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Tama kehittdmistehtéava tehtiin Konecranes Oyj:lle. Konecranes on suomalainen nostureita
valmistava ja niiden kunnossapitopalveluita tarjoava pdérssiyhtid. Yhtié toimii 47 maassa.
Konsernissa on kaynnissa vuonna 2011 aloitettu projekti, jossa otetaan kayttdon uusi toi-
minnanohjausjarjestelmé. Kayttoonottoprojektin tekemiseen on olemassa oma, paaosin
suomalainen tiimi, jota kutsutaan tassa globaaliksi tiimiksi. Tutkija on itse esimiehena kysei-
sessa tiimissa. Syksylla 2014 palkattiin erillinen kayttéonottotiimi Kiinasta, jota tassa kutsu-
taan satelliittitiimiksi. Taman tiimin oli tarkoitus tehd& Kiinan yksikdissa kayttdonottoa, yh-
teistydssa globaalin tiimin kanssa. Kiinan tiimin ty6ta johdetaan Suomesta kasin. Taman
opinnaytetyon tavoite oli luoda suomalaisille esimiehille kulttuurierot huomioon ottava malli
kiinalaisen tiimin perehdyttdmiseen ja johtamiseen.

Tutkimuksen lahestymistapana oli kvalitatiivinen toimintatutkimus. Opinnaytetytn tiedonke-
ruumenetelmat koostuivat teemahaastatteluista ja kyselyista. Kehittdmistoimenpiteet muo-
dostettiin kyselyiden ja teoreettisen viitekehyksen avulla. Teoreettinen viitekehys rakentui
alankomaalaisen kulttuuritutkijan Geert Hofsteden I6ytamien kulttuuristen ulottuvuuksien
ymparille. Teoriassa kaytiin lapi myds perehdyttdmiseen, kommunikaatioon ja johtamiseen
liittyvia malleja.

Nykytila-analyysin pohjaksi tehtiin aloituskysely Kiinan tiimille. Taman lisaksi nykytilaa kar-
toitettiin tutkijan oman havainnoinnin avulla seka projektin avainhenkilgita haastattelemalla.
Perehdytyssuunnitelman toteutus tehtiin heti taman kehittdmistehtavan alkumetreilla. Joh-
tamisen ja kommunikaation mallit puolestaan kaytt6onotettiin vaiheittain vuoden 2015 alku-
puoliskolla.

Perehdytysmallin seka johtamisen tyokalupakin onnistumista mitattiin tekemalla loppukysely
Kiinalaiselle tiimille. Kyselysta oli nahtavissa, etta perehdytys onnistui. Johtamisen ja kom-
munikaation tyokalupakin onnistumisen arvioiminen oli vaikeampaa, silla yhteistyon ja suh-
teiden rakentaminen vie aikaa ja niitd on vaikeampi havaita. Tuloksista nakee, etté tiimi kui-
tenkin kokee tuen olevan saatavilla, kun sitd tarvitaan. Se osoittaa, etta taman tyon myoéta
tehdyt kommunikaation ohjeistukset toimivat ja ovat luoneet avointa yhteistydympéaristoa.

Tyon tarkein johtopaatds oli, ettd sdanndllisen ja monipuolisen kommunikaation avulla kaikki
osapuolet voivat oppia toisiltaan kulttuurisista eroavaisuuksista. Sita myoten jatkossa vies-
timinen eri kulttuureista tulevien kanssa on helpompaa. Olennaista on, etta esimiesten on
sitouduttava ottamaan monimuotoisuus huomioon jokapaivaisessa johtamisessa.

Avainsanat perehdytys, johtaminen, kulttuurierot
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The present thesis was done for Konecranes Plc that manufactures lifting equipment and
provides services solutions. The company is active in 47 countries across the world.
Konecranes started an implementation project for global Enterprise Resource Planning
(ERP) tool in 2011. So far, the project has been run by a global team with a home base in
Hyvinkaa, Finland. The researcher of this thesis is working in that project as a team leader.
In the autumn 2014 the company hired a separate regional implementation team from China.
The aim of the team was to do the ERP implementation in the Chinese units with co-opera-
tion with the global team. The purpose of this thesis was to create an induction model and a
toolkit for managing the Chinese team for Finnish Managers, as they were to coordinate the
team’s work.

The methodological approach of this study was qualitative action research. The research
methods used in this study were theme interview and questionnaire. The theoretical frame-
work of the study focused on Geert Hofstede’s cultural dimensions as well as induction,
communication and leadership models. A current state analysis was based on a question-
naire to the Chinese team, observations of the researcher and interviews carried out with
the key people of the project. The induction plan design and execution was done in the
beginning of this action study. Communication and leadership models were designed and
executed gradually during the first half of 2015.

The success of executing the induction plan and management toolkit was measured by final
guestionnaire to the Chinese team. That questionnaire proved the induction execution to be
successful. Measuring the success of the communication toolkit was harder as building re-
lationships and co-operation takes time and is harder to perceive. From the results of the
guestionnaire, it was however possible to see that the team felt that support is available from
their Finnish leader and global team. That proves that the acts done during this action study
have helped to create an open communication culture between the teams.

The most important conclusion of this study was that by keeping up regular and diverse
contact between the team members, both can learn how to deal with the situations arising
from cultural differences and by doing that the communication gradually becomes easier.
Managers need to commit themselves to take diversity to be part of everyday leadership.

Keywords Induction, management, leadership, cultural differences
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1 Johdanto

Olen valmistunut taloushallinnon tradenomiksi vuonna 2005, mutta tehnyt tahanastisen
tydurani paaosin hankintatoimeen liittyvissa tehtavissa. Aloittaessani ylemman ammatti-
korkeakoulututkinnon suorittamisen hankintatoimen koulutusohjelmassa syksylla 2010
oli hienoa péaasta opiskelemaan aihetta, jonka olin oppinut kdytdnnon kautta. Aloitin esi-
miestehtavissa marraskuussa 2013 ja olin jalleen tilanteessa, jossa siihenastiset opintoni
tukivat vain valillisesti uutta tyotani. Kesalla 2014 olin vedenjakajatilanteessa, koska
opintoaikani oli loppumassa ja paatds opinnayteprojektin aloittamisesta ja sita myoten
valmistumisesta tai vaihtoehtoisesti opintojen kesken jattamisesta oli tehtava. Otin yh-
teyttd opinahjoni, Metropolian, kehityspaallikkdon Erja Turuseen ja sain idean tehda
opinnaytteeni hankintatoimen sijasta jostakin, joka liittyisi johtamiseen ja monikulttuuri-
suuteen. Erjan kannustuksella potkaisin kehittamishankkeeni kayntiin. Kuin tarjottimella
olimme ty6paikassani aloittamassa yhteistytkuviota kiinalaisen tiimin kanssa ja paatin
rakentaa kehittamistehtavéani sen ympadrille. Padsin mukaan Metropolian hankkeeseen
nimeltdan MoJo Master’s, jossa Turunen itse toimi projektipaallikkdna. Ohjaajakseni sain
Rebecca Kihlmanin, jonka mahtavan coachauksen ja tuen avulla sain kuin sainkin opin-
naytteeni tehtya ja opintoni paatokseen. Lopputulemana paasin jalleen tilanteeseen,
jossa kaytannon tyoni Konecranesilla, ja opintoni, tassa yhteydessa siis opinnaytetyo,
tukivat toisiaan saumattomasti. Oppimisprosessista monikulttuurisen johtamisen maail-
maan tuli hyvin vérikas ja opettava kokemus. Toivon, etta olen pystynyt tiivistamaan ta-
man oppimispolun ja kehitystehtavan opinnaytetyoksi, johon lukija voi itse samaistua,

seka oppia ja saada nakodkulmia tulevaa varten.

1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Kehittamistehtavan toimeksiantaja on Konecranes Oyj (jatkossa Konecranes). Konecra-
nes on suomalainen nostureita valmistava ja kunnossapitopalveluita tarjoava porssiyh-
ti6. Yhti6lla on toimintaa 47 maassa. Yritys on vuosien varrella laajentunut yritysostojen
kautta ja sitd myota kaytdssa olevia tieto- ja toiminnanohjausjarjestelmia on monia.
Vuonna 2010 yhtidssa aloitettiin toiminnanohjaus- eli ERP-jarjestelman uudistusprojekti.
Projektin tavoitteena on yhtendisten prosessien kehittdminen ja kayttéonottaminen, toi-
minnan lapindkyvyyden ja paatoksenteon parantaminen seka tietojarjestelmien maaran

vahentaminen. Uusi ERP-jarjestelm& on taman tyon aloittamishetkelld, syksylla 2014,



otettu kayttdon Amerikan, Suomen, Australian ja Saksan yksikdissa. (Konecranes Intra-
net 2015.)

Projektissa on useita samanaikaisia kayttoonottoja eri mantereilla, joita niin kutsuttu glo-
baali ydintiimi (jatkossa globaalitiimi) tekee. Oma roolini Konecranesilla on vetdd yhden
ERP-moduulin globaalia kayttdonotto- ja kehitystiimia, tittelilla Solution Area Manager
(jatkossa SAM). Globaalitiimi on jaettu neljaan osaan (solution area), joista jokaista vetaa

eri henkild. Solution Area Managereita on projektissamme nelja.

ERP-projektin henkiléstdn toimisto on Hyvinkaalla. Tiimeissamme on alkuperaltdan eri
maista tulevia ihmisid, vaikka suurin osa heistad onkin Suomen kansalaisia. Monikulttuu-
risuus on siis lasna jokapaivaisessa tydssamme. Projektissamme tydskenteli vuoden
2014 lopussa noin 60 ihmista ja teimme yhtdaikaisesti kahdeksaa ERP-kayttdonottopro-
jektia. Koska kayttddnottoja tehdaan ympéari maailmaa, ovat ihmiset hajallaan véliaikai-

sesti ympari maailmaa.

1.2 Kehittdmistehtavan lahtokohdat

Konecranesilla on Kiinassa useita tuotantolaitoksia ja muita liiketoimintayksikkoja (Ko-
necranes 2015). Tama kehittdmistehtava aloitettiin, kun Kiinan yksikdiden ERP-projekti
alkoi syyskuun alussa 2014. Kiinan projekti tehddan ensi kertaa uudenlaisella kokoon-
panolla ja edellisista projekteista poikkeavalla lahestymistavalla. Ennen tata kaikki kayt-
toonottoprojektit on hoidettu globaalin ydintiimin toimesta. He ovat matkustaneet projek-
tin puitteissa paikalle kouluttamaan, testaamaan ja tukemaan kayttéonottoa. Tassa mal-
lissa tiimin aikaa kuluu paljon matkustamiseen ja yhtidlle matkustus tuo paljon kuluja.
Na&in ollen Kiinaan péaéatettiin palkata paikallinen ERP-kayttdonottotiimi, joka toimii ikaan
kuin globaalitiimin satelliittitimin&. Projektissa ja tdssa opinnaytetydssa kutsun tuota Kii-
nalaista 5 hengen tiimi& lokaalitimiksi. Ensimmainen Kiinan yksikon kayttdonotto, pilotti,
tehdéaan yhdessé globaalitimin ja lokaalitiimin yhteistydné. Tarkoituksena on, etté pilotin

jalkeiset Kiinan kayttbonotot hoitaa lokaalitiimi itsenaisesti ilman globaalitimin lAsn&oloa.

ERP-jarjestelman kayttéonottoprojekti siséltaa ohjelmistokehitysta, jota nykyisessa mal-
lissa vain globaalitiimi saa tehda. Kiinan pilottiprojektissa on myds tehtavia, kuten kayt-
tajien jarjestelmékoulutus, jotka jaetaan tiimien vdlille. Lokaalin ja globaalin tiimin yhteis-

tydn on oltava saumatonta ja jatkuvaa koko projektin ajan. Globaalitiimi koostuu paaosin



suomalaisista tyontekijoista ja lokaalitimilaiset ovat kiinalaisia. Itse olen taman ERP-pro-
jektin puitteissa tehnyt toita eniten amerikkalaisten kanssa, ja jopa heidan kanssaan kult-
tuurierot toivat haasteita projektiin. Edellisessa tyopaikassani olin viikottain tekemisisséa
kiinalaisten ja japanilaisten kanssa. Mielessani on siis tietynlaiset ennakkokéasitykset
my0ds odotettavissa olevista haasteista uuden Kiinan tiimin kanssa. Diversiteetti eli mo-
nimuotoisuus on vahvasti lAsna projektissamme ja myo6s yksi taméan kehittamistehtavan

alullepanijoista.

Tata kehittamistehtavaa hahmoteltaessa ajattelin monimuotoisuuden siséltavan ainakin
seuraavia nakokulmia: kulttuurierot, matkustusrajoituksista johtuvat puhelinpalaverit
kommunikaation pohjana, aikaeron aiheuttamat kommunikaation vaikeudet ja kielen ai-
heuttamat haasteet. Projektin esimiesten taytyy johtaa ja koordinoida lokaalitiimin teke-
misia, silla se tiimi tekee hyvin pitkalle sita, mita vain globaalitiimi on ennen tehnyt. Kiinan
tiimilla on oma linjaesimies, jonka vastuulle jaa suora henkildjohtaminen. Tassa kehitta-
mistehtavassa minun roolini on tutkia tiimien vélisen kommunikaation ja johtamisen
haasteita peilaten sitd aiemmin koettuun ja opittuun. Niiden perusteella pyrkimykseni on
tarjota kaytannodn keinoja ja ratkaisuja esimielle johtaa satelliittitimiaan tehokkaasti ja
kulttuurialykkaasti.

1.3 Kehittamistehtavan rajaus

Kehittamistehtava rajattiin koskemaan ratkaisumallin 16ytamisté seuraaviin alueisiin: lo-
kaalitimin perehdytys, kommunikaatio ja johtaminen. Kehittamistehtava tarjoaa mallin
my0s pilottiprojektin jalkeisten Kiinan projektien johtamiseen ja kommunikaatioon. Pilot-
tiprojektin jalkeisen projektin toimintamalliin ei kuitenkaan oteta tdssa tydssa kantaa,
koska aikajanne ei ulotu kattamaan sitd. TAman tyon tuloksia eli niin kutsuttua tyokalu-
pakkia voidaan soveltaa muissakin tilanteissa, jossa kiinalainen ja suomalainen kulttuuri
kohtaavat. Koska projektia on tarkoitus tehda pitempaéan, on todennakéista, etta tiimissa
tapahtuu henkiloéstovaihdoksia. Jos esimerkiksi joku SAM-esimiestiimistd vaihtuu, voi

han kayttaa tata tyota pohjana alkaessaan rakentaa suhdetta lokaalitiimilaisen kanssa.



1.4 Kehittamistehtavan keskeiset kasitteet

Avaan tassa tydssa esiintyvat keskeiset kasitteet tekstissa, mutta myos tassa kappa-
leessa erikseen. Nain on myds mahdollista lukea vain osia tydsté ja tarkistaa mahdolli-
sesti tuntemattomat termit tasta luvusta.
o ERP-jarjestelma: yrityksen tietojarjestelmé, joka ohjaa ja integroi eri toimintoja
kuten ostoa, valmistusta, myyntia ja laskutusta
e Lokaalitiimi: ERP-jarjestelman kayttbonottoa Konecranesin Kiinan yksikoissa te-
kemaan palkattu kiinalainen tiimi, jota kutsutaan tdssa myds satelliittitiimiksi
e Globaalitimi: ERP-jarjestelman kayttoonottoa varten Konecranesille palkattu
paaosin suomalainen tiimi
e Solution Area Manager (SAM): ERP-jarjestelman globaalin kayttéonottotiimin lin-

jaesimies. Lokaalitiimin raportoi SAMille matriisissa

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kerron opinnaytetyoni tavoitteista kohdeorganisaatiossa. Avaan tutkimus-
kysymysten avulla tutkimusongelmaa ja pyrin auttamaan lukijaa pddsemaan sisélle ta-
han kehittdmistehtavaan. Olen pyrkinyt kiinnitthm&&n huomiota siihen, etté tydni koostuu

vaiheista, joista kutakin voi arvioida erikseen.

2.1 Kehittamistehtavan tavoite

Opinnaytetydn tutkimusongelma perustuu tutkijan havaitsemiin haasteisiin kulttuurien
valisessa viestinnassa kohdeorganisaatiossa Konecranesilla. Tavoitteena oli luoda Ko-
necranesin ERP-projektin esimiehille tieto- ja ohjeistuspaketti monikulttuurisen, hajaute-
tun tiimin johtamiseen ja kommunikaatioon, jolla voidaan valttda kulttuurien yhteentor-

maykset ja motivoida tiimit toimimaan tehokkaasti.

Kehittamistehtavan onnistuminen oli riippuvainen kolmesta osa-alueesta eli vaiheesta.
Ensimmaisena minun tutkijan roolissa oli I6ydettava sopivat ohjeistukset esimiehen toi-
mintaan, eli niin kutsutun tyokalupakin sisallon piti olla kattava ja oikein rakennettu.
Toiseksi projektin esimiesten, SAMien piti ottaa kayttoon tydkalupakin suositukset. Kol-
mantena ja viimeisena vaiheena kysyttiin perehdytyksen, kommunikaation ja johtamisen
onnistumista kiinalaiselta tiimiltd. Kunkin vaiheen onnistuminen arvioitiin taman tyoén yh-

teydessa erikseen. Tydn toteutuksen onnistumista pyrittin edesauttamaan pitamalla



seurantapalavereja esimiesten seka lokaalitiimildisten kanssa. Tavoitteena oli, etta taméa

tyo luo avoimen ja innovatiivisen yhteistydympariston kulttuurieroista huolimatta.

2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaan haettiin ratkaisu oheisten tutkimuskysymysten avulla:

1. Mitkd ovat suomalaisen esimiehen tytkalut kiinalaisen satelliittitimin johtami-
seen? Tyokalulla viitataan tassa niin johtamisen kaytantéihin kuin itse tietotekni-
siin tydkaluihin.

Minkéalaisia haasteita monimuotoisuus ja hajautuneisuus tuovat?
Miten monimuotoisuuden ja hajautuneisuuden tuomat haasteet saadaan kaan-

nettyd hyoddyksi ja osaksi jokapaivaista kommunikaatiota ja johtamista?

2.3 Kehittamistehtavan mittarit

Taman kehittamistehtavan toimenpiteiden ja koko tyén onnistumisen mittareiksi ei voitu
asettaa mitddn maardllisia arvoja. Ei ole mahdollista mitata tydn tuomaa saastoa eu-
roissa tai tunneissa. Kananen (2009: 25-26) toteaa kirjassaan, etta toimintatutkimukselle
on tyypillista, ettad tutkimustuloksia muokataan toiminnaksi ja toimintaa arvioidaan laa-
dullisin menetelmin. Myds laadullisen mittariston rakentamisen koin haasteelliseksi, silla
lahtotilanne tdman tyon alkaessa oli se, etta kayttéon otettiin taysin uusi malli (lokaalitii-
min palkkaaminen) jolla Kiinan projektia ryhdyttaisiin tekemé&éan. En voinut siis verrata
toteutusta vaikkapa tapaan, jolla Amerikan tai Australian ERP-projekti tehtiin. Taman
tyon mittarointi eli onnistumisen arviointi perustuukin Kiinan tiimille tehtyyn alku- ja lop-
pukyselyyn, sekd omaan ja esimieheni arvioon. Arvioinnit ovat toki subjektiivisia, mutta
evaluoimalla esimerkiksi asenneilmapiirid ja ihmisten reaktioita, voidaan paatella, onko

muutosta tapahtunut organisaatiossamme.

Perehdytyksen ja johtamiskulttuurin mallit muodostuivat tdman tyon tarkeimmiksi tee-
moiksi. Tekstissani olen koettanut kuvata muutosta, joka naiden mallien kaytdsta kohde-
organisaatiolle aiheutui. Oli jo ennalta odotettavissa, ettd muutos ei ole suuri ja kovin

nakyva, mutta aktiivisella havainnoinnilla sitd voidaan dokumentoida.



3 Tutkimusmenetelma

Kuten monessa lukemassani YAMK-opinnaytetydssda, myos tassa, tutkimusmenetel-
maksi valikoitui toimintatutkimus. Havainnointi ja kyselyt ovat tyon tarkeimmat tutkimus-

menetelméat. Oman toiminnan reflektoinnin kautta pyrin arvioimaan tyon reliabiliteettia.

3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on ihmisten toiminnan tutkimusta, jonka tarkoitus on tuottaa tietoa kay-
tannon kehittamiseksi. Toimintatutkimus perustuu osallistavaan, kaytannonlaheiseen in-
terventioon ja eroaa siten perinteisesta tutkimuksesta, jossa tutkija koettaa tehda itsensa
huomaamattomaksi. Toimintatutkimus on ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittdmispro-
jekti, jossa suunnitellaan ja toteutetaan uusia toimintatapoja. Tutkija kayttda omia ha-
vaintojaan tutkimusmateriaalina muun tutkimusaineiston lisaksi, jolloin h&nen ymmarryk-
senséa kehkeytyy hiljalleen. Vahittaistd ymmartamisen ja tulkinnan prosessia kutsutaan
hermeneuttiseksi kehéksi, jolloin toimintatutkimusta voi pitdd hermeneuttisena proses-
sina. (Heikkinen - Rovio - Syrjala 2008: 16-17, 20, 27.)

Tama tyo on kvalitatiivinen toimintatutkimus. Sen tiedonkeruumenetelmat koostuvat kir-
jallisesta aineistosta, teemahaastatteluista ja kyselyistd. Kehittamistoimenpiteet muo-
dostetaan kyselyiden ja teoreettisen viitekehyksen avulla. Lahtdkohdan kehittamistehta-
valle luo aloituskysely. Kehittdmistoimenpiteiden toteutus kohdeyrityksessa tapahtuu
vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa hoidetaan perehdytys. Johtamisen ja kommuni-
kaation rutiinien muodostuminen tapahtuu projektin edetessa. Kun kehittamistoimenpi-
teet on saatu tehtya, tehdaan loppukysely, jolla pyritddn mittaamaan kehittdmistehtavan

onnistumista.

3.2 Aineiston hankintamenetelmét ja niiden arviointi

Haastatteluilla selvitettiin Konecranes ERP-projektin historiaa ja syitd, miksi on paatetty
tehd& Kiinan projekti satelliittitimin avulla. Tarkoitus oli myos saada tietoja kyseisten ih-
misten kokemuksia monimuotoisen ja hajautetun tiimin johtamisesta ja toiminnasta.
Haastattelun validiteetin ja reliabiliteetin varmistamiseksi pyrin avaamaan kayttamani
kielikuvat ja varmistamaan haastateltavalta, ettd ne on ymmarretty oikein. Tutkijana ver-
tasin haastatteluissa tehtyja muistiinpanoja omiin havaintoihini ja tulkintaani. Haastattelut

tehtiin vapaamuotoisina keskusteluina.



Teemahaastatteluja tehtiin ERP-projektin johtoasemassa oleville avainhenkildille:
e Juha Helin, Head of IT Supply Chain
e Juha Anttila, Program Director 1KC for Supply
¢ Virpi Tikkala, Business Project Manager, W16 China pilot

Kehittamistehtavaan liittyen tehtiin kolme kyselya. Naistd ensimmainen eli aloituskysely
Kiinan lokaalitiimille tehtiin marraskuussa 2014. Siina selvitettiin tiimin odotuksia kom-
munikaation maarasta ja laadusta, seka kiinnostuksesta coachingiin. Heita pyydettiin ar-
vioimaan myds odotettavissa olevia kulttuurillisia ja kieleen liittyvia haasteita. Toinen ky-
sely tehtiin huhtikuussa 2015 projektin esimiehille eli Solution Area Managereille. Siina
selvitettiin tiimien eripaikkaisuuden, liikkuvuuden, eriaikaisuuden, maaraaikaisuuden,
moninaisuuden ja sahkodisen vuorovaikutuksen maaraa. Kyselyn tarkoituksena oli todis-
taa tAman kehittamistehtavan tarpeellisuus. Loppukysely tehtiin Kiinan lokaalitiimille ke-
salla 2015, jolloin Kiinan pilottiprojekti valmistui. Loppukyselyssa selvitettiin lokaalitiimin
mielipide perehdytyksen ja kommunikaation onnistumisesta, sek& heidan parannuseh-
dotuksensa jatkoa varten. Heitd pyydettiin myos arvioimaan, kuinka haastavina he ovat

kokeneet kulttuurien erilaisuuden, kielen erot ja aikaeron.

Aloituskysely ja loppukysely rakennettiin strukturoidun ja avoimen kyselyn valimuotona.
Se tarkoittaa, ettd valmiiden vastausvaihtoehtojen jalkeen on avoin kysymys (Hirsjarvi -
Remes - Sajavaara 2008: 194). Avoimen vaihtoehdon avulla pyritddn saamaan nakokul-
mia, jotka eivat monivalintakysymysten myo6ta tulisi esille. Taustakysymyksia ei esitetty,
koska kyselyyn osallistuva joukko oli ennalta tunnettu ja hyvin pieni, vain viisi ihmista.
Samasta syysta vastauksia ei saada valttamattd tarpeeksi ja nain tulokset saattavat
jaada teoreettisesti vaatimattomiksi. Molemmilla kyselyilla oli tarkoitus saada tietoa Kii-
nalaisen tiimin mielipiteista ja kokemuksista. Kysymyspatteristo oli rakennettu niin, ettéa
silla saadaan tietoa eri osa-alueista liittyen projektin tekemiseen. Molemmat kyselyt teh-
tiin tilanteessa, jotka eivat tule toistumaan. N&in ollen kyselyn vastaukset ovat oman ai-
kansa kuvia, eivatkd sinallaén toistettavissa. Reliabiliteettia heikentda tutkijan asema
esimiehena kiinalaiseen tiimiin ndhden. Korkean valtaetdisyyden takia he saattaisivat
vastata toisin, jos kyselyn tekisi jokin ulkopuolinen taho. Yksi reliabiliteetin nakékulma on
se, etta tutkimuksessa ei tulisi saada sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2008: 226).
Pienen kohdejoukon ja laheisen suhteen voidaan tastd nakokulmasta ndhda kasvatta-
van reliabiliteettia. Kyselyn vastaajille selitettiin etukéateen, miksi kyselya tehdaan, ja
miksi heiltéd odotetaan vastausta. Voidaan siis olettaa, etta sattumanvaraisien vastausten

maara oli pieni.



3.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Toimintatutkimuksen validiteetin arvioinnin tekee hankalaksi se, etta tulkinnat rakentavat
sosiaalista todellisuutta. Reliabiliteetin arviointi on myds hieman nurinkurista, koska toi-
mintatutkimuksella pyritddn muutokseen, joten saman tuloksen saavuttaminen uusin-
nalla ei ole tarkoituksenmukaista. Toimintatutkimuksen arviointiperiaatteeksi ehdote-
taankin muita keinoja. Nama arviointiperusteet ovat historiallinen jatkuvuus, reflektiivi-
syys, dialektisuus, toimivuus ja havahduttavuus. Hirsjarvi ym. (2008: 227) puolestaan
toteavat, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan kohentaa niin,
etta tutkija selostaa tarkasti tutkimuksen toteuttamisen sen kaikissa vaiheissa. (Heikki-
nen ym. 2008: 148-149.)

Olen tehnyt validiteetin ja reliabiliteetin arviointia koko prosessin ajan. Kehittamistehta-
vassa on oma lukunsa myos teoreettisen viitekehyksen validiteetille. Lisaksi olen arvioi-
nut tyossa tehtyjen kyselyjen validiteettia. Tutkimusraportissa tapahtumat esitetaan
usein ajallisesti etenevana sarjana, ja historiallisen jatkuvuuden periaatetta noudattava
tutkija tarjoaa lukijalle mahdollisuuden seurata syy-seuraussuhteiden ketjua (Heikkinen
ym. 2008: 151). Tama tyd on oman aikansa ja hetkensa kuva, mutta tutkittava kohde ja
ihmiset jatkavat elamaansa myds intervention jalkeen. Yksi laadullisen tutkimuksen tar-
keimmista tutkimusvalineista on tutkija itse ja siksi on tarkeaéa reflektoida omaa rooliaan
ja oman identiteetin rakentumista tutkimuksen rinnalla (Heikkinen ym. 2008: 152). Tassa
tydssa on hyvin olennaisena osana ollut oma kiinnostukseni aiheeseen ja kokemukseni
tydskentelemisestéa kansainvélisessa ymparistdssa. Tutkimusta tehdessa olen koettanut
ajoittain asettautua itseni ulkopuolelle, pohtia asioita ilman oman kulttuurini ja tietamiseni
mahdollisuuksia, ehtoja ja rajoituksia. Olen pyrkinyt samaistumaan tilanteeseen, jossa
lokaalitiimi on ja pohtia, mita he kussakin tilanteessa ajattelevat. Toiminnan reflektointi
on tuottanut uusia ideoita ja ymmarrysta, joita olen voinut hy6dyntdd myos opinndytetyon
ulkopuolella. Dialektisessa tutkimuksessa tutkija ei rakenna tekstiddn monologiksi vaan
sisallyttaa siihen monia tulkintoja ja nakdkantoja (Heikkinen ym. 2008: 155). Dialektisen
otteen pitdminen oli vaikeaa, varsinkin muiden esimiesten &anen esille tuominen. Pyrin
saamaan tietoa lokaalitimin ndkodkulmista keskustelemalla heidan kanssaan ja myos
tuomaan heidan &antadan mahdollisimman autenttisena kehittdmistehtavaén. Toimivuus-
periaatteen mukaan hyvia tutkimuksia eivat ole ainoastaan niin sanotut onnistuneet tut-
kimukset, jotka voivat pahimmillaan osoittautua kritiikittomiksi ja naiiveiksi kertomuksiksi

(Heikkinen ym. 2008: 156-157). Kehittamistehtavan toteutuksessa kohtasin vastoin-



kaymisia. En osannut toimia oikein kulttuurieroista johtuvissa ongelmatilanteissa eli opin-
naytetyén myota opiskellun aiheen kaytantdon soveltamisessa oli vaikeuksia. Kuvasin
tyohon rehellisesti myos tilanteet, jotka eivat menneet suunnitellusti. Yksi ndista tilan-
teista oli ERP-jarjestelmén koulutusten yhteydessa tekemani kasvojen loukkaus, josta
kerron tuloksissa. Hyva tutkimus havahduttaa ajattelemaan ja tuntemaan asioita eri ta-
valla, samoin kuin hyva romaani, elokuva tai muu taide-esitys (Heikkinen ym. 2008: 159).
Pyrinkin havahduttamaan lukijaa kertomalla tarinoita matkan varrella tapahtuneista
haasteista. Niiden kuvaaminen elavasti, mutta totuudenmukaisesti osoittautui vaikeaksi.
Aihe toi minulle mieleen kuinka ylaasteen aidinkielen opettajamme painotti koko kolmen
vuoden ajan ainekirjoituksen tarkeyttd. Emme opiskelleet sivistyssanoja ulkoa toiset
opettajat vaativat, vaan kirjoitimme kuukaudesta toiseen aineita. llman kirjoittamisen
koulua, tuskin olisin saanut koko opinnaytetytta tehtyd, saatikka saavuttanut edes sen

nykyista havahduttavuuden tasoa.

4 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettinen viitekehys perustuu neljddn osa-alueeseen: tydhon perehdyttamiseen,
kulttuurieroihin, kommunikaatioon ja johtamiseen. Kulttuurierot toimivat opinnaytetyon
teoreettisen viitekehyksen paateemana. Tama aihe sitoo muut aihealueet yhtenaiseksi

kokonaisuudeksi.

Tychon Kommunikaatio
perehdyttdminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.
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Kulttuurierot toimivat niin viitekehyksen kuin koko kehitystehtavén runkona. Perehdys on
oma aihealueensa, jota kasitelladn niin perehtyjan kuin perehdyttajan nakokulmasta.
Johtaminen ja kommunikaatio kasitellaan hajautetun tiimin nakokulmasta. Hajautunei-
suutta kasitellaan eripaikkaisuuden, eriaikaisuuden, moninaisuuden ja vuorovaikutuksen

tavan kautta.

4.1 Kulttuurierojen tuomat haasteet

Tassa luvussa kasitellaan kulttuurierojen tuomia haasteita kehittamistehtavan konteks-
tissa eli esimies-alaissuhteessa, sekad hajautetussa projektiymparistéssa. Kulttuurieroja
ovat tutkineet muun muassa Geert Hofstede, Michael Minkov ja Fons Trompenaars. Teh-
dessani lahdekartoitusta, havaitsin, ettd Hofsteden luomat kulttuurin ulottuvuudet olivat
yleisimmin kaytetty viitekehys ja toimivat lahteena my6és Trompenaarsin sek& Minkovin
sittemmin tehdyille tutkimuksille. Hofsteden tutkimus ja l6ydokset ovat saaneet osakseen
my0s kritiikkia. Professori Brendan McSweeneyn esittamat vastavaitteet Hofstedelle on
julkaistu hanen teoksessaan "Hofstede's Identification of National Cultural Differences -
A Triumph of Faith a Failure of Analysis, Human Relations” (2002). Lopputfissa, joita
tutkin tdman kehittdmistehtavan tekemisen aikana, oli lahes poikkeuksetta kaytetty
Hofsteden tutkimuksen tuloksia. Kirjallisuusanalyysia tehdessa en loytanyt mainitse-
maani McSweeneyn kirjaa suomalaisista korkeakoulujen kirjastoista. Nain ollen valitsin
Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet yhdeksi tdméan kehittamistehtéavan teoreettisen viiteke-
hyksen kulmakiveksi. Hofsteden teoksista kaytdssa on suomenkielinen painos vuodelta
1998 ja uudistettu painos alkuperaiskielelld, vuodelta 2010. Tukea teoksille hain myo6s
The Hofstede Centre-verkkosivuilta. (Wikipedia 2015e).

Se, mitd kutsumme kulttuuriksi, on jatkuvassa muutoksessa. Kulttuuri-kasitteen maari-
telmat vaihtelevat sen mukaan, mista naktkulmasta asiaa tarkastellaan. lhminen ei ole
koskaan vain yhden kulttuurin jasen. Kuulumme samanaikaisesti useampaan kulttuuriin
ja toimimme erilaisissa kulttuureissa: kotona, tbissa ja harrastuksissa. Kulttuuri ei siis
tarkoita vain kansallisia kulttuureja. Saman kansakunnan piirissakin on jo eroavaisuuk-
sia; lansisuomalaiset poikkeavat lappalaisista, alaskalaiset texasilaisista. Muun muassa
rotu, ik& ja sukupuoli, sosiaaliluokka erottavat ihmisia toisistaan, ja niiden perusteella
ihmisen voidaan olettaa kuuluvan tiettyyn kulttuuriin. Stereotypioiden, yleistyksien sano-
taankin olevan paras mahdollinen tietolahde silloin, kun muuta ei ole saatavissa. On kui-
tenkin otettava huomioon, ettéa viestintatyylit, arvot, normit, asenteet ja uskomukset eivat

yleensa nay paallepain. Nain suurin osa kulttuurista on néakymattomissa. Kulttuuria onkin
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verrattu jadvuoreen, josta pinnalta katsottaessa vain osa on nadkyvissa. (Salo-Lee -
Malmberg - Halinoja 1998: 6-7; Lehtipuu 2010: 36-38.)

Kieli
Ruoka
Vaatetus
Kaytostavat

Kuvio 2. Kulttuuri on kuin jAavuori (Salo-Lee ym. 1998: 8).

Toinen tunnettu vertauskuva kulttuurille on sipuli Kuviossa 2. Sipulia voi kuoria kerros
kerrokselta ja paljastaa ihmisen maaritelmat hyvan ja pahan valilla, kielletyn ja sallitun
erot, normaalin ja epdnormaalin erot, moraalisen ja moraalittoman maaritelmat. (Hofst-
ede 1993: 55.)
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Arvot

Rituaalit

Sankarit

Kaytannot Symbolit

Kuvio3. Kulttuurin ilmenemisen tasot (Hofstede ym.2010: 8).

Kuviossa 3 nékyva sipulin uloin kerros on symbolit, joita on helppo tulkita ulospain. Tal-
laisia ovat esimerkiksi pukeutuminen, kampaukset, kielen sanat ja kunkin kulttuurin ar-
vostamat statussymbolit. Symbolit vaihtuvat ajan kuluessa. Toinen kerros sipulissa on
sankarit, jotka kantavat kulttuurimme arvostamia piirteitd. Ennen ydinta eli perimmaisia
arvoja sipulissa tulevat vastaan rituaalit. Ne ovat toimintoja, jotka ovat tarpeettomia jon-
kin paamaaran saavuttamiseksi, mutta joita kussakin kulttuurissa pidetéaén sosiaalisesti
valttdmattomina. Sellaisia ovat esimerkiksi tervehtimissdannét ja uskonnolliset seremo-
niat. Sipulin ytimessa sijaitsevat arvot, jotka ovat osin tiedostamattomia ja ensimmaisia
asioita, joita lapsi oppii alitajuisesti. Perheen ja etenkin vanhempien vaikutus henkiseen
ohjelmointiimme on erittdin voimakas ja sitd on vaikea muuttaa myéhemmin (Hofstede -
Hofstede - Minkov 2010: 7-10; Hofstede 1993: 55.)

Sosiologi Geert Hofstede on tutkinut kansallisia ja organisaatiokulttuureja ja niiden ulot-

tuvuuksia. Han kerasi dataa eri maista 1960-luvulta lahtien ja on julkaissut sittemmin
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useita teoksia tutkimuksistaan ja niiden tuloksista. Hofsteden tutkimuksia ja hanen 16y-
doksiaan kaytetaan ympari maailmaa niin psykologian kuin johtamisen opinnoissa.
Hofstede tutki, kuinka kansallinen kulttuuri vaikuttaa ihmisten arvoihin tyopaikoilla. Sen
perusteella h&n 16ysi nelja kulttuurista ulottuvuutta, jotka ovat valtaetaisyys, individua-
lismi vs. kollektivismi, maskuliinisuus vs. feminiinisyys ja epavarmuuden valttaminen. Vii-
des ulottuvuus, pitkan vs. lyhyen tahtdimen orientoituneisuus, lisattiin ryhmaan jatkotut-
kimusten jalkeen. (Hofstede 2015a; Hofstede 2015b.)

Hofsteden rakentamat mallit toimivat tdman opinnaytetyén pohjana, kun vertaillaan Kii-
nan ja Suomen kulttuurien ulottuvuuksia. Niiiden avulla voidaan vertailla eri maiden kult-
tuurisia ominaisuuksia toisiinsa ja ndin ymmartaa paremmin kulttuurierojen tuomia haas-
teita. Mainitut viisi ulottuvuutta ovat varsin moni-ilmeisia, niista on kirjoitettu paljon. Pyrin

tilvistamaan olennaisimmat asiat kustakin ulottuvuudesta tekstiini.

4.1.1 Valtaetaisyys

Valtaetaisyys heijastaa eriarvoisen suhtautumisen vaihteluvélid. Korkean valtaetaisyy-
den maissa yhteiskunnan jasenet ovat riippuvaisia esimiehestaan ja matalan valtaetéi-
syyden maissa riippuvuus on vahaista. Valtaetdisyyden luonnehditaan mittaavan sita,
missa madrin jonkin maan sisalla sijaitsevissa organisaatiossa vahiten valtaa kayttavat

odottavat tai hyvaksyvét vallan jakautuvan epatasaisesti. (Hofstede 1993: 47-48.)

Kuvaan tassd yhteydessa Hofsteden valtaetdisyyden aaripaat tydyhteisossa. Suuren
valtaetaisyyden maissa esimiehet ja alaiset kokevat olevansa eriarvoisia. Valta on kes-
kitetty pitkélle organisaatiopyramidissa ja kaikki ovat velvollisia raportoimaan toisilleen.
Johdolla on etuoikeuksia ja vain esimiehen odotetaan ottavan yhteyttd alaiseen. lhanne-
esimies on alaisen silmissa hyvantahtoinen itsevaltias tai isahahmo. Tunnelataus alaisen
ja esimiehen vdlilla on suuri. Vanhemmat esimiehet saavat yleensd enemman kunnioi-
tusta kuin nuoret. Pienen valtaetaisyyden maissa moni asia on l&hes painvastoin. Alaiset
ja esimiehet pitavat toisiaan l&ahes tasavertaisena. Hierarkkinen jarjestelméa on vain tar-
koituksen sanelemaa roolien eriarvoisuutta; huomenna nykyinen alainen voi olla esi-
mies. Tama johtaa siihen, ettd hierarkkinen pyramidi on matala. Johdon etuoikeuksia ei
pideté& toivottavana. Esimiehen on oltava tavoitettavissa ja alaisten silmissé hénen tulee
olla osaava ja demokraattinen. Matalan valtaetaisyyden maissa myds nuoria esimiehia

arvostetaan, ehka jopa enemman kuin vanhempia. (Hofstede 1993: 58-60.)



14

4.1.2 Individualismi

Individualismi eli yksilollisyys liittyy yhteiskuntiin, joissa yksildiden véliset siteet ovat 16y-
hat ja jokaisen odotetaan pitdvan huolta itsestaén ja lahimmaisistaan. Kollektiivisuus on
yksil6llisyyden vastakohta. Siind tunnusomaista on, ettd ihmiset ovat syntymastaan lah-
tien integroituneet voimakkaisiin ja kiintedsti yhteen kuuluviin l1ahiryhmiin, jotka suojele-
vat heitd koko elinian vaatien vastineeksi ehdottoman uskollisuuden. (Hofstede 1993:
78-79.)

Yksilollisessa kulttuurissa tyoskentelevien oletetaan toimivan omien etujensa suuntai-
sesti. Tyo tulisi organisoida niin, etta siind yhdistyvat niin tyontekijan kuin tydnantajan
edut. Kollektiivisessa kulttuurissa palkattu tyontekija toimii l&hiryhméan etujen hyvéksi, ei
yksildllisten etujensa mukaan. Sukulaisuuden suosiminen tydhonotossa ei ole toivotta-
vaa yksilollisessa yhteiskunnassa, mutta suotavaa kollektiivisessa yhteiskunnassa. Kol-
lektiivisessa yhteiskunnassa tytsuhde muistuttaa perhesuhdetta; huono tyésuoritus ei
ole syy irtisanomiseen. Johtaminen on yksil6llisissd maissa yksildiden johtamista ja kol-
lektiivisissa maissa ryhmien johtamista. Tyoryhmien sisaiset erot saattavat naytella kol-
lektiivisessa kulttuurissa niin suurta roolia, etta samasta etnisesta taustasta tulevat ihmi-
set kannattaa sijoittaa samaan ty6tiimiin. Kollektiivisessa yhteiskunnassa alaisen kanssa
kayty arviointikeskustelu on taysin vastoin yhteiskunnan sopusointunormia ja alainen
saattaa kokea sen kasvojen menetykseksi. Sopusointu katsotaankin hyveeksi ja suora-
puheisuutta tulisi valttaa. (Hofstede 1993: 95-100.)

4.1.3 Maskuliinisuus

Kaikki yhteiskunnat koostuvat miehista ja naisista, joita on suurin piirtein saman verran.
Miehen ja naisen valiset ehdottomat ja tilastolliset biologiset erot ovat samat joka puolella
maailmaa, mutta sosiaaliset roolit maaraytyvat vain osittain noiden ominaisuuksien poh-
jalta. Minkalainen kayttaytyminen kuuluu kummallekin osapuolelle, vaihtelee yhteiskun-
nittain. Sosiaalisista ja kulttuurillisista roolieroista puhuttaessa Hofstede kayttaa termeja
feminiininen ja maskuliininen. Nama roolit eivét ole absoluuttisia, mies voi kayttaytya fe-

miniinisesti ja nainen maskuliinisesti. (Hofstede 1992: 119-120.)

Maskuliinisella yhteiskunnalla tarkoitetaan sellaista yhteiskuntaa, jota ohjaa maaratietoi-

suus, halu menestya ja saavuttaa asioita seka materiaalista menestysta. Yhteiskunta on



15

kilpailuhenkinen ja itsevarmuus ndhdaan hyveena. Feminiinisessé yhteiskunnassa kes-
kitytd&n enemman yhteisymmarrykseen, vaatimattomuuteen, heikoimmista huolehtimi-

seen seka elamén laatuun. (Hofstede 2015b.)

Tydelamassa feminiiniset ja maskuliiniset kulttuurit kehittavat erilaiset johtajasankarinsa.
Maskuliininen johtaja on jamakka, paattavainen ja aggressiivinen. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd aggressiivisuudella on positiivinen sivumerkitys vain maskuliinisissa kulttuu-
reissa. Johtajan roolissa korostuu itsenéinen, yksindinen paatdksenteko. Feminiinisissa
kulttuureissa johtaja ei ole yhta nakyva kuin maskuliininen kollegansa. Feminiininen joh-
taja toimii enemman vaistonvaraisesti kuin paattavaisesti ja on tottunut etsiméén kon-
sensusta. Ominaisuuksiensa vuoksi maskuliiniset ja feminiiniset kulttuurit ovat hyvia eri-
tyyppisilla toimialoilla. Feminiinisilla kulttuureilla on suhteellinen kilpailuetu esimerkiksi
palveluliiketoiminnassa. Maskuliiniset parjadvat paremmin taas esimerkiksi volyymituo-
tannossa. (Hofstede 1993: 138-139.)

4.1.4 Epavarmuuden valttdminen

Ulottuvuus epavarmuuden valttdminen kertoo siitd, kuinka epamukavaksi yhteiskunnan
jasenet kokevat epavarmuuden. Taman ulottuvuuden perusta on se, miten yhteiskunta
kasittelee sita, ettd tulevaisuus on aina tuntematon. Yrittavatko yksilét kontrolloida tule-

vaisuutta vai antaa asioiden vain tapahtua? (Hofstede 2015b.)

Epavarmuudessa olennaista on, ettd se on subjektiivinen kokemus. Toiselle erittédin ah-
distava paikka on toiselle normaali tydympaéristd. Toisaalta epdvarmuuden tuntemukset
voivat olla myds sellaisia, jotka jaetaan yhteiskunnan jasenten kesken. Téallaiset tunte-
mukset ja niiden k&sittely ovat hankittuja ja opittuja, ei valttamatta jarkiperaisia. Ne siir-
tyvat ja vahvistuvat yhteiskunnan instituutioissa, kuten koulussa. Tunteet ja tavat johta-
vat yhteiskunnassa kayttaytymismalleihin, jotka saattavat tuntua muiden yhteiskuntien
jasenten mielesta nurinkurisilta ja kasittamattomilta. Esimerkkina tasta on mediassa |&-
hikuukausina vellonut "saantd-Suomi” keskustelu (MTV3 Uutiset 2015). Suomessa on
paljon saant6ja ja normeja, jotka osittain varmasti juontavat juurensa epavarmuuden

valttdmisestd johtuvaan tarpeeseen luoda niitd. (Hofstede 1993: 160-161,163.)

Ahdistus merkitsee epamaaraista levottomuutta ja huolestuneisuutta siita, mita saattaa
tapahtua. Hofstede viittaa teoksessaan Richard Lynnin 1970-luvulla tekemamaan tutki-
mukseen jossa myos todetaan, ettd ahdistuksen taso vaihtelee maittain. Yleisesti ottaen

Aasian maissa siedetdadn epavarmuutta paremmin kuin monessa Euroopan maassa.
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Epavarmuuden tuomaa ahdistusta helpottamaan yhteisot ovat kehittaneet lievennyskei-
noja kuten lakeja ja saantoja. Myos uskonto saattaa auttaa hyvaksymaan epavarmuudet,
joita vastaan on vaikea puolustautua. Epavarmuuden hyvaksyvissad maissa ahdistustaso
on yleensa alhainen. Ihmiset tuntuvat rauhallisilta, rennoilta, huolettomilta ja hillityilta.
Vastakkaisesta kulttuurista tulevan mielesta he vaikuttavat jopa laiskoilta. Monen mie-
lestd japanilainen kulttuuri edustaa hyvin tata mielikuvaa. Epavarmuutta valttavissa
maissa ihmiset puolestaan vaikuttavat Kiireisiltd, hermostuneilta, tunnevaltaisilta, ag-
gressiivisilta ja toimeliailta. Nam& ominaisuudet ovat kuitenkin katsojan silmassa. Ne
ovat sidoksissa siihen, mihin havainnoitsija on tottunut omassa kulttuuritaustassaan. Niin
ahdistus kuin epavarmuus ovat epamaaraisia tunteita. Kun epavarmuus vaihtuu riskiksi,
silla on selva kohde ja se lakkaa olemasta ahdistuksen lahteena. Talloin ahdistus vaihtuu
peloksi. Riskilla on yleensa jokin prosentuaalinen todennakdisyys, epavarmuuteen taas
ei lity mitdén todennékdisyyksia. (Hofstede 1993: 160, 165-168.)

Tyopaikoilla epavarmuuden valttamiseen liittyvd ahdistus johtaa huomattaviin eroihin
epavarmuutta valttelevien ja hyvaksyvien yhteiskuntien valilla. Epavarmuutta voimak-
kaasti valttavat haluavat tehda kovasti t6itd ja tai ainakin nayttaa touhukkailta. Ihmiset
eivat vaihda eivatka suunnittele vaihtavansa tyopaikkaa niin usein kuin maissa jossa
epavarmuus hyvaksytaan. Epavarmuuden hyvaksyvan kulttuurin inmiset pystyvat tar-
peen tullessa tekemaan kovasti tditd, mutta heilld ei ole tarvetta taukoamattomaan toi-
meliaisuuteen. Kiireen tuntu on pienempi. Naissa kulttuureissa kannustetaan myds pe-
rusinnovaatioiden tuottamiseen. Tosin nama maat ovat huonompia niiden kehittajina lop-
puun saakka, koska toteuttaminen vaatii suurta tasmallisyytta ja yksityiskohtiin paneutu-
mista. Innovatiivisen kulttuurin jasenet eli epavarmuutta sietavat yhteisoét tuottavat ideat
ja toteuttavan kulttuurin jasenet eli epavarmuutta valttavat, vievat niita eteenpain. (Hofst-
ede 1993: 169, 176-177.)

4.1.5 Aikaorientaatio

Jokaisen yhteiskunnan taytyy yllapitaa jonkinlaisia suhteita menneisyyteen selvitakseen
nykyisyyden ja tulevan tuomista haasteista. Yhteiskunnat priorisoivat nykyisyyden ja tu-
levan merkitysta hyvin eri tavoin. Viides Hofsteden ulottuvuuksista on pitk&n ja lyhyen
tédhtdimen suuntautuneisuus. Pitk&n tahtdimen orientoituneisuudessa kulttuureissa hy-
veind nahdaan esimerkiksi sdéstavaisyys, periksiantamattomuus ja téahtdimena on me-
nestya tulevaisuudessa. Lyhyen tahtdimen suuntautuneisuuteen kuuluvat hyveet liittyvét
enemman menneisyyteen, kuten perinteiden kunnioittaminen ja sosiaalisten velvoittei-
den tayttaminen. (Hofstede ym. 2010: 239-243; Hofstede 2015b.)
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Tybelamassa lyhyen tdhtdimen orientoituneet yhteiskunnat arvostavat vapautta, oikeuk-
sia, saavutuksia ja oman edun ajamista. Oikean ja vaaran kasitys on hyvin selkeéa. Tyon-
tekijan vapaa-aika on tarkeaa ja yksityis- ja tydelamé on selkeasti erotettu toisistaan.
Totuuskasite on tiukka ja totuuden saavuttaminen on térkeda. Tuloksia halutaan nope-
asti, mutta asioita pohditaan hyvinkin analyyttisesti. Lyhyen tahtaimen suunnitelmat ja
nykytila on tarkedmpaa kuin pitkan tahtadimen suunnitelmat. Pitkan tahtaimen suuntau-
tuneissa maissa puolestaan tydssa vaalitaan oppimista, vilpittomyytta, muokkautuvuutta,
vastuullisuutta ja itsekuria. Totuuskasitys poikkeaa suuresti edellisesta. Totuus ei ole
absoluuttinen, vaan se voi olla monitulkintainen ja riippuvainen tilanteesta. Tydntekijan
vapaa-aika ei ole niin tarkeaa ja elinikaisiin henkildkohtaisiin ihmissuhdeverkostoihin voi-
daan panostaa niin tydssa kuin vapaalla. Yritysten tapa investoida pitkélle tulevaisuu-
teen, joskus jopa tdméan hetken tuloksen kustannuksella, on tyypillista pitkan tahtaimen
suuntautuneisuudelle. (Hofstede ym. 2010: 242-251.)

4.1.6 Kiinalaisen kulttuurin erityispiirteita

Mittavan historiansa ansiosta kiinalaiset ovat tottuneet hahmottamaan itsensa maailman
napana. Maantieteellisen eristyneisyyden ansiosta Kiina ehti vuosituhansien saatossa
kehittd&d ainutlaatuisen sosiaalisten ja kulttuuristen arvojen periman. Yli miljardin asuk-
kaan maahan mahtuu vahintddn miljoona totuutta. Myos tyéelaman yhteistyokuviossa
kiinalaiset soveltavat maansa tapoja, joita tahdittavat erityisesti guanxi - suhdeverkostot
ja Mianzi - kasvokulttuuri. (Lehtipuu 2010: 201.)

Suhteet ovat tarkeita niin Suomessa kuin Kiinassa. Asiat sujuvat paremmin, kun tuntee
oikeita ihmisia ja osapuolten valilla vallitsee luottamus. Kiinassa suhdeverkostot ovat
suuremmassa roolissa - menestys luodaan niiden avulla. Yksilén guanxi-verkostoon voi-
vat kuulua niin perhe, suku, opiskelutoverit, kollegat kuin harrastus- tai liike-elaman tut-
tavat. Jokainen rakentaa oman polkunsa ja sen luominen vie vuosia. Nykyaan liike-ela-
massa voi tosin ostaa verkostoja, esimerkiksi konsultilta tai agentilta, joka tuntee oikeat
ihmiset. Guanxi-verkoston jasenet ruokkivat toinen toisiaan molemminpuolisilla palveluk-
silla ja vastapalveluksista luistaminen katsotaan vakavaksi moraaliseksi rikkeeksi. Vas-
tapalveluksien velkaa ei saa paastaa kasvamaan lilan suureksi, silla se voi leimata hen-
kilon "huonoksi ystavaksi” ja haitata guanxi-verkostossa etenemista. Yksi hyvin yleinen
tapa paasta mukaan kiinalaisiin suhdeverkostoihin on yhdessa syéminen. Juhla-aterioita

syodaan monessa tilanteessa, esimerkiksi tervetuliaistilaisuuksissa, tehdasvierailuilla,
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valtion tilaisuuksissa ja ystavien kesken. Juhla-ateria on kuin silta, joka tuo ihmisia la-
hemmas toisiaan ja auttaa muodostamaan suhteita. Suurin ero suomalaisen ja kiinalai-
sen liikeruokailun valilla on se, etté Kiinassa annokset jaetaan kaikkein kesken ja Suo-
messa kaikilla on oma annos. (Kauhanen 1999: 192; Lehtipuu 2010: 203-207; Vihakara
2006, 112-113.)

Kiinalaisessa kulttuurissa kasvot voidaan maaritella yksilon arvoksi tai maineeksi muiden
silmissa. Kasvot voidaan ansaita, saada, menettaa ja ottaa pois. Kiinalainen on aina en-
sisijaisesti ryhméan jasen ja on tarkead, ettd ryhmassa ihmisella sailyy hyva maine ja
arvostus. Kollektivistissa kulttuureissa, kuten Kiinassa, hapean tunnetta halutaan valttaa
(Vihakara 2006, 110). Lansimainen termi kasvojen menetyksesta on huomattavasti ke-
vyempi kuin Kiinassa. Individualistisissa kulttuureissa, kuten Suomessa, ollaan enem-
man huolissaan syyllisyyden tunteesta, jossa kayttsta peilataan henkilén omiin normei-
hin (Vihakara 2006, 110). Kasite kasvoista on siis yleismaailmallinen, mutta huomatta-
vasti kriittisempi Kiinassa kuin Suomessa. Kiinalainen voi kantaa elinikéaista kaunaa, jos
h&nen kasvonsa tahriintuvat. (Kauhanen 1999: 189-191; Lehtipuu 2010: 207-210.)

Mianzi - kasvot ovat kiinalaista kayttaytymista ohjaava voima. Mianzin huomioonottami-
nen auttaa meita ymmartdmaan muuten taysin kasittamattomilta tuntuvia kaytdstapoja
jatoisaalta hillitsem&aan omaa kaytostamme. Kiinalaiset tekevét kaikkensa suojellakseen
omia kasvojaan ja ollakseen vahingoittamatta suhdeverkostonsa mainetta. Taméa johtaa
siihen, etta virheiden tekemista valtellaan ja virheen sattuessa, niita ei kaytannéssa voida
myontaé. Tietojen salaaminen ja varittdminen, vastuun valttely ja ylospain vierittaminen,
kuuluvat kulttuuriin. Totuudesta voidaan luistaa, jos se palvelee kasvojen sailymista.
Huonoja uutisia ei k&ytannossé ole, suoruutta ja vilpittdmyytta ei arvosteta. Jos huoma-
taan jonkun valehtelevan, tulisi hanelle tarjota tapa selvita tilanteesta kasvojaan menet-
tamatta. Maltin menetysta ei tule nayttaa, eika aanta korottaa missaan tilanteessa. Kar-
sivallisyys onkin yksi tarkeimpid ominaisuuksia kiinalaisten kanssa kommunikoidessa.
(Kauhanen 1999: 189-191; Lehtipuu 2010: 207-210.)

4.2 Perehdyttaminen

Jokainen meistéa on joskus aloittanut jotain uutta, niin tyd- kuin siviilielamassa. Uuden
aloittaminen ja oppiminen vaatii perehtymista ja perehdytysta asiaan. Useimmilla meista
on myds kokemusta niin hyvasta kuin huonosta perehdyttamisesta. Perehdyttdmisen
huonouden tai hyvyyden arviointi on silti aina subjektiivista, koska perehdytettavat, pe-

rehdyttajat ja perehdytystilanteet ovat erilaisia. Ihmiset oppivat eri tavalla ja eri tahdissa.
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Monet muutkin tekijat vaikuttavat oppimiseen, kuten esimerkiksi oppijan vireystila. On-
nistuneen perehdytyksen takeeksi ei riité kattava teoreettinen pohja perehdytettavasta
aiheesta, vaan mukaan on otettava oppimisen ja opettamisen nakokulma. Siksi yksi ta-
man kehittdmistehtavan teoreettisen viitekehyksen nakokulmista esittelee perehtymista
myds oppimisen ja opettamisen nakokulmasta. Lahdeaineistoa kerattdessa oli huomat-
tavissa, etta perehdyttamisen suosio akateemisten tutkimusten aihealueena ei ole lahel-
lekdan verrattavissa esimerkiksi kulttuurierojen tutkimukseen. Teoreettisen viitekehyk-
sen paateokseksi valikoitui Kupiaksen ja Peltolan suhteellisen tuore kirja Perehdyttami-
sen Pelikentalla (2009). Toinen usein vastaan tulleista teoksista Tulokkaasta tuloksen-
tekijaksi (Kjelin - Kuusisto 2004) jai pois lahinna sen takia, etta se oli vanhempi ja sisalsi
laajalti samoja asioita kuin Kupiaksen ja Peltolan teos. Naiden lisdksi oli saatavilla useita
oppaita perehdytykseen kuten Ty6turvallisuuskeskuksen julkaisu Ty6hon perehdyttami-

nen ja opastus - ennakoivaa tydsuojelua (2009).

Perehdyttdminen kasitteena on muuttunut ajan kuluessa ja erilaisissa organisaatiossa
se tarkoittaa eri asioita. Kaytanndssa perehdyttamiselld usein kuitenkin tarkoitetaan
alku- ja yleisperehdytysta seka itse tydopastusta. Perehdyttdmisen avulla uuden tyonte-
kijan on tarkoitus paasta alkuun uudessa tydssaan, tydyhteisdssdan ja organisaatios-
saan, seka kyeta itsenaiseen tydhon. Onnistunut perehdytys kehittda perehtyjan lisdksi
my0s vastaanottavaa tyOyhteiséa. Perehdytyksen tulisi auttaa tyontekijad tuomaan
esille, tunnistamaan ja hyddyntdmaan hanella jo olevan osaamisen. Onnistuneen pereh-
dytykseen kulmakivet ovat suunnitelmallisuus ja toisaalta joustavuus, vaikkapa sairastu-
mistapauksen vuoksi. (Kupias - Peltola 2009: 17-20; Moisalo 2011: 324)

Kupias ja Peltola jakavat perehdyttamisen viideksi toimintakonseptiksi, jotka ovat vieri-
hoitoperehdyttdminen, malliperehdyttdminen, laatuperehdyttaminen, réaatéloity pereh-
dyttaminen ja dialoginen perehdyttaminen. Perehdytyssuunnitelmaa tehtdessa voidaan

kayttaa niista yhta tai useampaa. (Kupias - Peltola 2009: 36-42.)

R&ataloidyssa toimintakonseptissa perehdyttamisessa perehdyttdmiseen liittyvat palve-
lut moduloidaan ja niisté rakennetaan kunkin tulokkaan yksiléllisia tarpeita vastaava pa-
ketti. Naita moduuleita voivat tuottaa eri organisaation osat. Raataldidyssa mallissa jon-
kun henkilon tai tahon on toimittava koordinoijana. Koordinoijalla on oltava ndkemys pe-
rehdyttdmisen osa-alueista ja taito yhdistella niita tulokkaan tarpeiden mukaan. Tassa

toimintakonseptissa perehdyttaminen ei ole valmis tuote, vaan se edellyttaa uuden tyon-
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tekijan tarpeiden ja nykyisen osaamisen tunnistamista. Raatalointi edellyttaa, etta tyo-
paikalla perehdyttdminen on jo ennestaén jasennelty ja siihen ollaan sitoutuneita. (Ku-
pias - Peltola 2009: 40-41.)

4.2.1 Perehtyjan nakdkulma

Tybhon perehtyva kay lapi oppimisprosessin. Eri ihmisten kasitykset oppimisesta eroa-
vat toisistaan. Tutkimusten perusteella oppimista on selitetty muun muassa seuraavin
maarein: tiedot lisdantyvat, muistaa ja pystyy toistamaan, pystyy soveltamaan, ajattelu
muuttuu, saa kyvyn ndhda asiat toisin. Oppiminen voidaan jaotella kolmeen kategoriaan,
toistavaan, ymmartavaan ja luovaan oppimiseen. Termi toistava oppiminen kertoo jo it-
sessdan sen luonteen, oppiminen perustuu asioiden ja toimintojen kertaamiseen riitta-
van monesti. Ymmartavan oppimisen tavoite on, etta oppija pystyvét perehdyttamisen
jalkeen itsendisesti suoriutumaan tydssaan. Luovassa oppimisessa rohkaistaan arvioi-
maan ja suhtautumaan kriittisesti perehdytettdvaan asiaan. (Kupias - Peltola 2009: 114-
115))

Yksilon oppimistyyleja voidaan tarkastella eri ndkokulmista. Yksi tapa on jasentéaé oppi-
mista sen mukaan, mink& kanavan tai aistin avulla inmiset k&sittelevat tai tallentavat tie-
toa. Oppimistyylit ovat visuaalinen, auditiivinen ja kinesteettinen. Yksinkertaistettuna vi-
suaalinen oppija tarvitsee kuvia ja kaaviota, auditiivinen oppija puhetta ja loogista etene-
mista ja kinesteettinen oppija puolestaan fyysista liikettd ja toimintaa tukemaan kokonai-
suuden hahmottamista. Oppimistyyleja voidaan luokitella my6s Kolbin oppimissyklien
kautta. Siina oppiminen on syklinen prosessi, jossa kokemuksia tulkitaan ja pohditaan ja
jasennellaan uudelleen ja kokeillaan. Olennaista tdssa on yrityksen ja uudelleen tekemi-
sen kautta oppiminen. Kokemuksellisen oppimisk&sityksen mukaan ihmisten ominai-
suuksia voidaan jaotella rooleihin, jotka ovat konkreettinen kokija, pohdiskeleva havain-
noitsija, abstrakti kasittelija ja osallistuva kokeilija. Harva oppija on selkeésti vain yhden
oppimistyylin ihminen, vaan jokin tyyli tai tyylit ovat vahvempia ja toiset heikommin edus-
tettuna. (Kupias - Peltola 2009: 120-125.)

4.2.2 Perehdyttdjan ndkokulma

Perehdytystilanteessa harvoin paastaan siihen tilanteeseen, ettd kun tiedonsiirto on
tehty, voitaisiin kuvitteellinen napanuora katkaista ja olettaa, etta perehdytetty osaa
tyonsa taydellisesti. Toisaalta myds tilannetta, jossa perehdyttgjan ja perehdytettavan

suhde on muuttunut riippuvuudeksi, tulisi valttaa. Perehdyttdjan asema ei ole siis kovin
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helppo ja yksiselitteinen. Kupias ja Peltola (2009,142) ovat maarittdneet kirjassaan
useita erilaisia ohjaustyyleja, joita perehdyttdja voi kayttaa. (Kupias, Peltola 2009, 142-
148.)

e Hyvéaksyva, ymmartava ohjaustyyli

o Kartoittava, kyseleva ohjaustyyli

¢ Ristiriitoja osoittava haastava ohjaustyyli

¢ Ohjeita antava, neuvova ohjaustyyli

e Esimerkkien, kokemusten ja tarinoiden avulla ohjaaminen
e Kannustava, rohkaiseva ohjaustyyli

(Kupias ja Peltola 2009:142.)

Naitd ohjaustyyleja ei mielestani voi asettaa paremmuusjarjestykseen. Kokemukseni
mukaan alkuvaiheessa perehdytys noudattelee enemman ohjeita antavan ja neuvovan
tyylin periaatteita. Kun perehdytettéavan tietotaso kasvaa, on syyté vaihtaa kartoittavaan
ja kyselevaan ohjaustyyliin, jotta varmistetaan se, ettd perehdytettava on ymmartanyt

asian ja soveltaa oppimaansa oikein.

4.3 Johtaminen ja viestintd hajautetussa monimuotoisessa tiimissa

Tassa luvussa kasitelladn hajautetun, monimuotoisen tiimin johtamista, seké viestinnan
muotoja ja tapoja. Pohjana kaytetaan Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004) teoksessa
esiteltyjd neljad hajautetun organisaation ulottuvuutta; paikka, aika, jasenten moni-
naisuus ja vuorovaikutuksen tapa. Monimuotoisen ja hajautetun tiimin johtamisesta on
saatavilla joitakin tutkimuksia ja lahdeaineistoa. Tama aihealue oli kuitenkin haastavin
teoreettisen viitekehyksen lahteiden hankinnan kannalta. Koska tama kehittdmistehtava
on kirjoitettu suomalaisesta nakdokulmasta ja suomalaiselle esimiestiimille, on myds lah-
dekirjallisuudessa painotettu suomalaisia teoksia. Hajautetun organisaation ympérille on
haettu nakokulmia kirjallisuudesta liittyen neuvottelu- ja kokoustaitoihin seka johtamisen
kaytantdihin. Dialogisen johtajuuden kaytantdja painotetaan, silla vuorovaikutus ja vuo-

ropuhelu ovat hyvin tarkeita monikulttuurisessa viestinnassa.

Hajautettuja tiimeja on ollut aina olemassa, mutta uutta on se, etta viestinta- ja tietotek-
niikan kehitys on mahdollistanut hajautetun tydskentelyn kayton yhtend hyvana tyén or-

ganisoinnin tapana. Monikulttuurisen ja hajautetun tiimin johtaminen ja viestinta poik-
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keaa totutusta. Vanhat itsestaanselvyydet eivat pade, vaan tarvitaan muutos johtamista-
poihin ja viestinta&an ihmisten valilla. Kun kulttuuriset koodit puuttuvat, luottamuksen ra-
kentaminen vaatii erilaista ja tiiviimp&a vuorovaikutusta ja lapinékyvyytta. Diversiteetti eli
monimuotoisuus nahdaan yleensé haasteena. Diversiteetti voi kuitenkin tuoda organi-
saatiolle joustavuutta, reagointi- ja innovaatiokykya. Diversiteettid tarvitaan joka tasolla
ja kaikilla tahoilla, mutta erityisesti sita pitda I6ytya johtajien asenteista ja tavoista. Hyvan
johtamisen avulla organisaatiot rakentavat sillan kulttuuristen ja ammatillisten kuilujen
yli. Vastuu monimuotoisen organisaation rakentamisesta ulottuu tulevaisuuteen, yli kvar-
taalien, budjettikausien ja eri johtajien. Vain hyvin johdetut organisaatiot pystyvat sailyt-
tamaan kilpailukykynsa alati muuttuvissa olosuhteissa. Monimuotoisen ja toimivan tyo-
yhteison jasenilla on oltava tasaveroinen mahdollisuus dialogiin eli vuoropuheluun. Dia-
loginen johtaminen mahdollistaa organisaatioiden ja tyontekijoiden tarpeiden yhteenso-
vittamiseen. Samalla kun dialoginen johtaminen luo vahvan perustan organisaatioiden
uusiutumiskyvylle, se rakentaa edellytykset tyontekijéiden hyvinvointiin, osaamisen ke-
hittdmiseen ja tydkyvyn yllapitoon. (Lahti 2008: 11-12; Loppela ym. 2012: 3; Vartiainen -
Kokko - Hakonen 2004; 9.)

4.3.1 Eripaikkaisuus

Ensimmainen hajautuneisuutta maarittava ulottuvuus on paikka. Tyontekijat voivat tyos-
kennell eri paikoissa. Paikat voivat olla kiinteita tai jatkuvasti vaihtuvia. S&hkoisten vies-
tinta- ja yhteistyovalineiden tukemaa ty6ta voidaan kutsua myods e-tyoksi. Mita hajautu-
neempaa ty6 on, sita valttamattomampaéa on teknologian hydédyntaminen kommunikaa-
tiossa ja yhteistydssa. E-ty0 jaetaan kolmeen alalajiin: kotona tehtava ylityo, liikkuva tyo
ja itsetyollistetty tyd. Perinteinen etatyd on sita, etta tyontekijat tydskentelevat kotoa ka-
sin jatkuvasti yhden tai useamman paivan viikossa ja loput paivat tydnantajan tiloissa.
Parhaimmillaan etaty6jarjestelyn avulla tyontekija saa joustavuutta tyohon, liséé vapaa-
aikaa poistuneen tydmatkan ansiosta ja hairibttéman tydympariston. Toisaalta etétyo voi
aiheuttaa tydajan venymistd, tyon kuormittavuuden kasvua ja ty6- ja vapaa-ajan rajan
hailymista. Liikkuvia etatyontekijoita ovat ne, jotka tydskentelevat vahintdéan kymmenen
tuntia muualla kuin kotonaan tai paaasiallisella tyopaikalla. Heidan vaihtelevat tyénteko-
paikkansa voi olla esimerkiksi asiakkaan luona, kenttatydssa tai likematkoilla. Kolmas
e-tyon laji, itsensa tyollistava tyd, tehdaan kotitoimistolta pysyvasti. Kuten kaikissa edel-
lisissd, myds tassa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa tydskennelldaén vies-

tinta- ja kommunikaatioteknologian avulla. (Vartiainen ym. 2004: 21, 24-27.)
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Maantieteellisesti hajautuneen ryhmén jasenet voivat tuntea olonsa yksinaisiksi. Koska
muihin tiimin jaseniin pidetdén ensisijaisesti yhteyttd puhelimen ja sahkdpostin valityk-
sella, on viestinta paaosin asiapainotteista. Talloin vahapatdisimmat asiat jaavat helposti
keskustelematta, viivastyvat tai niiden suhteen tehd&an itsenaisia paatoksia. Toisaalta
ryhman jasenet oppivat itsendiseen paatdksentekoon ja ongelmanratkaisuun nopeasti.
Hajautetun ryhmaén jasen etsii usein kontakteja paikallisista tydyhteisoista, mutta ne voi-
vat helposti jadda ulkopuolisiksi. Tilanteessa, jossa ydinryhma tytskentelee yhdessa pai-
kassa ja vain yksi tai harva tyontekija jossain muualla, on vaarana eriarvoisuus. Varsinkin
jos ryhman johtaja istuu samassa paikassa kuin ydinryhma. Ryhman sisdisen ja vetgjaa
kohtaan tunteman luottamuksen rakentuminen tapahtuu hitaasti ja on siksi vaikea ha-
vaita sen kehitystd. Positiivisena puolena hajautetun tiimin toiminnassa voidaan nahda
konfliktien vahyys. Tiiviin tunnelman puuttuessa hajautetussa ryhmassa harvoin syntyy
konflikteja tai henkildkohtaisia riitoja, toisin kuin staattisessa paikallisessa yhteisdssa.
(Vartiainen ym. 2004: 148-149, 153.)

Hajautetun ryhmaén tavoitteiden pitaminen selke&na vaatii tiivimpaa tiedottamista. Ryh-
man ammatillinen itsetunto, luottamus ja hyvinvointi voivat karsia roolien epéselvyy-
desta. Etatiimilaiset luovat varsin nopeasti itsellensa kuvan siita, mitéd ryhméssa ja sen
ympaérilla tapahtuu. Suorien havaintojen puuttuessa namé uskomukset ja olettamukset
voivat jaada epamaaraiseksi ja johtaa sekaannuksiin. Oikein ajoitettu palaute ja viestinta
ovat keino vahentaa epévarmuutta. Palautteen avulla ryhman jasenet saavat ulkopuoli-

sen arvion suoriutumisestaan ja koko ryhman tilanteesta. (Vartiainen ym. 2004:152.)

4.3.2 Eriaikaisuus

Aika hajautuneisuuden maarittajana tarkoittaa sita, etta tydskentely tapahtuu samanai-
kaisesti tai eri aikaan eri aikavyohykkeilla. Tydsuoritukset seuraavat toisiaan ja yhteistyo
on luonteeltaan maaraaikaista tai jatkuvaa. Eriaikaisen hajautetun tyon etuna voidaan
nahda pidennetty, jopa 24 tunnin tydpaiva, jos tyota kierratetddn tiimin jasenilla eri aika-
vyOhykkeilla. Ajan hajautuneisuus kuitenkin aiheuttaa enemman haasteita kuin selkeita,
nopeasti realisoitavia hyotyja. Yksi keskeinen vaikeus on sopivan palaveriajan [0ytami-
nen, kun ihmiset tydskentelevat eri aikavythykkeilla. Maaraaikaisuuden tuoma lisivaade
tyéhon nakyy erityisesti projekteissa tyoskenteleville. Yksi ihminen on usein mukana
useammassa samanaikaisessa projektissa. Nain toimeksiantoja voi tulla usealta suun-
nalta ja sidosryhmia on suurempi maara. Projektit voivat olla myos elinkaarensa eri vai-

heissa, aiheuttaen myds moninaisuutta. Maaraaikainen tyd sopii vaihtuvuutensa vuoksi
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niille ihmisille, jotka pitavat muuttuvasta ymparistostéa. Toisaalta me-henki karsii ja tyo-
hon sitoutuminen on erilaista kun projekteja on meneillaén useita samanaikaisesti. (Var-
tiainen ym. 2004: 21, 45.)

4.3.3 Moninaisuus

Hajautettuun tyéskentelyyn osallistuvien tyontekijoiden kulttuurinen, organisatorinen ja
koulutuksellinen tausta aiheuttaa kolmannen ulottuvuuden, moninaisuuden, perustan
(Vartiainen ym. 2004: 21). Tassa luvussa kasitellaan moninaisuutta johdon toimintaedel-
lytysten kannalta. Kulttuuristen ulottuvuuksien moninaisuutta kasiteltiin edellisessa lu-

vussa 4.2.

Moninaisen ja hajautetun organisaation johtaminen vaatii jAmakkaa ja maaratietoista,
tulosorientoitunutta johtamistyylid. Ryhman johtajan on otettava hajautettu kokonaisuus
haltuunsa niin, etta kaikille jasenille on selvaa, mika on yhteinen tavoite. Ryhméan ym-
marrys ja oikea mielikuva tavoitteesta on kaytava lapi useammin kuin paikallisessa yh-
teistydssa. Varsinkin muutosprosessia johdettaessa, tavoite ei saa muuttua liian usein.
Osatavoitteiden avulla voidaan tyontekijoiden ymmarrysta tyénsa merkityksesta ja suun-
nasta vahvistaa. Johtajan on osoitettava luottamustaan tydntekijdiden ammattitaitoon ja
tydmoraaliin, silla liiallinen kontrolli kuormittaa sek& johtajaa, etta tiimilaisia. Hajautetun
tiimin vetajan on kuitenkin osoitettava huomaavaisuutta, empatiaa tyéntekijoitd kohtaan.
Koska ryhman jasenet eivat valttamatta née toisiaan, on kuuntelun taito ja savyjen tul-
kinta tarkeaa. Ei-kielelliset viestit jadvat nakematta arkisessa viestinnassa ja voivat joh-
taa vaarinkasityksiin. Johtaessaan hajautettua tiimia olisi johtajalla oltava ainakin seu-
raavia ominaisuuksia: avoin, myonteinen asenne, tuloksiin suuntautuva johtamistyyli, te-
hokkaat viralliset ja epaviralliset viestintataidot sekd kyky delegoida ja seurata tyon tu-
loksia. Etatiimin johtajan tulisikin pohtia omaa asemaansa ja kehittaa sitd suuntaan, joka
edistaa johtajan ja tyontekijoiden valistd suhdetta. Johtajan on tiedostettava, etta hanen
tulee muodostaa jokaisen kanssa yksilollinen suhde ja se vaatii enemman tyota hajau-

tetussa tiimissa. (Vartiainen ym. 2004: 84-86.)

Monimuotoisuudesta voidaan sanoa olevan hyo6tya niin organisaatiolle kuin ryhmalle ja
yksil6llekin. Monimuotoisuuden katsotaan olevan yksi luovuuden ja innovaation mahdol-
listaja. Varsinkin organisaatiossa, jossa strategiana ovat innovaatiot, tutkimukset ovat
tuoneet naytt6a suorituskyvyn ja monimuotoisuuden positiivisesta yhteydesta. Monimuo-

toisuudesta voi kuitenkin tulla voimavara vain hyvan johtamisen kautta. Monikulttuurisen
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johtamisen strategiota voidaan kategorisoida tiimin johtamisen nakokulmasta. (Helsila -
Salojarvi 2009: 339-341.)

Seuraavassa esitellaan alun perin Mékiloukon (2003) loytamaét strategiat; kulttuurinen
synergia, kulttuurinen etnosentrisyys, kulttuurinen polysentrisyys ja kulttuurinen geosent-
risyys. (Helsild - Salojarven 2009: 339-341 mukaan.)

Kulttuurinen synergia viittaa siihen, ettd johtaja johtaa tiimiaan kulloinkin relevantilla ta-
valla. Synergisessa johtamisessa pyritddn yhdistamaan eri kulttuurien vahvuudet niin,
ettd oppiminen tapahtuu tiimin sisalla ja muodostaa omat norminsa ja saanténsa. Tiimilla
on oltava toimiva yhteisty0, jasenten valinen luottamus ja ymmarrys. (Helsila - Salojarvi
2009: 341.)

Etnosentrinen johtaminen tarkoittaa sitd, etta johtaja katsoo maailmaa omasta kulttuuri-
taustastaan kasin ja pitaa kiinni johtamistaustastaan tiimin kulttuurieroista huolimatta.
Tallainen johtamistyyli voi olla kaytannéllinen siind vaiheessa, kun tiimin vetajalla on kiire
paasta itse tydhon kiinni, eika suhteiden rakentamiselle ole aikaa. Tiimin sisdiset lain-
alaisuudet, kuten koulutustausta voivat tuoda yhtenaisyytta. Etnosentrisyydesséa koros-
tuu asioiden johtaminen. (Helsila - Salojarvi 2009: 341-342.)

Polysentrinen johtaja muokkaa omaa kaytostaan tiimin jasenten kulttuurien mukaisesti.
Han pyrkii oppimaan ja sopeutumaan paikalliseen kulttuuriin ja edistamaan integraatiota
jasenten valilla. Tassa monikulttuurisessa strategiassa konkretisoituvat ryhman jasenten
kulttuurien ymmarrys, hyvien henkildsuhteiden ja luottamuksen yllapitaminen, autono-
mian delegoiminen ja vuorovaikutuksen johtaminen. Johtajalta taméa strategia vaatii kult-
tuurien tuntemusta, kokemusperaista tietoa ja halua kasvattaa omaa kulttuuridlykkyyt-
taan. Kulttuurien ymmartamista tukee muun muassa kognitiivinen kypsyys ja emotionaa-
linen energia. Kognitiivinen kypsyys tarkoittaa tassa sita, ettd johtaja kykenee samaistu-
maan ja oppimaan ja ymmartda erilaisia kulttuureja ja ihmisia, sek& kokee empatiaa
toista kohtaan. Tama strategia vaatii johtajalta paljon ja onkin suositeltavaa, etté johtaja

saisi my@s itse emotionaalista tukea. (Helsil& - Salojarvi 2009: 342-343.)

Geosentrisyydessa painotetaan koko konsernin kulttuuria. Johtamisstrategia ei ota huo-
mioon ihmisten kulttuurillista kompleksisuutta, vaan kaikkia organisaation tyontekijoita

johdetaan juurikin kyseiselle yritykselle ominaisella, erityisella tavalla. Tama voi aiheut-
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taa suuria ristiriitoja kansallisen- ja yrityskulttuurin valille. Geosentrisen johtamisen kat-
sotaan olevan enemman teoreettinen yrityskulttuurin muoto, kuin yleinen kaytanto. (Hel-
sila - Salojarvi 2009: 344.)

4.3.4 Vuorovaikutuksen tapa

Tassa osiossa kayn lapi vuorovaikutuksen valineita. Ensiksi kasitelldan viestinta ja yh-
teistydvalineet. Nakdkulmana on tarjota esimiehelle tydkaluja kiinalais-suomalaiseen
viestintddn ja siksi toisessa osuudessa paneudutaan dialogiseen johtamiseen ja
coachingiin eli valmentavaan vuoropuheluun. Johtamisesta 18ytyy paljon tutkimuksia ja
kirjallisuutta. Taman kehittamistehtavan teoreettiseen viitekehyksen nakdkulmaksi valit-
tiin juuri dialoginen johtaminen ja sita tukeva coaching, koska tutkija on itse osallistunut

kyseisten aihealueiden koulutuksiin ja kokemukset ovat olleet positiivisia.

Hajautetussa organisaatiossa vuorovaikutus voi tapahtua suoraan kasvokkain tai erilais-
ten kommunikaatiokanavien ja teknologisten jarjestelmien avulla. Nykypaivan hajautetut
organisaatiot eroavat menneisyydesta siing, etté vuorovaikutus ja kommunikaatio tapah-
tuvat paaosin sahkoisten valineiden kautta. Yhteisten tydtehtavien maara ja haasteelli-
suus vaikuttavat siihen, kuinka paljon ja milla vélineilla kommunikaatiota hoidetaan.
Kommunikaatio voidaan jakaa muodolliseen ja epamuodolliseen. Muodolliselle kommu-
nikaatiolle tyypillistd on etukateen suunnitellut aikataulut ja osallistujat seka yksisuuntai-
nen keskustelu. Neuvottelut ja kokoukset ovat yleensa muodollista kommunikaatiota, ta-
pahtuvat ne sitten kasvokkain tai viestintavalineen kautta. Epamuodollinen kommunikaa-
tio ei ole suunniteltua, silla ei ole agendaa, viestinta on sisalléltaan rikasta ja spontaania.
Erityisesti epdvarmoissa oloissa epamuodollinen viestinta tukee organisaation ja ryhman
koordinointia. Se siis tukee ryhman sosiaalista funktiota. Keskeiseksi ongelmaksi muo-
dostuu se, pystytdankd tieto- ja viestintateknologian avulla luomaan sellaisia kanavia,
jotka korvaavat kasvokkain tapahtuvan viestinnan hytdyt. Kasvokkain tapahtuvan vies-
tinnan etuna pidetdan sen kykya valittdé nopeasti suuria maaria tietoja. Kaikki aistit ovat
kaytossa ja sen vuoksi herkkéavivahteisetkin viestit valittyvat. Fyysisen laheisyyden ansi-
osta seka virallinen, ettd epavirallinen viestinta rikastuu ja yhteenkuuluvuuden tunne kas-
vaa. Etdisyys vahentda vuorovaikutuksen maaraé ja korvaavien viestintdkanavien va-
haisyys tai epakaytannollisyys pahentaa tilannetta entisestdén. Teknologian valitta-
massa viestinnassa on kuitenkin hyviakin puolia. Viestinnan osapuolien valtaerot ja en-
nakkoluulot eivat ole nakyvissa ja tama lisda demokratiaa. Monipuolisen ja suoritusky-
kyisen teknologian avulla on mahdollista saada hajautettu tiimin jasenet lahemmas toi-

siaan pienimmilla kustannuksilla. (Vartiainen ym. 2004: 21, 24, 47-49.)



27

Tapaaminen kasvokkain on tehokkain kommunikaatiotapa, mutta sen ollessa mahdo-
tonta maantieteellisen etaisyyden takia, on vaihtoehtoiset kommunikaatiokanavat otet-
tava kayttoon. Tassa yhteydessa esitellaan nykyisin saatavilla olevat yleisimmat viestin-
nan tavat, puhelin- ja videokokoukset, sahkoposti ja erilaiset tydtilat, joihin voi tallentaa
tiedostoja.

Hajautetun tiimin kommunikaatiossa kaytetdédn perinteisesti puhelinta ja séahkdpostia.
Kaytannon tyota varten yleensa varataan myds yhteisia sahkoisia tyotiloja ja tietokan-
toja. Viestintavalineiden valintaan vaikuttaa se, minkalaisesta tyosta kulloinkin on kysy-
mys. Niin kasvokkain tehdysséa kuin sahkdisessa kommunikaatiossa hajautettu vastuu
toimii harvoin. Toita jaa tekematta tai niitd tehdaan jopa paallekkaisesti. Yhden ihmisen
tulisi olla paavastuullinen ja eri tydtehtavat jaettuna nimetyille henkiléille. Esimiehen tai
palaverin vetdjan on ldydettava kultainen keskitie taydellisen itseohjautuvuuden odotta-
misen ja toisten kyttaamisen valilla. Tama toteutuu, jos osallistujille annetaan selkeat
vastuualueet ja toisaalta annettujen tehtévien valmistumista seurataan yhdessa sovituin
ajoin ja tavoin. (Vartiainen ym. 2004: 107; Koski - Kortesuo 2012: 22-23,37.)

Puhelin- videoneuvottelut ovat kahden tai useamman ihmisen valilla tapahtuva keskus-
telu, jossa hyddynnetdan tekniikan mahdollistamaa aanen tai &anen ja kuvan siirtoa re-
aaliaikaisesti paikasta toiseen (Wikipedia 2015a). Niiden hyvin& puolina voidaan nahda
reaaliaikainen viestintd, jarjestamisen helppous, tehokkuus, seka edullisuus verrattuna
kasvotusten tapaamisen kanssa. Huonoja puolia ovat jarjestelman kayttéénoton hinta,
saatavuus ja vaiva seka mahdolliset tekniset ongelmat. Asioiden sisaistaminen vie aikaa.
Varsinkin puhelinpalavereissa on vaikea tietda, kuuntelevatko kaikki paikallaolijat, saa-
tikka, onko asia ymmarretty. Asia pitaisi esittda niin, etta kuulijoiden tarkkaavaisuus saa-
daan kdannettya asiaan ja kuulijat joutuvat osallistumaan keskusteluun. Ty6kaluja puhe-
lin- ja videoneuvottelujen pitamiseen tarjoavat useat kaupalliset tahot. Nykyisin yritysten
kaytossa ovat tietotekniset sovellukset kuten Skype ja Microsoft Lync. Microsoft Lync:n
ominaisuudet mahdollistavat reaaliaikaiset internetpuhelut, pikaviestittelyn, videopuhe-
lun, kuvaruudun ja dokumenttien jakamisen, &&nestykset, puhelun/videon nauhoittami-
sen ja niin sanotun valkokangastoiminnon. (Wikipedia 2015b; Vartiainen ym. 2004: 110-
111; Koski - Kortesuo 2012, 22-23.)

Sahkdpostia kaytetddn kommunikaatiossa silloin, kun aihe ei vaadi molempien osapuo-

lien valitonta viestintdd. Sahkopostilla on helppo jakaa tietoa, tiedostoja, raportteja ja
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esittad kysymyksia. Sen etuna on mygs, etta asiaan on mahdollista palata myéhemmin,
eikéa viestin lahettaminen edellyta, etté toinen on lasna. Perinteiseen postiin verrattuna
sahkoposti on huomattavasti nopeampaa ja edullisempaa. Hyva sdhkopostiviestinta
edellyttdd selkedd, jasenneltyd tekstid ja hyvan otsikon. Viestintd on helpompaa, jos
viestijat tuntevat asian ja toisensa entuudestaan. Sahkdpostin haittapuolena on se, etta
se ei tuo esille kehonkieltd, savyja eika viestijan mielialaa. Sahkopostin turvallisuus on
my0s kyseenalaista, viestit kulkevat verkossa selvakielising, jollei niita erikseen salata.
(Vartiainen ym. 2004: 110; Wikipedia 2015c.)

Tyotilat, verkkolevyt, intranet ja muut tiedon tallennukseen ja jakamiseen tarkoitetut tie-
tokannat ovat kaytdssa nykyisin kaikkialla. Tietokanta on yleisnimitys tietovarastolle. Tie-
tovarasto voi olla my6s muussa kuin séhkdisessd muodossa. Sita voidaan yllapitaa vaik-
kapa kynéalla ja paperilla. Sahkoisten tietovarastojen hyva puoli on, etta niita voidaan
kayttaa ympari maailmaa vaivattomasti ja niiden avulla voidaan jakaa suuriakin tiedos-
toja. Huonona puolena on tiedon hajanaisuus, olennaisen ja oikean tiedon léytaminen
voi olla vaikeaa, jos tietokanta ei ole jarjestyksessa. Myds tiedostojen paivittaminen saat-
taa helposti unohtua. (Vartiainen ym. 2004: 111.)

Johtajan pitaa osata kommunikoida, se on asia, jota ei saa delegoida muille. Tulevaisuu-
dessa suurin osa johtamisesta tapahtuu digitaalisesti. Yritykset toimivat ympéri maail-
maa, eri kielialueilla ja aikavyohykkeilla. Siksi johtajan on opeteltava kayttamaan kaikkia
mahdollisia viestintdkanavia: konferenssipuheluita, videoneuvotteluita, sdhkopostia, pi-
kaviesteja ja sosiaalista mediaa. Organisaatiot kaipaavat usein myos johtajan lasnéoloa
ja siksi myos arkiset keskustelut on osattava vieda verkkoon. Nain maailmalle ripoteltu
henkildst6 muodostuu omiksi persooniksi inhimillisine piirteineen, huolineen ja murhei-

neen. (Lyytinen 2015.)

Dialogi eli vuoropuhelu on kommunikaation perusta niin yksityis- kuin tydelaméssa. Aito
vuoropuhelu ei ole argumentointia, eika varsinkaan vaittelya. Dialogissa ei ole tarkoitus
todistaa jotain oikeaksi tai vaaraksi, eika |0ytaa totuutta, vaan pyrkia sailyttdmaan suhde
ja yhteys toiseen osapuoleen. Nykymaailman monimuotoisuus ja muutosnopeus on ai-
heuttanut sen, ettd emme voi toimia vain itseriittoisina yksil6ind vaan on hyvaksyttava
ihmisten erilaisuus ja riippuvuus toisista. Taman vuoksi dialogi on tarkedssa roolissa.
Silla voidaan luoda yhteistoiminnallista kulttuuria ja innovaatioihin johtavia uusia ideoita.

Joissakin tilanteissa vaaditaan vuoropuhelun sijasta paatoksia ja toimintaa. Erityisesti
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johtajan tulee nahda tdma ja opetella tunnistamaan tilanteet, joissa on tarkoituksenmu-
kaista rajoittaa vuoropuhelua ja tehda paatés. Luovuuden ja tahdon tukema ajattelu ja
paattaminen ovatkin yksi johtajan ydinosaamisalueista (Kostamo 2004: 223). Dialogilla
voidaan paasta syvalliseen vuorovaikutukseen myos silloin, kun osapuolet ovat kaukana
toisistaan. Kehon kielen merkitysta ei tule kuitenkaan aliarvioida. Se voi joskus kertoa
enemman kuin sanat. (Kohlrieser 2014: 162-164, 184.)

Dialogi edellyttaa kykya kuunnella. Kiinalainen kirjainmerkki, joka tarkoittaa kuuntelua,
koostuu sydanta, silmia ja korvia tarkoittavista alamerkeista. Kaikkia naita toimintoja tar-
vitaan, jos halutaan todella kuulla, mita toisella on sanottavana. Kuuntelutaitoja voi pa-
rantaa harjoittelemalla. Kaytannon esimerkkinéa voi yrittaa toistaa kuullun viestin omilla
sanoilla varmistaakseen, etta on ottanut sanoman vastaan oikein. Pohtimalla ja arvioi-
malla kuultua voi vastata toiselle aidolla tavalla sek& osoittaa olevansa mukana keskus-
telussa taysilla. Aidon vuoropuhelun mahdollistajana voidaan pitaa neljaé kuuntelun kes-
keista taitoa: vaistoamista, tulkintaa, arviointia ja vastaamista. (Kohlrieser 2014: 177-
178.)

Organisaatioiden johtamiskulttuuri on kehittynyt vuosien varrella siihen suuntaan, etta
johtajat ovat enemman organisatorisessa ohjaus-, vastuu- ja delegointisuhteessa kuin
valvonta- ja késkyvaltasuhteessa. Esimiehell& on keskeinen rooli kehitysten, uudistusten
ja muutosten tukijana. Jossakin yhteydessd tatd roolia kutsutaan valmentajaksi,
coachiksi. Sana coaching on vakiintunut suomen kieleen ja kaytén sita tdssa yhteydessa
puhuttaessa mahdollistavan, voimaannuttavan valmentajan tehtavasta. Coaching on
dialogia valmennettavan ja valmentajan valilla (Rasanen 2007: 17). Vuoropuhelu ja
kuuntelu ovat tarkeitd coachingissa, silla on sanottu, ettd johtajan tarvitsee kuunnella
kahden korvallisen verran ja puhua yhden suullisen verran. Valmentavassa johtajuu-
dessa esimies pyrkii rohkaisemisen ja motivoinnin avulla tukemaan alaisen oppimista,
kykyéa kyseenalaistaa ja tutkia omia olettamuksia. Valmennuksessa valmentajan taytyy
pysya jossain maarin taka-alalla ja kieltaytya valmiiden vastausten antamisesta vaikka
ne olisivat hanelld tiedossa. Coaching vaatii esimieheltd hyvaa tilannetajua, alaisten
tuntemusta ja kykya joustaa henkisesti. Coachingin lahtokohta on se, etta valmennettava
hyvaksyy valmentajansa tuen. Valmennustapahtuma voi olla ennalta suunniteltu maara-
muotoinen tilanne, kuten kehityskeskustelu tai tédysin spontaani tilanne, johon ei varsi-
naisesti pysty valmistautumaan. Aito, kaksisuuntainen kommunikaatio onkin aina osal-
taan riskinottoa esimiehen nakékulmasta, silla vuoropuhelun kulkua ja lopputulosta ei voi
varmuudella tietaa etukateen. (Rasanen 2007: 78-79, 84-88.)
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4.4 Teoreettisen viitekehyksen validiteetti

Teorian tarkoitus on mahdollistaa valillinen asioihin puuttuminen sekd@ ennustaminen
(Kananen 2014: 56). Tassa tydssa on tarkoitus puuttua kiinalaisen satelliittitimin pereh-
dytykseen, johtamiseen ja kommunikaatioon sekd ennustaa ja nain ennaltaehkaista
mahdollisia siihen liittyvia konflikteja. Teoreettisen viitekehyksen aihealueiden valinta
tehtiin tutkijan omien havaintojen ja niita tukevien haastattelujen perusteella seké aloi-
tuskyselyn tulosten avulla. Taman toimintatutkimuksen alkaessa tutkija oli tydskennellyt
kohdeyrityksessd ERP-projektissa noin kaksi vuotta joista esimiehena reilun vuoden
ajan. Haastateltavilla avainhenkil@illa oli vuosien historia yrityksessa ja he kaikki olivat

olleet my6s esimiesasemassa.

Perehdyttaminen valittiin teoreettiseen viitekehykseen lahinn& tutkijan oman kokemuk-
sen perusteella. Tutkijan aloittaessa tydskentelyn yrityksessa, esimiehet tekivat vahvasti
my0s operatiivista tyotd ERP-kayttdonotoissa ja nain ollen heilla oli rajallinen maara ai-
kaa ja mahdollisuutta tehda esimiesty6ta, kuten uusien ihmisten perehdyttamisen suun-
nittelua ja toteutusta. Syksylla 2013 aloitetussa organisaatiomuutoksessa tiimien raken-
teet uusittiin ja uusien tiimien vetajaksi valittiin uudet henkilt, joiden paaasiallinen tyd on
esimiestyd. Tama muutos aiheutti ketjureaktion, jossa esimiestydhdn panostettiin enem-
man muun muassa kouluttamalla uusia esimiehia. Taman uudistuksen jalkeen myds pe-
rehdytykseen panostettiin enemmaén. Esimiehena saatuun omaan kokemukseen perus-
tuen perehdytys on hyvin tarkea osa johtamista. Taman toimintatutkimuksen teoriaan
haettiin aineistoa erityisesti monikulttuurisen perehdytyksen nakdkulmasta. Perehdytys
on toki osa johtamista ja esimiesty6tda, mutta sen suuren merkityksen takia se erotettiin

erilliseksi luvukseen.

Kulttuurierojen tuomat haasteet ovat tdmén tyon teorian ilmeisin osuus. Jokainen, joka
on kommunikoinut muusta kulttuurista tulevan ihmisen kanssa, on varmasti huomannut,
ettd emme ole samanlaisia. Jalleen myds tutkijan omat kokemukset tukivat taman nako-
kulman mukaan ottamista. Ilman kulttuurieroihin tutustumista ei olisi mahdollista raken-

taa tydkaluja tdhan toimintatutkimukseen.

Johtaminen ja kommunikaatio ovat kolmas tdman opinnaytteen teoreettisista aihealu-
eista. Kuten on aiemmin todettu, perehdytys on osa johtamista. Ilman kommunikaatiota
ei myoskaan olisi mahdollista tehdd perehdytystd. Koska monimuotoisen ja hajautetun

tiimin johtaminen ja kommunikaatio poikkeaa olennaisesti perinteisesta, on sita kasitelty
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omana lukunaan. TyOkalupakin rakentamisen kannalta tasta teorian osuudesta saadaan

informaatiota kaytannon toimintatapoihin, kuten palaverien pitamiseen.

Teoreettinen viitekehys on mielesténi kattava ja alueet linkittyvét toisiinsa muodostaen
ehyen kokonaisuuden. Teorian rajaus ei vaatinut mink&&n olennaisen aihealueen pois-
jattamistd. Hofsteden ulottuvuuksien laajempi k&sittely olisi voinut tuoda tyohdn syvyytta,

mutta kehittamishankkeen toteutukseen kaytanndssa silla ei olisi ollut merkitysta.

5 Kehittamistehtdvan toteutus

ERP-jarjestelman kayttéonoton Kiinan pilottiprojekti aloitettiin syyskuussa 2014 ja se
paattyi ERP-jarjestelman kayttoonottoon kesalla 2015. Pilottiprojektin jalkeen tehtavat,
seuraavien Kiinan yksikdiden ERP-kayttoonottoprojektit kestavét taman hetkisen arvion
mukaan 2-5 vuotta.

Koska projektin aikataulu oli tiukka, oli tamé&n kehittamistehtavan aikataulu laadittava sen
mukaan. Alkutalvella 2015 paapaino kehittdmistehtavan osalta oli itse toteutuksessa ja
niin ollen asioiden kirjaaminen opinnaytetyon vaatimaan muotoon jai vahemmalle huo-

miolle. Toteutuksen dokumentointi tehtiinkin padosin kevaén ja kesan 2015 aikana.

Taulukko 1. Tutkimushankkeen aikajanne.

Kehittdmishankkeen sisallon rajaaminen, lahteiden

10-12/2014 hankinta, kirjallisuuskatsaus ja nykytilan analysointia
11/2014 Alkukysely lokaalitiimille
Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen alkaa
12/2014 Perehdytyssuunnitelma rakennetaan ja toteutus al-
kaa
1/2015 Johtamisen ja kommunikaation ratkaisumallin raken-

taminen ja toteuttaminen alkaa

6/2015 Tulosten arviointi alkaa

Loppukysely lokaalitiimille

Tulosten esittely kohdeorganisaatiossa

8/2015

Aloituskysely lahetettiin lokaalitiimille marraskuussa 2014, ja heille annettiin kaksi viikkoa
vastausaikaa. Heidan kanssaan kaytiin 1api erillisessa palaverissa, miksi kysely tehdaén,
ja mihin tarkoitukseen tuloksia kaytetaén. Kysely lahetettiin web-tytkalun kautta ja saa-

tekirje jokaiselle erikseen sdhkopostissa. Myds yksi muistutuskirje lahetettiin vastaajille.
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Viidesta vastaajasta neljalta saatiin vastaus. N&in ollen vastausprosentti alkukyselyssa
oli 80.

Kyselyn kaikki kysymykset olivat strukturoidun ja avoimien kysymysten valimuotoja.
Tama osoittautui hyvaksi tavaksi, silld osasta avoimista vastauksista nakyi, onko vas-
taaja ymmartanyt kysymyksen oikein. Kysymys coachingin tarpeesta (kysymys 5) on yksi
niista kysymyksista, joissa vastaajan avoimista vastauksista nakyi, etta han ei ole ym-
martanyt kysymysta tai hanella ei ole tietoa, mitd on coaching. Taman lisaksi kysymys
kommunikaation tavoista (kysymys 4) oli aseteltu niin, etté sen vastauksista ei juurikaan
saatu uutta tietoa, milla kommunikaatiotavalla lokaalitiimi parantaisi yhteisty6ta globaalin
tiimin kanssa. Vastausvaihtoehdot olivat ristiriitaiset, vaihtoehto "osallistua globaalin tii-
min tiimipalavereihin” voidaan ymmartaa vaarin. Osallistuminen voidaan ymmartaa pai-
kanpaalla kasvotusten osallistumisena, joka ei ollut tarkoitus. Nain ollen naiden kahden

aloituskyselyn kysymyksien validiteetti voidaan kyseenalaistaa.

Hajautuneisuuden arviointia varten tehty kysely globaalitimin esimiehille tehtiin talvella
2015. Kysely oli strukturoitu ja vastausvaihtoehdot olivat asteikkoihin perustuvat. Kysely
oli lainattu Vartianen ym. (2004:23) kirjasta Hallitse hajautettu organisaatio. Kysely lahe-
tettiin s&hkopostilla, jossa selitettiin miksi se tehdaan. Taman liséksi kaikki heisté olivat
jo ennestaan tietoisia tekeilld olevasta toimintatutkimuksesta. Jokainen neljasta Solution
Area Managerista vastasi kyselyyn ja néin ollen kyselyn vastausprosentti oli 100. Koska
taman kyselyn tarkoitus oli enemmankin kartoittaa nykytilannetta ja antaa talle toiminta-
tutkimukselle syy, voidaan sen patevyys nahda hyvana. Tarkoitus oli todistaa, etta tii-

mimme ovat hajautuneita, ja se pystyttiin kyselyn tuloksista nakemaan.

Loppukysely tehtiin heindkuussa 2015. Rakensin loppukyselyn rungon samalla, kun tein
aloituskyselyn. Kysymykset saivat kuitenkin lopullisen muotonsa vasta juuri ennen kyse-
lyn 1ahettamista. Kuten alkukyselyn, myos loppukyselyn kysymykset olivat strukturoidun
ja avoimien kysymysten valimuotoja. Kyselyyn saatiin kahden muistutus kerran jalkeen
nelja vastausta, jolloin vastausprosentiksi tuli 80% eli sama kuin alkukyselyssa. Alkuky-
selyssa esille tulleita vaarinymmarryksia ei tullut esille loppukyselyssa. Avoimien kom-

menttien ma&ara ja laatu vaihtelivat.

Molempien lokaalitiimille tehtyjen kyselyjen vastauksissa oli néhtéavissa tiettyja haasteita,
kuten vastausten kieliasu. Vaikka kaikki tiimilaiset puhuvat hyvaé englantia, oli vastauk-

sia vdlilla vaikea ymmartaa. Yksi syy voisi olla, etta kyselyyn on vastattu hataisesti ja
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siksi kieli on huonompaa. Olen alkanut myds epailla, etta joidenkin henkildiden kirjoitettu
englanti on heikompaa kuin puhuttu kieli. Kyselyt oli toteutettu web-pohjaisella tydkalulla,
jossa vastaaja ei voi tietdd kuinka paljon tilaa avoimille vastauksille on varattu. Silma-
maaraisesti tila johon vastauksen sai antaa, naytti ehka pieneltd, vaikka todellisuudessa
siihen mahtui 300 merkkia tekstid. Tamé on saattanut vaikuttaa my6s sanallisten vas-

tausten maaraéan ja laatuun.
5.1 Tiimien monimuotoisuus ja hajautuneisuus projektissa
ERP-tiimin hajautuneisuutta arvioitiin tekemalla kysely Vartiaisen ym. (2004: 23) mu-

kaan. Hajautuneisuuden kyselyssa oli kuusi kohtaa, joihin kunkin alueen Solution Area

Manager sai vastattavakseen.

Taulukko 2. Hajautuneisuuden maaritelmét (Vartiainen 2004, 23).

Eripaikkaisuus Tiimin jasenet tydskentelevat eri pai-
koissa, kuten eri huoneissa, rakennuk-

sissa ja paikkakunnilla

Liikkuvuus Tiimin jasenet liikkuvat tytssaan, kaytta-
vat tybaikaa matkustaen tai asiakkaan ti-

loissa.

Eriaikaisuus Tiimin jasenet tydskentelevat eri aikaan,
esimerkiksi perakkain, eri aikavythyk-

keilla.

Maérdaikaisuus Tiimin jasenet tydskentelevat maéaraaikai-

sesti yhdessa

Moninaisuus Tiimin jasenet ovat taustaltaan erilaisia
(sukupuoli, uskonto, kieli, kulttuuri, koulu-

tus).

Sahkoinen vuorovaikutus Kommunikaatio tapahtuu tietotekniikan
kuten puhelin, sahképosti ja Lync-ohjel-

man valityksella.
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Kyselyyn vastaajia pyydettiin arvioimaan kutakin aihealuetta asteikolla yhdesta viiteen,
arvon yksi ollessa “ei lainkaan” ja arvon viisi "erittain paljon”. Kysely I0ytyy tdman opin-
naytetyon liitteistd. Kuvio 4 kuvaa hajautuneisuuden maaraa projektissamme taulukossa

2 esiteltyjen ulottuvuuksien mukaan.

Eripaikkaisuus; 4

Sahkoinen
vuorovaikutus; 4,5

Liikkuvuus; 4

Eriaikaisuus; 3,25

Moninaisuus; 4,25 Maaraaikaisuus; 3

Kuvio 4. Hajautuneisuuden maaréa ERP-projektin Solution Area -tiimeissa.

Kyselyn tulokset osoittivat hajautuneisuuden olevan korkeinta moninaisuuden ja sahkoi-
sen vuorovaikutuksen, eripaikkaisuuden ja liikkuvuuden suhteen. Naissa kaikissa kate-
gorioissa vastauksen keskiarvoksi tuli yli nelja. Eriaikaisuus sai arvon 3,25 ollen nain

my0s kohtuullisen korkealla. Alhaisin arvo kolme saatiin méaraaikaisuuteen.

Lokaalitiimin aloituskyselyssé kysyttiin heidan odotuksiaan vuorovaikutuksen tiheydesta,
tavasta seka haasteista liittyen aikaan ja paikkaan. Suurin osa heista odottaa, etté yhtei-
sia palavereja pidetaan joka toinen viikko tai jopa viikottain. Kyselyn neljas kysymys
"kuinka parantaisit kommunikaatiota Kiinan lokaalitiimin ja globaalin tiimin valilld”, oli ase-
teltu niin, ettd vastausvaihtoehtoja sai valita yhden tai enemman. Vastausvaihtoehdot oli
valittu nykyisin saatavilla olevien kommunikaatiokanavien, Lync, video-palaverit, palave-
rit kasvotusten perusteella. Lisaksi vastausvaihtoehtona oli globaalin tiimin tiimipalaveriin
osallistuminen ja avoin vastauskenttd. Kaikki vastausvaihtoehdot saivat kannatusta.
75% vastanneista haluaa pitaa Lync-palavereja ja osallistua globaalitiimin timipalaverei-

hin. Puolet vastanneista pitdisi myos video-palavereja ja 25% vastaajista osallistuisi
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my06s globaalin tiimin tiimipalaveriin. Avoimissa vastauksissa korostettiin viikoittain kay-
tavaa keskustelua, mutta ei otettu kantaa kommunikaation muotoon. Kommunikaation ja
johtamisen tyokalupakissa otettiin tdméan vuoksi huomioon, kiinalaisen tiimin toiveet hy-

vin tihedan viestintaan.

Niin globaalitiimi kuin Kiinan lokaalitiimi tydoskentelee maaraaikaisissa kayttbonottopro-
jekteissa ympari maailmaa. Tyontekijat kayvéat kyseisessa Konecranesin yksikdssa
useita kertoja projektin aikana, eri projektit ovat eri vaiheissa. On siis mahdollista, etta
tiimilaiset tydskentelevat eri aikavydhykkeilla. Monet tyontekijdista tekevat myos toita ko-
toa kasin. Esitellyt hajautuneisuuden tuomat haasteet ovat realisoituneet valitettavan hy-
vin tiimissamme. Naista merkittavimpia ovat arvioni mukaan etatyontekijan yksinaisyys
ja eriarvoisuus, tavoitteiden ja roolien epaselvyys sekd sahkdisten kommunikaatiovali-
neiden kayton ongelmat. Aloituskyselyssa lokaalitimin mielipidetta ajan ja paikan tuo-
mista haasteista kysyttiin kysymyksella aikavyohykkeiden vaikutuksesta (kysymys 8).
Vastanneista 75% piti aikaeroa vain haastavana asiana ja 25% ei lainkaan haastavana.
Taman tuloksen perusteella aikaeron tuoman haasteen voisi jattdd huomioimatta tassa
kehittamistehtéavassa. Omien havaintojeni perusteella Suomen ja Kiinan valilla oleva
kuuden tunnin aikaero kuitenkin haittaa kommunikaatiota merkitsevasti, joten se huomi-
oitiin tydkalupakkia rakennettaessa. Erittdin mielenkiintoinen onkin nahda onko Kiinan

tiimin mielipide tasta aiheesta muuttunut loppukyselyyn mennessa.

Tiimimme on monimuotoinen, niin globaali- kuin lokaalitimilaisten joukossa on useita
kansalaisuuksia. Monimuotoisuuden strategioista projektissamme ollaan lahimp&na et-
nosentrista johtamista, mutta juuri taman kehitystehtava avulla pyrin antamaan esimie-
hille avaimia paasta johtamaan tiimejaan enemman kulttuurillisen synergian ja polysent-
risyyden kaytanttjen mukaisesti. Vuorovaikutuksen, erityisesti dialogin ja coachingin pe-
riaatteet valikoituivat yhdeksi tAman opinnaytetydn nakodkannaksi, koska kirjallisuudesta
ilmeni, ettéd hajautetun, moninaisen ryhméan johtamisessa yksi tadrkeimmisté elementeista
on kommunikaatio. Coachingin tarvetta kysyttiin aloituskyselyssé kysymyksessa viisi,
"Haluaisitko saada coachingia ja tukea oman alueesi Solution Area Managerilta?”. Kaikki
vastaajat vastasivat tdhan kysymykseen myontéavasti, mutta avoimista kommenteista oli
nahtavissa, ettd ainakin yksi vastaajista oli ymmartanyt kysymyksen taysin vaarin. Tama
osoittaa, ettd jos coachingia kaytetddn johtamisessa, on johtajan oltava tietoinen, etta
alainen ei valttamatta ymmarra coachingin periaatteita. Toisaalta valmentava kaksisuun-

tainen dialogi ei valttamatta edellytd, ettd valmennettava tuntee tekniikat.
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5.2 Kiinan kulttuuriset ulottuvuudet verrattuna Suomeen

Analysoitaessa kulttuurien valisia eroja, on otettava huomioon, ettd maan kulttuuri ei ole
yhdistelma keskiarvokansalaisen tyyppipersoonallisuuden ominaisuuksista, vaan koko-
elma sellaisten kansalaisten todennakdisia reaktioita, joilla on yhteinen mielen ohjel-
mointi. Yksi henkild voi reagoida taysin painvastaisesti tiettyssa tilanteessa toisen saman
maan kulttuurin edustajan kanssa, vaikka tilastollisesti he esiintyvat saman yhteiskunnan
sisalla. Yksilo- ja yhteiskuntatason sekoittuminen toisiinsa tunnetaan ilmién& nimelta
ekologinen harha. (Hofstede 1998: 162-163.)

Kiinan tiimia palkatessamme edellytimme, ettd palkattavalla henkil6lla tuli olla koke-
musta tydskentelysta kansainvalisessa yrityksessa tai projektissa. Toivoimme, etta
nama yksilot yhteiskuntansa keskiarvoon verrattuina ymmartaisivat paremmin suomalai-
sen tavan tehda t0it4, tulisivat toimeen jo olemassa olevan globaalitimin kanssa ja olisi-
vat valmiita sopeutumaan tyoskentelyyn Suomesta kasin johdetussa tiimissa. Tiimissa
on viisi henkil6a, kolme naista ja kaksi miestd. He ovat ialtdan 28-35-vuotiaita. Osalla

heista on jo omaa perhettd, osa on naimattomia.

Tassa yhteydessa tarkoitus on verrata Kiinan ja Suomen kulttuurien vdlisia eroja esitel-
tyjen Hofsteden kulttuurien ulottuvuuksien kautta. My6s guanxin ja mianzin merkitysta
projektissa pohditaan. Kiinan lokaalitimille tehdysséa alkukyselyssa kulttuurien ulottu-
vuuksia kasiteltiin kahdessa kysymyksessa. Kysymyksessa kuusi vastaajia pyydettiin ar-
vioimaan kulttuurien eroista johtuvia haasteita Konecranesin ERP-projektissa. Arviointi-
asteikko oli asetettu yhdesta viiteen, arvon viisi ollessa “erittain haastava” ja arvon yksi
"ei ollenkaan haastava”. Vastauksista ilmeni, etta kulttuurieroja pidetdan melko haasta-
vana asiana, 75% vastauksista sijoittui arvolle kolme ja loput arvolle kaksi. Yhdessa avoi-
messa kommentissa korostettiin, etta vie aikaa, ennen kuin totutaan erilaiseen tapaan
ajatella ja puhua. Kulttuurieroista annettiin yksi esimerkki: kaksi ihmista luulee puhu-
vansa samasta asiasta, mutta tosiasiassa kumpikin ajattelee ja tarkoittaa eri asiaa. Ta-
man vuoksi puhuminen ja asioista sopiminen on erittéin tarkeaa varsinkin alussa. Toi-
sessa kulttuurieroihin liittyvassa kysymyksessa (kysymys 7) pyydettiin arvioimaan haas-
tetta, joka liittyy kieliin (suomi, englanti ja kiina), joita projektissa on kaytossa. Asteikko
oli samanlainen kuin edellisessé kysymyksesséa ja my6s vastaukset sijoittuivat tismalleen
samoin. Kielieroja pidettiin melko haastavana asiana ja avoimissa vastauksissa korostui

erityisesti huoli ERP-jarjestelman kiinalaisten loppukayttdjien kielitaidon puutteesta.
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Seuraavassa kayn lapi kunkin kulttuurillisen ulottuvuuden, vertaillen Suomen ja Kiinan
saamia lukuja Hofsteden tutkimuksessa. Kuviossa 5 on nahtavissa pylvasdiagrammina

Suomen ja Kiinan saamat pisteet kustakin kulttuurillisesta ulottuvuudesta.

87
80
63 66
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38
33 30
26
20 I I

Valtaetaisyys Individualismi Maskuliinisuus Epavarmuuden  Aikaorientaatio
valttdminen

100
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Kuvio 5. Kiinan ja Suomen kulttuurien ulottuvuuden vertailu (Hofstede 2015d).

5.2.1 Valtaetaisyys

Hofsteden kulttuurin ulottuvuuksista valtaetaisyydessa on suurimmat erot Kiinan ja Suo-
men valilla. Kiina on siis maa, jossa valtaetaisyys on suuri ja Suomessa melko pieni (33).
Kaytadnnon kokemukseni mukaan omassa projektissamme ollaan lahes esimerkkitapaus
Hofsteden mallin toisesta daripadsta eli matalasta valtaetéisyydesta. Projektimme esi-
miehet ovat nuoria ja nousseet asemaansa tiimin sisaltd. Demokratia toimii ja ihmiset

ovat tasavertaisia.

Tyoyhteistn toiminnassa valtaetaisyydella on suuri merkitys, koska monet sen kayttay-
tymisesimerkeista esiintyvat jokapaivaisessa toiminnassa. Esimerkkind tilanteista, joissa
tama eroavaisuus tulee vastaan, on projektityon vaatima proaktiivisuus. Mind suomalai-
sena esimiehena luotan alaisiini ja heidan kykyynsa paattaa ja ottaa vastuuta. Johtami-
nen tiimissamme on osallistuvaa ja kommunikaatio suoraa. Hofsteden mukaan Kiinassa

kulttuuri ei kannusta proaktiivisuuteen ja esimies nahdaan suurempana auktoriteettina.
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Epatasa-arvo ihmisten valilla ndhdaan hyvaksyttavana. Kokemuksieni pohjalta voin sa-
noa, etta lokaalitimimme yksilot eivat edusta stereotyyppista kiinalaista vahvan valta-
etdisyyden mallia. Lokaalitiimildiset ovat oma-aloitteisia tyohon liittyvissa asioissa ja kay-
tés on melko avointa. Kommunikoinnin suhteen oli huomattavissa, ettd kahdenkeskei-
sissa palavereissa lokaalitimilaiselld oli paljon sanottavaa. Toisaalta nuo asiat eivat tul-
leet esille niin sanotuissa kahvipoytakeskusteluissa vaan vaativat erikseen varatun pa-
laverin. Proaktiivisuus nédkyi kiinalaisten kanssa erityisesti niissa aihealueissa, joissa lo-
kaalitiimilainen pystyi korostamaan omaa osaamistaan. Tama johti joskus siihen, etta
proaktiivisuus ja oman osaamisen korostaminen sekoittuivat. Suomalaisesta nakokul-
masta tdma oli hammentavaa, silla suomalainen ei yleensa kerskaile omalla osaamisel-

laan, painvastoin.

5.2.2 Individualismi

Vertailtaessa maita individualismin tai kollektiivisuuden mukaan, erot ovat jalleen suuret.
Kiinan voidaan sanoa olevan vahvasti kollektivistinen yhteiskunta (20) ja Suomen indivi-
dualistinen (63). Kiinan tiimia palkatessa yhteiskunnan kollektiivisuus ei juurikaan naky-
nyt, vaan sen merkitys ilmeni vasta, kun projektia oli tehty kuukausia. Talven 2015 kulu-
essa henkilét ryhmaantyivat selkeésti. Tama johtui ehkd enemmaén heidan yhteisesta
kulttuuritaustastaan, mutta myos siita, etté paikallinen esimies pyrki teoillaan tukemaan

ryhmaytymista.

Tahan Hofsteden ulottuvuuteen voidaan yhdistdd myos Kiinan kulttuurille tyypillinen omi-
naisuus eli suhdeverkostot. Rekrytoinnissa potentiaalisten kandidaattien valinnan ja en-
simmaiset henkildstbhallinnon tekemaét haastattelut hoiti yrityksemme kiinalainen henki-
I6stbosasto. Rekrytoinnissa suhdeverkostoilla varmasti on merkitysta, silla hakijoita on
paljon maassa, jossa asukkaita on yli miljardi. Pohtiessani Guanxin merkitysta koko pro-
jektille, voin todeta, ettéa projektin alussa en kasittanyt suhdeverkostojen merkitysta kay-
tannodssa. Taman kehittdmistehtavan loppuvaiheissa kevaalla ja kesalla 2015 eteemme
tuli useita haasteita ihmisten valisiss& suhteissa. Viisihenkinen tiimi oli jakautunut selke-
asti kahteen. Yksi tiimilaisista oli eriytynyt muusta ryhmasta. Kéytyjen keskustelujen jal-
keen ei ollut selkedd, oliko han jattaytynyt tarkoituksella ulkopuolelle vai oliko hanet ja-
tetty muun ryhman toimesta ulkopuoliseksi. Kaytanndssa tilanne todennékoisesti oli osit-
tain kumpaakin ja monien sattumusten summa. Absoluuttista totuutta siita, miksi nain
kavi, ei tieda kukaan, mutta tdssa omia arvioitani asiasta. Henkilolla oli entuudestaan
enemman kokemuksia lansimaista ja varsinkin kiinnostus kaikkea lansimaalaista koh-

taan. Projektin alkuvaiheessa tiimi oli Suomessa kaksi viikkoa ja tuona aikana han halusi
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tehda erilaisia asioita vapaa-aikana kuin muu ryhma. Muut saattoivat olla arsyyntyneita
tai kateellisia hanen tiedoistaan ja kokemuksistaan. Eriytyminen porukasta tapahtui siis
jo alussa. Talvella 2015 projektin johtoryhmé suunnitteli Kiinan yksikdiden kayttdonotto-
jen aikatauluja. Talldin huomattiin, ettei seuraavassa Kiinan ERP-kayttdonotossa olisi
ollenkaan sitda moduulia, jonka kayttdonotosta ja koulutuksesta kyseinen henkild vastasi.
Silloin tehtiin paatds nostaa hanet seuraavan Kiinan kayttdonottoprojektin projektipaalli-
koksi. Tama paatos tehtiin hatdisesti ja enempaa pohtimatta, miten se vaikuttaisi ryhman
tekemiseen. Jalkeenpdin ajatellen tama paatos oli esimerkki etnosentrisesta paatoksen-
teosta. Lopputuloksena oli, ettd kateuden maara kasvoi ja valit huononivat. Elokuussa
2015 yksi lokaalitiimilaisista irtisanoutui. Sain kommentteja oman alueeni lokaalitiimilai-
seltd, etta yksi syy henkildn irtisanoutumiseen oli juuri tuo projektipaallikkd-tehtavan ai-
heuttama mielipaha. Taman kehittamistehtavan aikajanne ei riittdnyt nakemaan miten

seuraava projekti meni ja miten ihmisten valiset suhteet kehittyivat tuosta eteenpadin.

5.2.3 Maskuliinisuus

Tutkittaessa yhteiskunnan feminiinisyytta ja maskuliinisuutta Suomen pisteet ovat 26 ja
Kiinan 66. Tama tarkoittaa, sita ettd Suomi on feminiininen yhteiskunta ja Kiina masku-
lininen. Lokaatilitimin tdman hetkinen linjaesimies on suomalainen, useita vuosia Kii-
nassa asunut ja tydskennellyt nainen. Voidaan siis sanoa, etta taman maskuliinisen yh-
teiskunnan jasenista koostuvaa tiimia johdetaan feminiinisen yhteiskunnan periaattein.
Erilaiset ajattelutavat ovat ndkyneet kaytdnnon paatoksenteossa. Tilanteessa, jossa
min& ajattelen, etta paatds tehdaén keskustelemalla yhdessa, on kiinanlaisen tiimin ja-
senen ajatus paattksen teosta ollut, ettd joku muu tekee paatdksen ja han noudattaa

sita.

Mielestani kiinalaisilla oli suuri tarve kilpailla tiedoillaan ja osaamisellaan toisiaan ja glo-
baalitiimil&isid vastaan. Tama nakyi erityisesti nuorempien tiimildisten joukossa, joilla oli
selkeésti taipumus korostaa omaa osaamistaan. Tilanteet karjistyivat joskus sellaisiin,
jossa lokaalitiimilainen ei ole voinut myontda olevansa vaarassé tai ettei osaa jotakin
tehda. Tama on tyypillinen tilanne maskuliinisessa yhteiskunnassa, jossa kilpailuhenki-

Syys ja itsevarmuus ovat hyveita ja kasvojen menettadmista valtetaan.
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5.2.4 Epavarmuuden valttaminen

Epavarmuuden valttamisessa Suomen luku on 59 ja Kiinan 30. Tama tarkoittaa sita, etta
suomalaiset haluavat valttaa epavarmuutta ja kiinalaiset sietavat sitéd paremmin. Melko
alhainen luku epavarmuuden valttamisessa nakyy lokaalitimin jasenissa innovatiivisuu-
tena. Heilla on ehdotuksia ja ideoita runsaasti ja tekemisen tahti on kovaa. Suomalai-
sissa tama herattaa toisinaan artymysta ja tunteen siitd, etté lokaalitiimi sekoittaa ja saa-
taa liian montaa asiaa yhtaaikaisesti. Kiinalaiset eivat suhtaudu sdantoihin ja ohjeistet-
tuihin tapoihin niin tiukasti kuin suomalainen tiimi, joka ei pysty ilman niitd toimimaan.
Projektitydssa on omat lainalaisuudet, sdannot ja vaiheet. Lokaalitiimilla oli aiempaa ko-
kemusta vastaavanlaisesta tyosta, joten heille sdannét ja ohjeistukset eivat tulleet ylla-
tyksen&. Perehdytysta tehdessa oli havaittavissa, etta verrattuna suomalaisiin kiinalaiset
eivat olleet projektitydén raameista niin kiinnostuneita. Kuten aiemmin totesin (ks. Luku
4.1.4) on Suomessa ollut vireilla keskustelu sdantdyhteiskunnasta ja liiallisesta byro-
kraattisuudesta. Myds projektissamme on toisinaan noussut pintaan keskustelua siitd,
onko saantoja liikaa. Lokaalitiimille tehdyissa kyselyissa ei tatd nakokulmaa otettu huo-
mioon, mutta olisi mielenkiintoista selvittdd, miten byrokraattiseksi he taman projektin

tydskentelyn kokevat.

Jossain vaiheessa talvella 2015 tuli ilmi, etté lokaalitiimin nykyinen vetéja, suomalainen
nainen, lahtisi takaisin Suomeen ulkomaankomennukseltaan ja tiimille pitaisi hakea uusi
esimies. Esimiehen nimedminen kesti melko kauan ja taméa aiheutti turhautumista tii-
missa. Vaikka kiinalaisten yleisesti ottaen pitéisi sietaa epavarmuutta paremmin, oli tama
tilanne heille selkeasti ahdistava. Onkin todennakoista, ettd jokin muu ulottuvuus kuin

epavarmuuden valttaminen oli tAman tilanteen taustalla vaikuttajana.

5.2.5 Aikaorientaatio

Pitk& ja lyhyen tahtdimen orientoituneisuudessa Suomi sai luvun 38 ja Kiina 87. Kiina,
kuten monet muutkin Aasian maat ovat pitkan tahtaimen orientoituneita. Suomi on puo-
lestaan lyhyen tahtaimen orientoitunut. Kaytanntssa tama pitaa ottaa huomioon varsin-
kin totuuskasityksen yhteydessa. Kiinalaisille totuus on tilanteeseen, asiayhteyteen ja
aikaan sitoutunut. Suomessa tama tulkinta on hyvin vieras. Kiinalaiselle kulttuurille omi-
nainen kyky sopeutua tilanteisiin on jatkuvasti muuttuvassa projektissamme todellinen
etu. Toisaalta he tasapainottavat suomalaiselle kulttuurille ominaista halua saada pikai-

sia tuloksia. Edella mainittu tilanne tiimin vetdjan vaihdoksesta ahdisti kiinalaisia myos
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siksi, ettd he ovat pitkan téahtaimen orientoituneita. Esimieskuvion epéselvyys heratti ky-
symyksia oman uran jatkosta, olisiko tAssd mahdollisuus nousta esimieheksi? Toisaalta
myds epavarmuus siitd, kuka tuleva esimies on ja millainen johtaja han on, varmasti

ahdistivat lokaalitiimia.

5.2.6 Kasvojen kunnioitus - Mianzi

Mianzin eli kasvojen kunnioituksen uskon olevan kriittisin asia suomalaisten ja kiinalais-
ten kommunikaation valilla. Kuten kuviosta 5 voimme nahda, ovat suomalaiset ja kiinalai-
set lahes aaripaita kaikissa Hofsteden kulttuurillisissa ulottuvuuksissa. Mielestani Mianzi
sitoo kaikki nama ulottuvuudet yhteen ja avaa nakyviin, mita voi tapahtua, jos toiminta
tydyhteisdssa ei ole kulttuurialykastd. Suomalaisten suosimat suoruus, avoimuus ja re-
hellisyys voivat hyvin olla kommunikaation kulmakivid, mutta toisaalta ne voivat johtaa

kaytokseen, joka kiinalaisen mielessa aiheuttaa kasvojen menetyksen.

5.3 Perehdytyssuunnitelman toteutus

Konecranes ERP-projektissa on tehty ennen useita perehdytyksié ja niille on olemassa
jonkinlaisia malleja. Aiemmat perehdytykset projektiin ovat olleet, joko uuden tydntekijan
tai konsultin perehdyttamisia. Ohessa listaan henkildstéryhmien ominaisuuksia. Ne
osoittavat ryhmien erilaisuuden, mika johtaa siihen, etta lokaalitiimille tuli tehda oma raa-

taldity perehdytyssuunnitelma:



42

Taulukko 3. Projektiin palkattujen henkildstoryhmien ominaisuudet.

Konecranesille
globaaliin tiimiin
palkatut

Projektiin konsult-
tina palkatut

Lokaalitiimiin Ko-
necranesille palka-
tut

Palkkaus

Konecranes IT

Konsulttiyrityksen
palkkalistoilla

Konecranes Kiina

Kansalaisuus

Paaosin suomalai-
sia, joitakin poik-
keuksia

Saksa, Suomi, Intia
yms.

Kiina

Aiempi koke-
mus suomalai-
sessa yrityk-
sessa

Kaikki tydskennel-
leet suomalaisissa
yrityksissé ennen
Konecranesia. Osa
tulee jopa sisdisena
siirtona muista KC-
yksikdista

Suurimmalla osalla
ei kokemusta suo-
malaisista yrityk-
sistd, mutta kansain-
valisista kylla.

Ei kokemusta, mutta
jotain kokemusta
tydskentelysta kan-
sainvalisessa pro-
jektissa.

Raportointi- Raportoivat SAMille | Raportoivat SAMille | Paikallinen linja-
ketju esimies, epasuora
raportointi oman alu-
een SAMille
Maaraaikai- Tekevat toita tois- Sopimukset vaihte- | Tekevat toita tois-
suus taiseksi voimassa levat parista kuu- taiseksi voimassa
olevalla sopimuk- kaudesta muuta- olevalla sopimuk-
sella maan vuoteen sella
Fyysinen Hyvinkaa Hyvinkaa 3-5 pai- Kiina
tyonteko- vaa/vko
paikka

Tyon lilkkuma-
ala

Globaalin projektin
raameissa

Globaalin projektin
raameissa

Kiinan projektit

Tahan kehittamistehtavaan liittyva perehdytys tehtiin ymmartavan oppimisen kautta. Lo-
kaalitiimilaisilla oli perustietamys ERP-jarjestelmasta ja projekteista, joissa on tehty sen
kayttoonottoa. Kyseinen jarjestelma on niin laaja, ettéa sen lapikotainen osaaminen, edes
yhden moduulin tasolla on vaikeaa. Toisaalta kaikissa yrityksissa ei kayteta kaikkia jar-
jestelméan toimintoja ollenkaan tai niita kaytetaan eri tavalla. Tdman johdosta perehdytys
Konecranesin tapaan kayttaa tuota jarjestelmaa, oli hyva esimerkki ymmartavasta oppi-

misesta.

Perehdytyssuunnitelmaa tehtdessa oli kustakin palkatusta tyontekijasta saatavilla psy-
kologinen analyysi, joka oli tehty rekrytoinnin yhteydessa. Kukin Solution Area Manager
oli my6s puhelin- tai videohaastatellut tyontekijat. Pelkastadn naiden nakemyksien poh-
jalta ei kuitenkaan voi rakentaa perehdytyssuunnitelmaa eika arvioida mink&lainen oppi-
mistyyli kullakin on. Perehdytyssuunnitelmaa tehtdessé otettiin huomioon ihmisten eri-

laisuus niin oppimistavoissa kuin muillakin alueilla.
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Tassa raataloidyn perehdytyksen toimintakonseptissa Solution Area Manager toimi koor-
dinoijana, mutta suuren osan tiedonsiirroista teki joku muu projektin jasen. Tama tarkoit-
taa, ettd jokaisessa tilanteessa perehdyttdjan positio ja ohjaustyyli on perehdytettavaa
kohtaan erilainen. On otettava huomioon, etté asiat jotka ovat itsestdan selvid perehdyt-
tajalle, voivat olla taysin uusia perehtyjalle.

Lokaalitimilaisille tehdyssa alkukyselyssa pyrittiin selvittamaan kahden kysymyksen
avulla heidan odotuksiaan perehdytysta kohtaan. Ensimmaisessa kysymyksessa kysyt-
tiin, kuinka monta tuntia tarvitaan perehdytysta varten. Kolme neljasta vastasi, etta pe-
rehdytysta tarvitaan 32-38 tuntia eli noin normaalin tydviikon verran. Yksi vastaajista ar-
vioi 16-32 tuntia olevan riittava maara. Toinen perehdytykseen liittyva kysymys oli avoin
kysymys, jossa kysyttiin mitkd ovat tarkeimmaét aihealueet tiedonsiirtoa tehdessa. Vas-
taukset oli jaettavissa kolmeen kategoriaan. He halusivat tietdmysta Konecranes ERP-
jarjestelmasta tarkemmalla tasolla, kuten liittymista ERP-jarjestelman ja muiden jarjes-
telmien valilla. Liséksi heilla oli halu tietda, mitéa projektissa tapahtuu seuraavaksi. Kol-
mantena ja ehka yllattavimpana kohtana vastauksista ilmeni, etté he haluavat tietoa, mi-
ten ne yksikot joilla kayttoonotto on tehty, kayttavat ERP-jarjestelmaa. Naiden tulosten
perusteella rakennettiin perehdytysrunko yhdessa Solution Area Managereiden ja lokaa-
litiimin Kiinassa asuvan suomalaisen esimiehen toimesta. Perehdytysrunkoa tehdessa
otettiin huomioon rajoitteet, kuten se, etta perehdytykselle on varattavissa rajattu maara

resursseja ja aikaa.

Kasvotusten tehtavaa perehdytysta varten varattiin kaksi viikkoa. Tuona aikana lokaali-
tiimi tutustui globaaliitiimiin, sai perehdytystd omaan ERP-alueeseen ja he kavivét tutus-
tumassa yhdessa Konecranesin yksikdssa, jossa oli juuri tehty ERP-jarjestelman kayt-
toonotto. Liséksi kaytiin lapi projektimetodologiaa ja projektin vaiheita, jotta heilla olisi
parempi ymmarrys siitd, mita tulevat kuukaudet pitavat sisélladn. Perehdytyssuunni-
telma tehtiin siis raataloityna, koska olemassa olevia runkoja ei voinut sellaisenaan kayt-
taa. Aihealueet jaoteltiin kahdelle perehdytysviikolle tarkeysjarjestyksessa. Tama tyo
tehtiin yhdessé Solution Area Manager-tiimin seka Kiinan tiimin vetgjan kanssa. Oli jo
ennalta tiedossa, ettd kaksi viikkoa ei tule riittamaan perehdytykselle, koska asioiden
omaksuminen vie oman aikansa. Perehdytys siis jatkui mainitun kahden viikon jalkeen
kertaamalla jo koulutettuja asioita seka kaymalla lapi ne asiat, joita ei kahden viikon ai-
kana ehditty kasitella. Perehdytystd ja koulutusta jatkettiin Lync-puhelinpalavereissa

sekad Solution Area Managereiden ja muun tiimin tekemien vierailujen aikana Kiinaan.
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Seuraavien tapaamisien aikana ei en&é jarjestetty yhteisia perehdytyssessioita, joilla
olisi selked agenda, vaan asioita kaytiin lapi kun kysymyksia nousi esille.

5.4 Johtaminen ja kommunikaation tytkalut

Tassa luvussa on keratty yhteen teoreettisen viitekehyksen ja kyselyiden perusteella
muodostetut toimintaohjeet esimiehelle monikulttuuriseen johtamiseen. Johtamisen paa-
tydkaluna on sdannoéllinen kommunikaatio, tarkemmin sanottuna dialogi eli vuoropuhelu.
Dialogi ei saa rajoittua vain esimiehen ja alaisen vdlille, vaan esimiehen on luotava edel-

lytykset kaikkien tiimin jasenten valille vaikka he olisivat hajautettuna ympari maailmaa.

Kulttuuri on jotain, minka perusta opitaan yleensa jo lapsuudessa. Sen olemassaoloa ei
erikseen tarvitse miettia, kun kommunikoi samaan kulttuuriin kuuluvien kanssa. Kulttuuri
on ikdan kuin salainen ohjesaanté elamaamme. Toimimme, kayttaydymme ja puhumme
kulttuurillemme tyypilliselld tavalla, seka pystymme tulkitsemaan puutteellisiakin viesteja,
koska kulttuurimme tayttaa puuttuvat aukot. Kulttuurien valisessa viestinnassa ongelmat
kommunikaatiossa ovat siis hyvin todennakdisid. Ihmiset reagoivat vahvasti, jos he koh-
taavat asian, joka rikkoo heidan kulttuurilleen ominaisia arvoja tai jokin olennainen asia
jatetddn huomiotta. Taman vuoksi on erityisen tarkeda esimielle osata ottaa huomioon
kulttuurien erot. (Cushner - Brislin 1996: 7-8.)

Kommunikaation kiinalaisen etatiimin kanssa pitd& olla saanndllistd ja ainakin aluksi
aloitteen yhteydenpitoon pitéa lahted esimieheltd. Koska tiimin jsenet eivat tapaa toisi-
aan usein, on kommunikaation oltava tiheda ja monipuolista. Keskusteluissa on varat-
tava aikaa my0s ei tydhon liittyviin, arkisiin asioihin. Kommunikaation rakenteeseen lo-
kaalitimilaisen kanssa rakensin seuraavan mallin, jossa eri kommunikaatiotavat ovat lis-

tattuna tarkeysjarjestyksessa:



45

Taulukko 4. Kommunikaation malli.

Aihe Kommunikaation Tiheys Kohderyhma
tapa

1. "Solution area" kuukau- | Lync-puhelu, Hy- | 1 krt/kk Globaalitiimi,

sipalaveri vinkaalla olijat yh- SAM, lokaalitiimi-
teisesséd neuvotte- l&inen
luhuoneessa

2. "Status"-palaveri Lync videopuhelu | 2 krt/kk SAM, lokaalitiimi-

[&inen

3. Projektin viikkopalaverit | Lync-puhelu 1 krt/vk Projektitiimi, SAM

4. Lync-pikaviestit Epamuodollinen 1 krt/kk SAM lokaalitiimi-
viestinta ns. kuulu- laiselle
misten  vaihtami-
nen,.

5. Tiimi-infot s&hkopostilla | Lokaalitiimilainen Tarpeen vaa- | SAM tiimille
lisataan tiimin sah- | tiessa
kopostijakelulis-
taan, jolla tiedote-
taan  ajankohtai-
sista asioista.

6. Seuranta, havainnointi Mahdollisuuksien Mahdollisuuk- | SAM
mukaan SAMin tu- | sien mukaan
lisi osallistua pro-
jektin testaus- tai
koulutus-sessiohin

Kukin Solution Area tiimi kdy lapi kuukausipalaverissaan ajankohtaisia asioita ja kunkin
tiimilaisen kuukausiraportin. Kaikki henkil6t, jotka ovat kyseisena ajankohtana paikalla
toimistolla, osallistuvat siihen henkilokohtaisesti, muut osallistuvat etana Lync-puhelun
kautta. Lokaalitiimilaisen osallistuminen globaalitimin kuukausipalaveriin on tarkeaa,
jotta han saa tietéd yleisista asioista ja siitd, mitd muut tekevat. Taman lisaksi palaverin

avulla voidaan lisata hajallaan olevan tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Kukin SAM pitaa oman alueensa lokaalitiimildisen kanssa status-palaverin kahden kes-
ken. Taman palaverin tarkoitus on syventya siihen, miten lokaalitimilaisen projektiaktivi-
teetit etenevat ja ratkoa mahdollisia avoimia asioita. SAMin pitdé roolissaan keskittya
niin kyselemaan kuin kuuntelemaan. Naiden palaverien tarkoituksena on paasta kiinni
mahdollisesti kehittym&ssa oleviin konflikteihin ja klikkeihin ihmisten vélilla sek& varmis-

taa resursoinnin riittavyys.
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Kussakin meneillaén olevassa ERP-kayttoonottoprojektissa on samanlainen projektira-
kenne. Siihen kuuluu muun muassa projektivetajan pitama viikkopalaveri. Lokaalitiimil&i-
nen luonnollisesti osallistuu oman projektinsa viikkopalaveriin, mutta myos kunkin alueen
SAMin olisi hyva osallistua projektin palavereihin silloin talloin, jotta han paasisi kuule-
maan ja tekemaan havaintoja projektin etenemisestd. SAMin on my0s arvioitava, onko
lokaalitiimilaisen osaaminen, jaksaminen ja kyvykkyys hyvalla tasolla.

Lync-pikaviestien avulla voidaan kayda lyhyita ja helppoja keskusteluja, nain ollen ne
soveltuvat hyvin myds epamuodolliseen viestintaan, kuten kuulumisten kyselyyn. Niiden
avulla SAM voi osoittaa kiinnostusta lokaalitiimilaista kohtaan vaivattomasti ja nopeasti.
Kynnys ottaa pienempiakin asioita puheeksi on pienempi, kun saatavilla on kommuni-
kointimuoto joka on helppo molemmille. Lync-viestipalvelusta nékee toisen ihmisen tilan,
onko hén palaverissa, puhelussa tai kiireinen. Kayttaja voi nain ollen valita ajankohdan

jolloin toinen osapuoli todenndkdisesti on vapaa ja pystyy keskustelemaan pikaviestein.

Koska tiimildiset ovat hajaantuneet ympari maailmaa, on osa kommunikaatiosta tehtéva
sahkopostitse. Ihmiset saavat hyvin paljon sahkodpostia ja tuohon paljouden tulvaan voi
helposti hukkua tarkeékin viesti. Taméan vuoksi sahkoposti kommunikaatiomuotona ei
ole paras, mutta valttamaton tapauksissa, jossa asia taytyy saada nopeasti toimitettua
joukolle ihmisi&. Tiimin viestinndssa sahkopostia kaytettdessa voidaan sopia esimerkiksi
tietynlaisesta nimeamiskaytanndsta, jolloin vastaanottaja nékee pelkan otsikon ja lahet-
tajan perusteella, ettd viestissa on kysymys jostain oleellisesta. Tallainen otsikko voi olla
esimerkiksi team info:” eli suomeksi "tiimi-info:”. Team info -otsakkeen jalkeen voi laittaa
lyhyen kuvauksen itse aiheesta. Aihe tulisi Iahettéa koko tiimille vain, jos se koskee kaik-
kia. Nain vastaanottajat eivat opi ajan myo6té ajatustapaa: "Ei koske varmaan minua, luen

viestin joskus myohemmin”.

Viimeisend kommunikaation muotona ehdotan seurantaa ja havainnointia kasvotusten.
Aiheen tarkeyden huomasin vasta taméan kehittamistehtavan loppupuolella. Vaikka esi-
mies koittaa osallistua, kuunnella, kysella ja paasta perille siihen mita tiimissé tapahtuu,
on se vaikeaa, jos ei itse sitd pd&se omin aistein havainnoimaan. TAman projektin puit-
teissa minulle tarjoutui mahdollisuus seurata Kiinan pilottiprojektin toteutusta matkusta-
malla Kiinaan kolmesti. Olin mukana projektin aloitussessiossa, koulutusvaiheessa ja
lopuksi vield ERP-kayttéonoton aikaan. ERP-projektin olennaisimmista vaiheista vain
testauksista en saanut omakohtaista kokemusta. Ihmisten véliset suhteet, ongelmanrat-

kaisu ja roolijaot aiheuttavat odottamattomia haasteita, joita on puhelujen valityksella
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vaikea ymmartad, saati ratkoa. Siksi onkin olennaista, etta esimies paasisi osallistumaan
projektin tekemiseen ja tatd myotd myods puuttumaan mahdollisiin konflikteihin ennen

kuin ne pahenevat.

Kun esimies on I6ytéanyt kommunikaatiolle riittavan rutiinin ja yhteydenpito on syventynyt
dialogisemmaksi, voidaan mukaan ottaa myds piirteitd coachingista. Taman kehittamis-
tehtavan tarkoitus ei ole opettaa esimiehille miten tehda coachingia vaan tehdéa heidat
tietoiseksi sen mahdollisuuksista ja eduista. Coachingin periaatteita voi harjoitella vahi-
tellen, eika sen tarvitse olla tiukasti strukturoitua ja etukateen suunniteltua, vaan se voi
tulla osaksi joka paivaista johtamista. Taman kehittamistehtévan puitteissa coaching jaa
sivuosaan siita syysta, etta aika loppuu kesken. Johtamisen ja kommunikaation perus-
teiden luominen ja rutiinien muodostaminen vaativat enemmaén aikaa ja vaivaa kuin tata
tyota aloittaessa aavistin. Myds matkan varrella kohdatut haasteet tiimin viestinnassa

hidastivat etenemista.

Konecranes on yhtig, joka tehnyt kansainvalista liiketoimintaa vuosikymmenten ajan, jo-
ten yrityksen toiminta- ja johtamiskulttuurilla on pitk& historia. Yritys toimii konepaja- ja
metalliteollisuudessa, jotka mielletddn melko vanhakantaiseksi teollisuuden aloiksi. Kay-
tdnndssa tama nakyy tydssdmme eréénlaisena hitautena ja siing, etta perinteitd kunni-
oitetaan. Kokemukseni mukaan Konecranesin johtamisen mallit voidaan mieltéa etno-

sentriseksi.

Etnosentrisyyteen liittyvat vahvasti ennakkoluulot. Ennakkoluulot tdssé yhteydessa tar-
koittavat sita, ettéd henkilo ei tieda kyseessé olevasta asiasta entuudestaan tarpeeksi,
mutta tekee tulkinnan, ehka jopa tiedostamatta, perustuen omassa kulttuurissa opittuihin
asioihin. Ennakkoluulot ovat luontaisia ihmiselle, koska ne auttavat ihmista sopeutumaan
ymparistoon, suojelevat ihmisen minda seka tukevat tiedon oppimista ja kategorisointia.
(Cushner - Brislin, 1996: 273-276.)

Konecranesilla toimintaa johdetaan suomalaisesta kulttuurista ké&sin ja johtamiskulttuuri
on melko maskuliininen. TAman kehittdmistehtavan edetessa ilmeni, ettd organisaa-
tiomme johtamisen malleja kehittdmalla etnosentrisesta tyylista kohti polysentrista johta-
mista, voisi organisaation toimintaa tehostaa ja sujuvoittaa. TAma projekti on vain pieni
osa Konecranesin toimintaa, mutta muutos lahtee pienin askelin ja niin ollen voidaan
katsoa, ettd tama ty0 vie organisaatiota kohti kulttuurien synergiaa ja polysentrista joh-

tamista. Kulttuurien synergia ja polysentrinen johtaminen ovat hyvin lahelld toisiaan.
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Niissé& molemmissa johtaja seké tiimi sopeutuvat ja oppivat toisiltaan. Johtamiskulttuurin
muutos ei tapahdu hetkessa ja sitd on vaikea mitata. Pitkalla tahtaimella uskon kulttuu-
rien synergian olevan yksi edellytys, jolla Konecranes voi sailyttda menestyksen globaa-
leilla markkinoilla.

Jotta taman projektin esimiehet voivat edistdd alaistensa ymmarrysta toisia kulttuureja
kohtaan ja néin ollen vieda ajatusmaailmaa pois etnosentrisyydesta, tulisi heidan kiinnit-
taa huomiota siihen, miten he itse suhtautuvat ennakkoluuloihin ja auttaa alaisiaan on-
gelmatilanteissa asettumaan tilanteen ulkopuolelle. Koetan kuvata téllaista tilannetta esi-
merkin kautta. Esimies saa alaiseltaan tietaa, etta taméa on tyytymatdn, koska hanelle on
sysatty tehtavia, joiden vastuu on epaselva. Tallaisessa tilanteessa esimiehen on hyva
yrittaa kyselemalla selvittaa konteksti ja asian osapuolet sen sijaan, etta lahtee mukaan
lietsomaan tyytymattomyyttd. Kun esimies on paassyt selville asiasta, voi hdn auttaa
alaistaan ndkemaan tilanteen toisessa valossa ja auttaa hanta l6ytamaan ratkaisu, par-
haimmassa tapauksessa itse. Taméan kehityshankkeen my6td huomasin sen tyyppisten
tilanteiden olevan hyvin yleisia. Lahestymistapana tdmé& muistuttaa myds coachingin pe-
riaatteita, jossa esimiehen tehtdva on rohkaista ja motivoida tutkimaan omia olettamuk-
sia. Helsilan ja Salojarven (2009: 341-342) mukaan etnosentrinen johtamistyyli on pai-
kallaan tilanteissa, joissa on kiire paasta tyéhon kiinni ja suhteiden rakentamiselle ei ole
aikaa. Onkin huomion arvoista, etta projektissamme on aina Kiire ja toihin tarttumista ei
ole aikaa odotella. Kiire on ikdan kuin oletusarvo. Taman vuoksi esimiehelle saattaa olla
joskus haasteellista keskittyd muokkaamaan kaytdstaan ja johtamistaan kulttuurien mu-
kaan. Tass& ERP-projektissa oma esimieheni ja siten siis myds muiden Solution Area
Managereiden esimies on my6s taman tydn ohjaaja toimeksiantajan puolelta. Myds han
siis perehtyy aiheeseen tdman kehitystehtdvan myota ja voi muokata kaytostaddn niin,
ettd pystyy alaisiaan tukemaan emotionaalisesti kohti polysentristd johtamisen strate-

giaa.

6 Kehittamistehtavan tulokset

Tuloksissa keskityn opinnaytetytn keskeisten aihealueiden eli suunnitellun mallin mu-
kaan tehtyyn perehdytyksen onnistumiseen seka johtamisen ja kommunikaation tyoka-
lupakin kaytannon toteutuksen tuloksiin. Luvussa 6.2 tehdyn kokemusteni analysoinnin
my6ta henkildkohtainen oppimispolkuni on parhaiten néhtavissa. Mallin kayttéonottoa

kuitenkin mitattiin tekemalla loppukysely kiinalaiselle lokaalitiimille, joka kaydaan lapi lu-
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vussa 6.3. Kayttoonoton onnistumisen arviointi oman tiimini osalta tehdaan siis koke-
muksiini perustuen ja kyselylla saadut tulokset ovat valideja kaikille Solution Area -tii-

meille.

6.1 Perehdytyksen tulokset

Perehdytyssuunnitelman onnistumista mitattiin loppukyselyssa kahden kysymyksen
avulla. Ensimmaisessa kysyttiin: "Saitko tarpeeksi perehdytysta ja tiedonsiirtoa Konec-
ranes urasi alussa?”. Vastausvaihtoehdot olivat kylla ja ei, sek& avoin kommenttisarake.
Kaikki nelja vastaajaa olivat sita mielta, etta perehdytyksen ja tiedon siirron méaara oli
riittdva. Avoimia kommentteja saatiin kolme. Kommenteissa oli listattu aiheita, joista vas-
taaja oli saanut perehdytysta. Yhdessa kommentissa mainittiin, ettd ihmiset omalta alu-
eelta opastavat vastaajaa koko ajan. Kommentti: "Kaikki tarvittavat resurssit esiteltiin.”
voidaan ymmartaa ainakin kahdella tavalla. Resurssit voivat viitata ihmisiin tai asioihin.
Toinen kysymys oli avoin ja siind kysyttiin: "Mitka olivat perehdytyksen ja tiedonsiirron
tarkeimmat aihealueet?”. Siihen saadut vastaukset olivat yhdistelma ERP-aihealueita ja
yleisia asioita. Tietamys liikketoiminnasta ja ratkaisuista, projektimetodologia ja tavat
tehda koettiin tarkeaksi.

Kyselyn perusteella voidaan todeta perehdytyksen onnistuneen. Kaikki vastaajista koki-
vat saaneensa tarpeeksi perehdytysta ja avoimista kommenteista oli ndhtévissa, etta
kysymyksen asettelu oli ymmarretty oikein. Yksi vastaajista oli myds ymmartanyt oppi-
misprosessin jatkumon. On hyva, ettd h&n kokee saavansa tukea edelleen ja uskaltaa
sen myds sanoa daneen. Omasta mielestani perehdytys oli suunniteltu hyvin ja toteu-
tuskin onnistui niilté osin, jotka itse paasin nakemaan. Tarkeda oli huomata, ettad avoi-
missa kommenteissa mainittiin liiketoimintatietdmys. En voi olla varma tarkoitettiinko silla
perehdytysviikkojen aikana tehtyja tehdasvierailuja ja liiketoimintaesittelyja, mutta nain
epdilen. Olen kokenut itsekin esittelyt ja tehdaskierrokset todella mielenkiintoisiksi ja
hyddyllisiksi. Vaikka teemme tietojarjestelméprojektia, on mielenkiintoista nahda, mita
yrityksemme oikeasti tekee. On myo6s helpompi ymmartaa kayttéonotettavaa tuotannon-
ohjausjarjestelm&a kohtaan esitettyja kehitystarpeita, kun ymmartad paremmin, missé

yhteydessa ja miten kyseinen liiketoimintayksikkd toimii paivittaisessa tydssa.

Perehdytyssuunnitelmaa tehtdessa ennakoitiin, ettd kahden viikon perehdytysjakso ei
riitd ja sen jalkeen perehdytysta tulisi jatkaa Lync-puhelinpalavereissa. Kaytantd osoit-
tautui viela ennakoitua kiireisemmaksi, koska lokaalitiimille lankesi paljon sellaisia tehta-

vid, jotka ovat kuuluneet paikallisen yksikdn avainkayttdjien tehtaviin. Heita ikaan kuin
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kaytettiin hyvéaksi, koska he olivat paikalla Kiinassa lahes joka viikko. Kiireen ja aikaeron
takia oli vaikea l0ytaa yhteisia hetkia tiedonsiirrolle, jota olisi voinut Lync-puhelun kautta
tehd&. Toisaalta havaittavissa oli myos, etté joitakin asioita jouduttiin k&ymaan I&pi mo-
neen kertaan, koska niité ei ollut sisaistetty. Kaiken kaikkiaan oma mielipiteeni on se,
etta perehdytyksille ei varattu suunnitelmasta huolimatta tarpeeksi aikaa.

6.2 Johtamisen ja kommunikaation tydkalupakin kayttddnoton tulokset

Johtamisen malli otettiin kayttéon omassa tiimissani taman kehittamistehtavan myota,
vaiheittain talven 2015 aikana. Malli esiteltiin projektin esimiehille eli Solution Area Ma-
nagereille kevdan 2015 aikana. Sen kayttbonotosta vastasi kukin esimies itse. Taman
kehittamistehtavan puitteissa minulla ei ollut mahdollista puuttua tarkemmin, miten kukin

esimies hyddynsi mallia kaytdnndssa, vaan keskityin oman tiimini toteutukseen.

Ensimmainen ja tarkein kohta johtamisen tydkalupakissa oli "Solution area" -kuukausi-
palaveri. Omassa tiimissani lokaalitimilainen kutsuttiin mukaan kuukausipalavereihin.
Han osallistui niihin vaihtelevasti kevaén aikana. Valilla yhteyksien kanssa oli vaikeuksia
ja aikaeron takia palaveri oli hanelle tydajan ulkopuolella ja siksi jai valista. Vaikeutena
oli saada puolitoista tuntia kestavan palaverin aika riittdmaan kun tiimin koko ja tyémaara
kasvoi ajan myo6ta. Ajanpuutteen vuoksi kiinalaisen osallistaminen niin sanotusti lankoja
pitkin ei ollut helppoa (Lync-palaveri) ja han jai yrityksista huolimatta hieman ulkopuo-
liseksi. Kahdenkeskisia "status”-palavereja pidimme kevaan aikana useita, mutta en
paassyt tavoittelemaani kahden viikon véliseen tiheyteen. Naiden palaverien avulla sain
kuulla enemman Kiinan lokaalitimin sisalla kasvaneista henkilokemiaongelmista, jotka
aiheuttivat haasteita viela taman kehittamistehtévan loppuvaiheillakin. Kahdenkeskisten
palaverien sisalto ja kesto vaihteli viikottain, mutta oli selke&sti huomattavissa, etta Lync-
puhelujen kautta pidettavat palaverit olivat aina parempia, jos olimme néhneet toisemme
kasvotusten lahiaikoina. Osallistuin Kiinan pilottiprojektin vilkkkopalavereihin silloin tallgin,
joinain kertona myo6s erikseen kutsuttuna. Tiimissani oli talven ja kevaan 2015 aikana
melko paljon henkildvaihdoksia, koska palkkasin uusia konsultteja ja yksi projektitiimin
jasenista oli raskaana ja jadmassa aitiyslomalle. Tama vaikutti rynmédynamiikkaan seka
tiedonkulkuun negatiivisesti. Toimin usein asian valittdjana ja kerroin niin lokaali- kuin
globaalitiimilaisille, mista tai keneltd he voisivat saada lisaa tietoa tietyistéa aiheesta.
Lync-pikaviesteja kaytimme viestinnassa vahemman, mutta kuitenkin satunnaisesti la-
hinna niiden helppouden takia. Lokaalitiimildainen oli aika usein pois koneeltaan, esimer-

kiksi ERP-avainkayttajien koulutusten aikana, jolloin sahkoposti itseasiassa muuttui pa-
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remmaksi viestintamuodoksi. Lisasin lokaalitiimilaisen jakelulistaani kun I&hetin tiimi-in-
foja séhkopostilla. Kaikki viestit eivat tosin olleet hanelle olennaisia, joten jouduin erik-
seen harkitsemaan, laitanko turhaan viestia koko tiimille vai naink6 sen vaivan, etta mie-
tin joka viestin kohdalla kohderyhmén erikseen. Kaytannossa tein kumpaakin. Vaikka
seuranta ja havainnointi olivat tyokalupakissani viimeisend, koin sen yhdeksi tarkeim-
maksi tyokalukseni. Kuten edellisessa luvussa mainitsin, paasin Kiinaan kolmesti projek-

tin aikana. Taman liséksi lokaalitimilaiset olivat kdyméssa kahdesti Suomessa.

Kerron tassa kuhunkin tapaamiseen liittyvia havaintoja. Ensimmainen tapaamisemme oli
Kiinan tiimin perehdytyskaynti Suomessa. Nuo kaksi viikkoa etenivat ennakkoon tehdyn
perehdytyssuunnitelman mukaisesti. Lokaalitiimi oli todella Kiireinen ja epamuodolliseen
kanssakéaymiseen ei juurikaan jaanyt aikaa. Lisaksi tiimi oli osan viikosta muissa Konec-
ranes toimistoissa kuin missa itse olin. Tassa vaiheessa en ymmartanyt, kuinka paljon
aikaa ja vaivaa tutustuminen ja kommunikaatio tulisivat tarvitsemaan. Toinen tapaami-
nen tapahtui Kiinassa. Mina ja yksi henkilé6 omasta tiimistani matkustimme ERP-projektin
aloituspalaveriin, jota kutsutaan BIA:ksi (= business impact analyzis). Matka kesti viikon
ja tuona aikana tapasimme ERP-avainkayttajia ja kavimme lapi uuden jarjestelman toi-
minnallisuuksia seka kyseisen yksikon silloista ERP-jarjestelmaa ja prosesseja. Ty6pai-
vien aikana globaalitiimi oli selke&sti padosassa ja lokaalitiimi sek& projektin kiinalaiset
avainkayttajat olivat enemman oppijan osassa. Kavimme joka ilta yhteisella paivallisella.
Kiinalaiseen tapaan kuuluu istua pyoreassa poydassa, jossa ruoka jaetaan kaikkien kes-
ken. Ruokailu kestaa melko pitkéén ja sen aikana on mahdollista seurustella vierustove-
reiden kanssa. Pdydat jarjestettiin niin, ettd jokaisessa poydéassa oli niin kiinalaisia kuin
suomalaisia, jotta ihmiset tutustuisivat toisiinsa. Vaikka suomalaiset olivat matkustaneet
paikalle jo sunnuntaina, painoivat aikaerovasymys, pitkat tyopaivat, ja varmasti myos
kulttuurierot monia. Voin tunnustaa, ettd oli suorastaan rasittavaa koettaa pitéa ylla kes-
kustelua ja osoittaa mielenkiintoa toisia kohtaan viisi iltaa perdkkain. NAma tunteet saat-
toivat liittyd my06s siihen, ettd mind suomalaisena olen Hofsteden mallissa sijoittunut ly-
hyen tédhtaimen orientoituneeksi. Inmiset, jotka ovat suuntautuneet lyhyelle tdhtaimelle,
arvostavat vapaa-aikaansa ja tyo- ja yksityiselaman eroa. Kiinalaisille nama arvot sen
sijaan eivat nayttele niin suurta roolia. Nama pakolliset paivalliskutsut kuitenkin varmasti
auttoivat hidasta suhteiden muodostumisprosessia eteenpain. Kahden ensimmaisen
k&ynnin aikana molemmat osapuolet, niin kiinalaiset kuin suomalaiset, paasivat nake-
maan toistensa kulttuurista luvussa 4.1 esitellyn jaavuoren huipun verran (kuvio 2). Toi-
sin sanoen he paasivat kokemaan toisen kulttuurin kielen, myds elekielen, ruokatottu-

muksia ja tapoja, pukeutumisen eri tilanteissa ja kayttstavat. Kulttuurin nakymattémissa
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olevat osaset kuten arvot, normit, uskomukset ja asenteet olivat esilla 1&hinn& vain lo-
kaalitiimin esimiehen tuomana syvétietona. Han on siis suomalainen ja asunut Kiinassa
noin nelja vuotta. Han ymmartaa kulttuurierojen merkityksen ja sen, etta niiden kanssa

toimeen tuleminen vaatii aikaa ja vaivaa.

Kolmas tapaaminen kiinalaisten kanssa sijoittui tammi-helmikuun vaihteeseen. Tassa
vaiheessa tiimisséani oli juuri tapahtunut henkildmuutoksia. Paavastuullinen globaalitii-
mista oli ilmoittanut olevansa raskaana ja siten matkustaminen olisi hanelle haasteelli-
sempaa. Olin palkannut konsultin hanen tuekseen ja pikku hiljaa ottamaan vastuu koko-
naan, mutta han oli viela tassa vaiheessa pienelld allokaatiolla mukana Kiinan pilottipro-
jektissa. Tieto siita, etta tiimilaiseni on raskaana ja mahdollisesti ei pysty matkustamaan
ollenkaan tdhan suunniteltuun koulutussessioon, tuli todella viime hetkella. N&in ollen
teimme paatdksen, ettda mina matkustan myds Kiinaan. Jos kavisi niin, etta tiimilainen ei
pysty matkustamaan, tuuraisin hanta ja pitaisin koulutukset. Jos kavisi niin, ettd han paa-
see paikalle, mutta on niin huonovointinen, ettei pystyisi kouluttamaan, jalleen mina tuu-
raisin. Kavi kuitenkin niin, ettd han paasi matkustamaan ja pystyi pitamaan koulutuksen
suunnitellusti ja minun roolini oli Iahinna tukea tarvittaessa koulutus-sessioita. ERP-kou-
lutussessiot oli sovittu niin, etté globaalitiimildainen ja lokaalitiimildinen jakavat koulutetta-
vat aiheet ja vetavat itsendisesti koulutukset lI&pi. Itse olin pitdnyt vastaavia koulutuksia
edellisessa positiossani Konecranesilla ja jopa osa koulutusmateriaaleista oli minun te-
kemid. Tahan liittyen sitten tapahtuikin ensimmaéinen konflikti. Meneilldén oli koulutus,
jonka paavastuullisena oli lokaalitiimilainen. Han oli muokannut alkuperaisen koulutus-
materiaalin ja lyhentanyt koulutusta merkittavasti. Huomasin tdméan vasta, kun koulutus
oli k&ynnissa ja han oli siirtyméssa seuraavaan vaiheeseen. Oman tulkintani mukaan
mydskaan avainkayttgjat, joita oli tarkoitus kouluttaa, eivat olleet viela asiaa ymmarta-
neet. Nain ollen keskeytin koulutuksen ja aloin selittda lisaa aiheeseen liittyen seka teetin
avainkayttgjilla harjoituksia; ehka menetin hieman myos malttini. Siind hetkessa en ym-
martanyt tekemaani virhetta. Olin loukannut lokaalitiimildisen kasvoja. Mianzi - kasvot,
ovat kiinalaista kayttaytymistéa ohjaava voima, jonka merkityksesta olin lukenut ja kirjoit-
tanut tdman kehittdmistehtavan yhteydessa. Puuttuminen kohtuullisen pieneen epéakoh-
taan kesken koulutuksen oli minun nakdkulmastani normaalia kaytosta, mutta kiinalai-
selle suuri loukkaus. Taman konfliktin selvittely aloitettiin vasta seuraavana paivana, jol-
loin min& pyysin anteeksi kaytostéani. Tuntui kuitenkin, ettd anteeksipyynnollani ei ollut
merkitysta. Olin maksanut kulttuurioppitunnista kovan hinnan. Yritin sittemmin painaa

tapauksen unholaan ja huomioida omaa kaytdstani paremmin.
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Neljas tapaaminen tapahtui Suomessa ja sijoittui kevaalle 2015. Tata ennen lokaali- ja
globaalitiimi olivat tavanneet kerran Kiinassa jarjestetyisséd ERP-testauksissa, joissa itse
en ollut mukana. Tall6in mukana oli ollut ensi kertaa tiimini uusi konsultti. Olin kuullut,
etta hanella ja lokaalitimilaisella oli joitakin nakemyseroja ja he olivat ottaneet yhteen.
Aikataulupaineet olivat kovat ja tekemista todella paljon. Ajattelin tdmé&n olevan yksi suu-
rimmista ongelman aiheuttajista. Koska sain kuulla heidan ongelmistaan vain toisten ih-
misten kautta, oli vaikea itse paasta kiinni siihen, mitd muita syita ndille ihmissuhdeon-
gelmille voisi olla. Kun Kiinan tiimi saapui Suomeen, paatin ensiksi pitaa palaverin, jossa
kavisimme lapi sitd, mitd muutaman viikon takaisessa testisessiossa oli tapahtunut ja
miten asiat olivat sujuneet. En ajatellut keskittyd ongelmiin, vaan kuulla heilta itseltaan
miten asiat olivat menneet. Ajattelin myods tuossa vaiheessa, ettd meidan pitaisi kayda
lapi uudelleen rooleja ja vastuita, koska ajattelin sen helpottavan tiimilaisten tydtaakkaa
kiireen keskelld. Olimme ehtineet pitaa tuota palaveria noin puoli tuntia, kun minullekin
kéavi selvaksi, etta konsulttini ja lokaalitimilaisen valit olivat melko tulehtuneet ja alkupe-
raisen agendan saisi unohtaa. Loppupéaivan kaytimmekin sitten tdman suhdesopan sel-
vittdmiseen. Istuimme alas kahden kesken, kolmistaan sek& niin, etta Kiinantiimin esi-
mies oli mukana. Tuon péivan tapahtumia on vaikea selittda, mutta kaytdnnéssa kes-
kustelut eivat olleet kovinkaan strukturoituja, dialogin omaisia, saatikka coachingin peri-
aattein tehtyja vaan tilanteen mukana kehittyvid. Kaytimme kaytanndssa yhden paivan
vdlien selvittelyyn ja ajattelin, etta tuon paivan jalkeen asiat helpottaisivat. Konfliktin ka-
sittelyn rinnalla uskon taman neljannen tapaamisen syventaneen kiinalaisten ja suoma-
laisten suhdeverkostoja, koska Suomessa he paésivat tapaamaan kaikkia globaalitiimiin
kuuluvia. lltaochjelmaa ei ollut jarjestetty lahellekdan niin paljoa kuin Kiinassa, joten suh-
teiden rakentamisen piti tapahtua tydaikana. Hofsteden tuloksissa Suomen sijoittuminen

lyhyen tahtdimen yhteiskunnaksi selittdé osittain taman.

llImenneiden ongelmien vuoksi teimme paatoksen, ettd mina l[Ahden ERP-projektin vii-
meisen vaiheen eli kayttdonoton aikaan Kiinaan konsulttini kanssa. Tama oli siis viides
tapaaminen lokaalitimilaisen kanssa. En tiedd, olikovatko ndiden kahden ihmisen valit
parantuneet, vai koettivatko he kayttaytyda minun lasnaollessani paremmin. Tuo viikko
sujui ilman uusia konflikteja. Valien tulehtuneisuuden tosin huomasi siité, ettd konsuliti
ja lokaalitiimildinen eivat istuneet samassa tilassa ja viestinta heidan valillaan tapahtui
suurin osin sahkopostilla. ERP-kayttéénottoon liittyneet haasteet saatiin ratkaistua yh-
dessa ja myds mina tein ERP-tukeen liittyvid tehtavia helpottaakseni muiden tyttaakkaa.

Kulttuurierot tuovat joskus haasteita, joita on vaikea ymmartaa, saatikka ennustaa. Tasta
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oppineena voin sanoa, etta huolimatta nykyisin saatavilla olevista sahkdisista kommuni-
kaatiotavoista kuten videopuheluista, tulisi yritysten varautua kulttuurienvalisessa kom-

munikaatiossa siihen, etté ihmisten pitaa tavata toisiaan myos kasvotusten.

6.3 Loppukyselyn tulokset

Lokaalitiimille tehty loppukysely heindkuussa 2015 mittasi kommunikaation ja johtamisen
mallien soveltamisen onnistumista. Kyselyn kahdeksasta kysymyksesta kuudella pyrittiin
saamaan tietoa Kiinan tiimin mielipiteista aiheeseen liittyen. Kysymyksissa kysyttiin glo-
baalin ja lokaalin tiimin yhteisten palaverien riittdvyydesta (kysymys 3). Vastausvaihto-
ehdot olivat kylla ja ei, seka avoin kommenttikentta. Kaikki vastaajat olivat sitd mielta,
ettd palavereja on tarpeeksi. Avoimissa kommenteissa mainittiin, etta palavereja on joka
toinen viikko ja yhteyttd pidetaan aina, kun tulee jotain kysyttavaa. Kommenteissa mai-
nittiin myds, etta kasvotusten pidettyja palavereja ei juurikaan ole, mutta muiden kana-
vien kautta tapahtuva kommunikaation on melko tehokasta. Seuraavassa kysymyksessa
pyrittiin saamaan selville, mitk& tassa kehittdmistehtavassa esitellyt kommunikointitavat
ovat kaytossa (kysymys 4). Vastausvaihtoehdoiksi annettiin seuraavat: Skype/Lync pu-
helut, videopuhelut, puhelut, sdhkdposti, Lync-pikaviestit ja joku muu (mika?). Kaikki
nelja vastaajaa olivat valinneet kommunikaatiotavaksi Skype/Lync-puhelut, pikaviestit ja
sahkopostin.

Vaikka alkukyselyssa selvisi, ettd kysymys coachingista oli ymmarretty vaarin, paatin
kuitenkin pitd& siihen liittyvan kysymyksen mukana myds loppukyselyssa (kysymys 5).
Kysymys kuului: "Oletko saanut coachingia ja tukea alueesi Solution Area Managerilta?”.
Vastausvaihtoehdot olivat kylla, ei ja avoin tekstikenttd. Kaikki vastaajat olivat saaneet
coachingia ja tukea. Avoimissa kommenteissa mainittiin, etté vastaaja on saanut useita
tukisessioita oman alueensa Solution Area Managerilta, esimerkiksi rooleista ja vastuista
seka tarkeisté ohjelmistoista. Useammassa kommentissa mainitaan, ettd tukea on saa-
tavilla aina kun sita tarvitaan. Yhdessd kommentissa puolestaan mainitaan, etta vastaaja
on saanut coachingia siitd miten tiiminjasenten kanssa tydskennelld&n ja miten parantaa
kommunikaatiota. Kommenteissa oli jalleen yksi osio joka ei englanniksi eikd suomeksi
kaannettyna ole yksi selitteinen: "Nayttaa kunnioitusta ja tukea, silloin kun tarve vaatii.”.
Oma tulkinta kommenttiin on, ettéd vastaaja on saanut kaipaamaansa kunnioitusta ja tu-

kea tarvittaessa.
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Loput neljd kysymysta oli muotoiltu niin, etté vastausvaihtoehdot olivat yhdesta viiteen,
arvon viisi ollessa "erittdin haastava” ja arvon yksi "ei ollenkaan haastava”. Pidin seuraa-
vat kolme kysymysta samanlaisena seka aloitus- etté loppukyselyssa. Kysyin mielipi-
detta kulttuurierojen haasteista (kysymys 6), kielen ja kielierojen (kysymys 7) seké& aika-
eron (kysymys 8) tuomista haasteista projektimme.

Haaste kulttuurierojen suhteen arvioitiin pienemmaksi kuin alkukyselyssa. Loppuky-
selyssa kaikki vastaajat antoivat arvon kaksi eli vain vahan haastavaa. Ero alkukyselyyn
on pieni, silla silloin suurin osa vastaajista antoi arvon kolme, eli melko haastavaa. Avoi-
missa kommenteissa pyydettiin esimerkkeja ja niitd oli listattu kahden vastaajan toi-
mesta. Ensimmaisessa kommentissa mainittiin erilaiset tyétavat. Toinen kommentti kuu-
lui suomennettuna nain: "ERP-projektimanageri aihe, joista lokaalitimi ei ole samaa
mielta, mutta valinta tehtiin silti.” Talla kommentilla viitataan paatokseen, jossa yksi lo-
kaalitiimilaisista nostettiin seuraavan Kiinassa tehtdvan ERP-kayttédnoton projektipaal-
likoksi (eng. Wave-manager) ilman, ettd muut saivat mahdollisuutta osoittaa kiinnostus-
taan saatikka hakea kyseista positiota. Tasta aiheesta olen kertonut aiemmin luvussa

Kiinan kulttuuriset ulottuvuudet verrattuna Suomeen.

Kielierojen tuomasta haasteesta vastaajat olivat antaneet puolet arvolle kaksi ja puolet
arvolle yksi, joka tarkoittaa sita, ettd kielien tuoma haaste koetaan melko pienena. Alku-
kyselyssa valtaosa vastaajista oli antanut arvon kolme eli kielien tuomaa haastetta pi-
dettiin melko haastavana. Kielien tuomat haasteet ovat siis osoittautuneet pienemmiksi
kuin kiinalaiset aluksi ennakoivat. Avoimissa kommenteissa mainitaan ettd seka lokaali

etta globaalitiimi tulevat toimeen hyvin englannilla ja ymmartavat toisiaan.

Aikaerojen tuomalle haasteelle 75% vastauksista oli annettu arvolle kaksi ja 25% vas-
tauksista arvolle kolme. Alkukyselyyn verrattaessa aikaerojen haaste koettiin loppuky-
selyssd hieman suuremmaksi. Avoimia kommentteja saatiin kaksi. Kommentissa tode-
taan, ettd yhteisille keskusteluille ja palavereille on vahemman aikaa. Esille tuodaan
myds, etté joskus on kiireellisid tapauksia, joista pitaisi keskustella, mutta aikaeron takia
ne jaavat odottamaan. Olisin odottanut, ettd alku- ja loppukyselyn valilla olisi ollut suu-

rempi ero, silla itse antaisin sille arvon kolme.

Kaiken kaikkiaan haasteet kulttuurin, kielierojen ja aikaeron kanssa koettiin siis melko
pieniksi, niin alku- kuin loppukyselyssa. Aikaeron tuomat haasteet olivat ainut kategoria,

jossa loppukyselyssa haasteet koettiin suuremmiksi kuin alkukyselyssa. Mielenkiintoista
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oli, etta kiinalaiset kokivat kielen hyvin vahaiseksi haasteeksi. Henkilokohtaisesti itse
koen kielihaasteen olevan melko suuri. En tieda, johtuuko se erilaisesta ajattelutavasta
vai jostakin muusta. Mielestani Kiinan tiimin englannin kielitaito voisi olla parempi. Liséksi
moni asia on vaikea ymmartaa, koska kiinalaiset asettelevat sanansa hyvin eri tavoin
kuin lansimaalaiset. Jalkimmainen johtuu varmasti erilaisesta tavasta ajatella. Kuuden
tunnin aikaero vaikeuttaa toki paivittaistd kommunikaatiota, mutta ei ole merkittava on-
gelma. Vastausten perusteella voi tehda tulkintoja taman kehittamistehtavan onnistumi-
sesta. On tarkeaa havaita, etta tiimi kokee tuen olevan saatavilla aina kun he sita tarvit-
sevat valissamme olevista tuhansista kilometreistd huolimatta. Se mielestani selvasti
osoittaa, etta taman tydn myoéta tehdyt kommunikaation ohjeistukset toimivat ja ovat luo-

neet avointa yhteistydymparistoa.

6.4 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

1. Mitk& ovat suomalaisen esimiehen tyOkalut kiinalaisen satelliittitimin johtamiseen?

Tyokalulla viitataan tassé niin johtamisen kaytantoihin kuin itse tietoteknisiin tyokaluihin

Tiivistin johtamisen tydkalut kuuteen kohtaan, jotka esiteltiin tarkemmin aiemmassa lu-
vussa. Johtamisessa tarkeaa on saannéllinen esimiehen aloitteesta toimiva kontakti.

Saanndllisyyden yllapitamaksi tein palaverirakenteen, joka on listattu tassa:

. "Solution area" kuukausipalaveri Lync-puhelu

. "Status"-palaveri, Lync-videopuhelu, 2 krt/kk

. Projektin viikkopalaverit, Lync-puhelu tai kasvotusten
. Lync-pikaviestit

. Tiimi-infot sahkopostilla

o 00~ WN P

. Seuranta, havainnointi kohteessa, tarpeen ja mahdollisuuksien mukaan

2. Minkalaisia haasteita monimuotoisuus ja hajautuneisuus tuovat?

Monimuotoisuuden ja hajautuneisuuden haasteita tuotiin esille teoreettisen viitekehyk-
sen avulla seké kyselyiden avulla. Haasteiden maara ja laatu vaihteli projektin eri vai-
heissa ja eri ihmisten valilla. Tarkeimmat monimuotoisuuden ja hajautuneisuuden nako-
kulmat ovat kulttuurierojen tuomat vaarinymmarrykset seka aikaerosta ja tiimien eripaik-
kaisuudesta johtuva yhteisen ajan puute. Taman lisdksi on otettava huomioon, ettéa kom-
munikaatio tapahtuu paaosin sahkaoisten valineiden kautta muulla kuin omalla aidinkie-

lelld, jolloin viestiminen vaikeutuu entisestaan.
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3. Miten monimuotoisuus ja hajautuneisuuden tuomat haasteet saadaan kaannettya

hyddyksi ja osaksi jokapaivaista kommunikaatiota ja johtamista?

Saannollisen ja monipuolisen kommunikaation avulla molemmat osapuolet voivat oppia
toisiltaan kulttuurisista eroavaisuuksista (ns. kulttuurialyd) ja sitéd myoten jatkossa viesti-
minen eri kulttuureista tulevien kanssa on helpompaa. Toisaalta myds molemminpuolista
substanssiosaamista voidaan jakaa osapuolten kesken. Kun esimies ymmartaa etno-
sentrisen ja polysentrisen johtamisen periaatteet ja sitoutuu viemaan omaa organisaa-
tiotaan kohti kulttuurien synergiaa ja polysentrista nakemysta, voidaan monimuotoisuu-

den katsoa olevan osa jokapdivaista johtamista.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Olen aloittanut YAMK-tutkinnon suorittamisen jo 2010 ja suorittanut I&hes kaikki kurssit
vuoden 2011 aikana. Taman vuoksi tyOtavat ja opinnaytetydskentely vaativat hieman
enemman perehtymista. Aihe kuitenkin vetdisi mukaansa ja tekstia alkoi syntya melko
helposti alun kangertelun jalkeen. Kehittdmistehtavan aihe oli lasna jokapaivaisessa
tydssani koko projektin ajan ja uskon sen olevan yksi tarkeimmista asioista, joka auttoi
minut viemaan projektin loppuun. Hyvéksi koin myds ERP-projektin saneleman aikatau-
lun. Se pakotti minut eteenpain myds opinnaytetyon kirjoituksen osalta. Valilla olin pa-
hasti jaljessa kehittamistehtavan toteutuksen dokumentoinnin kanssa, mutta muutaman

viikonlopun puurtamisen avulla sekin jarjestyi.

7.1 Kehittamistehtavan arviointi

Taman prosessin aikana opin itsestani niin tutkijana kuin esimiehend. Huomasin, etta
asioiden pohtiminen ja niin sanotusti hautumaan jattdminen, on miltei yhta tarkeaé kuin
itse aiheeseen perehtyminen esimerkiksi lukemalla. Negatiivisena asiana huomasin, etta
kun toissa oli muuta kuin tdhan tydéhon liittyvaa kiirettéd ja haasteita, oli vaikea keskittya
ja paasta vauhtiin kehittamistehtavan kirjoituksen kanssa. Tuntui, etta aivojen kasittely-

kapasiteetti oli paikoittain ylikuormittunut.

Pelkkia yleistyksia opiskelemalla voi saada jonkinlaisen kasityksen vieraasta kulttuurista,
mutta niiden avulla voi tehda taysin vaaria johtopaatoksia, silla jokainen inminen on yk-

silo. Kunkin ihmisen temperamentti ja luonteenpiirteet, elaméantilanne ja ika vaikuttavat
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siihen, miten h&n kussakin tilanteessa kayttaytyy. Tama realisoitui erityisesti oman alu-
eeni lokaalitiimilldisen persoonassa ja kyvyssa kasitella stressaavia tilanteita. Hanell& oli
yksityiselaméasséa huolia ja samanaikaisesti erittain kiireista toissa. TA&ma nakyi kaytan-
nodssa siina ettd han ei saanut vietya tehtavia loppuun. Hanella oli liian monta tehtavaa

tyon alla yhta aikaa ja ndin mik&én ei valmistunut.

Kuten johdannossa totesin, on tdman tydn onnistumista arvioitava kolmella tasolla. En-
simmainen vaihe on mielestani onnistunut. Esimiehen tydkalu pakki on kattava, koska
se sisédltda monia asioita perehdytyksesta joka paivaiseen johtamiseen. Taman opinnay-
tetydn esilukijoilta ja opponenteilta sain kommentteja siita, etta opinnaytteeksi aihepiiri
on jopa liian lavea. Sain ehdotuksia jattaa perehdytyksen aihepiireista pois. Kuitenkin
kaikki aihealueet mielestani liittyvat toisiinsa ja muodostavat ehyen kokonaisuuden. N&ain
ollen pitaydyn alkuperaisessa sisalléssa. Tyon toisessa vaiheessa eli projektin esimies-
ten eli Solution Area Managereiden tuli ottaa tyokalupakki kayttdon. Tassa onnistuttiin
vaihtelevasti. Kullakin esimiehelld oli erilaiset, ennestdaan muodostetut tiimipalaverikay-
tannot ja tavat toimia. Kaytannossa kukin siis sovelsi tAméan tyékalupakin ohjeita vaihte-
levasti. Tama oli mielestani hyva tapa, koska kukaan esimiehista ei ollut taysin uusi ja
kokematon. Ohjeiden itsenainen soveltaminen omaan kayttéon kertoo siitd, etta esimie-
het ovat tydssaan patevia ja taitavia. Tiimissdmme onkin Konecranes IT-organisaation
parhaita esimiehid kevaalla 2015 tehdyn henkildston tyytyvaisyyskyselyn mukaan. Kol-
mannessa vaiheessa onnistumista siis arvioitiin tekemalla kysely kiinalaiselle satelliitti-
tiimille. Onnistumista olisi voinut arvioida myds haastattelemalla kutakin tiimilaistéa hen-
kilokohtaisesti. Taman kehittdmistehtavan puitteissa en ryhtynyt siihen, koska loppua
kohden aikataulupaineet kasvoivat. Oman arvioni mukaan asenneilmapiiri on projektis-
samme muuttunut positiiviseen suuntaan. Valinpitdméattdmyys ihmisten erilaisuudesta
johtuvien haasteiden ratkaisemiseksi on vahentynyt, kun tieto aiheesta on lisdantynyt.
Oma kehittamistehtavani osaltaan tukee Konecrenesin matkaa kohti kulttuuridlykk&am-

paa ilmapiirid ja johtamista.

Taman kehittdmistehtavan ohjaajana Konecranesin puolelta toimi esimieheni. Tein opin-
naytety6tani melko itsenéisesti. KehittAmistoimenpiteet ja tulokset eivat olleet hanelle
kovin hyvin néhtavissa. Olisi ollut hyva, jos olisin pitdnyt opinnéyteprosessin aikana oh-
jaajani kanssa enemman katselmointipalavereja ja saanut matkan varrella ehkd myés
palautetta siitd, mihin asioihin hanen ndkemyksensa ja kokemuksensa mukaan minun
tulisi keskittya. Jostain syysta tallaiset valipalaverit unohtuivat, ehké osaksi molemmin

puolisen kiireen ja tydmatkojen takia. Kavimme ty6ta lapi vasta, kun tulokset olivat jo
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selvilla. Sovimme tuossa vaiheessa, etté esittelen tyotani eri tahoilla syksyn 2015 aikana
ja sitd myo6ta kasvatan tyon vaikuttavuutta yrityksessdmme.

Jos nyt saisin tehd& koko kehittamistehtévan uudelleen, kayttaisin inmisiin tutustumiseen
ja kommunikointiin viela enemman aikaa ja vaivaa, vaikka se joskus tuntui vakinaiselta.
Toisaalta tekisin myos kyselytutkimusten lisdksi enemman haastatteluita. Olisi ollut hyva

haastatella kukin lokaalitiimildinen alussa ja lopussa henkilokohtaisesti.

Voin kuitenkin todeta, etta taman opinnaytetytn tekemisessa paaasia on ollut oma oppi-
misprosessini. Syksyn 2014 ja kesan 2015 vadlilla olen kaynyt lapi tunteiden myrskyja,
ahdistusta, valaistumisen hetkié ja vuodattanut tuskan hikea ja jopa ilon kyyneleita. Men-
nytta ei takaisin saa, mutta tulevaa elamaa ja uraa varten opin tasta projektista ja pro-

sessista erittain paljon!

7.2 Viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavan toteutukseen

Taméan kehittdmistehtdvan olennaisimmat teoriat rakentuivat neljan aiheen ymparille,
joista kunkin alla oli pienempia kokonaisuuksia. Perehdytyksen kannalta otettiin huomi-
oon niin perehdytettavan kuin perehdyttdjan nakoékulma. Toteutuksessa painotettiin pe-
rehdytyksen suunnitelmallisuutta ja monipuolisuutta. Selkedn ennakolta informoidun
suunnitelman avulla voi kukin perehdyttdja ja perehtyja varautua itselleen sopivin tavoin
perehtymistilanteisiin. Johtaminen ja viestintd hajautetussa tiimissa oli kohdistettu suo-
malaisille esimiehille. Teoriassa kasiteltiin Hofsteden kulttuurin ulottuvuuksia ja kiinalai-
sen kulttuurin erityispiirteita guanxia ja mianzia. Ne loivat pohjan toteutukselle, joka puo-
lestaan tehtiin ottamalla huomioon tiimin eripaikkaisuus, eriaikaisuus, moninaisuus ja
mabhdolliset vuorovaikutuksen tavat kussakin johtamistilanteessa. Toimintasuosituk-

sessa on nain ollen otettu huomioon kaikki teoreettisen viitekehyksen aihealueet.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Jatkokehitystarpeita on ollut jo nyt ndhtavissda. Kommunikaatiossa intialaisen tukitiimin ja
globaalin tiimin valilla on ollut ongelmia. Osa niista johtuu selkeasti kulttuurieroista. Ta-
man tydn perusteella voitaisiin jatkotutkimuksena tutkia suomalaisen ja intialaisen kult-
tuurin eroja Hofsteden ulottuvuuksien kautta. Nain voitaisiin rakentaa vastaavanlainen
kommunikaation ja johtamisen toimintasuunnitelma myds Intian ja Suomen véliseen yh-

teistydhon.
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Mainman,Siebel introduction Johanna Villatehdas 20.12.2014
Markman, Corona introduction Johanna Villatehdas 21.12.2014
Syncron TimoR. Villatehdas 22.12.2014
Liittymat SAP-muut jarjestelmat Janne Villatehdas 17.12.2014
Aluekohtaiset perehdytykset: Osto TimoR ja | Villatehdas 11.12.2014
Anna

Aluekohtaiset perehdytykset: Varaston | TimoK ja Pasi | Villatehdas 16.12.2014
hallinta
Aluekohtaiset perehdytykset: Alihan- | Eija Villatehdas 17.12.2014
kinta
Aluekohtaiset perehdytykset: Planning | Kaisa Villatehdas 16.12.2014
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Liite 2
Kiinan lokaalitiimin perehdytysaikataulu Suomessa
WK50 8.12.2014 9.12.2014 10.12.2014 11.12.2014 12.12.2014
Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai
Paikka Hameenlinna Hyvinkaa Hameenlinna Hyvinkaa Hameenlinna
Kayttédnoton
Organisaatio Charm, Solman tuki ja liiketoi-
Aamupva | Tehdasvierailu esittely ja 1KC ja ERP-ymparis- Globaalitiimin minnan oppimi-
agenda Hameenlinna prosessit tot esittelyt nen
Kayttéonoton
Testaustiimin ERP-aluekoh- tuki ja liiketoi-
llitapdivan | Liiketoiminta- esittely ja tes- tainen tiedonsi- | minnan oppimi-
agenda yksikon esittely Wiki, teamroom | taus kaytonnot irto - perehdytys | nen
WK51 15.12.2014 16.12.2014 17.12.2014 18.12.2014 19.12.2014
Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai
Paikka Hyvinkaa Hyvinkaa Hyvinkaa Hyvinkaa Hyvinkaa
Program man-
ERP-aluekoh- ERP-aluekoh- agement Office - | Tehdasvierailu ja
Aamupva uPerform- tainen tiedonsi- | tainen tiedonsi- | esittely ja KCIT- | liiketoiminta-yk-
agenda tyokalu irto - perehdytys | irto - perehdytys | esittely sikdn esittely
KC ERP Pro- ERP-aluekoh- Liittymat ja Osallistuminen
lltapdivan | cesses and tainen tiedonsi- muut jarjest- Masterdata ja testaussessioon
agenda Tracker process | irto - perehdytys | elmat migrointi ws8-3
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Aloituskysely Kiinan lokaalitiimille ja sen tulokset

1. What do you think is the needed amount (hours) for knowledge transfer ses-
sions happening in November and December time?

1-8h

8-16h

16-32h 25%
32-38h 75%
More (please specify)

2. What are the most important topics of the knowledge transfer sessions?

e

Konecranes global ERP process, include master data

Konecranes ERP configuration

Konecranes ERP customized t-code and enhancement

Interfaces between ERP and other system

Important reports (not only ERP)

Konecranes ERP printouts

Area specific solutions

First priority should be what we need to know and to do for next step.
Then maybe we can start with key-user training material and lead to
other topics

Right know, | would like to get some information about how the daily
business workflow to be done, in my area should be MM/WM and more
detailed more better

3. How often do you think we need to have meetings between China regional
team and Global coreteam?

Weekly 25%
Every two weeks 75%
Monthly

Other (please specify
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4. Based on your experience and thoughts how would you improve the communi-
cation between the China regional team and Global coreteam?

Having frequent Lync calls 3 (75%)

Having video conference 1 (25%)

Having face-to-face meetings | 2 (50%)

Participating to team meetings | 3 (75%)

of global core team

Something else (please spec- | 1 (25%)
ify)

I's helpful if we have time to talk to each other everyweek, like we know
what core team is doing right now and what China regional team is do-
ing, if any potential issue for our work here or anything we can do it bet-
ter.

5. Would you like to receive coaching - support from Solution Area Manager of
your area?

a.

b.
C.

Yes 100%

No

Please give example

As | know Solution Manager has a lot of functions, such as project man-
agement, process management, configuration managemet, documents
managerment... I'd like to know how solution manager have been used
in Konecranes, which functions of SM are used in this project, and it will
be better if we can see the demo of Solution Manager during the training
technical details and design background business knowledge

Sure , | believe when the local key users starting to use SAP, there will
be some new requirement , it is better to get coaching and support



Liite 3
3(4)

6. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with Cultural differences this China pilot -project?

Extremely challenging

Very challenging

Moderately challenging 75%

Slightly challenging 25%

Not at all challenging

Please specify

a. we need time to get used to the way we think and talk, and have a pat-
tern or best way to communicate. for my understanding cultural differ-
ence is about we're talking about the same thing, but thinking different
thing in our mind. so at the very beginning, we need to talk everything
very clear with background, reasons.

b. the business owners and trainers are friendly and there is no cultural dif-
ference to be worried when we are doing the project .

7. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with language issues this China Pilot -project?

Extremely challenging

Very challenging

Moderately challenging 75%

Slightly challenging 25%

Not at all challenging

Please give example

a. For quality management part, the language isn't a big issue since quality
people are good at English, they just need time to adapt to SAP system.
But for other area especially for WM, language will be a problem since
most WM people doesn't know English at all. We need have some work-
around way if we choose English only in SAP, for example, prepare user
manual in Chinese, or print out SAP professional terms with Chinese-
English bilingual...

b. Language EN might not be acceptd by all the end users

c. Some local key users only understand chinese , So for the training ses-
sion , the local chinese team will have to translate and training in chi-
nese again.
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8. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with Time zone difference between the teams in this Project?

Extremely challenging

Very challenging

Moderately challenging

Slightly challenging

75%

Not at all challenging

25%

Please give example

a. The time zone differences between China and Finland is just 6 hours, it
means we still can arrange time to communicate with eachother during

day time, so it's not a big issue.

b. right now , We are only in training stage , so , not so much challenge for

now .
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Erittdin
paljon

1

2

5

Tiimin jasenet tyoskentelevat eri paikoissa
(eri huoneissa, rakennuksissa, paikkakunnilla)

Tiimin jasenet liikkuvat tyossdan (tyoaika
matkustaen, asiakkaan tiloissa)

Tiimin jasenet tyoskentelevat eri aikaan (pe-
rakkain, eri aikavyohykkeilld)

Tiimin jasenet tyoskentelevat maaraaikaisesti
yhdessa

Tiimin jasenet ovat taustaltaan erilaisia (su-
kupuoli, uskonto, kieli, kulttuuri, koulutus)

Kommunikaatio tapahtuu tietotekniikan vali-
tykselld (puhelin, séhképosti, Lync)
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Loppukysely Kiinan lokaalitiimille ja sen tulokset

1. Did you receive enough induction and knowledge transfer in the beginning of
your Konecranes career?

=3

Yes 100%
No 0%
Pls specify:

People from my area guide me all the time

Process training, product training, Internal project training

We had face to face communication, getting to know the people in my
own area. Basically all the resource needed are presented.

2. What were the most important topics of the induction and knowledge transfer
sessions?

a.

b.
C.
d

Internal notification inspection

Business knowledge and solution

Project methodology

Regarding my to my area and most effective is MRP strategy using in
the SAP. This is quite useful. Also introduce the support contact and un-
derstand the ways of working in the group is very important.

3. Is the amount of meetings between China regional team and Global coreteam
adequate (in your solution area)?

a.

o

Yes, we have enough meetings | 100%

No, we don't have enough | 0%

meetings

Pls specify:

We have bi-weekly meeting on both areas

Usually we contact each other the moment we have anything
Biweekly meeting is the common way. Individual meeting is arranged
also if needed

Face to face meeting is not that frequent, but the communication
through other methods is quite efficient



Liite 5
2(3)

4. Which of the following communication methods is used in the communication
towards global core team? (choose one or more)

Instant messaging (Lync)

Skype/Lync calls 4
Video call 0
Phone call 0
Email 4
4
0

Something else, pls specfy

5. Have you received coaching - support from Solution Area Manager of your
area?

Yes 100%
No 0%

If you answered yes, pls evaluate the coaching and support in few words

a. | have been given several sessions from SAM, such as introducing the
role and responsibility, several important software we needed. And she
always give the supports if | need.

b. | can always get answer from our core team, if not, they direct me to oth-
ers

c. Training would be arranged if lack of knowledge

d. Coaching about how to work with the team member and how to improve
the communication and support. Show respect the respect and support
when it is necessary.
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6. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with Cultural differences this China pilot -project?

Extremely challenging 0%
Very challenging 0%
Moderately challenging 0%
Slightly challenging 100%
Not at all challenging 0%

Please give example:

a. Different way of working

b. The wave manager issues, which China team not agree, but selected
anyway

7. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with language issues this China Pilot -project?

Extremely challenging

Very challenging

Moderately challenging

Slightly challenging 50%

Not at all challenging 50%

Please give example:

a. Language issues is not a problem, both core team and local team can
handle well in English and understand each other.

8. Based on your experience and thoughts how would you estimate the challenge
that we have with Time zone difference between the teams in this Project?

Extremely challenging

Very challenging

Moderately challenging 25%

Slightly challenging 75%

Not at all challenging

Please give example:

a. Less time can be parallel to work at the same time for discussing or
meeting.

b. Sometime, there is some emergency case willing to have someone to

discuss, but due to the time difference, need to wave a little bit, but not a
big issue.



