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ALKUSANAT

Tama tutkimus on tehty Vaasan ammattikorkeakoulun kansainvalisen kaupan
suuntautumisen opinnaytetyéna marraskuun 2009 ja toukokuun 2010 vélisena
aikana. Tutkimus késittelee johtamista kansainvalisessa tyGympéristossa tyonteki-
jan nékokulmasta katsottuna. Tarkoituksena on saada selville, mit4 kansainvalis-
ten yrityksien tyontekijéat ajattelevat johtajuudesta ja millainen on hyva johtaja

tyontekijan silmin katsottuna.

Olen aina ollut kiinnostunut johtajuudesta ja eri kulttuureista. Idean tutkimukseeni
sain ollessani vaihto-opiskelijana Thaimaassa, jossa kulttuurin erilaiset vaikutteet
olivat hyvin esille jokapéivaisessa elaméssa. Tutkimuksessa péatin asettua tyonte-
kijan asemaan, silla melko véhan on tehty tutkimuksia tyontekijan nakdkulmasta
liittyen johtajuuteen. Haasteellisinta tutkimuksessa oli tyon teon sovittaminen
omaan aikatauluun tygassakaymisen ohella. Loppujen lopuksi kaikki sujui hyvin

ja ty6 valmistui suunnitellun aikataulun mukaisesti.

Haluan Kiittdd opinndytetyoni ohjaajaa Satu Lautamaked hyvastd opastuksesta ja
avusta tutkimukseni kanssa. Seka isot kiitokset avopuolisolleni, joka on jaksanut
tukea ja antaa ty0rauhaa kirjoittamisprosessin aikana.

Vaasassa 15.5.2010

Tiina Ranta
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1 JOHDANTO

Viestinta ja kulttuuri ovat avainasemassa puhuttaessa johtamisesta monikulttuuri-
sessa ymparistossd. Molemmat tekijat tdydentévat toisiaan ja ilman viestinnan ja
kulttuurien sujuvaa yhteistoimintaa, johtaminen olisi hyvin vaikeaa kansainvali-

sissd puitteissa, jos ei jopa mahdotonta.

Maailman laajuisen kaupan tarkeyden kasvaminen ja korostuminen luovat yrityk-
sen johdolle tiettyja vaatimuksia kansainvélisen toiminnan toteutumiseksi. Vaati-
mukset tulevat hyvin esille yhteistydssa muiden maiden ihmisten kanssa, jolloin
vastaan tulevat kulttuurierot ja erilaiset toimintatavat tyotehtdvisséd. Organisaa-
tiokayttaytymiselld on taten suuri rooli eri maiden ja kulttuurien valisessa kanssa-
kaymisessd. On hyvin tarkedad oppia ymmartdmaan eri maiden ja kulttuurien vies-
tintdtapoja ja kayttaytymistd, jotta johtaminen monikulttuurisessa ympéristosséa
onnistuisi mahdollisimman hyvin ja ongelmitta. (Adler 1986, 4-5.)

Nykyaikaisen johtajuuden tarkeimpiin vélineisiin tarkeimpéand kuuluu tehokas
kommunikointi yritysten sisélld ja siihen vaikuttavien osapuolien kanssa niin
maan siséisesti kuin myos kansainvaliselld tasolla. On kuulosteltava vallitsevaa
ilmapiirid ja eri tahojen esittdmid ndkemyksid. Néaiden lisdksi on myos osattava
olla vakuuttava ja kyettavd antamaan hyvét perustelut tekemilleen paatoksille ja
valinnoille. Kommunikointi yrityksien keskuudessa ei ole pelkka muotisana, vaan
tehokas keino keratd tietoa. Ndiden tietojen pohjalta voidaan suunnitella, parantaa
ja muuttaa omaa toimintaa parempaan suuntaan. (Karlof 1994, 114-115.)

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittéd4 ja analysoida johtamisen késitetta
monikulttuurisessa tydympaéristossa yrityksien tyontekijéiden nékokulmasta. Tut-
kimuksen tutkimuskysymyksid ovat seuraavat; mitd tyontekijat ajattelevat johta-
juudesta, millainen heidan mielestddn on hyvé johtaja ja mita johtajalta vaaditaan
monikulttuurisessa ymparistossa. Tutkimuksen avulla pyritddn luomaan mahdolli-
simman tarkka kuva tyontekijéiden kannalta johtajalta vaadittavista ominaisuuk-

sista ja johtamistaidoista. Ratkaisevana tekijana tutkimusongelman ratkaisemises-
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sa ovat tutkimukseen osallistuvat eri yritysten tyontekijat, joiden mielipiteiden
mukaan tutkimuksen tulokset mé&éraytyvat.

Opinnaytetyon perimmaisend tavoitteena on selvittdd, miten eri kulttuuritaustaiset
tyontekijat nakevét johtaja-késitteen ja miten he odottavat johtajuuden toteutuvan
kaytanndssa. Kulttuurienvalisten eroavaisuuksien takia, kasitteet johtajasta ja joh-
tajuudesta voivat vaihdella suuresti ja tuoda esiin erilaisia nakokulmia ja mielipi-
teitd liittyen johtamiseen. Tutkimus kohdistetaan isoihin kansainvalisiin yrityk-
siin, jotta saataisiin mahdollisimman paljon erilaisia vastauksia ja nakdkulmia

tutkittavaan ongelmaan.
1.2 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyon rakenne etenee johdonmukaisesti alkaen johdantokappaleesta, jos-
sa kaydaan lapi tutkimusongelma, tyon tavoitteet seka maéritellaan tutkimuksessa

esiintyvét kasitteet.

Tutkimuksen toinen luku késittelee viestintdd monikulttuurisessa ymparistossa.
Luvussa esitellaan kulttuurin vaikutuksia viestintaan kansainvalisessa tyoymparis-
tossd. Kaésittelyn kohteena ovat muun muassa kulttuurien tuomat haasteet tydela-

massa.

Kolmas luku pita4 sisallaan johtamisen késitteen ja johtamisen monikulttuurisessa
ymparistossd. Tarkoituksena on kayda l&pi, mitd monikulttuurinen johtaminen
pita4 sisélldén ja mitd johtajalta vaaditaan toiminnallisesti kansainvalisessd ympé-

ristossa.

Opinnaytetyon neljas luku koostuu empiirisestéd tutkimuksesta, joka pitéé sisallaén
tutkimusaineiston kerd&misen, tulosten koonnin sekd niiden kattavan analysoin-
nin. Tutkimuksen loppuosa kasittelee empiirisen osan tulosten ja analysointien
esittdmisestd. Lopussa esitetddn tutkimuksesta tehdyt johtopé&atokset ja yhteenveto

tutkimustuloksista.



12

1.3 Kasitteiden maarittely

Keskeisimpia tutkimuksessa esiintyvié kasitteita ovat kulttuuri, kulttuurienvalinen

viestintd, johtajuus ja monikulttuurinen johtaminen.

Kulttuuri on varsin monimuotoinen kasite ja siitd on esitetty satoja méaaritelmia
riippuen siitd, mistd ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. Kulttuuri opitaan viestinnan
viélitykselld, sitd yllapidetdan ja siihen vaikutetaan viestinnan kautta. Se on osa
yksilon persoonallisuutta ja vaikuttaa laajalti ihmisten, tiimien ja yhteiskuntien
kayttdytymiseen. (Makilouko 2003, 12; Salo-Lee, Malmberg & Halinoja 1996, 6.)

Geert Hofsteden mukaan kulttuuri on opittua, ei perittyd. Kulttuuri on peraisin
sosiaalisesta ymparistostd, eikd niinkdan geeneistd. Hanen mukaansa kulttuuri
tulisi erottaa ihmisluonnosta ja toisaalta yksilon persoonallisuudesta. (Hofstede
1993, 21.)

Adlerin mukaan kulttuuri on jotain, mika on jaettua kaikkien tai Idhes kaikkien
saman sosiaalisen ryhman jasenten kesken. Se on myos jotain, mité ryhmien van-
hat jasenet yrittavat siirtdd nuoremmille jasenille. Teoksessaan Adler kertoo kult-
tuurin olevan myds jotain, mika muokkaa yksilon kaytostd moraalin, lakien ja

tapojen kautta sekd ohjaa kasitystd maailmasta. (Adler 1986, 8-9.)

Kulttuurienvalinen viestintd kasittdd kaytanndssa viestinnén ja kommunikoinnin
eri kulttuuritaustoja omaavien ja eri sosiaaliryhmistd olevien ihmisten kesken.
Keskeisesséa roolissa kulttuurien valisessa viestinndssé ovat itse kulttuurit ja niiden

ominaiset arvot, uskomukset, tarpeet ja tavat. (Gudykunst & Mody 2002, 179.)

Viestintdd yli kulttuurirajojen ilmenee silloin, kun henkild yhdestd kulttuurista
lahettdd viestin henkildlle, joka on toisesta kulttuurista. Kulttuurienvélisen vies-
tinnan ongelmat tulevat silloin esille, kun toisen kulttuurien henkil6 ei vastaanota
lahettgjan lahettdm&a viestia oikein. Mitd isommat kulttuuriset erot ovat viestin
ldhettdjén ja vastaanottajan vélillg, sitd suuremmalla todennakoisyydelld esiintyy

vaarinymmarryksié ja ongelmia viestinnén yhteydessa. (Adler 1986, 52-53.)
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Johtajuus on vakiintuneesti kuvattu muutaman tehtavékentén tai kategorian avul-
la. Eri kriitikot painottavat eri asioita, joten johtajuudelle on paljon erilaisia ké&sit-
teitd. Johtaminen on asioiden ja siséllon johtamista. Johtajan tarkein tehtavé on
huolehtia, ettd organisaation tai tiimin perustehtdva toteutuu. Johtaminen on myos
henkilOiden johtamista, jolloin ihmiset tekevét tuloksia. Motivoitunut, tehtavés-
taan tietoinen, hyvinvoiva ryhmé tayttd4 organisaation perustehtavan paremmin
kuin huonokuntoinen joukko. Johtamisen sanotaan olevan myds kommunikaatio-
ta. Viestintd on keskeinen osa johtamista ja sen hyvéa toteuttamista. Johtamisen
sanotaan olevan myds yhteistyon rakentamista. Ryhman tulee toimia silloinkin,
kun johtaja ei ole paikalla. Tydyhteiso tarvitsee tietyt pelisdannot, yhteisén muo-
dot ja mahdollisuuden yhteiseen tekemiseen. (Aaltonen, Ristikangas & Pitkénen
2008, 110-111.)

Monikulttuurinen johtaminen tarkoittaa ryhmien ja tiimien johtamista, joissa on
jasenid kahdesta tai useammasta kulttuurista. Namé tiimit voivat tyéskennelld
yhdessa samassa paikassa, mutta ovat yha useammin nykyaan erotettuja toisistaan
ja tyoskentelevat puhelimien ja sdhkopostien kautta. Monikulttuurinen johtaminen
on haaste kaikille kansainvalisille kasvaville yrityksille. Kulttuurien monimuotoi-
suus tarjoaa monipuolisia ideoita eri kulttuureista tulevien tyontekijoiden koke-
musten ja nakékulmien kautta. (Mékilouko 2003, 12.)

Monikulttuurisen johtamisen tavoitteena ndhdaan yksilon ja organisaation hyvin-
voinnin, toimintakyvyn ja tuloksellisuuden oikeudenmukainen edistdminen. Joh-
taminen monikulttuurisessa ymparistossa koetaan haasteeksi johtamiselle, johon

tulee suhtautua ammatillisesti ja vakavasti. (Lahti 2008, 11.)
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2 KULTTUURIENVALINEN VIESTINTA

Kulttuuri ja kulttuurienvalinen viestintd ovat hyvin tarkeita tekijoita johtamisessa
ja siihen liittyvissa osa-alueissa. Kulttuurirajojen ylittdvaa viestintaa tarvitaan tana
paivana kaikkialla maailmassa ja siitd on tullut oleellinen osa yritysten toimintaa.
Monikulttuurisissa tyOyhteisissa ympari maailmaa on paljon viestintatilanteita,
joissa kohtaavat eri kulttuurien edustajat. Téallaisissa tilanteissa tormataan usein
vaarinymmarryksiin ja jopa ikaviin konfliktitilanteisiin. Viestinnan osapuolten
kulttuuritaustat ovat talldin suuressa roolissa viestin lahettdmisessa ja sen vas-
taanottamisessa. (Pietild 2005, 42.) Téssa luvussa tutustutaan kulttuuriin ja vies-

tintdan osana monikulttuurista johtamista kansainvalisella tasolla.
2.1 Kulttuurin maarittely

Tand paivana yrityksien tyontekijoiden kansainvalistyminen on suuressa kasvussa
ja avainasemassa ovat talloin ilmenevét kulttuurierot eri kansojen ja kansallisuuk-
sien valilla. Tallaiset erot tulevat suurimmaksi osaksi esille kulttuurien ja kansojen

arvoissa ja asenteissa. (Brewster, Harris & Sparrow 2003, 5.)
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Kuvio 1. Kulttuuri jddvuori-metafora. (Salo-Lee ym. 1996, 6)
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Kulttuuri ilmenee ihmisten eldmé&ssé ja toiminnassa monella eri tavalla. Tata ajat-
telutapaa kuvaa hyvin kulttuurista kéytetty jaavuori-metafora (ks. kuvio 1). Jaa-
vuoren tavoin kulttuuristakin on havaittavissa vain murto-osa. Y leisesti tunnettuja
kulttuurin ilmenemismuotoja ovat muun muassa ruoka, vaatetus, kieli ja kaytosta-
vat. Nama kulttuurin muodot ovat suhteellisen helposti tunnettavissa ja nakyvilla.
Suurin osa olemassa olevista kulttuureista on kuitenkin pinnan alla ndkymattomis-
sé ja usein jopa kulttuurien jasentenkin tiedostamattomissa. Tahan pinnan alla
olevaan alueeseen luetaan esimerkiksi viestintatyyli, arvot, normit ja uskomukset.
N&ma tekijat saattavat olla ongelmien ja konfliktien aiheuttajina kulttuurienvali-
sessd viestinndssa. (Salo-Lee ym. 1996, 6-7; KulttuuriGuru 2010.)

Vastoin yleista vallitsevaa késitystd, ihmiset eivat ole ainoastaan vain yhden kult-
tuurin jasenid. Ihminen voi samanaikaisesti kuulua useaan eri kulttuurin ja toimia
niiden piireissé kotona, tyopaikalla ja harrastuspiireissa. Tédten voidaan sanoa, etta
kulttuurista viestinta tapahtuu jo oman kansallisen kulttuurin sisalla. Kulttuurien-
valiset rajat ovat hyvin liukuvia ja kulttuurien paéllekkéisyys on auttavana tekija-

na myos kansainvalisissd yhteyksissa. (Salo- Lee ym. 1996, 7-8.)
2.2 Kansalliset kulttuurit

Kansalliset kulttuurit ovat kulttuureita, joita esiintyy yli kansojen rajojen. Eri kult-
tuureiden valilla saattaa olla hyvinkin suuria eroavaisuuksia kun toiset kulttuurit
saattavat olla hyvin lahella toisiaan. Kansallinen kulttuuri ei ole muodoltaan kovin
yksinkertainen. Se muodostuu useasta erillisestd tasosta, joita ovat esimerkiksi
maantieteellinen, uskonnollinen, kielellinen, etninen, sukupuolinen, sosiaaliset
tasot ja useat eri organisaatiot. Namé eri tasot ovat syntyneet ihmisten valilla ta-
pahtuneista kanssakdymisista ja eivét aina ole véalttdmattd sopusoinnussa keske-
n&an. Tastd seurauksena on erilaisia ongelmia ja konflikteja, jotka rasittavat ja
vaikuttavat negatiivisesti yrityksiin ja niin yrityksen sisaiseen kuin kansainvéli-
seen toimintaan. (Méakilouko 2003, 25-27.)

Organisaatiokulttuurilla on myos hyvin térkeé rooli puhuttaessa kansallisesta kult-
tuurista. Valitettavaa on vain se, ettd monet johtajat uskovat organisaatiokulttuurin

hillitsevan tai jopa pyyhkivén pois kansallisen kulttuurin tuomat vaikutukset kan-
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sainvéliseen toimintaan. Usein oletetaan, ettd samassa organisaatiossa tyoskente-
levét tyontekijat ovat samanlaisia, vaikka he tulisivatkin eri maista ja omaisivat eri
kulttuuritaustan. Johtotasolla uskotaan usein, ettd kansalliset erot ovat tarkeitéd
vain puhuttaessa asiakkaisiin kohdistuvissa toiminnoissa, eikd huomioon oteta eri

maista tulevien kollegoiden eroavaisuuksia ja tarpeita. (Adler 1986, 46.)

Kansallinen kulttuuri on psykologinen ilmi6 ja se on opittua perinndn kautta. Kun
ihminen siirtyy uuden kansallisen kulttuuriin keskuuteen, on talléin opittava pal-
jon uudesta kulttuurista, sen tavoista ja kdytanndista. Ilman uusien asioiden oppi-
mista ja omaksumista, kanssakdyminen ja sujuva kommunikointi toisen kulttuuri-
taustaisen ihmisen kanssa, on vaikeaa. Virheiden ja erehdysten kautta tapahtuva
oppiminen on hyvin yleistd, mutta suositeltavaa on etukateen ottaa selvéa ja tutus-
tu uuteen kulttuuriin. Talla tavalla véltetdan turhia ongelmia ja konflikteja. Koska
kulttuuri on psykologinen ilmi6, persoonan muutokset ovat luonnollisia uuden

kulttuurin oppimisessa ja tiedostamisessa. (Makilouko 2003, 25-27.)
2.2.1 Kulttuureista oppiminen

Kulttuureiden oppiminen ei ole helppo ja yksinkertainen prosessi. Kirjoista luke-
malla paljon uusia tietoja, auttaa saamaan perustietoja kulttuureista ja niiden kay-
tannoista ja tavoista. Pelkka kirjoista oppiminen ei kuitenkaan riitd, vaan on oltava
tekemisesséd vieraan kulttuurin kanssa ja kokea itse henkilokohtaisesti, millaista
uuden kulttuurien kohtaaminen on. Ei riitd, ettd katsoo vain sivusta toisten toimin-
taa ja yrittaa sita kautta omaksua uusia asioita ja toimintatapoja, silla néin saadaan
vain hyvin pintapuolinen kasitys toisesta kulttuurista. Saavuttaakseen hyvén ja
perusteellisen késityksen uusista kulttuureista, on mentéva rohkeasti mukaan ih-
misten keskuuteen opittava henkilokohtaisesti uusia asioita ja tapoja. Virheiden
valttaminen on mahdotonta t&ssa tilanteessa, mutta virheiden kautta oppii parhai-
ten. (Makilouko 2003, 32-33.)

Toisista kulttuureista oppiminen on oppimista olla avoin, tietoinen itsestaan ja olla
halukas analysoimaan ja oppimaan toisista kulttuureista ja niiden siséall6istd. On
opittava yhteen sovittamaan eri kulttuurit yhteen ja I0ydettdva niiden yhteinen

kieli ja sen mukana tuomat edut ja hyvét puolet yrityksen toimintaan. Kulttuureis-
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ta oppiminen ei ole vain lyhyt prosessi, jonka aikana on opittava kaikki mahdolli-
set tiedot ja taidot vieraasta kulttuurista. Oppiminen on nahtava jatkuva prosessi-
na, jonka aikana I0ydetddn ja opitaan uusia asioista toisista kulttuureista. (Schei-
ner & Barsoux 2003, 281.)

Uusien kulttuurien oppiminen vie paljon aikaa ja siihen on paneuduttava huolella.
Pintapuolisella tarkastelulla ei saa tarpeeksi tietoja ja taitoja omaa oppimistaan
ajatellen. On véarin ajatella, ettd nopea kohtaaminen ja sopeutuminen eri maiden
kulttuurien vélilla rakentavat kulttuurien valista yhteenkuuluvuutta. Uusien usko-
musten ja tapojen omaksuminen vie oman aikansa ja vaatii hyvaa ilmapiiria kans-
sakdyvien ihmisten keskuudessa. Huono oppiminen ja valmistautuminen vierasta
kulttuuria kohtaa saattaa aiheuttaa noloja tilanteita ihmisten vélilla. Tasta voidaan
myos paatelld, ettei vastapuoli ole halunnut perehtyé toiseen kulttuuriin kunnolla

ja tdma luo toisesta osapuolesta negatiivisen kuvan. (Mékilouko 2003, 33-34.)

Hyvéan ja tehokkaaseen kulttuurien tuntemiseen ja oppimiseen on olemassa pal-
jon erilaisia neuvoja ja ohjeita. Noudattamalla perusohjeita paasee jo pitkalle ja
saa tuntuman vieraisiin kulttuureihin ja niiden tapoihin. Oppimisprosessia helpot-
taa paljon se, ettd opettelee rakentamaan ihmissuhteita vieraiden ihmisten kanssa.
Olemalla yhteydessd muiden kulttuurien kanssa, huomaa miten erilainen oma
kulttuuri on muihin verrattuna. Samalla oppii tuntemaan toisten kulttuurien piirtei-
t4, uskomuksia ja kaytostapoja. Olemalla avoin uusia ihmisié ja kulttuureja kohtaa

saa hyvan alun oppimisprosessille. (Adler 1986, 24; Mékilouko 2003, 36.)

Uuden kulttuurin oppijalla on myés oltava tietynlaista rohkeutta tehdd virheitd ja
oppia niiden kautta uusia asioita. Ei saa olla ujo ja on rohkeasti uskallettava men-
n& uusiin sosiaalisiin tilanteisiin ja hiljalleen opeteltava hallitsemaan ndita uusia ja
vieraita tilanteita. On tarked muistaa, ettei saa olla liian tehtavékeskeinen uusissa
tilanteissa on osattava ottaa huomioon kehittyvat ihmissuhteet. Oppimisprosessin
alkuvaiheessa on hyva keskittyd mieluiten yhden uuden kuin usean eri kulttuurin
oppimiseen ja omaksumiseen. Keskittymalla vain yhteen kulttuuriin, oppiminen
on helpompaa ja omaksuminen vie vahemman aikaa, kun ei tarvitse keskittya kuin
yhden kulttuurin ominaisuuksiin ja piirteisiin. Hyva keino oppia uusia asioita kult-

tuureista on lukea paljon kulttuurisidonnaisia julkaisuja ja muita oppimateriaaleja,
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silla ndma sisaltavat usein hyodyllisia tietoja eri kulttuureista. (Mékilouko 2003,
36.)

2.2.2 Nakokulmia erilaisuuteen

Nykypaivana maiden sisalla vallitsevat erot johtuvat padosin etnisistd, alueellisista
ja uskonnollisista kulttuureista. Suurimmaksi osaksi etninen ja uskonnollinen
ryhmanmuodostus ylittd4 usein maiden poliittiset rajat ja tallaiset ryhmét muodos-
tavat usein vahemmistdéon kuuluvia ryhmia maiden sisélla, joilla on omat usko-
mukset ja periaatteet. Rotu, ihonvdri ja etninen tausta ovat tarkeita tekijoité erotta-
essa kulttuureita toisistaan. Rodun madrittelemisen tekee entistd vaikeammaksi
globalisaatio ja siihen vaikuttava liikkuvuus. Tasa-arvoon vedoten, yrityksen ja
organisaatioiden ei pitdisi suhtautua negatiivisesti eri etnisen taustan ja ihonvarin
omaaviin tyontekijoihin. (Hofstede 1993, 35; Lahti 2008, 93-94.)

Monikulttuurisessa ympéristossa on my0ds osattava otettava huomioon eri kansa-
laisuudet ja niiden esiintyminen tyoyhteisdjen keskuudessa. Maailmassa on paljon
erilaisia kansoja ja kansalaisuuksia, jotka ovat levinneet ympari maailmaa sotien
ja sisallissotien seurauksena. Useimpien maiden véestorakenne koostuu maahan-
muuttajista, pakolaisista, ulkomaalisista opiskelijoista ja vierasty6laisistd. Muu-
tosprosessi on ollut kdynnissa jo pitkaan ja siksi on lahes mahdotonta maaritella
tarkasti monikulttuurisuuden osatekijoitd, edes rotuja tai etnisid ryhmid. Ihmiset
ovat erilaisten taustojen ja ominaisuuksien yhdistelmia ulkoisilta ominaisuuksil-
taan ja identiteetiltdén. (Lahti 2008, 96-97.)

Eri sosiaaliluokat, vauraustasot ja kastit ovat viel& oleellisia tekijoitd ympari maa-
ilmaa ja niilla on oma vaikutuksensa monikulttuurisessa tydymparistossa. Monis-
sa kulttuureissa vallitsee edelleen tietty luokkajako ja kastijarjestelmé, jotka vai-
kuttavat ratkaisevasti ihmisten elamaan. Havaittavissa olevat vaikutukset heijastu-
vat yleensd aina tyopaikkoihin ja tydyhteisdihin. Ne saattavat luoda vahvoja na-
kymattomia siteitd ja esteitd tyontekijoihin tai esimiesten ja alaisten valille. (Lahti
2008, 100; Hofstede 1993, 37.)
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Aidinkieli ja kieliryhma vaikuttavat hyvin paljon toimimiseen monikulttuurisessa
ymparistdssd. Kieli, kuten uskontokin, on yksi identiteetin kulmakivista. Kieli
syntyy ihmisten sosiaalisesta todellisuudesta ja heijastaa maailmankuvaa, elaman-
katsomusta, ajattelua, logiikkaa, identiteettid, asemaa ja monia muita elaméaan
kuuluvia asioita. Osana &idinkielta ja kielenkéayttda ovat sanattomat viestit, tyylit,
ilmeet ja eleet, katsekontaktit ja fyysinen laheisyys. liman niité ei kieltd voi kun-
nolla ymmartaa. Koska ihmiset kadntavat oman kielensé ja viestinsa toiselle kie-
lelle eivét toiseen kulttuuriin, vuorovaikutus jaa usein vajavaiseksi. Tyoelaméssa
omasta kielestd poikkeava ajatuksenkulku ja argumentointi tulkitaan usein helpos-
ti epapéatevyydeksi tai kykenemattomyydeksi. Tdman takia usein kulttuurien véli-
set vaarinkasitykset ja ristiriidat johtuvat padasiassa ajattelun ja logiikassa esiinty-
vista eroista, eiké niink&an kielitaidon puutteista. (Lahti 2008, 109-1010.)

2.3 Viestinta kansainvalisella tasolla

Kansainvalisten liiketoimintaorganisaatioiden toiminnan yhtend tarkeimmista vaa-
timuksista on tehokas kommunikointi monella eri tasolla. T&mé tarkoittaa sita,
ettd organisaatioiden on osattava kommunikoida asiakkaidensa, tyontekijoidensa,
alihankkijoidensa ja muiden sidosryhmiensd kanssa niille ominaisilla tavoilla.
Tehokas viestiminen ei vélttamattd ole helppoa isoissa yrityksissd, varsinkaan
silloin kun on kommunikoitava yksiloiden kanssa, joilla on eri kieli, erilaiset arvot
ja eldmantavat. Talléin kommunikaatiovaikeuksien riski kasvaa huomattavasti ja

aiheuttaa ongelmia viestien oikeinymmartamisessa. (Ferraro 2005, 47.)

Yrityksien keskuudessa viestinta kansainvéliselld tasolla on olennainen osa yritys-
ten toimintaa tdméan paivan liikketoiminnassa. Talldin on muistettava, ettei yksilol-
le riité se, ettd osaa kommunikoida muiden kanssa, vaan kansainvalisessé kanssa-
k&ymisessd on otettava huomioon myo6s toisten osapuolten erilaisuus. Voidaan
sanoa, etta kansainvalisissa tehtévissé tehokas viestintd toimii erdénlaisena pelas-
tusrenkaana (ks. kuvio 2). Tahén pelastusrenkaaseen kuuluu neljé eri osaa, jonka
jokaisen osan on toimittava ongelmitta ja oltava kayttajan hallinnassa, jotta rengas
pysyy pinnalla. Ndma nelja eri osaa ovat kielellinen osaaminen, kulttuurialueen

tuntemus, asenne sekd viestinnan hallinta. (KulttuuriGuru2010.)
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Kulttuurialueen tuntemus
Yleiset piirteet
Historia

Uskonto ja uskomukset

Kielellinen osaaminen
Rakenne
Sanasto
Asntdminen
Kirjoitusasu

Viestinnin hallinta

Asenne : .
Aitous Korkea vai matala konteksti
Vilpittdmyys E;)sliz}a:}set taidot
Ystivillisyys ekieli

Kuvio 2. Kansainvilisenviestinnan pelastusrengas. (Kulttuuriguru 2010)

2.3.1 Kansainvélisenviestinnan haasteet tyoelamassa

Toimiminen monikulttuurisessa ymparistdssa vaatii sen osapuolilta paljon osallis-
tumista ja paneutumista asiaan. Se tuo mukanaan myos tiettyja ongelmia ja asioi-
ta, jotka on otettava tarkasti huomioon, jotta jokapéivainen tyonteko ei vaikeutuisi
tai tulisi mahdottomaksi suorittaa. Suurimpina kynnyskohtina tydeldmdssé on
havaittu etnosentrisyys, nonverbaalinen viestinta, kielellinen viestintd, korkean ja

matalan kontekstin viestintatyylit sek& monet erilaiset arvot. (Salo-Lee 2003.)

Etnosentrisyys eli omakulttuurikeskeisyys on luonnollinen ilmi6é tydyhteistjen
keskuudessa. Liika keskittyminen vain omaan kulttuuriin saattaa kuitenkin johtaa
erilaisiin vaarinkésityksiin ja ongelmatilanteisiin kulttuurien vélisessa toiminnassa
tyopaikoilla. Viestinnan tehokkuus on riippuvainen siitd, miten hyvin vuorovaiku-
tustilanteen osapuolet osaavat havaita toistensa tavoitteet ja miten he tulkitsevat
toistensa lahettdmid viestejad. Se mitd osapuolet havaitsevat ja millaisen tulkinnan
eri havainnot saavat, ovat suurelta osin opittua ja kulttuurisidonnaista. Erilaisten
nédkokulmien huomioon ottaminen ja ymmartdminen oikealla tavalla kuuluvat

hyvin oleellisina osina kulttuurienvaliseen viestintaan. (Salo-Lee 2003.)
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Tarkennettuna etnosentrisyys tarkoittaa kansalle samaa kuin yksilolle itsekeskei-
syys. Se on ryhmakeskeisyyttd ja oman yhteiskunnan standardien soveltamista
kyseisen yhteiskunnan ulkopuolella oleviin ihmisiin. Omaa pienta maailmaa pide-
tddn suuressa arvossa ja kaiken tapahtuvan keskipisteend. Omakulttuurikeskei-
syytta ei taten missédén nimessé voida pitdd kulttuurienvalisen toimivan yhteistyon
terveend perustana. Mikali toiminta perustuu omakulttuurikeskeisyydelle, ei yh-
teistydn toiminta ole parhaalla mahdollisella tasolla ja ongelmat seka konfliktit
ovat yleisia. (Hofstede 1993, 302, 371.)

Johtajien ndkokulmasta etnosentrisyys tarkoittaa puolestaan sitd, ettd johtajat na-
kevét tydmaailman puhtaasti vain omasta nakokulmasta ja eivat ota muita nako-
kulmia huomioon johtamistehtévissd. Johtajat eivat mydskaan huomioi kulttuu-
rieroja ja tyoskentelevat usein oman Kkotiyrityksen ja oman kulttuurin sééntéjen
mukaisesti. Usein omakulttuurikeskeisyys on ainoa vaihtoehto suurissa yrityksis-
sé, koska kukaan ei voi hallita kaikkia tyopaikoilla esiintyviéd kulttuureita. Syyna
omaan Kkulttuurikeskeisyyteen katsotaan myds olevan ajan puute luoda synenergi-
aa eri kulttuurien valilla. Yrityksille on tarke&a saada toiminta alkuun mahdolli-
simman nopeasti ilman viivastyksid. Talloin johdolla ei ole aikaa keskitt&da voi-
mavaroja kaikkien eri kulttuurien huomioimiseen. (Méakilouko 2003, 99.)

Haasteena kulttuurienvaliselle viestinndlle on my0ds nonverbaalinen viestinta.
Tama viestinnan muoto pitaé sisallaan esimerkiksi ilmeet, eleet, koskettelun, kat-
sekontaktin ja fyysinen etéisyyden, jotka luovat vaikutelmia etaisyydesta tai lahei-
syydestd, valittomyydesta tai varautuneisuudesta. Taten toisilta saamamme vaiku-
telmat perustuvat suurelta osin nonverbaaliseen viestintdén. Tallaisen sanattoman
viestinndn perusteella voidaan tydelaméssa esimerkiksi havaita, miten asiantunte-
va tyontekija voi olla tai miten sitoutuneena tyontekijad pidetddn omana yrityk-
seensd. Sanattoman viestinnan kautta paljastuu yleensé todellinen suhtautuminen

asioihin, vaikka sité ei ehka haluaisi nayttad muille. (Salo-Lee 2003.)

Sanaton viestint4d on olennainen osa viestintdd ja yhdessa molemmat taydentavét
toinen toistaan. Se antaa taustatietoa kielellisten viestien tulkitsemiseen eli kertoo,
miten viesti pitdisi ottaa vastaan ja ymmaértad sen sanoma oikein. Mikali kielelli-

nen viestintd on ristiriidassa sanattoman viestinndn kanssa, ihmisten on todettu
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pitdvan nonverbaalista viestintdd uskottavampana. Kulttuurienvélisid eroja voi-
daan vertailla keskenddn sanattoman viestinndn avulla. Talloin tutkitaan miten
kielellinen ja ei-kielellinen viestintd painottuvat eri kulttuurien keskuudessa. (Sa-
lo-Lee ym. 1996, 58-59.)

Sanallinen ja sanaton viestintd ovat yhdessé osa koko vuorovaikutusprosessia ja
kaytannossa erottamattomia. Kielellinen viestinta eli se, mita sanotaan, liittyy
olennaisesti siihen, miten jotakin sanotaan. Yhdessa nama kaksi muodostavat
viestintatyylin. Viestintatyyleista voivat ty6eldmassa muodostua ongelmallisiksi
etenkin suora tai epdsuora viestintd. Puheen ja hiljaisuuden maaré ovat myos vies-
tintatyyliin vaikuttavia tekijoitd. Suomalaisessa viestintakulttuurissa hiljaisuus on
sallittua. Sen sijaan esimerkiksi amerikkalaisessa viestintdkulttuurissa hiljaisuus
merkitsee usein ihmisten vélisen yhteyden katkeamista, joka koetaan kiusallisena.
(Salo-Lee 2003.)

Sanaton ja sanallinen viestinta poikkeavat toisistaan siing, ettd sanallinen viestinté
kayttadd hyvakseen erityista sovittu kirjainmerkkijérjestelmaa. Sanattoman viestin-
nan yhteydessa ei téllaisia sopimuksia ole. Yleensa lahdetaan siitd, ettd sanatonta
viestintdd ei opeteta erikseen vaan sitd opitaan itsestdan. Taten sanattoman vies-
tinnén tulkinnoissa on havaittavissa enemman epamaaraisyyksia verrattuna sanal-
liseen viestintadn. Sanattoman viestinnan hallinta on huomattavasti vaikeampaa ja
saa aikaan erilaisia késityksid samoista eleista eri yksildiden tulkitsemina. Téaten
organisaatioissa ja tydyhteisoissd voidaan kohdata vaikeitakin ongelmia ja kon-

flikteja ihmisten eri kasityksien seurauksena. (Puro 2004, 50.)

Korkea ja matala kontekstit viittaavat seka kielelliseen ettd nonverbaalin viestin-
nén prosessointiin. Késitteet ovat Edward T. Hallin luomia ja ne ovat suuressa
roolissa monikulttuurisessa viestinndssd. Korkean kontekstin viestinndsséd hyo-
dynnetddn kaikkia mahdollisia vihjeitd sanoman merkityksen ymmartamiseksi,
kuten esimerkiksi ilmeiden, eleiden ja taustatietojen avulla. Téssa tilanteessa kon-
tekstuaalista tietoa k&ytetddn mahdollisimman tehokkaasti hyddyksi. Télle viestin-
tatyylille tyypillistd on epdsuora viestintd. Matalan kontekstin viestinndssé puoles-
taan sanallisen viestin merkitys korostuu enemman verrattuna korkean kontekstin

viestintddn. Tassa tilanteessa kédytetddn usein suoraa viestintatyylid epasuoran si-


http://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/yviperust/termikirjasto/viestintatyyli.html

23

jaan. Edward T. Hallin mukaan matalan kontekstin -viestintdprosessointi on yleis-
té erityisesti Pohjoismaissa, amerikkalaisessa valtakulttuurissa ja Saksassa. Kor-
kean kontekstin -prosessointia kayttavat puolestaan useissa tilanteissa esimerkiksi
aasialaiset ja latinalaisamerikkalaiset. Korkea ja matala konteksti -asetelma tulisi
kuitenkin n&hda jatkumona. Kaikissa kulttuureissa on tilanteesta ja viestintdsuh-
teesta riippuen sekd korkean etta matalan kontekstin viestinnan piirteité ja ne kul-
kevat kési kadessa. (Salo-Lee ym. 1996, 37; Salo-Lee 2003.)

Tybeldmassa haasteiksi nousevat myds monet eri arvot, jotka on otettava huomi-
oon toimiessa eri kulttuurien kanssa kansainvélisessé tyoympéristossd. Valtaetai-
syys on muodostunut yhdeksi tydelaman kulttuurienvalisen kanssakéymisen on-
gelmaksi ja erityisesti esiin on noussut vallan erilainen jakautuminen osapuolten
keskuudessa. Tamé tulee hyvin esille esimies-alaissuhteessa ja johtamistyylissa.
Geert Hofsteden mukaan myos yhteisollisyys ja yksil6llisyys voivat olla kulttuu-
rierojen mittareita. Yhteiskunnan teollistuminen, kaupunkilaistuminen ja globali-
soituminen nayttavat lisadvan yksilollisyyden korostumista joka puolella maail-
maa. Yksilollisyyden ja yhteiséllisyyden oletetaan vaikuttavan myds suuresti vies-
tintatyyleihin. Yksil6llisyys tuo mukanaan suoraa viestintad, kun yhteisollisyys
puolestaan edustaa epasuoraa viestintatyylia. (Salo-Lee 2003.)

Universalismi ja partikularismi liittyvat myos hyvin laheisesti tydelaman haastei-
siin. Hollantilais-ranskalainen Fons Trompenaas on tutkinut liike-eldmassa esiin-
tyvid kulttuurieroja. Universalismilla tarkoitetaan saantéihin tukeutumista ja an-
nettujen sdéntdjen noudattamista kaikissa tilanteissa. Partikularismi puolestaan
viittaa suhteiden arvostamiseen ja kulloisenkin tilanteen erityisolosuhteiden huo-
mioon ottamista. Samoin kuin yksilollisyyden ja yhteisollisyyden kohdalla yhteis-
kunnan muutos nayttéisi vaikuttavan tah&n arvo-orientaatioon. Teollistuminen ja
kaupunkilaistuminen lisddvat universalismia. Pienemmissa yhteisgissa ihmiset
ovat riippuvaisempia toisistaan, ja partikularismi koetaan véistaméttomana. (Salo-
Lee 2003.)

Aikakasityksella on my6s oma osuutensa monikulttuurisessa viestinndsséa. Aika on
hyvin kulttuurisidonnainen ilmié. Erilaiset aikakésitykset voivat tyéelamén tilan-

teissa aiheuttaa véarinkasityksia ja erilaisia tulkintoja muun muassa "epdaammat-


http://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/yviperust/termikirjasto/aikakasitys.html

24

timaisuudesta™ tai "joustamattomuudesta”. Aikakasitykset voivat ilmetd jokapéi-
vaisessa tyoelaman tilanteissa esimerkiksi tdsmallisyydessd, aikataulujen pitavyy-
dessd, suhtautumisessa tapaamisten peruuntumiseen ja uudelleen jéarjestamiseen.
Vaarinkaésityksia voi ilmetd myods suunnitelmallisuudessa tai siind, mité pidetaan
olennaisena tai epdolennaisena. Aikakésitykseen liittyen kulttuurienvélisen vies-
tinnan tutkimuksissa erotetaan erilaisia orientoitumisia aikaan; mennyt, nykyhetki
ja tulevaisuus. Monesti puhutaan myds lineaarisesta ja syklisesta aikakéasityksesta.
Lineaarinen aikakasitys on tyypillista teollistuneille yhteiskunnille. Edward T.
Hall puhuu monokronisesta ja polykronisesta aikakasityksestd. Monokronisuudel-
le olennaista on keskittyminen yhteen tehtdvéédn ja yhteen henkiloon kerrallaan.
Polykronisuus puolestaan on keskittynyt useiden tehtdvien hoitamista ja useiden
henkildiden kohtaamista samanaikaisesti. Monokronisuus on usein tehtavékes-
keistd, kun polykronisuus taas on hyvin ihmissuhdekeskeista. Monokronisuus on
Hallin mukaan tyypillistd suomalaisille, samoin kuin muille pohjoismaalaisille,

saksalaisille, briteille ja pohjoisamerikkalaisille. (Salo-Lee 2003.)
2.3.2 Kulttuurienvalisen viestinnan oppiminen

Kulttuurienvélinen viestintd on monimutkainen ilmi6 liittyen eri kulttuurien valil-
l& tapahtuvaan kommunikointiin. Viestinndssa kulttuurien valilla on otettava
huomioon monia eri asioita, jotta viestintd toimisi mahdollisimman sujuvasti il-
man ongelmia tai epaselvyyksia. Monet eri tekijat, kuten esimerkiksi aika, paikka
ja sosiaalinen ymparist6 vaikuttavat suuresti kulttuurienvaliseen viestintdan ja sen
oppimiseen. Suurena vaikuttavana tekijand viestinnan onnistumiseen ja omaksu-
miseen on se, ettd kaikille yksil6ille annetaan mahdollisuus olla osallisena vies-
tinnan prosessissa ja osallistua siihen taysipainoisesti mahdollisista virheistd huo-
limatta. (Kudykunst & Mody 2002, 51.)

Tydpaikoilla ja eri organisaatioissa ja yrityksissa on mahdollista oppia kulttuurien
vélisen viestinndn taitoja tarpeen vaatiessa. Ndiden taitojen hankkimisessa on to-
dettu kolme eri vaihetta, jotka ovat tiedostaminen, tieto ja taidot. Kaiken lahtékoh-
tana on tiedostaminen ja kaiken ympérilla tapahtuvan huomioiminen. Olemalla
tietoinen ympéristosta ja sen tapahtumista, edesauttaa se omaa harkintaa ja toi-

mintaa erilaisissa tilanteissa. Tiedolla on hyvin oleellinen osa viestintataitojen
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oppimisessa. Tiedon tulee seurata tiedostamista. Mikéli ihmisten on toimittava
yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa muiden kulttuurien kanssa, on niista hankitta-
va mahdollisimman paljon tietoa. On opittava tuntemaan ei kulttuureiden tasot ja
eroavaisuudet. Talla tavoin saadaan kasitys toisesta kulttuurista ja osataan sita
kautta tehdd oikeita valintoja omien toimintojen suhteen ja yhteistyd sujuu pa-
remmin hankittujen tietojen avulla. Taidot puolestaan perustuvat tiedostamiseen,
tietoon ja kdytantoon. On pystyttavéa tunnistamaan ja soveltamaan muiden kulttuu-
rien kéytantoja ja tapoja eri tilanteissa. Naiden kolmen vaiheen kautta voidaan

oppia toisista kulttuureista ja niiden perusolemuksista. (Hofstede 1993, 329-332.)

Kulttuurien vélisen viestinnan koulutukseen on tarjolla kahdenlaista opetusta. Pe-
rinteinen saatavilla oleva koulutus kohdistuu jotakin kulttuuria koskevaan erityis-
tietoon. Tallainen koulutus on hyvin yleistd ulkomaankomennukselle lahtevalla
tyontekijalle. Koulutuksen tarkoituksena on kertoa uudesta maasta muun muassa
sen sijainnista, historiasta, tavoista, terveysoloista ja mité saa tehd& ja mité ei saa
tehda. (Hofstede 1993, 329-332.)

Toinen viestinnan opetustyyli kohdistuu enemman kulttuurierojen tiedostamiseen
ja niitd koskevaan yleiseen tietoon. Tamé tiedostamiskoulutus ei liity mihink&én
tiettyyn maahan vaan hankitut tiedot ja taidot soveltuvat mihin tahansa vieraaseen
kulttuuriympéristoon. Koulutuksen tarkoituksena ei ole opettaa eldmisté vieraassa
kulttuurissa vaan sitd, miten sielld saadaan tyot tehdyiksi ja olemaan mahdolli-

simman tehokas annetuissa tyotehtavissa. (Hofstede 1993, 329-332.)

Edellytyksend kulttuurienvalisen viestinndn oppimiselle on joustavuus, itsevar-
muus sekd tietoisuus omasta kulttuurista. Naiden lisdksi empaattisuus ja stressin-
sietokyky katsotaan eduksi oppimisprosessissa. Tarkeintd on ennen kaikkea se,
ettd itse oppija on valmis ja halukas kohtaamaan uusia ihmisid ja kommunikoi-
maan heidan kanssaan erilaisesta kulttuuritaustasta huolimatta. (Salo-Lee ym.
1996, 124.)
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2.4  Kulttuurienvalinen kompetenssi

Puhuttaessa kulttuurien vélisestd kompetenssista tarkoitetaan erilaisia valmiuksia,
joita edellytetdan tehokkailta kulttuurienvélisen ty6elamén toimijoilta. Nama val-
miudet ovat oleellisia ja térkeitd asioita, joiden avulla tullaan hyvin toimeen eri
kulttuuritaustaisten henkildiden kanssa ja valtytddn suuremmilta ongelmilta ja
vastoinkaymisilta. (Salo-Lee 2003.)

Kulttuurienvélinen kompetenssi pohjautuu aina meneilla olevaan vuorovaikutusti-
lanteeseen. On oleellista muistaa, ettd vuorovaikutustilanteessa olevat henkilot
eivat koskaan edusta suoraan puhdasta kulttuuria ja vain harvoin kaikkia yhdelle
kulttuurille tyypillisi& piirteitd ja ominaisuuksia. Tdman vuoksi orjallinen kulttuu-
rioppiminen saattaa luoda noloja tilanteita yhteisissa vuorovaikutustilanteissa eri
kulttuurien kohtaamisessa, kun ei tiedeté toisesta kulttuurista kaikkea oleellista.
Taten on tdrked huomata, ettei toista kulttuuria voi koskaan hallita taydellisesti
kuten omaansa. (Huovila 2006.)

Kulttuurienvéalisen kompetenssin taydellinen hallinta tai jopa sen puute nahdaan
nelitasoisena kehitysasteikkona. Nama nelja kehitystasoa ovat tiedostamaton epa-
patevyys, tiedostettu epépatevyys, tiedostettu patevyys ja tiedostamaton patevyys.
Ensimmaéisessé vaiheessa henkild ei tiedosta, miké toisen tai omassa kayttaytymi-
sessd on kulttuurisidonnaista. Tassa vaiheessa on yleistd, ettd vuorovaikutuksen
toinen osapuoli kokee tulleensa véaarinymmarretyksi tai jopa loukatuksi. Vasta
sitten kun kulttuurienvalisen kompetenssin puutteen tiedostaa, saattaa ymmartaa,
ettd tietyt Kiusalliset tai epdvarmuutta luoneet tilanteet saattavatkin johtua vain
erilaisista késityksistad kulttuurisidonnaisista asioista, kuten esimerkiksi luotta-
muksesta, katsekontaktista tai ruumiinkielesta. Tiedostettu patevyys on puolestaan
opittua kulttuurienvalistd kompetenssia. Téassa vaiheessa yksil0 osaa sopeuttaa
kayttaytymisensa vaaditulla tavalla kulttuurista riippumatta. Tiedostamattomalla
patevyydella tarkoitetaan kykya sopeutua huomaamattaan tilanteeseen kuin tilan-
teeseen muokkaamalla omaa kéytostaan tilanteen vaatimalla tavalla. Yleisesti té-
mé vaihe on vaikea saavuttaa ja joillakin ihmisilla tallainen kyky on luonnostaan.
(Huovila 2006.)
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Lukuisten tutkimusten tuloksena esille on noussut monia eri valmiuksia, joiden
katsotaan liittyvan kulttuurien véliseen kompetenssiin. Paikallisen kielen oppimi-
nen ja paikallisten historian, politiikan ja talouden tunteminen ovat oleellisia ja
valttamattomia asioita, joihin vieraassa kulttuurissa toimivan on huolella pereh-
dyttava. Kiinnostuksen osoitus ja kunnioitus paikallisia kollegoita kohtaan on
my0s erittain tarkedé ja kohteliasta. Oleellista on saavuttaa paikallisten tydtove-
reiden kunnioitus ja luottamus. Nain saadaan aikaiseksi hyvia ja pysyvia tydsuh-
teita. Sosiaalisuuden katsotaan myds olevan suureksi eduksi ja on osattava luoda
lagjoja sosiaalisia verkostoja. Yhtend tarke&nd piirteend on, ettei saa valittaa tur-
hasta eik& saa luovuttaa vaikka toimiminen vieraassa kulttuurissa tuntuisi kuinka
vaikealta ja epamiellyttavaltd. Tarkeitd valmiuksia nédiden liséksi ovat kyky il-
maista ammatillista tyytyvaisyytta ja sitoutuminen jatkuvaan itsensa kehittami-
seen. (Salo-Lee 2003.)

Kulttuurienvélinen kompetenssi ei ole vain pitka luettelo taitoja, joita henkil6illa
tulisi olla ja joita voisi sellaisenaan siirtaa tilanteeseen kuin tilanteeseen. Kulttuu-
rienvalisesti tehokas henkilé on kykeneva sopeutumaan moniin erilaisiin tilantei-
siin ja toimimaan my6s menestyvasti hyvinkin erilaisten ihmisten ja toimintaym-
péristéjen kanssa. Erilaisissa kulttuurienvélisissa kohtaamistilanteissa olennai-
simmiksi ominaisuuksiksi on todettu toisen huomioon ottaminen, k&ytoksen jous-
tavuus seka viestintd- ja kulttuuriherkkyys. Monikielisissa ja monikulttuurisissa
tyéelamén haastavissa tilanteissa térkedksi on muodostunut osallistuva kompe-
tenssi (participative competence). Talla tarkoitetaan kykyé osallistua tuottavasti
yhteisiin projekteihin ja toimintoihin kommunikoimalla, jakamalla tietoa ja stimu-

loimalla ryhman oppimista. (Salo-Lee 2003.)
2.5 Tehokas monikulttuurinen viestinta

Vaatimuksena tdman péivan menestyvalla liiketoiminnalle, on hyvien monikult-
tuuristen viestintatapojen osaaminen ja sujuva hallinta johtajien ja esimiesten kes-
kuudessa. Johtohenkil6stoon kuuluvien on osattava asettaa oikeat viestintatavoit-
teet, valita oikeanlainen viestintatyyli, valita ja motivoida viestinnan osapuolia ja
asettaa sujuvalle viestinnalle tietyt strategiat. Huomioon on myds otettava ongel-

mat eri kielten kanssa ja se, ettd osataan kédyttda sopivaa sanatonta kéytosta tehok-
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kaan viestinndn yhteydessa. Né&ihin asioihin keskittymalld johtajat paasevat 1&-
hemméksi tehokasta ja toimivaa viestintdd monikulttuurisessa ymparistossa.
(Munter 1993.)

Tarkedna tekijana monikulttuurisessa viestinnassa pidetdan kielen ja erilaisten
sanomien ymmartamista lahettdjan haluamalla tavalla. Viestinnall& ja sen osapuo-
len sujuvalla kommunikoinnilla on oleellinen osa yritysten toimintaa kansainvéli-
sellé tavalla ja siihen on kiinnitettdva huomiota enemmaén kuin normaalisti. Vies-
tinndn kokonaisvaltaisella osaamisella ja huomioonottamisella saadaan luotua
hyva pohja monikulttuuriselle viestinnalle. Edellytyksen& hyvélla ja vahvalle vies-
tinnélle on se, ettd kaikki viestinndn osapuolet ymmartavéat toisiaan ja kaikkien

tarpeet otetaan huomioon tilanteesta riippuen. (Ferraro 2005, 76.)

Tehokkaaseen viestintddn monikulttuurisessa ympéristossa liittyy paljon erilaisia
tekijoitd, jotka vaikuttavat osaltaan viestinnan sujuvuuteen ja sen hallintaan (ks.
kuvio 3). Naitd tekijoita ovat muun muassa kysymysten esittdminen, eri nakokul-
mien erottaminen, itsetietoisuuden rakentaminen, monimuotoisuuden tunnistami-
nen ja stereotypioiden vélttdminen. Myds erilaisuuksien arvostamisella ja aktiivi-
sella kuuntelemisella katsotaan olevan suuri merkitys tehokkaan viestinnan luomi-
sessa. Naiden lisaksi on tarkedd huomioida myos rehellisyyden, joustavuuden ja
asioiden harkitsemisen vaikutukset osan viestintdd. Saadakseen aikaan mahdolli-
simman tehokkaan ja toimivan monikulttuurisen viestinnan, kaikki osatekijat ovat
huomioita parhaan lopputuloksen kannalta. (Practicing Cross-Cultural Com-

munication 2006.)
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Kuvio 3. Kymmenen strategiaa tehokkaaseen monikulttuuriseen viestintaan.
(Practising Cross-Cultural Communication 2006)

Tehokkaassa monikulttuurisessa viestinnassa on Kiinnitettdvd huomiota puhekie-
leen ja puhetapaan, jolla puhutaan yritysmaailmassa. On muistettava puhua selke-
asti, kuuluvasti ja tarpeeksi hitaasti, jotta kaikki paikallaolijat ymmartéisivat mah-
dollisimman hyvin. Kulttuurienvalisessa viestinndssa on myos hyva vélttdd nega-
tiivisten kysymysten esittdminen vaarinymmarrysten vahentamiseksi. Puheessa on
véltettava myos slangin kéyttoa ja pitaydyttdva mahdollisimman kirjakielellisessa
puhetyylissd. Néin véltytdan vaarinymmarryksiltd monin tavoin. Huumorin kéyt-
tOd on rajoitettava tilanteeseen sopivaksi ja sité ei tule kayttad liian paljon tai tur-
haan viestintatilanteissa. Eri maissa huumoriksi tarkoitettu asia voidaan ymmartaa
eri tavalla kuin on tarkoituksena. (Payne 2008; Ferraro 2005, 67.)

Jokaisen viestinnan osapuolen on ymmarrettavé vastapuolen arvoedellytykset eli
kulttuuriset lahtdkohdat, jotta viestintd eri monikulttuurisessa ymparistdssa ihmis-
ten valilla olisi mahdollisimman tehokasta ja sujuvaa. Valitettavasti ihmiset ympa-
ri maailmaa ovat hyvin omakulttuurikeskeisia ja omat kulttuuriarvot ja tavat ovat
juurtuneet syville heidan tajuntaansa. Tastd seurauksena epdonnistutaan usein
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tunnistamaan toisten kulttuurien olemassaolo ja vieraisiin kulttuureihin pyritdan
soveltamaan oman Kkulttuurin tapoja, mikd puolestaan johtaa viestinnédn vééa-
rinymmarryksiin ja katkoksiin kulttuurien valilla. T&mén vuoksi on hyvin tarkeaa
huomioida monikulttuurisen viestinndn vaikuttavat tekijat, jotta valtytdan vaa-

rinymmarryksilté ja ongelmilta viestinnan kanssa. (Ferraro 2005, 100.)
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3 MONIKULTTUURINEN JOHTAMINEN

Monikulttuurinen johtaminen on yleista tdman paivan yritysmaailmassa ja siitd on
tullut yha yleisempdaa vuosien saatossa. Monikulttuurisessa johtamisessa on otet-
tava huomioon, ettd ihmisilla on erilaisia johtamistapoja ja tyyleja, riippuen mista
maasta johtaja on kotoisin. Johtamiseen monikulttuurisessa ymparistossa liittyy
hyvin laheisesti vision asettaminen ja sen viestiminen eteenpdin yrityksen sisélla
ja tyontekijoiden keskuudessa. Tarkedna pidetdan myods kykya osata motivoida
alaisia ja saada heidat seuraamaan yrityksessd haluttuja normeja ja kaytantoja.
Lukuisat tutkimukset ovat todenneet, ettd kulttuureilla ja johtamistyyleill& on vah-

va yhteys monikulttuurisessa johtamisessa. (Brewster ym. 2003, 37-38.)

Vastuu monikulttuurisesta johtamisesta on jokaisella organisaation esimiehella ja
vahitellen myos jokaisella tyontekijalla. Monikulttuurisen johtamisen péatavoit-
teena on ensisijaisesti yksilon ja organisaation hyvinvointi, toimintakyky ja tulok-
sellisuus seka kaikkien ndiden edistdminen tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti.
(Lahti 2008, 17-18.)

3.1 Monikulttuurisuuden hyddyt ja haasteet

Nykypéivdnd monikulttuurisuus on osa tapahtuvaa luonnollista muutosta. Tasta
huolimatta monikulttuurisuutta tavoitellaan usein myos kilpailumielessa valttina
muihin yrityksiin ja organisaatioihin nahden. Edellytyksend hyvélle monikulttuu-
risuudelle ovat hyvé henkilostdjohtaminen, olemassa olevien resurssien tavoitta-
minen ja optimaalinen hyddyntdminen pitkalla aikavalill4. Organisaation laajempi
tavoite on toimintakyvyn ja tuloksen edistaminen, jolloin monikulttuurisuus hen-

kiloston keskuudessa on padméaéaran sijasta véline. (Lahti 2008, 21-22.)

Johtamisen haasteet monikulttuurisessa ymparistdssa tulevat esille normaaleissa
arkipaivan kaytannoissa (ks. kuvio 4). Eri kulttuureista tulevat ihmiset pyrkivéat
yhteisiin tavoitteisiin, mutta ajattelevat asioista ja asioiden kulusta eri tavalla ver-
rattuna omaan ajattelutapaan. Onnistumisen periaatteena on, ettei kaikkien tyoyh-
teisdssd olevien henkildiden tarvitse ajatella, toimia tai tuntea samalla tavalla.

Tasta huolimatta eri kulttuuritaustaiset henkil6t voivat olla samaa mieltd kéytan-
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non asioista ja toimia sujuvassa yhteistydssd. (Monikulttuurisuuden johtaminen

2010.)

Haasteena johtotasolle monikulttuurisuus tuo sen, etta johtajan on kulttuurisesti

johdettaviensa johdettavana ja hanen on kohdattava tyontekijansa néiden omalla

kulttuurisella maaperéll&. Yrityksen johtaja voi itse paattad, miten kayttaytyy joh-

tajan asemassa, mutta eri kulttuuriset tekijat ovat suurina rajoittavina tekijoina

johtamiskaytannon valinnassa. Johtajan on osattava toimia ja johtaa jokaiseen

tilanteeseen sopivalla tavalla, saavuttaakseen hyvan tyoyhteison. (Hofstede 1993,

342))
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Kuvio 4. Hyvan monikulttuurisen henkildstéjohtamisen periaatteet. (Lahti 2008, 22)

Monikulttuurisuus vaatii johtajilta paljon aikaa ja paneutumista. Hallitsematon

monikulttuuristuminen saattaa johtaa hyvin herkésti henkildston klikkiytymiseen,

enemmisto-vahemmistojannitteisiin ja kilpailuasetelmiin. Téallaiset tilanteet ovat

vaaran silloin, kun monimuotoisuutta pyritddn edistdmaén vékivaltaisesti asetta-

malla kiintioita ilman toimintasuunnitelmia niiden tavoittamiseksi tai suosimalla
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vahemmistohakijoita. T&mén vuoksi monikulttuurisuuden hyodyt vaativat taitavaa
ja osaavaa johtamista. (Lahti 2008, 21-22.)

3.2 Johdon monikulttuurinen merkitys

Monikulttuurinen organisaatio edellyttda johtotasolta eettistd, tiedollista, vastuul-
lista ja taidollista kyvykkyyttd. Taméan lisdksi my6s monimuotoisuuden ilmene-
minen sukupuolen, i&n, rodun, etnisen taustan, koulutuksen, sukupuolen ja koke-
muksen suhteessa on erityisen térkeda kansainvélisessa organisaatiossa ja sen
toiminnassa. Heterogeenisella johdolla on paljon erilaisia kosketuspintoja, joilla
se pystyy havaitsemaan muutoksen merkkejé jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Siksi
tallainen organisaatio kykenee reagoimaan ajoissa seka siséisiin ettd ulkoisiin im-
pulsseihin. Organisaatio pystyy ndkemaan herkésti ja laajasti markkinoiden, sijoit-
tajien, asiakaskunnan ja henkiloston odotuksia, eikd se koe muutoksia suurina
yllatyksina tai uhkina. Pikemminkin organisaatio on osa muutosprosessia oman
rakenteensa ja olemuksensa ansiosta. Monikulttuurinen johto heijastaa henkil6s-
tonsa ja asiakaskuntansa eri piirteitd. Se herattdd myos uskottavuutta ja on veto-
voimainen muiden silmissa. (Lahti 2008, 43-44.)

Monikulttuurisessa ymparistossé tydyhteison johdon asenteilla ja toiminnalla on
suuri merkitys yrityksen kannalta. Monikulttuurisen johdon on hyva ymmartaa
moninaisuustyon ja erilaisten kulttuurien esiintymisen merkitys ja osallistuttava
sitd koskevien asioiden huolehtimiseen ja johtamiseen. Erittdin tarkednd pidetaan
my06s johdon osoittamaa arvostusta eri kulttuureja kohtaan ja johdon on myos
osattava asettaa siihen tarvittavat oikeanlaiset resurssit. (Lindberg, Toivanen &
Von Hertzen 2006, 12.)

Tarked tekija vieraiden kulttuurien oppimisessa ja omaksumisessa johtotasolla on
ennen kaikkea ymmartdminen. Talla tavoin monikulttuurisen tiimin johtaja p&ésee
hyviin tuloksiin tiimin toiminnan kautta ja helpottaa tiimin jasenten yhteista toi-
mintaa. Oppiminen lahtee liikkeelle tietdmattomyydestd. Talléin johtaja voi pa-
kottaa tyontekijoitd olemaan samanlaisia tietdméttd heidan erilaisista kulttuuri-
taustoistaan. Miké&li on mahdollista harjoittaa jatkuvaa oppimista vieraan kulttuu-

rin kanssa, tdma johtaa lopulliseen toteuttamisen vaiheeseen, jossa esimerkiksi
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johtajat eivét ole tietoisia omista kyvyistddn ja mahdollisuuksistaan toimia toisen
kulttuurin edustajan kanssa. Tdma on luonnollista, silla kulttuurien oppiminen ja
tapojen omaksuminen tarkoittavat uusien prosessien, taitojen, uskomusten ja arvo-
jen omaksumista. Ympariston vaikutteet ja jatkuva altistuminen uusille tiedoille
voivat muuttaa ihmisten psykologista rakennetta ja sitd kautta k&ytosta ja omia
tapoja. (Makilouko 2003, 34-35.)

Globalisaation seurauksena, yrityksille syntyy yha enemman tarvetta, osata tyos-
kennella eri kulttuurista tulevien ihmisten kanssa. Tamé puolestaan vaatii johtota-
solta enemman empatiaa, diplomaattisuutta ja kulttuuriherkkyyttd joka paivéasessa
toiminnassa. On ymmarrettava erilaiset arvot, uskomukset ja asenteet, joita eri
kulttuurien edustajat tuovat mukaan omassa toiminnassaan. Johtajille on erittain
tarkedd oppia ymmartdmaan pienetkin asiat, jotka tulevat uutena heille ja heidan
on osattava sisallyttdé ne yrityksen toimintaan mahdollisimman hyvin ja sujuvasti.
(Yukl 1998, 257.)

3.3 Monikulttuurisen johtamisen kokonaismalli

Lahti (2008) on kehittdnyt monikulttuuriseen johtamiseen liittyen “neljan dimen-
sion kokonaismallin”, joka on suunnattu kansainvalisten yritysten johtoryhmien ja
johtajien tyovélineeksi (ks. kuvio 5). Kokonaismalli yhdistéa diversiteettiin liitty-
vat lahtokohdat, toimintatavat ja paamaarat loogiseksi ja dynaamiseksi kokonai-
suudeksi. Mallin tehtdavanéd on palvella ja auttaa johtamisprosessin eri vaiheissa,
kuten esimerkiksi tilannearvioissa, strategioiden laatimisessa, toimintasuunnitel-
mien toteuttamisessa sekd tulostan seurannassa ja raportoinnissa. Kayttdmalla ja
seuraamalla mallin vaiheita, yrityksilla ja organisaatioilla on mahdollisuus raken-
taa ammattitaitoinen ja uskottava monikulttuurisen johtamisen kulttuuri. (Lahti
2008, 65.)

Monikulttuurisen johtamisen kokonaismalliin kuuluvat neljé eri ulottuvuutta, jot-
ka ovat; siséllollinen, strateginen, madréallis-laadullinen ja lahtokohta-tavoite di-
mensiot. Siséll6éllinen ulottuvuudessa tarkoituksena on edetd resursseista prosessi-
en kautta mahdollisimman hyviin tuloksiin. Strategisessa ulottuvuudessa puoles-

taan keskitytddn etenemddn erityisohjelmista kokonaisvaltaiseen nédkemykseen.
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Kolmannessa ulottuvuudessa, maéaérallis-laadullisessa, pyrkimyksend on edeté
maaréllisesta kohti laadullista. Lahtokohta-tavoite ulottuvuuden tarkoituksena on
edetéd ongelmista kohti mahdollisuuksia. (Lahti 2008, 66.)

Mahdollisuudet

. Q}\ / Tulokset, vaikutukset
O i 2

'Z}\ / : Prosessit & imago / g

| 4 LA

Resurssit / b\)

Holistinen, integroitu, -
valtavirtaistettu léihe/strymistapa

%
Tilann;-/]a diversiteettiherkka
1éih§'s«tymistapa

237
/ Kohdennettu, ryhmaspesifi
7 lahestymistapa

Ongelmat

Kuvio 5. Monikulttuurisen johtamisen nelja dimensiota. (Lahti 2008, 67)

Sisall6llinen ulottuvuus pitaa sisallaan méaaralliset ja laadulliset henkildstétiedot.
Puhutaan omien resurssien arvioinnista ja niiden kehittdmisesta tulevaisuutta aja-
tellen. Maaréllisia ja laadullisia tietoja johtamisen kannalta ovat muun muassa
henkildstérakenne, horisontaaliset ja vertikaaliset jakaumat diversiteettikatego-
rioittain, rekrytointi, palkkaus ja urakehitys. Myos koulutustasolla, kokemuksella
sekd oppimis- ja muutoskyvylla on iso rooli sisallollisessd ulottuvuudessa. Tassé
ensimmadisessa vaiheessa on olennaista selvittdd organisaation henkinen osaamis-
padoma. (Lahti 2008, 68.)

Toisessa ulottuvuudessa keskitytddn strategiseen lahestymistapaan. Eteneminen
tapahtuu tdssd vaiheessa useimmiten kohderyhma-spesifista erityisstrategiasta

kokonaisvaltaiseen strategiaan, kattaen osa-alueet tarpeen ja organisaation kyp-
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syysvaiheen mukaan. Strateginen ulottuvuus pitaa sisalladn kolme erillista tasoa,
joihin siirrytdén vaihe vaiheelta. Ensimmaisend on diversiteettispesifi 1ahestymis-
tapana, toisena diversiteettiherkkd lahestymistapa ja kolmantena kokonaisvaltai-

nen integroiva ja valtavirtaistava lahestymistapa. (Lahti 2008, 71-72.)

Kokonaismallin kolmannessa ulottuvuudessa keskitytddn maarallis-laadun tark-
kailuun. Yleisimpid riskeja tdssa ulottuvuudessa on henkildstoryhmien ajautumi-
nen toisiaan vastaan tyépaikalla. Méérallisessa nakokulmassa padmaarat ja tavoit-
teet, toimenpiteet, seuranta ja arviointi keskittyvdt numeerisesti mitattaviin asioi-
hin. N&itd ovat esimerkiksi naisten ja miesten jakautumiseen organisaation eri
tasoilla tai myyntiin. Apuvélineend kaytetdan padasiallisesti eri tilastoja. Laadulli-
sessa ndkokulmassa paamaaréat ja tavoitteet ym. keskittyvat sekd méaarallisiin etta
laadullisiin seikkoihin. Mittareina tassa vaiheessa kaytetddn muun muassa henki-
I6stotutkimuksia, lahtohaastatteluja ja asiakaspalautteita. Saatuja arviointeja kay-
tetadn ennen kaikkea kehittdmiseen ja raporttien ostajien, johdon ja henkildston
vuorovaikutukseen. (Lahti 2008, 75-76.)

Neljas kokonaismallin ulottuvuus pitaa sisallaan lahtékohdan ja tavoitteet ja se
kuvaa myos prosessia aikadimensiolla. Alemman tason ongelmakeskeisyys koh-
distuu enemman menneisyyden tuottamaan negatiiviseen tietoon, kun ylempi taso
puolestaan keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksiin. L&htékohtana on organisaa-
tion keskuudessa ilmennyt ongelma, kuten esimerkiksi asiakkailta tulleet valituk-
set ja tavoitteena on ratkaista ilmennyt ongelma mahdollisuuksien mukaan. Ih-
miska&sitys on normatiivinen ja monimuotoisuus nahd&an erityistapauksien kasitte-
lynd kaikkia tyydyttavélla tavalla. Ongelmakeskeisyydesta siirrytddn mahdolli-
suuksien etsimiseen. Lahtokohtana ja tavoitteena erityisesti on uusien mahdolli-

suuksien etsiminen ja oman kilpailukyvyn parantaminen. (Lahti 2008, 76-77.)
3.4 Monikulttuurisen johtamisen perspektiivit

Monikulttuurinen johtaminen vaatii nykyaikana paljon johtajilta ja se asettaa usei-
ta erilaisia vaatimuksia hyvélle johtamiselle. Jotkut néistd vaatimuksista voidaan
suunnitella huolella ja tarpeen tullen muuttaa tilanteiden mukaisesti. (Méakilouko

2003, 13.) Kuviossa 6 on esiteltynd monikulttuurisen johtamisen perspektiivit.
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Johtajuus,
Yksilolliset Organisaatiokayttaytymisen erot,
erot / Kulttuuri

\ - Tehtévatyytyvéisyys

Tiimikonteksti \
Monikulttuurinen johtaminen

Kuvio 6. Monikulttuurisen johtamisen perspektiivit. (Makilouko 2003, 14)

Tiimikontekstilla tarkoitetaan organisaatiota ja muita ulkoisia tekijoita, joissa tii-
mien paaméaarat ovat ennalta asetettuja. Nama tiimeille asetetut padmaarét tulevat
olla ymmarrettyja ja hyvéksyttyja. Tiimijasenten on myos sitouduttava tavoittele-
maan asetettuja paamaaria maaratietoisesti. Useat yritykset ja laitokset kayttavéat
monikulttuurisia tiimejd eri tarkoituksiin toiminnan edistdmisessa. Riippuen tar-
koituksesta, tiimien jdsenet voivat aistia kansainvalisen tiimin mahdollisuutena,

haasteena, vaivana tai jopa vakavana uhkana. (Mékilouko 2003, 14.)

Tehtavatyytyvéisyydell tarkoitetaan puolestaan vapaana olevien keinojen kayt-
tdmistd haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tah&n osa-alueeseen katsotaan
my0s liittyvan yrityksien budjetti ja aikarajoitukset. Yritysten ja organisaatioiden
sisalla vallitsevilla erimielisyyksilla saattaa olla vaikutusta siihen, miten tehtavéa-
kentdn sisalto valitaan. Tdma osaltaan vaikuttaa negatiivisesti menestykseen yri-
tyksen toiminnassa. Tehtavien laadusta ja rajoituksista riippuen jotkin tiimit voi-
vat epdonnistua tehtdvissaan ja jotkin taas menestyvét tehtdvien suorittamisessa.
(Mékilouko 2003, 14-15.)
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Organisaatiokayttdytyminen on suurelta osin yhteydessd kulttuureihin. Tiimien
jasenten on mukauduttava samoihin s&éantoihin ja kayttdytymisnormeihin, jotta
tiimi olisi mahdollisimman toimiva ja tehokas. Koska kulttuuri on hyvin l&heisesti
sidoksissa persoonallisuuteen, mukautuminen tiettyihin saantdihin ja normeihin
voi olla vaikeaa. (Mé&kilouko 2003, 15.)

Johtaminen on riippuvainen monista muuttujista tietyissé tilanteissa. Monikulttuu-
risessa johtamisessa yksi monista muuttujista on erilaisten johtajien persoonalli-
suudet. Lisaksi myos johtamistaidot ja kokemus ovat tarkeité tarkastella monikult-
tuurisessa johtamisessa. Johtajalle, joka tyoskentelee kulttuurisesti oudolla maape-
rélla, tilvis kommunikointi sidosryhmien ja henkilston kanssa on valttamatonta.
Sen varaan rakentuvat yhteisymmarrys ja keskindinen luottamus. (Makilouko
2003, 15; Lahti 2008, 119-120.)

3.4.1 Johtamisen ulottuvuudet ja johtajatyypit

Asiantuntevuus ja esimiesty0 voidaan joissain tapauksissa kuvata jonkun ulottu-
vuuden tai ulottuvuuksien kombinaation &aripaan nakokulmasta. Esimiehen ja
johtajan ty6 on liikkumista noiden ulottuvuuksien vélimaastossa. Ihannetapauk-
sessa esimiehelld on ainakin jonkinlainen tuntuma jokaiseen ulottuvuuteen ja nii-
den véliseen kenttd&n. Johtamisavaruus-malli muistuttaa siité, ettd johtaa voi hy-
vin erilaisilla tavoilla ja johtajat on olemassa paljon erityyppisia (ks. kuvio 7). Ei
ole olemassa vain yhtd mallia onnistuneeseen johtamiseen. Yhden johtajuus pai-
nottuu enemman asioiden ja jarjestelmien hallintaa, toinen kayttaa voittopuolisesti
ihmistaitojaan hyodyksi johtamisessa. Oikeassa elaméssa onnistumisen malleja on
rajaton maéra ja sama patee myods epdonnistumisen tapauksiin. (Aaltonen ym.
2008, 103-104.)

Klassinen jako managamentin ja leadershipin Vélilld on hyddyllinen, kun vain
muistetaan, ettd ne kuuluvat kiintedsti yhteen erottelusta huolimatta. Molemmat
ldhestyvat johtamista omasta nakokulmasta, mutta molemmat edellyttavét toisi-
aan, jopa samassa persoonassa eli johtajassa. Voidaan sanoa, etta toista ei ole il-

man toista. Hyvélla leaderilla tulee olla tiettyd management-osaamista ja hyva
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manageri ei selvid ilman kohtuullista henkilgstojohtamisen taitoja. (Aaltonen ym.
2008, 104-105; Yukl 1998, 4.)

Toimeenpaneva organisaattori on johtaja, joka saa asiat tapahtumaan nopealla
tempolla ja aikavalilla. T&man tyyppinen johtaja ottaa asiat asioina, analysoi ne ja
toimeenpanee vireilld olevat asiat. Tyypillista on, ettei johtaja aikaile paatoksis-
séan eika odottele turhan kauan asioiden tapahtumista. llmenevét ongelmat pyri-

tdén selvittdmaan mahdollisimman nopeasti ja ominaista johtajalle on myos viih-

Jarki,
rationaalinen
Toimeenpaneva, Jirjestelmiillinen,
organisaattori strategi
Management
Nyt, Tulevaisuus,
kairos kronos
Leadership
Tilanneherkki, Valmentava,
ilmapiirijohtaja muutosjohtaja
Tunne,
emotionaalinen

Kuva 7. Johtamisen ulottuvuudet, johtamisavaruus. (Aaltonen ym. 2008, 104)

tyminen toiminnan parissa ennemmin kuin pitkissé keskusteluissa. Toimeenpane-
va johtaja organisoi ryhman ja organisaation toiminnan siten, ettd kaikki asiat su-
jut tehokkaasti ja ongelmitta. Asioiden selked delegoiminen ja karsivéllisyys ovat

tdman tyyppisen johtajan positiivisia puolia. (Aaltonen ym. 2008, 105.)

Jarjestelmallinen strategi tarkastelee asioita rationaalisesti. Suurin kiinnostus koh-
distuu ensisijaisesti tulevaisuuden vaihtoehtoihin ja kehityspolkuihin, uhkatekijoi-
hin ja riskeihin, mahdollisuuksiin ja kehittymiseen. Jarjestelmallinen johtaja ana-

lysoi ympadriston, resurssit, madrittdd paamaarat ja laatii ymmarrettévan strategian.
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Tyypillistd johtajalle on valintojen ja selkeyden korostaminen tyotehtavissaan.
(Aaltonen ym. 2008, 105.)

Valmentava muutosjohtaja on myds tulevaisuuteen suuntautunut ja hénen avain-
sanansa on visio. Organisaation vision hahmottaminen ja méérittdminen innosta-
valla tavalla johdettaviensa kanssa kuuluu tdman tyyppisen johtajan toimenku-
vaan. Valmentava muutosjohtaja on tottunut ilmaisemaan itseéan edellisiin verra-
ten epamadraisemmin kayttden metaforia ja luoden erilaisia mielikuvia. Johtaja
pyrkii tekemaan muutoksia sekd panostaa tehokkaan ja eteenpdin pyrkivan jouk-
kueen rakentamiseksi. (Aaltonen ym. 2008, 105-106.)

Tilanneherkké ilmapiirijohtaja ndkee, missa kunnossa ja tydskentelytehokkuudes-
sa henkildsto ja tiimit ovat. Johtaja aistii, milloin tarvitaan kannustusta, rajoja tai
vaikka pientd taukoa tydnteossa. Han seuraa oman tiiminsa hyvinvointia ja moti-
vaatiota ja uskoo hyvin tulosten syntyvan, kun tiimi on iskukykyinen, innostunut
ja hyvinvoiva. Johtajalle tyypillistd on kuunnella alaistensa ja kollegoiden murhei-
ta ja ongelmia, silld han on aidosti kiinnostunut muiden hyvinvoinnista. Johtaja
jarjestda itselleen aikaa olla lasna ja olla helposti tydntekijoiden tavoiteltavissa.
Keskusteluissa tiimiherkka johtaja ei puhu omista asioistaan vaan haluaa keskittya
toisten asioiden hoitamiseen parhaalla mahdollisella tavalla. (Aaltonen ym. 2008,
106.)

Kaikki nelja eri johtajatyyppia ovat eriasteisesti edustettuina organisaatioiden
esimiehissd. Kyse on viime kédessa tietyntyyppisesta kayttaytymisestd, toiminta-
tavoista ja rooleista. Aivan puhtaina ndita piirteitd tapaa harvemmin, mutta monet
kykenevét tunnistamaan helposti, mikd noista kyseisestd neljasta tyypista sopii
itselleen parhaiten. Moni tunnistaa myo6s, mik& ulottuvuus tuntuu itselle vieraim-
malta ja hankalimmalta. Paras lopputulos syntyy silloin, kun panostaa omiin vah-
vuuksiin ja luonteenpiirteisiin toimintatapoihin ja rakentaa menestymisen niiden
varaan. Samalla yksilo tutkii myos itsedén Kriittisesti ja havaitsee, missa mahdolli-
sesti piilevat oman johtamisen riskitekijat. Kaikki ulottuvuudet ovat kaikissa joh-
tajissa, jotkut aktiivisina ja jotkut uinuvina. Yksi johtamisen vaaratilanteista on,
ettd henkild ihastuu liian intohimoisesti omaan tuttuun toimintatyyliinsa. Ihastua

saa ja vahvuuksiaan kannattaa hyddyntad, mutta erilaisia johtajuuden ulottuvuuk-
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sia kannattaa tilanteista riippuen. Mikali johtajalla on ongelmia ja hankaluuksia
jonkun ulottuvuuden kéyt0ssé, kannattaa talloin ehdottomasti tukeutua ryhman

muiden jasenten tdydentdviin vahvuuksiin. (Aaltonen ym. 2008, 106-107.)
3.4.2 Monikulttuurisen johtamisen strategiat

Johtamisessa monikulttuurisella tasolla on havaittavissa erilaisia strategioita, joi-
den avulla johtajat johtavat yritystaan ja alaisiaan kansainvalisell& tasolla. Tehty-
jen tutkimusten perusteella on 16ydetty nelja eri paéstrategiaa, joiden kautta pysty-
tddn johtamaan ja hallitsemaan eri kulttuurien esiintymista tydyhteisoissd. Nama
nelja strategiaa ovat kulttuurinen synenergia, etnosentrisyys, monisentrisyys ja
geosentrisyys. (Mékilouko 2003, 85.)

Synenerginen johtamistapa on tehokas lahestymistapa monikulttuuriseen johtami-
seen. Taman johtamistavan tavoitteena on yhdistaa esiintyvien kulttuurien vah-
vuudet tiimeissa tyoskentelevien ihmisten kesken ja saada talla tavalla aikaan
mahdollisimman tehokas ja toimiva ty0yhteisd. Kaikille tiimeille kehittyy ajan
kanssa omanlaisensa tapa toimia, normit ja rutiinit tyotehtavissd Synenerginen
johtaja on tietoinen tallaisesta tiimin kehittymisprosessista ja haluaa kaikin tavoin
edistéa ja nopeuttaa kehityksen kulkua. Tarkeimpid tdmén johtamistavan tehtavia
ovat muun muassa yhteisen toimintatavan kehittdminen tydyhteisossa, kulttuu-
rierojen tarkkaileminen ja luottamuksen luominen tiimien keskuudessa. (Makilou-
ko 2003, 89-90.)

Etnosentrinen eli omaan kulttuuriin keskittynyt johtamisstrategia on kaikista stra-
tegioista helpoin vaihtoehto johtajalle. Huonona puolena télla strategialla on mel-
ko huono menestyminen yritysmaailmassa. Etnosentrinen johtaja katsoo asioista
vain oman kulttuurinsa nékokulmasta, ei valitd muiden mielipiteistda eikd ota
huomioon kulttuurieroja tydyhteisosséd. Usein tdma johtamisstrategia on ainut
vaihtoehto johtajalle rajallisen ajan takia, koska ei ole aikaan keskittyd muiden
kulttuurien perusajatuksiin. Tehtdviéd etnosentriselle johtajatyypille ovat esimer-
kiksi rationaalinen lahestymistapa asioihin, varovainen ja yksityiskohtainen tiimi-
tyon suunnitteleminen, kontrolloiva ote ja Kirjoitetut muistiinpanot paatoksista ja

sopimuksista. Tilanteessa, jossa johtajalla on hyvin véhén tai jopa ei ollenkaan
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tietamystd muiden kulttuurien j&senistd, rationaalinen l&hestymistapa on ainut
vaihtoehto edetd johtamisessa. Tat4 tapahtuu usein silloin, kuin aikaa on rajallises-
ti ja ei ehditd luoda hyvia suhteita johtajan ja tyontekijoiden valilla. (Makilouko
2003, 99-100.)

Monisentrinen strategia johtajan tyylina johtaa asioita tarkoittaa, etta johtaja pyr-
Kii oppimaan ja sopeutumaan mahdollisimman hyvin paikallisiin kulttuureihin.
Johtaja my6s kunnioittaa toisia kulttuureita ja kohtelee heitd hyvin tapojen mukai-
sesti. Tama monikulttuurinen johtamismuoto on usein kaikista tehokkain strategia
saavuttaakseen hyvia tuloksia yrityksen toiminnassa. Keskeisimpié tehtdvia talle
johtamisen strategialle ovat muun muassa kulttuurien ymmartdminen, hyvien suh-
teiden yllapitaminen ja itsendisyyden antamista tyontekijoille. (Mékilouko 2003,
119-120.)

Kulttuurisella geosentrisyydelld eli maakeskeisyysstrategialla tarkoitetaan puoles-
taan yksilollistd yrityskulttuuria, mik& on samanlainen koko yrityksessa. Yrityk-
sen kaikki tyontekijat ympari maailmaa ovat koulutuksen kautta oppineet noudat-
tamaan yrityksen saantoja ja rituaaleja. Mikali téllainen johtamisstrategia toimii
ilman ongelmia, valtytddn hankalilta kulttuurierimielisyyksiltd ja muilta konflik-
teilta. Maakeskeisyysstrategia on hyvin yleinen johtamistyyli isoille yhtidille ja
organisaatioille. (Makilouko 2003, 87.)

3.4.3 Kulttuurierojen hallinnan strategiat

Johtamisessa monikulttuurisessa ymparistossé vastaan tulee paljon tilanteita, jol-
loin kulttuurierot ovat paljon esilla. Kansainvélisille yrityksille on kehittynyt aiko-
jen saatossa erilaisia strategioita, joiden avulle ne pystyvat hallitsemaan vallitsevia
kulttuurieroja yrityksen sisélla. N&ma strategiat ovat valinpitdmattomyys, mini-
moiminen ja hyvaksi kayttdminen. Naiden strategioiden avulla yritykset voivat
johtajaa ja hallita paremmin olemassa olevia kulttuurieroja tydyhteison keskuu-
dessa. (Schneider & Barsoux 2003, 254-255.)

Vélinpitaméattdmyysstrategian kautta yritykset eivat ole huomaavinaan kulttuu-
rierojen olemassaoloa ja heiddn mielestédan liiketoiminta, johtajat ja tydntekijat
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ovat samanlaisia ympéri maailmaa. Minimoimisstrategian tavoitteena on puoles-
taan kulttuurierojen vaikutusten vahentdminen mahdollisimman paljon ja véahen-
taa néin eroista syntyvia ongelmia ja vaarinkasityksia. Tdman strategian kannatta-
jat pyrkivét samanlaistamaan eri kulttuurit ja luomaan yhteisen ympériston, jossa
kaikki kayttaytyvat samojen sdantdjen mukaisesti. Kolmannen strategian, hyvaksi
kayttamisen, avulla yritykset pyrkivét kayttdmaan mahdollisimman paljon hyvék-
seen kulttuurien tuomia eroja ja tatd kautta laajentaa yrityksensa toimintaa ulko-
maille ja uusille liiketoiminta-alueille. Kulttuurienvaliset erilaisuudet nahdaan
téssé strategiassa enemman positiivisina kuin negatiivisina tekijoind. (Schneider
& Barsoux 2003, 256, 259, 266.)

3.5 Monikulttuurisen johtamisen onnistuminen

Johtaminen monikulttuurisessa ymparistdssa on haaste jokaiselle, erityisesti esi-
miehille ja johtajille. Toimiminen kansainvéliselld tasolla pakottaa kyseenalaista-
maan tutun ja turvallisen toiminnan ja turvautumaan toiminaan uusilla asioilla.
(Lahti 2008, 197.)

Johtamisen onnistuminen monikulttuurisella tasolla vaatii sen osallistujilta ennen
kaikkea kansainvalistd ja globaalia asennetta yritystoiminnassa. On osattava kat-
soa eteenpadin, olla avoin ja oppia oleellisia asioita eri kulttuurien tuomista erovai-
suuksista. Johtotasolta vaaditaan tdten mahdollisimman tehokasta ja osaavaa otet-
ta toimimiseen yrityksen puitteissa yli kulttuurirajojen. (Schneider & Barsoux
2003, 199.)

3.5.1 Puitteet ja edellytykset

Organisaation onnistumiseen monikulttuurisella tasolla vaati paljon sen osapuolil-
ta. Onnistumisen edellytykset voidaan kiteyttdd viiteen keskeiseen asiaan, jotka
organisaation tulisi hallita onnistumisen edellytyksend. Johdon ja henkil6stén on
vilpittdmasti haluttava muutosta organisaatiossa ja halu saada aikaan ajattelu- ja
toimintatavan muutos ja organisaation sisdinen psykologinen sopimus sen toteut-
tamisesta. Onnistumisen edellytyksend on myo6s johdon henkilokohtainen sitou-

tuminen ja itsensa likoon paneminen esimiehend, ihmisend, kollegana ja roolimal-



44

lina. Tiivis luottamus ja luottavainen vuorovaikutus esimiesten ja henkildston va-
lilld on erittdin tarke&d& hyvan monikulttuurisen johtamisen kannalta. liman suju-
vaa vuorovaikutusta, yhdessé toimiminen ja yhteen hiileen puhaltaminen on erit-
téin vaikeaa. Menestyminen vaatii myos tietojen, ymmarryksen tai taitojen hank-
kimista sek& ajan ja resurssien varaamisen oppimista. Ennen kaikkea jokaisen
tyontekijan ja esimiehen on pidettdva huolta, ettd sovittuja toimintatapoja nouda-
tetaan ja péastadan haluttuihin tuloksiin. Monikulttuurisen johtamisen onnistumi-
nen on hyvin pitkélle riippuvainen johdosta. Oman toimintatapansa liséksi johdon
kasissé on prosessin strateginen ja operatiivinen ohjaus ja valvonta. Vain ylin joh-
to voi asettaa tietyt muutostavoitteet ja valvoa niiden toteutumista oikealla tavalla.
(Lahti 2008, 197-198.)

Hyvé tapa parantaa johtamista monikulttuurisessa ympéristossd, on oppia uusista
kulttuureista mahdollisimman paljon. Johtaminen on ihmisten johtamista ja kéyt-
tdytymisen ohjaamista kohti tiettyjd pddmaarid ja saavutuksia. Ottamalla huomi-
oon arvot, uskomukset ja tarpeet, parannetaan toisten ihmisten ymmartamista,
kommunikointi on huomattavasti helpompaa ja johtaminen on huomattavasti hel-
pompaa. (Méakilouko 2003, 32.)

Hyvélta monikulttuuriselta johtamiselta edellytetadn myds kérsivallisyytta ja kun-
nioitusta toisia osapuolia kohtaan. Karsivéllisyytta tarvitaan, koska vieraiden kult-
tuurien oppiminen ja niiden omaksuminen vie paljon aikaa ja on osattava kunni-
oittaa muiden kulttuurien kéytantdja verrattuna omaan kulttuuriin. Hyvalla itse-
luottamuksella on myds tarked rooli johtamisessa eri kulttuurien keskuudessa.
Hyva itseluottamus takaa vankan pohjan muiden kulttuurien oppimiselle ja tutus-
tumiselle. (Schneider & Barsoux 2003, 193.)

3.5.2 Monikulttuurisuusprosessin ansat

Organisaation ollessa monikulttuurisuuden kynnykselld, joutuu se kdymé&an perus-
teellisesti 1api vanhat toimintatapansa, olivatpa ne toimineet kuinka hyvin aikai-
semmin. On hyvin epéatodennékdistd, ettd parhaimmatkaan johtamisopit toimisivat
moitteettomasti uudessa toimintaymparistossé. Siksi niitd joudutaan monissa ta-

pauksissa muokkaamaan sielta taaltd, mutta harvoin pureudutaan niiden ydinar-
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voihin ja ihmiské&sityksiin. Monikulttuurinen johtaminen ei rakennu vain yhden
mallin hyvéksyttdmiselle muissa kulttuureissa, vaan se rakentuu monien eri kult-
tuurien nakokulmien, kasitysten, ihanteiden ja tarpeiden fuusioille. (Lahti 2008,
202.)

Taman paivéan tyoelaméssd monikulttuurisuus on hyvin oleellinen osa yrityksen
toimintaa. T&llGin on osattava arvostaa eri kulttuurien ja kansalaisuuksien tuomia
piirteita ja osaamista yrityksen toimintaan. Organisaatiot ja yritykset, jotka arvos-
tavat monikulttuurisuutta ja moninaisuutta, saavat lahjakkaita ja omaa osaamis-
taan arvostavia tyontekijoitd. Hyvéalla henkilostdjohtamisella véltytddn monilta
monikulttuurisen ympariston vaikutuksilta ja saadaan aikaiseksi mahdollisimman
toimiva tydyhteiso. Tilanteessa, jossa henkilostd ei ole tottunut eri kulttuurista
oleviin henkildihin tyoyhteisdssd, voivat toisesta kulttuurista tulevan uuden tyon-
tekijan vieraat tavat ja tottumukset herattdd tyoyhteisossa kiivasta keskustelua.
Siksi on térkedd hallita hyva henkilostojohtaminen ja auttaa sitd kautta tyonteki-

Kokemus on osoittanut, ettd yhd useammat organisaatiot ja yksittdiset johtajat
ovat tehneet samoja virheité kautta aikojen. N&iden virheiden tiedostaminen saés-
téisi paljon aikaa ja vaivaa organisaatioiden toiminnassa. Alla on lueteltuina esi-

merkkeja yleisimpid monikulttuurisuuteen liittyva kompastuskivista.

e Organisaation keskittyminen on kohdennettu vain rekrytointiin rakentei-
den, jarjestelmien ja standardien uusimisen kustannuksella. Talléin rekry-
toinnin tulokset jadvat lyhytaikaisiksi ilman rakenteiden muutosta.

e Monikulttuurisuusprosessin kasitteleminen projektina, joka on mahdollista
paéattéd jossain vaiheessa ja saada valmiiksi.

o Keskittyminen julkilausumiin arkityon, toimintatapojen, rutiinien ja vuo-
rovaikutuksen kustannuksella.

e Luottaminen lyhytkestoisen kurssimuotoisen koulutuksen tuomaan voi-

maan ja tietoihin.
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Monimuotoisuus-asiantuntijan marginalisoiminen ja jattdminen ilman né-
kyvaa ja uskottavaa tukea johdolta. On todettu, ettd asiantuntijan arvovalta
ja uskottavuus perustuu johdon nakyvaan tukeen ja kannustukseen.

e Statukseltaan alhaisen tai ammattitaidoltaan riittaméattdméan asiantuntijan
nimittdminen johtoa avustavan asiantuntijatehtavaan.

e Perusanalyysin rajoittaminen vain henkilostétilastoihin ja tiedossa olevien
ongelmien selvittdmiseen. Organisaatio tarvitsee sek& maarallista ettd laa-
dullista analyysia ongelmasta ja mahdollisuuksista.

e Vastustajien vaikutusvallan huomiotta jattdminen. Hyodyllista on sen si-

jaan tuntea vastustaja.

o Konkreettisten ja tasmaéllisten tavoitteiden ja mittareiden laiminlyéminen.

Mittaamisen, seurannan ja seuraamusten laiminlydminen.
(Lahti 2008, 203-204.)

3.5.3 Monikulttuurisen johtamisen suuntaviivat

Puhuttaessa hyvésté johtamisesta monikulttuurisessa ympéristdssd, on muistetta-
va, ettd huomio kohdistuu tasapuolisesti siihen, mita tehdaan ja miten tehdaan.
Hyvét ja erinomaisemmatkin menetelmat ja toimintatavat voidaan pilata silla, etta
sanat, teot ja savy eivat ole keskendén sopusoinnussa. Paastakseen monikulttuuri-

sen johtamisen sopusointuun ja tasapainoon, on olemassa kymmenen erilaista

saantoa (ks. kuvio 7), joita noudattamalla péaésee hyviin lopputuloksiin yrityksen
toiminnan kannalta. (Lahti 2008, 204.)

Johtaminen monikulttuurisessa ympéristossa vaatii korkeaa osaamista, asioiden
tietoista hallintaa ja omaksumista sek& ennen kaikkea inhimillisyyttd. Nokian en-
tinen verkkojohtaja Sari Baldauf on kertonut haastattelussa (2007), ettd suurim-
man osan johtajuuden resursseista muodostaa se, ettd kaikki ovat vain ihmisiéa.
Héanen mukaansa kulttuurien tuomista haasteista ja ongelmista selvidd parhaiten
olemalla aito oma itsensé. Baldauf kertoo myds empatian olevan suuressa roolissa

johtamisen alueella hyvén lopputuloksen aikaan saamisessa. Eri kulttuurien kans-
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sa toimimisessa on osattava ottaa tietyt asiat tarkasti huomioon ja joissakin tilan-

teissa on osattava suodattaa turhat ja epéoleelliset asiat. (Suvanto 2007.)

a T

/ 1.Johdon \
T T sitoutuminenja | s
\ sen |
9.Johdonmu- |  konkreettinen

kaiset '\ osoittaminen 2.Vahva ja
kumppani-ja | uskottava |
alihankkija- / bisnes case /
valinnat

o —
8.Kommuni-\‘ .
/ kointi ja \ 3. Bisnes- \
hteistyd ' orientoitunut |
h)e/nkildstcjn ' MONI- diversiteetti-

KULTTUURISEN strategia

JOHTAMINSEN |
INTEGROINTI-
MALLI

kanssa

7.Henkilosto- 4. Selkeat ‘
johtamisen laadulliset ja |

méadralliset /

jérjestelmét ja
tavoitteet

menetelmat

6.Tulosvastuu: 5.Tulos/suoritu
johdonmukai- | s-Kriteerit, |
set kannusteet | mittarit ja |

ja palkkiot / sauranta /

Kuvio 8. Onnistuneen monikulttuurisen johtamisen elementit. (Lahti 2008, 206)

Monikulttuurisen tydyhteison johtajan on osattava luoda mahdollisimman laaja ja
kokonaisvaltainen maaritelma moninaisuudelle ja monikulttuurisuudelle. T&hén
madritelmaan on saatava sisallytettyd niin maarilliset kuin myds laadulliset osa-
alueet parhaan lopputuloksen aikaansaamiseksi. Monikulttuurisessa ympéristossa
toimivan johtaja ei saa tuudittautua ajatukseen, ettd tasa-arvoisuus ja oikeuden-
mukaisuus ovat toteutuneet organisaatiossa, jos ei ole kuulunut valituksia tai néh-
nyt konkreettisia todisteita olemassa olevista ongelmista. Johtajan on otettava sel-
vad, mitd muissa organisaatioissa, toimialoilla ja maissa on tapahtunut ja tehty

hyvinvoinnin ja tydyhteison kannalta. (Lahti 2008, 204—-205.)

3.6 Johtajuus eri kulttuureissa

Ihmiset ovat kautta aikojen olleet kiinnostuneita johtajuudesta ja siihen vaikutta-

vista monista erillisista tekijoistd. Lukuisat tutkimukset ympéari maailmaa ovat
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olleet osoituksena ihmisten kiinnostuksesta johtajuutta ja sen moninaisuutta koh-
taan. Varsinkin monikulttuurisessa ympaéristossé, johtamiselle asetetaan enemman
haasteita ja vaatimuksia menestyksen saavuttamiseksi. Maailman nopea globali-
soituminen ja yritysten kansainvalistyminen ovat merkkina siitd, ettd monikulttuu-
rinen johtaminen on hyvin tarkeé ja oleellinen aihe yritysmaailmassa, niin johtaji-
en kuin myds tyontekijoiden ndkokulmasta katsottuna. (Yukl 1998, 508.)

Hyvélle johtajalle monikulttuurisessa ymparistdssa on erittdin tarkeda kuunnella
tyotekijoita ja olla osallisena koko johtamisen prosessissa. Ihmiset ovat luonteil-
taan erilaisia, mutta kaikkien johtajien tulisi pyrki& olemaan tasa-arvoinen kaikkia
kohtaan ja olemaan esimerkkind alaisilleen ja muille tydkumppaneilleen. Kan-
sainvalisen yrityksen johtajan kulttuuritietoisuuden on yllettdva mahdollisimman
laajalle alueelle eri kulttuurien keskuudessa. Tyoskenteleminen eri kulttuureista
olevien ihmisten kanssa, tekee se yrityksen toiminnasta vaikeampaa ja haasteelli-
sempaa, mutta on pyrittdvd omaksumaan vieraan kulttuurin tavat, arvot, uskomuk-
set ja lahestymistavat tyotehtaviin mahdollisimman hyvin. Oleellista on oppia
itsestaan erilaisista ihmisistd mahdollisimman paljon uutta oman toiminnan suju-
vuuden kannalta. (Schneider & Barsoux 2003, 196.)

Hyvélle johtajalle monikulttuurisessa tyoyhteisossa tarkeitd ominaisuuksia ovat
suvaitsevaisuus ja avoimuus (open-minded). Monikulttuurisissa tydyhteisdissa
kaikkien jasenten on osattava sopeutua uusiin ja hankaliinkin tilanteisiin. Suvait-
sevuuden ja avoimuuden lisaksi on myos tarkead kulttuurinen empatia. Johtajan
taytyy osata asettua tyontekijan asemaan. H&nen on osoitettava sympatiaa muita
kulttuureja kohtaan ja oltava kiinnostunut oppimaan muista kulttuureista ja ihmi-
sistd. Hyva historiantuntemus auttaa monikulttuurista johtajaa paljon. Historia
antaa esimerkkeja ja sisépiirin tietoa eri kulttuurien ihmistenkayttaytymisesta.
(Mékilouko 2003, 8.)
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimuksen neljéas luku kasittelee tutkimuksen empiirisen osan toteutusta. Téassa
luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelmid, tutkimuksessa kéytettyé tiedonhankin-
tamenetelmd&d, tutkimusaineiston ker&damistd, saadun aineiston tulosten yhteen

koontia ja tulosten analysointia.
4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen parhaan mahdollisen lopputuloksen kannalta, on mietittava jarkevan
kohderyhmaén liséksi myos sitd, mik& on parhaiten soveltuva tutkimusmenetelmé
tutkimuksen toteuttamiseksi. Tutkimusmenetelm& tulee valita niin, ettd kaikki
halutut tiedot saadaan hankittua luotettavasti, tarkoituksenmukaisesti seké talou-
dellisesti. Menetelmén valintaan vaikuttavina tekijoina ovat myos tutkittavan on-
gelman laatu, tutkimuksen tavoitteet, budjetti ja aikataulu. (Lahtinen & Isoviita
1998, 62.)

Karkean jaottelun mukaisesti tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kahteen eriluok-
kaan; kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan. Molemmat me-
netelmét ovat yhtd patevid tutkimuksen suorittamisessa ja tutkijan on huolella
valittava kumpaa menetelmdd, on jarkevintd kayttdd omassa tutkimustyosséan.
Valinta on tehtdva huolellisesti, koska kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutki-
musmenetelmat eroavat toisistaan ja niiden avulla saadaan tietoa keréattya eri ta-
voin. Tutkimuksella on aina tarkoitus tai tehtdva ja n&ma molemmat ohjaavat tut-
kimusmenetelmén valintaprosessia. (Hirsjarvi ym. 2009, 135, 137.) Seuraavissa

luvuissa tutustutaan paremmin naihin kahteen tutkimusmenetelmaan.

Kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimusmenetelmé pohjautuu luonnontieteisiin ja
sité kaytetddn paljon yhteiskunta- ja sosiaalitieteissa. Tama tutkimusmenetelma on
maaréén pohjautuva ja sen tarkoituksena on antaa vastaukset erimerkiksi kysy-
myksiin: miten moni, miten paljon ja miten usein. Kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa hyddynnetdan tilastollisia menetelmid ja tutkimuksen kysymykset ovat usein
strukturoituja, jotta niitd voidaan késitella tilastollisesti. Strukturoitujen kysymys-

ten avulla voidaan maarittad tarkasti, mité tietoa ollaan hakemassa ja tata kautta
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tutkimusaineiston yhdenmukaisuus paranee. Huonona puolena télla on se, etta
vastaajilta ei saada mitdén syventavia tietoja tutkimuksen aiheesta. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa otoskoot ovat suuria verrattuna kvalitatiiviseen tutkimukseen.
(Hirsjarvi ym. 2009, 139; Méntyneva, Heinonen, Wrange, 2008, 32.)

Kvantitatiivisen tutkimusaineiston kerdédmiseen on olemassa useita erilaisia mene-
telmid. Erilaisten menetelmien avulla saadaan hankittua hyvin tietoa tutkittavasta
ongelmasta ja siihen liittyvista tiedoista. Tallaisia kvantitatiivisessa tutkimuksessa
kaytettyja menetelmid ovat muun muassa kyselytutkimus, Kirjekysely, Internet-

kysely, paneelitutkimukset seka testit ja koeasetelmat. (Mantyneva ym. 2008, 48.)

Keskeisimpia piirteita kvantitatiiviselle tutkimukselle ovat muun muassa johto-
paatdkset aiemmista alan tutkimuksista ja jo olemassa olevat teoriat tutkittavasta
aiheesta. Suuressa roolissa tutkimuksen toteuttamisessa ovat myds hypoteesin
esittdminen sek& késitteiden méaarittely. Tarkedd tutkimuksen lopputuloksen kan-
nalta on tutkimuksen tarkka suunnittelu ja tutkittavien tai koehenkildiden valinta
tutkimuskohtaisesti. Kun tutkimuksen aineiston on saatu kokoon, tarke&a kvantita-
tiiviselle tutkimukselle, on saattaa tulokset taulukkomuotoon ja tilastollisesti kési-
teltdvadn muotoon. Tutkimuksen paatelmat tehdd&n lopuksi havaintoaineiston
tilastolliseen analysointiin perustuen. (Hirsjarvi ym. 2009, 140.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartdméaan tutkittavien kohtei-
den kayttaytymista ja antaa vastaukset kysymyksiin miksi ja miten. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kaytetdadan apuna joustavia tutkimusmenetelmid, jotka sallivat
vastaajan kayttad omaa pohdintaa ja omia ilmaisuja tutkimuksen toteuttamisessa.
Laadullista tutkimusaineistoa kerdamall& pyritdén yleensa tutkittavan kohteen tai
ilmion syvallisempdan ymmartadmiseen kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Kva-
litatiivisesti tapahtuvan tutkimuksen l&hestymistapoja ovat muun muassa avoin-,

teema- ja syvéhaastattelut. (Mantyneva ym. 2008, 32, 69.)

Avoimella haastattelulla tarkoitetaan strukturoimatonta eli vapaamuotoista haas-
tattelua jostain tietyst& aihepiiristd. Tama haastattelutyyppi muistuttaa hyvin pal-
jon normaalia keskustelutilannetta, jossa tutkija ei mé&érda vastaajaan ajattelusta

tai kielestd. Avoin haastattelu vaatii paljon aikaan ja yleensa useita haastatteluker-
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toja. Teemahaastattelu puolestaan sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haas-
tattelun valimaastoon. Haastattelu etenee tiettyihin ennalta suunniteltuihin tee-
moihin liittyen, ilman tarkasti esitettavia kysymyksid. Teemahaastattelua pidetaan
astetta strukturoidumpana kuin avointa haastattelua. Syvahaastattelu on pitkalti
samanlainen kuin teemahaastattelu, jolloin menn&an vastaajan kannalta perim-
maisten asioiden ytimeen ja tarkoituksena on padsté tutkittavassa aiheessa mah-
dollisimman syvélle. (Kvalitatiivinen tutkimus 2010; Puusniekka & Saarinen-
Kauppinen 2006.)

Kvalitatiiviselle tutkimustyypille ominaisia piirteitd ovat esimerkiksi se, etta tut-
kimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tyypillistd on myds kohdejoukon valinta
tarkoituksenmukaisesti ja se, ettd tutkimussuunnitelma muovautuu tutkimuksen
edetessd. Oleellista kvalitatiivisessa tutkimuksessa on, ettd tapauksia kasitelld&n
ainutlaatuisina ja saatua aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009,
164.)

Tutkimuksessa kaytetadn kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusmenetelméaa
mahdollisimman suuren vastausjoukon saamiseksi. Tavoitteena on saada mahdol-
lisimman suuri osallistujamaaré hyvin tulosten ja analysoinnin perustaksi. Koska
kyseessé on kvantitatiivinen tutkimusmenetelmd, tutkimusaineiston kerdamiseen
varten kaytetddn apuvalineend sahkoista kyselylomaketta. Tavoitteena on kyselyn

avulla saada niin paljon osallistujia tutkimukseen kuin vain on mahdollista.
4.2 Kyselytutkimuksen toteutus

Ennen kuin varsinainen kysely voidaan toteuttaa yrityksien keskuudessa, on huo-
lehdittava, ettd kaikki kyselytutkimukseen liittyvat asiat ovat kunnossa. On muis-
tettava muun muassa tarkistaa, ettd lomake ja lomakkeen kysymykset ovat kun-
nossa, lomakkeen linkki on toiminnassa Internet-sivustolla ja ettd vastaajan on
mahdollisimman helposti pysyttdvd vastaamaan kyselyyn ilman epéaselvyyksié.
Seuraavassa luvussa perehdytadén kyselytutkimuksen ja lomakkeen suunnitteluun

ja kyselyn lopulliseen toteuttamiseen.
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4.2.1 Kyselylomakkeen suunnittelu, luominen ja testaus

Tutkimuksen kyselylomakkeen suunnittelu aloitettiin ensin Word-tiedostona, jon-
ka jalkeen valmiit kysymykset siirrettiin sahkdiseen muotoon e-lomake-ohjelmaa
apuna kéyttden. E-lomakkeen avulla vastaajien antamat vastaukset tallentuvat
ohjelmaan automaattisesti, mikd helpottaa jatkossa huomattavasti saatujen vasta-
usten analysointia. Tutkimuksessa péaadyttiin kayttaméan kyselymuotona Interne-
tissa kaytettavad e-lomaketta, koska se on vastaajien kannalta helppo ja nopea
vaihtoehto Kirjallisesti lahetettaviin Kyselyihin verrattuna. Tamaé vaihtoehto hel-

potti my0ds paljon vastausten analysointivaihetta.

Kyselylomakkeen alkupaan kysymykset koskivat vastaajan taustatietoja, kuten
esimerkiksi sukupuolta, ikaa ja kansalaisuutta. Taustatietojen liséksi lomakkeella
tiedusteltiin vastaajien mielipiteita heidan tyopaikkansa ilmapiirista, tyytyvaisyyt-
t4 johtajan tyota kohtaan ja sitd, millainen heidan johtajansa on tyopaikalla. Néi-
den ohella osallistujia pyydettiin vastaamaan kysymyksiin hyvasta johtajuudesta
sekd viestintadn johtajan ja tyontekijan vélilla. Aivan kyselyn lopussa oli kaksi
avointa kysymystd, jossa vastaajia pyydettiin kertomaan omin sanoin, millainen
on hyva johtaja ja milla adjektiiveilla kuvailisit omaa johtajaasi. Kyselylomak-
keessa oli yhteensa 16 kysymystd, jotka sisalsivat sekd monivalinta- ettd avoimia
kysymyksia.

Kun vastauksia oli koossa tarpeeksi suuri maard, saadut tulokset analysoitiin
SPSS -ohjelman avulla, koska se on juuri sopiva ohjelma tilastollisen aineiston
analysointia varten. Tdman ohjelman lisaksi analysoinnin tukena kaytettiin Mic-
rosoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaa taulukoiden luomista varten ja havainnol-

listamaan tutkimuksesta saatuja tuloksia.

Kyselylomakkeen valmistuttua ja ennen sen varsinaista lahettdmista kohderyhmil-
le, edessa oli lomakkeen testaaminen. Alustava kyselylomake l&hetettiin muuta-
mille tuttaville, joita pyydettiin tdyttdmaéan lomake kuvitellen olevansa kohdehen-
kilo. Lomakkeesta oli tarkedd saada palautetta, ennen sen lahettdmista eteenpdin

kyselyyn osallistujille.
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Yleisesti lomake oli koehenkilGiden mielestd kunnossa ja sopivan pituinen, lu-
kuun ottamatta pienid parannusehdotuksia kysymysten vastausvaihtoehdoissa.
Testaaminen oli taten kannattavaa ja epéselvét ja tarkennusta vaativat kohdat tuli
muotoiltua parempaan muotoon. Kyselylomakkeesta saatiin ndin ollen entisté pa-

rempi ja monipuolisempi.
4.2.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimusaineiston kerddminen osoittautui luultua vaikeammaksi ja aineiston ke-
ré@minen vei paljon aikaa ja vaivaa. Ennen varsinaisen kyselyn lahettdmista yri-
tyksille, niihin otettiin yhteyttd sahkopostitse ja pyydettiin lupaa toteuttaa kysely
kohdeyritysten keskuudessa. Tiedustelu Kkyselyn toteuttamisesta l&hettiin yli
kymmenelle eri firmalle sekd Vaasan seudulle ettd sen ulkopuolelle. Loppujen
lopuksi positiivinen vastaus kyselyn toteuttamisesta saatiin neljalta yritykselta.
Naiden yrityksien lisaksi kysely julkaistiin - my6s yleisella Internet-
keskustelusivustolla, joka oli suunnattu Suomessa oleville ekspatriaateille.

Kyselyt kohderyhmille lahetettiin huhtikuun alussa 5.4.2010 ja kysely pidettiin
avoinna 30.4.2010 saakka. Alun perin kysely olisi suljettu jo 16.4.20.10, mutta
vahdisten vastauksien saattelemana vastausaikaa pidennettiin huhtikuun loppuun

asti.
4.3 Kyselytutkimuksen tulokset ja analysointi

Tassé luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset ja analysoidaan saatuja vastauksia.
Vastauksien analysointi tapahtui SPSS-ohjelman avulla ja tdman liséksi taulukoi-

den luomisessa kaytettiin apuna Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaa.

Kysely l&hetettiin noin 90 tyontekijalle sek& julkaistiin yleisell& keskustelusivus-
tolle Internetissé. Vastauksia kyselyyn tuli yhteensé 47 kappaletta. Kyselyn vasta-
usprosentiksi saadaan néin ollen noin 52,2 prosenttia. T&ssa tilanteessa on puhut-
tava “noin” vastausprosentista, silli kysely laitettiin my06s yleiselle keskuste-
lusivustolle Internetissé ja siksi ei tiedetd tarkkaa méaaraé, joille kysely on kohdis-
tettu. VVastausprosentti on siten laskettu vain yrityksien tyontekijoille 1&hetettyjen
kohderyhmien perusteella. Kysely toteutettiin nimettémand ja missédén vaiheessa
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ei tullut esille, mista yrityksesta vastaajat olivat tai mit& kukin vastaaja oli vastan-

nut.

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lapi kyselysta saatuja vastauksia ja niistd muo-
dostuvia vastauskokonaisuuksia. Analysointi aloitetaan kyselyn taustatiedoista,

josta siirrytaan tutkimaan lahemmin johtamiseen ja viestintaan liittyvia tuloksia.
4.3.1 Taustatietojen tulokset

Tulosten analysointivaiheen ensimmaisessé osassa kaydaan lapi vastaajien tausta-

tietoihin liittyvat kysymykset ja niiden vastaukset.
Sukupuoli

Kyselyn ensimmadinen taustakysymys kaésitteli vastaajien sukupuolta. Kyselyyn
vastasi yhteensa 47 henkil6a ja sukupuolten jakaantuminen saaduissa vastauksissa
oli hyvin tasaista vastausmaaraan verrattuna (ks. liite 3, kuvio 3.1). Vastaajista
miehi& oli 53,0 prosenttia (25 kpl) ja vastaavasti naisia 47,0 prosenttia (22 kpl).
Tama sukupuolten valinen asettelu oli hyva tutkimuksen kannalta, sill4 néin saa-
tiin molempien sukupuolten mielipiteet ja nakékulmat hyvin esille tutkittavasta

aiheesta.
1ka

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd kyselyyn osallistujien ik&luokat.
Vastaamisen helpottamiseksi ja analysoinnin kannalta, iat luokiteltiin neljaan eri
luokkaan. Kyselyyn osallistujat jaettiin seuraaviin ik&luokkiin: 15-25-vuotiaat,
26-35-vuotiaat, 36-45-vuotiaat ja yli 45-vuotiaat (ks. liite 3, kuvio 3.2). Suurin
osa kyselyyn vastanneista kuului 26—-35-vuotiaiden ikdryhmaéan, heité oli yhteensa
23 kappaletta eli 48,9 prosenttia. Seuraavaksi aktiivisin ikdryhma oli 26-45-
vuotiaat, joita oli 10 kappaletta muodostaen 21,3 prosenttia kaikista vastanneista.
Kolmanneksi eniten vastanneita oli 18-25-vuotiaiden joukossa, heitd oli yhteensa
9 kappaletta 19,1 prosenttiosuudella. Kaikista véhiten vastaajia oli yli 45-

vuotiaiden luokassa, jossa vastaajia oli vain 5 kappaletta, 10,1 prosenttia koko
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vastausryhmaésta. lkdjakaumasta paatellen nuoret ja keski-ikdiset olivat innok-

kaimpia kyselyyn osallistujia.
Kansalaisuus

Kyselyn kolmas taustakysymys kaésitteli vastaajien kansalaisuutta. Kysymyksen
perusteella oli tarkoituksena saada selville, kuinka paljon eri kansalaisuuksia osal-
listui kyselyn toteuttamiseen (ks. liite 3, kuvio 3.3). Valtaosa kyselyyn vastanneis-
ta olivat suomalaisia 61,7 prosentin osuudella. Suomalaisten suuri osallistujamaa-
ra oli oletettavissa, koska kysely toteutettiin suurimmaksi osaksi suomalaisissa
yrityksissé. Seuraavaksi suurimman vastausryhman muodostivat intialaiset ja ve-
naldiset 8,5 prosentin osuudella. Tasta alaspdin muiden kansalaisuuksien madrat
olivat hyvin véhdisia ja heikkoja. Slovakian kansalaiset muodostivat 4,3 prosentin
osuuden vastanneista ja loput kansalaisuudet tulivat perdssa melkein samoilla pro-
senttiluvuilla 2,4 — 2,1 prosentin vélilla. Yllattavaa oli todeta, etta kyselyyn osal-
listuin néinkin paljon eri kansalaisuuksia omaavia tyontekijoitd. Suomen kansalai-
siin verrattuna muiden kansalaisuuksien osuudet olivat melko pienid ja tutkimus-
aiheen kannalta olisi ollut suotavaa, mikali vastauksia olisi tullut enemman eri
kansalaisuusryhmiltd. Tasta seurauksena saadut tulokset pohjautuvat hyvin pitkalti
suomalaisten ajattelumalliin johtajuudesta ja hyvésté johtajasta.

Koulutustausta

Neljannessa kysymyksessa tutkittiin vastaajien koulutustaustoja. Tarkoituksena
oli saada selville, vaikuttavatko erilaiset koulutustaustat kyselyn vastauksiin (ks.
liite 3, kuvio 3.4). 83,0 prosenttia vastanneista oli koulutukseltaan korkeakoulun
tai yliopiston suorittaneita. Toiseksi yleisin koulutus oli ammatillinen koulutus 8,5
prosentin osuudella. Osa vastanneista oli ldhtdisin myds lukiopohjaiselta koulu-
tukselta, heidan maaransa oli 6,4 prosenttia. Kaikista pienimméan osuuden muo-
dosti peruskoulupohjainen koulutustausta 2,1 prosentin osuudella. Vastauksista
voidaan todeta, etta yleisin koulutustausta tydeldmassa olevilla henkil6illa on joko

korkeakoulu- tai yliopistopohjainen.
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Tyokokemus

Viides kysymys kasitteli vastaajan tyokokemusta heiddn omissa yrityksisséan.
Taman kysymyksen pohjalla oli ajatuksena selvittdd, vaikuttaako vastaajan tyéko-
kemus johtajuuden késitteeseen ja siihen, millainen on hyvé johtaja (ks. liite 3,
kuvio 3.5). Selvasti isoimman osuuden vastauksista muodostivat 1-5 vuotta yri-
tyksessa tyoskennelleet henkilot. Heiddn osuutensa kaikista vastanneista oli yli
puolet, 57,4 prosenttia. 6-10 vuoden ryhmassa vastanneita oli yhteensé 17,0 pro-
senttia ja kolmannen ryhmén muodostivat yli 10 vuotta tydskennelleet henkil6t
14,9 prosentin osuudella. Kaikista vahiten vastanneita oli alle 1 vuoden ryhméssa,
heitd oli yhteensd 10,6 prosenttia. Taulukon perusteella havaittiin, ettd innok-
kaimmat vastaajat olivat tyoskennelleet yrityksissa melko lyhyen ajan. Puolestaan

pitempaan yrityksessé olleiden tyontekijéiden vastausprosentti oli kovin alhainen.
Eri kansalaisuuksien esiintyminen yrityksissa

Kuudennen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa kyselyyn osallistuvien yrityk-
sien kansainvalisyytté ja sitd, kuinka paljon heidéan tydosastoilla eri kansalaisuudet
olivat edustettuina (ks. liite 3, kuvio 3.6). Tulosten perusteella havaittiin, ettd suu-
rimmalla osalla vastanneista eri kansalaisuuksien edustus tyopaikoilla oli melko
vahdistd. Melkein puolet, 46,8 prosenttia vastanneista oli kertonut eri kansalai-
suuksien maéaran olevan tydpaikoillaan alle 10 prosenttia. Noin kolmanneksella eli
27,7 prosentilla vastanneista, eri kansalaisuudet olivat edustettuna tyopaikoilla 25-
prosenttisesti. Vain 10,6 prosenttia kertoi osuuden olevan 50 prosenttia ja 12,8
prosenttia vastanneista kertoi tydpaikoillaan olevan eri kansalaisuuksia yli 50 pro-
senttia. Yksi vastaajista oli jattdnyt vastaamatta tdhan kysymykseen ja hénen
osuutensa prosentuaalisesti kysymyksen vastauksista oli 2,1 prosenttia. Vastaus-
ten perusteella voidaan todeta, ettd tyopaikoilla eri kansalaisuuksien esiintyminen
ja edustus ovat melko vahaistd, mutta 16ytyy myds yrityksid, joiden kansainvali-
syys on hyvin pitkéll4 ja tyontekijat tulevat monista eri maista ja kulttuureista.
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Tyoilmapiirin tyopaikalla

Seitseménnessé taustatietokysymyksessa kysyttiin vastaajien mielipidettd heidan
tyopaikallaan vallitsevasta tydilmapiiristd ja sen laadusta. Vastaajaa pyydettiin
arvioimaan tydpaikkansa ilmapiirié asteikolla 1-5, jossa 1 on vélttava, 2 on huo-
no, 3 on keskinkertainen, 4 on hyva ja 5 on erinomainen (ks. liite 3, kuvio 3.7).
Tuloksista nakyi selvasti, ettd suurimman osan mielesté tydilmapiiri oli hyva, jon-
ka méaritteli 48,9 prosenttia vastanneista. Toiseksi yleisin mielipide tydilmapiiris-
ta oli keskinkertainen 29,8 prosentin osuudella. Erinomaiseksi ty6ilmapiirin oli
luokitellut 17,0 prosenttia kyselyyn osallistuneista. Yksi vastaajista oli kuvaillut
ty6ilmapiirida huonoksi muodostaen 2,1 prosenttiosuuden vastauksista. Myods yksi
henkild oli luokitellut ilmapiirin valttavéksi. Taulukon perusteella voidaan todeta,
ettd melkein puolet vastanneista oli sitd mieltd, ettd tydilmapiiri on hyvé ja vain
murto-osa oli antanut negatiivista tietoa tydilmapiirin laadusta. N&in ollen yli puo-
let viihtyva tydpaikallaan ja kokevat tydympariston itselleen mieluisaksi.

Oletko tyytyvainen esimiehesi tapaan toimia johtajan asemassa?

Kahdeksas kysymys mittasi vastaajien mielipidettd siitd, ovatko he tyytyvéisia
oman esimiehensd tapaan toimia johtajan asemassa. Kysymyksen tarkoituksena
oli selvittdd, mitd mieltd tyontekijat ovat esimiehensé tyylista johtaa johtajan ase-
massa (ks. liite 3, kuvio 3.8). Vastauksien perusteella kévi ilmi, ettd suurin osa
vastanneista oli jokseenkin tyytyvaisia oman esimiehensa tapaan toimia johtajan
asemassa. Heidan ryhmansa muodosti yhteensd 44,7 prosenttia kaikista vastan-
neista. Toiseksi yleisin mielipide vastaajien keskuudessa oli ’kylld” 42,6 prosen-
tin osuudella. Vastaajista my6s 10,6 prosenttia oli sitd mieltd, ettd he eivét ole
tyytyvdisia esimiehensd toimintaa. Yksi vastaajista oli myos ilmaissut mielipi-
teensd, ettei osaa sanoa varmuudella mitd, mieltd on omasta esimiehestéan ja ha-
nen toiminnastaan. Tdmén “en osaa sanoa” luokan prosentuaaliseksi osuudeksi
muodostui 2,1 prosenttia. Tulosten perusteella havaittiin, ettd suurimmaksi osaksi
tyontekijat ovat tyytyvéisia tai jokseenkin tyytyvéisia heidan esimiehiensa toimin-
taan johtotasolla. Vain pieni osa oli sitd mieltd, ettd parannusta ja muutosta on

tapahduttava esimiehen toiminnassa.
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Koetko saavasi tarpeeksi tukea esimieheltési tyotehtéavissasi?

Yhdeksénnessd kysymyksessa tarkoituksena oli saada tietdd, kokevatko tyonteki-
jat saavansa tarpeeksi tukea omilta esimiehiltadn tyotehtdvia suorittaessa. VVastaa-
jia pyydettiin arvioimaan omalta esimieheltdédn saamaa tukea tyopaikalla (ks. liite
3, kuvio 3.9). Saatujen vastausten perusteella yli puolet oli sitd mieltd, ettd heidén
esimiehiltddn saama tuki on riittdvad. Tatd mieltd oli 55,3 prosenttia vastanneista.
Seuraavaksi suurimman osuuden muodosti vastausryhmé ”jonkin verran” 36,2
prosentin osuudella. Vastaajista kolme oli puolestaan sitd mieltd, ettd he eivét koe
saavansa tarpeeksi tukea omilta esimiehiltaan, heidan prosenttiosuus oli 6,4. YKksi
vastaajista ei ottanut kantaa kysymykseen ja vastaasi ”en osaa sanoa”, timad ryhma
muodosti 2,1 prosenttia kaikista vastanneista. Tulosten perusteella todettiin, etta
suurin osa kyselyyn osallistuneista olivat tyytyvaisid esimiehiltddn saamaan tu-
keen ty6tehtdvissa ja mitddn suurempia muutoksia ei kaivata télle esimiehen osa-

alueelle.

Haluaisitko esimiehesi olevan enemman lasna tyopaikallasi?

Viimeinen taustatietoihin liittyva kysymys kasitteli tyontekijoiden esimiesten las-
naoloa tyopaikoilla. Kysymyksen tarkoituksena oli saada selville, haluavatko
tyontekijat, ettd esimies olisi enemman lasné tyodpaikalla ja mukana tyotehtavissa
(ks. liite 3, kuvio 3.10). Vastausten perusteella yli puolet oli sitd mieltd, etteivat he
halua esimiehen olevan enemman lasna tyopaikalla. Tatd mielta oli 57,4 prosenttia
vastaajista. Jonkin verran enemman esimiehen lasndoloa tydpaikoilla kaipasi 27,7
prosenttia. Viisi vastaajista ei osannut sanoa, haluavatko esimiehen l&sndoloa
enemman, tdma ryhmé& muodosti 10,6 prosentin osuuden Kkaikista vastaajista. Vain
4,3 prosenttia halusi, ettd esimies olisi enemman tyopaikalla ja mukana jokapai-
vaisessa toiminnassa. Saaduista vastauksista péateltiin, ettd tyontekijat ovat tyyty-
vaisid tdmé hetkiseen tilanteeseen esimiehen l&dsnéolosta ja he eivat halua esimie-
hen olevan enemman osallisena tydpaikalla. Pieni osa vastaajista oli kuitenkin sité
mieltd, ettd he kaipaavat enemman esimiehen lasn&oloa ja konkreettista olemista

tyopaikoilla.
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4.3.2 Johtajuuden ja viestinnan tulokset

Tassa luvussa perehdyttiin analysoimaan vastauksia liittyen johtajuuteen ja vies-

tintdan kansainvélisissa yrityksissa.
Mika seuraavista kuvaa esimiestasi parhaiten?

Ensimmaéisesséd kysymyksessa liittyen johtajuuteen tarkoituksena oli selvitta,
millaiseksi tyontekijat kuvailevat esimiestddn. Vastaajille annettiin neljé eri vaih-
toehtoa, joista heidan piti valita yksi vaihtoehto, joka kuvastaa parhaiten heidan
omaa esimiestaan (ks. kuvio 9). Annetut vaihtoehdot olivat valmentava muutos-
johtaja, tilanneherkk& ilmapiirijohtaja, toimeenpaneva organisaattori ja jérjestel-

mallinen strategi.

Mika seuraavista kuvaa esimiestasi
parhaiten?

Tyhja

Valmentava muutosjohtaja
Tilanneherkka ilmapiirijohtaja
Toimeenpaneva organisaattori 6,2%

Jarjestelmallinen strategi

%
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Kuvio 9. Mika seuraavista kuvaa esimiestasi parhaiten?

Annetuista valmiista vastausvaihtoehdoista eniten vastauksia tuli luokkaan “tol-
meenpaneva organisaattori”. Toimeenpanevaksi organisaattoriksi omaan esimies-
tddn luonnehti 36,2 prosenttia vastaajista. Toiseksi eniten kannatusta saivat tilan-
neherkk& ilmapiirijohtaja ja jarjestelméllinen strategi. Molemmat ndista ryhmista
muodostivat 23,4 prosentin osuudet vastauksista. Valmentavaksi muutosjohtajaksi
esimiestaan kuvaili 14,9 prosenttia. Yksi vastaajista oli jattanyt vastaamatta tahén

kysymykseen ja tdma muodosti 2,1 prosenttia koko kysymyksen vastausprosen-
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teista. YII& olevan taulukon vastauksien mukaan eniten esimiehistd kuvaillaan
toimeenpanevaksi organisaattoriksi, joka saa asiat tapahtumaan nopealla tempolla
ja saa asiat hoitumaan tehokkaasti. Hyvin kannatusta saivat myos tilanneherkké
ilmapiirijohtaja ja jarjestelméallinen strategi. Taman kysymyksen kohdalla on
muistettava ottaa huomioon, ettd jokainen esimies on omanlaisensa persoona ja

jokaisella on oma tyylinsd ja tavat toimia esimiehen asemassa.

Mita piirteita arvostat esimiehessa eniten?

Johtajuusosion toisena kysymyksena oli, ettd mité piirteitd tyontekijat arvostavat
esimiehessé eniten. Vastaajille oli annettu 12 valmista adjektiivia, jotka heidan
piti laittaa tarkeysjarjestykseen asteikolla 1-12, jossa 1 oli tarkein ja 12 vahiten
tarkein. Kuviossa 10 on esitetty vastaajien mielipiteet esimiehiin liittyvistd omi-

naisuuksista ja piirteista.

Mita piirteita arvostat esimiehessa
eniten?

Oikeudenmukainen
Itsevarma
Vastuuntuntoinen
Karsivallinen

Hyvin koulutettu
Stressinsietokykyinen
Luotettava
Paatoksentekokykyinen
Innovatiivinen
Ystavallinen
Vakuuttava

Osaa delegoida tehtavia

Kpl

Kuvio 10. Mita piirteit4 esimiehessa arvostat eniten?

Kaikkein tarkeimmaksi esimiehen piirteeksi vastaajat olivat luokitelleet oikeu-
denmukaisuuden, jonka oli valinnut yhteensa 17 vastaajaa. Taman jalkeen tér-
keimpind tulivat luotettavuus ja paatoksentekokykyisyys, jotka oli valinnut 13

vastaajaa. Esitetyistd piirteistd vahiten tarkeimmiksi vastaajat olivat luokitelleet
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itsevarmuuden ja vakuuttavuuden. Vastauksista voidaan havaita, ettd tyontekijat
arvostat esimiehessa kaikkein eniten oikeudenmukaisuutta, luotettavuutta ja kykya

osata tehda paatoksia.

Kysymykseen liittyen selvitettiin myds, miten suomalaisten vastaukset erosivat
verrattuna muihin kansalaisuuksiin. Kuviosta 11 ndhdddn missé suhteessa toisiin-
sa ndhden suomalaiset ja muut kansalaisuudet ovat valinneet esimiehen piirteet

tarkeimmiksi.

Mita piirteita arvostat esimiehessa
eniten? - Suomalaiset vs. muut

kansalaisuudet
100,00

80,00

60,00

B Suomalaiset

40,00
B Muut

20,00

0,00

Kuvio 11. Mité piirteitd arvostat esimiehessé eniten? — Suomalaiset vs. muut kan-
salaisuudet.

Vastausten perusteella todettiin, suomalaisten ja muiden kulttuurien edustajilla
olevan selvid eroavaisuuksia piirteiden tarkeysjarjestyksessa. Suurimmat erot tuli-
vat esille oikeudenmukaisuudessa ja itsevarmuudessa. Suomalaisista 77,8 prosent-
tia oli valinnut oikeudenmukaisuuden esimiehen tarkeimmaksi piirteeksi, kun
muiden kulttuurien edustajista vain 22,2 prosenttia oli valinnut piirteen tarkeim-
méksi. ltsevarmuuden puolestaan muut kansalaisuudet olivat valinneet suomalai-

siin n&dhden tarkeimméksi. Suomalaisten prosenttiosuus oli 20,0 ja muiden kult-
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tuurien edustajien 80,0 prosenttia. Ystavallisyyden ja tehtdvien delegoimisen mo-
lemmat osapuolet olivat valinneet 50,0 prosentin osuudella esimiehen piirteista

tarkeimmiksi.
Mita esimiehen tehtavista pidat tarkeimpana?

Taman kysymyksen tavoitteena oli saada selville, mitd esimiehen tehtdvisté tyon-
tekijat pitavéat tarkeimpand. Vastaajia pyydettiin laittamaan tarkeysjarjestykseen
esimiehen tehtavat asteikolla 1-3, jossa 1 tarkein, 2 tarkeé ja 3 véhiten tarked (ks.
kuvio 12).

Mita esimiehen tehtavista pidat
y tarkeimpana?
100,0
80,0
60,0
40,0 —
20,0 —
0,0
Toiminnan Ihmisten Asioiden
johtaminen johtaminen johtaminen
W Tarkein 34,0 55,3 21,3
W Tarked 48,9 27,7 21,3
Vahiten tarked 17,1 17,0 57,4

Kuvio 12. Mitd esimiehen tehtévisté pidat tarkeimpéna?

Saatujen vastauksien perusteella havaittiin, etta tyontekijat ovat luokitelleet kaik-
kein tarkeimmaksi esimiehen tehtdvaksi ihmisten johtamisen 55,3 prosentilla.
Toiseksi tarkeimmaéksi tehtdvéaksi nousi toiminnan johtaminen, jonka osuus oli
48,9 prosenttia. Vastaajien mielestd véhiten tarked esimiehelle kuuluva tehtavé on
asioiden johtaminen 57,4 prosentin osuudella. Taulukon perusteella todettiin, etta
tyontekijat pitivat tarkeimpana sitd, ettd esimiehelld on hallussa hyvat ihmisten
johtamistaidot. Esimiehelld tarked ominaisuus oli myds toiminnan johtaminen,
mutta sitd ei pidetty niin suuressa arvossa kuin ihmisten johtamista. Kaikista vahi-

ten tyontekijoiden arvostusta sai asioiden johtaminen. Kaikki edellda mainitut teh-
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tavat ovat tarkeitd esimiehille ja johtajille, joten voidaan sanoa, etta hyva johtaja
onnistuu kaikissa johtamisen tehtavéalueilla.

Tutkimuksen kannalta selvitettiin my®s, miten miesten ja naisten vastaukset ero-
sivat toisistaan liittyen esimiehen tehtdviin esitettyyn kysymykseen. Tarkoitukse-
na oli selvittad, kokevatko miehet ja naiset esimiehen tehtavét erilaisessa tarkeys-
jarjestyksessa. Apuna selvittdmisessa kéytettiin ristiintaulukointia, jonka avulla
saatiin selville miesten ja naisten vastausten erot. (ks. liite 3, kuvio 3.15). Taulu-
kon perusteella voidaan todeta, ettd miehet olivat valinneet toiminnan johtamisen
kaikkein tarkeimméksi esimiehen tehtdvaksi. Miesten osuus oli 68,8 prosenttia ja
naisten 31,3 prosenttia. Naisista 62,5 prosenttia oli puolestaan sitd mielta, etta
toiminnan johtaminen on vahiten tarkeé esimiehelle kuuluvista tehtavista. Ihmis-
ten johtamisessa naisten ja miesten vastaukset olivat tasaisempia. Tarkeimmaksi
tehtévéksi ihmisten johtamisen oli valinnut miehet 57,7 prosentin osuudella. Nai-
sista 42,3 prosenttia oli myds miesten kanssa samaa mieltd. 50,0 prosentin osuu-
della sekd miehet ettd naiset olivat sitd mieltd, ettd ihmisten johtaminen on vahiten
tarked esimiehen tehtdvd. Kolmantena ryhmana vertailtiin miesten ja naisten vali-
sid vastauseroja tiedon johtamisesta. 50,0 prosenttia molemmista sukupuolista
valitsivat tdman tarkeimméksi esimiehelle kuuluvista tehtavistd. Miehista 51,9
prosenttia oli sitd mieltd, ettd tiedon johtaminen on vahiten tarked tehtava. Naisten
mielestd 48,1 prosenttia vastasi tdman olevan véhiten oleva esimiehen tehtava.
Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd joissakin kohdin miesten ja
naisten valilla oli selvéastd havaittavissa eroja annetuissa vastauksissa. Miehille
selvasti tarkein oli toiminnan johtaminen, kun naisille tima osa-alue oli véhiten
tarkein. Muuten naisten ja miesten valiset vastaukset olivat samassa linjassa mi-

t4&n suurempia eroja ei ollut havaittavissa.

Vaittamasta tutkittiin vield suomalaisten ja muiden kansalaisuuksien vastausten

valilld. Kuvio 13 kertoo vastausten suhteet toisiinsa.
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Esimiehen tehtavien tarkeys - Suomalaiset vs.

% .
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80,00
60,00 -
40,00 -
20,00 -
0,00 -

B Muut

arkeinTarkeaVahite
tarkea

arkeinTarkeaVahiten
tarkea
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Toiminnan johtaminen lhmisten johtaminen Tiedon johtaminen

B Suomalaiset

Kuvio 13. Esimiehen tehtévien tarkeys - Suomalaiset vs. muut kansalaisuudet.

Taulukon perusteella todettiin, ettd suomalaisten ja muiden kansalaisuuksien vélil-
I4 oli havaittavissa eroja liittyen esimiehen tehtaviin. 37,5 prosenttia suomalaisista
piti toiminnan johtamista 3 tarkeimpéna tehtdvénd, kun 62,5 prosenttia muista
kansalaisuuksista sita mieltd, ettd toiminnan johtaminen oli tarkein esimiehen teh-
tavd. IThmisten johtamista puolestaan 73,1 prosenttia suomalaiset pitdvat tarkeim-
pand. Suomalaisten mielesté tiedon johtaminen oli véhiten tarkeé esimiehelle kuu-

luvusta tehtavista 74,1 prosentilla.
Mita mielta olet johtajuuteen ja viestintaan liittyvista vaitteista?

Seuraava kysymys piti sisallaan erilaisia vaittdmia liittyen johtajuuteen ja viestin-
tdén kansainvélisessa ymparistossd. Vastaajia pyydettiin arvioimaan jokaista véit-
tdmaa omien mielipiteidensd mukaan asteikolla; taysin eri mielt4, eri mieltg, en

0saa sanoa, samaa mielta, taysin samaa mielta.

Ensimmainen vaittdmén kasitteli tyontekijén ja esimiehen vélista viestintda. Tar-
koituksena oli selvittad, pitavatko tyontekijat toimivaa viestintad tarkeana tyonte-
kijoiden ja esimiehen valilla (ks. kuvio 14). Yli puolet vastaajista, 63,8 prosenttia
vastasi olevansa tdysin samaa mieltd vaittdmén kanssa. Samaa mielta asiasta oli
31,9 prosenttia vastanneista. Vain 2,1 prosenttia oli eri mielta vaittdméan kanssa ja

my0s 2,1 prosenttia ei osannut sanoa mielipidettaan véittdmaan. Kukaan vastaajis-
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ta ei ollut taysin eri mieltd vaittamasta. Taman véaittdman vastausten keskiarvoksi
tuli 4,6.

Tyontekijan ja esimiehen valinen toimiva

y viestinta on tarkeaa

100,0
80,0
60,0
40,0

20,0 -
0,0

Taysin eri Eri Mielta En osaa sanoa Samaa mieltd Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 14. Tyontekijén ja esimiehen vélinen toimiva viestinta on tarkeaa.

Toisen véittdman tarkoituksena oli saada selville, mité tyontekijat ajattelevat kult-
tuurien ja viestintdongelmien yhteydesta tyopaikalla (ks. kuvio 15). Kaikki vait-
tdmat saivat kannatusta véittdman kohdalla. Suurin osa vastaajista oli kuitenkin eri
mieltd vdittdmén kanssa 35,1 prosentin osuudella. ”En osaa sanoa” vaihtoehdon
oli valinnut 14,9 prosenttia vastaajista ja loput vaihtoehdoista mahtuivat 10 pro-
sentin sisélle. Vastausten perusteella havaitaan, ettd viestintdongelmat eivét tyon-
tekijoiden mielestd johdu kulttuurien erilaisuuksista. Taman véittdman keskiar-
voksi tuli 2,5.

Viestintaongelmat tyopaikalla johtuvat
paaosin kulttuurien erilaisuuksista

%
100,0
80,0
60,0
40,0
20,0 .
00 | m— 1 —
Taysin Eri mieltd En osaa sanoa Samaan mieltd Taysin samaa
erimielta mielta

Kuvio 15. Viestintdongelmat tydpaikalla johtuvat padosin kulttuurien erilaisuuk-
sista.
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Seuraavan vditteend tarkoituksena oli saada selville mielipiteitd kulttuurien huo-
mioonottamisessa yrityksen toiminnassa ja tydyhteisossa (ks. liite 3, kuvio 3.11).
Yli puolet vastaajista, 53,2 prosenttia, oli samaa mieltd, ettd kulttuurit on otettava
huomioon yrityksen sisillé ja sen toiminnassa. Vaihtoehdon ”tdysin samaa mielt4”
oli valinnut 25,5 prosenttia vastaajista. Kannatusta olivat myds saaneet vaihtoeh-
dot eri mieltd ja tdysin eri mieltd, mutta ndiden osuudet olivat alle 10 prosentin
luokkaa. Vastauksista voidaan péatelld, ettd suurimman osan mielesta kulttuurien
huomioonottaminen on tarkeda ja oleellista kansainvalisessd yrityksessa. Vaitta-

man keskiarvo oli 3,9.

Neljannen vaittdman perusteella oli tarkoituksena selvittda tyontekijoiden mielipi-
teitd siitd, onko monikulttuurisuus heidan mielestaan yrityksen vahva kilpailuteki-
ja. Kuvio 16 kuvailee vaittaman vastauksia. Melkein puolet vastaajista, 46,8 pro-
senttia, oli vaittdman kanssa samaa mieltd. Taman jalkeen eniten vastauksia oli
tullut eri mieltd” luokkaan, jonka vastausprosentti oli 25,5 prosenttia. Vastaajista
17,0 prosenttia oli vaittdmén kanssa taysin samaa mieltd. Hieman yli 10,0 prosent-
tia ei ottanut kantaa vaittdmaan ja kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta vait-
tdmastd. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yrityksien tyontekijat kokevat
monikulttuurisuuden olevan positiivinen asia ja vahva kilpailutekija kansainvali-

sella tasolla. Keskiarvoksi talle vaittamalle tuli 3,5.

Monikulttuurisuus on yrityksen vahva
y kilpailutekija
100,0
80,0
60,0
40,0
20,0 I
00 b = ]
Taysin eri Eri mielta En osaa sanoa Samaan mieltd Taysin samaa
mielta mieltd

Kuvio 16. Monikulttuurisuus on yrityksen vahva kilpailutekija.
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Liittyen véittdmaan “Monikulttuurisuus on yrityksen vahva kilpailutekija”, vasta-
uksien perusteella analysoitiin my6s, miten suomalaisten ja muiden kansalaisuuk-
sien vastaukset eroavat toisistaan. Tarkoituksena oli saada selville, onko suoma-
laisten ja muiden kansalaisuuksien ndkemyksissa erovaisuuksia liittyen kyseiseen
vaittdmaan. Kuviosta 17 nakyy suomalaisten sekd muiden kansalaisuuksien vasta-

ukset verrattuna toisiinsa.

Monikulttuurisuus on yrityksen vahva
kilpailutekija - Suomalaiset vs. muut
o kansalaisuudet
100,00
80,00
60,00 B Suomalaiset
40,00 B Muut
20,00
0,00 - T T T T T T T T
Taysin eri Eri mieltd En osaa Samaa Taysin
mielta sanoa mielta samaa
mielta

Kuvio 17. Monikulttuurisuus on yrityksen vahva kilpailutekija - Suomalaiset vs.
muut kansalaisuudet.

Saatujen vastausten perusteella todettiin, ettd muiden kansalaisuuksien ja suoma-
laisten vastaajien Vélilld oli havaittavissa selvid eroavaisuuksia. Suomalaisista
taysin samaa mielta vaittdmén kanssa oli 42,9 prosenttia, kun muiden kansalai-
suuksien vastausprosentti oli 57,1 prosenttia. 22,6 prosenttia muista kansalaisuuk-
sista edusti vahemmistda vastausvaihtoehdon ’samaa mieltd” kanssa, kun suoma-
laisten vastaajien mééara oli 77,4 prosenttia. Eri mieltd vaittdman kanssa olivat
66,5 prosenttia muiden maan kansalaiset ja suomalaisista vain 33,5 prosenttia oli
eri mieltd vaittdman kanssa. Tdysin eri mieltd suomalaisista oli 3,4 prosenttia, kun
puolestaan kukaan muun maan kansalainen ei ollut vastannut olevansa taysin eri
mieltd vaittdman kanssa. Taulukosta havaittiin, ett4 suomalaisilla oli jonkin verran
neutraalimpi mielipide monikulttuurisuudesta yrityksen Kilpailutekijana. Suoma-
laisista kuitenkin melkein 80,0 prosenttia oli samaa mieltd vaittdmasta. Muiden

maiden kansalaisuudet olivat suuremmaksi yli 60,0 prosenttia sitd mielta, ettd he
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eivat koe monikulttuurisuutta vahvana kilpailutekijané yrityksien keskuudessa.
Suomalaisten voidaan taten todeta olevan avoimempia ja vastaanottavaisempia

monikulttuurisuudelle.

Viittdma “Esimiehen on oltava esimerkkinid tyontekijoilleen” sai varsin yksimie-
listd palautetta kyselyyn vastanneilta (ks. kuvio 18). Taysin samaa mielta vaitta-
man kanssa oli 40,4 prosenttia ja samaa mieltd 51,1 prosenttia. Kaksi vastaajaa ei
ottanut kantaa vaittaméaan, yksi oli eri mielta ja yksi oli taysin erimieltd vaittdmas-
td. Yli 90 prosentin mielesta esimiehen on néytettava tyontekijoilleen mallia ja

oltava esimerkkina tyopaikalla. Vaittamén keskiarvo oli 4,3.

Esimiehen on oltava esimerkkina
) tyontekijoilleen
100/2,0
80,0
60,0
40,0
20,0 I l
0,0 —
Taysin eri Eri mieltd En osaa sanoa Samaan mielta Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 18. Esimiehen on oltava esimerkkind tyontekijoilleen.

Seuraavan vaittdméan tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden nakoékulmia esimie-
heltd vaadittuun osaamiseen monikulttuurisessa ympéristossa (ks. liite 3, kuvio
3.12). Samaa mieltd vaittdmén kanssa oli 44,7 prosenttia ja tdysin samaa mielta
oli 23,4 prosenttia. Ndiden ryhmien mielestd monikulttuurisen tyéryhman johta-
minen vaatii esimieheltd paljon paneutumista ja osaamista. Vastaajista 23,4 pro-
senttia ei osannut sanoa mielipidettdan vaitteesta. Erimieltd véitteen kanssa oli 6,4
prosenttia vastaajista ja taysin erimieltd oli 2,1 prosenttia. VVastausten perusteella
voidaan havaita selvdd yhdensuuntaisuutta siitd, ett esimieheltd vaaditaan paljon
johtamisen alueella, kun on kyseessa monikulttuurisen tyoyhteison johtamisesta.

Vaittdman keskiarvoksi saatiin 3,8.
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Viittdméan “Monikulttuurisuus luo uusia ndkdkulmia ja ldhestymistapoja tyonte-
koon tyopaikalla” vastaajat olivat melko yksimielisia. Kuviossa 19 on kuvattuna
osallistujien vastaukset. Yhteensd 63,8 prosenttia vastasi olevansa samaa mieltd
vaittaman kanssa. Tdysin samaa mieltd oli 21,3 prosenttia. Tulosten perusteella
todettiin, ettd tyontekijéiden mielestd monikulttuurisuuden esiintyminen n&hdaan
mahdollisuutena luoda uusia nédkokulmia ja ldhestymistapoja tyoskentelyyn ja

yritysten toimintaa. Vaittamén keskiarvo oli 4,0.

Monikulttuurisuus luo uusia nakékulmia ja
lahestymistapoja tyontekoon tyopaikalla
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mielta mieltd

Kuvio 19. Monikulttuurisuus luo uusia nakdkulmia ja l&hestymistapoja tyonte-
koon tyopaikalla.

Seuraavassa vaittamassd vastaukset olivat myds hyvin yhdensuuntaisia liittyen
johtajan tiimitaitoihin (ks. kuvio 20). Yli puolet osallistuneista, 55,3 prosenttia, oli
samaa mieltd véittdman kanssa ja taysin samaa mielta 31,9 prosenttia. Eri mielta
oli 4,3 prosenttia ja kantaa vaittdmaéan ei ottanut 8,5 prosenttia vastaajista. Kukaan
ei ollut taysin eri mieltd vaittdmastd. Vastauksien perusteella havaitaan, ettd joh-
taminen kansainvélisessa ympéristdssa vaatii hyvia tiimitaitoja. Taman vaittdman

keskiarvoksi tuli 4,1.
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Johtaminen kansainvalisessa ymparistossa
% vaatii hyvia tiimitaitoja
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Kuvio 20. Johtaminen kansainvalisesséd ymparistossa vaatii hyvia tiimitaitoja.

”Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla”-vaittamén tarkoituksena oli selvittaa
tyontekijoiden mielipiteita esimiehen auktoriteettiin ja statukseen (ks. kuvio 21).
Vastaajista alle puolet, 44,7 prosenttia oli sitd mieltd, etta esimies on ylin auktori-
teetti tyopaikalla ja 8,5 prosenttia oli tdysin samaa mielta vaittdmasta. Melko suuri
osa vastaajista, 27,7 prosenttia vastaajista ei ollut ottanut ollenkaan kantaa véitta-
maan. Eri mielta aiheesta oli yhteensa 17,0 prosenttia ja taysin erimieltd 2,1 pro-
senttia. Taulukon perusteella voidaan havaita, ettd suurin osa vastaajista pitéa
esimiesta tyopaikan ylimpéana auktoriteettina ja arvostaa hantda. Keskiarvo téssa

vaittdamassa oli 3,4.

Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla
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Kuvio 21. Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla.



71

Vaittamaan liittyen selvitettiin my6s, miten eri ikdryhméat ovat vastanneet kysy-
mykseen. Tarkoituksena oli selvittad, kokevatko eri ikaryhmét eri tavalla esimie-

hen auktoriteettiaseman tyopaikalla. Kuvio 22 esittelee vastauserot ikaryhmien

valilla.
Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla -
“ Ikiryhmavertailu
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80,00 m18-25v.
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Kuvio 22. Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla — Ikdryhmaévertailu.

Ikaryhmévertailun tuloksena esimiehen auktoriteettiasemasta selvisi, ettd taysin
samaa mieltd vaitteen kanssa olivat melkein samoilla prosenteilla 18-25, 26-35 ja
36-45-vuotiaiden ikaluokat. Yli 45-vuotiaista kukaan ei ollut taysin samaa mielta
vaitteen kanssa. Samaa mielta vaihtoehdon oli valinnut kaikki ikaluokat ja suu-
rimman vastausjoukon muodosti yli 45-vuotiaat 60,0 prosentin osuudella. Muut
ikdluokat tulivat tasaisesta peréssa 40,0- 45,0 prosentin valilla. Eri mieltd vaitta-
mén kanssa ikdryhmien valilla oli havaittavissa eroja. 26,1 prosenttia vastaajista
26-35-vuotiaat oli eri mieltd vaittamasta ja 20,0 prosentin osuudella oli yli 45-
vuotiaiden ik&luokka. Kukaan 18-25-vuotaista ei ollut vastannut olevansa eri
mieltd vaittaman kanssa. Taysin eri mielt4 vaihtoehdon oli valinnut vain 18-25-
vuotaiden luokka 11,1 prosentin osuudella. Taulukon perusteella todettiin, etta
suurimmat vastauserot tulivat esille “eri mieltd” vaihtoehdon kohdalla, jossa erot
olivat selvimmat. Vastausten perusteella havaittiin se, ettd yli 45-vuotiaat olivat
selvemmin sitd mieltd, etta tydpaikalla esimies on ylin auktoriteetti. Nuoremmat

ikaluokat, varsinkin 26—35-vuotiaat olivat puolestaan eri mielté vaittdman kanssa.
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Seuraavan vaittdman tulokset olivat hyvin yksimielisia. Vastaajilta kysyttiin, pi-
taéko heidan mielestdén esimiehen osata neuvoa tyontekijaa tarpeen vaatiessa (ks.
liite 3, kuvio 3.13). Tdysin samaa mielta vaittdman kanssa oli 40,4 prosenttia ja
samaa mielta 48,9 prosenttia. Eri mieltd oli 4,3 prosenttia ja 2,1 prosenttia ei otta-
nut kantaa tdhan vaittdmaan. Vastausten perusteella voidaan selvasti todeta, ettd
tyontekijat odottavat esimieheltd apua ja neuvoja tarpeen niitd vaatiessa. Tama
tarkoittaa sitd, etta esimiehen on osattava auttaa tyontekijdénsa ongelmatilanteissa

tilanteiden mukaisesti. VVaittaméan keskiarvoksi tuli 4,2.

Esimiehen on annettava palautetta tyétekijan
o tyosta
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Kuvio 23. Esimiehen on annettava palautetta tyotekijan tyosta.

Seuraava vaittama liittyi esimiehen antamaan palautteeseen tyontekijoille (ks.
kuvio 23). ”Esimiehen on annettava palautetta tyontekijén tyostd” vaittimain tay-
sin samaa mielta oli vastannut 51,1 prosenttia ja samaa mieltd 46,8 prosenttia. Eri
mieltd vaittdmasta oli 2,1 prosenttia. Kukaan vastaajista ei ollut kertonut olevansa
tiysin eri mieltd vaittimasta ja kukaan ei ollut mydskddn valinnut ’en osaa sanoa”
vaihtoehtoa. Naistd vastauksista havaitaan, ettd tyontekijat odottavat saavansa
palautetta omalta esimieheltdan tehdysta tyosta. Positiivisen tai negatiivisen pa-
lautteen antaminen katsotaan olevan olennainen osa esimiehen ja tyontekijan véa-

listd kommunikointia ja kanssakdymisté. Keskiarvo télle vaittamalle oli 4,5.

Vastaajilta kysyttiin heiddn mielipidettaan siitd, onko esimiehen annettava tyonte-
kijan tehda itsendisia paatoksia omissa tyotehtdvissaan (ks. liite 3, kuvio 3.14).

Tahan véittdmaan 63,8 prosenttia vastasi olevansa samaa mieltd. Taysin samaa
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mieltd oli 27,7 prosenttia. Vaittdmén kanssa eri mieltd oli 2,1 prosenttia ja 6,4
prosenttia ei osannut sanoa varmuudella, mitd mieltd on asiasta. Yksik&an vastaa-
jista ei ollut valinnut "tdysin eri mieltd” olevaa vaihtoehtoa. Saaduista vastauksista
huomataan, etta tyontekijat odottavat esimiehen antavan heidén tehda omia ja it-
sendisia paatoksia koskien tyontekijoiden omia tyotehtavia. Vaittaman keskiar-
voksi tuli 4,2.

Seuraavassa vaittamassa Kkysyttiin, pitddko tyontekijan mielestd esimiehen olla
helposti tavoitettavissa. Kuvio 24 havainnollistaa vdittdman vastaukset. Taysin
samaa mielta oli 25,5 prosenttia ja samaa mieltd vaittdmasta oli 59,6 prosenttia.
Vaihtoehdon en osaa sanoa” oli valinnut 10,6 prosenttia vastaajista. Eri mielti
esimiehen tavoitettavuudesta oli 4,3 prosenttia. Kukaan vastaajista ei ollut taysin
eri mieltd vaittdman kanssa. Tulosten perusteella todetaan, etta tyontekijat halua-
vat esimiehen olevan helposti tavoitettavissa. Taman vaittdman vastausten kes-

kiarvoksi tuli 4,1.

% Esimiehen on oltava helposti tavoitettavissa
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Kuvio 24. Esimiehen on oltava helposti tavoitettavissa.

Vastaajilta kysyttiin mielipidetta siitd, onko esimiehen kohdeltava kaikkia tyonte-
kijoita tasapuolisesta (ks. kuvio 25). Vaittamén kohdalla vastaukset jakaantuivat
selvasti enemman positiivisiin vastauksiin. Taysin samaa mielt4 vaittdman kanssa
oli 57,4 prosenttia ja samaa mieltd oli 38,3 prosenttia. Eri mieltd vaittdmasta oli

2,1 prosenttia ja vastaajista taysin eri mieltd oli myds 2,1 prosenttia. Néista vasta-
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uksista voidaan todeta, ettd tyontekijoiden mielestd kaikkia on kohdeltava tasa-

puolisesti tydyhteisossé. Vaittdman keskiarvo oli 4,5.

Esimiehen on kohdeltava kaikkia tyontekijoita
% tasapuolisesti
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Kuvio 25. Esimiehen on kohdeltava kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti.

Viimeisend vaittdmana oli, ettd onko esimiehen oltava kannustava ja motivoiva
omia alaisiaan kohtaan (ks. kuvio 26). Selvasti yli puolet vastaajista, 55,3 prosent-
tia, oli tdysin samaa mieltd vaittdman kanssa ja samaa mieltd oli 40,4 prosenttia.
Kukaan vastaajista ei ollut eri mieltd vaittdmastd, mutta taysin eri mieltd oli 2,1
prosenttia. Vastausten perusteella tyontekijat pitdva tarkedana sitd, ettd esimies
osaa olla kannustava ja motivoiva alaisiaan kohtaan. Vaittdman keskiarvoksi saa-
tiin 4,5.

Esimiehen on oltava kannustava ja motivoiva
% alaisiaan kohtaan
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Kuvio 26. Esimiehen on oltava kannustava ja motivoiva alaisiaan kohtaan.
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Viestintaan ja johtajuuteen liittyvien vaittamien keskiarvot

Saadakseen paremman kuvan kyselyyn osallistujien mielipiteistd edella esitettyi-
hin vaittamiin, kaikkien vaittdimien vastausten keskiarvot on kuvattuna kuviossa
27.

Vaittamien keskiarvot

Lo 4,6
Toimiva viestinta

e 2,5
Viestintdongelmat

. . . 3,9
Kulttuurien huomioonottaminen

3,5
Monikulttuurisuus kilpailutekijana

4,3
Esimiehen on oltava esimerkkina

- . . . 3,8
Esimiehen paneutuminen ja osaaminen !

4,0
Uudet ndkdkulmat ja lahestymistavat

4,1
Hyvien tiimitaitojen osaaminen

L . . 34
Esimies ylimpana auktoriteettina

i . 4,2
Tyontekijoiden neuvominen

. . 4,5
Palautteen antaminen tyontekijalle

A . 4,2
Itsendisten paatosten tekeminen

L . 4,1
Esimiehen tavoitettavuus

4,5
Tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu

. . . 4,5
Kannustaminen ja motivoiminen ’

Kuvio 27. Vaittamien keskiarvot.

Keskiarvojen perusteella kéavi ilmi, ettd suurimmaksi osaksi vastaajat oli hyvin
sama mieltd heille esitetyistd vaittamista. Parhaan keskiarvotuloksen sai ensim-
mainen vaittdma, joka kasitteli toimivaa viestintdd tyontekijan ja esimiehen vélil-
I4. Taman vaitteen keskiarvo oli 4,6. Eniten mielipiteitd jakoi vaittdama, etta vies-
tintdongelmat johtuisivat p&dosin kulttuurisista eroista tyopaikalla. Taman vaitta-
man keskiarvo oli 2,5, joka kertoi siité, ettd vastaajat olivat suurimmaksi osaksi

eri miltd kyseisen vaittamén kanssa. Y leisesti véitteet olivat 3,5 - 4,5 valilla, mika
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osoitti hyvaa vastauskeskiarvoa vaittamille ja vastaajien samanmielisyydesta vait-
tamié kohtaan.

4.3.3 Avointen kysymysten tulokset

Aivan kyselyn lopussa oli kaksi avointa kysymystd, joihin vastaajilla oli mahdol-

lisuus vastata lyhyesti omin sanoin, mitd mielté olivat johtajuudesta.
Kerro omin sanoin, millainen on hyva johtaja.

Ensimmaisessd avoimessa kKysymyksessa kysyttiin, millainen on hyvé johtaja vas-
taajan nakokulmasta. Yhteensé 47 vastaajasta 36 oli vastannut kysymykseen ja 11
jattanyt vastaamatta. Kysymykseen tuli paljon hyvia vastauksia siitd, millainen on
hyvé johtaja vastaajien mielestd. Eniten vastaajat painottivat sité, ettd hyvéan johta-
jan on oltava kannustava, motivoiva, tasapuolinen ja oikeudenmukainen, hyva
kuuntelija ja ennen kaikkea johtajan on oltava osaava ja ammattitaitoinen. Paljon

kannatusta saivat myos seuraavat piirteet:

o ymmartavainen o itsevarma

o vastuuntuntoinen o luotettava

o paatoksentekokykyinen o karismaattinen

o reilu o avoin

o ulospdin suuntautunut o nayttad esimerkkia

Vastaukset olivat hyvin samanlaisia ja monet toistivat itsedan kerta toisensa jal-
keen. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd hyvan johtajan ei tarvitse olla alaistensa
kaveri ja h&dnen on toimittava miten itse parhaimmaksi nakee. Siteeraten yhté vas-
tausta, hyvén johtajan on oltava “’sinut itsensd kanssa” pystydkseen toimimaan
johtajan asemassa mahdollisimman hyvin. Hyvan johtajan piirteisiin kuuluu myos
usko tiimity6hén ja omiin alaisiinsa. YKksi vastauksista erottui hyvin muiden jou-
kosta omalla ja kantaa ottavalla tyylilladn. Yhden vastaajan mukaan johtajan on
oltava mies ja “variltdan” valkoinen. Tdstd ndhdadn, ettd kaikilla on erilaisia kasi-
tyksid ja mielipiteitd yhdestd asiasta ja mikdan edelld mainituista piirteisté tai

ominaisuuksista ei ole vaarin.



77

Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd hyvin monet odottavat hyvalta
johtajalta samoja ominaisuuksia ja kulttuuritaustalle ei ndytd olevan asiaan suurta
vaikutusta. Hyvén johtajan késite on kuitenkin yksilollistd ihmisten keskuudessa
ja kaikilla on omat mielipiteet ja nakemykset johtajuuden kasitteestd. Tana paiva-
né johtajalta vaaditaan ja odotetaan paljon yrityksen tydntekijoiden keskuudessa
ja johtajan odotetaan tayttdvan hénelle asetetut vaatimukset.

Kuvaile esimiestasi kolmella adjektiivilla.

Viimeinen avoin kysymys oli ns. kevennyskysymys, jossa vastaajaa pyydettiin
kuvailemaan omaa esimiestadn kolmella adjektiivilla. Kaikki kyselyyn osallistujat
olivat vastanneet tdéhan kysymykseen.

Eniten vastaajat olivat kuvanneet esimiestensd olevan vastuuntuntoisia, reiluja,
ystavéllisia, tehokkaita ja hyvid kuuntelijoita. Paljon positiivista kannatusta saivat
my0s avoimuus, oikeudenmukaisuus ja suorapuheisuus. Monet vastaajista olivat
kuvailleet esimiestensé oleva kiireisia, itsepéisié, luotettavia, osaavia ja rehellisia.
Muutamat vastanneista olivat kertoneet oman esimiehensé olevan epéreiluja, saa-
mattomia, nuoria, aanekkaitd ja nopeita paatoksissddn. Alla olevaan listaan on

keratty edella mainittujen liséksi vastaajien esittamié adjektiiveja esimiehistaan:

o méératietoinen o vakuuttava

o motivoiva o hauska

o toiminnallinen o optimistinen
o karsivéllinen o varma

o hyvé organisoija o ihmisl&heinen
o Systemaattinen o ylimielinen

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd tdman péivan yritysmaailmassa on
olemassa paljon erilaisia johtajia omine piirteineen ja ominaisuuksineen. Ylei-
simmin vastaajat olivat kuitenkin kuvailleen omia esimiehidén ystavallisiksi, rei-

luiksi ja vastuuntuntoisiksi johtajiksi. Ndiden mukana on myds “huonompiakin”
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esimiehi&, mika todistaa sen, ettd kaikkia eivat ole samanlaisia ja kaikki toimivat

omien piirteidensa ja tapojensa mukaisesti.
4.3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tarkein edellytys tutkimuksen luotettavuudelle on se, ettd tutkimus on tehty tie-
teelliselle tutkimukselle asetettujen kriteerien mukaisesti. Pyrkimyksend tutki-
muksessa on vélttaa virheiden syntymistd, mutta tastd huolimatta saatujen tulosten
luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Taman seurauksena kaikissa tutkimuksissa
tavoitteena on arvioida suoritetun tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusten luotet-
tavuuden arvioinnissa apuna voidaan kayttad monia erilaisia tutkimus- ja mittaus-
tapoja. Naita ovat muun muassa reliabiliteetti ja validiteetti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 231.)

Tutkimuksen yhteydessa reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen mittaustulosten tois-
tettavuutta. Talla tarkoitetaan tutkimuksen kykya antaa paikkansapitdvia tuloksia
eik& niin ei-sattumanvaraisia tuloksia. Mikéli tutkimuksessa kaytetty mittari on
taysin reliaabeli, siihen eivét vaikuta satunnaisvirheet eivatka mydskaan olosuh-
teet. Validiteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen mittarin tai kdytetyn tutki-
musmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Talléin puhu-
taan tutkimuksen patevyydestd. Validiteetin tarkoituksena on, ettd tulokset tutkit-
tavasta asiasta ovat mahdollisimman tarkkoja ja kattavia. (Hirsjarvi ym. 20009,
231; KvantiMOTYV 2008.)

4.3.4.1 Tutkimuksen reliabiliteetti

Yleisesti tutkimuksista saadut tulokset eivét saa olla sattumanvaraisia, silla luotet-
tavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistettavuus yhtenevin tuloksin. Mikali suori-
tetun tutkimuksen otoskoko on hyvin pieni, tulokset ovat sattumanvaraisia. Kyse-
lytutkimuksissa kannattaa erityisesti huomioida jo otantaa suunniteltaessa mah-
dollisesti suureksikin nouseva poistuma eli kato, jolla tarkoitetaan kyselylomak-
keen palauttamatta jattaneiden yhteisméaéraa. Jotta saataisiin mahdollisimman luo-

tettavia tuloksia, on varmistettava, ettd otos edustaa koko tutkittavaa perusjouk-
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koa. Tehty tutkimus ei anna tietoa koko perusjoukosta, jos tutkimuksen kohteena
on ainoastaan vain jokin siihen kuuluva ryhma. (Heikkild 2008, 30-31.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan pitdd hyvéna, silla
tutkimuksen kohteena olivat kansainvalisten yritysten tyontekijat ja mukana oli
edustettuna paljon eri kulttuuritaustaisia henkil6itd. Otoskoko ei tosin ollut kovin
suuri vahaisesta osallistumishalukkuudesta johtuen. Tutkimuksen vastausprosen-
tiksi saatiin kuitenkin loppujen lopuksi kohtuullinen tulos pienestd otoskoosta

huolimatta.

Luotettavuuteen liittyen tutkimuksessa otettiin huomioon mahdollisten satunnais-
virheiden esiintyminen. Téllaiset virheet voivat johtua esimerkiksi tutkijan huoli-
mattomuudesta tulosten tarkasteluvaiheessa. Virheiden minimoimiseksi tutkimuk-
sessa kaytettiin apuna e-lomake-ohjelmaa, jonka avulla osallistujien vastaukset
tallentuivat suoraan analysointiohjelmaan ja ndin ollen vastauksia ei tarvinnut
syottdd manuaalisesti tietokoneelle. Kyselylomakkeessa oli kaytossa asteikollisia
kysymyksid, joiden avulla asenteita saada mitattua mahdollisimman selkeésti.
Lomakkeella oli myos selvasti esitetty, mita asteikon eri arvot tarkoittavat. Nama
seikat helpottivat analysointia ja edesauttoivat tutkimuksen reliabiliteetin synty-

mista.
4.3.4.2 Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen suorittaminen siihen parhaiten sopivalla eli validilla mittarilla tuot-
taa yleisesti oikeita tuloksia. Saadut mittaustulokset eivét voi olla valideja, mikali
mitattavia kasitteitd ja muuttujia ei ole tarkoin méaritelty. Tutkimuksen validiutta
on vaikea tarkastella jalkikéteen, joten se on varmistettava jo etukateen huolelli-
sella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Laadittujen kysymysten on
mitattava oikeita asioita yksiselitteisesti, ja niiden tulee kattaa koko tutkimuson-
gelma. Perusjoukon tarkka méérittely, edustavan otoksen saaminen sekd korkea
vastausprosentti auttavat osaltaan pétevan tutkimuksen toteutumista. (Heikkil&a
2008, 30.)
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Tatd tutkimusta voidaan pitdd patevana tutkimuksena, silld vastaajilta kysytyt ky-
symykset mittasivat laajasti tutkimusongelmana olevaa aihealuetta. Kyselylomak-
keen kysymykset laadittiin siten, ettd ne mittaisivat juuri niitd asioita, joita tutki-
muksella haetaan. Tutkimus oli validi, koska kysymysten perusteella saatiin vas-

taukset juuri haluttuihin asioihin ja aihealueisiin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusta tehdessa on muistettava, ettei tutkimus ole vield valmis, kun tulokset
ovat analysoitu. Saatuja tuloksia ei saisi jattaa lukijan eteen pelkkina jakaumina ja
taulukoina, vaan niitd on myos tulkittava ja selitettdva. Tutkijan on tdten pohdit-
tava tekemiensa analyysiensa tuloksia ja tehtédva niiden pohjalta omia johtopaa-
toksi tutkimukseen liittyen. Pelkka tulosten analysointi ei riitd kertomaan tehdyn
tutkimuksen tuloksia, vaan saaduista tuloksista tulisi pyrkid muodostamaan myos
synteesejé. Synteesien tehtdvana on koota yhteen tutkimuksen padseikat ja antaa
vastauksia asetettuihin ongelmiin. Téten on siis pystyttdva vastaamaa synteesien
avulla, ettd mitka ovat olennaiset vastaukset tutkimuksen ongelmiin. (Hirsjarvi
ym. muut 2009, 221.)

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden mielipiteitd johtajuudesta ja
johtamisesta monikulttuurisessa tydympéristossa. Tutkimuksessa selvitettiin muun
muassa tyontekijoiden suhtautumista omiin esimiehiinsd, mita he arvostavat esi-
miehessa eniten, mikd on heidan mielestadan esimiehen tarkein tehtava ja millainen
on heidan mielestddn hyva johtaja. Tyontekijoiden mielipiteitd kysyttiin myos

kommunikointiin ja johtamiseen liittyvisté asioista erilaisten vaittdmien avulla.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena sahkoisen kyselylomakkeen
muodossa huhtikuun 2010 aikana. Kysely lahetettiin noin 90 kansainvélisten yri-
tysten tyontekijoille seka kysely laitettiin myos yleiselle keskustelusivustolle In-
ternetissd. Vastauksia kyselyyn tuli yhteensé 47 kappaletta ja kyselyn vastauspro-
sentti oli noin 52,0. Kyselyyn osallistujista suurin osa oli suomalaisia, mutta myos

muiden maiden kansalaisuuksia oli kyselyssa edustettuna.

Vastausten analysoinnin perusteella havaittiin, ettd kyselyn osallistuneista suurin
osa kuului nuorien ja keski-ikdisten luokkaan ja ettd osallistujien iall& oli vaiku-
tusta annettuihin vastauksiin. Mitd vanhempia vastaajat olivat, sitd enemman ar-
vostettiin johtajan asemaa ja valtaa yrityksissd. Vastauseroavaisuuksia oli myos
havaittavissa miesten ja naisten valilla. Miehet olivat enemman keskittyneet tek-
nilliseen puoleen, kun naiset puolestaan pitivat ihmiskeskeisyyttd tdrkedmmaéssa

asemassa. Vastaajat olivat melko yksimielisia siitd, ettd ihmisten johtaminen on
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tarkein esimiehelle kuuluvista tehtavistd. Tama kysymys jakoi kuitenkin kulttuu-

rien mielipiteita jonkin verran.

Yleisesti tulokset osoittivat, ettd monikulttuurisuus nahdaén hyvana voimavarana
ja Kilpailutekijana yrityksille. Tyoympériston monikulttuurisuus tuo myos vasta-
usten perusteella johtajille ja esimiehille enemman vastuuta ja osaamisen tarvetta
johtoasemassa. Vastaajat olivat yksimielisia siitd, ettd monikulttuurinen johtamien
vaatii esimiehelté paljon ja erityisesti hyvia tiimitaitoja. Vastaajilla oli hyvin posi-
tiivinen kuva monikulttuurisuudesta taman péivan yritysmaailmassa seka johtajien
etta esimiesten roolia pidettiin suuressa arvossa tyopaikoilla. Tyontekijat odotta-
vat esimiehiltd&n paljon, jotta toimiminen monikulttuurisessa tyoympéristossa

olisi mahdollisimman sujuvaa ja menestyksekasta.

Tuloksista todettiin, ettd tyontekijat ovat suurimmaksi osaksi tyytyvaisia esimies-
tensé toimintaan eivatka kaipaa siihen suurempia muutoksia. Tarke&a on huomioi-
tava se, ettei ole olemassa vain yhdenlaisia esimiehié ja kaikilla on omat tapansa
ja tyyli toimia esimiehen asemassa. Myos kaikilla tyontekijoilla on erilaiset miel-
tymykset ja mielikuvat oikeanlaisesta esimiehesta ja tavasta johtaa alaisiaan. Hy-
vin usein ndmé& mielikuvat ja todelliset piirteet eivat sovi yhteen ja syntyy tyyty-
mattomyytta esimiehen tyota kohtaan.

Tutkimuksen teoriassa késiteltiin johtamisen liséksi myds kulttuurienvalista vies-
tintda kansainvélisella tasolla. Kyselyssa viestinndn osuus jai pieniksi, mutta vies-
tintd oli kuitenkin suuressa roolissa esitettyjen kysymysten taustalla. Tulosten
perusteella havaittiin, ettd vastaajat olivat yksimielisid toimivan viestinnén tar-
keydesta tyontekijoiden ja esimiesten vélilla. Totuus on, ettei esimies voi toimia
parhaalla mahdollisella tavalla, mikali h&n ei osaa viestinnan peruselementteja ja
ole tietoinen viestintdan vaikuttavista tekijoistd. Viestintd ja kommunikointi ovat
tarkeitd linkkeja tyontekijoiden ja esimiesten valilla. llman kunnollista ja toimivaa
viestintad, niin oman kulttuurien kuin myds muiden kulttuurien kanssa, on mahdo-

tonta yllapitad hyvaa johtamisen tasoa ja parjata esimiehen vaativassa asemassa.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd valtaosa eri kulttuuritaustaisten vastaajien mielipi-

teistd erosivat jossain méaarin toisistaan eri kysymysten kohdalla. Selvaa yhden-
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mukaisuutta eri kulttuurien vastausten valilla ei kuitenkaan ollut havaittavissa.
Kulttuuritaustasta huolimatta vastaajat olivat yksimielisesti kuvailleet hyvén joh-
tajan- késitettd samalla tavalla. Tulosten perusteella hyvan esimiehen ja johtajan
on oltava kannustava, motivoiva, tasapuolinen, oikeudenmukainen ja ennen kaik-
kea osaava ja ammattitaitoinen. Tyontekijat haluavat selvésti johtajansa olevan
vahva, osaava ja esimerkillinen alaisiaan kohtaan. Johtajilta ja esimiehiltd vaadi-
taan paljon heidan korkean asemansa vuoksi ja virheita ja pettymyksié ei katsota
hyvalla tydntekijoiden puolelta. Hyvén johtajan oletetaan olevan vankka ja virhee-
ton tydssédén. Hyvan johtajan puoleen voi aina k&éntya tilanteen sit4 vaatiessa ja
johtajalta odotetaan hyvaa ongelmanratkaisukykya ja kykya tehda suuria paatok-

Sid.

Yrityksien johdolle ja tyontekijoille on erityisen tarkeda olla avoin ja halukas ot-
tamaan vastaan uusia haasteita monikulttuuristumisen myotd. Uudet haasteet saat-
tavat tuntua vaikeilta ja mahdottomilta, mutta niihin tulisi kuitenkin pyrkia vas-
taamaan mahdollisuuksien mukaan olemassa olevien tietojen ja resurssien avulla.
Monikulttuurisuuden tuomat hyddyt ovat suureksi avuksi yrityksen toiminnalle
kansainvéliselld tasolla ja siitd hyotyvat niin tyontekijat kuin my6s johtoportaat.
Oleellista on, etta yritykset ottavat tosissaan monikulttuurisen tydympériston uu-
sine haasteineen ja ovat valmiita muuttamaan omaa toimintaansa tarpeen vaaties-

Sa.

Mielipiteet johtamisesta ja johtajuudesta ovat kaikkien henkilokohtaisia mielipi-
teitd ja niitd on vaikea yleistdd koskevaksi kaikkia kansainvalisten yritysten tyon-
tekijoitd. Eri kulttuuritaustaisilla tyontekijoilla on yleensé erilaiset késitykset ja
mielipiteet verrattuna toisiinsa. T&ma on lahtoisin erilaisesta tavasta katsoa asioita
ja toimia niiden mukaisesti. Kulttuuritaustoista huolimatta ihmisten henkil6koh-
taiset mielipiteet vaihtelevat suuresti ja jokaisella on omat mielipiteensa ja tapansa
suhtautua johtajuuteen ja johtamiseen liittyviin asioihin. Tutkimuksen perusteella
oli havaittavissa jonkin asteista nakemyseroavaisuuksia kulttuureiden valilla, mut-
ta taté ei voida pita4 yleistavana tietona, koska eri kulttuurien osallistumisméaérat
olivat pienid. Tutkimus loi yleiskuvaa siitd, miten tyontekijat ndkeva késitteet joh-

tamisesta ja johtajasta kansainvéliselld tasolla. Tuloksia lukiessa on muistettava,
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ettd nakemykset ovat jokaisen henkilokohtaisia mielipiteita ja niihin on suhtaudut-

tava sen mukaisesti.
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Johtaminen monikulttuurisessa ymparistossa — Kysely

Tana paivana monikulttuurisuus on hyvin yleistd monissa yrityksissa ja kansain-
valisyydesté on tullut olennainen osa yrityksien toimintaa. Tamén kyselyn tarkoi-
tuksena on saada selville kansainvélisissé yrityksissa toimivien tyontekijoiden
kasityksia johtajuudesta ja johtamisesta monikulttuurisessa ymparistossa. Tavoit-
teenani on saada mahdollisimman paljon vastauksia tutkimusty6téni varten. Kyse-
lyn tayttdmiseen menee maksimissaan 5-10 min.

Kevit terveisin,
Tiina Ranta

Tradenomiopiskelija

Vaasan Ammattikorkeakoulu

1. Sukupuoli
[ Mies

[ Nainen

2. lka
[118-25 vuotta

[1 2635 vuotta
[1 36-45 vuotta
[J Yli 45 vuotta

3. Kansalaisuus




LITE 1 2(5)

4. Koulutus
[] Peruskoulu

[J Lukio
[J Ammatillinen koulutus

1 Korkeakoulu / yliopisto

5. Tyokokemus yrityksessa
1 <1vuosi

[11-5 vuotta
[16-10 vuotta
[1 > 10 vuotta

6. Maéérittele, kuinka paljon tytosastollasi esiintyy eri kansalaisuuksia
Y1 50 %

150 %
125 %
[110 % tai alle

7. Arvioi ty6ilmapiiria tyopaikallasi asteikolla 1 (vélttavd) — 5 (erinomainen)

8. Oletko tyytyvdinen esimiehesi tapaan toimia johtajan asemassa?
1Kyl

1 Jokseenkin tyytyvéinen
[1En
[ En o0saa sanoa

9. Koetko saavasi tarpeeksi tukea esimieheltdsi tyotehtévissasi?
O Kylla

[] Jonkin verran
[1En

'] En osaa sanoa
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10. Haluaisitko esimiehesi olevan enemmaén lasné tydpaikallasi?
O Kylla

[] Jonkin verran
[ En

[l En 0saa sanoa

11. Mika seuraavista kuvaa esimiestasi parhaiten? Valitse vain yksi vaihtoehto.

1 Tilanneherkka ilmapiirijohtaja — Kuuntelee alaisiaan ja seuraa tiiminsa
hyvinvointia ja motivaatiota.
1 Toimeenpaneva organisaattori — Saa asiat tapahtumaan nopeasti,
ei aikaile paatoksissaén ja viihtyy
toiminnan parissa.
1 Valmentava muutosjohtaja — Tulevaisuuteen suuntautunut ja vision
hahmottaminen osa persoonaa.

11 Jarjestelméllinen strategi — Tarkastelee asioita rationaalisesti ja
korostaa tyotehtévissa valintoja ja selkeytta.

12. Mita piirteitd arvostat esimiehessa eniten?
Merkitse kohdat asteikolla 1 (tarkein) - 12 (véhiten tarked)

a) Oikeudenmukainen __ g) Luotettava

b) Itsevarma __ h) P&aatoksentekokykyinen
¢) Vastuuntuntoinen i) Innovatiivinen _

d) Karsivéllinen J) Ystavéllinen

e) Hyvin koulutettu k) Vakuuttava

f) Stressinsietokykyinen I) Osaa delegoida tehtavia_

13. Mité seuraavista esimiehen tehtdvista pidat tarkeimpana?
Laita tarkeysjarjestykseen 1 (tarkein) — 3 (vahiten tarked)

a) Asioiden johtaminen __ b) lhmisten johtaminen __ ¢) Tiedon johtaminen
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14. Mitd mieltd olet seuraavista vditteista? Valitse jokaiselta riviltd ndkemystasi

parhaiten vastaava vaihtoehto.

1 = Téaysin eri mieltd 4 = Samaa mielta
2 = Eri mielta 5 = T4ysin samaa mielta
3 = En osaa sanoa

a) Tyontekijan ja esimiehen valinen toimiva
viestintd on tarkedaa.

b) Viestintdongelmat tydpaikalla johtuvat padosin
kulttuurien erilaisuuksista.

¢) Kulttuurit on otettava huomioon tyoyhteisdssa
ja yrityksen toiminnassa.

d) Monikulttuurisuus on yrityksen vahva
Kilpailutekija.

e) Esimiehen on oltava esimerkkind tyontekijoilleen.

f) Eri kulttuureista tulevien tydntekijoiden johtaminen
vaatii esimieheltd paljon paneutumista ja osaamista.

g) Monikulttuurisuus luo uusia nakdkulmia
ja lahestymistapoja tyéntekoon tyopaikalla.

h) Johtaminen kansainvalisessa ympéristossé vaatii
hyvia tiimitaitoja.
i) Esimies on ylin auktoriteetti tyopaikalla.

J) Esimiehen on osattava neuvoa tyontekijaé
tarpeen vaatiessa.

k) Esimiehen on annettava palautetta tyotekijan tyosté.

I) Esimiehen on annettava tyontekijén tehda
itsendisesti paatoksid omissa tyotehtavissaan.

1

1
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m) Esimiehen on oltava helposti tavoitettavissa. 1
n) Esimiehen on kohdeltava kaikkia tyontekijoita 1

tasapuolisesti.

0) Esimiehen on oltava kannustava ja motivoiva 1

alaisiaan kohtaan.

15. Kerro lyhyesti omin sanoin, millainen on hyvé johtaja?

16. Kuvaile esimiestasi kolmella adjektiivilla.

KIITOS VASTAUKSISTA!

5(5)
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Leadership in Cross-Cultural Environment — Survey

Nowadays multicultural work force is very common in several companies and
internationalization has become an essential part of companies' business line. The
aim of the survey is to find out employees point of views about leadership and
management in cross-cultural environment. My goal is to have answers as much
as possible for my research study. It takes approximately 5-10 minutes to answer
the questions.

Best Spring Regards,
Tiina Ranta

Student of Bachelor of Business Administration
Vaasa University of Applied Sciences

1. Gender
1 Male
1 Female
2. Age
71 18-25 years
(] 26-35 years
71 36-45 years
[J Over 45 years
3. Nationality
4. Education

] Primary school

] Upper secondary school
1 Occupational education
1 Academy/university
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5. Work experience in the company
(] <1year
(] 1-5years
1 6-10 year
1 >10 years

6. Define how much different nationalities are represented in your depart-
ment?
"1 more than 50 %
7 50 %
1 25%
1 10 % or less

7. Grade the work atmosphere at your place of work with scale 1 (bad) to 5
(excellent).

8. Are you pleased the way your manager is doing his/her job?
1 Yes
1 Rather pleased
7 No
71 Unable to say

9. Do you feel you get enough support from your manager in your work
tasks?
0 Yes
] Some
1 No
] Unable to say

10. Would you like your manager to be around more at the work place?
7 Yes
] Some
7 No
71 Unable to say
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11. Which of the following describes your manager the best? Please choose
only one alternative.

1 Couching Manager of Change — Future orientation and creating a
vision are a part of his/her
personality.

71 Sensitive Atmosphere Manager — Listens to employees and takes
care of the well-being of the team
and its motivation

1 Systematic Strategist — Has a rational point of view and highlights
the choices and clarity in work tasks.

1 Executive Organizer — Makes things happen fast, does not hesitate
in decision making process and likes to be
in the middle of action.

12. What characteristics do you appreciate in a manager the most? Please scale
the features from 1(the most important) to 12 (the least important).

a) Fair __ g) Confidential __

b) Confident h) Knows how to make decisions __
c) Responsible i) Innovative

d) Patient j) Friendly

e) Well educated k) Convincing

f) Knows how to handle stress__ )Knows how to delegate tasks

13. Which of the following tasks of a manager do you prefer is the most im-
portant? Please scale the tasks in order of importance 1 (the most impor-
tant) to 3 (the least important)

a) Management _ Db) Leadership __ ¢) Knowledge management__
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14. What is your opinion of the following? Please choose one option from
every line that describes your believes the best.

1 = Totally disagree 4 = Agree
2 = Disagree 5 =Totally agree

3 = Unable to say

a) Functioning communication between employee 1 2 3 4 5
and manager is important.

b) Communication problems are usually causedby 1 2 3 4 5
cultural differences.

¢) You have to take cultures into considerationin 1 2 3 4 5
the work community and the company’s business.

[N
N
w
TN
(6a]

d) Multiculturalism in the work place is a strong
rivalry factor in the company.

e) A manager has to be a role model foremployees. 1 2 3 4 5

f) Leadership in multicultural environmentrequires 1 2 3 4 5
lot of effort and know-how from the manager.

g) Multiculturalism creates new aspects and 1 2 3 4 5
approaches to working methods at the work place.

h) Management in international environment 1 2 3 4 5
requires good team skills.

i) A manager is the highest authority at the 1 2 3 4 5
work place.

J) A manager has to know how to help 1 2 3 4 5

employees when needed.
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k) A manager has to give feedback to 1 2 3 4 5
employees on their work.

I) A manager has to let the employee make 1 2 3 4 5
decisions concerning her/his own work

m) A manager has to be easily available. 1 2 3 4 5

n) A manager has to treat all employees equally.

=
N
w
SN
(6]

0) A manager has to be supportive and 1 2 3 4 5
motivational towards his/her employees.

15. State briefly in your own words, what is a good manager like?

16. Describe your own manager with three adjectives.

THANK YOU FOR YOUR ANSWERS!
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Vastaajien sukupuoli

H Mies

m Nainen

Kuvio 3. 1. Vastaajien sukupuoli.

o Vastaajien ikajakauma

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0

40,0
30,0
20,0
10,0 .
00 ]

18-25 vuotta 26-35 vuotta 36-45 vuotta Yli 45 vuotta

Kuvio 3. 2. Vastaajien ikdjakauma.
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Vastaajien kansalaisuudet (%)
Puola 2,1%
Tanska 2,1%
Tsekki 2,1%
Slovakia 43%
Saksa 2,4%
Ruotsi 2,1%
Serbia 2,1%
Italia 2,1%
Suomi 61,7 %
Ranska 21%
Intia 8,5%
Vengja 8,5 %
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Kuvio 3. 3. Vastaajien kansalaisuudet (%).
% Koulutustausta
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0,0
Peruskoulu Lukio Ammatillinen Korkeakoulu/yliopisto
koulutus

Kuvio 3. 4. Koulutustausta.
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o Tyokokemus yrityksessa

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

0,0

Alle 1 vuosi 1-5 vuotta 6-10 vuotta Yli 10 vuotta

Kuvio 3. 5. Tyokokemus yrityksessa.

Madrittele, kuinka paljon ty6osastollasi
esiintyy eri kansalaisuuksia

2,1%

HAlle 10 %
m25%
m50%
mYIli 50 %
Tyhja

Kuvio 3. 6. Médrittele, kuinka paljon ty6osastollasi esiintyy eri kansalaisuuksia.



LIITE 3 4(8)

o Tyoilmapiiri tyopaikalla
100,0

90,0

80,0

70,0

60,0

50,0
40,0

30,0
20,0

10,0
0,0

Valttava Huono Keskinkertainen Hyva Erinomainen

Kuvio 3. 7. Ty0Gilmapiiri tyopaikalla

Oletko tyytyvdinen esimiehesi tapaan
% toimia johtajan asemassa?
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0,0
Kylla Jokseenkin En osaa sanoa
tyytyvadinen

Kuvio 3. 8. Oletko tyytyvainen esimiehesi tapaan toimia johtajan asemassa?
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%
100,0

90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Koetko saavasi tarpeeksi tukea
esimieheltasi tyotehtavissa?

Kyl

Jonkin verran

En

En osaa sanoa

Kuvio 3. 9. Koetko saavasi tarpeeksi tukea esimieheltési tyotehtavissa?

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Haluaisitko esimiehesi olevan enemman

lasna tyopaikalla?

Kylla

Jonkin verran

En

En osaa sanoa

Kuvio 3. 10. Haluaisitko esimiehesi olevan enemman lasné tydpaikalla?
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Kulttuurit on otettava huomioon
% tyoyhteisossa ja yrityksen toiminnassa
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 .
0,0 [ | —
Taysin Eri mielta En osaa sanoa Samaan mieltd Tadysin samaa
erimieltad mielta

Kuvio 3. 11. Kulttuurit on otettava huomioon tydyhteisossa ja yrityksen toimin-
nassa.

Eri kulttuureista tulevien tyontekijoiden
johtaminen vaatii esimiehelta paljon
% paneutumista ja osaamista
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
— —
0.0 —
Taysin eri Eri mielta En osaa sanoa Samaan mieltd Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 3. 12. Eri kulttuureista tulevien tyontekijoiden johtaminen vaatii esimiehel-
t& paljon paneutumista ja osaamista.
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Esimiehen on osattava neuvoa

% tyontekijaa tarpeen vaatiessa

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0.0 ]

Taysin eri Eri mieltd En osaa sanoa Samaan mieltda Taysin samaa
mielta mieltd

Kuvio 3. 13. Esimiehen on osattava neuvoa tyontekijaa tarpeen vaatiessa.

Esimiehen on annettava tyontekijan
tehda itsenaisesti paatoksia omissa

tyotehtavissaan
%

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0,0 |
Taysin eri Eri mielta En osaa sanoa Samaan mieltd Taysin samaa
mieltad mieltd

Kuvio 3. 14. Esimiehen on annettava tyontekijan tehda itsendisesti paatoksia
omissa tyotehtévissaan.
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Esimiehen tehtavien tarkeys miesten ja

% naisten vastausten valilla
100,00
80,00
60,00 H Mies
40,00 M Nainen
20,00
0,00
TarkeinTarkeaVahiten TarkeinTarkeaVahiten TarkeinTarkedVahite
tarkea tarkea tarkea
Toiminnan johtaminen lhmisten johtaminen Tiedon johtaminen

Kuvio 3. 15. Esimiehen tehtavien tarkeys miesten ja naisten vastausten valilla.



