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Tama toiminnallinen opinnaytetyo kasittelee kansainvalisen tiimin johtamista. Tyon tavoitteena
oli laatia selkea ja kaytannonlaheinen visuaalinen opas, joka sisalsi konkreettisia toimintamalleja
ja tybkaluja kansainvalisen tiimin johtamiseen.

Oppaan tarkoituksena on helpottaa kulttuuristen erityispiirteiden ymmartamista ja huomioimista
johtamistydssa. Tyo rajattiin erityisesti aloittaviin esihenkildihin, joilla ei ollut aiempaa kokemusta
kansainvalisen tiimin johtamisesta.

Opinnaytetydn tietoperusta kasittelee monikulttuurista tydymparistdéa seka esihenkilétyota kan-
sainvalisessa tiimissa. Ensimmaisessa luvussa tarkastellaan monikulttuurisuutta tyéelamassa,
kulttuurillista kompetenssia ja monikulttuurisuuden haasteita. Toisessa luvussa kasitelldan kan-
sainvalisen tiimin ja tiimitydn erityispiirteita, yhteisia pelisdantdja seka vastuullista johtamista.

Tydn aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastatteluja, joissa viitta teknologiayrityksen kan-
sainvalisen tiimin esihenkilda haastateltiin videopuheluiden valityksella. Tydn toiminnallinen
osuus toteutettiin Canva-ohjelmalla laaditun visuaalisen oppaan muodossa. Opas tarjoaa kay-
tannonlaheisia tyokaluja ja malleja, joita voidaan soveltaa erilaisten kansainvalisten tiimien joh-
tamiseen.

Opinnaytetyd toteutettiin vuosien 2024—2025 aikana. Tulokset osoittavat, ettd tehokas kansain-
valisen tiimin johtaminen edellyttaa kulttuurisen ymmarryksen lisaksi selkeita viestintakaytantoja
ja yhteistyon tukemista.
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1 Johdanto

Globalisaation myéta kansainvaliset tiimit ovat yleistyneet, ja niista on tullut organisaatioiden kes-
keinen voimavara, silla suurin osa tyotehtavista toteutetaan tiimitydna. Nopeat muutokset liiketoi-
mintaymparistossa edellyttavat joustavia ja dynaamisia rakenteita, minka vuoksi tiimit toimivat te-
hokkaana tydkaluna organisaatioille. Tiimin menestyksen kannalta oikeanlainen johtaminen on rat-
kaisevaa, silla perinteiset hierarkiat voivat olla kankeita ja hidastaa toimintaa. Nykypaivan johtajat
eivat ainoastaan johda, vaan toimivat myds tiimien aktiivisina jasenina, mika vaatii kykya yhdistaa
yhteisty6taitoja ja johtajuutta. Kansainvalisten tiimien johtaminen on monimuotoista ja edellyttaa
syvallistd ymmarrysta erilaisista kulttuurisista ja organisatorisista haasteista. (Maznevski & Chui
2023, luku 4.1.)

Kansainvalisen tiimin johtaminen on jatkuvasti kehittyva prosessi, jossa perinteiset, vaiheittaiset
mallit eivat aina pade. Tiimin jasenet, tavoitteet ja toimintaymparistd voivat muuttua nopeasti, mika
tekee vuorovaikutuksesta ennalta-arvaamatonta. Kansainvalisen tiimin johtajan tehtavana on oh-
jata naita prosesseja, tunnistaa kriittiset menestystekijat seka luoda edellytykset tehokkaalle tiimi-
tyolle. Vaikka kansainvalisten tiimien johtaminen voi tuoda haasteita, se tarjoaa myds merkittavia
mahdollisuuksia. Monimuotoiset tiimit yhdistavat erilaisia nakdkulmia ja osaamista, mika voi edis-
taa innovaatioita ja vaikuttaa laajemmin organisaatioiden ja yhteiskuntien kehitykseen. (Maznevski
& Chui 2023, luku 4.1.)

Tama opinnaytetyd syventyy kansainvalisten tiimien johtamiseen. Aihe on ajankohtainen, silla kult-
tuurierot vaikuttavat tydyhteisdissa paitsi viestintdan ja yhteistydhdn, myos tydntekijéiden hyvin-
vointiin ja motivaatioon. Monikulttuurinen tiimi voi muodostua joko organisaation vahvuudeksi tai
haasteeksi riippuen siita, kuinka hyvin esihenkild ymmartaa ja hyddyntaa tiimin kulttuurista moni-
muotoisuutta. Maznevski ja Chui (2023) korostavat, etta kansainvalisten tiimien johtaminen vaatii
esihenkilGilta kulttuurista alykkyytta seka kykya mukauttaa johtamistyylia erilaisiin toimintaymparis-
toihin. liman tata ymmarrysta kulttuurierot voivat johtaa vaarinkasityksiin, yhteistyon haasteisiin ja

jopa konflikteihin, jotka heikentavat tiimin suorituskykya.

Opinnaytetyon rakenne etenee teoriaosuudesta toiminnalliseen toteutukseen. Ensimmaisissa lu-
vuissa tarkastellaan kansainvalista tydymparistoa ja esihenkilotyota kansainvalisissa tiimeissa. Ta-
man jalkeen esitellaan tunnetun teknologiayrityksen esihenkildiden kokemuksia kansainvalisesta
johtamisesta. Lopuksi pohdintaluvussa arvioidaan oppaan kayttokelpoisuutta, mahdollisia jatkoke-
hitysmahdollisuuksia seka prosessia ja oman oppimisen kehittymista. Opinnaytetydssa on hyddyn-

netty tekoalya (ChatGPT) tekstin muotoilussa ja anonyymin haastatteluaineiston kasittelyssa.



1.1 Opinnaytetyon tausta

Taman opinnaytetydn aihevalinta pohjautuu omiin kansainvalisiin kokemuksiini seka kiinnostuk-
seeni johtamista kohtaan. Tradenomiopintojeni aikana suoritin vaihto-opinnot Brysselissa, jossa
opiskelin Organisation & Management -linjalla syyslukukauden 2023 ajan. Brysselin monikulttuuri-
nen kaupunki tarjosi ainutlaatuisen mahdollisuuden tarkastella kulttuurien vaikutusta tiimityoskente-
lyyn ja johtamiseen. Vaihto-opintojen ohella olen kartuttanut kansainvalistd osaamistani osallistu-
malla International HRM -kurssille Amsterdamissa ja Groningenissa seka Ulysseus Summit 2024 -
projektiin Nizzassa. Nama kokemukset vahvistivat motivaatiotani perehtyd monikulttuuriseen johta-

miseen ja sen haasteisiin seka herattivat kiinnostukseni EU:n politiikkaa ja hallintoa kohtaan.

Aiheen valinnan myéta halusin lisatd ymmarrystani monikulttuurisesta johtamisesta seka kehittaa
kaytanndn tydkaluja, jotka tukisivat niin muiden esihenkildiden kuin omia tulevia uramahdollisuuk-
siani kansainvalisissa johtamistehtavissa. Valmistumisen jalkeen tavoitteenani on jatkaa kansain-
valistad uraani hakemalla Blue Book Traineeship -ohjelmaan, joka on Euroopan komission harjoitte-
luohjelma. Pyrin palaamaan Brysseliin kehittdamaan uraani viestinnan ja henkildstdhallinnon parissa

organisaatiossa, jossa tehdaan EU-alueen keskeisia paatoksia.
1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kehittda kaytanndn laheinen opas, joka tukee aloittavia esi-

henkilditd monikulttuurisen tiimin johtamisessa. Tyd keskittyy organisaatioihin, joissa tiimit koostu-
vat eri kulttuuritaustoista tulevista jasenista ja joissa esihenkildlla ei ole aiempaa kokemusta moni-
kulttuurisesta johtamisesta. Lopputuloksena syntyy visuaalisesti selkea ja helposti omaksuttava di-

gitaalinen opas, joka tarjoaa konkreettisia ratkaisuja esihenkilétydn tueksi.

Opinnaytetyon rajaukset:
- Opinnaytety6 ja sen lopputuotos keskittyvat monikulttuuristen tiimien johtamiseen kansain-
valisessa tydymparistdssa, eivatka tarkastele monikulttuurisuutta yhteiskunnallisella tasolla.
- Oppaan kohderyhmana ovat erityisesti aloittavat esihenkilét, joilla ei ole aiempaa koke-

musta monikulttuurisen tiimin johtamisesta.

Opinnaytetyon tavoitteena on
- kehittaa selkea ja kaytannon laheinen opas aloittaville esihenkiloille
- tarjota konkreettisia toimintamalleja ja tyokaluja kansainvalisen tiimin johtamiseen

- helpottaa kulttuuristen erityispiirteiden ymmartamista ja huomioimista johtamisessa.



2 Monikulttuurinen tyoymparisto

2.1  Monikulttuurisuus tyoelamassa

Monikulttuurisuus ty6elamassa yhdistetaan usein tyéntekijdiden kansallisuuteen, etniseen taustaan
tai uskontoon, mutta todellisuudessa kasite on huomattavasti laajempi. Se kattaa myds useita
muita ihmisen lahtdkohtia ja ominaisuuksia, kuten sukupuolen, ihonvarin, sosioekonomisen taus-
tan, fyysiset ja psyykkiset kyvyt seka persoonallisuuden piirteet (Lahti 2014, 18). Monikulttuurisuu-
den kasite on sidoksissa tydntekijdiden moninaisiin taustoihin, jotka eivat aina ole suoraan havait-
tavissa, mutta jotka vaikuttavat merkittavasti tydyhteison arkeen, ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen.
Esimerkiksi Hofsteden (2010) kulttuuriulottuvuuksien teoria (kuva 1) osoittaa, etta kulttuuriset arvot
ja normit vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen seka tapoihin tehda yhteistyota, mika korostaa

monimuotoisuuden merkitysta tydyhteisodissa.

Monikulttuurisuus on osa laajempaa monimuotoisuuden tai diversiteetin kasitetta, joka sisaltaa
seka pysyvia etta ajan myota muuttuvia ominaisuuksia. Naita muuttuvia tekijoita voivat olla esimer-
kiksi ika, terveydentila, perhetilanne ja sosioekonominen asema, jotka vaikuttavat tyontekijan ela-
maan ja tydssa jaksamiseen eri tavoin (Lahti 2014, 19). Hofstede (2010) korostaa, etta kulttuurien
valinen ero yksilbllisyyden ja yhteisollisyyden valilla (individualismi vs. kollektivismi) voi vaikuttaa
siihen, miten tydntekijat suhtautuvat tydéeldaman muutoksiin ja odotuksiin. Esimerkiksi individualisti-
sissa kulttuureissa tydntekijat voivat painottaa henkildkohtaista menestysta ja itsenaista paatok-
sentekoa, kun taas kollektivistisissa kulttuureissa yhteisén ja tiimin etu on ensisijainen. Tama na-
kyy myds tyOpaikan dynamiikassa, jossa esihenkilon on tarkeaa tunnistaa erilaiset motivaatio- ja
vuorovaikutustyylit (Yli-Kaitala ym. 2013, 15-16).

Tyo6paikalla monikulttuurisuus ilmenee tyypillisesti toimintatavoissa, tydntekijdéiden valisissa suh-
teissa ja arvoissa. Laajenevien etatydmahdollisuuksien ansiosta monikulttuuristen tydyhteisdjen
muodostuminen on entista yleisempaa, kun eri maista ja kulttuuritaustoista tulevat tydntekijat ty6s-
kentelevat yhdessa, mutta eri sijainneista kasin. Tama hajautunut tydymparisté mahdollistaa eri-
laisten nakodkulmien ja osaamisten yhdistdmisen, mutta samalla se saattaa tehda tydyhteison kult-
tuurin hallinnasta ja yhteisollisyyden rakentamisesta haastavampaa (Yli-Kaitala ym. 2013, 12—13).
Lisaksi Hofsteden (2010) mukaan epavarmuuden valttdminen (uncertainty avoidance) vaihtelee eri
kulttuurien valilla, mika voi vaikuttaa esimerkiksi siihen, kuinka organisaatiot ja tyontekijat suhtautu-

vat uusiin tyoskentelytapoihin, kuten etatyohon ja digitaalisiin tyokaluihin.

Toisaalta stereotyyppisten kasitysten varaan rakentaminen voi aiheuttaa vaarinkasityksia ja jopa

konflikteja tydyhteisdssa. Erilaisten kulttuuritaustojen lisaksi tyontekijoiden persoonallisuus ja yksi-



I6lliset ominaisuudet vaikuttavat heidan tapaansa toimia ja viestia. Nain ollen kulttuurien monimuo-
toisuus ei tarkoita vain nakyvia eroja, vaan myds niiden ymmartamista ja kunnioittamista, jotta tyo-
ymparisto voi aidosti hyodyntaa jokaisen tyontekijan yksilollista potentiaalia ja osaamista (Wildman
ym. 2016, 53). Esimerkiksi Hofstede (2010) huomauttaa, ettd auktoriteetin kunnioittaminen (power
distance) voi vaihdella suuresti eri kulttuureissa: joissakin tyoyhteisdissa matala hierarkia ja avoin

kommunikaatio ovat normi, kun taas toisissa auktoriteetin kyseenalaistaminen voi olla epatavallista

tai jopa epakunnioittavaa.

Monikulttuurisuus tuo mukanaan eroja tyontekijoiden identiteetin rakentumisessa ja toimintata-
voissa. Identiteetti voi rakentua yksildllisena tai yhteisollisena, jolloin yksildllisesti suuntautuneissa
kulttuureissa korostuvat henkilokohtaiset tavoitteet ja itsendinen paatdksenteko, kun taas yhteisélli-
sissa kulttuureissa tydntekijat painottavat ryhman etua ja tiivista yhteisty6ta. Naiden erojen tiedos-
taminen on erityisen tarkeaa, jotta jokainen tydntekija kokisi itsensa arvostetuksi tydpaikallaan ja
jotta tydnantaja voisi tukea tyontekijoiden yksildllisia toimintatapoja ja tarpeita. (Yli-Kaitala ym.
2013, 16-17.)

Kulttuurien valilla on myos merkittavia eroja ajan ja auktoriteetin kasityksessa. Ajan suhteen jotkut
kulttuurit arvostavat tasmallisyytta ja tehokasta ajankayttoa, kun taas toiset voivat nahda ajan jous-
tavana ja suuntaa antavana kasitteena. Tama eroavaisuus saattaa aiheuttaa jannitteita ja vaarin-
kasityksia erityisesti tiimeissa, joissa eri taustoista tulevien tyontekijoiden odotukset aikatauluista ja
maaraajoista eroavat toisistaan. Hofstede (2010) viittaa tahan pitkajanteisyyden ja lyhytjanteisyy-
den (long-term vs. short-term orientation) ulottuvuudella, jossa toiset kulttuurit keskittyvat tulevai-
suuden suunnitteluun ja pitkan aikavalin strategioihin, kun taas toiset painottavat valittdmia tuloksia
ja perinteiden kunnioittamista. Vastaavasti suhtautuminen auktoriteettiin voi vaihdella kulttuurien
valilld merkittavasti: toiset kulttuurit saattavat painottaa tyontekijdiden samanarvoisuutta ja matalaa
hierarkiaa, kun taas toisissa auktoriteetin ja hierarkkisen aseman korostaminen on tavanomaista ja
odotettua. (Hofstede 2010; Yli-Kaitala ym. 2013, 17.)

Sukupuoliroolit voivat myo6s vaihdella kulttuurin mukaan. Joissakin kulttuureissa sukupuolten vali-
nen tasa-arvo on keskeinen osa tyoelamaa, kun taas toisissa voi olla edelleen kaytossa sukupuoli-
rooleihin perustuvia kaytantgja, jotka voivat vaikuttaa tydnjakoon ja johtamistapoihin. Hofstede
(2010) kasittelee tatd maskuliinisuuden ja feminiinisyyden (masculinity vs. femininity) ulottuvuu-
della, jossa maskuliinisissa kulttuureissa arvostetaan kilpailua ja menestysta, kun taas feminiini-
sissa kulttuureissa korostetaan yhteisty6ta ja hyvinvointia. Naiden erojen ymmartaminen ja huomi-
oiminen ty6paikalla voi edistda inklusiivisuutta ja vahentda mahdollisia sukupuoleen liittyvia vaarin-

ymmarryksia. (Yli-Kaitala ym. 2013, 18.)
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Kuva 1. Kulttuuriset ulottuvuudet (mukaillen Hofstede, 2010)

Monikulttuuristen tydyhteisdjen sujuva toiminta ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttavat,
ettd organisaatioissa tunnistetaan ja ymmarretaan eri kulttuuritaustoista kumpuavat toimintatavat,
arvot ja viestintatyylit. Kulttuurierot vaikuttavat niin johtamiseen, tiimitydskentelyyn kuin tydntekijoi-
den keskinaisiin suhteisiin, ja nilden huomiotta jattdminen voi aiheuttaa vaarinkasityksia, yhteistyon
haasteita ja jopa konflikteja. Toisaalta, kun monikulttuurisuuden vaikutukset tiedostetaan ja niita
osataan hyodyntaa oikein, erilaisista ndkokulmista ja kokemuksista voi muodostua organisaatiolle

merkittava kilpailuetu yhta globalisoituvassa tyéelamassa. (Hofstede 2010; Yli-Kaitala ym. 2013.)
2.2 Kulttuurillinen kompetenssi

Monikulttuurisessa tydymparistéssa onnistuneen vuorovaikutuksen ytimessa on kyky ymmartaa eri
kulttuuritaustoista tulevien ihmisten tapoja viestia ja toimia seka tulkita heidan toimintansa tarkoi-
tus. Talldin tydntekijan kulttuurillinen kompetenssi, eli kyky toimia monikulttuurisessa ymparistdssa,
muodostuu tarkedksi osaksi paivittaista tydskentelya (Yli-Kaitala ym. 2013, 17). Tama osaaminen
pohjautuu neljaan keskeiseen osa-alueeseen: asenteisiin, tietoisuuteen, taitoihin ja toimintaan.
Kulttuurinen kompetenssi on monitahoinen kasite, jonka maarittelyssa on edelleen erimielisyyksia
tutkimuskentalla (Deardorff, 2006; Ming, 2020).

Tyobelamassa kulttuurinen kompetenssi (cultural competence) ja kulttuurialykkyys (cultural intelli-
gence) voivat lisata tyontekijéiden valisen ymmarryksen ja yhteistydn tehokkuutta erityisesti moni-

kulttuurisissa tydymparistoissa, joissa eroavat viestintatavat ja toimintamallit ovat arkipaivaa (Wild-



man ym. 2016, 18-19). Tama kyky perustuu siihen, etta tyontekijat kehittavat kyvyn havaita ja arvi-
oida, milloin heidan on tarkeda mukauttaa omaa toimintaansa monikulttuurisen ympariston vaati-
musten mukaisesti. Interkulttuurinen kompetenssi liittyy I&heisesti kykyyn kommunikoida tehok-
kaasti ja asianmukaisesti erilaisissa kulttuurisissa konteksteissa, mika edellyttda seka tietoa, taitoja
etta asenteita (Deardorff, 2006, 247—-248).

Kulttuurisen kompetenssin perusta rakentuu eri osa-alueille (kuva 2), jotka on jaettu neljaan paa-

ulottuvuuteen: metakognitiivinen, kognitiivinen, motivaatiollinen ja kayttaytymiseen liittyva. Naiden
ulottuvuuksien lisdksi tutkimukset ovat osoittaneet, etta kulttuurisen kompetenssin kehittdmisessa
on keskeistd myos kyky hallita psykologista stressia, kommunikoida tehokkaasti ja rakentaa toimi-

via ihmissuhteita monikulttuurisessa ymparistdssa. (Ming, 2020.)

Kuva 2. Kulttuurisen kompetenssin osa-alueet (mukaillen Ming, 2020)

Metakognitiivinen kulttuurinen alykkyys (CQ, Cultural Intelligence) viittaa kykyyn analysoida ja so-
veltaa kulttuurista tietoa. Esihenkild, jolla on korkea metakognitiivinen CQ, osaa ennakoida kulttuu-
risia vaarinkasityksia ja mukauttaa strategioitaan. Tdma on erityisen tarkeaa johtamistilanteissa,
joissa on ymmarrettava, miten eri kulttuuritaustat vaikuttavat esimerkiksi paatéksentekoon tai on-
gelmanratkaisuun. Metakognitiivinen ajattelu liittyy myds reflektiiviseen tietoisuuteen kulttuurin vai-
kutuksesta omaan ja muiden kayttaytymiseen, mika tukee tehokasta sopeutumista uusiin kulttuuri-
siin konteksteihin. (Ming, 2020.)

Kognitiivinen ulottuvuus liittyy tiedollisiin valmiuksiin, kuten kulttuurienvalisten erojen ja samankal-
taisuuksien tuntemiseen. Tama sisaltaa tiedon eri maiden sosiaalisista normeista, arvoista ja vuo-
rovaikutuskaytannoista. Esimerkiksi johtajan on hyva tietaa, miten auktoriteettia kasitellaan eri kult-

tuureissa — hierarkkisissa kulttuureissa paatoksenteon odotetaan olevan esihenkilon vastuulla, kun



taas tasa-arvoisemmissa kulttuureissa odotetaan osallistavaa paatdksentekoa. Tiedollinen ulottu-
vuus on keskeinen osa interkulttuurista herkkyytta, jonka avulla yksilot voivat tunnistaa ja arvostaa
kulttuurisia eroja. (Ming, 2020.)

Motivaatiollinen ulottuvuus kuvaa yksilon halua ja kykya sitoutua vuorovaikutukseen kulttuurisesti
erilaisissa tilanteissa. Tama vaatii kiinnostusta monikulttuurisuutta kohtaan seka uskoa omiin kykyi-
hin toimia tehokkaasti tallaisissa ymparistdissa. Motivoitunut esihenkild osoittaa tiimilleen avoi-
muutta ja joustavuutta, mika luo pohjan luottamukselle ja yhteistyolle. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd kulttuuriseen kompetenssiin vaikuttavat persoonallisuuden piirteet, kuten avoimuus ja
sosiaalinen aloitteellisuus, jotka ennustavat yksildon kykya toimia menestyksekkaasti monikulttuuri-

sissa ymparistdissa. (Ming, 2020.)

Kayttaytymiseen liittyva ulottuvuus heijastuu esihenkildon kykyyn mukauttaa omaa viestintdansa ja
kaytdstaan tilanteen vaatimusten mukaisesti. Tama voi tarkoittaa seka sanallisten ettd sanattomien
viestien saatamista esimerkiksi tiimin kulttuuristen odotusten mukaan. Esimerkiksi eleiden, ilmei-
den ja puherytmin tulkinta voi vaihdella merkittavasti kulttuurista toiseen. Kayttaytymisen muokkaa-
minen vaatii tietoisuutta kulttuuristen erojen vaikutuksesta ja taitoa sdadelld omaa kayttaytymistaan

tilanteen mukaan. (Chiu ym. 2013.)

Kulttuurinen kompetenssi on keskeinen taito monikulttuurisessa tydymparistdssa, silla se edistaa
sujuvaa vuorovaikutusta, ymmarrysta ja yhteistyota. Sen eri ulottuvuudet tukevat sopeutumista, te-
hokasta viestintaa ja erilaisten nakokulmien arvostamista, mika parantaa tydyhteison toimivuutta ja
tuottavuutta. Kun tyontekijat kehittavat kulttuurista alykkyyttaan, organisaatiot voivat hyodyntaa
monimuotoisuuden tuomia mahdollisuuksia seka vahvistaa inklusiivista ja avoimeen vuorovaikutuk-
seen perustuvaa tyoilmapiiria. Nain kulttuurinen kompetenssi ei ole pelkastaan yksildllinen taito,

vaan strateginen voimavara koko organisaatiolle. (Wildman ym. 2016, 18-19.)



2.3 Monikulttuurisuuden haasteet

Monikulttuurisuus tuo tyéelamaan monia mahdollisuuksia, mutta myos haasteita. Usein nama
haasteet liittyvat kulttuuristen arvojen ja toimintatapojen valisiin eroihin, jotka voivat aiheuttaa vaa-
rinkasityksia ja konflikteja. Wildman ym. (2016, 53) kuvaavat naita haasteita kulttuuridilemmoina ja
sosiokulttuurisina kohtaamisina, joissa erilaiset kulttuuritaustat tormaavat toisiinsa. Nama kohtaa-
miset voivat herattaa ristiriitaisia odotuksia siita, millaista viestintaa ja toimintaa tydpaikalla pide-

tadan hyvaksyttavana.

Tyobeldaman konfliktit voivat monikulttuurisessa ymparistdssa johtua esimerkiksi tydntekijdiden eri
tavoista tulkita auktoriteettia ja hierarkiaa tai suhtautua oma-aloitteisuuteen ja vastuullisuuteen. Yk-
silon kyky sietda epavarmuutta tai sopeutua odottamattomiin muutoksiin on myés kulttuurisidonnai-
nen piirre, ja taman ymmartaminen voi auttaa esihenkil6itd ennaltaehkaisemaan konflikteja (Wild-
man ym. 2016, 61). Konfliktien ennaltaehkaisy ja niiden ratkaiseminen monikulttuurisessa tyoym-
paristdssa vaativat organisaatiolta kykya tukea kulttuurista kompetenssia ja edistda avointa viestin-

taa.

Monikulttuurisen tydyhteisdn haasteiden hallinta edellyttaakin tyontekijoiltd seka esihenkildilta ky-
kya kehittda kulttuurista joustavuutta ja ymmarrysta siita, kuinka erilaiset kulttuuriset taustat vaikut-
tavat toimintaan tydpaikalla. Naiden haasteiden yli paasemiseksi tarvitaan monesti tarkkaa viestin-
taa ja konfliktinhallinnan taitoja, jotka voivat auttaa eri taustoista tulevia tyontekijéita tuntemaan it-

sensa osaksi yhteisda ja toimimaan yhdessa kohti yhteisia tavoitteita (Wildman ym. 2016).

Monikulttuurisuus tuo merkittavia eettisia haasteita erityisesti johtamiseen. Kulttuuritaustalla on
vahva vaikutus yksildiden eettisiin asenteisiin, ja tdma nakyy esimerkiksi suhtautumisessa whist-
leblowing-kaytantoihin. Yksilollisissa kulttuureissa, kuten Yhdysvalloissa, ilmiantamista pidetaan
usein hyvaksyttavana osana vastuullista toimintaa, kun taas kollektiivisissa kulttuureissa, kuten Kii-
nassa, sita saatetaan pitaa yhteisén harmonian vastaisena. Kulttuuritaustat vaikuttavat siihen, mi-
ten yritysetiikka ymmarretaan ja miten sitd noudatetaan, mika voi johtaa vaarinkasityksiin ja konflik-
titilanteisiin monikulttuurisessa ymparistossa. Tama korostaa tarpeen johtajien kulttuurisensitiivi-

syyden kehittamiseen. (Ermasova, 2021, 97.)

Eettisten normien vaihtelu eri kulttuurien valilld voi tuoda haasteita erityisesti kansainvalisille orga-
nisaatioille. Itd-Euroopassa ja Venajalla eettisiin ongelmiin liittyy historiallisesti kehittyneita epavi-

rallisia kaytantoja, kuten korruptiota ja epavirallisia verkostoja. Naiden kaytantjen ymmartaminen
ja niiden hallintaan kehitetyt strategiat ovat olennaisia johtamisessa, silla ne eroavat huomattavasti

lansimaisten organisaatioiden eettisista standardeista. Johtajilta edellytetdan paikallisen kontekstin



tuntemusta seka joustavuutta soveltaa organisaation periaatteita kulttuurisesti sopivalla tavalla.
(Ermasova, 2021, 102.)

Luottamuksen ja avoimuuden merkitys korostuu erityisesti monikulttuuristen tiimien johtamisessa.
Avoin viestintaymparisto, jossa tyontekijat voivat jakaa mielipiteitdan ja huoliaan ilman pelkoa ne-
gatiivisista seurauksista, on keskeinen osa toimivaa tydyhteis6a. Tama asettaa vaatimuksia esi-
henkilGille, joiden on osattava mukautua erilaisiin kulttuurisiin viestintatyyleihin ja luotava yhteisym-
marrystd monimuotoisuuden keskelld. Hyva johtajuus tassa kontekstissa edellyttdd myos aktiivista

kuuntelua ja viestinnan selkeytta. (Ermasova, 2021, 108.)

Monikulttuuristen tiimien johtaminen vaatii ymmarrysta kulttuurien vaikutuksesta yksildiden eetti-
seen paatdksentekoon ja kayttaytymiseen. Eettiset standardit ja kaytannét eivat ole universaaleja,
vaan ne muotoutuvat kunkin kulttuurin arvojen, normien ja odotusten mukaisesti. Johtajien tulee
valttda kulttuurisiin stereotypioihin perustuvia oletuksia ja kohdata tiimilaiset yksildind. Nain voi-
daan tukea tiimien yhtenaisyytta ja parantaa yhteistyota. Tama lahestymistapa vahvistaa organi-
saation kykya toimia globaalissa toimintaymparistéssa tehokkaasti ja eettisesti. (Ermasova 2021,
105.)
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3 Esihenkilotyo kansainvalisessa tiimissa

3.1 Kansainvilinen tiimi ja tiimityo

Kansainvalinen tiimi koostuu eri maista tulevista jasenista, ja sen tehtavat ovat usein monikansalli-
sia. Kansainvalisilla tiimeilld on samoja peruspiirteitd kuin muillakin tiimeilla, mutta niiden toimin-
taymparisté on huomattavasti monimutkaisempi. Tiimin kokoonpano ja maantieteellinen hajautumi-
nen luovat sekad haasteita ettd mahdollisuuksia. Toisaalta monimuotoisuus voi tuoda uusia nako-
kulmia, luovuutta ja innovaatioita, mutta samalla se voi vaikeuttaa viestintaa, lisata konflikteja ja
heikentaa yhteista sitoutumista tehtavaan. Kulttuurierot vaikuttavat merkittavasti siihen, miten tiimin
jasenet ymmartavat ryhmatyota ja vuorovaikutusta, mika voi johtaa erilaisiin odotuksiin ja toiminta-
malleihin. (Maznevski & Chui 2023, luku 4.1.)

Kansainvaliset tiimit ovat usein erinomaisia ratkomaan monimutkaisia ongelmia, mutta monikulttuu-
rinen ja digitaalinen tydymparisto voi altistaa tiimin jasenet vaarinymmarryksille ja hankaloittaa tii-
mitydn prosesseja. Esimerkiksi vuonna 1999 Mars Climate Orbiter -luotain tuhoutui kansainvalisen
insindoritiimin virheen seurauksena. Tiimi kaytti rakennusohjelmistossa vaaraa mittayksikkoa, mika
johti luotaimen hajoamiseen sen saapuessa ilmakehaan vaarassa kulmassa. Mars Orbiter -insi-
nooritiimin kaltaisten virheiden valttamiseksi on tarkeaa ymmartaa, mitka tekijat tukevat kansainva-
listen tiimien sujuvaa toimintaa. Esihenkilon tehtdvana on asettaa tiimille selkeat tavoitteet ja maa-
rittda tydskentelyn suunta, joka vie kohti naiden tavoitteiden saavuttamista. Tama edellyttdad moni-
puolisten toimintatapojen hyédyntamista, mukaan lukien seka tehtavakohtaiset toimet etta toimen-

piteet, jotka parantavat tiimin sosiaalista ilmapiiria. (Wildman ym. 2018, 1-2.)

Tiimin johtaminen edellyttaa jatkuvaa tasapainoilua rakenteellisten tekijoiden, viestinnan ja ryhma-
dynamiikan valilla. Perinteinen lineaarinen malli, jossa tiimi ensin muotoillaan ja sen jalkeen johde-
taan prosesseja ja vuorovaikutusta, ei taysin vastaa todellisuutta. Kansainvalisissa timeissa jase-
net, tehtavat ja toimintaymparistdé muuttuvat jatkuvasti, mika tarkoittaa, ettd myds tiimin johtamisen
tulee olla joustavaa ja mukautuvaa. Tiimin suorituskykyyn vaikuttavat monet eri tekijat, kuten psy-
kologinen turvallisuus, identiteetti ja luottamus, jotka kehittyvat ajan my6ta vuorovaikutuksen
kautta. (Maznevski & Chui 2023, luku 4.1.)

Maantieteellisesti hajautetut tiimit kohtaavat erityisia haasteita, kuten rajoittuneen viestinnan, naky-
mattdémat ihmissuhteet ja logistiset esteet. Samalla hajautettu tyd voi tarjota mahdollisuuden objek-
tiivisempaan ja tasapainoisempaan viestintdan seka laajempaan sidosryhmien kattavuuteen. Tii-

min tehokkuus riippuu siita, kuinka hyvin nama haasteet pystytdan voittamaan ja kuinka joustavasti

tiimi pystyy hyédyntamaan monimuotoisuuttaan. Monimuotoisuuden tukahduttaminen voi vieda tii-
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min homogeeniseen toimintamalliin, joka parantaa ennustettavuutta, mutta menettdd monimuotoi-
suuden tarjoamat edut. Sen sijaan monimuotoisuuden aktiivinen hyédyntaminen voi parantaa tiimin

suorituskykya ja luoda merkittavaa lisaarvoa organisaatiolle. (Maznevski & Chui 2023, luku 4.1.)

Kansainvaliset tiimit ovat usein monimuotoisia paitsi kulttuurisesti, myds toiminnallisesti, silla niiden
jasenet voivat edustaa eri liiketoimintayksikoita tai asiantuntija-alueita. Tama lisdd mahdollisuuksia
korkeaan suorituskykyyn, mutta samalla tuo mukanaan monimutkaisia haasteita, kuten niin sanotut
tiimin sisaiset jakolinjat eli faultlines-ilmion. Jos esimerkiksi tietyt tehtdvaalueet ja kansallisuudet
ryhmittyvat samoin, voi syntya alaryhmia, jotka vaikeuttavat tiimin yhtenaisyytta. Toisaalta, jos eri
kansallisuuksia edustavat jasenet jakautuvat tasaisemmin eri tehtavaalueille, yhteistyd voi sujua
paremmin. Tallaiset dynaamiset tekijat vaikuttavat tiimin suorituskykyyn merkittavasti, ja niiden ym-

martaminen on keskeista tehokkaan johtamisen kannalta. (Maznevski & Chui 2023, luku 4.1.)

Kansainvalisten tiimien onnistuminen edellyttaa tietoista panostusta viestintdan, yhteistydn raken-
tamiseen ja monimuotoisuuden hyddyntamiseen. Tiimin johtajan rooli korostuu erityisesti siina,
kuinka hyvin han pystyy tukemaan jasenten valista luottamusta ja psykologista turvallisuutta. Tama
ei tapahdu itsestdan, vaan vaatii jatkuvaa vuorovaikutuksen ja yhteisen ymmarryksen rakenta-
mista. Onnistuneesti johdettu kansainvalinen tiimi voi saavuttaa huomattavia tuloksia, mutta tama
vaatii systemaattista tyota esteiden ylittamiseksi ja mahdollisuuksien hyddyntamiseksi. (Maznevski
& Chui 2023, luku 4.1.)

3.2 Tiimin yhteiset pelisaannot

Kansainvalisen tiimin yhteisty6 sujuu helpommin, kun tiimille on maaritelty yhteiset pelisaannot.
Pelisdanndt ovat yhdessa sovittuja toimintamalleja ja periaatteita, jotka ohjaavat tiimin kayttayty-
mista ja toimintaa yhteisesti sovittuun suuntaan. Ne auttavat valttdmaan vaarinkasityksia ja epaoi-
keudenmukaisia tilanteita, jotka voivat helposti syntyd monikulttuurisessa ymparistdssa, jossa taus-
tat, viestintatyylit ja odotukset vaihtelevat. Hyvin suunnitellut ja selkeasti kommunikoidut pelisaan-
not lisdavat tiimin jasenten luottamusta ja selkeyttavat jokaisen roolia yhteistydssa. (Ristikangas
ym., 2021, s. 112.)

Pelisaantojen rakentaminen on prosessi, joka kannattaa toteuttaa yhdessa tiimin jasenten kanssa.
Esihenkilon roolina on johtaa keskustelua ja mahdollistaa avoin vuorovaikutus esimerkiksi kysy-
malla: "Mita pelisaantdja tarvitsemme edistdmaan yhteistyétamme?” Yhdessa maaritellyt sdannot
sitouttavat tiimin jasenet paremmin niiden noudattamiseen ja tekevat saannoista merkityksellisem-
pia jokaiselle. Keskustelua voidaan rakentaa teemoista (kuva 3), jotka koskevat esimerkiksi yhteis-

tyon ja kommunikoinnin tapoja, tiedon jakamisen kaytantoja seka palautteen antamista ja vastaan-
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ottamista. Naiden teemojen avulla tiimi voi luoda selkeat linjaukset, jotka tukevat paivittaista toimin-

taa ja edistavat tiimin tavoitteiden saavuttamista. (Ristikangas ym. 2021, 112.)

Yhteistyan
tavat
Palauteeseen Kommunikointi-
littyvit tavat P—

Haasteellisten
Palaverikdytinnat

Tiedon Oppimisen
jakamiskaytannat edistamiskeinot

Pelisdantojen

tilanteiden
kasittely teemoja

Luottamuksen
vahvistamiskaytannot

Kuva 3. Pelisdantdjen teemoja (mukaillen Ristikangas ym. 2021, 112)

Kun pelisdannét on luotu, ne kannattaa kirjata ylos ja varmistaa, etta jokainen tiimin jasen ymmar-
taa ne. Pelisdantojen kayttda ja nilden noudattamista voidaan edelleen tukea keskusteluilla, jotka
kasittelevat esimerkiksi sanktioita sadantéjen rikkomistilanteissa seka tapoja kannustaa saantdjen
mukaiseen toimintaan. Lisaksi on tarkeaa miettia, kuinka usein pelisdantdjen toimivuutta arvioi-
daan ja miten niita tarvittaessa paivitetdan. Tiimina voidaan pohtia yhdessa: "Miten olemme onnis-
tuneet sdantdjen noudattamisessa?” ja "Miten yksil6ind olemme voineet tukea tiimin toimintaa?”
Nain pelisdanndista tulee osa jatkuvaa kehitysprosessia, joka tukee tiimin kasvua ja yhtenaisyytta.
(Ristikangas ym. 2021, 112-113.)

Pelisaantdjen arviointi ja paivittdminen ovat erityisen tarkeitd kansainvalisissa tiimeissa, joissa olo-
suhteet ja toimintaymparistot voivat muuttua nopeasti. Saanndllinen arviointi auttaa varmistamaan,
ettd sdannot palvelevat tiimin tarpeita ja tukevat tavoitteiden saavuttamista myés muuttuvissa tilan-
teissa. Pelisaantdjen kautta tiimi voi kehittda toimintaansa systemaattisesti ja rakentaa entista vah-

vempaa perustaa kulttuurienvaliselle yhteistyolle ja menestykselle. (Ristikangas ym. 2021, 113.)
3.3 Vastuullinen johtaminen

Vastuullinen johtaminen on modernin yrityshallinnon keskeinen periaate, jossa korostuvat sosiaa-
listen ja ymparistdllisten vaikutusten huomioon ottaminen taloudellisten tavoitteiden rinnalla (Clarke
(2024, 56). Vastuullinen johtaminen sisaltaa strategisen ajattelun, lapinakyvyyden ja sidosryhmien

laaja-alaisen osallistamisen, joiden kautta yritysten on mahdollista integroida yhteiskunnalliset ja
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ymparistolliset nakokulmat liiketoiminnan ytimeen. Nain yritykset eivat enaa keskity pelkastaan va-
rallisuuden kasvattamiseen, vaan myos kestavan kehityksen edistamiseen ja yhteison hyvinvoinnin
turvaamiseen. Clarke (2024, 59) toteaa, etta tama kokonaisvaltainen Iahestymistapa on noussut

merkittavaksi kilpailukyvyn ja yrityksen toimiluvan edellytykseksi globaalissa toimintaymparistossa,

jossa eettisyys ja vastuullisuus ovat keskeisid menestystekijoita.

Vastuullinen johtaminen edellyttaa, etta esihenkilot tunnistavat yrityksen sosiaalisen vastuun merki-
tyksen ja sen vaikutukset seka organisaation sisalla etta laajemmassa yhteiskunnallisessa kon-
tekstissa. Yrityksen sosiaalinen vastuu (CSR) ei ole vain strateginen tydkalu yrityksen imagon ra-
kentamiseen, vaan se vaikuttaa myos tydyhteisdn hyvinvointiin, organisaation eettiseen toiminta-
kulttuuriin ja yrityksen pitkan aikavalin menestykseen. Esihenkildiden rooli on keskeinen, silld he
toimivat valittajina yrityksen johdon strategisten paatosten ja kaytannon tydyhteison valilla. (Clarke
2024, 60.)

Yksi esihenkilon keskeisista tehtavista on toimia tiimille suunnannayttajana. Esihenkild toimii rooli-
mallina, joka opastaa tiimilaisia siita, millaista kaytdsta ja toimintaansa odotetaan tai pidetdan hy-
vaksyttavana. Monikulttuurisuutta ei valttdmatta opeteta riittavasti, eika esihenkildilla tai tiimin jase-
nilla ole aina tarvittavaa koulutusta kyseisesta aiheesta, joten kaytannon kokemuksen ja teorian
pohjalta saatava koulutus on erityisen tarkeda. On suositeltavaa keskustella suoraan tiimin jasen-
ten kanssa siita, millainen esihenkild on heidan mielestaan hyva ja mita he odottavat esihenkilolta,
seka millaista tukea he kaipaavat, jotta voivat suoriutua tydssaan parhaalla mahdollisella tavalla.
(Lahti 2014, 214-215.)

Esihenkilon jokainen ele, ilme ja sanavalinta on merkityksellista, silla tiimilaiset tarkkailevat esihen-
kilon kaytosta jatkuvasti ja tekevat omia johtopaatoksidan organisaation toimintatavoista. Ei ole
vain tarkeaa se, mita esihenkild tekee, vaan myds se, mitd han jattaa tekematta, kuten puuttumi-
nen epakonhtiin, tervehtiminen tai kiittaminen. Luottamuksen rakentaminen tiimilaisten kanssa on
olennaista terveelle tyoilmapiirille, silld kerran menetetty luottamus on vaikea palauttaa. Rehellinen
ja rakentava palautteen pyytaminen on keskeinen osa esihenkilon kehittymista ja parantamista

omassa roolissaan. (Lahti 2014, 216.)

Organisaation tulisi panostaa viestintdan, joka korostaa tasa-arvon, yhdenvertaisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden periaatteita. Esihenkilon vastuulle kuuluu varmistaa, etta tiimilaiset ymmartavat ja
omaksuvat nama arvot. Esihenkilon rooli tyontekijoihin tutustumisessa seka tiimilaisten valinen tu-
tustuttaminen tukevat Iaheisten suhteiden rakentamista, mika puolestaan edistaa tydyhteistssa

vuorovaikutusta, luottamusta, kunnioitusta ja keskinaista tukea. (Yli-Kaitala 2013, 55.)
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4 Kokemuksia kansainvalisesta johtamisesta

Tassa luvussa kasitelldan viiden esihenkildroolissa toimivan henkildn haastatteluista nousseita ko-
kemuksia ja nakemyksia kansainvalisesta johtamisesta. Haastateltavat toimivat samassa yrityk-
sessa, mutta eri yksikdissa. Jokainen tydskentelee padosin monikansallisessa ymparistdssa ja joh-
taa eri kulttuureista tulevia tiimilaisia. Aineiston analyysi kattaa heidan kokemuksiaan siita, miten
kansainvaliset tiimit toimivat, miten kulttuurierot vaikuttavat johtamistyéhon ja millaisia keinoja he
hyoédyntavat timihengen ja yhteisoéllisyyden edistamisessa. Haastateltavat antoivat luvan nauhoit-

taa haastattelut ja kayttaa niitd aineistona opinnaytetydéhon ja oppaaseen anonyymisti.
4.1 Aineisto

Tutkimusaineisto koostuu viiden kansainvalista kokemusta omaavan esihenkilon haastatteluista.
Haastattelut toteutettiin strukturoitujen teemakysymysten pohjalta, ja niiden avulla pyrittiin kartoitta-

maan kansainvalisen esihenkilotyon erityispiirteita, haasteita ja kaytantoja.
Haastateltaville lahetettiin etukateen seuraavat kysymykset:

1. Millaista kansainvalista tydkokemusta sinulla on?

2. Mitka asiat koet tarkeina kansainvalisen tiimin johtamisessa?

3. Miten kulttuurierot nékyvat johtamiskaytanndissa ja viestinnassa?

4. Miten esihenkild voi edistaa tiimihenkea ja organisaatiokulttuuria, kun tiimildiset toimivat eri

maista kasin?
5. Mita olisit toivonut tietavasi ennen tehtavan aloittamista?

Haastatteluissa keskityttiin ndiden kysymysten pohjalta nouseviin teemoihin, kuten kansainvalisen
tydkokemuksen karttumiseen, kulttuurierojen vaikutuksiin seka esihenkilon merkitykseen tiimihen-
gen ja yhteisdllisyyden yllapitdmisessa. Haastateltavat toimivat eri yrityksissa ja tydskentelevat

paaosin monikansallisissa ymparistbissa, joissa he johtavat eri kulttuureista tulevia tiimeja.

Haastatteluiden koostamisessa kaytettiin apuna tekoalya. Ensin haastatteluista kirjoitettiin anonyy-
mit tekstiversiot Teams-nauhoituksien pohjalta, jonka jalkeen tekoalya pyydettiin muotoilemaan

tekstia. Tekoalyn hyddyntaminen mahdollisti aineiston ketteramman kasittelyn.
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4.2 Tulokset

Haastattelujen analysoinnissa tunnistettiin yhteisia teemoja seka joitakin eroja esihenkildiden vas-
tauksissa. Tulokset jaetaan tassa osiossa viiteen osa-alueeseen: kansainvalisen tydkokemuksen
karttuminen, johtamiskaytannét, kulttuurierot viestinnassa ja johtamisessa, timihengen ja organi-

saatiokulttuurin tukeminen seka aiemmat tiedot ja toiveet tehtavan aloittamiseen liittyen.
4.2.1 Kansainvalinen tyokokemus

Kaikilla haastateltavilla oli monen vuoden kokemus kansainvalisten tiimien johtamisesta. Kaksi
haastateltavista korosti erityisesti Pohjoismaissa toimimista, ja heilla oli kokemusta myds siita, mi-
ten Pohjoismaiden yrityskulttuuri eroaa muista kulttuureista. Kolme haastateltavaa oli puolestaan
tydskennellyt Euroopan ulkopuolella ja todennut Aasian kulttuurien tuovan omia erityispiirteitdan

johtamiseen.

Haastateltavat kokivat, etta kansainvaliset tehtavat olivat laajentaneet heidan omaa ymmarrystaan
eri maiden tavoista ja kaytanndista, mutta heidan mielestaan esihenkilén roolissa on aina kyse ih-
misten kanssa tyoskentelysta riippumatta heidan kulttuurisesta taustastaan. Tama korostui erityi-
sesti viidennen haastateltavan vastauksissa, jossa kulttuurierojen ei annettu maaritella liiaksi johta-

mistapaa.
4.2.2 Kansainvalisen johtamisen tarkeat teemat

Haastatteluissa nousi esiin useita esihenkildiden tarkeina pitamia teemoja, kuten luottamuksen ra-
kentamisen, avoimen viestinnan ja esihenkilon roolin merkitys tiimissa. Kaikki haastateltavat koros-
tivat, ettd kansainvalisessa ymparistdssa tiimildisten kesken syntyy helposti vaarinkasityksia, ja
siksi avoimen ilmapiirin luominen on ensiarvoisen tarkeaa. Tarkeaksi koettiin myods esihenkilon

kyky mukauttaa omaa johtamistaan tiimin tarpeisiin. Yksi haastateltavista kertoi seuraavaa:

“Luottamuksen luominen on avainasemassa, koska suurin osa tyéskentelystdmme tapahtuu
etdyhteyksien kautta. Saattaa kulua vuosi tai jopa kaksi, ennen kuin ndemme toisemme kas-

votusten.”

“Suurin haaste onkin se, miten pystyy etdnéa tunnistamaan tiimildisten tilanteet, erityisesti sil-
loin, jos asiat alkavat menn& huonommin. Monilla on luontainen tapa peitellé vaikeuksiaan,

Joten on térke&a olla tarkkana.”

Lasnaolo tiimiladisen arjessa tukee luottamuksen rakentumista ja yllapitaa keskusteluyhteytta. Toi-

nen haastateltavista kertoi seuraavaa:
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"Lasndolo on erittdin tdrkedd, vaikka tiimildisten véliset vélimatkat ovat pitkid. Pyrin olemaan
arjessa mukana ja osallistumaan tiimin tekemiseen. Sdannélliset "Catch Up" -palaverit ovat

tarkeita, jotta voin auttaa tiimiléisia haasteiden ratkomisessa.”

Useat haastateltavat korostivat, etta johtamistyylissa on tarkeaa sailyttdd oma autenttisuus ja ai-
tous, jotta luottamuksen ilmapiiria voidaan rakentaa kulttuurista riippumatta. Kaksi haastateltavista,
jotka toimivat eri Pohjoismaissa, mainitsivat lisdksi oman johtamistyylinsa reflektoinnin merkityksen
ja sen, etta on I0ydettava oma tapa johtaa eri kulttuuritaustoista tulevia tiimilaisia ilman, etta siita

tulee teennaista.
4.2.3 Kulttuurierot viestinnassa ja johtamiskaytannoissa

Kulttuurieroihin liittyen haastateltavat mainitsivat useita eroja, jotka vaikuttavat viestintaan ja johta-
miskaytantoihin. Pohjoismaiden matalan hierarkian todettiin erottavan naiden maiden yrityskulttuu-
rit esimerkiksi Aasian korkeamman hierarkian ja mikromanageerauskulttuurin piirteista. Kolme
haastateltavista kertoi kokeneensa viestinnan suhteen selkeita eroja Pohjoismaiden ja Aasian va-
lilla. Yksi haastateltavista kuvasi kokemusta, jossa tyontekijoiden oma-aloitteisuus kehittyi ajan

myota, mutta aluksi oli tarpeen antaa yksityiskohtaisia ohjeistuksia ja tarkempaa palautetta.

Myo6s puheenvuorojen ja viestinnan kaytantdjen mainittiin vaihtelevan kulttuurien valilla. Esimer-
kiksi eras haastateltava mainitsi, etta kohteliaisuus ja tilan antaminen viestinnassa ovat joissain
kulttuureissa hyvin tarkeita, kun taas toisissa maissa saattaa olla tavallisempaa puhua paalle tai

ottaa oma puheenvuoro herkasti. Yksi viidesta haastateltavasta kertoi seuraavaa:

"Kulttuurierot tuovat tiimiin rikkautta, mutta ne voivat myés aiheuttaa haasteita. Joissain
maissa toimintatavat saatetaan ymmértaa eri tavalla kuin toisissa, ja puhetapa tai huumori,

Joka on yhdessé kulttuurissa normaalia, saattaa toisessa loukata.”

"Monikulttuurisessa tiimissé on térkedé varmistaa, etté viesti on ymmarretty oikein. Téma
edellyttad myas tiimiltéd valmiutta tiedostaa omat odotuksensa ja mukautua kielimuuriin ja vies-

tinnéllisiin haasteisiin. Kaikkia asioita ei aina ymma@rreté samalla tavalla."”

Kaksi haastateltavista toi esiin stereotypioiden vaikutuksen kasitykseen kulttuureista. He kokivat,
etta johtamisessa on tarkeaa erottaa, mika kaytos pohjautuu kulttuurisiin normeihin ja mika on puh-
taasti persoonallisuudesta johtuvaa. Toisaalta haastateltavat olivat kokeneet eri kulttuurien johta-
mistyyleissa yhtalaisyyksia ja ristiriitoja, mutta kaikki korostivat yksildllista lahestymistapaa, jolloin

jokainen tiimilainen kohdataan henkilona eika edustamansa kulttuurin kautta.
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4.2.4 Tiimihengen ja organisaatiokulttuurin tukeminen

Useat haastateltavat korostivat kasvokkaisten tapaamisten merkitysta timihengen yllapitamisessa
ja luottamuksen rakentamisessa. Kolme haastateltavista mainitsi, etta tiimilaisten on hyva kokoon-
tua yhteen vahintaan kerran vuodessa, mikali mahdollista. Esimerkiksi luvussa 4.2.2 mainittu
"Swap Lunch Day" ja muista kulttuureista keskusteleminen mainittiin tavoiksi, joilla voidaan lisata

yhteisollisyytta ja eri taustoista tulevien tiimilaisten ymmarrysta toisistaan.

Virtuaalisten tyokalujen kayttda pidettiin myds hyddyllisend yhteiséllisyyden lisddmisessa ja organi-
saatiokulttuurin yllapitdmisessa. Yksi haastateltava mainitsi, etta yrityksen sisdinen keskusteluka-
nava on kaytodssa kaikissa toimipisteissa ja siihen on luotu erityisia tilaisuuksia, joissa keskustel-
laan rennommista aiheista, kuten ty6arjessa tapahtuvista pienista onnistumisista. Naiden yhteisten,
kevyempien viestintdkanavien koettiin helpottavan tiimin 1dhentymista, vaikka tydntekijat toimisivat

eri maissa. Eras haastateltava esihenkilo kertoi:

"Nordic-tiimissé olemme pyrkineet yhtendistdmééan kdytantojé. Yritykselld on omat toimintata-
pansa, multta tiimi voi kehittdd omia yhteisid kdyténtdjaéan. Esimerkiksi olemme luoneet pelikir-
jan, joka dokumentoi kadytantéja, joita noudatamme eri maissa. Olemme myés luoneet yhtei-
sen viestintdkanavan, jossa jaamme onnistumisia ja pienempidkin asioita. Tama luo yhteisélli-
syytté virtuaalisesti. Meilld on myds kuukausittain Nordic-tiimipalaveri ja péivittdiset maanan-

tain kokoukset, joissa koko tiimi kokoontuu.”

Toinen haastateltava oli myds saannoéllisten tapaamisten kannalla, mutta korosti yksildkeskustelu-

jen tarkeytta luottamuksen rakentamisessa esihenkildn ja tiimildisen valille. Haastateltava kertoi:

"Yksittéisten tiimildisten kanssa suhteen ylldpito onnistuu parhaiten 1-to-1-keskusteluissa,
Joille kannattaa varata aikaa séénndllisesti, viikoittain. Vaikka ei olisi paljon tybasioita keskus-
teltavana, ei suositella tapaamisen perumista, vaan kannattaa keskustella muista asioista.
Téma auttaa tuntemaan tiimildiset paremmin ja rakentamaan luottamusta. Kun luottamus on
vahva yksilétasolla, se heijastuu my6s koko tiimin ryhméadynamiikkaan, ja avoin keskustelu

syntyy herkemmin."

Kansainvalisen tiimin esihenkil® voi edistda ryhmaytymista ja tukea organisaatiokulttuuria monin eri
tavoin, mutta keskeista on I6ytaa tasapaino virtuaalisten ja kasvokkaisten kohtaamisten valilla. Ar-
kipaivainen lasnaolo ja aktiivisuus viestintakanavissa vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja
yhteiset pelisdannoét seka saanndlliset tiimi- ja yksilétapaamiset rakentavat luottamusta. Vaikka tek-
nologia tarjoaa tehokkaita keinoja yhteiséllisyyden yllapitamiseen, henkildkohtaiset tapaamiset voi-
vat syventaa suhteita ja vahvistaa timidynamiikkaa.
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4.2.5 Mita haastateltavat olisivat halunneet tietaa ennen tehtavan aloittamista

Haastateltavat mainitsivat, etta kansainvalisen esihenkilotyon aloittamiseen liittyen olisi ollut hyo-
dyllista tietdd enemman eri maiden ty6lainsaadanndista, organisaatiokulttuurista seka yksittaisten
kulttuurien kirjoittamattomista saannoista. Kaksi haastateltavista olisivat toivoneet saavansa en-
nalta tietoa maakohtaisista johtamiskaytannoista ja kansainvalisten tiimien haasteista erityisesti ti-

lanteissa, jotka liittyivat palkkaneuvotteluihin ja suorituksen arviointiin. Erds haastateltavista kertoi:

"Olisin toivonut, etta jokaisen tiimildiseni maan HR olisi pitdnyt minulle perehdytyksen siita,
mité esihenkilbéné toimiminen kyseisesséd maassa tarkoittaa. En osannut silloin itse vaatia sel-
laista. Olisi myds ollut hyddyllista, jos olisi ollut jonkinlainen késikirja, joka kertoisi kunkin
maan toimintatavat ja tdrkeimmaét kontaktit. Téma auttaisi saamaan paremman késityksen

siitd, miten eri maissa toimitaan.”

“"Moni asia on tullut ilmi vasta tilanteiden kautta. Olen muistuttanut tiimilaisia siita, ettd en saa
heiddn maidensa sisdista viestintda, en esimerkiksi maayhtién uutiskirjeitd. Nyt onneksi kah-
dessa maassa olen esihenkilbiden postituslistalla, mutta en ole mukana kaikkien maiden lis-

toilla."”
Toinen haastateltava olisi toivonut myods tarkempaa esihenkildiden ohjeistusta:

"Maakohtaisten kéyténtéjen dokumentointi ja pelikirjan luominen olisi ollut hyédyllista. Nykyi-
sessé esihenkilboppaassa kerrotaan usein asioista, jotka koskevat vain yhté kulttuuria, mutta

kulttuurillisten asioiden ymmértdminen on myds térkeéé."

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta tehtavaa aloittaessa olisi ollut hyddyllista tietda enem-
man omasta johtajaidentiteetista. Kolme haastateltavaa mainitsivat myos, etta stereotyyppiset kasi-
tykset eri kulttuureista ovat usein turhia ja saattavat estaa yhteyden syntymista. Naiden sijasta he
korostivat, ettd jokaisen tiimildisen nakeminen yksiléna on keskeistd, ja kulttuurieroja on syyta tar-

kastella tilanteen mukaan, jotta tiimin yhtenaisyys sailyy. Eras haastateltavista kertoi:

"Palaan siihen, ettéa riippumatta kulttuurieroista tai taustoista, esihenkilén on aina tekemisissé
yksilbiden kanssa. Kaikki on otettava yksil6ind, eikd ole olemassa yhté sapluunaa, joka sopisi
kaikille. Esihenkilén téytyy varata aikaa jokaiselle tiimiléiselle sdénnéllisesti, eikéd tapaamisia
tule perua, vaikka tyétilanne olisi kiireinen. Tdma on ainoa keino yllapitaa yhteytta, jos ei ole

mahdollisuutta tavata kasvotusten."

Kansainvalisessa esihenkildtydssa korostuu tasapaino kulttuuristen erojen ymmartamisen ja yksi-
I6llisen johtamisen valilla. Erityisesti kdytanndnlaheinen perehdytys ja dokumentoidut ohjeistukset
olisivat tukeneet esihenkildita eri maiden toimintatapojen hahmottamisessa. Samalla kuitenkin ko-

rostettiin, etta kulttuurisia yleistyksia tarkedmpaa on kohdata jokainen tiimildinen yksiléna.
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4.2.6 Yhteenveto

Haastatteluihin osallistui viisi kansainvalisen tiimin esihenkiloda. Haastateltavat tyoskentelivat sa-
massa yrityksessa mutta eri yksikdissa, johtaen monikulttuurisia tiimeja. Analyysin keskidssa ovat
kansainvalisten tiimien toimintakaytannét, kulttuurierojen vaikutus johtamiseen seka tiimihengen ja
yhteisollisyyden edistamisen keinot. Tutkimusaineisto koostuu anonyymeista esihaastatteluista,

joissa selvitettiin esihenkildiden kokemuksia ja ndkemyksia keskeisista johtamisteemoista.

Tuloksista iimenee, ettd haastateltavilla on laaja kansainvalinen kokemus, ja he ovat kohdanneet
erilaisia johtamiskulttuureja. Osa haastateltavista on tydskennellyt erityisesti Pohjoismaissa, kun
taas toiset ovat johtaneet timeja Euroopan ulkopuolella. Kulttuurierot vaikuttavat merkittavasti joh-
tamistydohon, mutta esihenkildt korostavat, ettd johtamisen perusta on aina ihmisten kanssa tyos-
kentely ja luottamuksen rakentaminen. Luottamuksen saavuttaminen on erityisen haastavaa eta-

tydskentelyssa, jolloin avoin ja jatkuva viestintd on avainasemassa.

Haastateltavat painottavat esihenkilén kykyad mukautua erilaisiin johtamistilanteisiin ja tarpeisiin.
Kulttuurierot vaikuttavat seka viestintatapoihin etta johtamiskaytantoihin. Esimerkiksi Pohjois-
maissa suositaan matalaa hierarkiaa ja avointa keskustelukulttuuria, kun taas Aasian korkeamman
hierarkian organisaatioissa esihenkil6ltd odotetaan tarkempaa ohjeistusta ja muodollisempaa vies-
tintda. Haastateltavat nostavat esiin myds stereotypioiden vaikutuksen ja korostavat, etté esihenki-

I6n on tunnistettava yksildiden erot kulttuuristen yleistysten sijaan.

Tiimihengen ja organisaatiokulttuurin tukeminen on merkittava osa kansainvalista johtamista.
Haastateltavat kokevat, ettd kasvokkaiset tapaamiset edes kerran vuodessa vahvistavat yhteishen-
ked. Myds virtuaaliset tavat, kuten yhteiset viestintdkanavat ja rennot keskustelutilaisuudet, autta-
vat lahentamaan tiimilaisia. Sadanndlliset yksilétapaamiset ja timipalaverit koetaan tehokkaiksi kei-

noiksi rakentaa luottamusta ja varmistaa, etta tiimilaisten tilanteet ovat tiedossa.

Moni haastateltava olisi toivonut parempaa perehdytysta kansainvaliseen esihenkilotydhon ennen
tehtavan aloittamista. Erityisesti eri maiden tyolainsaadannot, organisaatiokulttuurit ja johtamiskay-
tannot olisivat olleet arvokasta tietoa etukateen. Haastateltavat painottavat, etta johtajana menes-
tyminen edellyttaa seka kulttuurien valisten erojen ymmarrysta etta yksildiden huomioimista. Koko-
naisuudessaan tutkimus osoittaa, ettd kansainvalinen johtaminen vaatii joustavuutta, viestintatai-

toja ja kykya rakentaa yhtenainen tiimi erilaisista kulttuuritaustoista tulevien henkildiden kesken.
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5 Oppaan laadinta

5.1 Suunnittelu

Oppaan suunnitteluprosessi alkoi ajatuksesta, etta sen tulisi olla mahdollisimman kaytannénlahei-
nen ja helposti sovellettavissa oleva tydkalu esihenkildille, erityisesti niille, jotka vasta aloittavat
monikulttuurisessa tiimissa toimimisen. Tavoitteena oli luoda opas, joka ei olisi vain teoreettinen
katsaus monikulttuurisen tiimityon hallintaan, vaan joka tarjoaisi konkreettisia esimerkkeja ja kay-
tannon tehtavia. Naiden tehtavien tarkoitus on ohjata esihenkildita reflektoimaan omia johtamistai-
tojaan ja pohtimaan, miten he voivat kehittaa seka tiimiaan etta itseaan esihenkildina. Kavin lapi
opinnaytetyon tietoperustaa ja haastatteluiden tuloksia, ja kirjoitin yl6s niiden yhtymakohtia sisalto-

valintoja varten.

Oppaan varsinainen rakentaminen alkoi visuaalisen suunnittelusta Canva-ohjelmassa. Léysin oh-
jelmasta sopivan pohjan, jota lahdin muokkaamaan ensin vari- ja kuvamuutoksilla. Valitsin jo suun-
nitteluvaiheessa oranssin, tummanharmaan ja mustan teemavareiksi, silla samoja vareja esiintyy
opinnaytetydn suunnitelmassa. Oppaan visuaalisuus oli suunnitteluprosessin keskeinen osa, silla
varikkaat ja selkeat visuaaliset elementit (kuva 4) tukivat omaa oppimistani ja toivat intoa projektiin.
Ajattelin, ettd kuvat, kaaviot ja mallit eivat ainoastaan tuo vaihtelua tekstisisaltédn, vaan myés tii-

vistavat monimutkaisia aiheita helposti ymmarrettavaan ja muistettavampaan muotoon.

Kuva 4. Oppaan visuaalisen ilmeen vareja ja elementteja
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5.2 Sisaltovalinnat

Oppaan sisaltdvalinnat perustuivat tietoperustan ja haastatteluiden yhtymakohtiin. Haastatteluissa
nousi esiin useita teemoja, jotka olivat keskeisia myos tietoperustassa. Naihin kuuluivat muun mu-
assa tiimin yhteisten pelisadantéjen merkitys, viestinnan tarkeys ja kulttuurillisen kompetenssin ke-
hittdminen. Valinnat tehtiin painottaen teemoja, jotka korostuivat seka teoriassa etta kaytannossa.
Tama lahestymistapa varmisti, ettd oppaan sisaltdé on sekd ajankohtaista ettd kaytannonlaheista, ja
se vastaa tiimien todellisiin tarpeisiin monikulttuurisessa toimintaymparistdssa. Oppaassa on var-

mistettu, etta sisallot pysyvat ajankohtaisia myos tulevaisuudessa.

Kulttuurillinen kompetenssi yhtena oppaan lukuna tuntui helpolta ja jarkevalta valinnalta, silla se on
kansainvalisen johtamisen ytimessa, ja opinnaytetydn toinen luku pohjautuu pitkalti teemaan. En-
simmaisena lukuna oppaassa kulttuurillinen kompetenssi avaa oven kansainvalisen tydyhteisdn
maailmaan. Tiimin yhteisten pelisdantdjen lisddminen oppaaseen syntyi alun perin haastatteluista.
Usea haastateltavista kertoi pelisdantéjen luovan tiimin jasenille tasavertaiset raamit sille, miten
heidan odotetaan esimerkiksi toimivan palavereissa, viestivan keskenaan ja antamaan palautetta.

Inspiroiduin aiheesta niin, ettad halusin tehda sille myés oman osan tietoperustaan.

Vastuullinen johtamisen valikoitui yhdeksi oppaan teemaksi, silla se on olennainen osa johtamista
yleisesti, mutta voi korostua kansainvalisissa tiimeissa. Haastatteluissa nousi esiin, kuinka tarkeaa
esihenkildiden on huomioida tiimilaistensa erilaiset taustat, arvot ja ndkékulmat, tai toisaalta kuinka
joissain tilanteissa niita ei ole tarpeellista huomioida, silla jokaiselle toimii samat pelisdannot. Aihe

heratti mielenkiintoa nimenomaan sen kaksipuolisuuden takia.

Ryhmaytymisen edistdminen kansainvalisessa tiimissa oli asia, mita halusin selvittaa ja kysya
haastatteluiden yhteydessa. Kysyin jokaiselta viidelta "Miten esihenkil6 voi edistaa tiimihenkea ja
organisaatiokulttuuria, kun tiimilaiset toimivat eri maista kasin?” ja vastauksissa oli seka samankal-
taisuutta ettd poikkeavuuksia. Kuitenkin jokainen esihenkild koki aiheen erityisen tarkeaksi, joten

halusin antaa sille myos oman paikkansa oppaassa ja jakaa heidan antamia vinkkejaan.

Sisaltdvalinnat olivat siis huolellisesti valikoitu ja perustuivat vahvasti haastatteluiden ja tietoperus-
tan keskeisiin teemoihin. Tama lahestymistapa mahdollisti sen, etta opas ei ainoastaan tarjoa teo-
reettista pohjaa, vaan myos kaytannon tyokaluja, jotka vastaavat kansainvalisten tiimien todellisiin
tarpeisiin. Haastatteluissa nousseet teemat, kuten tiimin yhteisten pelisaantojen, viestinnan ja kult-
tuurillisen kompetenssin merkitys, olivat selkeasti linjassa oppaan tavoitteiden kanssa, ja niiden

painottaminen varmistaa sisallon relevanttiuden. Sisaltévalinnat huomioivat myds monikulttuurisen

tyoympariston erityispiirteet, ja niissa yhdistyivat seka tutkittu tieto ettd kaytannon kokemukset.
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5.3 Kaytannon toteutus

Aloitin oppaan luomisprosessin (kuva 5) suunnittelemalla sen visuaalisen ilmeen Canva-ohjelmalla.
Valitsin Canva-ohjelman, koska se on helppokayttéinen ja minulle entuudestaan tuttu, ja koska sen
monipuoliset tydkalut mahdollistavat visuaalisesti houkuttelevan sisallén, kuten kuvien, kaavioiden
ja mallien, luomisen. Kaytin varikoodausta ja selkeita otsikointeja helpottamaan oppaan hahmotta-
mista ja navigointia. Paavariksi valitsin oranssin, joka esiintyi myds opinnaytetydni kaavioissa ja
kuvioissa, luoden nain yhtenaisen ja tunnistettavan ilmeen. Valintojen avulla pyrin tekemaan op-

paasta paitsi informatiivisen myds visuaalisesti houkuttelevan ja helposti kaytettavan.

Toisessa vaiheessa valitsin oppaan sisallét (luku 5.2) eli teemat, jotka perustuivat opinnaytetyén
tietoperustaan seka viiden esihenkilon haastatteluihin. Teemoiksi valikoitui kulttuurillinen kompe-
tenssi, tiimin yhteiset pelisdannaét, vastuullinen johtaminen ja ryhmaytymisen edistdminen. Teemat
muodostivat oppaan rakenteen, ja niiden avulla lukija voi perehtya aiheisiin syvallisemmin seka

saada konkreettisia valineitd esihenkilotydhonsa.

Oppaan luomisprosessin kolmannessa vaiheessa kirjoitin jokaiselle teemalle teoriasivun. Hyddyn-
sin kirjoittamisessa opinnaytetydn tietoperustaa, jota tdydensin esihenkildiden haastatteluilla. Esi-
merkiksi haastatteluissa esiin noussut "Swap Lunch Day” -tapahtuma sisallytettiin ryhmaytymisen
edistamista kasittelevaan lukuun, jotta lukijat saisivat konkreettisia ja helposti kayttdon otettavia

ideoita.

Neljannessa ja viimeisessa vaiheessa laadin teemoihin liittyvia kdytannonlaheisia tehtavia, joiden
avulla esihenkil6t voivat soveltaa oppaan sisaltdéa suoraan omaan tydymparistédnsa. Tehtavat ovat
oppaan keskeinen osa, silla ne tarjoavat konkreettisia tydkaluja esihenkildtyén kehittdmiseen. Esi-
merkiksi yhdessa tehtédvassa ohjataan varaamaan kalenterista aika tiimin yhteisten pelisdantdjen

laatimista varten, mika tukee tiimin selkeiden toimintatapojen luomista.

1.

Visuaalinen
suunnittelu

3. 4.

2.

Tehtdvien
laadinta

Teorian

Sisaltovalinnat L .
kirjoittaminen

Kuva 5. Oppaan luomisprosessi
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5.4 Lopputulos

Lopputuloksena syntyi opas, joka on kdytanndnlaheinen ja helposti sovellettavissa oleva tydkalu
kansainvalisissa tiimissa toimiville esihenkildille, etenkin niille, jotka ovat uransa alkuvaiheessa.
Oppaan paamaarana oli tarjota konkreettisia tyokaluja ja pohdintatehtavia esihenkildiden johtamis-
osaamisen kehittamiseksi. Sisaltd kasittelee tarkeita teemoja: kulttuurillista kompetenssia, tiimin
yhteisia pelisdantdja, vastuullista johtamista seka ryhmaytymisen edistamista. Naiden osa-alueiden
yhdistaminen tarjoaa esihenkildille laajan nakdkulman monikulttuurisen tiimitydn johtamiseen ja tu-

kee heidan rooliaan tiiminsa kehittajina.

Oppaan rakenne alkaa kansilehdesta, siséllysluettelosta ja johdannosta. Johdannon jalkeen alka-
vat varsinaiset teemaluvut. Jokaisen luvun alla on kaksi sivua, joista ensimmainen on teoriasivu.
Teoriasivulla lukijaa puhutellaan suoraan. Lukija perehtyy kasiteltyyn aiheeseen ja saa jo tekstissa
konkreettisia ohjeita ja neuvoja, joita esihenkil®d voi soveltaa omaan tiimiinsa. Lukujen toinen sivu
on tehtavasivu, jonka ylaosassa on joko havainnollistava ajatuskartta tai taulukko, jossa kiteytetaan
teoriasivun tarkeimmat asiat. Sivun alaosassa on tehtavia, joiden avulla lukija paasee soveltamaan

oppimaansa. Oppaan kahdella viimeisella sivulla ovat yhteenveto ja lahdeluettelo.

Oppaan visuaalisen iimeen (kuva 6) tunnusvarit ovat oranssi, tummanharmaa ja musta, jotka ilme-
nevat oppaassa erilaisten visuaalisten elementtien, kuten kuvioiden ja kaavioiden, muodossa. Op-
paassa on myds ajatuskarttoja, taulukkoja ja muistilappuja, jotka helpottavat silmailtavyytta. Naiden
visuaalisten elementtien avulla oppaan sisaltd on helposti omaksuttavaa ja mielenkiintoista eri luki-
jaryhmille, myds niille, jotka eivat ole tottuneet perinteiseen tekstipohjaiseen materiaaliin. Visuaali-

nen ilme tekee myos oppaasta helposti tunnistettavan, ikaan kuin oppaalla olisi oma brandinsa.

o, NS

Tiimin yhteiset —

Kansainvdlisen

Opas alolttavalle esihenkildlle

HENNA

RUNDGREN A

Kuva 6. Oppaan visuaalinen iime
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6 Pohdinta

6.1 Oppaan arviointi ja jatkotyostoideat

Opinnaytetydn keskeisena tavoitteena oli luoda selkea ja kaytanndnlaheinen opas aloittaville esi-
henkilille. Oppaan oli tarkoitus tarjota konkreettisia toimintamalleja ja tydkaluja kansainvalisen tii-
min johtamiseen seka helpottaa kulttuuristen erityispiirteiden ymmartamista ja huomioimista johta-
misessa. Haastatteluista saatujen tietojen, teoreettisen tietoperustan seka oppaan kaytannonla-

heisten vinkkien perusteella voidaan tehda useita tarkeita johtopaatoksia.

Oppaan kaytettavyys ja hyédynnettavyys esihenkildiden arjessa ovat keskeisia arviointikriteereja
sen onnistumiselle. Opas on laadittu selkeaan ja helposti omaksuttavaan muotoon, mika tukee sen
soveltamista kaytannon johtamistydhon. Sen rakenteessa on pyritty huomioimaan aloittavan esi-
henkildn tarpeet tarjoamalla tiivistettya ja konkreettista tietoa ilman liiallista teoreettisuutta. Lisaksi
oppaan kaytannonlaheiset esimerkit ja vinkit tekevat siita hyodyllisen tydkalun, jota voi soveltaa eri-

laisissa tydyhteisdissd. Opas on myos helposti silmailtavissa sen visuaalisten elementtien avulla.

Oppaan jatkokehittamiseksi on mahdollista laajentaa sen sisalt6a uusilla teemoilla, kuten konfliktin-
ratkaisu tai erilaiset viestintatyylit. Lisaksi oppaasta voisi tehda aaniversion, joka mahdollistaisi sen
kuuntelemisen ajasta ja paikasta riippumatta, parantaen nain sen saavutettavuutta erityisesti niille
esihenkildille, joilla ei ole aikaa lukea pitkia oppaita. Adniversio toisi myds kirjoittajan ldhemmas
kuulijaa ja loisi henkilékohtaisemman kokemuksen. Itsekin danikirjojen ja podcastien suurkulutta-
jana tiedan, kuinka danimuoto voi tehda sisallosta mielekkdampaa, erityisesti niille, jotka oppivat
paremmin kuuntelemalla. Tama lisdisi oppaan tavoittavuutta ja auttaisi esihenkilditd omaksumaan

sen sisallén tehokkaammin ja kdytannonldheisemmin.

Lisaksi oppaan vaikuttavuutta voisi lisata keraamalla kayttajapalautetta ja hyddyntamalla sita sen
kehittdmisessa. Esihenkildiden kokemukset ja tarpeet voivat vaihdella eri toimialoilla ja organisaa-
tiokulttuureissa, joten jatkotydstdssa voitaisiin huomioida erilaiset toimintaymparistét ja raataloéida
oppaan sisaltéa niiden mukaisesti. Esimerkiksi case-esimerkkien lisddminen eri aloilta antaisi kay-
tannonlaheisemman nakdkulman ja auttaisi lukijoita soveltamaan oppaan oppeja omassa tyos-
saan. Myds monikielisen version laatiminen voisi parantaa oppaan saavutettavuutta ja mahdollis-

taa sen hyédyntamisen laajemmin kansainvalisissa organisaatioissa.

Olen tyytyvainen oppaaseen, silla sen sisaltd ja visuaalinen ilme vastaavat alkuperaista suunnitel-
maani. Uskon, ettd oppaan tehtavat tarjoavat lukijalle merkittdvaa lisdarvoa esihenkilén johtamis-
tydssa ja tukevat kaytannonlaheisesti paivittaista timitydskentelya. Minulla on intoa jatkaa oppaan

kehittdmista, ja toivon voivani jatkaa sen tydstamista esimerkiksi maisteriopintojen yhteydessa.
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6.2 Prosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoni prosessi (kuva 7) kaynnistyi kevaalla 2024, kun aloitin opinnaytetydn suunnitelman
laatimisen. Suunnitelman laatiminen sujui vaivattomasti, silla olin jo ennen prosessin kaynnista-
mista valinnut aiheen ja miettinyt toiminnallisen toteutustavan. Tydskentely eteni sdanndllisesti ja
tasaisesti myds prosessin toisessa vaiheessa. LOysin nopeasti keskeiset l1ahteet, kuten Monikult-
tuurinen tydpaikka (Ylikaitala ym. 2013) ja Critical Issues in Cross Cultural Management (Wildman
ym. 2016), jotka toimivat pohjana tutkimukselleni. Lahteisiin perehtyessani tein muistiinpanoja tar-

keimmista kohdista, joihin halusin palata mydhemmin.

Kolmannessa vaiheessa prosessi kohtasi hidasteita, kun aloitin kuuden kuukauden pituisen harjoit-
telun kansainvalisessa teknologiayrityksessa HR & Communications Trainee -roolissa huhtikuussa
2024. Harjoittelu kahdessa tiimissa oli opettavaa, mutta samalla myds voimavaroja vievaa, mika
vaikutti motivaationi laskemiseen opinnaytetyon edistdmisessa. Paasin kuitenkin tarkastelemaan
kansainvalisten tiimien tydskentelya ja osallistumaan EMEA-alueen DE&I-videotapaamisiin, mika

syvensi ymmarrystani monikulttuurisuuden roolista kansainvalisessa tydymparistossa.

Vaikka harjoittelu hidasti opinnaytetydn valmistumista, koen sen tuoneen tyohon merkittavaa lisa-
arvoa niin oman oppimiseni kuin uusien kontaktieni kautta. Esihenkildni kannusti minua etsimaan
haastateltavia yrityksen sisalta, ja otin yhteyttd kahdeksaan esihenkildon, joiden ajattelin sopivan
hyvin haastatteluun. Naista viisi suostui osallistumaan, ja onnistuin toteuttamaan haastattelut juuri
ennen harjoittelun paattymista. Harjoittelun paatyttya pystyin keskittymaan oppaan luomiseen ja

opinnaytetyon viimeisiin vaiheisiin.

1. Opinndytetydn 6. Oppaan prosessin 7. Pohdinnan
suunnitelma kirjoittaminen kirjoittaminen

2. Sisdllysluettelon
rakenteen luominen 8. Lahteet, liitteet,

Ja Iahtaisiin 5. Oppaan luominen

perehtyminen

kuvat ja muut

3. lohdannon ja SFRESEHEEEn 9. Valmis

tietoperustan jarjestaminen, toiminnallinen

o . aineiston ja tulosten o -
kirjoittaminen Kirjoittaminen opinndytetyd

Kuva 7. Rundgren, 2025. Opinnaytetydn prosessikuvaus
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Oppaan luominen ja sen kirjoitusprosessi olivat opinndytetydni mieluisimpia vaiheita, silla paasin
hydédyntamaan visuaalisen suunnittelun taitojani. Haastavinta oli kuitenkin sisaltovalintojen rajaami-
nen, silla kansainvalisen tiimin johtaminen on laaja ja monivaiheinen aihe, jota voi tarkastella mo-
nista eri nakokulmista, kuten eri toimialojen ja organisaatioiden kautta. Koska opinnaytetydllani ei
ollut toimeksiantajaa, sisallén valitseminen tarjosi vapautta, mutta samalla toimeksiantajan tarpei-
siin vastaaminen olisi voinut selkeyttda paatoksentekoa. Tasta huolimatta oppaan laatiminen eteni
sujuvasti ja nopeammin kuin prosessin aiemmat vaiheet. Ainoa haaste ilmeni oppaan liittdmisessa
osaksi opinnaytetydn dokumenttia, mutta lopulta onnistuin yhdistamaan PDF-tiedostot Adobe Ac-

robat Pro -ohjelman avulla.

Opinnaytetydprosessin aikana olen saanut syvallistd ymmarrysta kansainvalisen tiimin johtami-
sesta ja kulttuuristen erityispiirteiden huomioimisesta johtamisessa, mika tukee vahvasti tulevai-
suuden tavoitteitani. Olen oppinut keskeisia kaytannon taitoja, kuten projektinhallintaa, tutkimus-
menetelmien soveltamista ja viestintda monikulttuurisessa ymparistossa. Lisaksi olen kehittanyt
kykyani yhdistaa teoreettista tietoa kaytannon tilanteisiin, erityisesti kansainvalisten tiimien johtami-
sen haasteisiin. Haluan syventaa osaamistani kansainvalisen johtamisen ja monikulttuurisuuden
alueilla maisteriopinnoissa, ja toivon voivani jatkaa opintojani ymparistdssa, jossa voin syventaa

ymmarrystani kulttuurien valisesta vuorovaikutuksesta ja johtamisesta.

Kansainvalisen tiimin johtaminen tuntuu nyt entistd enemman omalta urapolultani, ja opinnayte-
tydni on vahvistanut haluani tydskennellda Euroopan komissiossa, jossa voisin hyddyntaa tata
osaamista. The Blue Book Traineeship -ohjelma Brysselissa tarjoaisi ainutlaatuisen ympariston so-
veltaa ja syventaa kansainvalisen tiimin johtamiseen liittyvaa osaamistani kdytannodssa. Opinnayte-
tydni on suunta tulevaisuudelleni — haluan olla mukana rakentamassa yhteistydhon perustuvaa,

kulttuurisesti alykasta ja vaikuttavaa johtamista Euroopan tasolla
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Johdanto

Kansainvdlisten tiimien johtaminen on noussut keskeiseksi taidoksi
nykypdivan tydeldmdssd, jossa globalisaatio ja teknologian kehitys
mahdollistavat rajat ylittdvan yhteistydn arkipdivaistymisen. Tdllaisessa
monikulttuurisessa ympdristdssd esihenkildn tehtdvand on paitsi varmistaa
tiimin tavoitteiden saavuttaminen myods luoda tydskentelykulttuuri, joka
edistdd yhteistyotd, luottamusta ja innovatiivisuutta.

Esihenkildiden rooli edellyttdd kykyd ymmmartdd ja arvostaa erilaisia
kulttuurisia taustoja, joustavuutta mukautua monenlaisiin tydskentelytapoihin
sekd herkkyyttd rakentaa yhteisollisyyttd tiimissd, jossa fyysinen etdisyys
saattaa rajoittaa vuorovaikutusta. Esihenkild toimii keskeisend roolimallina ja
sillanrakentajana, joka yhdistad tiimin jdsenet ja luo edellytykset sekd
tulokselliselle ettd inhimillisesti kestavalle yhteistyolle.

T&dma opas on suunnattu erityisesti esihenkildille, jotka ovat vasta astumassa
kansainvdlisen tiimin johtamiseen. Oppaassa tarkastellaan neljad keskeistd
teemaa: kulttuurillinen kompetenssi, tiimin yhteiset pelisddnnot, vastuullinen
johtaminen ja ryhmdaytymisen edistdminen. Ndiden teemojen avulla saat

kaytdnndn tydkaluja ja vinkkejd, joiden avulla voit vahvistaa tiimisi
hyvinvointia, yhteenkuuluvuutta ja tehokkuutta.



Kulttuurillinen (

Kulttuurillinen kompetenssi on perusta
sujuvalle yhteistydlle monikulttuurisessa
tiimissd. Sinun on térkedd tunnistaa,
ymmart&d ja arvostaa kulttuurien valisid
eroja sekd osata soveltaa t&atd ymmdarrystd
vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

Monikulttuurisessa tydympdristdssd kohtaat ihmisid, joiden
kommunikaatio- ja tydskentelytavat voivat poiketa merkittévasti
omistasi. Siksi sinun on hyvd harjoitella joustavuutta ja herkkyyttd
erilaisten viestintatyylien suhteen. Esimerkiksi palautteen antamisessa
kulttuurierot voivat olla suuria: joissakin kulttuureissa suora palaute on
arvostettua, kun taas toisissa hienovaraisempi I[Ghestymistapa toimii
paremmin. Hyvd tiiminvetdjd tai esinenkild mukauttaa viestintddnsa niin,
ettd jokainen tiimin j&sen kokee tulleensa ymmarretyksi ja arvostetuksi.

Kulttuurillinen kompetenssi ei synny hetkessd, mutta aktiivisella
harjoittelulla voit oppia toimimaan tehokkaasti ja kunnioittavasti
kansainvalisessd tiimissd. Jos haluat kehittyd kulttuurillisesti
kompetentiksi, aloita seuraavista askelista:

1. Ole utelias ja avoin. Ota'selvdad eri kulttuurien
toimintatavoista ja arvomaailmoista.

2. Harjoittele aktiivista kuuntelua. Ald tee oletuksia,
vaan pyri ymmartdmadn muiden ndkdkulmia.

3. Mukauta omaa toimintaasi. Huomioi, miten
viestit ja toimit eri tilanteissa, ja ole valmis
s@atdmadn ldhestymistapaasi tarpeen mukaan.



MUKAUTUMINEN ERILAISIIN

TYO- JA JOHTAMISTYYLEIHIN UTELIAISUUS OPPIA

UUSIA NAKGKULMIA
KULTTUURIEN VALISETET EROT

JA NIIDEN VAIKUTUS

ITSEREFLEKTIO JA
ITSENSA KEHITTAMINEN

KULTTUURILLINEN
KOMPETENSSI

TYOELAMASSA
OSALLISTAVA VIESTINTA

JA TIIMITYON TUKEMINEN KUUNTELEMISEN TAITO

JA EMPATIA

VUOROVAIKUTUSTAIDOT ASENTEIDEN JA ARVOJEN
TIEDOSTAMINEN

2

Tehtava 1.

a) Kirjoita ylés esimerkki tilanteesta, jossa olet joutunut selittdmadn tai
ratkaisemaan ongelman, johon liittyi kulttuurisia eroja (esim. erilaiset
kaisitykset aikatauluista, palautteen antamisesta tai tyénjaosta).

b) Pohdi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:
e Kuinka toimit kyseisessd tilanteessa?
e Miten varmistit, ettd viestisi ymmarrettiin oikein?
e Miten voisit kehittdd viestintdtaitojasi niin, ettd otat
paremmin huomioon tiimin jadsenten erilaiset
kulttuurilliset arvot, tavat tai ndkemykset?

c) Suunnittele ja kirjoita lyhyt toimintasuunnitelma,
jota voit k&yttdd vastaavissa tilanteissa
tulevaisuudessa esihenkildn roolissasi.



Tiimin yhteiset

Kansainvdlisessd tiimissd selkedt ja yhteisesti sovitut pelisGdnnét
helpottavat yhteistyotd ja ehkdisevat vadrinkdsityksid. Tiimin jdsenet
tulevat erilaisista kulttuuritaustoista, mikd vaikuttaa esimerkiksi
viestintatapoihin ja tydskentelykulttuuriin. Kun toimintaperiaatteet on
madritelty yhdessd, jokainen tietdd, mitd odottaa muilta ja miten toimia
eri tilanteissa. T&mdad luo luottamusta ja edistdd sujuvaa yhteistyota.

PelisGdntdjen laatiminen kannattaa aloittaa avoimella keskustelulla,
jossa tiimi voi yhdessd pohtia, mitkd k&ytadnnot tukevat parhaiten
tydskentelyd. Esihenkildnd sinun roolisi on ohjata t&td prosessia ja
varmistaaq, ettd kaikki tulevat kuulluiksi. Keskustelua kannattaa kaydd
esimerkiksi viestinndn tavoista, tiedon jokamisesta sekd palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta. Kun s&ddnnodt on sovittu, ne on hyvé
kirjata ylés ja varmistaa, ettd kaikki ymmartavat ne.

Pelisddnnot eivat ole pysyvid, vaan niitd tulee tarkastella sddnndllisesti
ja pdivittdd tarvittaessa. Tiimin kehittyessd ja yhteistyon syventyessd voi
ilmetd uusia tarpeita, joihin kannattaa reagoida. Kun pelisdantdihin
sitoudutaan ja niitd pidetddn aktiivisesti esilld, ne tukevat tehokasta ja
sujuvaa tydskentelyd monikulttuurisessa ympdaristdssaé




PelisGéantojen teemoja

Teema Esimerkit ja tavoitteet

Selked tyoénjako, roolien ja vastuiden mdadrittely.

Yhteistyon tavat L ) . .
Tiimityéalustojen hyédyntdminen.

sadannolliset viikkopalaverit.

Kommunikointitavat Kulttuurit huomioiva ja selked viestintd.
Luottamuksen Luottamusta lisddvat sadannot, kuten tietojen
vahvistamiskdytannot luottamuksellisuus ja avoimuus.

Yhteiset tietokannat, dokumentoinnin selkeys ja nopea

Tledon jakamiskdytdnnot tiedon jakaminen tiimille.

Haasteellisten Avoin keskustelu haasteista, ratkaisukeskeisyys ja selked
tilanteiden kadsittely prosessi konflikteihin.

Palauteeseen liittyvat Palaute on s&dannollistd, rakentavaa ja kaksisuuntaista.
kaytdannot Kannustetaan palautteen pyytédmiseen.
Palaverikéytéannét Selked agenda, aikataulutus ja jokaiselle tilaa osallistua.

Tiivis yhteenveto lopuksi.

Oppimisen Koulutukset, mentorointi ja oppimiskulttuurin
edistamiskeinot vahvistaminen koko tiimissa.

Tehtava 2. o~

a) Keksi jokaiseen taulukon pelisééntdjen teemaan 2-3 uutta
esimerkkid ja tavoitetta. Sovella omaan tiimiin sopiviksi.

b) Mité muita teemoja keksit tiimin yhteisille
pelisddnnoille? Keksi vahintddn kaksi uutta teemaa, ja
mMadritd jokaiselle teemalle esimerkki ja tavoite.

c) Varaa omasta ja tiimisi jésenten kalentereista aika
yhteisten pelisddntdjen luomiselle. Kaykdad avointa
keskustelua. Keskity kuuntelemaan ja kirjaamaan
tiimil&isten ajatukset ylds. Voit tarvittaessa kayttad
taulukkoa apunasi keskustelun herdttdmiseksi.



Vastuullinen

Sy adl

Vastuullinen johtaminen huomioi
laajemman kestdvan kehityksen
tavoitteet: taloudelliset, sosiaaliset ja
ympdristolliset tekijat. Tdssd luvussa
keskitymme sosiaaliseen vastuuseen
esihenkildn ndkdkulmasta.

Monikulttuurisessa tiimissé esihenkild toimii suunnanndyttdjand ja
roolimalling, joten hdnen toimintansa vaikuttaa suoraan tiimin ilmapiiriin
ja yhteistydhdn. On sinun tehtdvdasi varmistaa, ettd jokainen tiimin jésen
tuntee itsensd arvostetuksi ja kuulluksi. T&dmMa edellyttdd aktiivista
lGsndoloa ja aitoa kiinnostusta tiimildisten tarpeisiin sekd odotuksiin.

Jotta voit luoda avoimen ja turvallisen tydympdriston, jarjestd
sadnnollisesti keskusteluja tiimisi kanssa. Kysy, millaista johtamista he
tarvitsevat ja miten voit tukea heiddn tydskentelyddn parhaalla
mahdollisella tavalla. Avoimet keskustelut johtamisesta eivat vain lisdd
ymmarrystasi tiimistd, vaan myos vahvistavat luottamusta.

Tehokas ja vastuullinen esihenkild edistéd viestintdd, joka on
selkedd, tasa-arvoista ja yhdenvertaisuuteen perustuvaa.
Ole aktiivinen, IGpindkyvd ja reilu viestinndssdsi, jotta valtat
vadrinkdsitykset ja tuet tiimisi menestysta.

Monimuotoisuus

Vuorovaikutus

Aaveimuus \/ystuullisuus

Yhdenvertaisuus Palautteenanto




TYGHYVINVOINTI JA

JAKSAMINEN TIIMISSA . -
EETTINEN JA LAPINAKYVA

TUKEVAN JA INKLUSIIVISEN PAATOKSENTEKO
TYOYMPARISTON LUOMINEN

KULTTUURIEN VALINEN

YMMARRYS
VASTUULLINEN
JOHTAMINEN
VASTUULLINEN
REKRYTOINTI ' ESIHENKILON TOIMIMINEN
ROOLIMALLINA

OSALLISTAVA JOHTAMINEN
OIKEUDENMUKAISUUS

JA TASA-ARVO

Tehtava 3. -

a) Pohdi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:

e Miten varmistat, ettd tiimin viestintd on selkedd, reilua ja
ymmarrettavad kaikille, vaikka tydskennell&dn eri
kulttuureissa ja aikavydhykkeillg?

e Miten voit luoda ilmapiirin, jossa tiimin jadsenet uskaltavat
avoimesti jakaa mielipiteitddn ja huoliaan ilman pelkoa
siitd, ettd heiddn ndkdkulmaansa vahatellddan tai
sivuutetaan?

b) Olet rekrytoiva esihenkil® ja teet yhteistyotd
HR:n kanssa uuden tiimin jdsenen valitsemiseksi.
Miten varmistat, ettd rekrytointi on reilu ja
inklusiivinen?



Ryhmaytymisen

2 o

Ryhmdaytymisen edistéminen vaatii kansainvalisen tiimin esihenkildltd
aktiivista ja suunnitelmallista otetta. Vaikka kasvokkain tapahtuvat
tapaamiset voivat olla harvinaisia, nilden merkitys tiimihengen
rakentamisessa ja ylldpitdmisessd on korvaamaton. On tarkedd varmistaa,
ettd fyysiset tapaamiset toteutuvat mahdollisuuksien mukaan ja ettd niissé
panostetaan yhteisdllisyyden ja yhteenkuuluvuuden vahvistamiseen.

Suunnittele tapaamisten aikataulut ja ohjelmat siten, ettd niihin sisdltyy
ryhmayttavid aktiviteetteja. Voit esimerkiksi jarjestéd "'Swap Lunch Day" -
tapahtuman, jossa tiimin jasenet jakavat ruokaa ja kertovat tarinoita
omista kulttuureistaan. Tallaiset aktiviteetit auttavat lisGdmadn
ymmarrystd ja luottamusta tiimin jasenten valilld, mik& on erityisen
tarkedd, kun fyysisid tapaamisia jarjestetddn vain harvoin.

Pdivittdisessd tydssd on tarkedd hyddyntdd virtuaalisia tydkaluja
yhteisollisyyden ylldpit&dmiseksi. Jarjestd sadnndllisid videokokouksia ja
k&ytd sisdisid viestintdkanavia, jotta tiimi pysyy ajan tasalla ja jatkuvassa
yhteydessad. Lisdksi kannattaa luoda epdvirallisia keskustelukanavia, joissa
tiimil&iset voivat jakaa arkisia onnistumisia ja k&ydd vapaamuotoista
keskustelua. N&in varmistat, ettd tydyhteisd pysyy inhimillisend ja helposti
|Ghestyttdvand myos virtuaaliympdristdssa.




Ryhmdytymisen avainkeinot

Keino

Fyysiset
tapaamiset

Virtuaaliset
tyokalut

Yksilo-
keskustelut

Yhteiset
kaytannét

Kulttuurien

huomioiminen

Kuvaus

Tiimin yhteiset kasvokkaiset
tapaamiset, esimerkiksi kerran
vuodessa.

sadnnolliset videokokoukset,
epaviralliset ja viralliset
keskustelukanavat sekd jaetut
dokumentit.

sddanndlliset 1-to-1-
tapaamiset jokaisen tiimin
jé@senen kanssa.

Tiimin sisdisesti luodut
pelisadanndt, kuten
viestintdkanavat ja tavoitteiden
asettaminen.

Kulttuuripdivien tai
teemakokousten jarjestdminen
ja juhlapyhien kunnioittaminen.

Tehtava 4.

Hyédyt

Rakentaa luottamusta, vahvistaa
yhteenkuuluvuutta ja mahdollistaa
syvempdd kulttuurien
ymmartémista.

Pitéid tiimin yhteydessad, lisGd
vuorovaikutusta ja tekee
tydoympdristostd |dhestyttdvamman.

Parantaa luottamusta,
mahdollistaa yksildllisen palautteen
ja lisdd tiimildisen arvostuksen
kokemusta.

Selkeyttad tydntekoa, vahentdd
vadrinkdsityksid ja tukee tiimin
yhtendisyyttad.

Syventdd tiimin jésenten
kulttuurillista kompetenssia.

a) Piirré ylla olevan kaltainen taulukko ja téytd se uudelleen
omaan tiimiin sopivaksi. Keksi myds kaksi uutta rynmaytymisen
avainkeinoa kuvauksen ja hyotyjen kera.

b) Pohdi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin:
e Miten edistat tiimisi rynmdaytymistd arjessa?
e |deoi ja kirjaa ylds ryhmayttdmistd edistavid
aktiviteetteja mahdollisia tulevia tapaamisia
varten (esim. Swap Lunch Day).

c) Tee vuosisuunnitelma ryhmdytymisen edisté@miseksi.
Huomioi suunnitelmassa sekd arki ettd tapaamiset.
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Yhteenveto

Kansainvdlisen tiimin johtaminen vaatii esihenkildltd kykyd huomioida
kulttuuriset erot ja edistdd yhteistydtd monimuotoisessa ympdristdssa.
Kulttuurillinen kompetenssi on keskeinen osa tiimin toimivuutta, silld se
mahdollistaa erilaisten ndkékulmien ja tydskentelytapojen yhdistdmisen.
Yhteisten pelisddntdjen luominen puolestaan varmistaa arjen selkeyden ja
vahentdd vadrinkdsityksid, mikd parantaa tiimin sujuvaa yhteistyota.

Ryhmaytyminen on erityisen tdrkedd kansainvdlisessd tiimissd, jossa
tiimildisten fyysinen etdisyys voi haitata yhteisdn tunnetta. SGdnnolliset
yksildkeskustelut ja virtuaaliset tapaamiset auttavat luomaan luottamusta
ja vahvistamaan tiimihenked. Vastuullinen johtaminen sitoo n&dma kaikki
osa-alueet yhteen, silléd esihenkildn rooli on luoda ympdristd, jossa jokainen
tiimin jGsen kokee itsensd kuulluksi ja arvostetuksi.

Téssd oppaassa kasitellyt teemat tarjoavat esihenkildlle tydkaluja, joilla voi
kehittdd kansainvdlisen tiimin yhteistyotd, luottamusta ja kulttuurista
ymmarrystd. Kun nditd periaatteita noudatetaan, tiimi voi toimia
tehokkaasti, saavuttaa yhteiset tavoitteet ja kasvaa vahvaksi yhteiséksi
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