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1 JOHDANTO

Vuodet 2020 ja 2021 tulevat jaamaan historiaan erityisesti COVID-19 pande-
mian vuoksi. Tama jakso tullaan myods muistamaan aikana, jolloin etatyd ja vir-
tuaalitiimien toiminta kasvoi monilla aloilla voimakkaasti. Hallituksen suositusten
pohjalta etatyohon siirtyivat kaikki yritykset, joille tama oli mahdollista. Etatyon

ja virtuaalitimien merkitys nousi laajasti myos yleiseen tietoon.

Monikulttuuriset virtuaalitiimit kuuluvat jo moniin globaaleihin yrityksiin. Useilla
aloilla kansainvalisyys ja monikulttuurisuus tulee jatkossa kasvamaan. Tassa
tutkimuksessa perehdytaan erityisesti monikulttuuristen virtuaalitimien johtami-
seen. Lisaksi tutkitaan mitka seikat vaikuttavat virtuaalitimien jasenten valiseen
luottamukseen. Luottamuksen kautta voidaan parantaa kohdeyrityksen virtuaali-
tiimien jasenten valista kommunikaatiota. Hyva johtaminen luo pohjan toimiville
ja menestyksekkaille, monikulttuurisille virtuaalitimeille. Kehittamalla johtamista
ja lisaamalla luottamusta, voidaan parantaa myods tydtehoa. Tama puolestaan
auttaa kohdeyritysta saavuttamaan paremmin asetetut tavoitteet, seka tehostaa

kilpailukykya ja menestysta.

Monikulttuurisuutta tutkitaan kansallisten kulttuurien nakdkulmasta. Tutkimuk-
seen ei sisally uskonnollisia tai etnisia kulttuureita. Aiempia tutkimuksia loytyy
seka monikulttuuristen etta virtuaalisten tiimien johtamisesta. Vahemman kui-
tenkin tutkimuksia, joissa on mukana molemmat nakokulmat. Tutkimuksen toi-
meksiantaja on Nokia Mobile Networks ja se on osa laajempaa kohdeyritykselle

tehtavaa kehittamistehtavaa.

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tausta. Lisaksi maaritellaan tavoitteet
ja tutkimusongelma, seka siihen liittyvat tutkimuskysymykset. Rajataan tutki-

muksen sisaltd. Viimeisena luvussa kasitellaan tyon rakenne.



1.1 Tutkimuksen tausta

Nokia Mobile Networks kuuluu Nokia konserniin. Nokia on yksi maailman johtavia
puhelinverkkojen ja verkkolaitteiden valmistajia. Yrityksen tavoitteena on nousta

maailman johtavaksi 5G puhelinverkkojen valmistajaksi.

Nokia on hyvin kansainvalinen yhtié. Paakonttori ja osa yksikoista sijaitsevat Suo-
messa. Toimintaa on lisdksi monessa muussa maassa, esimerkiksi Intiassa, Kii-
nassa, Puolassa ja Ranskassa. Kansainvalinen yhteistyo ja monikulttuuriset vir-
tuaalitiimit ovat osa paivittaista toimintaa. Erilaiset kulttuurit tuovat tyoymparis-
toon monipuolisuutta ja innovatiivisuutta. Virtuaalitimien kautta maantieteelliset
rajat ja esteet poistuvat. Projekteihin voidaan ottaa mukaan parhaiten soveltuvia
resursseja sijainnista rippumatta. Virtuaalitimien muita etuja ovat joustavuus, te-

hokkuus ja nopeus.

Monikulttuurisuus ja virtuaaliset tiimit aiheuttavat myos haasteita. Erilaiset kan-
salliset kulttuuritaustat vaikeuttavat yhteisten toimintamallien |6ytamista. Moni-
kulttuurisuus asettaa myos paljon haasteita johtamiselle: miten esimies saa eri-
laiset taustat omaavat yksilét toimimaan tiimind yhteisen paamaaran hyvaksi?
Toinen johtajuuteen liittyva seikka on esimiehen oma kulttuurituntemus. Voiko
erilaisia kulttuureita tuntematon esimies johtaa monikulttuurista tiimia tehokkaasti
ja onnistuneesti? Virtuaalisissa ja monikulttuurisissa tiimeissa haasteiksi nouse-
vat lisaksi luottamus ja kommunikaatio. Miten esimies saa luotua maantieteelli-

sesti eri paikoissa sijaitsevien tiimien jasenten valille luottamuksellisen ilmapiirin?

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tarkoituksena on kerata tietoa
tutkimuksen aiheista mahdollisimman kattavasti ja monipuolisesti. Laadullista tut-
kimusta kaytetaan, kun halutaan ymmartaa kohteen ominaisuuksia ja merkityksia
kokonaisvaltaisesti. Aineisto kerataan sahkaoisella kyselylla, joka lahetetaan kah-
dellekymmenelle kohdeyrityksen tyontekijalle. Kaikki kyselyyn osallistuvat tyon-
tekijat ovat toimineet samassa projektissa, osana monikulttuurista ja virtuaalista

tiimia. Mukana on seka asiantuntijoita etta esimiehia.
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Teoreettinen viitekehys rakentuu kolmeen keskeiseen paateemaan: monikulttuu-
risuuteen, johtamiseen ja virtuaalitimeihin. Naihin teemoihin yhdistetaan luotta-
mus ja kommunikaatio, jolloin saadaan tutkimuksessa tarvittava kokonaisvaltai-

nen viitekehys.

1.2 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena on parantaa ja kehittdd kohdeyrityksen monikulttuuristen virtu-
aalitimien johtamista. Tiimien valisten jasenten luottamusta lisaamalla pyritaan
parantamaan jasenten valistd kommunikointia. Tama pitaa sisallaan myos luot-
tamuksen projektin johtoa kohtaan. liman luottamusta ei voi olla myodskaan
avointa ja toimivaa viestintaa. Toimivalla johtamisella voidaan myos luoda luotta-
muksellista ilmapiiria. LOoytamalla oikeat kehityskohteet, johtamista voidaan vieda
eteenpain oikeaan suuntaan. Hyva johtaminen luo pohjan toimiville ja menestyk-
sekkaille, monikulttuurisille virtuaalitimeille. Kehittamalla johtamista ja luomalla
luottamusta voidaan parantaa monikulttuuristen virtuaalitimien tyétehoa. Tama
puolestaan parantaa kohdeyrityksen tavoitteiden saavuttamista, kilpailukykya ja

menestysta.

TyOssa ei kehitetda mitaan uutta toimintamallia tai prosessia. Tarkoituksena on
lisata tietoa havaittujen ongelmien parantamiseksi. Taman tiedon pohjalta laadi-
taan lista suosituksista, joilla toimintaa voidaan tehostaa. Opinnaytetydn lisaksi,
osana kohdeyritykselle tehtavaa kehitystehtavaa, laaditaan viela erillinen ohjeis-
tus esimiehille, projektipaallikdille ja johtajille, seka kansainvalisen virtuaalitiimin
jasenille. Tama tehdaan erilliselle dokumentille, josta voi tarkistaa keskeisimmat

seikat toimittaessa erilaisten kulttuurien ja tiimien kanssa.

Tutkimuskysymys:
Mista tekijoistda muodostuu hyvin toimiva, monikulttuuristen virtuaalitimien johta-

minen?

Alakysymykset:
- Millainen monikulttuuristen tiimien johtajan tulee olla?

- Mita ominaisuuksia pitaa olla virtuaalitimien johtajalla?
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- Miten luottamus vaikuttaa kommunikointiin monikulttuurisissa virtuaalitii-

meissa?

TyOssa tutkitaan johtamista kansainvalisesta nakokulmasta, seka erityisesti mil-
lainen johtaja sopii monikulttuurisen ja virtuaalisen tiimin vetajaksi. Selvitetaan
luottamuksen merkitysta virtuaalitimien kommunikaatioon. Tutkitaan mitka muut

tekijat vaikuttavat kansainvalisen virtuaalitimin kommunikointiin.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa ei kehiteta mitaan uutta toimintamallia tai prosessia. Tutkimuksen
tuloksia verrataan viitekehykseen, seka laaditaan analyysien ja paatelmien poh-

jalta suosituksia.

Tutkimuksessa kasitellaan
- Kulttuureita ja monikulttuurisuutta kansallisten kulttuurien nakokulmasta
- Kansallisten kulttuurien vaikutusta tyoymparistoon
- Kansainvalisten tiimien johtamista
- Virtuaalitimien johtamista
- Luottamusta ja kommunikointia virtuaalitimeissa

- Virtuaalitimin paatoksentekoa

Tutkimuksessa ei kasitella
- Yrityskulttuuria laajemmin
- Johtamista yleisella tasolla
- Kokonaan itseohjautuvia virtuaalitimeja
- Projektijohtamista tai projektien hallintaa
- Prosesseja tai toimintamalleja

- Sahkoisia kommunikointilaitteita ja sovelluksia laajemmin

Tutkimus keskittyy johtamiseen monikulttuuristen virtuaalitimien nakdkulmasta.
Organisaatiokulttuuria itsessaan ei tutkita laajemmin tassa tutkimuksessa. Orga-
nisaatiokulttuuri kuitenkin kasitellaan osana monikulttuurista toimintaymparistéa

siina maarin, miten asia liittyy tutkittaviin osa-alueisiin. Virtuaalitiimit ovat usein
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ainakin osittain itseohjautuvia. Niissa voi olla my0s jaettu ja vaihtuva sisainen
johtajuus. Tassa tutkimuksessa keskitytaan erilliseen, virtuaalitiimin ulkopuoli-

seen johtamiseen.

Kohdeyritys toimii tieto- ja viestintatekniikan alalla. Tutkimuksessa keratty tieto
perustuu taman alan asiantuntijoiden vastauksiin ja kommentteihin. Virtuaalitii-
mien jasenten valista kommunikointia tutkitaan luottamuksen kautta. Virtuaalitii-
mien maantieteellisesti hajautetusta rakenteesta johtuen, kommunikointiin kayte-
taan sahkoisia kommunikointivalineita, sovelluksia ja ohjelmistoja. Tassa tutki-
muksessa ei kuitenkaan tutkita kommunikointivalineita, tai niihin liittyvaa teknolo-
giaa itsessaan. Aihetta sivutaan joissakin luvuissa sen verran, kuin se itse tutki-
muksen kannalta on tarpeellista. Tutkimuksen paateemat ja niihin liittyvat aiheet

on kuvattu kuviossa 1.

a8 OPINNAYTETYO

f Luottamus, kommunikaatio ja johtaminen monikulttuurisessa ymparistossa
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KUVIO 1. Tutkimuksen paateemat ja niihin liittyvat aiheet

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen tausta ja tavoitteet. Kaydaan lapi
tutkimuskysymys, seka siihen liittyvat alakysymykset. Maaritellaan tutkimuksen
rajaus ja ne seikat, jotka kuuluvat mukaan tutkimukseen. Toisessa luvussa luo-
daan tutkimuksessa tarvittava teoreettinen viitekehys. Kaydaan aluksi lapi kult-
tuurin kasitteita ja monikulttuurista tydoymparistoa. Kasitellaan johtamista yleisella
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tasolla, seka monikulttuurisen tiimin nakdkulmasta. Luvun lopussa perehdytaan
virtuaalitimeihin ja niiden johtamisen erityispiirteisiin, seka luottamukseen ja
kommunikointiin. Viimeisena muodostetaan tutkimuksessa kaytettava teoreetti-

nen viitekehys.

Luvussa kolme esitellaan tutkimusmenetelmat ja perustelut niiden kayttamiselle.
Kaydaan lapi tutkimusstrategia, aineiston keruu ja analysointi, seka tutkimuksen
luotettavuus. Luvussa nelja esitellaan tutkimuksen tulokset. Luvussa viisi peila-
taan tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen, seka tehdaan tarvittavat
pohdinnat ja johtopaatokset. Luvussa kuusi tehdaan yhteenveto ja vastataan tut-

kimuskysymyksiin.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Luvun alussa kasitellaan kulttuuria ja sen merkitysta yleisella tasolla. Maaritel-
laan kansallinen kulttuuri, seka esitellaan Schwartzin kulttuurimalli. Kdydaan
lapi organisaatiokulttuuria ja sen merkitysta. Kuvataan monikulttuurisen tiimin
menestystekijoita ja haasteita. Monikulttuurinen johtaminen ja johtamisstrategiat
esitellaan johtamisen yhteydessa. Luvun lopussa perehdytaan virtuaalitimeihin
ja niiden johtamiseen, seka luottamukseen ja kommunikaatioon. Viimeisena

tehdaan teoriaosuudesta yhteenveto ja muodostetaan teoreettinen viitekehys.

2.1 Monikulttuurinen tyoymparisto

Mita on kulttuuri? Ennen siirtymista kansallisiin kulttuureihin ja monikulttuuriseen
tyoymparistoon, maaritellaan kulttuuri yleisella tasolla. Kulttuuri voidaan ajatella
symbolisissa muodoissa perittyjen kasitteiden jarjestelmana, jonka avulla ihmiset
kommunikoivat, yllapitavat ja kehittavat tietamystaan ja asenteitaan elamaa koh-
taan (Geertz 1973, 89). Kathleen Gregory puolestaan maarittelee kulttuurin jar-
jestelmaksi, johon kuuluu monia erilaisia kaytos- ja toimintatapoja, jotka yhdessa
muodostavat omanlaisensa elamantavan. Gregory korostaa, etta kulttuuria voi-
daan pitaa jarjestelmana vain ihmisten kautta. Suurta osaa kulttuurista taytyy aja-

tella keinoina ihmisten kayttaytymisen motivoimiseen (Gregory 1983, 364.)

2.1.1 Kulttuurin merkitys

Chris Jenks lahestyy kulttuuria ensin kognitiivisesta nakdkulmasta. Hanen mu-
kaansa kulttuuri pitaa sisallaan ajatuksen taydellisyydesta: tavoitteen tai pyrki-
myksen yksilollisestd saavutuksesta tai vapautumisesta. Yhdesta néakdkulmasta
tama voi viitata individualistiseen filosofiaan ja erityisyyteen, jopa ihmiskunnan
ylivertaisuuteen. Kollektiivisessa mielessa kulttuuri vetoaa inmiskunnan alylli-
seen ja moraaliseen kehitykseen. Jenksin mukaan kulttuuri voidaan nahda
myds taiteiden tai alyllisen tekemisen kautta. Sosiaalisessa mielessa kulttuuria

pidetdan koko kansan elamantapana (Jenks 2005, 11-12.)
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Makiloukon mukaan kulttuurilla on keskeinen merkitys ihmisten valisessa kans-
sakaymisessa. Yhteinen kulttuuri mahdollistaa toimivan viestinnan ja toisten ih-
misten ymmartamisen. Kulttuuri muodostuu arvoista, uskomuksista, tarpeista ja
tiedollisista toiminnoista. Ihmisten kayttaytyminen on yksi kulttuurin nakyvista il-
menemistavoista. Muita ulospain nakyvia kulttuurin merkkeja ovat esimerkiksi
rituaalit, symbolit ja sankarit (Makilouko 2003, 19-24.)

Steers, Sanchez-Runde ja Nardon maarittelevat kulttuurin sijaitsevan ihmisen
luonteen ja persoonallisuuden valissa. Pohjalla on ihmisen biologinen ohjel-
mointi, piirteet jotka kuuluvat osana luonteeseen. Vastaavasti huipulla on ihmi-
sen persoonallisuus, yhdistelma perittya ja opittua kayttaytymista, mieltymyksia
ja oletuksia. Kulttuuri sijaitsee naiden kahden valissa ja niiden valiset erot ovat
hailyvia (Steers, Sanchez-Runde & Nardon 2010, 51.)

2.1.2 Kansallinen kulttuuri

Kansallisella kulttuurilla tarkoitetaan kulttuuria, joka esiintyy kansakunnan rajo-
jen sisapuolella. Tama kulttuuri koostuu monista eri tasoista, joita ovat esimer-
kiksi alueelliset, uskonnolliset, kielelliset tai etniset yhtalaisyydet. Nama tasot
ovat kehittyneet ihmisten kanssakaymisen tuloksena. Kansalliset kulttuurit
muuttuvat hitaasti ja omaan tahtiinsa, johtuen arvojen pysyvyydesta. Eri mailla
on yleensa omat, yhtenaiset kansalliset arvonsa. Nama arvot ovat kansallisen
kulttuurin perusta ja ne opitaan jo lapsena. Lasten kasvaessa aikuisiksi, opitut

arvot siirtyvat esimerkiksi yrityskulttuureihin.

Eroistaan huolimatta kansallisissa kulttuureissa voidaan loytaa myos yhdenmu-
kaisuutta. Samankaltaiset kulttuurit pohjautuvat yhteiseen arvopohjaan ja erot
perustuvat etupaassa uskomuksiin ja mielikuviin. Kuviossa 2 esitetdan maat ja-
ettuna ryhmiin, joilla on yhteinen historia, samankaltaiset kielet ja ihmiset tulevat
samoista etnisista ryhmista. Esimerkkina ovat pohjoismaat, joilla on pitkat perin-
teet maiden valisesta yhteistydsta. Arvojen ja uskomusten lisaksi kansalliset
kulttuurit eroavat toisistaan kognitiivisten prosessien ja tarpeiden osalta (Maki-
louko 2003, 25-38.)
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KUVIO 2. Maiden jako samankaltaisten kulttuurien mukaan (Makilouko 2003,
29)

Schwartzin kulttuurimalli

S.H. Schwartz on kehittanyt tutkimustensa pohjalta seitseman portaisen kulttuu-
rimallin. Nykyisen tiedon mukaan Schwartzin kulttuurimalli on laajasti hyvaksytty
tutkijoiden keskuudessa ja monet uudemmat mallit pohjautuvat siihen. Schwart-
zin mallin voidaan olettaa perustellusti pitavan paikkansa (Makilouko 2003, 38).
Mallin kulttuuriarvojen tasot on selitetty taulukossa 1. Arvot ovat sulautuneisuus,
alykas itsehallinto, tunnepitoinen itsehallinto, hierarkia, tasa-arvo, maaraysvalta

ja harmonia.

Schwartzin ja Sagivin mukaan sulautuneissa kulttuureissa ihmiset nahdaan
osana yhteisollista kokonaisuutta. Heidan odotetaan osallistuvan yhteisolliseen
toimintaan ja tyoskentelevan kohti yhteisia tavoitteita. Sosiaalisia suhteita, pe-
rinteita, turvallisuutta ja viisautta korostetaan. NyKkyista tilannetta yllapidetaan ja
muutoksia jotka hairitsevat ryhman tai yhteison toimintaa, pyritaan valttamaan.

Vastaavasti itsehallinnollisissa kulttuureissa itsenaisyyden merkitys korostuu.
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Alykas itsehallinto rohkaisee yksiloita noudattamaan omia ajatuksiaan. Tarkeita
arvoja ovat uteliaisuus, avarakatseisuus ja luovuus. Tunnepitoisessa itsehallin-
nossa korostuvat positiiviset kokemukset, nautinto, seka jannittava ja vaihteleva

elama.

Hierarkkinen kulttuuri pohjautuu maarattyinin asemiin hierarkkisessa jarjestel-
massa, varmistaen vastuullisen ja tuottavan kaytdksen. Se maarittelee epata-
saisen vallanjaon ja oikeutetun eriarvoisuuden. Arvoja ovat sosiaalinen valta,
auktoriteetti, ndyryys ja varallisuus. Inmiset ovat sosialisoituja pitamaan hierark-
kisen jarjestelman jakoa itsestaanselvyytena, seka noudattamaan sen saantoja

ja velvoitteita.

Vastakkaisena kulttuurina hierarkialle nahdaan tasa-arvoisuus, joka korostaa ih-
misten valista tasa-arvoa ja hyvinvointia. Tasa-arvossa ihmisten odotetaan tie-
toisesti toimivan toisten ihmisten hyvaksi. Arvoissa korostuvat Schwartzin ja Sa-

givin mukaan tasa-arvoisuus, sosiaalinen oikeus, vastuullisuus ja rehellisyys.

Maaraysvalta kulttuurisena arvona rohkaisee itsetietoisuuteen, jonka avulla voi-
daan hallita ja ohjata luontoa ja sosiaalista ymparistdoa. Tarkoituksena on saa-
vuttaa henkildkohtaiset tai ryhman sisaiset tavoitteet. Arvoissa maaraysvalta

painottaa kunnianhimoa, menestysta, osaamista ja rohkeutta.

Vastakohtana maaraysvallalle on harmonia, joka pyrkii hyvaksymaan maailman
sellaisena kuin se on. Paamaarana on asioiden ymmartaminen ja hyvaksymi-
nen, ohjaamisen ja hyddyntamisen sijaan. Kulttuurinen suuntautuminen koros-
taa harmoniaa luonnon kanssa. Arvot painottavat yhtenaisyytta luontoon, ympa-

ristdn suojelua ja maailman rauhaa (Sagiv & Schwartz 2007, 179-180.)
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TAULUKKO 1. Schwartzin mallin kulttuuriarvot lyhyesti

Kulttuuriarvo

Merkitys yksilotasolla

Kuvaus

Sulautuminen

Turvallisuus, sopeutuminen,

perinne

Muutosvastaisuus, sosi-

aalinen huomio

Hierarkia

Valta, sopeutuminen

Eriarvoisuus, hierarkki-

set asemat

Maaraysvalta

Virikkeet, valta, menestys

Menestyksen ja vallan

tavoittelu

Tunnepitoinen itse-

hallinto

Virikkeet, mielihalut, nautinto

Nautinnon ja kokemus-

ten etsiminen

Alykas itsehallinto

Itseohjautuvuus ja itsehallinto

Itsenaisyys, riippumatto-

muus ja alylliset saavu-

tukset
Tasa-arvo Hyvantahtoisuus, universa- Toisten ihmisten hyvin-
lismi vointi
Harmonia Universalismi Harmonia luonnon

kanssa

Kuviossa 3 nahdaan eri maiden valiset suhteet seitseman kulttuuriarvon mu-

kaan sijoiteltuina. Schwartzin malli maarittelee kolme vastakohtaista arvoparia,

joissa aiheutuu konflikteja kaikilla alueilla: sulautuneisuus vs. itsehallinto, hie-

rarkia vs. tasa-arvo ja maaraysvalta vs. harmonia. Kulttuuriarvojen valiset ristirii-

dat ja yhtenaisyydet nousevat esille, kun liikutaan kuviossa ympyran kehaa pit-
kin (Sagiv & Schwartz 2007, 180.)

Yleisesti ottaen lansimaat ovat suhteellisen lahella toisiaan tasa-arvon, hierar-

kian ja sulautuneisuuden suhteen, Yhdysvaltoja lukuun ottamatta. Tasa-arvoi-

suus ja matala hierarkia ovat yhteista nailla yhteiskunnilla. Eroja tulee esille

maaraysvallan ja itsehallinnon puolella (Makilouko 2003, 45.)
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KUVIO 3. Maiden jakautuminen seitseman kulttuuriarvon mukaisesti (Sagiv &
Schwartz 2007, 181)

2.1.3 Kulttuurien vaikutus tyoymparistoon

Itsehallinnollisissa yhteiskunnissa sijaitsevat yritykset pyrkivat antamaan tyonte-
kijoilleen enemman itsenaisyytta, rohkaisten heita kehittelemaan uusia ideoita ja
toimimaan niiden mukaisesti. Tyontekijoiden yksilOllista osaamista, luovuutta ja
henkilokohtaisia kykyja korostetaan. Vastakohtana itsehallinnolle, organisaatiot
sulautuneissa yhteiskunnissa korostavat yhteisollisyytta ja yhteisia tavoitteita.
Yritykset pyrkivat ottamaan vastuuta tyontekijoistaan myos tyopaikan ulkopuo-
lella. Vastapainoksi tyontekijoiden odotetaan tyoskentelevan vastuullisesti, seka
yhteisia paamaaria ja tavoitteita noudattaen. Arvoparissa korostuu yksilon ja

ryhman valinen suhde.

Toisena parina voidaan ajatella organisaatioita tasa-arvoisissa ja hierarkkisissa
yhteiskunnissa. Hierarkkisissa yhteiskunnissa organisaatiot ovat rakenteiltaan
autoritaarisia, joissa jasenilla on selkeasti maaritellyt asemat ja roolit. Tydela-
massa yrityksen etu tulee ennen tyontekijan etua. Tyontekijoiden oletetaan nou-
dattavan tarkasti yrityksen hierarkkista rakennetta. Vastaavasti tasa-arvoiset or-



18

ganisaatiot korostavat tyontekijoiden ja hallinnon valista, neuvotteluihin ja yh-
teistydhon perustuvaa suhdetta. Yhteisesti maaritellyt tavoitteet ja kaikkien hy-
vinvointi ovat keskeisia arvoja yrityksissa. Yrityksissa tyontekijoilla on enemman
joustavuutta ja mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksen toimintaan. Toisessa parissa
nousee esille yksilon asema ja vaikuttamismahdollisuudet organisaation jase-

nena.

Kolmantena asiana tulee ihnmiskunnan suhde luontoon ja yhteiskuntaan. Maa-
raysvaltaa korostavat organisaatiot ovat yleensa dynaamisia, kilpailuhenkisia,
seka menestykseen ja saavutuksiin suuntautuneita. Teknologian kayttaminen
yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa on tyypillista. Vastakohtainen kulttuuri-
malli on harmonia, joka korostaa organisaatioiden sulautumista seka ymparoi-
vaan luontoon etta yhteiskuntaan. Teknologiaa voidaan kayttaa, mutta se ei saa

vaikuttaa luontoon ja ymparistéon negatiivisesti (Sagiv & Schwartz 2007, 180.)

Makiloukon mukaan kansalliset kulttuurit vaikuttavat tydymparistoon myos eri-
laisten uskomusten ja asenteiden kautta. Kulttuurierojen vaikutusta voidaan pie-
nentaa keskustelemalla uskomuksista ja kulttuureihin liitetyista olettamuksista
ryhman jasenten valilla. Tarkkoja ohjeita ja suuntaviivoja on kuitenkin vaikea
maaritelld, johtuen suuresta hajonnasta. Jokaisesta maasta 16ytyy kaikenlaisia
yrityksia, ryhmia ja ihmisia. Joihinkin yleisiin asioihin voidaan varautua, mutta yl-

latyksia tulee aina olemaan (Makilouko 2003, 48.)

Esimerkkeina tyohon liittyvistd uskomuksista Makilouko nostaa esille kolme esi-
merkkia havaituista uskomuseroista:

1. Suomi — Eurooppa

2. Suomi - Kiina

3. Suomi — Yhdysvallat
Yleensa eurooppalaisissa yrityksissa kaytetaan avointa kommunikaatiota hie-
rarkkisen viestinnan sijasta. Tama on seurausta eurooppalaisten yritysten mata-
lasta hierarkiasta, mika vahentaa yritysten valisia kulttuurieroja. Suomalaisiin
yrityksiin verrattuna eroja 16ytyy tydn suunnittelussa, tydohon ohjaamisessa ja
paatoksenteossa. Tyon tekemiseen liittyvat asiat voidaan suunnitella etukateen,
tai pienemmissa osissa tyon tekemisen yhteydessa. Esimerkiksi etukateen

suunnittelu vaatii enemman viestintaa ja suunnittelua tyon alussa. Vastaavasti
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organisaatio on yleensa hyvin tehokas ja valmis tyoskentelemaan suunnitelmien
mukaisesti. Suunnitelmien tekeminen tyon ohessa vaatii enemman itsenaisyytta
tyontekijoilta ja tiimeilta. Esimiehet ovat verrattain itsenaisia ja korkeasti koulu-
tettuja. Tama mahdollistaa nopean reagoinnin markkinoiden muutoksiin, mutta
vastaavasti vahentaa keskitetyn johtamisen tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta.
Monikulttuurisia ongelmia voi ilmeta, mikali joustavuuteen tottuneet tyontekijat

joutuvat tyoskentelemaan tarkasti maaritellyissa tehtavissa ja toisin pain.

Makiloukon mukaan erot suomalaisissa ja kiinalaisissa timeissa nayttavat liitty-
van kungfutselaiseen filosofiaan. Kiinalainen kulttuuri on hierarkkinen, mutta si-
saltaa pehmeita elementteja ihmissuhteisiin liittyen. Viestinta on epasuoraa ja
vaikeita aiheita, kuten syyllisyytta, eparehellisyytta, sitoutumisen puutetta ja
vastuun pakoilua, pyritaan valttdmaan. Suomalaiseen tydymparistoon verrat-
tuna suurimpia eroja ovat kommunikaatio ja ongelmien kasittely. Kiinassa vir-
heita tyypillisesti yritetaan vahatella tai painaa villaisella, eika niista ole tapana
keskustella. Lansimainen viestintatyyli, vaittely ja kompromissien tekeminen tar-
koittaa Kiinassa yleensa kasvojen menetysta. Kiinalaisten johtajien odotetaan
olevan lojaaleja alaisiaan kohtaan, seka sailyttavan harmoniset ihmissuhteet
myos ongelmatilanteissa. Vastaavasti hierarkkinen yhteiskunta mahdollistaa

johtajien suuremman ja autoritddrisemman vallan kayton.

Kulttuurierot suomalaisten ja amerikkalaisten tiimien valilla nayttavat johtuvan
maaraysvallasta ja siihen suuntautuneesta kansallisesta kulttuurista. Maarays-
valta nayttaa johtavan vallan tavoitteluun ja kilpailuhenkisyyteen ihmislaheisyy-
den sijaan. Nama seikat vaikuttavat monella tavalla ryhmatyohon. Esimerkiksi
kilpailu tiimin jasenten valilla on normaalia ja hyvaksyttavaa. Yhteistyota ja avu-
liaisuutta saatetaan pitaa johtajuuteen liittyvina ominaisuuksina. Vastakkain-
asettelu aiheuttaa usein ongelmatilanteita. Amerikkalaiset etsivat usein positii-
visia vastakkainasetteluja, kun vastaavasti suomalaiset pyrkivat I16ytamaan rat-
kaisut neuvottelemalla ja yhteistyolla. Tama tekee usein monikulttuurisesta yh-
teistyosta mahdotonta. Johtamisen suhteen amerikkalaiset nayttavat arvosta-
van vahvoja johtajia, jotka johtavat yksityiskohtaisesti ja maaratietoisesti. Suo-
malaiset vastaavasti odottavat vahemman maarayksia ja suoraa johtamista. It-
senainen tyoskentely on etusijalla. Muitakin eroja I0ytyy. Tyopaikalla rankaise-
minen on amerikkalaisissa organisaatioissa taysin hyvaksyttavaa. Esimiesten
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odotetaan antavan tarkat ohjeet tyotehtavien suorittamiseen. Tama johtaa se-
kaannukseen ja hammennykseen monikulttuurisissa tiimeissa, joissa osa jase-
nistd kommunikoi avoimesti, eikd odota tarkkaa ohjeistusta (Makilouko 2003,
48-62.)

2.1.4 Organisaatiokulttuurit

Mita organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan ja miten se liittyy kansallisiin kulttuurei-
hin? Ensimmaiset viittaukset organisaation kulttuuriin ovat 1930-luvulta, liittyen
Yhdysvalloissa tehtyihin, niin sanottuihin Hawthorne-tutkimuksiin. Omana aihee-
naan yrityskulttuuria alettiin kuitenkin kasittelemaan vasta 1980-luvulla. Organi-
saatiokulttuuri maaritelldan yhteisiksi filosofioiksi, ideologioiksi, uskomuksiksi,
tunteiksi, oletuksiksi, odotuksiksi, asenteiksi, normeiksi ja arvoiksi. Maaritelmissa
on paljon eroja, mutta useimmat niista sisaltavat seuraavat ominaisuudet:

- Havaitut kayttaytymissaannot

- Normit

- Hallitsevat arvot

- Filosofia

- Saannot

- llmapiiri
Yhteiset ominaisuudet kuitenkin antavat merkityksen organisaatiokulttuurin kasit-
teelle (Lunenburg 2011, 1-3.)

Seeckin mukaan organisaatioiden kulttuuria voidaan tutkia organisaatiokulttuuri-
teorioiden kautta kahdesta eri nakokulmasta:

1. Kulttuuri muuttujana

2. Kulttuuri metaforana
Kulttuuri muuttujana tarkoittaa, etta kulttuuri kuuluu organisaatiolle. Kulttuuri on
organisaation omaisuutta, jotain minka organisaatio omistaa. Taman lahestymis-
tavan mukaan organisaatiokulttuuria voidaan mitata eri tavoin ja selittaa siten or-

ganisaation muutoksia.
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Toisena lahtokohtana on kulttuurin kayttaminen metaforana. Tama tarkoittaa,
etta organisaatio itse on kulttuuri. Tata kautta organisaatiokulttuuriin liittyvat psy-
kologiset ja sosiaaliset prosessit. Metaforiseen lahestymistapaan kuuluu kielen,
symbolien, myyttien, tarinoiden ja rituaalien huomioiminen. Naiden prosessien
kautta voidaan luoda merkityksia, joista koko organisaatio rakentuu (Seeck 2013,
214-216.)

Hofsteden mukaan kulttuurin maaritelma ja luonne riippuvat siita, missa yhtey-
dessa niita kaytetaan. Verrattaessa kansallisia kulttuureita organisaatiokulttuurei-
hin, voidaan todeta organisaatiokulttuurien perustuvan vapaaehtoisuuteen. Vas-
taavasti kansalliset kulttuurit ovat pysyvia, niihin synnytaan ja kasvetaan. Kansal-
liset kulttuurit eroavat toisistaan etupaassa arvojen osalta. Vastaavasti erot orga-
nisaatioiden kulttuureissa tulevat esille symboleiden, sankareiden ja rituaalien
kautta. Kansallisten kulttuurien arvot opitaan jo lapsena, organisaatiokulttuurei-
hin tutustutaan tyéelamassa (Hofstede 2011, 385-390.) Organisaatio- ja yritys-
kulttuurit voivat muotoutua ja muuttua monella tavalla kansallisen kulttuurin si-
salla. Tutkimusten mukaan yrityskulttuurit voivat myds muuttua kansallisia kult-
tuureita nopeammin. Yritysten arvot voidaan maaritella tarvittaessa uudelleen.
Tutkimusten mukaan yritykset, joiden arvot olivat yhtenaisia, menestyivat muita
yrityksia paremmin (Makilouko 2003, 25-30.)

2.2 Johtaminen

2.2.1 Johtaminen yleisesti

Johtamista on tutkittu pitkaan. Maailman muuttuessa myads johtaminen ja johta-
mistyylit muuttuvat. Johtajien olisi tarkeda motivoida ja inspiroida tyontekijoita
tydskentelemaan intohimoisesti yrityksen tavoitteiden eteen. Maailmasta 16ytyy
paljon erilaisia kulttuureita, joten I0ytyy myos paljon erilaisia lahestymistapoja
johtajuuteen. Tutkimusten mukaan eri kulttuureista tulevat ihmiset ymmartavat
asiat eri tavalla. Kulttuuritaustan lisaksi johtamiseen vaikuttaa myds eri tavalla
ymmarretty yhteinen kieli. Toinen merkittava tekija on luottamuksen puute tiimin
jasenten valilla. Johtajan pitaisi pystya luomaan luottamuksen ilmapiiri tiimin si-

sélle (Pauliene, Diskiene, & Matuzeviciute 2019, 15.)
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Sydanmaanlakka tiivistaa (Sydanmaanlakka 2004, 107) johtajuuden proses-
sina, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan, jotta yhteinen tavoite saavu-
tettaisiin tehokkaasti. Samoilla linjoilla on myds Seeck, joka ndkee johtamisen
toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tydpanosta ja fyysisia voimavaroja pystytaan
hankkimaan, kohdistamaan ja hyodyntamaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi
(Seeck 2013, 20).

2.2.2 Monikulttuurinen johtaminen

Monikulttuuriselle tiimille 16ytyy monia maaritelmid. Yhteisena tekijana monille
maaritelmille voidaan sanoa, ettd monikulttuurinen tiimi on sellainen, jonka jase-
nilla on erilaiset kulttuuritaustat eri kansallisuuksien takia. Tiimin jasenet elavat,
tyoskentelevat tai opiskelevat erilaisilla maantieteellisilla alueilla ja aikavyohyk-
keilla. He myds kayttavat paljon erilaisia sahkodisia kommunikointivalineita yh-
teyden pitoon ja viestintdan (Hofstede, Vermunt, Smits, & Noorderhaven 1997,
321; Jarvenpaa & Leidner 1999, 791-815; Makilouko 2003, 12.)

Makiloukon mukaan monikulttuurinen johtaminen tarkoittaa sellaisen tiimin joh-
tamista, jossa on mukana kaksi tai useampia erilaisia kulttuureita. Monikulttuuri-
nen johtaminen on haaste, johon yha useampi kansainvalisissa yrityksissa tyos-
kenteleva ammattilainen tormaa. Makilouko korostaa, etta tutkimusten mukaan
tarkein kansainvalisten johtajien ominaisuus on monipuolisuus (Makilouko 2003,
12-68.)

Eri kulttuuritaustoista tulevat inmiset nakevat asiat eri tavalla. Ihmiset tulkitsevat
asioita nakemansa ja oppimansa perusteella. Vaarinkasityksia voi syntya esi-
merkiksi vaarista havainnoista, vaarin ymmarretysta kielesta ja sanoista, tai sa-
nojen ja ilmaisujen erilaisista tulkinnoista eri kulttuureissa. Toisaalta kulttuurien
monimuotoisuus voi auttaa johtajaa oppimaan paivittaisesta viestinnasta ja ke-
hittamaan tehokkaimman johtamistavan monikulttuurisessa organisaatiossa. On
tarkeaa, etta johtajat inspiroisivat ja motivoisivat tyontekijoita tyoskentelemaan

intohimoisesti organisaation tavoitteiden vuoksi. Maailmassa on paljon erilaisia
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kulttuureita, minka johdosta eri maissa on myos paljon erilaisia tapoja johtami-
selle. Lisaksi kulttuurilla on perustavanlaatuinen rooli ihmisten kasityksessa
maailmasta. Kulttuurin lisaksi kansainvaliseen johtamiseen vaikuttavat kieli-

muuri, seka luottamus (Pauliene ym. 2019, 9-15.)

Lisakin ja Erezin tutkimuksen mukaan menestyksekkailla kansainvalisten ja mo-
nikulttuuristen tiimien johtajilla on kulttuurillista nakemysta ja alykkyytta, seka he
ovat avoimia hyvaksymaan erilaisuuden ja monimuotoisuuden. Lisaksi nailla
johtajilla on kansainvalinen identiteetti, minka pohjalta he asettavat yhteiset
paamaarat ja tavoitteen henkilokohtaisten tavoitteiden edelle. Lisak ja Erez
myos toteavat, etta kansainvalisten ominaisuuksien kautta tiimien jasenilla on
huomattavasti suurempi todennakoisyys nousta tiimien johtajiksi (Lisak & Erez
2015, 3-14.)

2.2.3 Transformationaalinen johtaminen

Makilouko viittaa tutkimuksiin, joiden mukaan transformationaaliset johtajat ovat
kaikkein tehokkaimpia, riippumatta siita kuinka tehokkuus on maaritelty. Tama
patee seka monikulttuurisissa etta kansallisissa tiimeissa. Transformationaaliset
johtajat tapaavat olla karismaattisia, ennemmin valmentavia kuin kaskevia johta-
jia. He my0s ottavat tyontekijoiden yksilOlliset tarpeet huomioon, seka osaavat
mukautua erilaisiin tilanteisiin. Tata kautta he synnyttavat tiimin sisalla luotta-
musta ja motivaatiota. Virheista opitaan, niista ei rangaista (Makilouko 2003, 77-
78.)

Seeckin, Gibsonin ja Cohenin nakemykset ovat melko yhtenevia Makiloukon
kanssa. Seeck korostaa erityisesti karisman merkitysta transformationaalisilla
johtajilla. Hanen mukaansa karismaattisilla johtajilla on paljon vaikutusvaltaa, silla
heihin luotetaan ja heihin halutaan samaistua. Transformationaalinen johtaminen
motivoi tyontekijoita tyoskentelemaan yhteisen paamaaran hyvaksi. Muita omi-
naisia piirteitd ovat muun muassa kulttuurien ymmartaminen ja visioiminen. Li-
saksi transformationaalinen johtaminen tuntuisi edistdvan epasuorasti myos hy-
vinvointia ja innovaatioita. Gibsonin ja Cohenin mukaan transformationaaliset

johtajat pystyvat inspiroimaan ja motivoimaan myas virtuaalitiimin jasenia, vaikka



24

suurin osa kommunikoinnista tapahtuisi sahkdisia kommunikointivalineita kayt-
taen (Seeck 2013, 354-358; Gibson & Cohen 2003, 187.)

Makiloukon mukaan monipuoliset johtajat pystyvat muuttamaan johtamista-
paansa tilanteen mukaan. Monikulttuurisissa tiimeissa tarkeintd on johtajan ih-
missuhdetaidot. Paras lopputulos saavutetaan transformationaalisen johtamisen
menetelmilla, joihin kuuluvat muun muassa positiivisuus ja luottamus. Tiimin ja-
senten motivaatio voi myds vaihdella kulttuuritaustan ja muiden seikkojen mu-
kaan. Motivaatio onkin monikulttuurisissa tiimeissa kaikista vaikein asia johtajan
kannalta (Makilouko 2003, 83-84.)

2.2.4 Monikulttuurisen johtamisen strategiat

Tutkimusten mukaan on olemassa nelja erilaista strategiaa johtamiselle monikult-
tuurisessa tydymparistossa. Makiloukon mukaan nama tavat ovat

1. Kulttuurillinen synergia

2. Kulttuurillinen etnosentrismi

3. Kulttuurillinen polysentrismi

4. Kulttuurillinen geosentrismi
Kulttuurisella synergialla viitataan tiimien ja sen jasenten valiseen yhtenaisyy-
teen, seka yhteisiin mieltymyksiin ja toimintatapoihin. Mallissa pyritaan hyodyn-
tamaan ja yhdistamaan tiimien eri jasenten vahvuuksia. Tiimin jasenia kohdellaan
yksil6ina ja tiimin toimintaa ohjataan joustavasti. Taman kautta voidaan saavuttaa

yhteinen toimintamalli, joka on tiimisidonnainen.

Etnosentrismi tarkoittaa johtamista, jossa johtaminen perustuu johtajien koke-
muksiin ja henkilokohtaisiin johtamistaitoihin. Johtamista ei muuteta tiimin jasen-
ten kulttuuritaustoista riippumatta. Tallaista johtamista pidetaan jossain tapauk-
sissa kansainvalisena johtamisena, jonka katsotaan soveltuvan kaikkeen moni-
kulttuuriseen ja kansainvaliseen johtamiseen. Nain ei asia kuitenkaan ole, koska
mikaan johtamistapa ei toimi kaikissa tilanteissa. Etnosentrismi on kuitenkin ylei-
sin johtamistapa kansainvalisilla johtajilla ja usein lahtdkohta uudelle tiimille ja

kulttuureille.
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Makiloukon mukaan polysentrismi tarkoittaa johtajien oppimista ja mukautumista
paikallisten kulttuurien mukaan. Talla tavoin pyritddn ymmartamaan eri kulttuu-
reita ja muuttamaan omaa toimintaa tdman mukaisesti. Suunnittelemalla tiimit ja
organisaatiot hyvin etukateen, valtetaan monia kulttuurillisia ongelmia. Polysent-
risilla johtajilla voi kuitenkin olla erilaiset mielipiteet asioista tydajan ulkopuolella.
Tarkeinta ei siis ole avoimuus ja positiivisuus, vaan ihmisten kohteleminen heidan

odottamallaan tavalla.

Geosentrismi tarkoittaa organisaatiokulttuurin omaksumista kaikkien sen jasen-
ten yhteiseksi kulttuuriksi. Johtaminen on organisaatioon sidottua ja yhtenaista.
Organisaatiokulttuuria opetetaan kaikille sen jasenille sijainnista tai maasta riip-
pumatta. Tallainen lahestyminen poistaa oikein toteutettuna tehokkaasti kulttuu-
rillisia ongelmia. Ihmiset kuitenkin kuuluvat ensisijaisesti omaan kansakuntaan,
perheeseen ja muihin ryhmiin. Nama vahvistavat kansallista kulttuuria, joka on
usein ristiriidassa yrityskulttuurin kanssa. Tasta johtuen geosentrisyys voidaan

katsoa vain teoreettiseksi malliksi.

Tutkimusten mukaan johtajat jotka tuntevat hyvin tiimiensa kulttuurit, ovat usein
tehokkaampia kuin muut. Tallaisten johtajien on todettu olevan polysentrisia, tai
heilla on kulttuurillista synergiaa. Kulttuureista vahan tietavat johtajat ovat usein
tehtavakeskeisia. Tama viittaa yleensa etnosentrismiin. Synerginen johtamismalli
on tehokas monikulttuurisessa johtamisessa. Tiimit pyrkivat Idytamaan omat si-
saiset saantdnsa ja norminsa. Monikulttuurisilla tiimeilla tama voi kestaa pitkaan,
johtuen suuresta maarasta eroavaisuuksia. Synergiaan pyrkivat johtajat tiedos-
tavat taman ja pyrkivat nopeuttamaan kehitysta. Avainasemassa on se kuinka
erilaiset odotukset ratkaistaan, opitaan toisilta ja saavutetaan tiimin sisainen yh-
teisymmarrys (Makilouko 2003, 85-89.)
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KUVIO 4. Monikulttuurisen johtamisen eri yhdistelmat (Makilouko 2003, 88)

2.3 Virtuaalitiimit

2.3.1 Virtuaalitiimit yleisesti

Miten maaritellaan tiimi? Mita vastaavasti tarkoittaa virtuaalitiimi, tai virtuaalinen
tiimi? Yleisen maaritelman mukaan tiimi on joukko ihmisia, joiden taidot tayden-
tavat toisiaan. Lisaksi tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteiseen tavoitteeseen ja
yhteisiin, mitattavissa oleviin paamaariin. Tiimi kayttaa yhteisia toimintatapoja ja

kantaa vastuun yhdessa (Sydanmaanlakka, 2004, 48; Norhayati 2017, 11.)

Virtuaalitiimi on maantieteellisesti hajautettu tiimi, jonka jasenet eivat valtta-
matta tapaa toisiaan kasvotusten. Tiimin jasenet tyoskentelevat itsenaisesti yh-
teisen paamaaran hyvaksi, seka hyodyntavat kommunikoinnissa erilaista tieto-
ja viestintatekniikkaa, kuten sahkdpostia tai videopuhelua (Hofstede ym. 1997,
321; Gibson & Cohen 2003, 4-5; Fjermestad & Ocker 2007, 38.)
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2.3.2 Virtuaalitiimien johtamisen erityispiirteet

Tehokkaimmat virtuaalitiimien johtajat parantavat tiimin jasenten yhteenkuulu-
vuutta varmistamalla, etta kaikilla on mahdollisuus oppia, kasvaa, osallistua ja
tuntea kuuluvansa tiimiin ja sen toimintaan. Virtuaalitimien johtajien on voitet-
tava valimatkan ja aikaeron asettamat haasteet, kulttuurilliset ja kielelliset es-
teet, luottamukseen ja yhteenkuuluvuuteen liittyvat haasteet. Nama haasteet
muodostuvat, koska tiimin jasenilla on rajalliset mahdollisuudet tunnistaa yhtei-
set arvot. Johtajien pitdd myos luoda yhteenkuuluvuutta, maaritellad yhteisen toi-
minnan ja kommunikoinnin saannot, seka motivoida tiimin jasenia sitoutumaan

yhteisen paamaaran saavuttamiseen (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 68.)

Gibsonin ja Cohenin mukaan virtuaalitimien johtajien tulisi heti alkuun luoda tii-
mille sopiva hierarkia ja siihen liittyva johtajuuden taso, joka korostaa oikeuden-
mukaisuutta ja kaytannollisyytta. Tiimin yhtenaisyys, hyva yhteisymmarrys ja
keskinainen luottamus luovat toimivan pohjan virtuaalitimeille. (Gibson & Cohen
2003, 80-88.)

Fjermestad ja Ocker korostavat virtuaalitiimin toiminnan ja luonteen, seka siihen
liittyvan johtamisen ymmartamista. Heidan mukaansa tiedon jakaminen seka tii-
min jasenien etta tiimin ja johtajan valilla on tarkeaa. Johtajien tulee myos ym-
martaa tiimin sisaiset muutokset ja eri vaiheet. Naiden avulla tiimi pystyy luo-
maan ideoinnin kautta yhteisymmarryksen, seka toimittamaan sovitut suoritteet
aikataulun mukaisesti (Fjermestad & Ocker 2007, 47.)

Virtuaalitiimin johtamisen kannalta tarkeinta on mentorointi, viestinnan selkeys
ja selva roolijako. Erityisesti kommunikoinnin merkitys nousee korostetusti esille
hajautettujen ryhmien johtamisessa. Johtajien pitda myds huolehtia virtuaalitii-
mien sosiaalisesta kanssakaymisesta, seka yleisesta ilmapiirista. Kayworth ja
Leidner painottavat erityisesti naiden kahden nakokulman tarkeytta. Hyva kom-
munikointi ja yleinen ilmapiiri ovat paljon tarkeampia virtuaalitimeissa verrattuna
tavallisiin tiimeihin. Tehokkaimmat johtajat pystyivat myods olemaan samanaikai-
sesti seka itsevarmoja etta arvovaltaisia, sailyttaden kuitenkin ymmartavaisyyden
ja empaattisuuden ryhman jasenia kohtaan. Kayworthin ja Leidnerin mukaan

menestykselliseen virtuaalitimin johtamiseen saattaa riittda johtajan mentorin
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rooli, taydennettyna kirjallisen viestinnan taidoilla. Tahan lisataan viela kyky sel-
keyttaa tiimin jasenten roolit, seka huolehtia jasenten valisestda kommunikaati-

osta itsevarmasti, mutta ihmisista valittden (Kayworth & Leidner 2002, 29-31.)

Pdllasen Pro gradu-tutkimuksen mukaan virtuaalitimin menestyksen edellytyk-
sena voidaan pitaa luottamusta, tiimin identifioitumista, vuorovaikutuskaytantoja
ja toimintatapoja, tiedon hyodyntamista ja tiimin itseohjautuvuutta. Esimiehen
rooli virtuaalisessa tiimissa on varsinkin valmentajana ja mentorina toimiminen.
Virtuaalitimissa tiimin jaseniltd vaaditaan ainakin osittaista itseohjautuvuutta.
Tasta johtuen parhaaseen lopputulokseen paastaan valmentavalla otteella, tu-
kemisella, kannustamisella ja tiimin jasenten valtuuttamisella. Pollanen korostaa
esimiehen ihmisten johtamisen merkitysta. Esimiehen pitaa tukea tiimin jasenia
yksildina, mutta johtaa myos tiimia kokonaisuutena. Tutkimuksen mukaan esi-
miehelta vaaditaan erityisesti monipuolisuutta. Esimiehen tulee olla maaratietoi-
nen ja jamakka, mutta myds empaattinen virtuaalitimin jasenia kohtaan (Polla-
nen 2015, 116-117.)

2.3.3 Luottamus

Alahuhdan mukaan yrityksen kaikki toiminta perustuu luottamuksen rakentami-
selle. Luottamuksen ilmapiirin kautta negatiivisuuteen ei kulu energiaa. Sen si-
jaan energia kanavoidaan eteenpain ja siita muodostuu hyvia tuloksia. Alahuhta
painottaa, miten luottamuksen kautta ihmiset uskaltavat ottaa riskeja ja kokeilla

rajojaan. Tata kautta he saavat aikaan parempia tuloksia (Alahuhta 2015, 141.)

Luottamus on kokemukseen perustuva, moniulotteinen tunne. Kun joku ihminen
koetaan luotettavaksi, syntynyt mielikuva on hyvin pysyva. Tama toteutuu myos
tydpaikalla tiimin tai ryhman jasenten valilla. Mielikuva luotettavuudesta sailyy
pitkdan (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 112.) Luottamusta ei kuitenkaan
saavuteta helposti. Luottamus kehittyy vahitellen ja sen eteen taytyy tehda
tyota. Juutin mukaan luottamuksen rakentaminen perustuu inmisten pyrkimyk-
selle tehda hyvaa toisille. Luottamusta syntyy erityisesti silloin, kun ihmiset pita-
vat toisiaan rehellisina. Juuti korostaa luottamuksen merkitysta tyopaikan ihmis-
suhteisiin (Juuti 2016, 40-42.)
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KUVIO 5. Luottamuksen rakentuminen tyopaikalla (mukailtu Juuti 2016, 43)

2.3.4 Luottamuksen merkitys

Korkean luottamuksen omaavissa yrityksissa tyontekijat ovat tuottavampia,
energisempia, tekevat paremmin yhteistyota toisten kanssa, seka pysyvat yri-
tyksessa pidempaan kuin yrityksissa, joissa on matala luottamus. He myds kar-

sivat vahemman kroonisesta stressista ja ovat onnellisempia elamassaan (Zak

2017, 4.)

Jarvenpaa ja Leidner korostavat luottamuksen keskeista merkitysta kansainvali-
sissa virtuaalitimeissa. Naissa tiimeissa luottamusta voi esiintya myds ilman

fyysisia tapaamisia, pelkan sahkoisen kommunikoinnin pohjalta, mutta sen saa-
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vuttaminen on vaikeaa. Luottamus virtuaalitimeissa tapaa olla luonteeltaan pi-
kaluottamusta. Tallainen luottamus saavutetaan tyypillisesti heti kommunikoin-
nin alkaessa, virtuaalitimin perustamisen jalkeen. Pikaluottamusta parantaa kai-
kenlainen ryhman jasenten valinen sosiaalinen kanssakayminen ja kommuni-
kointi (Jarvenpaa & Leidner 1999, 792-810.)

Luottamusta voi esiintya vain hyvan ryhmahengen saavuttaneilla tiimeilla. Hyvat
ja toimivat jasenten valiset suhteet luovat perustan luottamukselle. Makilouko
mainitsee Jarvenpaan ja Leidnerin tavoin pikaluottamuksen merkityksen kan-
sainvalisissa tiimeissa. Luottamuksen keha saadaan syntymaan, kun tiimin joh-
taja luottaa tiimin jaseniin. Tama synnyttaa pikaluottamusta, jolloin tiimin jasenet
alkavat luottamaan johtajaan. Parhaassa tapauksessa tata kautta saadaan hyo-
dynnettya jokaisen ryhman jasenen henkilokohtaisia vahvuuksia. Hyvat jasen-
ten valiset suhteet tapaavat luoda luottamuksen ilmapiiria, seka parantaa sita
kautta myds kommunikointia (Makilouko 2003, 93-94.) Luottamuksen kautta tii-
mille muodostuu myds ehyt ryhmaidentiteetti, eli tunne kuulumisesta ainutlaatui-
seen ja merkitykselliseen ryhmaan. Ryhmaidentiteettia tukevat myds yhteiset
uskomukset rynman tehokkuudesta, seka yhdessa tekemisen merkityksesta
(Heinonen ym. 2011, 72.)

Aubertin ja Kelseyn mukaan virtuaalitiimin jasenilla havaittin vahemman keski-
naista luottamusta ja yhtenaisyytta kuin vastaavilla, paikallisilla tiimeilla. Luotta-
mus rakentuu paaosin tiimin yhtenaisyyden ja kyvykkyyden kautta. Virtuaalitiimit
voivat kuitenkin paasta hyviin tuloksiin, vaikka jasenten valinen luottamus olisi
heikko. Heikon luottamuksen omaavat tiimit joutuvat kuitenkin tekemaan enem-
man tyota ja ponnistelemaan kovemmin, saavuttaakseen hyvia tuloksia. Vas-
taavasti korkean luottamuksen omaavilla tiimeilla samoihin tuloksiin paasemi-
nen oli huomattavasti helpompaa (Aubert & Kelsey 2003, 575-605.)

Luottamuksen merkitysta kansainvalisiin ja virtuaalisiin tiimeihin on tutkittu mo-
nissa opinnaytetoissa ja Pro gradu-tutkimuksissa. Luottamus on todettu yhdeksi
tarkeimmista menestymiseen ja onnistumiseen vaikuttavista tekijoista (Pollanen
2015, 116-117; Heikura 2017, 46-50; Huttunen 2017, 85.)
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2.3.5 Luottamus ja kommunikointi

Kommunikointi on tarkein mekanismi luottamuksen luomiseen. Taman johto-
paatoksen pohjaksi Gibson ja Cohen loytavat useita syitd. Avoimen ja toimivan
viestinnan uskotaan olevan valttamattomyys luottamuksen syntymiselle. Tiimin
jasenten valille syntyy aina hieman erimielisyyksia ja konflikteja. Kommunikoin-
nin ja kuuntelun avulla voidaan estaa pienia konflikteja muodostumasta kohta-
lokkaiksi. Virtuaalitimeissa jasenten pitaa todentaa toisensa luotettaviksi ja us-
kottaviksi, minka kommunikointi mahdollistaa. liman tietojen vaihtamista kom-
munikoimalla, tama prosessi kestaisi pitkaan. Kommunikoimalla toistensa
kanssa tiimin jasenet rakentavat keskinaista luottamusta. Tama perustuu jatku-
valle vuorovaikutukselle, jonka pohjalta tiimin jasenet kehittavat edelleen yhtei-

sia arvoja ja normeja (Gibson & Cohen 2003, 69-70.)

Jarvenpaan ja Leidnerin mukaan luottamus on kansainvalisten virtuaalitiimien
tarkein tekija. Luottamus parantaa virtuaalitimien tehokkuutta, toimivuutta ja ja-
senten keskinaista yhteistyota. Luottamukselliset suhteet omaavan virtuaalitii-
min jasenet myds kommunikoivat enemman ja tehokkaammin keskenaan. Sah-
koisten kommunikaatiovalineiden kayttaminen vahentaa lisaksi kulttuurieroista
johtuvia ongelmia. Tahan vaikuttavat esimerkiksi kirjoitetun viestinnan selkeys
ilman aksentteja, seka kommunikointiin kaytettava aika. Virtuaalitimeilla ei ole
yleensa mahdollisuutta tavata kasvokkain, mika vaikeuttaa luottamuksen muo-
dostumista. Taman takia luottamuksen muodostaminen heti virtuaalitiimien toi-
minnan alkuvaiheessa on erityisen tarkeaa. Virtuaalitimien jasenten keskinai-
nen kommunikointi ja positiivinen asenne auttavat yllapitamaan ja vahvistamaan
luottamusta (Jarvenpaa & Leidner 1999, 809-811.)

Tehtavistdaan paremmin suoriutuvat virtuaalitimit kommunikoivat ja viestivat
enemman, kuin heikommin suoriutuneet tiimit. Paremmin suoriutuvat tiimit kayt-
tivat viestintaan myos merkittavasti enemman ja pidempia viesteja. Lisaanty-
neen viestinnan kautta nama tiimit loivat myds enemman uusia ideoita ja ajatuk-
sia. Lisaksi menestyneet tiimit kayttivat enemman aikaa tehtavien yhteenvetoi-
hin, seka naiden yhteenvetojen jakamiseen tiimin sisalla (Fjermestad & Ocker
2007, 46.)
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2.3.6 Paatoksenteko

Zakarian mukaan paatoksenteko on tieteellinen kayttaytymistapa, koska siina eri-
laisia prosesseja liittyy toisiinsa systemaattisella tavalla. Paatoksenteko on myos
itsessaan prosessi, jolla on alku ja loppu. Virtuaalitimeilla tahan prosessiin liittyy
viela valimatkojen ja eri aikavyohykkeiden aiheuttama kompleksisuus. Kansain-
valisilla virtuaalitimeilla paatoksentekoa vaikeuttavat lisaksi kulttuurierot, kuten

erilaiset kommunikointi- ja tyotavat (Zakaria 2017, 61.)

Virtuaalitimien paatoksenteko tapahtuu sahkodisia kommunikointivalineita kayt-
taen, mika asettaa ylimaaraisia haasteita ja jattaa vain vahan tilaa virheille. Tut-
kimusten mukaan virtuaalitimit epaonnistuvat keskimaarin kahdeksan kertaa en-
nen optimaalisen paatoksen saavuttamista. Tama johtuu tiimin jasenten valisesta
luottamuksen puutteesta, seka tarkean tiedon jakamattomuudesta muille tiimin
jasenille. Paatoksentekoa heikentavat myos puutteet ja virheet sahkoisten kom-
munikaatiovalineiden kaytossa, seka kielelliset eroavuudet. Heikentynyt paatok-
senteko vaikuttaa virtuaalitiimin suorituskykyyn (Davidaviciene, Al Majzoub &
Meidute-Kavaliauskiene 2020, 1-2; Altschuller & Benbunan-Fich 2010, 42.)

Paatoksenteko virtuaalitimeissa on monimutkaista, johtuen tiimien jasenten vali-
sesta vuorovaikutuksesta, seka ryhman paatoksenteon dynamiikasta. Virtuaali-
tiimien paatokset eivat ole irrallisia, vaan syntyvat useiden toimintojen ja valinto-
jen kautta. Monien aikaisempien tutkimusten mukaan ryhmien paatoksenteko ta-
pahtuu rationaalisesti ja yhtenaista jarjestysta noudattaen. Monet mallit ja viite-
kehykset pohjautuvat kolmen tai neljan vaiheen prosessiin. Esimerkiksi ns. "Si-
monin mallissa” kolme vaihetta ovat tietojen keradminen, vaihtoehtojen lapikay-
minen ja sopivan vaihtoehdon valitseminen. Myohemmissa tutkimuksissa on kui-
tenkin havaittu, ettd ryhmien paatoksenteko ei aina noudata mallien mukaista
prosessia. Toisiaan paatoksenteko voi olla epaloogista, perustuen ryhman jasen-
ten, ongelmien, ratkaisujen ja valintojen satunnaiseen toimintaan organisaation

rakenteiden mukaisesti (Davidaviciene ym. 2020, 2-3).

Borgaultin, Drouinin ja Hamelin tutkimuksen mukaan muodollinen paatoksente-

koprosessi on hyddyllinen virtuaalitimien paatdksenteossa. He korostavat miten
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aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta virtuaalitiimit toimivat menestyksek-
kaasti matalan hierarkian omaavissa, vahemman autoritaarisissa kulttuureissa.
Virtuaalitiimit menestyvat myos paremmin, kun toimintamallit ja tavoitteet ovat
selkeasti maariteltyja, seka tiimin jasenilla on luottamusta toisiinsa ja tiimin johta-
jaan. Mikali virtuaalitimin jasenilla on erilaiset taustat ja eri maara kokemusta,
tiimin johtajan tulisi aloittaa paatoksentekoa edesauttava tiedon jakaminen. Yh-
teenvetona Borgault ym. toteavat paatoksentekoprosessin laadun liittyvan vah-
vasti tehokkaaseen tiimitydohon hajautettujen tiimien sisalla (Borgault, Drouin &
Hamel 2008, 98-107.)

Paatdksentekoon kansainvalisissa virtuaalitimeissa vaikuttaa myos tiimin jasen-
ten kulttuuritaustat. Makiloukon mukaan ongelmia syntyy, kun osa tiimin jasenista
haluaa kayttaa paljon aikaa ja suunnittelua paatosten tekemiseen. Vastaavasti
osa tiimista ei halua osallistua millaan tavalla paatoksentekoprosessiin. Myohem-
min osa ryhmasta haluaisi muuttaa jo tehtya paatosta, kun taas toiset ovat sitou-
tuneita paatokseen. Pohjoismassa yhteistyo ja paatoksenteko on avointa ja pe-
rustuu neuvottelemiseen ja yleiseen avuliaisuuteen. Vastaavasti kiinalainen kult-
tuuri on hierarkkinen, jolloin paatokset tehdaan yleensa keskitetysti johtajan toi-
mesta. Yhdysvalloissa maaraysvaltaan pohjautuvassa kulttuurissa paatokset
tehdaan myos keskitetysti. Monikulttuurisessa tiimissa tama aiheuttaa monesti
ongelmia erityisesti tasa-arvoon perustuvien kulttuurien kanssa (Makilouko 2003,
52-64.)

Opinnaytetydssaan Nordback toteaa virtuaalitimin paatoksenteon muodostuvan
seuraavista seikoista:

- Tehtavan kuvaus

- Tehtavan ymmartaminen oikein

- Alustavat paatokset

- Perusteellinen keskustelu

- Korkea tiedon jakamisen maara

- Korkea kysymysten maara

- Uudelleen arvioiminen

- Lopullinen paatos
Nordbackin mukaan paatoksenteko ei ole lineaarinen, vaan ennemminkin itera-

tiivinen, toistuva prosessi (Nordback 2011, 78-80.)
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2.4 Yhteenveto ja teoreettinen viitekehys

Monikulttuurinen tiimi

Aiemman teorian ja kirjallisuuden mukaan eri maiden kansalliset kulttuurit muo-
dostuvat pysyvista arvoista, jotka opitaan ja sisaistetaan jo lapsena. Lasten kas-
vaessa nama arvot ja piirteet siirtyvat yhteiskuntaan ja organisaatiokulttuureihin,
vaikuttaen ihmisten kayttaytymiseen, seka muodostaen kansalliset kulttuuripiir-
teet. Eroistaan huolimatta kansallisissa kulttuureissa on myos yhdenmukai-
suutta. Samankaltaiset kulttuurit perustuvat yhteiseen arvopohjaan ja eroja 10y-
tyy paaosin uskomuksista, seka mielikuvista (Makilouko 2003, 25-38.) Schwart-
zin kulttuurimallissa maat on jaettu seitseman eri kulttuuriarvon mukaisiin ryh-
miin. Yritystoiminnan kannalta saman ryhman maiden ihmiset pystyvat helpom-
min tydskentelemaan yhdessa. Vastaavasti eri ryhmien valilla esiintyy huomat-
tavia kulttuurieroja. Nama erot aiheuttavat erilaisia ongelmia monikulttuuristen
tiimien toiminnassa. Eri kulttuuritaustoista tulevat ihmiset nakevat ja tulkitsevat
asioita eri tavalla. Vaarinkasityksia voi aiheuttaa esimerkiksi kielelliset ongelmat,
kuten erilaiset sanojen tulkinnat tai aksentit. Vastaavasti erilaiset normit ja kay-
tannot kulttuurien valilla vaikeuttavat monikulttuuristen tiimien toimintaa (Maki-
louko 2003, 25-38; Pauliene ym. 2019, 9-15.)

Kulttuurien monimuotoisuus on kansainvalisen tiimin johtajalle haaste, mutta sa-
malla myds mahdollisuus. Johtajan pitaa pystya kehittamaan motivoiva ja inspi-
roiva johtamistapa, jolla tiimin jasenet saadaan tyoskentelemaan yhteisten tavoit-
teiden vuoksi. Maailmassa on paljon erilaisia kulttuureita, minka johdosta ei ole
olemassa vain yhta ja oikeaa johtamistapaa (Pauliene ym. 2019, 9-15.) Tutki-
musten mukaan transformationaalisten johtajien on todettu soveltuvan hyvin kan-
sainvalisten tiimien vetajiksi. Tallaiset johtajat ovat karismaattisia, enemman val-
mentavia kuin kaskevia. Muita transformationaalisten johtajien ominaisuuksia
ovat kulttuurien ymmartaminen, ihmissuhdetaidot ja innovatiivisuus. Liséksi joh-
tajan pitaa pyrkia luomaan tiimin sisalle luottamusta, positiivisuutta ja motivaa-
tiota. Jasenten valinen avoin ja toimiva kommunikaatio perustuu keskinaiseen
luottamukseen (Makilouko 2003, 77-78; Seeck 2013, 354-358; Gibson & Cohen
2003, 187.)
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Tiimiensa kulttuurit hyvin tuntevien johtajien on todettu olevan usein muita tehok-
kaampia (Lisak & Erez 2015, 3-14). Tallaiset johtajat ovat polysentrisia, tai he
omaavat kulttuurillista synergiaa. Polysentrinen johtaja pyrkii ymmartamaan kult-
tuureita ja mukauttamaan omaa toimintaansa tilanteen mukaan. Vastaavasti huo-
non kulttuurituntemuksen omaavat johtajat ovat usein tehtavakeskeisia, mika viit-
taa etnosentriseen johtamiseen. Synergisessa mallissa pyritaan tiimien ja sen ja-
senten valiseen yhtenaisyyteen, seka yhteisiin mieltymyksiin ja toimintatapoihin.
Tiimin jasenia kohdellaan yksilollisesti ja joustavasti. Tallainen malli on tehokas
monikulttuurisessa johtamisessa, mikali saavutetaan tiimin sisainen yhteisym-
marrys (Makilouko 2003, 85-89.) Kuviossa 6 on kuvattu monikulttuurisen tiimin

menestystekijat.

KUVIO 6. Monikulttuurisen tiimin menestystekijat
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Virtuaalinen tiimi

Virtuaalitiimin suurimmat haasteet muodostuvat valimatkan ja aikaeron aiheutta-
mista esteista. Naista seikoista johtuen tiimin jasenet kommunikoivat kayttaen
sahkoisia viestintalaitteita ja sovelluksia. Tama hankaloittaa myos tiimin identifi-
oitumista seka yhteenkuuluvuutta, jasenten valista luottamusta ja yhteisymmar-
rysta (Hofstede ym. 1997, 321; Gibson & Cohen 2003, 4-5; Fjermestad & Ocker
2007, 38.)

Hyvan esimiehen tulisi pyrkia heti virtuaalitimin muodostumisesta lahtien luo-
maan ja vahvistamaan tiimin sisaista luottamusta. Monissa tutkimuksissa luotta-
mus on noussut tarkeimmaksi tekijaksi virtuaalitiimien onnistumisen ja menestyk-
sen kannalta. Luottamus lisaa vastaavasti jasenten valistda kommunikointia, mika
vahentaa konfliktien syntymistd. Kommunikoinnin kautta syntyy positiivinen ilma-
piiri, jossa jasenet oppivat yhteiset arvot ja normit (Gibson & Cohen 2003, 69-70;
Jarvenpaa & Leidner 1999, 809-811; Pollanen 2015, 116-117; Heikura 2017, 46-
50; Huttunen 2017, 85.) Avoimuus ja luottamus luovat pohjan virtuaalitimin toi-
mivalle paatdksenteolle. Paatoksenteko on monimutkainen prosessi, johon vai-
kuttavat tiimin yhteiset saannot, keskinaiset suhteet ja jasenten kulttuuritaustat.
Esimiehen tulisi edistaa virtuaalitimin paatoksentekoa sellaisissa tilanteissa,
joissa tiimin jasenillda on erilaiset taustat, seka eri maara kokemusta (Borgault,
Drouin & Hamel 2008, 98-107.) Tiedon riittava jakaminen mahdollistaa tehtavien

ymmartamisen, seka vahvistaa paatoksentekoa (Makilouko 2003, 52-64).

Virtuaalitimien johtamisessa tarkeimmiksi seikoiksi nousevat selkea viestinta,
vuorovaikutustaidot ja valmentava lahestyminen johtajuuteen. Hyva johtaja huo-
lehtii my0s virtuaalitiimin sosiaalisesta kanssakaymisesta ja ilmapiirista. Sahkois-
ten kommunikaatiovalineiden hyva hallinta mahdollistaa tiedon jakamisen virtu-
aalitiimin jasenille. Johtajan tai esimiehen tulee myds pystya lukemaan ja ymmar-
tamaan tiimin sisaistd dynamiikkaa. Muutosten ja ideoinnin kautta virtuaalitiimi
pystyy Ioytamaan yhteisymmarryksen, mita johtajan tulee tukea. Muita tarkeita
taitoja ovat monipuolisuus, empaattisuus ja maaratietoisuus (Kayworth & Leidner
2002, 29-31; Fjermestad & Ocker 2007, 47; Pdllanen 2015, 116-117.) Virtuaali-

tiimin menestystekijat on kuvattu kuviossa 7.
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KUVIO 7. Virtuaalitiimin menestystekijat

Teoreettinen viitekehys
Teorian pohjalta luodaan viitekehys, joka vastaa tutkimuskysymykseen ja siihen
littyviin alakysymyksiin. Viitekehyksen avulla voidaan peilata tutkimuksen tulok-

sia jo tunnettuihin teorioihin. Tutkimuskysymys ja alakysymykset kuvioissa 8.
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/' TEOREETTINEN VIITEKEHYS
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KUVIO 8. Tutkimuskysymys ja apukysymykset

Yhteenvedon alussa kaytiin 1api monikulttuurisen ja virtuaalisen tiimin menestys-
tekijoita, seka niiden johtamiseen liittyvia erityispiirteita. Luottamuksen todettiin
olevan keskeinen kommunikointiin vaikuttava tekija seka monikulttuurisessa etta
virtuaalisessa tiimissa. Taulukossa 2 on listattu teoriaosuuden mukaisia monikult-
tuurisen ja virtuaalisen tiimin menestystekijoita. Valitut menestystekijat ovat teo-
riaosuuden mukaan keskeisimpia asioita monikulttuuristen ja virtuaalisten tiimien
onnistumisessa. Vaikka moneen menestystekijaan sopisi myos moni hyva johta-
jan ominaisuus, taulukko viittaa vain keskeisiin yhtalaisyyksiin. Esimerkiksi johta-
jan maaratietoisuus ja empaattisuus voisivat vaikuttaa moniin menestystekijoihin.
Vertaamalla menestystekijoita tiimien johtajilta ja esimiehiltad vaadittuihin ominai-

suuksiin, saamme vastauksen itse tutkimuskysymykseen.
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TAULUKKO 2. Virtuaalisen ja monikulttuurisen tiimin menestystekijat, seka joh-

tajalta vaaditut ominaisuudet.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kaydaan lapi valittua tutkimusmenetelmaa, aineiston keraamista

ja analysointia, seka esitellaan tutkimuksen eri vaiheet.

Tutkimus eteni alusta loppuun vaiheittain. Ensimmainen vaihe keskittyi teoria-
osuuteen ja siihen liittyvan viitekehyksen luomiseen. Vaiheen aikana kuvattiin
my0s tutkimusongelma, seka siihen kuuluvat tutkimuskysymykset. Toisessa vai-
heessa maariteltiin empiirisen osuuden kysymykset. Tiedon keraaminen paatet-
tiin toteuttaa sahkdisella kyselylomakkeella. Vaiheen tavoitteena oli 16ytaa oi-
keat kysymykset, joiden avulla tutkimuskysymyksiin saataisiin vastattua. Vaihe
kolme keskittyi tiedon keraamiseen ja sen kasittelyyn. Keratty aineisto kasiteltiin
ja sen pohjalta luotiin mind mapping- eli miellekartat. Neljannessa vaiheessa ai-
neisto analysoitiin, seka peilattiin tuloksia teoreettiseen viitekehykseen. Viimei-

sessa vaiheessa tehtiin tarvittavat yhteenvedot ja johtopaatokset.

KUVIO 9. Tutkimukset vaiheet
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3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen strategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa pyritaan
ymmartamaan kohde holistisesti kokonaisuutena. Tutkittava tapaus voi olla hy-
vin monenlainen. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jolla voidaan tutkia
erilaisia ilmioita todellisissa tilanteissa. Valitusta tapauksesta pyritaan tuotta-
maan yksityiskohtaista tietoa. Tassa tydssa tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
taa ja ymmartaa luottamuksen ja kommunikaation merkitysta monikulttuurisen
virtuaalitiimin johtamiseen, seka selvittaa tiimin jasenten valistd dynamiikkaa.
Tapaustutkimus soveltuu erittain hyvin valitun ilmion toiminnan, mekanismien ja

prosessien tutkimiseen.

3.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen ta-
voitteena on ymmartaa ilmioita subjektin nakdkulmasta. Tyypillisesti tutkimusai-
neisto kerataan todellisessa kontekstissa ja oikeissa tilanteissa. Laadullinen tut-
kimus soveltuu myos hyvin monimutkaisten ilmididen ja prosessien tutkimiseen.
Teoreettinen viitekehys auttaa laadullisen tutkimuksen tekemista: teorian avulla
tutkimuksen aineistoa pystytaan tulkitsemaan ja analysoimaan. Laadullisen tut-
kimuksen avulla tutkittavaa ilmiota pyritaan havainnoimaan kokonaisvaltaisesti.
Naista seikoista johtuen laadullinen tutkimus soveltui erityisen hyvin tutkimuk-
sen tarkoitukseen, jossa pyrittiin ymmartamaan syvallisemmin monikulttuurisen

virtuaalitiimin johtamista.

3.3 Aineiston keraaminen

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata valmiiden dokumenttien,
haastattelujen, havainnoinnin ja kyselyjen perusteella. Tassa tutkimuksessa
menetelmaksi valittiin sahkdinen kysely. Tama mahdollisti kyselyn lahettamisen

nopeasti ja vaivattomasti kaikille kyselyyn osallistuneille henkil6ille. Osa henki-
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I0ista tyoskentelee kohdeyrityksen eri maiden toimipisteissa. Aikaerojen ja tyon-
tekijoiden aikataulujen takia sahkdinen kysely todettiin parhaiten toimivaksi rat-

kaisuksi.

Kysymykset jaettiin teemojen mukaisiin ryhmiin. Ensimmaisena kysyttiin vastaa-
jien taustatiedot: ika, sukupuoli ja tyokokemus vuosina. Toisen ryhnman muodos-
tivat kysymykset liittyen kansainvaliseen kokemukseen, seka tyoskentelemi-
seen monikulttuurisessa tiimissa. Kolmas teema kasitteli virtuaalitiimin johta-
mista, jonka jalkeen siirryttiin virtuaalitimissa tyoskentelemiseen. Varsinaiseen
tutkimukseen liittyvia kysymyksia oli ynteensa 14 kappaletta. Sahkdinen kysely

kysymyksineen liitteessa 1.

Kyselyn vastaajiksi valitut henkilot osallistuivat kaikki kohdeyrityksen sisaiseen
projektiin, johon tutkimus ja siihen liittyva kehitystyo pohjautuvat. Joukko edusti
paaosin projektin koko henkildkuntaa. Joukon koko oli kaksikymmenta (20) hen-
kiloa ja kyselyyn vastasi kolmetoista (13) ihmista. Vastausprosentti oli nain ollen
65. Joukkoon kuului asiantuntijoita, esimiehia ja projektin johtoon kuuluneita
henkil6ita. Kysely lahetettiin 7. joulukuuta 2020 henkildille, jotka edustivat Suo-
men, Intian ja Kiinan kansallisuuksia. Kyselyn vastausaika oli viisi tyopaivaa.
Vastaukset tulostettiin Lime Survey ohjelman kautta pdf-tiedostoksi, jonka koko-

naismaara oli 55 sivua.

3.4 Aineiston analysointi

Ennen varsinaista analysointia aineisto luettiin useampaan kertaan. Aineistoon
tutustumisen tarkoituksena oli helpottaa tulevia tydvaiheita. Aineiston sisallon
analysointi aloitettiin kopioimalla vastaukset Excel-taulukon valilehdille. Seuraa-
vaksi suoritettiin redusointi, eli vastauksista poistettiin ne asiat, jotka olivat epa-
olennaisia kysymysten kannalta. Pelkistamisen jalkeen suoritettiin ryhmittely el
klusterointi. Ryhmittelyn yhteydessa pelkistetyt vastaukset jasenneltiin samaa
tarkoittaviin alaluokkiin. Viimeisena vaiheena aineisto absraktoitiin, eli ala-
luokista muodostettiin ylaluokkia, joiden alle samaa tarkoittavat vastaukset koot-
tiin. Selkeyden vuoksi luokittelun yhteydessa saman luokan Excel-taulukon so-
lut taytettiin samalla varilla. Tama helpotti aineiston siirtamista mind mapping-
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eli miellekarttoihin. Kartat muodostettiin tutkimuksen keskeisten teemojen ym-

parille. Miellekartat liitteissa 1-4.

Miellekarttojen avulla on mahdollista havainnollistaa ja selkeyttaa asioiden kes-
kinaisia yhteyksia ja rakenteita. Miellekarttoihin muodostettiin hierarkkinen ra-
kenne ylaluokista alaspain. Useammin kuin kerran toistuneet vastaukset merkit-
tiin vastausmaaraa indikoivalla numerolla. Vastaukset ja kommentit, jotka esiin-
tyivat vain yhden kerran, poistettiin. Miellekarttojen avulla useasti toistuneet

asiat ja vastaukset saatiin esille.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvarai-
sia tuloksia, eli toistettavuutta. Vastaavasti tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tut-
kimuksen kykya mitata sita asiaa, mita on tarkoituskin mitata. Toisin sanoen tut-

kimuksessa on tutkittu sita, mita on tarkoituskin tutkia.

Reliabiliteettia pyrittiin nostamaan aineiston huolellisella kasittelylla. Vaiheet to-
teutettiin tarkasti ja yksityiskohtaisesti. Tutkimus ja siihen liittyva kysely, aineis-
ton kasittely ja analysointi pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman tarkasti. Relia-

biliteettia vahvistettiin myods kohdistamalla kysely tutkimuksen kannalta oikeisiin

henkilGihin.

Validiteettia parannettiin huolellisella suunnittelulla ja aineistoon tutustumisella.
Kyselylomakkeen kysymykset pyrittiin muotoilemaan selkeasti ja tarkoituksen-
mukaisesti. Aineisto kasiteltiin heti vastausten saamisen jalkeen validiteetin

vahvistamiseksi.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Luvussa esitellaan tutkimuksen ja siihen liittyva kyselyn tulokset. Tulosten kasit-
tely etenee teemoittain. Alkuun kaydaan lapi tutkimuksen tausta ja siihen liittyvat
kysymykset. Toinen teema kasittelee monikulttuurisen virtuaalitimin johtamista.
Kolmantena kaydaan lapi luottamus ja kommunikointi. Neljantena teemana kasi-
telldadn monikulttuurisen tiimin kulttuurierojen merkitysta. Viides teema muodos-
tuu yhteisten tavoitteiden ja paatoksenteon ymparille. Teemat tukevat tutkimusta
ja pyrkivat vastaamaan tutkimuskysymykseen, seka siihen liittyviin alakysymyk-
siin. Tutkimukseen liittyvan kyselyn vastauksista muodostetut miellekartat ovat
samassa linjassa tutkimuksen teemojen kanssa. Tutkimuksen havaintoja tuetaan
suorilla lainauksilla kyselyn vastauksista. Lainaukset ovat satunnaisia, eivatka
perustu mihinkaan tiettyyn jarjestykseen. Minkaanlaisia lahdemerkintoja ei kay-

teta anonymiteetin takaamiseksi.

4.1 Tutkimuksen tausta

Ensimmaisena tutkimuksessa kysyttiin vastaajien taustatietoja. Anonymiteetin ta-
kia vastaajien nimia ei kysytty. Kysytyt taustatiedot olivat:

- Sukupuoli

- lka

- Vastaajan tyokokemus vuosina kohdeyrityksen palveluksessa
Kyselyyn osallistuneiden keski-ika oli 38,4 vuotta ja ikdjakauma oli 24-55 vuotta.
Sukupuolijakauma oli 3 naista, yhdeksan miesta ja yksi ei maaritelty sukupuoli.

Tyokokemus kohdeyrityksessa vaihteli 1,5 vuodesta 25 vuoteen.

4.2 Monikulttuuristen virtuaalitiimien johtaminen

Toinen teema kasitteli monikulttuuristen virtuaalitimien johtamista. Tarkoituksena

oli selvittdd monikulttuurisen ja virtuaalisen tiimin johtajan tai esimiehen merki-

tysta, seka hyvan johtajan ominaisuuksia.
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Kysymysten osalta teema oli jaettu kahteen alateemaan: monikulttuurisen tiimin
toimintaan ja johtamiseen, seka virtuaalitimin johtamiseen. Jaottelun tarkoituk-
sena oli selkeyttaa kyselya, seka poistaa virheellisten tulkintojen mahdollisuuk-
sia. Monikulttuurisen tiimin johtamisesta kysyttiin epasuorasti tiimin vaikeuksien
kautta. Selvittamalla tiimin toimintaa vaikeuttavat asiat, nahdaan mita epakohtia
tiimin johtajan tulee kehittaa. Toinen kysymys koski tiimin jasenten perehdytta-
mista tehtaviin ja velvollisuuksiin. Kysymyksella haluttiin havainnoida johtajan ky-
kya tukea tiimin jasenia toiminnan alussa. Virtuaalitiimin johtamista selvitettiin kol-
mella kysymyksella. Ensimmainen kysymys koski johtajan osallistumista virtuaa-
litiimin toimintaan. Toisena kysyttiin toimenpiteita, joilla virtuaalitimin johtaja voi
parantaa tiimin suorituskykya. Kolmas kysymys selvitti negaation kautta virtuaa-
litiimin johtajan ominaisuuksia. Negaation kaytolla pyrittin saamaan paremmin ja

yksityiskohtaisemmin vastausten eroja esille. Teeman kysymykset taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Monikulttuurisen virtuaalitimin johtaminen

Teema Alateema Kysymys

Monikulttuurisen tiimin johtaminen  What are the things that make it difficult for
a multicultural team to function?

Monikulttuurisen tiimin johtaminen  How did the team leader tell you about
your duties? (Did you receive enough

Monikulttuuristen virtuaalitiimien orientation and guidance, or would you
johtaminen have needed more guidance) ?
Virtuaalitiimin johtaminen How the team leader should participate in

the activities of the virtual team?

Virtuaalitiimin johtaminen What measures can a virtual team leader
take to improve team performance and
function?

Virtuaalitiimin johtaminen Which qualities do you think are not

suitable for a virtual team leader?

Analyysin perusteella voidaan todeta kulttuurierojen olevan suurin ongelma mo-
nikulttuurisen tiimin toiminnassa. Vastaajien mukaan erilaiset kulttuuritaustat joh-
tavat erilaisiin tydtapoihin ja normeihin. Kansallisista kulttuureista johtuen suoma-
lainen suorapuheisuus ja avoimuus koetaan ongelmaksi intialaisessa ja kiinalai-
sessa kulttuurissa. Vastaavasti kiinalaisen kulttuurin hierarkkinen paatoksenteko

koetaan hankalaksi suomalaisten keskuudessa.

Conflicting decision making norms and different attitude towards hie-
rarchy made difficult for multicultural team to function.
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Cultural differences bring some challenges for the communication
and way of working. Of course there are differences between indivi-
duals, but in general in Asian cultures the requests/orders need to
come from the manager, whereas in Finland a request can come e.g.
from a colleague without a need to ask from the manager. Finnish
people are used to direct communication, which is not the case in all
the cultures.

There has been some cultural clashes along the way. Sometimes
Finnish straight talk have not been taken well by e.g. smooth and
mild mannered Indian.

Kommunikoinnin merkitysta korostettiin seka virtuaalitiimin etta monikulttuurisen
tiimin toiminnan ja johtamisen kannalta. Kommunikointi koettiin monikulttuurisen
tiimin nakokulmasta toiseksi suurimmaksi haasteeksi heti kulttuurierojen jalkeen.
Vastaajien mukaan virtuaalitimin johtajan tulisi luoda luottamusta tiimin sisalle,
parantaen vastaavasti jasenten valista kommunikointia. Esimiehen oma kommu-
nikointi koettiin myds tarkeaksi. Kommunikoinnin ja luottamuksen suhdetta kay-

daan lapi kappaleessa 4.3.

For us the main issue was the communication. Even if the common
language was English, | felt that sometimes everyone were not able
to express their concerns in a way that others understood it.

Leader should give ball to everyone otherwise loud members giving

more their opinions, quiet quys may not response anything.
Analyysin perusteella vastaajien todettiin odottavan esimiehen tukevan ja ohjaa-
van tiimin toimintaa. Tukemisessa esimiehen tulisi kuitenkin huomioida tiimin ja-
senten yksil6lliset tarpeet ohjaamisen suhteet. Esimiehen tulisi lisaksi informoida
tiimin jasenia saannollisesti yhteisista tehtavista, tavoitteista ja paamaarista. Esi-
miehen ohjaamisen merkitysta korostettiin erityisesti tiimin alkuvaiheessa. Tahan
liittyi myos yksi esimiehen suurimmista haasteista: suurempi osuus vastaajista
koki esimiehen ohjaamisen ja tyohon perehdyttamisen olleen puutteellista, tai
liian vahaista. Aineiston perusteella voidaan myos todeta, etta suurin osa vastaa-
jista piti esimiehen tarjoamaa tukea ja esteiden poistamista tarkeimpana virtuaa-

litiimin suorituskykya parantavana tekijana.

The team leader well planned about the duties to be followed in ad-
vance,there could be no complaint about that. The team leader has
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always exhibited friendly nature and made it really comfortable to
communicate.

The team leader should have a strict control and follow closely the
progress. In addition to keeping the whole team in sync, it is impor-
tant to keep track on each individual's progress. It requires frequent
personal communication with each team member to understand,
how much support each individual requires, what are the challenges
etc. Some people need more support and some may not need the
support at all.

The team leader has arranged enough virtual meetings and ensured
smooth operation of tasks as a part of daily meetings. The team lea-
der has already taken really good initiatives of virtual cafe team mee-
ting during this Covid situation and provided constant general upda-
tes which were useful. Many team happenings were planned which
binds the team and personally appreciate the team leader for leading
the team so well and setting an example.

| haven't got any guidance from the team leader (or anyone else), I'm
able to make the required actions myself.

Teeman viimeinen kysymys kasitteli virtuaalitimin johtajan ei-toivottuja ominai-
suuksia. Analyysin perusteella voidaan todeta, etta kunnioituksen puute tiimia ja
sen jasenia kohtaan koettiin johtajan tai esimiehen huonoimmaksi ominaisuu-
deksi. Muita vastaajien esille nostamia ei-toivottuja ominaisuuksia olivat luotta-
muksen puute, puolueellisuus, huono kommunikointi ja kyvyttomyys kayttaa sah-
koisia viestintalaitteita. Viimeisena seikkana mainittiin tiimin johtajan teknisen
osaamisen puute. Muuttamalla negaation kautta saadut ei-toivotut ominaisuudet
positiivisiksi, saadaan aineistoon pohjautuva lista hyvan virtuaalitimin ominai-
suuksista:

- Kunnioitus tiimia ja sen jasenia kohtaan

- Luottamus tiimiin ja sen jaseniin

- Puolueettomuus

- Hyvat kommunikointitaidot

- Kyky hyddyntaa sahkoisia viestintalaitteita tehokkaasti

- Tekninen osaaminen

Virtual team leader needs to be, enough tech-savvy and respectable
good person in the first place.
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Since communication might be a challenge, the inability to use mo-
dern communication tools.

Lack of trust and low response frequency if electronic communication
is the channel for info sharing. Personally, | have not faced these
challenges in my team.

4.3 Kommunikointi ja luottamus

Kolmas teema keskittyi kommunikointiin ja luottamukseen. Kyselyn kysymyksista
ainoastaan yksi viittasi suoraan kommunikointiin: "What factors affect to commu-
nication of the virtual team?” Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, mitka seikat
vastaajien mukaan vaikuttavat virtuaalitimin kommunikointiin. Aineistossa kom-
munikointi ja sen merkitys eri tilanteissa nousivat kuitenkin selkeasti eniten esille.
Kommunikointi esiintyi yhteensa kahdeksan eri kysymyksen vastauksissa. Kap-
paleessa 4.2 kaytiin lapi monikulttuurisen virtuaalitiimin johtamiseen liittyvia teki-
joita. Monikulttuurisessa tiimissa kommunikointi nostettiin heti kulttuurierojen jal-
keen suurimmaksi haasteeksi. Kommunikointi ja siihen liittyvat alateemat kysy-

myksineen taulukossa 4.
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TAULUKKO 4. Kommunikointi ja siihen liittyvat kysymykset

Teema Alateema Kysymys

Kommunikointi virtuaalitiimissa What factors affect to communication of
the virtual team?

Kommunikointi monikulttuurisessa  In your own words, tell about your
tiimissa experiences of working as part of a
multicultural team?

Monikulttuurisen tiimin haasteet  What are the things that make it difficult
for a multicultural team to function?

Virtuaalitiimin johtaminen What measures can a virtual team leader
take to improve team performance and
function?

Kommunikointi . L . . . .

Virtuaalitiimin johtaminen Which qualities do you think are not

suitable for a virtual team leader?

Virtuaalitiimin alkuvaihe How do you see the initial phase of an
international virtual team? What things
do you think are important at the
beginning of the new virtual team?

Virtuaalitiimin haasteet Tell about the challenges you faced as
part of a virtual team? How have the
challenges been overcome?

Virtuaalitiimin ja perinteisen tiimin  How do you think working in a virtual
erot team differs from working in a traditional
team in terms of team effectiveness?

Vastaajien mukaan virtuaalitiimin kommunikointiin vaikuttivat eniten
- Luottamus
- Kommunikointivalineet
- Kielitaito

- Yhteiset tavoitteet ja tehtavat

Factors affecting to communication are openness, honesty, mutual
trust, properly shared and agreed responsibilities and targets.

Personal relationships are very important role here. Of course tools
etc. infra needs to be in place.

Kommunikoinnin merkitysta ei erikseen kysytty monikulttuurisen tiimin nakokul-
masta. Kommunikointi nousi kuitenkin vahvasti esille kysyttaessa vastaajien ko-

kemuksia osana monikulttuurista tiimia.
Good communication and common team practices are required.
Most of the team members speak good English. Speaking on the

phone is more difficult. Communication is honest and direct.

Direct communication in the same culture. Same language unites.
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Selkeasti eniten kommunikaation ja luottamuksen merkitys korostui kansainvali-
sen virtuaalitiimiin toiminnan alussa. Luottamuksen rakentaminen ja sita kautta
toimivan kommunikoinnin luominen tiimin jasenten valilla koettiin tarkeimmaksi
asiaksi. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta tiimilla on paremmat mahdolli-
suudet menestya, mikali jasenten keskinainen luottamus saadaan muodostettua
heti alussa. Luottamuksen ja kommunikoinnin kautta tiimin jasenet tutustuvat toi-

siinsa, seka oppivat tuntemaan yhteiset normit ja saannat.

All persons need to get to know each other as much as possible.

Introductions, getting to know each other, each member to find their
own sweet spot in a team.

Initial phase of an international virtual team was quite difficult as all
colleagues have their own cultural mindset. so the things to consider
are 1. listen actively 2. communicate.

At least it is good to know team members inside team. Who already
know something in which area and so on. It is also good that every
one have clear understanding about common goal and how to pro-
ceed towards it. In good team all members have to trust each other.

Kommunikoinnin puute tai siihen liittyvat ongelmat koettiin yksimielisesti suurim-
miksi haasteiksi virtuaalitimin toiminnassa. Analyysissa todettiin, etta kun vas-
tauksista poistettiin yksittaiset asiat, jaljelle jai suurimmaksi osaksi kommunikoin-
nista tai sen puuttumisesta johtuvia ongelmia. Eniten vastauksissa nousi esille
tiimin jasenten keskinaiseen kommunikointiin liittyvat ongelmat. Tama johtui seka
jasenten henkildkohtaisista ominaisuuksista etta virtuaalitimin kasvotusten ta-

pahtuvan kanssakaymisen vahyydesta.

Reduced team collaboration was the challlenge faced by me in vir-
tual team. | tried to overcome this by over-communicating and increa-
sed social interaction with the team members.

Already described earlier. More communication and all the agree-
ments in written format.

| have faced lack of communication in the initial phase. once it over-
come then everything into flow.
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There were some communication challenges where some team
members were unable to express themselves in a understandable
way. These challenges were usually overcame by our team leader
using other communication methods.

Verrattaessa virtuaalitimia perinteiseen tiimiin, kommunikointi nousi analyysissa
eniten esille. Vastaajien mielesta virtuaalitimin valimatkat jasenten valilla aiheut-
tavat haasteita kommunikoinnissa. Tasta johtuen yhteiset kahvitauot ja niilla ta-
pahtuva sosiaalinen kanssakayminen puuttuivat kokonaan. Vastaavasti sahkois-
ten kommunikointivalineiden kaytto ei mahdollista kehonkielen kayttamista osana
viestintaa. Kaantopuolena virtuaalitiimin tyoskentelyn todettiin kuitenkin olevan

rauhallisempaa, mika mahdollisti hairiéttoman tydskentelyn ilman keskeytyksia.

Virtual teams are in a way effective, but on other hand we lack ad
hoc talk that are often very fruitful and good way to share information
and knowledge.

There are both good things and bad things. Some people think that
you can come to chit-chat with others for tens of minutes when in
traditional team. That cannot happen in virtual team which is good.
So in virtual team you can really concentrate what you are doing.
However some things are easier to explain when sitting next to each
other. So personal effectiveness gets better in virtual team, but team
effectiveness probably gets a little worse.

Off course the distance sets challenges for the communication, but
if the work is split in a sensible way, it may even give possibility for
an undisturbed work.

Working in virtual team is not as effective as working in traditional
team. As a team it is very important to build a friendly nature first and
follow some ethics that is not available in virtual team.Talking/sha-
ring/smiling would really add to the outcome rather than getting eve-
rything done virtually.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kommunikoinnilla on keskeinen merkitys seka
monikulttuurisen etta virtuaalitiimin toiminnan onnistumisessa. Varsinkin tiimin al-
kuvaiheessa kommunikoinnin avulla luodaan toimivat sosiaaliset suhteet, seka
rakennetaan jasenten valista luottamusta. Kulttuurierojen merkitys pienenee, kun

monikulttuurisen tiimin jasenet kommunikoivat riittavasti keskenaan. Kommuni-
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koinnin kautta opitaan tuntemaan tiimin jasenien ominaisuudet, seka luodaan yh-
teiset normit ja tiimin toimintamallit. Kommunikointi synnyttaa tiimin sisalle luotta-

musta, mika puolestaan luo positiivista ilmapiiria.

4.4 Kulttuurierot

Kappaleessa 4.2 todettiin kulttuurierojen olevan suurin haaste monikulttuurisen
tiimin johtajalle. Neljannen teeman tarkoituksena oli selvittaa tarkemmin mista
kulttuurierot johtuivat, seka niihin vaikuttavia tekijoita. Teemaan liittyvat kysymyk-

set taulukossa 5.

TAULUKKO 5. Kulttuurierot monikulttuurisen tiimin toiminnassa

Teema Alateema Kysymys

Monikulttuurisen tiimin onnistumiset What successes have you experienced

Monikulttuurisen tiimin kokemukset  In your own words, tell about your
experiences of working as part of a
multicultural team?

Kulttuurierot monikulttuurisen tiimin
toiminnassa

Monikulttuurisen tiimin haasteet What are the things that make it difficult for
a multicultural team to function?

Aineiston perusteella melko moni vastaaja koki suomalaisen kulttuurin hallitse-
vaksi. Kappaleessa 4.1 todettiin suomalainen suorapuheisuus eniten ongelmia
aiheuttavaksi tekijaksi muiden kulttuurien keskuudessa. Lisaksi haasteiksi koet-
tiin erilainen paatoksenteko suomalaisessa kulttuurissa verrattuna kiinalaiseen ja
intialaiseen kulttuuriin. Tama johtuu suomalaisen kulttuurin avoimesta paatok-
senteosta, kun vastaavasti kiinalaisessa kulttuurissa keskitetty, hierarkkinen paa-
toksentekomalli on hallitseva. Aineistossa nousi esille myos erilaiset ajattelutavat
ja erilainen suhtautuminen tydskentelemiseen. Molemmat seikat pohjautuvat
kansallisiin kulttuuriarvoihin, jotka eroavat selkeasti Suomen, Kiinan ja Intian va-

lilla.

Nokia values reflect Finnish way of working, but still, the cultural dif-
ferences are visible, e.g. in Asian cultures they don't easily say "no"
even though there is a reason to say.

Multicultural team in our case meant also multi-site, and that the
team was spread around the globe. The team was working in multiple
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timezones so it created some challenges just for scheduling and or-
ganizing tasks. What comes to the cultural differences - well, for
some it's important to find the guilty, for some it was important to get
the thing working.

Different ways of thinking and working, before we getting aware of
them, makes it difficult for a multicultural team to function.

Kulttuurierojen koettiin myos aiheuttavan positiivisia vaikutuksia tiimin toimintaan.
Analyysissa nousi esille erilaisten kulttuurien tuomat uudet nakokulmat asioihin.
Naiden avulla joitakin ongelmia saatiin ratkaistua tehokkaammin. Moni vastaaja
koki tyoskentelemisen monikulttuurisessa tiimissa myos yleisesti ottaen positiivi-
sena asiana. Hyvaksi todettiin myos uusien kontaktien ja sosiaalisten suhteiden
muodostuminen. Osa vastaajista totesi myds oppineensa uutta henkilokohtai-

sella tasolla tydskentelemisestaan toisten kulttuurien parissa.

Having people from different cultures brings diversity to the team, as
does having different genders, ages etc. It brings different viewpoints
to work - and in life general.

| became more conscious of other team member's working habit.
This helped me in pursuing more options for problem solving. Focus
on building social relationship and volunterering increased.

Personally | value expertise and competence regardless of the
background, and in my opinion it would be difficult to state that so-
mething was achieved because of the culture or background. Maybe
occasionally different background can enables you to take a different
view to a problem and help in solving it...

4.5 Tavoitteet ja paatoksenteko

Viides teema kasitteli tavoitteita ja paatoksentekoa. Tarkoituksena oli selkeyttaa
monikulttuurisen virtuaalitiimin tavoitteita, nilden maarittelya ja merkitysta. Lisaksi
haluttiin selvittdd miten vastaajat kokivat paatdksenteon ja siihen liittyvan maa-
raysvallan omassa tydssaan. Viimeisena tavoitteena oli tutkia miten esimiehen
asema ja vaikutus nahtiin seka tavoitteissa etta tiimin paatoksenteossa. Teeman

kysymykset taulukossa 6.



TAULUKKO 6. Tavoitteet ja

Teema Alateema

Monikulttuurisen tiimin
menestystekijat

Tiimin alkuvaihe ja perehdytys

Paatoksenteko virtuaalitiimissa

Tavoitteet ja pdatoksenteko

Paatoksenteko virtuaalitiimissa

Virtuaalitiimin johtaminen

Virtuaalitiimin alkuvaihe
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Kysymys

What successes have you experienced?

How did the team leader tell you about
your duties? (Did you receive enough
orientation and guidance, or would you
have needed more guidance) ?

Were you given enough decision-making
power over your duties, or would you
have wanted to work more
independently?

How did the decision-making take place
within the virtual team?

How the team leader should participate in
the activities of the virtual team?

How do you see the initial phase of an
international virtual team? What things do
you think are important at the beginning
of the new virtual team?

Analyysin perusteella voidaan todeta, etta tavoitteet ja tehtavat koettiin monessa

yhteydessa tarkeiksi asioiksi. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen ja tiimin me-

nestyminen nousi tarkeimmaksi asiaksi onnistumisia kysyttaessa. Vastaavasti ai-

neiston perusteella voidaan todeta, etta moni vastaaja nosti henkilokohtaisten ta-

voitteiden asettamisen tarkeaksi tiimin alkuvaiheessa, seka esimiehen tydhon pe-

rehdyttamisessa. Tavoitteiden ja tehtavien maaritteleminen todettiin myos yh-

deksi esimiehen tarkeimmista tehtavista.

The team leader should have a clear vision on what is required from
the team and by who to be able to make the correct decisions on
prioritizing and assigning tasks to the team members. In the actual
execution of those tasks the leaders input is not required. In a case
of an issue with a task, the team leader should be able to provide
support either by (him/her/it/whatever)self or by knowing who the
struggling team member should contact. The team leader should be
leading the team activities such as daily meetings etc.

Suurin osa vastaajista koki omaavansa riittavasti paatésvaltaa oman tyonsa ja

siihen liittyvien tehtavien suhteen. Taysin yksimielisia vastaajat eivat kuitenkaan

taman asian suhteen olleet.

Proper decision-making powers were allocated to discharge my du-

ties.
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| was given enough decision-making power over my duties. Basically
nobody disturbs/involves in others duty until there is any help asked
for it.

Yes, | feel | have been empowered enough,this has never limited my
doings.

Yes, | have, | have been assigned the target and try to work it out by
my way.

No, mostly are not enough, in most of the cases, | have to subject to
strong opinions/decisions from diverse of managers/leaders, whom
are doing unnecessary micro-management. Yes, | want to work more
independently, because | believe | am professional enough doing my
job, | know what to do and | know how to do, hence it is reasonable
| am allowed/encouraged to make decisions, always high quality, to
make a good(better) delivery timely.

Aineiston mukaan suurin osa vastaajista oli tyytyvainen mahdollisuuksiinsa vai-
kuttaa omiin tehtaviinsa. Kaksi vastaajaa kuitenkin koki saaneensa liian vahan
paatdsvaltaa oman tyonsa suhteen. Yhteista naille vastauksille oli se, etta mo-
lemmissa vastaajat kokivat omaavansa riittavasti osaamista itsenaiseen tyosken-

telyyn.

| want to be well empowered, respected, trusted in my work/career
by my leader. Unfortunately | think | got much less than the level |
want. Yes, | want to work more independently. Independent doesn't
mean without team-work, | have no doubt | am a very excellent team
player | think, independent to me means more reasonable work-split
btw team members, if many people are assigned doing essentially
same/similar tasks, how can you call them working independently?

No, mostly are not enough, in most of the cases, | have to subject to
strong opinions/decisions from diverse of managers/leaders, whom
are doing unnecessary micro-management. Yes, | want to work more
independently, because | believe | am professional enough doing my
job, | know what to do and | know how to do, hence it is reasonable
| am allowed/encouraged to make decisions, always high quality, to
make a good(better) delivery timely.

Teeman viimeinen kysymys koski paatoksentekoa virtuaalitiimin toiminnassa.
Analyysin perusteella voidaan todeta, etta vastaajien mielesta tiimin johtaja aset-
taa tavoitteet, seka niiden pohjalta henkilokohtaiset tehtavat. Tiimin sisaiset paa-

tokset pohjautuvat naihin tavoitteisiin ja tehtaviin. Tassa yhteydessa aineistosta
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nousi esille my6s kommunikoinnin merkitys. Riittavalla kommunikoinnilla pysty-
taan varmistamaan tiimin oikea toiminta yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Osa vas-
taajista myos koki tiimin jasenten pystyneen osallistumaan ja vaikuttamaan paa-
toksiin riittdvasti. Huomioitava seikka on kuitenkin se, ettda useamman vastaajan
mielesta paatoksenteko toimi huonosti. Osa koki johtajien ja esimiesten tekevan
paatokset kysymatta tiimin jasenten mielipidetta. Vastaavasti esille nousi vahvo-

jen jasenten kyky ajaa omia paatoksiaan ja mielipiteitaan.
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5 POHDINTA

Luvussa peilataan tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen, seka teh-
daan yhteenveto tuloksista. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda millaista on
toimiva johtaminen monikulttuurisissa ja virtuaalisissa tiimeissa. Lisaksi tutkittiin
millaisia ominaisuuksia tiimin johtajalla tulee olla, jotta tiimi onnistuu tehtavissaan.
Viimeisena asiana selvitettiin kommunikaation ja luottamuksen vaikutusta tiimin

toimintaan.

5.1 Esimiehen ominaisuudet ja merkitys monikulttuurisessa tiimissa

Teorian mukaan kansalliset kulttuurit muodostuvat pysyvista arvoista, jotka opi-
taan jo lapsena. Myohemmin nama arvot siirtyvat tydelamaan ja organisaatiokult-
tuureihin, muodostaen kansalliset kulttuuripiirteet. Tasta johtuen eri kulttuuritaus-
toista tulevat ihmiset kokevat asiat eri tavalla. Eroja on esimerkiksi sanojen tai
ilmaisujen tulkinnassa ja ymmartamisessa. Kommunikointi, paatoksenteko ja
maaraysvalta aiheuttavat myos tyypillisesti ongelmia monikulttuurisissa tiimeissa.
Tama johtuu erilaisista uskomuksista kansallisiin kulttuureihin liittyen (Makilouko
2003, 25-38; Hofstede 2011, 385-390.) Maailmassa on paljon kulttuureita, minka
johdosta on myos paljon erilaisia johtamistapoja. Taman seurauksena monikult-
tuurisen tiimin johtaminen on haastavaa, seka asettaa paljon vaatimuksia johta-
jalle (Makilouko 2003, 12-68; Pauliene ym. 2019, 15.)

Tutkimus vahvisti naita kasityksia. Vastaajien mielesta suurimmat haasteet ja on-
gelmat johtuivat kulttuurieroista. Suomalaisen kulttuurin avoin paatoksenteko ja
suorapuheisuus koettiin ongelmana hierarkkisissa kulttuureissa. Vastaavasti
suomalaiset kokivat kiinalaisen, hierarkiaan ja autoritdariseen johtamiseen pe-
rustuvan paatoksenteon ongelmaksi. Tulokset vastaavat esimerkiksi Makiloukon
esittamia teorioita (Makilouko 2003, 48-62.) Monikulttuurisen tiimin johtajan tulisi
pystya ratkaisemaan kulttuurieroista aiheutuvat ongelmat. Lisakin ja Erezin mu-
kaan menestyksekkaat kansainvalisten ja monikulttuuristen tiimien johtajat

omaavat kulttuurillista nakemysta ja alykkyytta. He ovat myos avoimia erilaisuu-
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delle ja kulttuuriselle monimuotoisuudelle (Lisak & Erez 2015, 3-14.) Transforma-
tionaalisen johtamisen on monessa aiemmassa tutkimuksessa todettu soveltu-
van hyvin monikulttuurisien tiimien johtamiseen. Tama johtuu transformatiivisten
johtajien kulttuurien ymmartamisesta, karismasta ja valmentavasta otteesta (Ma-
kilouko 2003, 77-78; Seeck 2013, 354-358; Gibson & Cohen 2003, 187). Tassa
tutkimuksessa ei suoraan kysytty monikulttuurisen johtajan ominaisuuksia. Tu-
losten perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta erilaisten kulttuurien ymmarta-
misella on keskeinen vaikutus kansainvalisen tiimin johtamiseen. Teoriaan peila-
ten transformationaalinen johtaminen auttaisi ratkaisemaan suurimmiksi ongel-
miksi nousseet, kulttuurieroista johtuvat vaikeudet. Makiloukon mukaan polysent-
rinen johtaja pyrkii ymmartamaan erilaisia kulttuureita, seka mukauttamaan toi-
mintaansa tilanteen mukaan (Makilouko 2003, 85-89). Tuloksiin verraten tallai-
nen johtamismalli sopisi hyvin monikulttuuriseen tiimiin, jossa on mukana useita
taysin erilaisia kulttuureita. Tutkimuksessa asia korostui suomalaisten, kiinalais-

ten ja intialaisten kulttuurien valilla.

Aiemman tutkimuksen mukaan luottamus on tarkein tekija monikulttuurisen tiimin
onnistumisessa. Luottamus lisaa jasenten valista kommunikointia ja parantaa sita
kautta tiimin ryhmaidentiteettia (Heinonen ym. 2011, 72). Kulttuurierojen merkitys
vahenee, kun tiimin jasenet jakavat riittavasti tietoa keskenaan. Luottamus mah-
dollistaa toimivan kommunikoinnin, minka avulla kansainvalinen tiimi pystyy toi-
mimaan tehokkaasti (Jarvenpaa & Leidner 1999, 792-810; Gibson & Cohen
2003, 69-70; Makilouko 2003, 93-94; Pollanen 2015, 116-117; Heikura 2017, 46-
50; Huttunen 2017, 85.)

Tulosten perusteella kommunikoinnin ja luottamuksen merkitys voidaan vahvis-
taa teorioiden mukaiseksi. Moni vastaaja nosti kommunikoinnin heti kulttuuriero-
jen jalkeen suurimmaksi ongelmaksi tiimin toiminnan kannalta. Puutteellinen
kommunikointi vaikeutti annettujen tehtavien suorittamista, seka sita kautta tiimin
tavoitteiden saavuttamista. Tutkimuksen mukaan esimiehen tai tiimin johtajan
odotetaan huolehtivan kommunikoinnin parantamisesta. Johtajan tulee huolehtia
tiedon jakamisesta, seka sita kautta tehtavien ja tavoitteiden maarittelysta. Tata
asiaa tukee myds teoria: Pauliene ym. mukaan tiimin johtajan tulisi pystya luo-
maan ja vahvistamaan luottamuksen ilmapiirida monikulttuurisen tiimin sisalla
(Pauliene ym. 2019, 15).
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Tama tutkimus osoittaa, ettd monikulttuurisessa ymparistossa tiimin jasenet odot-
tavat johtajan perehdyttavan uusiin tehtaviin, seka tukevan tiimin jasenia tarpeen
mukaan. Asia korostui erityisesti niiden vastaajien suhteen, jotka eivat kokeneet
saaneensa riittavasti ohjausta ja perehdyttamista. Johtajan odotetaan myo6s huo-
lehtivan henkilokohtaisten tavoitteiden maarittelemisesta, seka niiden tiedottami-
sesta. Erilaisten tyohon liittyvien esteiden poistaminen kuuluu myos tutkimuksen
mukaan tiimin johtajalle. Tulokset tukevat teoriaa, jonka mukaan johtajan tulee
tukea tiimin jasenia yksiloind, seka tiimia kokonaisuutena (Pdllanen 2015, 116-
117). Samoja asioita korostetaan myds transformationaalisessa johtamisessa:
tyontekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioiminen, seka hyvinvoinnin edistami-
nen (Gibson & Cohen 2003, 187; Makilouko 2003, 77-78; Seeck 2013, 354-358).

5.2 Virtuaalitiimin johtamisen erityispiirteet

Virtuaalitimi on maantieteellisesti hajautettu tiimi, joka tyoskentelee yhteisen
paamaaran hyvaksi, seka hyodyntaa kommunikoimisessa tieto- ja viestintatek-
niikkaa. Tiimin jasenet eivat valttamatta tapaa toisiaan kasvotusten. Naista lahto-
kohdista johtuen virtuaalitiimin johtaminen vaatii esimieheltd enemman kuin pe-
rinteisen tiimin johtaminen (Hofstede ym. 1997, 321; Gibson & Cohen 2003, 4-5;
Fjermestad & Ocker 2007, 38.) Virtuaalitiimien johtajien pitaa pyrkia luomaan ja
parantamaan tiimin jasenten valista yhteenkuuluvuutta. Tama edesauttaa tiimin
identifioitumista, keskinaista luottamusta, vuorovaikutuskaytantéja ja yhteisten
normien ja saantojen luomista (Malhotra ym. 2007, 68; Pollanen 2015, 116-117.)
Virtuaalitiimin johtajan pitaa heti tiimin alussa luoda tiimille sopiva hierarkia, seka
johtajuuden taso, joka korostaa oikeudenmukaisuutta ja puolueettomuutta. Tiimin
yhtenaisyys ja keskinainen luottamus luovat perustan hyvin toimivalle virtuaalitii-
mille (Gibson & Cohen 2003, 80-88.)

Tama tutkimus tukee hyvin pitkalle teoriaosuutta. Luottamuksen rakentaminen ja
sitd kautta toimivan kommunikoinnin luominen todettiin yksimielisesti tarkeim-
maksi asiaksi virtuaalitimin alkuvaiheessa. Luottamus, tiimin jaseniin tutustumi-

nen ja avoimen kommunikoinnin merkitys nostettiin esille. Teorian mukaan virtu-
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aalitimien alussa luottamus on yleensa tyypiltaan pikaluottamusta, joka saavute-
taan heti tiimin perustamisen jalkeen. Virtuaalitimin johtaja voi parantaa tata ti-
lannetta osoittamalla heti alussa luottamusta tiimin jasenia kohtaan. Tama aloit-
taa luottamuksen kehan, jossa tiimin jasenet alkavat luottamaan myads tiimin joh-
tajaan (Jarvenpaa & Leidner 1999, 792-810; Makilouko 2003, 93-94). Samaan
tulokseen paadyttiin myos tassa tutkimuksessa: luottamus ja kunnioitus tiimia ja
sen jasenia kohtaan todettiin yhdeksi hyvan johtajan ominaisuuksista. Toinen
esille noussut ominaisuus oli puolueettomuus. Taltakin osin tutkimus tukee teo-

riaa.

Tassa tutkimuksessa tarkeaksi havainnoksi nousi myoOs johtajan kyky kayttaa
sahkoisia kommunikaatiovalineita, seka tekninen osaaminen yleiselld tasolla.
Yleisempi tekninen osaaminen liittyi hyvin todennakoisesti kohdeyrityksen toi-
mialaan, seka tyon kompleksisuuteen. Teoriaosuudessa mainittiin sahkdisten
kommunikaatiovalineiden kayttd useissa eri lahteissa, vaikka sita ei suoraan pi-
dettykaan virtuaalitiimin johtajan keskeisena ominaisuutena (Hofstede ym. 1997,
321; Gibson & Cohen 2003, 4-5; Fjermestad & Ocker 2007, 38).

Virtuaalitiimien paatdoksenteko on monimutkainen prosessi, johon liittyy viela va-
limatkojen ja aikaerojen aiheuttamat haasteet. Kansainvalisilla virtuaalitiimeilla
paatoksentekoon vaikuttavat liséksi erilaiset kulttuuritaustat (Zakaria 2017, 61.)
Tieto- ja viestintatekniikan kayttaminen ja kasvokkain tapahtuvien tapaamisten
puuttuminen asettavat paatoksenteolle lisaa haasteita. Aiempien tutkimusten mu-
kaan virtuaalitimit epaonnistuvat useita kertoja ennen parhaan paatoksen saa-
vuttamista. Tahan vaikuttavat lisaksi jasenten valinen vuorovaikutus ja paatok-
senteon syntyminen useiden valintojen kautta (Altschuller & Benbunan-Fich
2010, 42; Davidaviciene ym. 2020, 1-2.) Taman tutkimuksen perusteella virtuaa-
litiimin paatoksenteko pohjautuu pitkalti tiimin johtajan asettamiin henkilokohtai-
siin tehtaviin, seka yhteisiin tavoitteisiin. Naiden pohjalta tiimi pyrkii tekemaan
omat ratkaisunsa ja paatoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Riittava kommu-
nikointi varmistaa tiimin jasenien toiminnan yhteisten paamaarien saavutta-
miseksi. Tutkimuksessa nousi esille myds ristiriita timin jasenten mahdollisuuk-
sista osallistua paatdksentekoon. Osa tiimin jasenista koki pystyvansa vaikutta-

maan riittdvasti yhteisiin paatoksiin, seka osallistumaan paatoksentekoproses-
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siin. Joidenkin vastaajien mielesta johtajat tekivat paatoksia kysymatta tiimin ja-
senten mielipidetta. Nama seikat tukevat teorian mukaista paatdoksenteon komp-

leksisuutta, josta johtuen virtuaalitimit tekevat myos vaaria paatoksia.

Tassa tutkimuksessa selvitettin myos virtuaalitimien jasenien paatosvaltaa
omaan tyohonsa liittyen. Asiaan ei saatu yksiselitteista tulosta, vaan tulokset me-
nivat ristiin. Enemmisto kyselyyn osallistuneista koki saaneensa riittavasti mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhonsa. Tiimin jasenet jotka kokivat osaavansa
tydonsa hyvin, eivat olleet tyytyvaisia saamaansa paatosvaltaan. Tassa kohtaa on
kuitenkin syyta huomata, etta kyselyyn osallistui kohdeyrityksen tyontekijoita kol-
mesta eri maasta. Paatosvallan suhteen yrityksen paikalliset kaytannot eroavat
selkeasti toisistaan, esimerkiksi Suomen ja Kiinan osalta. Tasta syysta paatos-

vallasta ei voida tehda tassa tutkimuksessa selkeita johtopaatoksia.

5.3 Kommunikaatio

Virtuaalitiimin hajautetusta luonteesta johtuen kommunikaatio on sen keskeisin
asia. Tahan johtopaatokseen paadyttiin taman tutkimuksen osalta. Kysyttaessa
vastaaijilta virtuaalitimin haasteista ja ongelmista, kommunikaatio nousi vastauk-
sissa selkeasti eniten esille. Tiimin toiminnan koettiin heikentyneen kommuni-
koinnin vahentyessa. Tama johti vaikeuksiin paivittaisten tehtavien ja sita kautta
tiimin yhteisten tavoitteiden kanssa. Ongelmiin jouduttiin hakemaan apua seka
esimiehelta etta tiimin jasenilta ja muilta kollegoilta. Talta osin tutkimus vastaa
teoriaa. Aubertin ja Kelseyn mukaan virtuaalitimit joiden keskinainen luottamus
ja sita kautta kommunikointi on heikkoa, joutuvat ponnistelemaan kovemmin saa-
vuttaakseen hyvia tuloksia (Aubert & Kelsey 2003, 575-605). Samoilla linjoilla
ovat myds Fjermestad ja Ocker. Heidan mukaansa enemman kommunikoivat vir-
tuaalitiimit suoriutuvat tehtavistdan paremmin, kuin vahemman kommunikoivat
tiimit. Viestinnan kautta tiimin jasenet pystyvat keksimaan uusia ajatuksia ja ta-
poja ratkaista paivittaiset tehtavat ja haasteet (Fjermestad & Ocker 2007, 46.)

Taman tutkimuksen mukaan virtuaalitimin kommunikointiin vaikuttivat kulttuu-

rierot, luottamus, kieli, viestintateknologia ja yhteiset tavoitteet. Mitaan naista asi-
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oista ei nostettu muita tarkeammaksi. Tulos on linjassa aikaisempien tutkimuk-
sien kanssa. Sahkoisten kommunikaatiovalineiden merkitysta virtuaalitiimien
kommunikoinnissa ovat korostaneet esimerkiksi Hosftede, Gibson, Cohen, Fjer-
mestad ja Ocker (Hofstede ym. 1997, 321; Gibson & Cohen 2003, 4-5; Fjer-
mestad & Ocker 2007, 38.). Vastaavasti Makilouko ja Pauliene ym. ovat toden-
neet kulttuurierojen ja kielen vaikutuksen kansainvalisten virtuaalitiimien toimin-
nassa. Monissa aiemmissa tutkimuksissa luottamus on nostettu esille yhtena tar-
keimmista asioista virtuaalitimien toiminnan kannalta (Jarvenpaa & Leidner
1999, 792-810; Pdllanen 2015, 116-117; Heikura 2017, 46-50; Huttunen 2017,
85). Yhteiset paamaarat ja tavoitteet luovat pohjan virtuaalitimien toiminnalle.
Naiden avulla tiimit luovat normit, saannot ja luottamuksen ilmapiirin. Tama puo-
lestaan mahdollistaa avoimen kommunikoinnin (Gibson & Cohen 2003, 80-88;
Malhotra ym. 2007, 68).

5.4 Yhteenveto

Yhteenveto tutkimuksen tuloksista taulukossa 7. Kansainvalisen ja virtuaalitiimin

menestystekijat, seka niiden saavuttamisessa auttavat johtajan ominaisuudet.



TAULUKKO 7. Tutkimuksen yhteenveto
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja annetaan tut-
kimuksen pohjalta suosituksia monikulttuurisen virtuaalitiimin johtamiselle. Luvun
lopussa kaydaan lapi tutkimuksen yleistettavyytta, rajoituksia ja mahdollisia jat-

kotutkimuksen aiheita.

Ensimmainen alatutkimuskysymys: Millainen monikulttuuristen tiimien johtajan

tulee olla?

Tutkimusten havaintojen perusteella monikulttuuristen tiimien johtajan tulee ym-
martaa erilaisia kulttuureita, seka niiden erojen aiheuttamia vaikutuksia tiimien
toimintaan. Kulttuuritietamyksen tulisi pitaa sisallaan ainakin tiimin jasenten mu-
kaiset kulttuurit. Johtajan tulisi myos tukea ja ohjata tiimin toimintaa. Tiimin alku-
vaiheessa tulisi huomioida tiimin jasenten yksilollinen perehdytys tyotehtaviin.
Johtajan tulisi myds osoittaa joustavuutta ja monipuolisuutta muuttamalla toimin-
taansa kulttuuritaustojen ja yksilollisten tarpeiden mukaisesti. Osoittamalla luot-
tamusta tiimin jasenia kohtaan, johtaja pystyy luomaan luottamuksen ilmapiirin.
Luottamuksen kautta tiimin jasenten valinen kommunikointi lisaantyy, mika mah-
dollistaa yhteisten tavoitteiden ja paamaarien saavuttamisen. Tutkimuksen pe-
rusteella johtajan pitaisi myos aktiivisesti kommunikoiden huolehtia tavoitteiden

ja paamaarien seurannasta, seka saavuttamisesta.

Toinen alatutkimuskysymys: Mitd ominaisuuksia virtuaalitimin johtajalla tulee

olla?

Virtuaalitiimin johtajan tulee osoittaa luottamusta ja kunnioitusta tiimia ja sen ja-
senia kohtaan. Johtajan tulee olla puolueeton, seka ottaa kaikkien tiimin jasenten
mielipiteet huomioon paatoksenteossa. Virtuaalitimin hajautetusta luonteesta
johtuen johtajan pitaa pystya kayttamaan sujuvasti tieto- ja viestintatekniikkaa.
Johtajan tulee myo6s vahvistaa tiimin keskinaista luottamusta, seka pyrkia paran-
tamaan jasenten valistda kommunikointia. Tutkimuksen perusteella voidaan to-
deta valmentavan ja kannustavan johtamisen soveltuvan hyvin virtuaalitiimin joh-

tamiseen.
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Kolmas alatutkimuskysymys: Miten luottamus vaikuttaa kommunikointiin moni-

kulttuurisissa virtuaalitimeissé?

Talta osin tutkimuksen lopputulos on hyvin yksiselitteinen: luottamus mahdollis-
taa toimivan kommunikoinnin, seka luo puitteet tiimin menestymiselle. Erityisen
tarkeaa on luoda luottamukselliset suhteet heti tiimin toiminnan alkuvaiheessa.
Luottamus lisaa kommunikointia, mika puolestaan parantaa tiimin yhteishenkea.
Tata kautta tiimin jasenet oppivat tuntemaan toisensa, ymmartavat yhteiset nor-
mit ja sdannot, seka pystyvat ratkaisemaan tiimin paivittaiset tehtavat ja niihin

liittyvat haasteet.

Tutkimuskysymys: Misté tekijbistd muodostuu hyvin toimiva, monikulttuuristen

virtuaalitiimien johtaminen?

Monikulttuuristen virtuaalitimien toimiva ja tehokas johtaminen muodostuu eri-
laisten kulttuurien ymmartamisesta, ihmiskeskeisesta ja valmentavasta johtami-
sesta, hajautetun virtuaalitimin toiminnan ymmartamisesta, seka kyvyista mu-
kauttaa oma toiminta ja johtaminen tilanteen vaatimalla tavalla. Erityisen tarkeaa
on ymmartaa eri kulttuuritaustoista tulevien ihmisten erilainen ajattelutapa, seka
yksilOlliset tarpeet esimerkiksi paatoksenteon, paatdsvallan, ohjaamisen ja tuke-
misen suhteen. Johtajan tulee my0s tiedostaa virtuaalitimin vaatimien johtamis-
kaytantojen erot verrattuna perinteiseen tiimiin. Tieto- ja viestintekniikan kaytto ja

sahkoinen kommunikointi korostuvat virtuaalisessa kontekstissa.

Tutkimuksen perusteella laadittiin seuraavat suositukset monikulttuuristen virtu-
aalitimien toimintaan ja johtamiseen liittyen:

1. Monikulttuurisen tiimin johtajan tulee ymmartaa hyvin erilaisia kulttuureita,
seka niihin liittyvia kulttuurieroja ja niiden vaikutuksia. Johtajan tulisi pys-
tya mukauttamaan toimintaansa tilanteen vaatimalla tavalla.

2. Johtajan tai esimiehen pitaa osoittaa heti kansainvalisen tiimin toiminnan
alussa luottamusta ja kunnioitusta seka tiimia etta sen jasenia kohtaan.

3. Transformationaalinen johtamistapa soveltuu erityisen hyvin kansainva-
listen virtuaalitimien johtamiseen. Johtajan tulee keskittya valmentavalla
ja tukevalla otteella johtamiseen, seka huomioida tiimin jasenten yksilolli-

set tarpeet.
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4. Tiimin johtajan tulee jakaa tiimin tehtavat, tavoitteet ja huolehtia niiden
seurannasta seka saavuttamisesta. Johtajan tulee olla puolueeton ja huo-
mioida kaikki tiimin jasenet tasapuolisesti.

5. Kansainvalisen tiimin toiminnan alkuvaiheessa tiimin jasenille tulisi jarjes-
tad mahdollisuuksia sosiaaliseen kanssakaymiseen. Keskindinen kom-
munikointi lisaa luottamusta, minka kautta tiimin jasenet oppivat yhteiset
saannoét ja normit.

6. Seka johtajien ettd monikulttuurisen tiimin jasenien toimintaedellytykset
paranevat kulttuurituntemuksen myota. Kulttuuritietdmysta voidaan lisata
sopivilla koulutuksilla ja kursseilla.

7. Virtuaalitiimin johtajan tai esimiehen tulee ymmartaa hajautetun toiminnan
erityisvaatimukset. Virtuaalitimin johtaminen vaatii erityisesti kykya kom-
munikoida tehokkaasti tieto- ja viestintatekniikkaa hyddyntaen.

8. Virtuaalitiimin jasenien tulee pyrkia avoimeen ja luottamukselliseen kom-
munikointiin, seka noudattaa yhteisesti sovittuja saantgja ja kaytantoja.

9. Kansainvalisissa virtuaalitimeissa johtajan tulee huolehtia siita, etta kaikki
jasenet ymmartavat tehtavat, tavoitteet ja niiden vaatiman paatdksenteon
oikein.

10.Valmentava ja mentoroiva johtaminen sopii erityisen hyvin virtuaalitimien
johtamiseen.

11.Esimiehille, johtajille, projektipaallikdille ja muille johtohenkildille tulisi tar-
jota tarvittaessa koulutusta kansainvalisten virtuaalitimien johtamiseen.

12.Tiimien jasenilla tulisi myos olla mahdollisuus saada tarvittaessa soveltu-

vaa koulutusta.

Tata tutkimusta taydentaa erillinen ohjeistus kohdeyrityksen johtajille ja tyonteki-
j6ille toimimisesta monikulttuurisessa virtuaalitiimissa. Ohjeistuksessa myods kes-
keisimmat tekijat ja kulttuurierot littyen kohdeyrityksessa yleisiin kansallisiin kult-

tuureihin.

Tutkimuksessa ei I0ydetty mitaan uutta mallia tai teoriaa, joka olisi eronnut aikai-
semmista tutkimuksista. Tulokset ja havainnot tukivat ja tarkensivat jo olemassa

olevia tutkimuksia kansainvalisten virtuaalitimien johtamisesta.
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Tutkimuksen tulokset ovat melko hyvin toistettavissa saman alan organisaa-
tioissa. Aihetta olisi voitu lahestya myods pelkastaan johtamisen nakokulmasta.
Seka monikulttuuristen etta virtuaalitimien johtamista on tutkittu aikaisemmin
kohtalaisen paljon. Tutkimuksia joissa mukana on molemmat nakokulmat, 16ytyy
selvasti vahemman. Pelkan kyselyn lisaksi tutkimukseen olisi voitu ottaa mukaan
myo0s haastatteluja. Tama olisi vahvistanut tutkimuksen yksityiskohtia ja antanut

joihinkin kysymyksiin laajempia nakokulmia.

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin taysin itseohjautuvat virtuaalitiimit ja eri-
laisten viestintasovellusten erot. Tutkimus koski kohdeyrityksen yhteen laajem-
paan projektiin liittyneita henkiloita. Kyselyyn osallistui vastaajia kolmesta eri kan-
sallisuudesta. Sukupuolijakauma painottui miehiin. Mahdollisia jatkotutkimuksen
kohteita voisivat olla eri alojen organisaatiot, joissa sukupuolijakauma olisi tasai-
sempi. Kansallisuuksien maaran lisaaminen kolmesta vahvistaisi myos uuden
tutkimuksen tuloksia. Olisi my6s mielenkiintoista verrata perinteisen ja monikult-
tuurisen tiimin toimintaa vastaavan virtuaalitiimin toimintaan. Yleisesti ottaen tek-
nologian merkitys kasvaa koko ajan. Organisaatiot kansainvalistyvat ja sita kautta
erilaiset kulttuuritaustat nousevat enemman esille. Monikulttuurinen virtuaalitiimi

tulee olemaan kiinnostava ja ajankohtainen aihe tulevaisuudessakin.
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LITTEET

Liite 1. Sahkdinen kyselylomake

Gimesurvey UHHIRI T

Section A: BACKGROUND INFORMATION

Al (vender:

A2, Age:

A3, How long vou have worked for Nokia?

Section B: INTERNATIONAL EXPERIENCE AND WORKING IN THE
MULTICULTURAL TEAM

Deefinition for the sudiadneral reare 2 team incloding members from two or more different national culiures.

El. How long have you worked in the multicultural team, induding at
least one person from a different national culture?




LimeSurvey ITRHATT AR

B1.

In your own words, tell about your experiences of working as part of
a multiculiural team?

What successes have you experienced?

‘What are the things that make it difficult for 3 multicultoral team to
function’

How did the team leader tell von about your duties? (Did you receive
enough orientation and gonidance, or would you have needed maore
guidance?)

‘Were yvou given enough decision-making power over vour duties, or
wirnld you have wanted to work more independently?
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(Limesurvey RN TR TN

Section C: LEADING A VIRTUAL TEAM

Diefmition for the virmo! feam: 2 group of individuals who work together from different geogmphic locations and rely on
commuamscaiion lechmology such as enmil. chat messagmg ebe.

Cl1. How the team leader should participate in the activities of the virtual
team?

CL What measures can a virtual team team leader take to improve team
performance and function?

3 ‘Which gualities do you think are not snitable for a virtual team
legder?

C4. How did the decision-making take place within the virtual team?
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GLimeSurvey IRTRAR R

Section D: WORKING AS A PART OF INTERNATIONAL VIRTUAL TEAM

D1. How do you see the initial phase of an international virteal team?
What things do you think are important at the beginning of the new
wirtual team®?

Dz, What factors affect to communication of the virtual team?

D3 Tell about the challenges vou faced as part of a virtual team? How
have the challenges been overcome?

M.  How do yon think working in a virtual team differs from working in a
traditional team in terms of team effectiveness?




(Cf Lmesiurvey NI

D=, ‘What is the best way to report the work and working achievements in
a virtual team?

I How important are the daily meetings for vou, when working in a
virtual team?

o

Thank you for your participation!
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Liite 2. Miellekartta - Kommunikointi

e . Multicultural team
Wirtual team )\Emmnunicaﬁon/{
- e . Leading the multicultural and virtual team

Q Honest and direct communication

= 5 3 [ Improved communication skills
Positive communication -~ — :
% Good communication required

[ \ t&} Building trust, social relationships and networks

,

@ Communication in general

Multicultural team | i

Communication problems due the cultural differences

Lack of communication on the beginning

' Improvement needed fllr

L &

f
lr

‘T__ Too direct communication
i
!

Sometimes too detailed communication

X ﬂ@'} Communication problems due the different time zones

Communication is a key part

Decision making Q Importance of communication
— . Bood communication is very important

| In good team all the members have to trust each other

| = .'f Building trust helps in communication
| . . . g () Improved communication via building frust and relationships -
Initial phase of an international virtual team - % Itis important to establish proper communication channels early
- ¢ |

| '-\ Importance of establishing a good communication on the beginning

\ | with open mindset be willing to talkicommunicate to each other

@ Communication tools
o, it el e

[ @ cultural diferences
 ——
Y Q Trust ~ ; ;
' Factors affecting to communication /-~ — . Personal relationships
\

Uz
\"-\ @ Common goals and shared responsibilities
| " Common and shared targets and responsibilities

Virtual team targsandimatual it

Shared responsibilities and cooperation inside the team

"\__‘ @ Language __Thelanguage skills of the team members

Communication needs to be increased

|
\
||".k Challanges (@ communication problems or lack of communication | Lack of communication. With the gaod communication eveerything works fine
| \
I

| The distance sets challenges forthe communication

| Differences compared to traditional team @ Communication -~ "
—— %__ Nopossibility to see the gestures and body language

Some team members were not able to communicate in the appropriate level
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Informing the team regularly of the overal progress

@ Increasing communication -
" MWetivating, communicaling and supporting

Impraving performance |/
1 Valuing team members opinions
¥ 4 @ Building trust with the team members -~
| \__ Respecting and trusting people

Leading the i and virtual team | Leading the team activities such as daily meetings

‘;\\ Participating to team’s work @ Communnicating with the team by organizing the team evenis and daily meetings / Arranging daily virtual cafe meetings for infermation sharing

‘I "\ Communicating regularly with all the team members

\ @ Good communication skills
\_Desiredleader's qualities —————————————————
@ Tech sawy with the communication devices

Infarming the team regularly of the overal progress

{J Increasing communication -
. “_ Mativating, communicating and supporting

. I
Improving performance |

- o ] Yaluing team members opinions
L. i@ Building trust with the team members -
: ' Respecting and trusting people

Leading the team aclivities such as daily meetings

Participating to team’s work @ Communnicating with the team by organizing the team events and daily meetings ."( Arranging daily virtual cafe meetings for information sharing

\ Communicating regularly with all the team members

@ Good communication skills
Desired leader’s qualities

{') Tech sawy with the communication devices
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Liite 3. Miellekartta - Kulttuurierot

Finnish values are seen, but still, the cultural differences are visible
@} Finnish national culture is dominant - - ) N
7 . Finnish culture is dominant. Some multicultural behavours can be seen

/ - Cultural diversity and different backgrounds give new viewpoints
'\&3 Cultural diversity and new viewpoinis -~
\ Q Different cultural background provided a different viewpoint, which helped to solve the problems

@ Different working ways and models
[ Asian cultures the requests/orders need to come from the manager, whereas in Finland a request can come

e S f
—_Cultural differ
b ‘75__73 I ’E_"Ce ) "/ Cultural differences related to decison making and hierarchy e from acolleague

Difficult o communicate with the other cultures

\ |f
\ & cr f @ Cultural backgrounds -
« d .___Sometimes Finnish straight talk have not been taken well by e.g. smooth and mild mannered Indian
\

Differenttime zones and language barriers

/ Dispersed teams and differenttime zones

'\ Cultural differences bring some challenges for the communication and way of working

\
"\ 0 General cultural differences

4 . ) . . Finnish values are seen, but still, the cultural differences are visible
Q Finnish national culture is dominant i - =
r” . Finnish culture is dominant. Some multicultural behavours can be seen

P

/ Cultural diversity and different backgrounds give new viewpaoints

-;5} Cultural diversity and new viewpoints
- W (} Different cultural background provided a different viewpoint, which helped to solve the prablems

#
-

"Q Different working ways and models

| Cultural differences related to decison making and hierarchy g fromacolleague

[ Difficult to communicate with the other cultures
Challenges @ cultural backgrounds -
-~ <_ Sometimes Finnish straight talk have not been taken well by &.g. smooth and mild mannered Indian

Asian cultures the requests/orders need to come from the manager, whereas in Finland a request can come

1
Differenttime zones and language barriers

b I
\ @ General cultural differences | Dispersed teams and different fime zones
\_ Cultural differences bring some challenges for the communication and way of working
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Liite 4. Miellekartta - Johtaminen

@ Lackoftust  Notvaluing the team members opinions and ideas

[ @ et enough Nt sharing information
I
| Not able to use tools effectively
@ Lack of technical knawledge in the electrenic communication devices
—— — —— ———___Theinabilitrto use modem tools
@ Not enough technical Not tech-sawy enough
Qualities of the bad leader ) @ )
% @ Patiaity

Notvaluing the team members opinions and ideas

[ Being notvisible. Not showing interest

\_ @ No respect towards the team andteam mebers /-

Not being flexible. Forcing the team to use own ideas
Not respecting the people

Tasks are clearly given but some priorization needed between tasks

[ Tasks are well planned by team leader
- S T
\ 3 Providing and organizing the tasks and goals for the team |
2

Clearfarget setiing

__Team leader should have a clear vision to be able to prioritize and assign the tasks to team members

\_Armanging and organizing the work and tasks for the team tembers

Guidance was given, not received. Team leader helped to Solve ssues by giing the needed contact persons
@ No guidance given or it was notenough | Not much guidance or orientation received
@ Providing the needed guidance and orientation | \

\__I havent gt any guidance from the team leader (or anyone else)
Enough guidance recived. Clear target setting

\_ @ Enougn guidance and supporireceived -

Enough guidance received. Input from team leader and colleagues received twice in 2 week

Asking the need of support, progress and challanges

Supporting when needed | Provide support when needed

__Nentechnical team leaders should support team otherwise

@ Lack of trust Mot valuing the team members opinions and ideas

@ Not communicating enough Mot sharing infarmation

. Mot able to use electronic communication tools effectively
@ Lack of technical knowledge in the electronic communication devices -

The inability to use modern communication tools

@ Not enough technical competence ~ Naottech-sawy enough
@ Partiality

Motvaluing the team members opinions and ideas
|

| | Being notvisible. Mot showing interest
\_ @ Mo respect towards the team and team mebers |~

t Mot being flexible. Forcing the team to use own ideas
' MNotrespecting the people

Tasks are clearly given but sometimes some priorization needed between tasks
-
[ Tasks are well planned by team leader
. I
) Providing and organizing the tasks and goals forthe team | Clear target setting

| Team leader should have a clear visien to be able to prioritize and assign the tasks to team members
|

‘-\ Arranging and erganizing the work and tasks for the team tembers
|

Guidance was given, not received. Team leader helped to solve issues by giving the needed contact persons
Mot much guidance or orientation received

p
Q No guidance given or itwas not enough |

@ Providing the needed guidance and orientation

\_ I'havent got any guidance from the team leader (or anyone else)

Enough guidance recived. Clear target setting

|
\ Q Enough guidance and support received -

«__Enough guidance received. Input fram team leader and colleagues received twice in a week
[ Asking the need of support, progress and challanges

(- I
\ (&) Supporting when needed |  Provide support when needed

"\ MNon technical team leaders should support team otherwise

Respecting and trusting people

Building trust within the team members

Valuing team member’s opinions
\
Asking feedback from the internal customers, other teams and own team members
™

Improving collaboration between the team members | \

| Improving the team’s performance

- ;
Supporting and motivating | Improving and supporting the team’s work and performance @ J
Removing obstacles from the team members

Verifying team’s deliverables met the quality demands and time schedule
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Liite 5. Miellekartta — Paatoksenteko ja tavoitteet

Common target sefting. Responsibilities and tasks

Yhieiset tavoitteet @ Tiimin alkuvaine -
Ve - Commongoals

Q Henkilbkohtaiset tavoitteet Personal competences - good to know team members inside team

Going through the previous tasks and pending and incoming items in the meetings
| \ - X L ;" Team leader should have a clear vision to be able to prioritize and assign the tasks to team members
/ “.__Johtaminen (2D Tiimin tavoitteet ja tehtavat |-
- - Keeping the team informed of how well weekly targeis are met and how well program targets fullfilled

/ \
\__ Following the tasks and personal progress

(\ Tavoitteet ja paatoksenteko

-

Proper decision-making powers were allocated to discharge my duties

Yes, | made my own decisions |
\ Pa omaan tydhan oli riittavast @
Yes, | was given enough decision-making power Y N
| | Oma paatdksenteko P3
Yes, | feel | have been empowered enough this has never limited my doings  / / - ~
Unfortunately | think | got much much less than the level | want P ;I
P & ollut riittavasti () J
No, mostly are notenough  ~—————————
Weekly targets set with the project manager. Team'’s decisions based on the targets
Team leader particiated in project meetings and team’s task setting \ Targets and tasks were set by the team leader @ p — s
(_Tavoitteet ja pastoksenteko !

Team leader received project requirements. Tasks assigned to team members based on requirements  /

Strong team members were able to push their ideas over the other proposals
-, Decision making did not work well (5} |

made the decisions behalf of the team members. Often poor caused poor quality N
- N - || Virtuaalitimin paataksenteko ./
Done well and based on time 1it, low work tension and good communication Importance of:gmmumcatian-@ /."—
]

Team members were included to decision making and task assigment ) - L ||
~,_ Team members were able to participate to decision-making Q ,-\
Team members were included in the decision process |

~_ Everthing wentvery well @ /
Eventhing wentvery well @

Excellent

Everything was done well



