Suomen hieman keskinker-
taista korkeampaa 59 pisteen pistemédrdd epavarmuuksien vilttdmisessd (ks. kuvio 5).
Maissa, joissa epdvarmuuksien vélttiminen on korkealla tasolla, seurataan tiukkoja usko-
muksia ja kdyttdytymismalleja ja koetaan tunneperdistd tarvetta sdéntdjen olemassaololle.
Yrityskulttuurissa korkea epdvarmuuksien vélttdminen nékyy ihmisten sisdsyntyisend
ajattelutapana, ettd aika on rahaa ja on tarve olla kiireinen ja tydskennelld ahkerasti. In-
novaatioita saatetaan vastustaa ja turvallisuus koetaan tdrkeidksi elementiksi yksilon mo-
tivaatiolle. (Hofstede Insights 2019.)

Kiinalaisille pitdd selittid kaikki paljon tarkemmin ja paljon yksityiskoh-

taisemmin. Suomalaisuudessa on semmonen kdytinndéllisyys, semmonen
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maalaisjdrki ja semmonen kdytinnon ongelmanratkaisukyky on huomat-
tavasti korkeammalla tasolla mun mielestd. - - Jos ei Kiinaan kerro tar-
kasti mitd pitdd tehdd, he tekevdit niilld tiedoilla mitd on niin jotain, mutta
se ei vdlttamdittd ole sinnepdinkddn mitd sd olet olettanut. Sun pitdd olla
hyvin varma - - ja tarkasti kertoo mitd aiotaan ja mitd pitdd tehdd. Suo-
messa yleensd ymmdrretddn niinko lyhyiden ohjeiden perusteella mitd pi-

tdd tehdd ja pddsee kdsiksi sithen hommaan. (Henkilo E)

Tutkimuksen tulosten perusteella kiinalaiset toimivat tunnollisesti saatujen ohjeiden
mukaan seké tyoskentelevit ahkerasti, mikali tyotehtavid heille madrataan. Toisaalta taas
tiukat sddnnot ja toimintaa ohjaavat tarkat ohjeistukset saattavat kiinalaisyksikoissé olla
puutteellisia. Taéméan tutkimuksen mukaan kiinalaiset eivit suomalaisten tavoin toimi ko-
vinkaan oma-aloitteisesti, vaan odottavat ohjeistuksia esimieheltidén. Kiinalaisten koetaan
suhtautuvan lakeihin ja sdint6ihin melko joustavasti kunkin tilanteen mukaisesti ja omaan
arvioon perustuen. Kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu vapaus tulkita lakeja ja sdddoksid tai
vaikuttaa esitysten ldpimenoon eikd pdédtoksenteko tapahdu yhtd suoraviivaisesti kuin 14n-
simaissa (Blackman 2005, 84). Kiinalaisten ei mydskéédn koeta tuntevan ahdistusta epa-
varmuudesta, koska esimerkiksi kiinankieli on tdynné epédselvid merkityksid, joita ldnsi-
maalaisten erityisesti on hyvin vaikea ymmartii. (vrt. Hofstede Insights 2019.) Tutkimus
tukee Kiinan matalaa 30 pisteen pistemiirdd epavarmuuksien vélttimisessd myos siiné
suhteessa, ettd heidén ei koeta stressaantuvan epéselvyyksistd, vaan he toimivat annettu-
jen ohjeiden mukaan parhaaksi ndkeménséd tulkinnan mukaan. Taméi edellyttdd johtajalta
ddrimmaistd selkeyttd kaikessa kommunikoinnissa ja viestinnéssa.

Ymmairtdmisvaikeuksien koettiin tuovan eniten ongelmia kulttuurienviliseen yhteis-
tydhon ja kommunikointiin. Suomalaiset ymmartévit toisiin pitkalti jo pelkkien ilmeiden
ja eleiden kautta, mutta suomalaisjohtajan on vaikeaa saada samanlaista yhteyttéd kiina-
laisiin alaisiin. Kielierot seki erilaiset tavat toimia aiheuttavat hankaluuksia eri kulttuu-
reista tulevien henkil6iden yhteistydlle. Vadrinymmarryksid sattuu jatkuvasti, ja henki-
16ston tulisikin oppia suhtautumaan varautuneesti viestiessddn eri kulttuurista tulevan
kollegan kanssa. Asiat on ilmaistava mahdollisimman yksinkertaisesti, jotta vadrinym-
mérryksille annettaisiin pienin mahdollinen todennékoisyys. Suomalaisille on tarkedm-
pad hallita ja pyrkid ehkdisemédn epdvarmuuksia kuin kiinalaisille, ja timi ndkyy suo-
malaisten kokemana tarpeena ohjeistuksille seké kirjoitetuille ja kirjoittamattomille sdan-
noille (vrt. Hofstede 1993, 163). Haastatteluissa moni sanoi, ettd kiinalaisia on ohjeistet-
tava enemmén ja heille on tehtdvi tarkkoja kirjallisia ohjeita. Tdmé saattaa kummuta suo-
raan suomalaiselle kulttuurille ominaisesta tarpeesta varautua ennalta-arvaamattomiin ta-
pahtumiin. Lisdksi esimiehen tarkedksi kyvyksi nimettiin alaistensa ajatusmaailman ym-
mértdiminen. Kommunikointi ja viestintd helpottuvat huomattavasti, kun opitaan ymmar-

tamédn, miten vastakkainen osapuoli maailman nikee.
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4.2.3  Pddtoksenteko

Johtamiskirjallisuudessa sanotaan, ettd ylempien johtajien padvastuulla on merkittdvien
liikketoimintaan vaikuttavien strategisten paitosten tekeminen. Deal ja Kennedy (1987,
159) kirjottavat symbolisista johtajista, jotka johtavat kulttuurin muokkaamista ja tuke-
mista ja ensisijaisesti keskittyvét arvoristiriitojen hoitamiseen. Symbolisten johtajien sa-
notaan tajuavan kulttuurin merkitys organisaation pitkdaikaiselle menestykselle ja ajatte-
levan kulttuurin voiman olevan menestyksen takana. Symbolinen johtaja ei useinkaan
yksin tee suuria strategisia padtoksid, vaan osallistaa muita paitoksentekoprosessiin. Tal-
lainen johtamistyyli tulee esiin myos Hofsteden kulttuuridimensiomallin mukaan niissi
maissa, joissa valtaetdisyyden koetaan olevan pieni. Deal ja Kennedy (1987, 163) kerto-
vat monikulttuurisesta organisaatiosta, jossa symbolisen johtajan piti paattdd yhden huo-
nosti tuottavan organisaatioyksikon sulkemisesta. Padtoksentekoprosessia varten hén pe-
rusti neuvoa-antavan komitean viidesti eldkkeelle siirtyneestd yritysjohtajasta, ja tarjosi
heille kaikki mahdolliset resurssit, joiden avulla he voisivat antaa ndkemyksensi asialle.
Kehotus yksikon sulkemisesta oli yksimielinen ja ilmenen pédtds. Symbolisen johtajan
merkittdvi saavutus kuitenkin oli kulttuurille viestiminen, ettd yksikon sulkeminen ei ol-
lut pditos, jonka hén tekisi yksin kysymittd neuvoa kokeneemmilta johtajilta.
Sosiaalisen vastuullisuuden ja ympéristoasioiden tirkeyden kasvaessa yritysjohdon on
otettava huomioon yhé enenevissd maérin kulttuuriset tekijét ja arvot paatoksenteossaan.
Kulttuuristen arvojen huomioimisen on jo useita kymmenid vuosia sitten huomattu vai-
kuttavan siihen, ettd paitoksentekoprosesseista on tullut dynaamisempia ja niin monimut-
kaisia, ettd vaaditun ja kdytettdvissd olevan reaktioajan on huomattu eroavan toisistaan
yhd enemmain. (Simon ym. 1996, 13.) Téssd tutkimuksessa toteutettujen haastattelujen
perusteella Kiinassa odotetaan johtajan tekevian kaikki paitokset. Jo luvussa 4.2.1 kerrot-
tiin kiinalaisen kulttuurin korkeasta valtaetdisyysindeksistd, joka tulee esiin my0s hie-
rarkkisessa padtoksentekoprosessissa. Alaiset tekevét johtajan médrddmat tyot, mutta ei-
vit juurikaan muuta. Haastattelujen mukaan kiinalaisilta puuttuu oma-aloitteellisuus,
vaikka annetut tehtdvit hoidetaan huolellisesti ja tyotd tehdddn ahkerasti. Laine-Sveibyn
(1991, 93) mukaan suomalaisorganisaatioissa valta on ylemmilld portailla ja alempia in-
formoidaan vain niukasti paitoksentekoprosesseihin liittyen. Témén tutkimuksen perus-
teella muodostettu nikemys suomalaisesta paatoksentekoprosessista kuitenkin poikkeaa
tdysin edelld mainitusta. Haastattelujen mukaan kiinalaiset alaiset odottavat valmiita pai-
toksid, kun suomalaiset pohtivat ratkaisuja ja tekevit pdétoksid yhdessd esimiestensd

kanssa keskustellen.

Kiinassa odotetaan, etti pomo tekee pddtoksen. Ja sitd seurataan. Aloit-
teellisuus on kiinalaiselle sellaista, ettd odotetaan ettd pomo sanoo mitd
tehdddn. Johtajan pitdisi rohkaista.” (Henkilé A)
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Suomessa pddtos tehdddn enemmdn yhdessd keskustelemalla, yhdessd
pohtimalla. Pddtokset saattavat syntyy yhdessd, pohjautuu aina melkein
vhdessd keskustelemiseen. Kiinassa enemmdn johtaja pddttdd ja organi-
saatiossa alempana olevat toteuttaa - - Valtaetdisyydessd just ero. Kiinan
kulttuuri selviisti hierarkkisempi. Esimies pddttdid ja alaiset tekevdt oli
siind jarked tai ei. Ku suomalaiset ei edes suostuis tekee semmost ainakaa
mutisematta.” (Henkilé D)

Myos Ekwall ja Karlsson (1999, 155) kirjoittavat suomalaisen johtajan olevan vahva,
mutta lisdédvat, ettd suomalaiset tekevét yhteistyotd erimielisyyksistd huolimatta. Alainen
saattaa suoraan ilmaista esimiehelleen timén pédédtdksen olevan huono, mutta erimielisyy-
det eivét kuitenkaan jarruta johtajan tekemii pdétostd. Voidaankin todeta, ettd suomalais-
johtajat kylld késkevit sekd suomalaisia ettd kiinalaisia alaisiaan samalla tavoin, erona
kulttuurien vililld on se, ettd suomalaiset alaiset saattavat kyseenalaistaa pédédtdksen,
vaikka lopulta toimivatkin tdysin sen mukaan (vrt. Ekwall & Karlsson 1999, 154).

Hofsteden kansallisen kulttuurin ulottuvuuksiin kuuluva valtaetdisyys nousee vahvasti
esiin my0s padtoksentekoprosessissa, kun vertaillaan suomalaisten ja kiinalaisten tapoja
toimia. Haastattelujen mukaan suomalaisorganisaatioissa tyoskennelleiden suomalaisten
sekd kiinalaisen maajohtajan vastauksista voidaan suoraan vetdd johtopdétos siité, ettd he
ajattelevat Suomea pienen valtaetdisyyden maaksi ja Kiinaa vastaavasti suuren valtaetii-
syyden maaksi. Kuten kuvio 5 edelld osoitti, Hofsteden tekemén tutkimuksen mukaan
maiden vilill4 on valtaetdisyydessd merkittdvé ero Kiinan pisteiden ollessa 80 kun Suo-
men vastaava lukema on 33. Hofsteden (1993, 59-60) mukaan pienen valtaetdisyyden
maissa alaiset odottavat johtajan kysyvin heiddn mielipidettddn, mutta hyvéksyvét sen,
ettd esimies tekee lopullisen paédtdksen. Sama tuli ilmi my0s haastateltavien vastauksista
heidédn pohtiessaan pddtoksenteon eroavaisuutta suomalaisten ja kiinalaisten valilla.

Kaikkien haastateltavien mukaan paédtoksenteko prosessina ei eroa siind toimitaanko
Suomessa vai Kiinassa. Organisaatioilla on tietty linja padtdksenteossa, jota noudatetaan
organisaatioyksikdiden sijainnista riippumatta. Yksilotasolla pdatoksenteko on kuitenkin
hajautuneempaa Suomessa kuin Kiinassa. Organisaatioiden X ja Y edustajat mainitsevat,
ettd padkonttoreissa alaisillakin on oikeus tehda tietyntasoisia paétoksid, mutta kokevat,
ettd Kiinan yksikoissa téllaista ei juurikaan tapahdu. Kiinan maajohtaja organisaatiosta Z
mainitsee, ettd kiinalaisten tulisi ensisijaisesti motivoitua ja uskaltaa tehdd enemmén péaa-
toksid itse. Lisdksi koetaan, ettd pddkonttorien tulisi enemmaén antaa muille yksikoille

mahdollisuuksia osallistua paitoksentekoon.

Eivaikuta pddtoksentekoon kulttuuri. Isot linjat pddtetddn Suomessa, pai-

kallistason pddtokset annetaan tehdd sielld (Kiinassa). (Henkilé D)
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Meilld joitain pddtoksid voi tehdd alaisetkin. Kiinassa paljon tiukempaa,
kaikki kdydddn esimiehen kautta. Suomessa kaikki pitkdlti tietid millaisia
pddtoksid voidaan tehdd ja tietdd millaisiin pddtoksiin pitdd kysyd esimie-
heltd lupa. (Henkilé E)

Ei meiddin talon sisdlld ole mitddin erilaisuuksia, kun ne pddtokset tehdddn
kumminkin tddlld. Ettd mun mielestd Kiina ei taida tehdd juuri mitddn
pddtoksid. Projektit johdetaan tdysin tddltd, ei Kiinalla ole mitddn val-
tuuksia, eikd kukaan ole kyseenalaistanukaan sitd koskaan. Ne kysyykin
tosi hanakasti, ei ne edes yritd tehdd mitddn mun mielestd itse. - - Kylld
mun mielestd se pddtoksentekoprosessi on hyvin selked. - - Ei olla muutettu
pddtoksentekoa Kiinan menon jdilkeen, mun mielestd pdcdtokset tehdddn

ihan niin kuin ennenkin. (Henkilé B)

Alaisten (kiinalaisten) tulisi motivoitua ja uskaltaa tehdd pdcdtoksid. Pdd-
konttorin pitdd ymmdrtdd erot ja antaa tarpeeksi valtuuksia muille yksi-
koille. (Henkilo F, oma kddnnds)

Monikulttuurisen organisaation on huomioitava lukuisia asioita paidtoksenteossaan.
Tadmaén tutkimuksen mukaan tasapuolinen kohtelu ja erilaisuuden huomioimien on johta-
jan otettava tarkasti huomioon koko organisaatiota koskevassa paitoksenteossa. Vierasta
kulttuuria tai maata koskevassa yrityksen pddtoksenteossa on myds useita oikeudellisia
sdadoksid, joista johtajan tulee olla tietoinen ja ottaa huomioon. Paitsi lain sddtdmid eroja
toiminnan oikeudellisuudessa, myds kulttuurien kirjoittamattomia sddntdja ei voi olla
huomioimatta, kun paédtoksenteko koskee myds vieraan maan organisaatioyksikkoa. (vrt.
Behfar ym. 2006, 246.) Merkittdvintd on huomioida pédiatoksenteon yhteys organisaation
viestintddn ja kommunikointiin. Mikéli kommunikointi ei toimi ja aiheuttaa suuria vai-
keuksia organisaation toiminalle, johdon on vaikeaa tehdd merkittdvid paédtoksid. Kuten
haastateltavatkin mainitsivat, kommunikoinnissa on paljon kehitettdvdd eikd se toimi
thanteellisella tavalla organisaatioyksikodiden vélilld. Tamén voidaan péételld heijastuvan
suoraan paitoksentekoon. Toimivan kommunikaation kautta johto oppisi tuntemaan ja
luottamaan vieraassa kulttuurissa toimiviin alaisiinsa paremmin ja néin ollen myds paa-
toksentekoa voitaisiin jalkauttaa organisaatiossa alemmille tasoille. Padtoksentekopro-
sessi muodostaa tietynlaisia rutiineja toiminnalle sekd asettaa osallistuville omia rooleja
ja tehtdvida (Mykkénen 2018, 130).

Kulttuuritausta vaikuttaa, mutta otetaanko se huomioon. Kylld siis kult-

tuurit vaikuttavat aina, mutta ihan selvdisti kiinalaiset on aina varpaillaan
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siitd, ettd mitd tddltd tulee, ne ei ole tehnyt itse mitddn pddtoksid, aina
kierrdtetddn se pddtoksenteko tddlld, et semmonen itsendinen toiminta
puuttuu, mutta se on ilmeisesti semmosta kiinalaisuutta et sielld on se

pomo aina niin vahvasti sanomassa mitd tehdddn. (Henkilo C)

Suomalaiset ja kiinalaiset suhtautuvat paitoksentekoon melko radikaalistikin toisis-
taan poikkeavalla tavalla. Erityisesti kiinalaiset alaiset suhtautuvat paétoksentekoon siten,
ettd vain johtajalla on oikeus tehdad paatoksia, eiké alaisten ole tarkoitus puuttua prosessiin
mitenkddn. Suomessa ndkemys on siltd osin vastakkainen, ettd suomalaiset alaiset toimi-
vat huomattavasti oma-aloitteisemmin, ja saattavat jopa joskus ylittdd omat valtuutensa,
kun kyse on pienempien paitoksien tekemisestd. Molemmissa kulttuureissa ahkeruus tu-
lee vahvasti esiin, mutta suomalaisten tyoskentely ndhdddn tehokkaampana matalamman
hierarkian seki valtaetdisyyden takia. Suomalaiselle kulttuurille ominainen tapa osallistaa
alaisia paatoksentekoon saattaa hyvin toteutettuna nopeuttaa ja tehostaa toimintaa, ja var-

sinkin, jos jokaiseen toimeen ei tarvitse erikseen pyytd esimiehen hyvéksyntaa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja toimintasuositukset

Kim ym. (2016, 828) toteavat tutkimuksessaan, ettd ulkomaalaisten yritysten, jotka laa-
jentavat toimintojaan Kiinaan, menestyminen riippuu heididn kyvystddn ymmartad kii-
nalaisia kulttuurisia arvoja. Yritysten liiketoiminnan ja johtamistoimintojen tulisi sopia
yhteen ndiden arvojen kanssa. Kulttuurien vélisiéd eroja tarkasteltaessa tulisikin muistaa,
ettd ne selittdvét vain pienen osan yksilon kédyttaytymisestd ja kulttuurisetkin erot saatta-
vat vaihdella suurestikin yhden valtion rajojen sisdlld. Onko kyse kuitenkaan pelkastdan
kulttuuristen arvojen mukaan toimimisesta, vai riittddko, ettd niitd oppii ymmartimaan?
Tdmén tutkimuksen mukaan suomalaisorganisaatioiden toimiessa Kiinassa, pyrkimyk-
send ei ole pelkéstidin sopeutua kiinalaiseen kulttuuriin, vaan ldnsimaisia toimintatapoja
pyritddn vahvasti viemién vieraan maan organisaatioyksikkdon. Kiinalaisen ajatusmaail-
man ja heidén kulttuurinsa ymmartdmisen koetaan olevan tirkeédd johtajalle, mutta hie-
novaraisuuden kautta koetetaan soveltaa Suomessa toimiviksi koettuja kdytintdja myds
Kiinassa. Muihin aiheeseen liittyviin tutkimuksiin tutustuneena voisi yleisen ajatteluta-
van todeta olevan, ettd kiinalaisia tulisi johtaa Kiinassa kiinalaisella tavalla ja heidén ar-
vomaailmansa mukaisesti. Tdmd tutkimus kuitenkin herdtti hieman erilaisen ajatuksen,
jonka mukaan johtajan tulisi ensin oppia ymmaértdmééin kulttuuria ja vieraita alaisiaan,
jotta hén voisi pyrkid johtamaan heitd organisaatiolle jo ominaisella tavalla, olemassa
olevaa strategiaa toteuttaen.

Tutkimuksen padkysymys oli millaisia kulttuurisia johtamiseen liittyvid haasteita suo-
malaiset teknologiateollisuuden organisaatiot kohtaavat toimiessaan Kiinassa. Esille
nousi useita kulttuurieroista aiheutuvia johtajan haasteita, merkittdvimpénid kommuni-
kointiin ja viestintddn liittyvdt ongelmat. Haasteina toimivalle viestinnélle ovat kieli-
muuri, kulttuurimuuri, henkil6kohtaisten kontaktien muodostamisen vaikeus, vadrinym-
marrykset ja pitkét vilimatkat. Kaikki merkittdvistd haasteista eivét suoraan aiheutuneet
kulttuurista, vaan myo0s erot kansallisuudessa ja sijainnissa vaikeuttivat ndiden kulttuu-
rien vilistd toimintaa. Suoraan kulttuureihin liittyvédt erot koettiin vélimatkaa suurem-
miksi ongelmien aiheuttajiksi. My0s ajatusmaailman ymmaértaminen koettiin merkitti-
viksi johtajan haasteeksi. Johtajan tulisi ymmaértad alaistensa maailmankuvaa ennen kuin
hén voi ymmartii heidédn tapaansa tydskennelld. Henkilokohtaisen kontaktin muodosta-
misen vaikeus liittyi erityisesti vdlimatkaan ja kulttuurimuurista aiheutuvaan kommuni-
koinnin haastavuuteen. Koettiin, ettd henkilokohtaisen kontaktin muodostaminen onnis-
tuisi vain kasvokkain keskustelemalla ja konkreettisella ldsnéololla vieraassa maassa.

Suomalaisen esimiehen ja kiinalaisen alaisen vélisen henkilokohtaisen suhteen muodos-
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tuminen vie my0s huomattavasti enemmaén aikaa, koska kiinalaisille tyypillinen auktori-
teettien pelko hidastaa luottamussuhteen muodostumista. Johtajalle haasteita aiheuttavat
kulttuuriset ongelmat liittyivat lisdksi kiinalaiselle kulttuurille tyypilliseen varovaisuu-
teen, oma-aloitteisuuden puutteellisuuteen, kasvojen menetyksen pelkoon seka kielitai-
don heikkouteen.

Tutkimuksen alakysymyksen avulla haluttiin tukea paitutkimusongelmaa ja tutkia,
millaisilla johtamistoiminnoilla koettuihin haasteisiin voitaisiin pyrkid vaikuttamaan.
Eurooppalaisen ja aasialaisen kulttuurin koettiin eroavan toisistaan niin vahvasti, ettd su-
juvan toiminnan kehittdmiseksi todettiin vaadittavan merkittdvaa kulttuurin opiskelua ja
sisdistimistd. Osapuolten tulisi oppia ymmartdméaan toisiaan ja toistensa kulttuureja, jotta
voitaisiin ymmartdd miksi asioihin reagoidaan eri tavoin ja lisdksi tulisi osata arvostaa
toisen kulttuurin tapoja toimia. Lisdksi koettiin, ettd kommunikointia pitdisi olla runsaasti
enemmén, jotta vastapuolet todella oppisivat ymmartimédn toisiaan ja tulisivat ymmar-
retyiksi. Monikulttuurisessa organisaatiossa johtajan pitéisi kiinnittdd huomiota yksinker-
taisen kielen kdyttdmiseen sekd asioiden perustelemiseen. Johtajan tulisi olla myos hel-
posti ldhestyttdvi ja antaa itsestddn sellainen kuva, ettd hénelle uskalletaan tulla kerto-
maan asioita, vaikka hédn edustaisikin eri kulttuuria. Kiinassa valvontaa, tyon johtamista
ja seurantaa koettiin tarvittavan enemmaén kuin Suomessa, mikd edellyttdd johtajilta ak-
titvisuutta ja ldsndoloa organisaation alemmilla tasoilla. Tdméan tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd johtajan aktiivinen ldsndolo tehostaa toimintaa ja yhtendistdi organi-
saatiota. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd henkilon, joka kantaa vastuun tietyistd toi-
minnoista, tulisi olla riittdvésti [dsnd molemmissa organisaatioyksikdissa.

Tutkimukseni perusteella mielestdni voidaan todeta, ettd lansimaiset arvot ainakin jol-
lain tasolla vaikuttavat kiinalasten tyontekijéiden arvomaailman heidén tyoskennelles-
sddn yrityksessd, jossa vaikuttavat ldnsimaiset johtamistavat. Suomalaisen organisaation
voidaan sanoa opettelevan tapoja toimia kiinalaisessa kulttuurissa, mutta todellisuudessa
lansimaiset toimintatavat ja johtaminen halutaan viedd mukana, kun laajennutaan Kii-
naan. Osittain mukaudutaan Kiinan kulttuuriin, mutta pidasiassa suomalaista kulttuuria
pyritddn jalkauttamaan, koska organisaatio koetaan vahvasti suomalaiseksi, eikd moni-
kulttuurisuus ole vield vallitsevaa. Tdmén tutkimuksen perusteella kiinalaiset tyontekijat
suhtautuvat suomalaisnidkokulmasta ldnsimaisiin toimintatapoihin melko suopeasti,
mutta oppiminen on koettu melko hitaaksi.

Yhtend tavoitteena tilld tutkimuksella oli luoda késitys siitd, millaisiin asioihin tulisi
johdon nékdkulmasta kiinnittdd huomiota, kun johdettavana on monikulttuurinen organi-
saatio ja erityisesti yhden toimipisteen sijaitessa tdysin eri valtiossa. Kuten edelldkin to-
dettiin, merkittdvimpana tydsarkana johdon tulisi kiinnittdd huomiota monikulttuurisen
organisaation kommunikoinnin ja viestinnén kehittdmiseen. Vaikka pitkd vélimatka or-
ganisaatioyksikdiden vililld koettiin erityisen ongelmalliseksi, nykyteknologian ansioista

kommunikoinnin ei tulisi olla merkittdvé haaste tistd syystd johtuen. Oman késitykseni
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mukaan erityisesti haastetta aiheuttaa kiinalaisten kielitaidon heikkous seké vastaavasti
suomalaiselle tyypillinen hiljaisuus. Suomalaiselle kulttuurille small talk ei ole ominaista,
joten kaikki niin sanottu ylimaardinen kommunikointi saattaa tuntua suomalaisesta epa-
miellyttavaltd. Tdssd esimiehen tehtdva on kiinnittdd huomiota siihen, ettd kommunikaa-
tioon panostetaan riittdvésti vaikeuksista huolimatta ja ettd jokainen uskaltaa avata
suunsa, eika pelkéisi kommunikoinnin epdonnistumista. Tdhén johtajien kannattaisi yrit-
tdd panostaa yrityskulttuurin kautta johtamalla. Haastateltavien vastausten perusteella
missddn tapausorganisaatiossa johtaminen ei varsinaisesti toteudu organisaatiokulttuurin
kautta, vaikka Lehdon (2001, 62) mukaan juuri kulttuuri ja sen noudattaminen ovat teki-
jOitd, jotka vahentévéat henkildston epdvarmuuden tunnetta. Tutkimuksessani selvisi, ettd
tapausorganisaatioissa organisaatiokulttuuri kulminoituu pitkélti organisaatioin tiettyihin
avainhenkil6ihin. Mielestdni tdhén seikkaan organisaatiojohdon tulisi kiinnittda kiireesti
huomiota. Miti jos avainhenkil6t padttavitkin jattdd organisaatioin ja siirtyd tyoskentele-
méédn muualle? Mitd kulttuurille silloin tapahtuu? Ovatko ndmé henkildt onnistuneet jét-
tdmaén jilkensd organisaatioon niin syville, ettd muu henkildsté onnistuu jatkamaan hei-
dén tyotdan ja kulttuuri kumpuaakin organisatorisista rakenteista ja prosesseista?
Monikulttuurisessa organisaatiossa kommunikoinnin sujuvuudella on suuri merkitys
ja huomioita on kiinnitettdvad muihinkin kuin kielellisiin seikkoihin. Tdssé tutkimuksessa
yksi haastateltavista koki, ettd mikéli alaisten ajatusmaailman ymmaértdd ja on vieraassa
kulttuurissa joissain méérin ldsnd, on suurimmat haasteet seldtetty. Tuen oletusta siind
mielessé tdysin, ettd mikili esimies ymmartda kuinka kukin toimii, voi hidn ryhtyé ongel-
manratkaisuun parhaalla ndkemailldin tavalla. Mikili hin ei ymmarréd kuinka alaiset toi-
mivat, on johtamistoimintoja mahdotonta alkaa kehittdd. Liséksi ndkisin, ettd johtajan pi-
tdd kyetd ymmartdmaan mitkd asiat vieraassa maassa ovat tirkeitd, miten ajan kayttoon
suhtaudutaan ja millaisten kdyttdytymismallien avulla asiat saadaan nopeimmin ja tehok-
kaimmin hoidettua. Edelld mainitut asiat ovat niitd kommunikointiin ja viestintdén liitty-
vid seikkoja, joihin esimiestasolla odotetaan panostettavan. Johtajan on ymmarrettiva eri
kulttuurien tapoja toimia ja 10ytdd sieltd ne tehokkaimmat tavat, joilla toimintaa voidaan
edistéé ja joilla saada tyontekijét suoriutumaan tehokkaimmin. Tassé tutkimuksessa haas-
tateltujen avainhenkildiden mukaan monikulttuurisen organisaation johtajan tulisi saada
alaiset uskomaan ja ymmartdmain, ettd heiddn mielipidettddn odotetaan ja sitd arvoste-
taan. Heikko kielitaito saattaa omalta osaltaan vaikuttaa sithen, ettd vieraan kulttuurin
toimintaan osallistutaan vield epdvarmemmin ja asioihin ei vilttimattd oteta kantaa,
vaikka osattaisiin. Johtajan tulisi myds kunnioittaa vieraan kulttuurin erityispiirteitd seka
huomioida yksilditd ja kdyttdytyd hienovaraisesti. Erityisesti kiinalaisessa kulttuurissa
kasvojenmenetyksen pelko on osa kulttuuria ja sen huomioiminen on vieraan kulttuurin
johtajalle erityisen tarkedd. Asioita tulee pystyd hoitamaan tilanteen osoittamalla tavalla

muotoillen asiat niin, ettei alaista kohtaan osoiteta epdluottamusta.
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Taman tutkimuksen perusteella tekemédni padtelmidn mukaan kiinalaisia tulisi johtaa
paternalistisella tavalla huolehtien ja valvoen, mutta kuitenkin osoittaen kunnioitusta.
Mielestdni tdhan liittyy myos johtajan aito kiinnostus alaisiaan kohtaan. Johtajan pitiisi
saada alaisensa tuntemaan, ettd heiddn tyotddn organisaatioissa tarvitaan, ja ettd johtaja
myds henkilokohtaisesti arvostaa heidén tyopanostaan hdnen tiimissadn. Riittdva kiitos ja
suorituksesta palkitseminen tulisi olla osa jokaisen johtajan toimintaa kulttuureista riip-
pumatta. Alaisten motivointi on tarkeéa, koska ilman motivaatiota he tuskin tyoskentele-
vit tehokkaasti. Tutkimukseni opetti, ettd 1dnsimaisista tyontekijoistd poiketen kiinalais-
ten sisdinen motivointi liittyy useimmiten joillakin tavoin perhesuhteisiin. Johtajan tulisi
siis kyetd tunnistamaan néitd sisdisid motivaatiotekijoitd saadakseen parhaan suoriutumi-
sen esiin tyontekijoistddn. Tdhén tarvitaan esimiehen ja alaisen vilistd henkilokohtaista
kommunikointia ja keskustelua, jotta suoriutumiseen vaikuttavien avaintekijoiden tunnis-
taminen olisi mahdollista. Pitkistd vdlimatkoista johtuen henkilkohtaisen kontaktin luo-
minen kiinalaisiin alaisiin saattaa osoittautua kuitenkin erityisen haastavaksi. Tutkimuk-
seni mukaan vierailuja vieraan maan konttoreissa tulisi tehdd enemméan molemmin puo-
lin, jotta organisaation sisdiseen yhtendisyyteen voitaisiin panostaa. Yksi haastateltavista
totesi, ettd timé mittakaavan organisaatioiden toiminalle olisi suorastaan edullista lentdd
aika ajoin Kiinan ja Suomen vililld ja verkostoitua ldhemmin vieraassa maassa tydsken-
televien henkildiden kanssa. Omasta mielesténi juuri henkilokohtaisen kontaktin luomi-
seen pitdisi panostaa, jotta esimies oppisi tuntemaan alaisensa ja ymmartiméadn mitka
ovat ne kutakin yksilod motivoivat tekijét.

Tutkimuksessa nousi ilmi, ettd johtajan tulisi kiinnittdd huomiota myds toimintaympa-
ristonsd ymmartamiseen. TyOskenneltdessd vieraan kulttuurin kanssa, johtajan tulee ottaa
riittdvasti selvdd kulttuurista, opiskella vieraan maan ympéristdd sekd osoittaa kunnioi-
tusta kulttuuria kohtaan jossa on. Pelkkd omien suomalaiseen kulttuuriin liittyvien koke-
muksien peilaaminen ja toteuttaminen eivit todennékdisesti toimi vieraassa kulttuurissa.
Johtajan tulisi oppia vieraan kulttuurin liiketoiminnalle ominaisimmat asiat, mutta myods
yksildihin eli alaisiinsa vaikuttavat kulttuuriset tekijat. Kansalliset kulttuurit vaikuttavat
ylldttdvankin vahvasti sithen, miten liiketoimintaa voidaan vieraassa maassa harjoittaa.
Vastaavasti ei tule unohtaa myoskdin sitd nakokulmaa, ettd Kiinassa tydskentelevén esi-
miehen on samoin opittava ymmaértamaédn, kuinka kotipesdssd toimitaan ja mitkd ovat
organisaation Suomessa sijaitsevan pddtoimipisteen tavat harjoittaa litketoimintaa muu-
alla.

Tutkimuksessa tuli ilmi my0s vastakkaisia ndkemyksid, siitd kuinka péékonttorin tulisi
vaikuttaa Kiinan konttorin toimintaan. Toisaalta pienemmaille yksikdlle tulisi antaa riitta-
vésti autonomiaa tehdé paatoksid, mutta toisaalta koettiin, ettd Suomen péin tulisi ohjata
Kiinan toimintoja enemmin. Ohjausta Suomesta tarvittaisiin lisdé ja selkeyttd henkilGs-

ton toimenkuviin ja vastuualueisiin. Yleisesti ottaen kiinalaiset vaativat vahvemman joh-
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tajan toimintojensa sujuvuudelle kuin suomalaiset. Kiinalaisia tulee johtaa hierarkkisem-
min saman tasoisen tehokkuuden varmistamiseksi. Myds pysyvyyteen ja toimintojen sta-
biloimiseen tulisi panostaa jatkuvan muutoksen hillitsemiseksi. Monikulttuurisuus tuo
mukanaan paljon organisaatioille uusia asioita, mutta jatkuva muutostila saattaa rasittaa
henkil6stod litkaa. Kulttuurin oppiminen ja monikulttuurisessa ympéristossé tehokkaasti
toimiminen vaatii aikaa ja tyoté, ja siksi organisaation tulisi panostaa myos pitdmaan
osaajansa talossa, silld useat muut yritykset varmasti hyotyvat monikulttuurisista kyvyk-
kyyksista.

Uskoakseni kokonaisvaltainen erilaisuuden ymmartdminen ja eri kulttuurien tapojen
oppiminen muodostavat organisaatiolle tidrkedd aineetonta pddomaa pitkdn aikavilin tar-
kastelussa. Organisaation monimuotoisuus on varmasti vahvuus, kun sitd opitaan ymmér-
tdmédn ja hyodyntdméén oikein. Johtajan tulisi suhtautua kulttuurieroihin ensisijaisesti
avoimin mielin, koska aina voi oppia uutta tai parempia tapoja toimia. Samalla, kun suo-
malaisjohtajat opettelevat kiinalaiselle kulttuurille ominaisia tapoja toimia, heidan tulisi
pyrkid tunnistamaan uusia ajattelumalleja tai toimintatapoja, joilla he voisivat kehittda
koko organisaation toimintaa. Vaikka kulttuurien tavat toimia poikkeavat toisistaan, se ei
tarkoita, ettd vain toisen omaksuma toimintamalli olisi tehokas, vaan paras tilanne olisi,
jos voitaisiin tunnistaa menestyksellisimmat tavat kustakin kulttuurista ja niiden kautta
kehittdd organisaatiokulttuuria monikulttuurisemmaksi ja sellaiseksi, ettd se ottaisi huo-

mioon kaikki organisaation edustamat kansallisuudet ja erilaiset arvomaailmat.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin kolmea eri tapausorganisaatiota. Tutkimuksessa saadut
tulokset perustuvat nididen organisaatioiden haastateltujen tyontekijéiden kokemuksiin ja
tutkijan omiin tulkintoihin, joten perustavanlaatuisia yleistyksid ei tdmén tutkimuksen
pohjalta ole mahdollista tehd4. Saatuja tuloksia ja padtelmid voidaan pitdd todenndkoisind
olettamuksina, mutta niiden ei suoraan voida sellaisinaan olettaa sopivan muihin saman-
kaltaisiin organisaatioihin. Mikéli kohteena olisi ollut tdysin eri yritykset tai eri tyonteki-
jat, tulokset olisivat voineet poiketa paljonkin tdssé tutkimuksessa saatuihin tuloksiin ver-
rattuna.

Tutkimustuloksiin vaikuttavat lukuisat eri tekijat, kuten tyontekijit, heidin asemansa
tai koulutustausta, yrityksen toimiala ja koko seké esimerkiksi Kiinan toimiston sijainti.
Mikili oltaisiin haastateltu esimerkiksi ainoastaan kohdeorganisaatioiden toimitusjohta-
jia, olisivat tulokset saattaneet olla erilaiset. Useat tutkimuksen aikana esille tulleet joh-
tamisen haasteet mainittiin kuitenkin useammassa haastattelussa, jolloin myds tuloksia
voidaan pitdd luotettavina, vaikkakin ndiden organisaatioiden henkildiden omina koke-

muksina. Koska tutkimus tehtiin haastattelututkimuksena ja tutkijalla oli mahdollisuus
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esittdd haastateltaville tarkentavia kysymyksid (pl. henkilé F:n sdhkopostihaastattelu),
kysymyksien vadrinymmarryksiltd viltyttiin, jolloin myds tutkimustuloksia voidaan pitda
valideina. (vrt. Hirsjarvi ym. 2005, 216.)

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut saavuttaa yleistettdvid tuloksia, vaan selvittda, millai-
sia kulttuurisia haasteita suomalaisorganisaatiot mahdollisesti kohtaavat johtamisessaan
toimiessaan Kiinassa. Tarkoituksena oli antaa uskottava kuvaus mahdollisista monikult-
tuurisen organisaation johtamisen haasteista ja niiden aiheuttajista, ja ndin olen laajentaa
lukijan ymmaérrystd aiheesta. Tdsséd tutkimuksessa luotettavuuteen pyrittiin panostamaan
esittelemalld kédytetyt tutkimusmenetelmat, aineiston kerddminen sekd analysointi yksi-
tyiskohtaisesti ja ndin ollen osoitettiin tutkijan tavoite puolueettoman nidkemyksen luo-
miseen (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 20).

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessi ei koskaan lopu tutkimusongelman ratkaisemiseen, koska vastaukset
eivit koskaan kerro koko totuutta selitettavasti ilmidstd, vaan ovat osavastauksia. Usein
tutkimuksessa saadut vastaukset heréttivit uusia kysymyksié ja ndin ollen yhden tutki-
muksen loppu saattaakin olla uuden alku. (Alasuutari 2011, 277.) Téta tutkimusta voisi
jatkaa monella tapaa ja syventyd kulttuurierojen aiheuttamiin haasteisiin laajemmin. Sa-
man tutkimuksen voisi toteuttaa eri toimialoilla ja vertailla niitd tissd saatuihin tuloksiin.
Lisdksi erityisesti tdhdn tutkimukseen osallistuneiden tapausorganisaatioiden kannalta
oleellista olisi tutkia kulttuurillisia johtamisen haasteita kiinalaisten tyontekijoiden niko-
kulmasta. Vaihtoehtoisesti voitaisiin tutkia ainoastaan alemmilla organisaatiotasoilla
tydskentelevien henkildiden kokemuksia, kuinka johtamistoiminnoissa on onnistuttu mo-
nikulttuurisessa asetelmassa ja mitka asiat heidén ndkdkulmastaan vaatisivat johdolta ke-
hittdmistd, jolloin ongelmia ja haasteita ldydettéisiin varmasti laajemmin.
Merkittivimmaksi monikulttuuriseen johtamiseen liittyviksi haasteeksi tutkimuksessa
nimettiin kommunikointi ja viestintd. Jatkotutkimuksella voitaisiin myds syventyé juuri
néihin teemoihin ja tutkia, kuinka juuri viestintdd voitaisiin monikulttuurisessa konteks-
tissa kehittdd ja kuinka johtajan tulisi sithen panostaa. Kansallisten kulttuurien erot vaih-
televat jopa valtioiden rajojen sisdpuolella, joten jostain tietystd kulttuurista ammennet-
tuja tuloksia ei voida sellaisinaan yleistdd sopivan muita kansallisuuksia kulttuureita
edustaviin organisaatioihin. Kulttuureita tutkiessa tulee pystyé rajaamaan, minkd maiden
tai maanosien kulttuureja tutkitaan. Jatkotutkimus voitaisiin toteuttaa timén tutkimuksen

kaltaisena, mutta kohdistaa kasittelemadn eri kansallisia kulttuureja.
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LIITE1 HAASTATTELUN ASIALISTA

1. Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus
2. Tutkimuksen toteutustapa
3. Tutkimuskysymykset
4. Monikulttuurisuus tdssa tutkimuksessa
5. Tutkimusetiikka
- Haastattelun luottamuksellisuus

- Tutkimuksen julkisuus
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LIITE2 HAASTATTELUKYSYMYKSET

ORGANISAATIOKULTTUURI

1. Miten organisaatiokulttuuri ndkyy johtamisessa?

2. Miten kehittdisit organisaatiokulttuurin johtamista?

3. Mika seuraavista kuvaa parhaiten monikansallisen organisaationne kulttuuria?

a) Joustava toiminta, keskitytddn sisdisen yhtendisyyden ylldpitimiseen, arvoja
luonnehtii tarve yhteisollisyyteen ja toisten palvelemiseen

b) Arvostetaan sisdistd vakautta ja ennustettavuutta perinteisen byrokratian tavoin

c) Panostetaan organisaation ulkopuolisen maailman kohtaamiseen, pyritdédn jat-
kuvaan uudistamiseen ja innovaatioiden tuottamiseen

d) Keskitytddan menestymddn suhteessa ulkoisiin markkinoihin ja kilpailijoihin,

mutta tuloksellisuus ja pddmaédrdahakuisuus korostuvat

ESIMIES-ALAISSUHDE

1.

Kuinka kuvailisit suhdettasi muihin tyontekijoihin, monikulttuurisessa asetel-
massa?

Millaiseksi kuvailisit esimies-alaissuhdetta? Vaikuttaako kansalaisuus tai kulttuu-
ritausta?

Miten esimiehet panostavat henkildston yhteenkuuluvuudentunteeseen? Ajatel-
laanko asioita mind vai me —muodossa?

Vaikuttaako kulttuuritausta mielestisi sithen, miten esimiecheen suhtaudutaan?
Miten suhtaudutaan eriarvoisuuteen ja valtaetdisyyteen?

Vaikuttaako kollegoiden/alaisten kansalaisuus tai kulttuuritausta omaan kaytok-
seesi tai toimintaan? Miten?

Miten kuvailisit esimiehen roolia suhteessa alaisiin monikulttuurisessa asetel-
massa? Edellyttavétko kulttuurierot erilaista toimintaa esimiehelta?

Miten esimiehet hallitsevat mahdollisia kulttuurierojen aiheuttamia konflikteja?
Mitkd koet merkittdvimmiksi haasteiksi esimies-alaissuhteessa monikulttuuri-

sessa organisaatiossa?

VIESTINTA JA KOMMUNIKOINTI

1.

Miten kuvailisit kommunikointia ja tiedonvélitystd monikulttuurisessa organi-
saatiossa?

Miten esimiehen tulisi mielestdsi huomioida didinkielelliset erot ty6tilanteissa?
Oletko huomannut kielellisten erojen lisédksi muita kulttuurienvilisid eroja kom-

munikoinnissa?
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4. Onko kommunikoinnissa ja ymmarryksessd ilmennyt ongelmia? Kuinka usein
ja millaisia?

5. Miten kielitaito vaikuttaa tydskentelyyn? Onko merkittdvid eroja kollegoiden
valilla?

6. Jos on ollut ongelmia, miten esimies on osallistunut niiden ratkaisemiseen vai
onko mitenkd4n?

7. Miten kommunikointiin liittyvid ongelmia voitaisiin mielestisi ennaltachkaisti?

PAATOKSENTEKO

1. Miten kuvailisit padtoksentekoa monikulttuurisessa organisaatiossa?

2. Oletko huomannut eroja padtoksentekotyyleissa eri kulttuurien valilla?

3. Oletko joutunut muuttamaan omaa paatoksentekotyylidsi monikulttuuristumisen
seurauksena? Millaista sen tulisi mielestési olla?

4. Onko monikulttuuristuminen vaikuttanut sithen, miten paétoksentekovastuut ja-
kautuvat?

5. Millaisia haasteita paatoksenteossa on ilmennyt monikulttuuristumisen seurauk-

sena?

NIMEA KOLME JOHTAJAN MERKITTAVINTA HAASTETTA MONIKULTTUU-
RISEN ORGANISAATION JOHTAMISESSA:



LIITE 3 HAASTATTELUT

Henkilo A 1h 10min

Yritys X Henkilé B 1h
Henkilo C 1h 30min

. Henkilo D 1h 15min

Yritys Y )
Henkilo E 1h

Yritys Z Henkild F sdahkdposti




