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Tdassa opinndytetydssé kasiteltiin monikulttuuristen organisaation hallinnoinnin haas-
teita, sekd mitk& ovat selkeimmét erot monikulttuuristen seké kansallisten organisaa-
tioiden johtamisessa. Suoritetun tutkimuksen pohjalta tydssa vastattiin kysymykseen
mitka ovat selkeimmat erot johtamistavoissa ja miten esimies voi edeltd kasin val-
mistautua monikulttuurisen organisaation hallinnoinnin haasteisiin.

Opinnaytetyon teoriapohja perustui pééasiassa organisaatiokdyttaytymistd kasittele-
vaan Kirjallisuuteen, jota tdydensin johtamisen sekd kommunikointia kasittelevalla
teoriakirjallisuudella niiltd osin kuin se organisaation hallinnointiin vaikuttaa. L&h-
demateriaalissa Kiinnitin erityistd huomiota siihen, ettd kédytetty lahdemateriaali oli
kansainvélisesti tunnettua sek& mahdollisimman laajaa.

Ty0 on case-tutkimus ja muodostui kahdesta toisiaan tukevasta osa-alueesta. Tutki-
muksen ensimmainen osa-alue perehtyi aihetta kasittelevaan teoriakirjallisuuteen ja
toinen osa-alue yopaikalla suorittamaani kyselyyn seka tulosten analysointiin. Kyse-
lyn tarkoituksena oli kartoittaa mahdollisimman laajasti monikulttuurisen organisaa-
tion hallintoon liittyvat haasteet ja tassé onnituttiin mielestani hyvin, sill4 teoria ja
suoritetun tutkimuksen tulokset toinen toisiaan.

Opinnaytetyton perusteella voidaan sanoa, ettd monikulttuuristen organisaatioiden
hallinnoinnissa on tarke&é, ettd organisaation hallinnoinnista vastaavat henkilot ovat
perilla oman henkil6kuntansa kulttuurillisista eroista. Tdma auttaa esimiehid ymméar-
tdm&an mm. sen, ettd mitka tekijat vaikuttavat henkilokunnan tyopaikkakayttaytymi-
seen tyopaikolla sek& miten motivoida eri kulttuurien edustajia paremmin.
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In this thesis | dealt with the management challenges of the multicultural organiza-
tion and what are the major differences related to national organizations. The basis
of the research carried out at work, | tried to find answers on the questions; what are
the most pronounced differences in the leadership styles under these two different
fields and how the manager may prepare him / herself in advance for the multicultur-
al working environment.

A theoretical framework of this work is based on the organizational behavior litera-
ture, supported with best practices of communication management theories. In order
to enhance the credibility of the work, I selected only well recognized authors and
wide variety of different managerial theories.

This work was prepared as case-study and consisted from two portions that are sup-
porting each other. A first part of the study addressed a theoretical part of the work
while, the second potion of the work was based on the case study and its analysis.
The query was designed to map out the challenges related to the multicultural organ-
ization as far as possible and from this point of view | believe results of the exercise
were positive. Taking into considering of the results of the exercise, it can be stated,
that the theory and outcome of the case-study are supporting each other.

Based on the outcome of the Thesis, it can be said that the management challenges of
multicultural organizations, it is important that the individuals responsible of the
management of the Organization are made aware of the differences between various
cultures and the individual behavior. This will be for a great help for every managers
and they would understand, what sort of factors affecting their staff members and
why individuals are behaving as they do. Based on this, supervisors will be able to
regulate what are the effective motivating models for their organization.
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1 JOHDANTO

Henkilokunnan hallinnointi on varmasti monella tapaa yksi haastavammista organi-
saation yksittéisista toimenpiteistd. Asiaa on tutkittu paljon ja eri teorioita on esitetty
ldhes yhté useita. Oman haasteensa tédhan tuovat kaiken lisaksi organisaatiot, joiden
henkilokunta muodostuu toisinaan kymmenistd, ellei jopa sadoista eri etnisista tai
kulttuurisista lahtokohdista. Jo pelkastaan se, etta ihmisten ulkonéko poikkeaa toisis-
ta muodostaa haasteita tydyhteison toimimiselle, mutta kun he vield puhuvat didin-

kielenaan aivan eri kielia.

Kuinka siis hallinnoida tai kommunikoida organisaatiossa, kun yhteista savelté ei
ole? Mika organisaatio puolestaan on ja miksi se on olemassa? Sivistyssanakirjan
mukaan organisaatio voidaan maaritelld ”toimivaksi kokonaisuudeksi jérjestetty ko-
konaisuus” kun taas 16ytdméni teorian mukaan kommunikoinnin tarkoituksena on
luoda kahden tai useamman henkilon valille mahdollisimman tarkka ja kokonaisval-
tainen ymmarryksen tila”. Periaatteessa toimivaa kokonaisuutta ei voida luoda, ellei
toimijoiden valilla vallitse ymmarryksen tila. Mutta miten, kommunikoida tai hal-

linnoida organisaatiossa, jossa jo pelkka ele saatetaan tulkita vaarin?

Kuinka kommunikoida tai johtaa ihmisryhmaa, jotka ajattelevat, kayttaytyvat ja suh-
tautuvat toisiinsa sekd jokapéaivaiseen toimintaan taysin painvastaisesti. Miten ohjata
ihmisryhmia tai yksil6itd yhteiseen tekemiseen organisaatiossa, jossa jotkin sen yksi-
|6t eldvat menneessd, kun taas jotkin yksilot kulttuurista riippuen suuntaavat katseen-

sa tulevaisuuteen?

Miten johtaa joukkoa, jossa yksi nakee itsensé yksiléna tasaverhoisena kumppanina,
joka on taysin kykeneva itsendiseen tekemiseen ilman johtamista. Entdpd miten koh-
della organisaation tyontekijad, joka odottaa, ettd esimies puuttuu hdnen tyohonsa
lahes jatkuvasti, korjaten ja neuvoen miten tyotehtdvé tulee toteuttaa. Miten esimies

voi puhutella tydyhteisddén tai yleensédkaan toimia tyoyhteison kanssa yhdessa, jos



toiselle jo pelkka silmiinkatsominen on merkki royhkeydesté tai aggressiosta, kun
taas toisille silmiin katsomatta jattdminen puhutellessa, on osoitus huonosta ké&ytok-

sesté tai eparehellisyydesté.

Tdssa opinndytetytssa kavin lapi monikulttuuriseen johtamiseen liittyvid haasteita.
Samalla pyrin I0ytdmaan vastauksia siihen, kuinka monikulttuurista organisaatiota
johdetaan ja miten ndma hallinnointitavat mahdollisesti eroavat esimerkiksi Suomes-
sa yleisesti kaytetyista hallinnointitavoista. Aiheen rajaus oli hankalaa, silld kaikki
ndytti liittyvén toisiinsa, eli yhden aiheen rajaus, jitti epdmiellyttdvén “arven” koko-
naisuuteen. Rajaus on nyt kuitenkin tehty ja p&éasiallisesti kokonaisuutta kasitellaan
nimenomaan organisaatiokayttdytymisen teorianpohjalta. Mutta kuten jo viittasin,
pelkdn organisaatiokayttaytymiseen liittyva teorian kasittely olisi mielestani ollut
riittdmaton nakokanta, joten tydssa on huomioitu ndkdkantoja ja teoriaa myos kom-
munikoinnin seka hallinnoinnin osa-alueilta. Namé aihe-alueet on kasitelty pitkélti
vain niiltd osin, joilla oli merkittavin vaikutus organisaation hallinnointiin ja esi-

miesasemassa toimivan henkilon tydsuoritukseen.

Ty0 itsessddn muodostuu kahdesta eri osa-alueesta, joista ensimmainen on tyon teo-
reettinen osuus ja toinen on suorittamani tyopaikkatutkimus tydskentelemasséni mo-
nikansallisessa organisaatiossa nimeltdan United Nations Assistance Mission in Af-
ganistan (UNAMA). UNAMA on Yhdistyneiden Kansakuntien poliittinen operaatio
Afganistanissa, jonka paatarkoituksena on rauhan rakentaminen seka laillisin vaalein

valitun laillisen hallinnon perustaminen seka sen kehittaminen.

Tyon teoriaosuus perustuu kansainvéliseen Kirjallisuuteen, johon tarkoituksella valit-
sin mahdollisimman laajan repertuaarin. Taman tarkoituksena oli tuoda esiin hallin-
nointiin liittyvan teorian monikirjavuutta. Varsinainen esimiesten haastattelu suori-
tettiin vapaamuotoisena kirjekyselynd, johon valitsin henkilokohtaisesti minulle tut-
tuja esimiehid. Talld varmistelin, ettd kyselyyni vastataan, silld tutkimuksella on

merkittdva teoriaa tukeva vaikutus ty0ssa.



2 TUTKIMUSONGELMAN KUVAUS

2.1 Opinnaytetyon tuloshakuisuus

Opinndytetyollani pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: Mitka ovat selkeimmat
erot monikansallisten ja kansallisten organisaatioiden johtamistavoissa? Miten esi-
miesasemaan pyrkiva henkild pystyy etukateen valmistautumaan tehtaviinsa moni-
kulttuurisessa tyoymparistdssd? Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia monikulttuu-
risessa tyOyhteisossé esiintyvid haasteita ja miten ne vaikuttavat mm. tyodyhteison

ilmapiiriin sek& tyohyvinvointiin.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettista viitekehystd tutkitaan padsaantoisesti organisaatiokayttaytymisen nako-
kulmasta, mutta samalla kasittelen hivenen myods johtamisen keskeisia kasitteité et-
siessani vastauksia kysymyksiin: millaisia ovat johtamisen haasteet monikulttuurisis-
sa tyoymparistoissa? Mikd on monikulttuurinen tydyhteis6? Miten kommunikointi
monikulttuurisessa tydyhteisdssa tapahtuu? Miten monikulttuurista tydyhteiséa joh-
detaan? Valitsin kyseiset kasitteet, koska katson niiden olevan keskeinen osa moni-

kulttuurisen tydyhteison arkipéivaa ja sen johtamista.

Opinnaytetyon ongelmaa on tarkoitus avata paasaantoisesti organisaatiokayttaytymi-
sen teoriaa hyvaksikayttden, mutta osittain myds organisaatiokulttuurin seka moni-
kulttuurisen johtamisen teorioiden avulla. Kommunikointi monikulttuurisissa tyoyh-
teisGissa on useimmiten selked kompastuskivi, joten kdyn I&pi johtamisen ongelmaa
myaos viestinnanteorian nakokulmasta. Monikulttuurisen organisaation katsotaan ole-
van ympadristo, jossa tormayskurssilla eivét ole ainoastaan eri kielet vaan myos eri
kulttuurien laaja kirjo, jolloin hyvin hoidettu sisainen viestintd ja esimiesten kommu-

nikointitaito nousee arvoon arvaamattomaan.

Oman kokemusteni perusteella monikulttuurisessa tydymparistossa karsitddn usein
yhtyeenkuulumattomuuden tunteesta. Tasta johtuen tydpaikoille muodostuu helposti

toisistaan erilldan olevia “kuppikuntia” ja ndiden vilille saattaa muodostua hyvinkin



voimakkaita vastakkainasetteluja. Myds ryhmien sisélle voi muodostua epavirallisia
”pomoja”, jotka pyrkivat séateleméédn ryhma toimintaa ilman, ettd yrityksen johto

olisi asiasta tietoinen.

Monikulttuuriset tydymparistot ovat myos varsin alttiita erilaisille huhuille ja virheel-
lisille k&sityksille, joiden kohteina saattavat ovat tydyhteison tietyt yksilot tai jopa
ryhmét. Tdma vaikuttaa tyopaikan tydrauhaan ja ilmapiiriin. Tutkimuksen mukaan
suurimmat haasteet monikulttuurisissa tyéyhteisdissé joutuvat nimenomaan kielelli-

sistd, asenteellisista seka kulttuurisista eroista.

Taman tyon tarkoituksena on seuloa mitka syyt ovat monikulttuuristen tydymparisto-
jen haasteiden takana? Samalla pyrin 16ytdmaan esimiesten kayttoon tydkaluja, joilla
naistd haasteista mahdollisesti selvitddn. Opinnédytetyon paallimmaisend tarkoitukse-
na onkin tarjota kansainvalisissa esimiestehtévissa aloittaville tai niissa jo toimiville
henkildille tarkeda tietoa monikulttuurisesta tydyhteiststd organisaationa ja miten

siind on mahdollista esimiehena menestya.

2.3 Opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Opinnaytetyossa tarkoitukseni on hyodyntadd aiheesta l0ytyvaa teoriakirjallisuutta
seka tyopaikkakyselyn tuloksia. Kyselyssa kerdén tietoa mm. siitd, mitka asiat esi-
miehet kokevat monikulttuuristen organisaatioiden hallinnoinnissa erityisiksi haas-
teiksi ja miten he ovat ndista haasteista selvinneet. Kyselyiden erityisena etuna pide-
taén sitd, ettd niiden avulla saadaan nopeasti ja laajasti varsin seikkaperéista tietoa
tutkittavasta aiheesta. Kyselyiden haittapuolina puolestaan nahddén se, ettd niiden
laatua on vaikea varmistaa, silla vastaajien vastausvakavuutta tai heidén vastausre-
hellisyyttadan ei voida varmistaa. Muita heikkouksia ovat mm. miten hyvin vastaaja
tuntee aiheen tai sitd kuinka suuri vaarinymmarryksen mahdollisuus vastausten an-

nossa ja niiden tulkitsemisessa on. (Hirvesjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 195.)

Tutkimukseen vaadittavan aineiston toteutan tyopaikka kyselylla, jossa sisdisté séh-
kopostijarjestelmééd hyvéksikayttden kartoitan eri esimiestehtévissa tydskentelevien

tyontekijoiden omakohtaisia kokemuksia monikansallisen organisaation esimiesteh-



10

tavista. Kyselytyyppind paadyin avoimeen kyselyyn, jossa jokainen vastaaja vastaa
vapaasti annettuihin kysymyksiin. Tulosten analysointi tulee olemaan kyselyn ras-
kain tyovaihe, silld vapaamuotoisten vastausten analysointi vaatii huomattavasti

enemman aikaa kuin perinteiset kylla tai ei vastaukset.

Tyopaikallani toteuttama Kirjallinen kysely on osa ns. case-tutkimusta. Case-
tutkimus on osa laadullista tutkimusta, joka padsaantoisesti koostuu monista eri lah-
teistd kerdttyyn tietoon ja jossa nykyista rajatussa ymparistdssa toteutunutta tapahtu-
maa tai toimintoa pyritadn selvittamadn eri analyysien kautta. Laadulliselle tutki-
mukselle on perinteisesti tunnusomaista se, ettd sen tarkoituksena on olemassa ole-
van ilmién ymmartadminen, selittdminen seka tulkinta ja usein jopa soveltaminen. Pi-
simmélle vietynd laadullisessa tutkimuksessa ldhdetdan liikkeelle kaytannon tasolla
tehdyista ilmidisté ja havainnoista, jotka lopulta johtavat asian yleistamiseen. (Antti-
la, Tenkama & Kataikko 2006, 275 — 276.) Laadullisen tutkimuksen ideana on muo-
dostaa selitys, jollekin tapahtumalle tai ilmidlle, jota tarkastellaan tietynlaisen kasit-
teellisen kehikon nakdkulmasta eli joko teoriapohjaisen Kirjallisuuden tai yleisesti
omaksutetun toimintamallin kannalta ja jonka l&pi havaittua tapahtumaa tai ilmiota
peilataan. (Anttila ym. 2006, 276.)

Opinnaytetyon empiirisessa osiossa kéasittelen oman tydpaikkani (United Nations As-
sistance Mission for Afganistan, UNAMA) hallinnollisia haasteita. Kéyttdmani esi-
merkit ovat jokapaivéisestd eldmasta ja niista tilanteista, joihin olen palvelusvuosina-
ni tormannyt. Jokaisen esimerkin jalkeen pyrin teorian kautta avaamaan késiteltavaa
ongelmaa sekéa tunnistamaan, mitk& ongelman paakohdat seka mahdolliset hallinnol-
liset toimintamallit ongelman poistamiseksi. Case-tutkimusmallin valitsin, koska sen
avulla kohteen tutkiminen voidaan toteuttaa syvéllisesti. Paasaantoisesti tutkittavina
kohteina voivat olla mm. erilaiset yksilot, ryhmat, laitokset tai yhteisot (Anttila ym.
2006, 286).
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3 MONIKULTTUURINEN ORGANISAATIO TYOYHTEISONA

Tulevaisuudessa asiat kuten globalisaatio sek& esimerkiksi EU-alueilla tapahtuva
tyovoiman vapaa liikkuvuus tulevat lissdméaan ulkomaalaistaustaisen tydvoiman ma-
réd myos suomalaisissa yrityksissé ja organisaatiossa. Tilastokeskuksen tietojen mu-
kaan ulkomaalaistaustaisten maara kaikista kansalaisista oli vuonna 2012 3.6 % ja
madrallisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana kasvua on tapahtunut 2.5 %.
Huomattavaa on kuitenkin se, ettd mikali ulkomaalaisten mééaréé verrataan 90-luvun
alkuun, ulkomaalaisia on liki kahdeksan kertaa enemman nyt kuin 90-luvulla eli

vuoden tilaston mukaan noin 200000 henkil6ad (Kuvio 1).

225000
200000 -+ 3.6 %
34
175000 -
150000 -

125000

31 8
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ET
25%
23 % i _ -
oy 20%RLT '-“.‘
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Kuvio 1: Ulkomaisten mé&&aran kasvu Suomessa 1990-2012 (Tilastokeskus www-
sivut 2014).

Ulkomaalaistaustaisten maahanmuuttajin maarén kasvu nayttaisi jatkuvan myos tule-
vaisuudessa ja tasta pitavat huolen sekd EU:n tydvoiman vapaa liikkuvuus. Muita
syitd ovat mm. Suomalaisten organisaatioiden seké yritysten globaalistuminen, jol-
loin erityisosaajataustaisia tyontekijoitd palkataan ympari maailmaa myds perintei-

sesti kotimaisten yritysten palvelukseen.

Henkilokunnan saapuminen mité erilaisimmista kulttuurillisista sek& etnisisté lahto-
kohdista asettaa uusia haasteita organisaation hallinnolle. Erilaisista kulttuureista
saapuvat tyontekijat eivat eroa paikallisesta vaestdstd ainoastaan esim. fyysisilta
ominaisuuksiltaan, vaan erot ovat monesti syvalla yksildiden uskomuksissa seké sii-
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n& miten he kulttuuripohjaisesti jokapéivaisessa elamdassaan kayttaytyvéat. Tasta syys-
t& tukitukset eri kulttuurien vaikutuksesta mm. tydpaikkakayttaytymiseen tai hallin-
noinnin erilaisiin haasteisiin ovat perusteltuja. Suomi on ehké aikaisemmin ”saasty-
nyt” voimakkaammalta ulkomaalaisten tai erilaisten maahanmuuttajien massamuu-
tolta, mutta ainakin Tilastokeskuksen keradmien tietojen mukaan, ulkomaalaistaus-

taisten maara Suomessa tullee vuosien aikana kasvamaan (Kuvio 1).

Organisaatioissa tama nakyy yksil6tasolla esiintyvina vivahde-eroina yksildiden us-
komuksissa sekd heiddn arvomaailmassaan. Tadman lisaksi tyopaikalla saattaa esiin-
tyd suuria eroja siing, miten kukin tyontekija ké&sittelee mm. esimiestensa antamia
ohjeita tai miten he reagoivat saatuun palautteeseen. Kaikki ndma yksil6lliset vivah-
de-erot peilautuvat koko organisaation toimintaan ja tatd organisaatiokayttaytymista

tutkivissa tieteend pyrkivat tutkimaan.

Yksilokayttaytymisestd on hyva tietda se, ettd ihmisen kayttaytyminen perustuu pit-
kalti ennalta opittuihin toimintamalleihin, johon on mahdollista mm. tydpaikalla vai-
kuttaa. YksilGerojen tasapainottaminen organisaation yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi on hallinnollisesti haastavaa ja vaatii esimiehiltd hyvad ihmistuntemusta
seka tiettyjen yksilon kayttaytymiseen vaikuttavien lainalaisuuksien tiedostamista,
joiden taustalla ovat mm. persoonalliset mutta myds kulttuuriset tekijat (Nair 2010,
54).

Taman opinndytetyon perimmaisena tarkoituksena on tuoda esiin erilaisia monikult-
tuurisuuteen liittyvia eroavaisuuksia organisaation hallinnoinnissa ja tata kautta aut-
taa uraansa aloittelevia esimiehid heidan tehtévissaan. Vaikka Suomessa monikult-
tuuriset organisaatiot ovat vield suhteellisen harvassa, tulee ulkomaalaistaustaisten
madra yrityksissa lisdédntyméaan. Taémén todistaa jo pelkastdén se, ettda ulkomaalaisten
maard Suomessa on lisaantynyt viimeisten kymmenen (2002 — 2012) vuoden aikana
n. 80 prosentilla (Kuvio 1). Tutkimukset osoittavat selvasti myos sen, ettd perinteisen
hallinnolliset opit eivat monikansallisissa organisaatioissa yksistdén toimi, vaan kai-
kessa johtamisessa tulee ottaa huomioon esimerkiksi organisaation monikulttuurisei-
liset lahtOkohdat, jotka vaikuttavat mm. siihen miten hallinnointi monikulttuurisessa

organisaatiossa eroaa perinteisiin organisaatioihin verrattuna.
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3.1 Organisaatiokayttaytyminen

Organisaatiokayttdytymista tutkivissa tieteissa tdhdatdan yksilon tydpaikkakayttay-
tymisen ymmartdmiseen seka siihen, miksi yksilot suhtautuvat tydelaméan ja ympa-
ristéon niin eri tavoin. Organisaatiokayttdytymisen tutkimuksissa kokonaiskuvan
ymmartaminen muodostuu kolmen eri tutkimushaaran eli yksilén, ryhmén seka or-
ganisaatiotasolla tapahtuvan kayttaytymisen ymmartamisestd. (Shajahan & Shajahan
2004, 3-6.)

Organisaatiokayttdytyminen ei ole erillinen tieteenala, vaan siind sovelletaan mm.
yhteiskuntatieteiden kautta saatuja tutkimustuloksia. Tukevien tieteiden merkitta-
vimmista tieteenhaaroista voidaan mainita mm. psykologia, sosiologia, sosiaalipsy-
kologia, antropologia seka poliittiset tieteet. Nimenomaisissa tieteissa tutkimuksen
suuntaus kohdistuu nimenomaan yksil6-, ryhmé- seka organisaatiotasolla tapahtuvan
kayttaytymisen ymmaértdmiseen ja kyseisten kayttaytymismallien vaikutukseen koko
organisaation toimintaan. (Shajahan & Shajahan 2004, 3 - 6.)

Psykologiassa tutkimuksen suuntaus on lahinna yksilotason kayttaytymisen ymmar-
tdmisessé seka tunnepuolen sekd motivaation premisseissé. Naiden tutkimusten kaut-
ta tutkijat pyrkivat kartoittamaan yksil6ja kiinnostavat asiat ja miten tdhan on mah-
dollista vaikuttaa. Muita kyseisen tieteen tutkinnan aloja ovat yksilétason oppimisen
rytmitykseen seké yksiléiden persoonallisuuseroihin liittyvét luokitukset. (Shajahan
& Shajahan 2004, 4.)

Sosiologiassa tutkimusten suuntaus on enemmankin ryhmatasolla tapahtuvan toimin-
nan ymmartamisessa. Tulosten perusteella vastauksia pyritdan l6ytdamaan mm. orga-
nisaatiokulttuuria, ryhmadynamiikka sek& ryhmahallinnointia koskeviin kysymyk-
siin. Sosiaalipsykologisissa tieteissa tutkimukset keskittyvat ryhmén prosessointiky-
vyn hahmottamiseen sek& mm. ryhman siséisen viestinndn mallitukseen sek& millai-
nen vaikutus viestinnalla ryhmén toimintaan on. Muita tutkinnan osa-alueita ovat
ryhman sisdisen péatoksentekoprosessin ymmartaminen, sekd mitka asiakokonaisuu-

det prosessiin vaikuttavat ja miksi. (Shajahan & Shajahan 2004, 4.)
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Antropologiassa eli ihmistieteissa tutkimukset kohdistuvat enemman kulttuurien vé-
lisinten erojen ymmartdmiseen seka siithen miten ndma erot vaikuttavat mm. yksiloi-
den tai organisaation kayttaytymiseen. Antropologia tutkii myos sitd, miten eri kult-
tuurien arvot ja asenteet eroavat toisistaan tai miten ne vaikuttavat organisaation kult-
tuuriin tai sen sisdiseen toimintaymparistoon. Poliittisissa tieteissé puolestaan tutki-
mukset keskittyvét erilaisten organisaatioiden sisdisten- ja poliittisten suhteiden ana-
lysointiin sek& niiden vuorovaikutuksen ymmartamiseen. (Shajahan & Shajahan
2004, 4.)

Eri tieteenalojen tutkimusten eroja seké niistd saadun tiedon suhdetta toisiinsa orga-
nisaatiokayttdytymisen tutkimisessa on kuvattu tarkemmin alla olevassa taulukossa
(Kuvio 2). Taulukosta kédy hyvin esiin mm. se, ettd organisaatiot ovat niissa tyosken-
televien ihmisten summa. Tieteen nédkokulmasta katsottuna organisaatiokayttaytymi-
sessd on kysymys yksilon kayttadytymisen ymmartamisestd yhdistettyna muihin yksi-

I6ihin seké& heidén valisestd vuorovaikutuksestaan. (Hofstede 2001, 9.)
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Kuvio 2. Organisaatiokayttaytymista tukevan tutkimuksen kaavio (Shajahan & Sha-
jahan 2004, 4).

I Poliittiset tieteet

Merkittavaa yksilo- sekd organisaatiokayttdytymisen ymmartadmisessa on se, ettd ni-
menomaisia kayttaytymismalleja on l1ahes mahdoton perustella yhden ainoan teorian
avulla. T&std johtuen organisaatiokayttdytymisen ymmartdmiseksi kokonaisuuteen

joudutaan huomiomaan kaikki yksion persoonallisuuteen sekd hanen kayttaytymi-
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seensd vaikuttavat tekijat. Tutkimusten mukaan yksilon kayttaytymiseen vaikuttavia
seikkoja ovat mm. kulttuuriset, moraaliset- sek& persoonallisuustekijat. (Shajahan &
Shajahan 2004, 4.)

Lahtokohtaisesti jokainen ihminen on ainutlaatuinen yksilo; arvojensa, tottumusten-
sa, kokemustensa ja asenteidensa summa. Nama ainutlaatuiset elementit tulevat myos
osaksi organisaatiota silloin kun henkild siirtyy kyseisen organisaation palvelukseen.
Esimiesten seka organisaation hallinnon tehtdvand on nimenomaisten yksilllisten
ominaisuuksien hyodyntdminen seka yksilon sopeuttaminen osaksi koko organisaa-
tiota. (Shajahan & Shajahan 2004, 5.)

Organisaatiokayttdytymisen teorian tunteminen seka sen soveltaminen organisaation
hallinnoissa edesauttaa mm. tyontekijoiden lahimpié esimiehié seka yrityksen johtoa
ymmartamaan henkilokuntansa kayttaytymismalleja. Tdman lisdksi heille muodostuu
selked kasitys siitd miksi eri kulttuureista tulevat yksil6t reagoivat hyvin samankal-
taisissa tilanteissa niin eri tavalla. Henkilékunnan sopeuttamisessa organisaation pal-
velukseen tulee tdhdata siihen, ettd yksilot kyetddn motivoimaan saumattomaan yh-
teistydhon. Yhteistyon kehittdmisessa tulee pyrkid taloudelliseen sek& tuotannolli-
seen tehokkuuteen, samalla kun tydn sosiaalinen seké psyykkinen mielekkyys turva-
taan. (Shajahan & Shajahan 2004, 5.)

Tyodyhteisén motivointi oikeaan tekemiseen seké yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seksi tehostaa koko organisaation toimintaa. Haasteelliseksi teorian toteuttamisen
tyopaikoilla tekee ladhinna se, ettd monet esimiehet kokevat organisaationkayttayty-
misen tutkimuksista saadut tulokset liian teoreettisiksi tai jopa vaikeaselkoisiksi.
Tama epdkohtaan taytyy pystyd korjaamaan luomalla helposti ymmarrettavié ja kéay-
tdntoon sovellettavia teorioita. Tutkimuksista johdetut tulokset mahdollistavat orga-
nisaatioiden hallinnoinnissa uusien nakoékulmien ja toimintatapojen kehittdmisen ja

tata kautta tehokkaamman organisaatiohallinnoinnin. (Juuti 2006, 14 — 15.)

Kaytannossé tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd monikulttuurisissa organisaatiossa
toimivat esimiehet perehtyvat esimerkiksi eri kulttuureissa yleisesti seka etnisesti hy-
vaksyttyihin toimintamalleihin. Omakohtainen kokemukseni esimerkiksi Arabimais-

ta on se, etté liiallinen tuttavallisuus mm. vastakkaista sukupuolta olevien vélilla on
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ehdottomasti moitittavaa. Taten esimerkiksi jo pelkk& kadesté tervehtiminen saate-
taan tulkita loukkaavaksi kayttdytymiseksi. Toisaalta esimerkiksi suoraan silmiin
katsominen tulkitaan royhkeydeksi seké aggression osoituksena, kun taas Suomessa

silmiin katsominen kuuluu hyviin tapoihin toista puhuteltaessa.

3.2 Ympariston vaikutus yksilon kayttaytymiseen sekd hanen persoonallisuuteen-
sa muodostumiseen

Ihmisten ty6asenteiden tutkiminen alkoi 1930-luvulla sosiologian ja psykologian tie-
teenaloilla. Talloin tulivat tutuiksi yksilon asenteeseen vaikuttavat komponentit ku-
ten; affektiivinen, kognitiivinen seka toimintavalmiuden muoto. Juutin mukaan asen-
ne on yksilon lahes vakiintunut ja systemaattinen tapa suhtautua tiettyihin tilanteisiin
tai asioihin. Nama asenteet ja kayttdytymisenmallit ovat osa jokaisen yksilon identi-
teettid eli lahes dna-tyyppinen kartta erilaisia kayttaytymismalleja. (Juuti 2006, 23 —
24.)

Kirjallisuuden mukaan yksilon asenne on yksilén henkinen valmiustila, joka on
muokkaantunut tiettyyn muotoonsa aikojen saatossa ja yksilon lapikdymien koke-
musten kautta. Namaé opit ja kokemukset méaérittelevat sen miten yksild eri tilanteissa
kayttaytyy. Tutkimusten mukaan ihmisen asenteiden muokkaaminen on mahdollista,
mutta vaikeaa. Toteutuakseen yksilon tulee kdyda l&pi uusia erilaisia tilanteita, joiden
pohjalta hanen asenteensa muokkautuu. Affektiivisen asenteen komponentissa on
kysymyksessa henkilon tunnetasolla tapahtuvista aistimuksista seka siitd mita han
jotain tiettya kohdetta kohtaan tuntee. Henkildn reagointi kohdetta kohtaan ilmenee
tunnepitoisina aistimuksina, joita ovat mm. hyva tai paha, pitdminen tai inho, miel-
Iyttdva tai epdmiellyttdvyyden tunne. Kognitiivisen asenteen komponentissa kysy-
myksessd on henkilén tietoihin tai omaan kokemukseen perustuva asennoituminen.
Tiedot saattavat perustua aikaisempiin kokemuksiin tai esimerkiksi koulutuksen
kautta opittuihin tietoihin. Tiedot saattavat olla myds perimétietona saatua tai huhuja.
Kognitiivisesta asenteen komponentista yleisemmin k&ytetty nimike on mielipide.
Mielipiteessa on kysymys yksilon omakohtaisesta mielen ratkaisumallista, joka ei
aina perustu absoluuttiseen faktaan. (Juuti 2006, 23 — 24.)
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Toimintavalmiudessa on kysymys henkilon toiminnan tilasta, joka esiintyy tietyn
tapaisena kayttdytymisend tai toimintana jossakin tietyssa tilanteessa. Normaaliin
tilannekayttaytymiseen eli reaktioon vaikuttavat seka affektiivinen ettd kognitiivinen
komponentti. Toimintavalmiudessa varsinainen aktiivinen toiminto perustuu yksilén
”lataukseen”, joka yksilolle on tilanteeseen tullessa etukdteen muodostunut. Mikali
henkilon katsotaan olevan negatiivisesti ”latautunut™, tilanteeseen on paadytty Iahin-
na Kielteisen tiedonkerdyksen kautta. (Juuti 2006, 24.)

3.2.1 Kulttuuri luo perustan yksilon asenteille, arvomaailmalle seké kayttaytymiselle

Kulttuuri periytyy latinan sanasta “cultura”, jonka suora kddnnds tarkoittaa kasva-
mista tai viljelemistd (Oxford sanakirja www-sivut 2014). Hofstedin mukaan “kult-
tuurissa on kysymyksessé tietynlainen johdonmukainen tapa ajatella, tuntea tai rea-
goida eri tilanteissa”. Organisaation henkildstéjohtamisen seka hallinnoinnin kannal-
ta tima on hyva tietdd, silld tutkimusten mukaan erilaisella kasvuympaéristolla seka
kulttuurilla on suuri vaikutus siihen, miten ihmiset eri tilanteissa reagoivat. Kulttuu-
rin itsessédén katsotaan muokkaavan ihmisten kayttaytymistd; samalla yksiloille muo-
dostuu kyseiselle kulttuurille tunnusomainen arvomaailma, jonka pohjalta yksilot
toimivat ja ajattelevat. (Hofstede 2001, 9.)

Kroeberin ym. (1958) mukaan kulttuuri voidaan mieltd4 rajatun yhteison mielentilaa
muokkaavaksi ohjelmoinniksi, jonka perusteella tiettyd kulttuuriryhmaa edustavat
jasenet voidaan tunnistaa muista ryhmistd. T&mén periaatteen mukaan “kulttuurises-
sa” ohjelmoinnissa sekoittuvat seka affektiivinen ettd kognitiivinen asenteen kompo-
nentti, jonka lopputuloksena yksil6 muodostaa oma toimintavalmiustilansa. Tdman
toimintavalmiustilan purkautuessa erilaiset reaktiot riippuvat hyvin pitkélle siitd, mil-
laisista kulttuuritaustoista kyseinen yksilo tulee. Eridvat kulttuuriset ominaisuudet
kehittyvéat osaksi yksilod saadun opetuksen sekéd oppimisen kautta. Varsinainen kult-
tuurillinen tietous muodostuu mm. erilaisten historiallisten seka nimenomaiselle kult-
tuurille tunnusomaisten uskomuksien seké arvojen pohjalta, jonka jalkeen ne siirtyva
yksiloihin erilaisin visuaalisin tai tarinallisin keinoin. (Hofstede 2001, 9 — 10; Krober
1958.)
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Karkeasti eroteltuna kulttuuri muodostuu kahdesta eri osa-alueesta, joita ovat ndkyva
seka piilossa oleva kulttuuri (Kuvio 3). Kulttuurin ndkyvia tai visuaalisia muotoja
ovat mm. ihmisten erilaiset materiaalisesti mitattavat saavutukset kuten tekniikka,
taide ja tiede. Kulttuurin nakyméttomaélla tasolla esiintyvia elementteja ovat mm. eri-

laiset arvot, asenteet taikka olettamukset. (Juuti 2006, 246.)

Ihmisten suorittamat MNEkywd kulttuur
toiminnot:

tekniikka

taide

tiede

nakywva toiminta

M

N Piilossa oleva kultuuri

Arvot

e
Perusocletukset

Kuvio 3: Kulttuurin tasot (Juuti 2016, 246).

3.2.2 Kulttuuri ja ympaéristo yksilon arvomaailman muokkaajana

Arvot ovat kulttuurin piilossa oleva taso ja tulevat esiin ainoastaan henkilon kayttay-
tymisessa (Hofstede 2001, 6 - 10). Moraali- ja yhteiskuntafilosofian professori Timo
Airaksinen oli muinoin Helsingin Sanomien blokissaan todennut ihmisten arvoista
seuraavaa; “Arvojen ominaisuuksiin siséltyy h&mmastyttavia piirteitd, joista ei piru-
kaan ota selvdd” (Levoméki 1998, 8; Airaksinen 1994). Kyseisessa kommentissa
piilee varmasti osa totuutta, silla ihmisten arvomaailma on monen eri elamanvaiheen

summan, jonka muodostuminen alkaa hyvin varhaisessa elinidssa.

3.2.3 Yksilon persoonallisuuden muodostuminen

Yksilon arvot ovat yksilon syvimpié tuntemuksia ja ne muuttuvat hyvin hitaalla tem-
polla (Kuvio 3). Lapsuusaikana kehittyvan arvomaailman merkittdvimpingd muokkaa-
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jina toimivat lapsen vanhemmat. Kun lapsesta muodostuu nuori ja han kasvaa, mu-
kaan arvomaailman merkittaviksi vaikuttajiksi muodostuvat mm. kaverit seka koulu-
laitos. Arvot liittyvat siihen, miké yksilon mielestd on arvokasta ja tavoiteltavaa tai

mika on inhimillisesti hyvaa toimintaa. (Schwarz 1995, 4 - 10.)

Tutkimuksen mukaan kulttuuri muokkaa yksilon persoonallisuutta ja tata kautta ha-
nen kayttaytymistdan. Kaytannossa yksilon arvomaailma voidaan jakaa kolmeen eri
syvyysasteeseen. Yksilon arvomaailman kaikkein pinnallisin seké helpoiten muokat-
tavissa oleva taso on yksilon mielipide. Yksilon mielipiteille ominaista on se, ettd ne
muodostuvat puhtaasti henkilén omista olettamuksista, eivétkd vaadi kehittyakseen
tosiseikkoihin perustuvaa tietoa. Yksilon asenteet ovat mielipiteitd syvemmalla ja
liittyvét yleisempiin asioihin. Asenteet muokkautuvat mielipiteitd hitaammin ja ovat
my0s hitaammin muokattavissa. Yksilon arvomaailma ovat kaikkein syvimmalla yk-
silossé oleva tunneilmid. Yksilon arvot liittyvét yleisesti abstrakteihin aiheisiin ja

niiden muokkaaminen on kaikkein vaativinta. (Levomaki 1998, 8.)

3.3 Kulttuurieroavaisuuksien mittaaminen

Kirjallisuuden mukaan kulttuurien eroavaisuuksia mitattaessa, tulee ensimmaiseksi
maadritell& miten mittaaminen tapahtuu ja onko kulttuurien erot olemassa olevilla mit-
tareilla mitattavissa? Tutkimusten mukaan mikain kulttuuri ei ole niin erilainen
muista kulttuureista, ettd siind mitattavat erot olisivat merkittavasti toisistaan poik-
keavia. Tieteissa on monesti véitelty siitd, ettd omenoita ja appelsiineja ei voi suo-
raan verrata toisiinsa ja tdmé on taysin totta. Miké&li kulttuureiden eroja on tarkoitus
eritelld yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien osalta, jalleen kerran kysymyksessa on
kolikon kaksi eri puolta, mutta tdmé on ehka kuitenkin eniten kaytetty metodi kult-
tuuritieteissd. (Hofstede 2001, 10.)

Psykologi Geert Hofstede on tutkinut kulttuurien eroavaisuuksia jo 70-luvulta asti.
Hénen tutkimuksensa késittavat laajan yli 50 maata késittavan tilastovertailun, jossa
eri kulttuureita verrataan tutkimuksessa toisiinsa viiden eri ulottuvuuden pohjalta.
Organisaationkayttaytymisen ymmaértamiseksi kulttuurien eroavaisuuksien tunnista-

minen ja niiden ymmartdminen on tarke&a jo siindkin mielessd, ettd monikulttuuris-
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ten organisaatiot ovat kuin minimaailma, jossa eri kulttuurien edustajat yhtyvét yh-
deksi organisaatioksi.

3.3.1 Individualismi vs kollektiivisuus

Invidualismissa on kysymys siitd, kuinka suurissa maéarin yksildiden odotetaan otta-
van vastuuta itsestddn tai omasta toiminnastaan. Korkean individualismin kulttuu-
reissa, yksiloiden odotetaan kantavan vastuuta omasta itsestdan, kun taas kollekti-
vismissa yksilon odotetaan toimivan osana yhteisod. (Tienari & Merildinen 2012, 4.)
Hofsteden kayttdmien mittareiden mukaan, esimerkiksi Suomessa yksilokeskeisyy-
den maard on suhteellisen korkea, kun taas esimerkiksi Pakistanissa, se on tutkimus-
ten mukaan matala (Kuvio 4.) Kaytannossa tdman huomaa siing, ettd Suomessa ihmi-

set kokevat olevansa itsendisié ja he arvostavat yksilollisyytta (Hofstede 2001, 227).

Tyobeldmassa korkea yksilokeskeisyys nékyy kirjallisuuden mukaan siind, etté tyon-
tekijat kiinnittavat tyossdnsa huomiota mm. omaan vapaa-aikaansa seké siihen kuin-
ka haasteellista kyseinen ty0 on. Yritystoiminnassa pienet yritykset ovat tyonantaji-
na mielekkadmpina kuin suuret monikansalliset yritykset. Myods tyostd maksettu
palkka on heille tirkedmpéaa kuin se, miten mielekéstd nimenomainen ty6 on. (Hofs-
tede 2001, 226.) Tyontekijat kayttaytyvat yleensa rationaalisesti, omia etujaan tavoi-
tellessa ja tyoeldmassa tdhdatadn omien sek& organisaation tavoitteiden samaistami-
seen. Mikali organisaatiossa toimitaan yksilokeskeisyysperusteiden mukaisesti, uu-
den henkilokunnan palkkauksessa valtellddn mm. omien sukulaisten tai tuttavien
palkkaamista, silla tdiman katsotaan olevan nepotismia. Korkean yksilokeskeisyyden
kulttuureissa mm. henkil6hallinnoinnissa keskitytadn enemman yksildtason hallin-
nollisiin haasteisiin seka niiden ratkaisemiseen ja tydyhteison summaamista yhdeksi
kokonaisuudeksi valtellaan. (Hofstede 2001, 237 — 240.)

Kulttuurit, jotka edustavat kollektiivista eli yhteisépohjaista ajattelumallia mieltavéat
erilaiset monikansalliset sekd suuret yritykset pienid yrityksid paremmiksi tyopai-
koiksi. Tyontekijat arvostavat organisaation tarjoamia etenemis- sekd koulutusmah-
dollisuuksia ja p&aatoksenteossa painarvo on yhteisopohjaisella péétoksenteolla.

(Hofstede 2001, 226.) Organisaatiossa, jossa kollektiivisuus on méaéradvassé osassa,
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yhteison etu menee kaiken edelle. Esimerkiksi henkil6kunnan palkkauksessa suurin
painoarvo valinnoissa tehdd&n sen mukaan, mitd ryhmad uusi tyontekija edustaa ja
varsinkin sukulaisten palkkaus organisaation palvelukseen on verrattain normaalia.
(Hofstede 2001, 237.) Henkilohallinnoinnissa keskitytddn enemman ryhmien hallin-
nointiin, riippumatta siit4, mitka etniset tai sosiaaliset taustat henkilokunnalla on
(Hofstede 2001, 241).

Omakohtainen ndkemykseni on, ettd Suomessa kansallisessa hallinnoinnissa lahde-
taan yleisesti ottaen siit4 olettamuksesta, ettd kansalaisemme osaavat ja haluavat huo-
lehtia itsestdan sekd lahimmistd perheenjdsenistdén. Vaikka perhesiteet ovat verrat-
tain vahvoja niin mm. lasten- ja vanhustenhoito toteutuu hyvin laajasti eriasteisten
kunnallisten seka yksityisten palvelutarjoajien toimesta enneminkin kuin perheen
itsensd tai sukulaisten toimesta. Jos vertaan tatd esimerkiksi Pakistanista tuleviin kol-
legoihini, niin heidan kulttuurissaan perheen lapsista ja vanhuksista huolehditaan
useimmiten itse. Olen huomannut myos sen, ettd useimmiten heidén perhekokonsa
ovat omaamme huomattavasti suurempia, ja perheeseen kuuluu useimmiten lapsien
lisdksi myos mahdolliset naimattomat tai alaikéiset sisarukset sek& heidan omat iso-

vanhempansa.

3.3.2 Valtaetéisyys (Power distance)

Valtaetdisyydessa on kysymys ihmisten eriarvoisuutta mittaavasta arvosta seké siita
kuinka ponnekkaasti eriarvoisuutta vastaan kyseisessa kulttuurissa taistellaan (Kuvio
4). Yhteiskunnassa eriarvoisuutta voi esiintyd monilla eri alueilla, mutta yleisimmin
eriarvoisuus ndakyy mm. kansalaisten sosiaalisessa statuksessa seka erilaisten etuoi-
keuksien tai taloudellisen aseman tuomana etuoikeuksina. Kansalaisten eriarvoisuus
voi olla my6s syntyméan pohjalta maariteltyd, mutta se voi muodostua myos eriar-
voisten koulutusmahdollisuuksien kautta. Kulttuureissa joissa eriarvoisuusaste on
korkea, valtaetdisyyden vaikutukset voivat ulkopuolisen mielesta olla hyvinkin réi-
keitd esimerkiksi miesten ja naisten valisend eriarvoisuutena. (Hofstede 2001, 79 —
83.)
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Kulttuurissa, joissa valtaetdisyydet ovat pienid, ihmisten vélill4 vallitsee laaja tasa-
vertaisuus. TyOpaikoilla mm. tyontekijat odottavat, ettd heidan mielipiteitd&dn kuun-
nellaan ja heitd koskevat samat oikeudet ja etuudet kuin organisaation ylempéa joh-
toa. Kyseisisséd kulttuureissa mm. organisaatiorakennemuodot ovat useimmiten mata-
lia, ja esimiehia on tyontekijoiden méarédan nahden vahan. Tyontekijat ovat myos
suuremmassa vastuussa omasta johtamisestaan sekd itsendisestd tekemisestd. Kult-
tuureissa, joissa valtaetéisyydet ovat puolestaan suuria, yksilot ovat oppineet vallit-
sevaan eriarvoisuuteen ja useimmiten hyvéksyvat sen aivan normaalina osana tyo-
elaméa. (Sinkkonen 2008, 59.)

Korkean valtaetédisyyden kulttuureissa organisaatiorakenteet ovat yleensa korkeita ja
mm. palkkaerot tydjohdon seka alimman palkkaluokan vélilla ovat suuria. Kyseisissa
organisaatioissa tyontekijat odottavat, ettd esimiehet kertovat heille, mitd ja miten
heidéan tulee tydpaikalla toimia ja mitkd ovat heidén tyotehtdvansd. Myds mm. esi-
miesten ja erilaisten esimiesasemassa olevien henkil6iden méaara on suhteessa korke-
ampi kuin valtaetédisyydeltadn matalien kulttuurien organisaatioissa. Korkean valta-
etaisyyden kulttuureissa, organisaatioiden tehtdvand on huolehtia mm. tyontekijois-
tddn. (Sinkkonen 2008, 59.) Korkean valtaetdisyysindeksin kulttuureissa esi-
miesaseman seka alaisen suhde on virallisempi, kuin mitd se on matalan valtaetai-
syysindeksin kulttuureissa, joissa esimiehen odotetaan ottavan osaa yhdessa tekemi-
seen (Hofstede 2001, 79).

Vaikka useammissa tilanteissa eriarvoisuus koetaan kielteiseksi asiaksi, niin esimer-
kiksi organisaation toimivuuden kannalta “eriarvoisuus” on ldhes valttimattomatta.
Organisaatioiden toiminnassa eriarvoisuus toteutuu mm. erilaisina esimiestoimintoi-
na seka olemassa olevan organisaatiohierarkian muodossa. Yksinkertaisesti organi-
saatiohierarkiassa ei ole kysymys mistddn muusta, kuin vallan keskittdmisesta.
(Hofstede 2001, 79 — 83.)

Monikulttuuristen ja kansallisten organisaatioiden valillda nimenomaiset erot hallin-
nollisten toimintatapojen valill4 saattavat olla hyvinkin merkittdvid. Omakohtainen
kokemukseni on, ettd esimerkiksi Suomessa esimiesasemassa oleva henkild toimii
aktiivisesti osana tyoyhteistd, kun taas esimerkiksi Arabimaissa, esimiehen ja tyon-

tekijoiden valilla vallitsee selke& kahtiajako.
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3.3.3 Epavarmuuden valttdminen (Uncertanty Avoidance)

Epdvarmuuden vélttdmien vs. epdvarmuuden hyvaksyminen on kolmas Hofstedin
kayttama kulttuurien eroavaisuuksien eroja mittaava kategoriointi. Kulttuureissa,
joissa epavarmuuden sietokykyindeksi on matala, kannetaan huolta mm. tulevaisuu-
den haasteista enemman kuin Kkulttuureissa, joissa epavarmuuden sietokykyindeksi
on korkea. (Sinkkonen 2008, 69.)

Matalan epavarmuuden sietokyvyn kulttuureissa epdtietoisuutta pyritddn vahenta-
maan mm. ennakoitavuutta lisaavilld jarjestelmilla. Hyddynnettavina jarjestelminé
ovat mm. erilaiset lait, uskomukset seka yhteison keskuudessa hyvaksytyt toiminta-
mallit. Organisaatioissa epétietoisuuteen pyritddn varautumaan erilaisin suunnitel-
min, joita ovat mm. organisaatiolle luodut toiminta- ja riskisuunnitelmat. N&iden jéar-
jestelmien péaasiallisena tarkoituksena on mm. toimintamenetelmien turvaaminen

joko lyhyen- tai pitk&ajan yritystoiminnassa. (Hofstede 2001, 146 — 147.)

Omakohtaisesti olen huomannut taméan tydpaikalla siind, etta tietyista kulttuureista
saapuvat kollegani “hermoilevat” epdvarmoissa tilanteissa. Tatd he pyrkivét paik-
kaamaan mitd erilaisimmilla jopa liki ylimitoitetuilla varasuunnitelmilla. Toki on pe-
rusteltua, etta asioiden mennessa vikaan, varasuunnitelmien tulee olla kunnossa seka

toimivia, mutta kaytanndssa aivan kaikkeen on taysin mahdotonta varautua.

3.3.4 Maskuliinisuus vs. feministisyys

Tutkimusten mukaan merkittavimmat erot kulttuurien valilla selittyvat juuri kulttuu-
rissa esiintyvien maskuliinisuuksien vs. feminiinisyyksien eroilla. Maskuliinisille
kulttuureille tunnusomaisia hyveita ovat mm. voittaminen, ura, menestys, raha, jne.
Nimenomaisissa kulttuureissa ”miehet ovat miehia ja naiset naisia”, samoin kuin
heidan valinen selked roolijakonsa osana yhteiskuntaa. Tyoelaméssa ihmiset panos-
tavat taloudelliseen menestymiseen sekd henkilokohtaiseen uraansa. (Sinkkonen
2008, 66.)
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Feministiset kulttuurit ovat tasta lahes vastakohta. Feministisissé kulttuureissa vallit-
see pehmeiden arvojen linja ja mm. epdonnistumisissa ei ole mitddn havettavaa. Fe-
ministisissa kulttuureissa, yksilot panostavat oman eldmanlaatunsa parantamiseen ja
kaikessa toiminnan keskipisteessa on ihmisen hyvinvointi. Tydssakaynti ndissa kult-
tuureissa ndhdéaan pakollisena paheena”, jotta valttdmattomistd menoista suoriudu-
taan. Miesten ja naisten emotionaaliset erot ovat véahaisié ja heidan sosiaaliset roolin-

sa osana yhteiskuntaa poikkeavat toisistaan vain vahan. (Sinkkonen 2008, 67.)

Kéytanndn toiminnassa erot maskuliinisten seka feminististen kulttuurien valill4 voi-
vat muodostua merkittaviksi ongelmiksi. Né&in saattaa tapahtua mm. silloin kun esi-
merkiksi organisaation ylin hallinto muodostuu padosassa maskuliinisten kulttuurien
edustajista. Heille esimerkiksi ns. yksilollisyyssuojan ylittdminen ei ole miké&én tabu
ja tésté syysta organisaation ylin hallinto saattaa vaatia seikkaperadista tilia tyonteki-
joiden yksityiselamastd. Maskuliinisissa kulttuureissa tyonpaikan ja yksityiselaméan
valinen rajanveto on hyvin valja, ja riittavéaksi syyksi henkilokunnan yksityiseldmaan

puuttumiseen riittda puhtaasti organisaation etu. (Hofstede 2001, 298.)

3.3.5 Aikaorientaatio

Viimeisend Hofstedin kayttamista kulttuurin eroja mittaavista tutkimuskohteista on
kulttuuriset erot ns. aikaorientaatioissa. Aikaorientaatiossa on kysymys siitd, kuinka
tulevaisuuteen suuntautunut jokin kulttuuri tai yhteiskunta on. Korkean aikaorientaa-
tion kulttuureissa asioihin varaudutaan pitkélla tahtaimelld, kun taas matalan aika-

orientaation kulttuureissa toiminta on enemman nykyhetkessé. (Hofstede 2001, 354.)

Organisaation tai yksilétasolla tapahtuvan kéayttaytymisen nakékulmasta tdmé on tar-
kedd tietdd siksi, ettd matalan aikaorientaation kulttuureissa kaikki toiminta l&htee
yhteison yksimielisyydestd sekd vanhojen perinteiden vaalimisesta. Kyseisissa kult-
tuureissa, myos erilaisten lahjojen antaminen tai saaminen osana organisaation toi-
mintaa on taysin normaalia. Kulttuureissa myos ns. ’kasvojen menettiminen” Koe-
taan noyryyttadvana tai alentavana. (Hofstede 2001, 354 — 356.)
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Tyohistoriastani muistan tapauksen, jossa tydskentelemani organisaation suurl&hetti-
lastd vastaavalle virkamiehelle luovutettiin eréassé tapaamisessa arvoltaan varsin
merkittdva yrityslahja. Suurldhettilds otti lahjan vastaan, mutta mydhemmin lahja
palautettiin takaisin antajalleen. Tdma johtui siitd, ettd organisaatiossamme vallitsee
tiukka linjaus siita, millaisia lahjoituksia henkilokuntamme voi ottaa vastaan ja mik&
niiden enimma&ismaaré voi arvoltaan olla. Koska tassé tapauksessa kysymyksessa oli
arvoltaan varsin merkittdva summa, katsoi suurlahettilds, ettd lahja oli liian arvokas

vastaanotettavaksi.
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Kuvio 4: Maiden Individualismi ja valtaetésisyys indeksi (Hofstede 2001, 217).

3.4 Yksilon persoonallisuuden vaikutukset kayttaytymiseen

Persoonallisuus on yksi yksilon kayttdytymiseen ja tatd kautta organisaatiokayttay-
tymiseen vaikuttava tekija (Nair 2010, 54). Téasta syysta aihe tulee ottaa kasittelyyn
osaksi organisaatiokéyttdytymisen konseptia. Persoonallisuus tulee latinan sanasta
“persona”, jonka suora kdannds tarkoittaa naamaria (the free dictonary www-sivut
2014). Kategorisesti kéaytettyna sana tarkoittaa valheellista olomuotoa ja psykologi-
assa sanalla kuvataan yksilon kayttaytymistd. Ihmisen persoonallisuus muodostuu
syvallisista, seka tietyista pinnallisista persoonallisuuden osa-alueista. (Shajahan &
Shajahan 2004, 73.)
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Pinnalliset persoonallisuuden piirteet valittyvat henkilQista yleensa ulospéin, kun taas
henkilon piilevat persoonallisuuteen liitettdvét osa-alueet pysyvét useimmiten ympa-
ristélté piilossa. Pinnallisia persoonallisuuspiirteitd ovat mm. ystavallisyys, ujous tai
sosiaalisuus, kun taas persoonallisuuden piilevida ominaisuuksia ovat esimerkiksi pel-
ko tai huoli, joita ympariston on vaikea henkil4sta havainnoida. Varsinkin psykologit
ovat Kiinnostuneita juuri naistd ihmisten piilevistd ominaisuuksista, joten niita pyri-
tdan selvittaméan mm. erilaisten psykologisten testien avulla. Organisaatiot ovat
yleisesti ottaen varsin kiinnostuneita henkilokuntansa syvistd persoonallisista omi-
naisuuksista, silla niiden kartoittaminen kertoo paljon esimerkiksi henkilén soveltu-

vuudesta organisaation palvelukseen. (Shajahan & Shajahan 2004, 73.)

3.5 Yksilon persoonallisuuden muodostuminen seka sen eri ulottuvuudet

Yksilon persoonallisuuteen vaikuttavia tekijoitd on lahes rajaton maard, mutta kirjal-
lisuuden mukaan tarkeimpiné voidaan pitaé yksilollisia, perinndllisia seka kulttuuril-
lisia tekijoita. Yksilollisista tekijoista voidaan mainita sen enempéé niihin syventy-
matta tassa opinnaytetydssa viisi merkittavinta yksilollistd luonteenpiirrettd jotka
ovat: ulospdin suuntautuneisuus, neuroottisuus, tunnollisuus, sopusointu seka avoi-
muus (Nettle 2007, 27). Toinen merkittava tekija yksilon persoonallisuuden muodos-
tumiseen ovat perinndllisyystekijat ihmisessd tapahtuvien geneettisten mutaatioiden
kautta, jotka puolestaan siirtyvéat hyvin suurella todenndkdisyydelld vanhemmista
lapsiin (Nettle 2007, 56). Viimeisena yksilon persoonallisuuteen vaikuttavana teki-
jana voidaan pitdd ympaériston tai erilaisten kulttuurien vaikuttavaa voimaa. Kuten
Hofstede kirjassaan (2001) toteaa, kulttuurin vaikutus yksilén persoonallisuuteen
voidaan néhda erdénlaisena yksilon mielen ohjelmointina (Hofstede 2001, 9 — 10).
Tasta esimerkkind ovat mm. erot lansimaisten ja itdmaisten ihmisten valilla, joiden
mukaan lansimaisista kulttuureista tulevat ihmiset ovat yleisesti ottaen itsevarmem-
pia toimissaan (Shajahan & Shajahan 2004, 74).

Perheelld, kuten kulttuurillakin on yksilon kayttaytymistd muokkaava vaikutus.
Kaikkien merkittdvimmissa asemassa ovat kuitenkin perheen lapset. Heidan arvo-

maailmansa seka sosiaalinen kayttdytymisensd muokkautuu pitkalti vanhempien an-
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tamien kayttdytymismallien mukaan. Muita merkittavid perheen lapsiin ja heidan
persoonallisuutensa muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat mm. perheen sosiaa-
linen sek& ekonominen asema, sisarusten maara seka perheen vanhempien koulutus-
taso. Kun lapset kasvavat ja alkavat viettdmadn aikaansa enemman perheen ulko-
puolella, heidan persoonallisuutensa muodostumiseen tulevat vaikuttamaan mm.
koululaitos ja ystavapiiri. Aikuisidssa persoonallisuuttamme muokkaavat mm. tyo-
paikolla kollegat ja vapaa-aikana omat ystdvamme jne. (Shajahan & Shajahan 2004,
74.)

Kirjallisuuden mukaan ihmisten persoonallisuus muodostuu useista eri ulottuvuuksis-
ta. Wallancin ja Szilagyin mukaan merkittavampia kayttaytymiseen vaikuttavia omi-
naisuuksia ovat autoritaarisuus, hallintokasitys (locus of control), riskitaipumus (risk
propensity) sekd dogmaattisuus (dogmatism). (Wallace & Szilagyi 1982, 36.) Empii-
risten tutkimusten mukaan ihmiset, joiden persoonallisuutta hallitsee autoritaarisuus,
hyvaksyvat muilta tulleita maarayksia ja ohjeita muita yksil6itd helpommin. Tilan-
teissa, joissa autoritaarista johtamistapaa vaaditaan he myos tulevat esiin muita hel-
pommin. ( Wallace & Szilagyi 1982, 36.)

Julian B. Rotterin (1954) on puolestaan todennut, ettd yksilon hallintokasitys kuuluu
osaksi yksilon persoonallisuutta. Hanen mukaansa ihmiset, jotka omaavat muita kor-
keamman ulkoinen hallintoké&sityksen, ovat yleisesti myos sitd mieltd, ettd elamaa
ohjaa jokin korkeampi ulkoinen voima, johon itse ei pysty vaikuttamaan. Toisaalta
ihmiset, jotka omaavat korkean sisdisen hallintokésityksen, uskovat puolestaan sii-
hen, ettd omilla toimillaan yksil6 voi vaikuttaa kaikkeen siihen mita hanelle elaméassé
tapahtuu. (Shajahan & Shajahan 2004, 77; Rotter 1954.) Kéaytannossa korkean sisai-
sen hallintokasityksen omaavat yksilot ovat tydpaikoilla tyytyvaisempia mm. silloin,
kun heille tarjotaan mahdollisuus osallistua esimerkiksi organisaatiota koskevaan

paatdksentekoprosessiin (Shajahan & Shajahan 2004, 77).

Kolmantena persoonallisuuden ulottuvuutena kirjallisuudessa mainitaan yksiléllinen
riskinottokyky. Riskinottokyky on osa persoonallisuuttamme ja nayttelee merkittavaa
osaa ihmisen jokapéivaistd tekemisessd. Tutkimusten mukaan riskinottokyky on hy-
vin yksilollistd. Toiset ovat tutkimusten mukaan riskinottokykyisid, kun taas toiset

valttelevat riskia viimeiseen asti. (Shajahan & Shajahan 2004, 77.) Normaalissa
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elaméssa tamé kyseinen persoonallisuuden muoto saattaa nakya esimerkiksi siing,

ettd henkild voi ilman sen suurempaa epéréintié tai huolta vaihtaa tyopaikkaa.

Viimeisend persoonallisuuteemme vaikuttavana osa-alueena on ns. mielen rajoittu-
neisuus, joka tutkimusten mukaan on osa yksilon persoonallisuutta. Yksilot voivat
olla hyvin avarakatseisia tai vaihtoehtoisesti ahdasmielisid. Empiiriset k&yttaytymis-
tutkimukset osoittavat, ettd esimerkiksi mieleltdan rajoittuneet esimiehet tekevét paa-
toksensa useimmiten nopeasti, mutta ovat silti vakuuttuneita, ettd tehty paatés on oi-
kea. (Shajahan & Shajahan 2004, 77.)

Yhteenvetona persoonallisuuksista voidaan todeta, ettd mitd monenkirjavampia tyon-
tekijoiden persoonallisuudenpiirteet ovat, sitd moninaisempia ovat erot tyontekijoi-
den tyopaikkakayttdytymisesséd sekéd heidan halussa tehda tyota (Shajahan & Shaja-
han 2004, 77). Taman perusteella on helppo ymmartad miksi niin monet organisaa-
tiot hyddyntavat erilaisia soveltuvuus- ja psykologisia testejd uutta henkilokuntaa

palkatessaan.

Tehtdvaan sopivan henkilokunnan Igytdminen organisaation palvelukseen ei ainoas-
taan tehosta organisaation toimintaa, mutta se my®s minimoi erilaisia henkilokunnan
keskuudessa ilmenevia lieveilmidita, jotka johtuvat esimerkiksi siitd, ettd henkild ei
ole sopiva organisaation palvelukseen mm. persoonallisuutensa osalta. Tdma saattaa
tuntua jopa uskomattomalta, mutta persoonallisuudella on suuri merkitys siihen mi-
ten henkild tehtavéansa sopii. Henkilékohtainen kokemukseni asiasta on se, etta kaik-
Ki eivat oman persoonallisuutensa takia sovi esimerkiksi palveluammattiin. Omassa
tyossani on tarkedd, etta pystyy tyoskentelemaan sekd kommunikoimaan sujuvasti

erilaisten ihmisten kanssa.

Joitain vuosia sitten tydskentelin yksikossa, jossa olimme paivittdin tekemisissa eri-
laisten asiakkaiden kanssa. Eras kollegallani sattui olemaan luonteenpiirteeltdan sel-
lainen, ettd han tiuski ja vaitteli asiakkaiden kanssa. Tama aiheutti asiakaskunnassa
lopulta niin suurta pahennusta, ettd esimiehemme ei ollut muuta vaihtoehtoa, kuin
korvata hénet toisella henkil6lla. Kaupallisessa toiminnassa tdmé& saattaa korostua

entisestaan, silla epésosiaalinen kayttaytyminen pelottaa maksavat asiakkaat tiehen-
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s&. Pahimmassa tapauksessa he eivat mydskaan endad koskaan palaa ja tdhan kaupalli-

silla organisaatiolla ei ole varaa.

3.6 Yksilon motivaatio

Sivistyssanakirjan mukaan motivaatiolla tarkoitetaan ”jotakin toimintaan johtavien
motiivien kokonaisuutta” (Sivistyssanakirja www-sivut 2014). Juuti puolestaan maa-
rittelee motivaation jarjestelmaksi, joka ohjaa yksilon kayttaytymista erilaisten virik-
keiden sekda muiden tekemistd ohjaavien tekijoiden kautta (Juuti 2006, 37).

Shajahan & Shajahan méérittelevat motivaation késitteeksi, jossa yksilo pyrkii omas-
ta vapaasta tahdostaan saavuttamaan organisaatiolle asettamat tavoitteet, yhdistettyné
siihen, ettd osa hdnen omista tavoitteistaan tayttyy (Shajahan & Shajahan 2004, 89).
Tassa kohtaa on tarked huomata, ettd motivaatio on nimenomaan vapaaehtoista ja
yksilon oman tahdon alaista, kontrolloitua toimintaa. Tutkimusten mukaan yksil6ita
motivoivia tekijoitd on lahes rajaton maéara, ja sellaisia voivat olla esimerkkisi erilai-
set mielihalut, yllykkeet tai tarpeet. (Juuti 2006, 37.)

Haasteelliseksi yksiloitd motivoimien asioiden kartoittamisen organisaatiossa tekee
sen, ettd motiivit ovat hyvin yksil6llisid. Joku tyontekija saattaa motivoitua korkeasta
palkasta, kun taas toinen méarittelee motiivikseen esimerkiksi tydohonsa liittyvan va-
paudentunteen. Toisaalta motivaation perustana saattavat olla kulttuuriset taustateki-
jat, jossa yksilo pyrkii johonkin tiettyyn tavoitteeseen ainoastaan saadakseen oman
yhteisonsd hyvaksynnan. Tarkeintd henkilokunnan motivoinnissa on ymmartéa, etta
motivointi on prosessi, jossa on alku, motivaation moottori eli ”se tietty juttu” milla

motivaatio pysyy ylla seké loppu. (Juuti 2006, 37.)

Motivaatiossa on kysymyksessa tunnetila, jossa yksilé ohjaa suuren maaran energi-
aansa jonkin tietyn tavoitetilan savuttamiseksi. Tdma energia tulee kuitenkin kohdis-
taa oikein, jotta siitd saadaan paras hyoty. Organisaatiotoiminnassa on vélttdmatonta,
ettd organisaation tyontekijoiden motivaatio kanavoidaan siten, ettd yksilon tavoitteet
ovat samansuuntaiset kuin mihin organisaatio toiminnassaan pyrkii ja ettd kaytetty

energia on oikeassa suhteessa tavoitteisiin. (Shajahan & Shajahan 2004, 89.)
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Organisaation tavoitteet taytyy asettaa oikeaan suhteeseen, silld liian kunniahimoiset
tavoitteet ja niissa epaonnistuminen heikentéé tyontekijoiden motivaatiota. Pahim-
massa tapauksessa tavoitteissa epaonnistuminen johtaa henkilékunnan stressaantumi-
seen seké turhaantumiseen. Taman jalkeen suuri todennakadisyys on, ettd pahaa miel-
t4 puretaan tyopaikalla mm. esimiehiin tai kotona perheeseen. Henkildston korkean
motivaation yllapitdminen on organisaatiolle tarkeaa, sill& organisaation tehokkuus ja
tatd kautta tuottavuus riippuu pitkalti siitd, kuinka motivoitunutta sen henkilokunta
on. (Juuti 2004, 38 —39.)

Yksilén motivaatio muodostuu erdanlaisen prosessin kautta, jossa vaikuttimina ovat
yksilon psyykkiset, sosiaaliset seké fyysiset tarpeet. Nimenomaiset yksilolliset tar-
peet ohjaavat yksilon tietynlaiseen jannitetilaan, joka vahenee kun yksilollinen tarve
on tyydytetty (Kuvio 5). (Juuti 2006, 38 — 39.) Hyvéna kéytdannon esimerkkina voi-
daan pitaa tilannetta, jossa yksilo tuntee olevansa raskaan tyérupeaman jalkeen hyvin
vasynyt ja kaipaa rentouttavaa lomaa. Tdma saattaa toimia riittdvana motiivina yli-
maaréisen tyon tekemiseen ja samalla omakohtaisten tulojensa lisédmiseen, jotta
vaadittavat varat lomaan I0ytyvat. Kun rahat loman toteuttamiseksi ovat kasassa, yk-
silon motivaatio yliméaardisen rahan ansaitsemiseen mahdollisesti véhenee ja tdma
puolestaan johtaa siihen, ettd henkild ei ole endd motivoitunut ylimaaraisen tyon suo-

rittamiseen.

Sisdinen epitasapainotila: —_— Kivttivtvminen — Paimisrs
Motiivit, tarpeet, viestit,

sisdiset vllvkkeet

T

Kuvio 5: Motivaatioprosessi (Juuti 2006, 38)

Jannitteen viheneminen <

Nykyisin tydelamdssa sovellettavat motivaatioteoriat perustuvat toisen maailmanso-
dan jélkeen kehitettyihin malleihin. Motivaatioteorian juuret puolestaan perustuvat
1700- ja 1800-luvun hedonismin filosofiaan. Pelkistetyn mallin mukaan hedonismis-

sa tavoitteellaan jatkuvaa onnellisuuden tai ns. kukoistuksen tilaa, jossa yksiloon
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vaikuttavat asiat arvioidaan ja perustallaan sen mukaan kuinka paljon nautintoa ne
yksil6lle tuottavat. 1900-luvulla kehitetty empiirinen kayttaytymistutkimus Kkritisoi
taté teoriaa liian suoraviivaiseksi. Toisen maailmansodan jalkeen yleistynyt rationaa-
listen motivaatioteorioiden heikkoutena néyttdisi puolestaan olevan yksilon moni-

muotoisuuden riittdméaton tulkinta sekd huomioiminen. (Juuti 2006, 39 — 65.)

3.7 Oppimisen eri teorioita

Sanakirjasta 10ytdméni mééaritteen mukaan oppimisella tarkoitetaan uusien tietojen ja
taitojen omaksumista (Suomisanakirja www-sivu 2014). Uusien asioiden oppiminen
ei ainoastaan lisaa yksilon tietoisuutta, mutta oppiessaan henkild omaksuu uusia
omakohtaisia kokemuksia, joka johtaa lopulta hdnen kayttaytymisensa muuttumiseen
(Appannaiah, Reddy & Kaviatha 2010, 133). Kirjallisuuden mukaan organisaatioiden
henkilokunta on henkil6kohtaisessa vastuussa omasta oppimisestaan. Uusien tietojen
ja taitojen oppiminen voidaan pitad hyodyllisend jo siitakin syysta, ettd nykyisin alati
muuttuvassa tydymparistdssa tieto vanhentuu varsin nopeasti ja pahimmassa tapauk-
sessa tdmé& voi johtaa mm. tyottomyyteen. Uusien tietojen ja taitojen oppiminen sen
sijaan vahvistaa jo aikaisemmin opittuja oppeja ja samalla se mahdollistaa henkil®-
kunnan taitojen hyodyntdmisen esimerkiksi uusissa seka haasteellisimmissa tehtavis-
sé. (Appannaiah ym. 2010, 134.) Tunnusomaista nykyisessa tydeldmassa on mm. se,
etta tydeldman tydvoimatarve muuttuu nopealla tempolla. Yksinomaan t&sta syysta
tyontekijoiden etu on, ettd he ymmartavat ettd uusien taitojen ja tietojen oppiminen

on lapi elaman jatkuva prosessi. (Appannaiah ym. 2010, 135.)

Yksiloiden oppimisprosessissa esiintyy olennaisia henkilokohtaisia eroja, ja kyseiset
erot voivat johtua myos kulttuurillisista tai yksilon sosiaalisesta aseman tuomista
syista. Eri kulttuurien ja yksilon tavalla oppia on selked yhteys, tutkimusten mukaan
oppimiseen vaikuttaa mm. kulttuurillinen arvomaailma (Johns Hopkins www-sivut
2014) Monikulttuurisessa organisaatiossa ilmio tulla esiin siten, ettd maskuliinisista
kulttuureista tulevat tyontekijat asennoituvat uusien asioiden oppimiseen muita va-
kavammin, silld he ”pelkadvat” epaonnistuvansa. T&ma voi vuorostaan johtaa siihen,
etta nimenomaisista kulttuureista olevat tyontekijat piiskaavat” itseddn valttdakseen

epéonnistumisesta johtuvan hapeéntunteen.
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Oppimista on tutkittu varsin paljon ja ndiden tuotoksena aiheesta on muodostettu
useita jopa kyseenalaisia seka yleisesti Kiisteltyja teorioita. Erds oppimisen teorioita
on ns. klassisen ehdollistumisen malli, joka syntyi venéldisen lvan Pavlovin suorit-
tamien kokeiden tuloksena. Klassisessa ehdollistumisen teoriassa on kysymys reflek-
simdisestd tai automatisoidusta reaktiosta johonkin tiettyyn &rsykkeeseen. (Nair
2010, 197.)

Pavlov testasi kyseistd teoriaa koiransa avulla. Kaytannon kokeiluissa koiralle néy-
tettiin lihanpalaa ja Pavlov mittasi koiran syljen maaraa. Sama toistettiin kelloa soit-
tamalla. Lihan palan nédhdessééan koiran syljen maéara kasvoi, kun taas kellon soitolla
ei ollut syljen mééran eritykseen mitddn merkittdvdd muutosta. Mydhemmassa vai-
heessa Pavlov yhdisti kellonsoiton ja lihan n&yton toisiinsa, joka johti siihen, ettd
koira oppi yhdistaimaan kellonsoiton ja lihanpalan toisiinsa, jonka seurauksen jo pel-
kan kellonsoitto lisasi koiran syljen eritysta joka todisti sen, ettd oppiminen voi ta-
pahtua my0s tdysin toisistaan riippumattomien arsykkeiden avulla. (Juuti 2006, 77—
78; Pavelov 1960.)

Vilillisen ehdollistumisen teoria perustuu B. F Skinnerin suorittamiin tutkimuksiin
oppimisesta. Vélillisessa ehdollistumisen teoriassa on kysymyksessa erehdyksen ja
oikeintekemisen aktiviteetistd, jota voidaan tarpeen vaatiessa vahventaa joko positii-
visella tai negatiivisella virikkeelld. Skinner ehdotti, ettd oppiminen tapahtuu ympéa-
riston vaikutuksesta ja on talléin taysin intuitiivista. Skinner uskoi, ettd mikéli tietyn
tapaisesta kayttaytymisestd saadaan vastikkeeksi positiivinen palkkio, kyseisen kayt-
taytymisen todennékdisyys kasvaa. Samainen kayttaytyminen myos jatkuu niin kau-
an kun saaja on saatuun palkkioon tyytyvdinen. Negatiivinen palaute johtaa puoles-
taan siihen, ettd kyseinen kayttdytyminen loppuu eiké todennakdisesti tule uusiutu-
maan. (Nair 2010, 198; Skinner 1976.)

Organisaation hallinnoinnin n&dkodkulmasta oppimista koskevien teorioiden ymmar-
tdminen on hyodyllistd, koska esimiestehtavissd toimivat henkilot pystyvat niiden
avulla paremmin arvioimaan olemassa olevien motivointimekanismien toimivuutta.
Nimenomaisten mekanismien avulla esimiehet pystyvét vaikuttamaan mm. siihen

millaisia palkkiomekanismeja organisaatiossa hyddynnetddan ja miten tyotekijoiden
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toimia palkitaan ja ovatko ndmé palkkiot vuorovaikutukseltaan myonteisia vai kiel-
teisid. (Nair 2010, 198.)

Monikulttuurisisten organisaatioiden esimiestehtdvissa toimivien henkiléiden on hy-
va tietdd tdma siksi, ettd esimerkiksi yksildiden motivointi on monesti haasteellisem-
paa monikulttuurisessa organisaatiossa kansalliseen organisaatioon verrattuna. Syyt
tdhan johtuvat kulttuuristen arvojen seka asenteiden eroista. Esimerkking téstd ovat
mm. feminististen sek& maskuliinisten kansallisuuksien erot yksilokayttdytymisessa

seka heidan arvomaailmassaan. (Hofstede 2001, 198.)

Sosiaalisen oppimisen yksi merkittdva vaikuttaja Albert Bandura késitteli malliop-
pimisteoriassansa aihetta, jonka mukaan osa yksilén oppimisesta tapahtuu sosiaali-
sessa ympéristossa. Hanen mukaansa sosiaalinen ympérist0 aktivoi yksilot seuraa-
maan muiden esimerkkid. Banduran ehdotti teoriassaan, etta yksilot oppivat muita
ihmisia seuraamalla ja matkimalla aivan yhté tehokkaasti kuin mita he voivat omak-
sua omien kokemustensa kautta. (Nair 2010, 198; Bandura 1977.)

Organisaatiokayttaytymisen ymmartamisen kannalta talla on merkittdva vaikutus,
silla tyotehtavat organisaatiossa perustuvat hyvin pitkalti tydyhteison aikaisempiin
kokemuksiin seka tietotaitoon. Yksilotasolla itse oppimisprosessi voi tapahtua viidel-
l& eri periaatteella, joita ovat kuvittamisperusteinen oppiminen, harkitseva oppimi-
nen, epasuora oppiminen, omakohtainen oppiminen sekd oma-aloitteisperusteinen

oppiminen (Kuvio 6).

Kuvittaminen:

Tydntekijdt vertaavat
omis visusaisia
kokemuksiaan
kognitivisin
rakenteizin joka ohjas
heidin
kdyttdytymistidn

Harkitseva:

Harkitzeva tydntekis
kayttEytyy
spunnitelmalizesti ja
puntaroi tarkkaan
mahdolisia
Zsyrzamuksia j2 oman
tydpanoksenza
riittavyyttd

EpdEsuora eppiminen:

Epdsuorazsa
oppimizesss tydntekijs
Sewraa masden
tySpanoksen sekd
seuraamuksia laatus ja
toimdin ndiden pohjalta

Cmavahvonta:

Tydntekijd valvoo omaa
tydpanostasn j8 vertss
sitd ftoe asettamiinea
standardeihin

Oma-aloittaneisuus:

Tydntekijd on varma
omists taidoistazn
tehtdvien
Suorittamiseksi.

Kuvio 6: Sosiaalikognitiivisen teorian viisi elementtid (Nair 2010, 198)

Kuvittamisperusteisessa oppimisen mallissa on kysymys erilaisten symbolien hyo-

dyntdmisestd osana yksilon oppimisprosessia (Kuvio 6). Yksinkertaisena esimerkki-
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nd kuvittamisperusteisesta oppimisesta voidaan kayttaa erilaisia litkennemerkkejé.
Kuljettajien toiminta litkennemerkkien mukaan perustuu aikaisempiin ohjesaantoi-
hin, jossa tietyt symbolit yhdistetddn tarkkoihin liikennemaarayksiin. Namé maara-
ykset opittuaan ajoneuvon kuljettajat pystyvat toimimaan liikenteesséd hyvin yksin-
kertaisten litkennemerkeissa osoitettujen symbolien mukaan, ilman etté naista ohjeis-

ta erikseen merkissa mainitaan.

Harkitsevassa oppimismallissa on kysymys suunnitelmallisuudesta ja ennakoitavuu-
desta osana oppimisprosessia (Nair 2010, 199). Kyseisessé oppimisen mallissa voisi
aivan hyvin olla kysymys tilanteesta, jossa yksittainen opiskelija laatii itselleen oma-

kohtaisen opintosuunnitelman, jonka perusteella han etenee opinnoissaan.

Epdsuorassa oppimisen mallissa on kysymys muiden suorittamien toimintamallien
“kopioimisesta” eli yksinkertaisesti kysymyksessd on jo opitun toimivan mallin hyo-
dyntdminen (Nair 2010, 199). Tasta hyvana esimerkkiné voidaan pitaa tilannetta, jos-
sa uusi tyontekija oppii tydtehtavien suorittamisen muiden tydntekijoiden toimintaa

seuraamalla.

Omavalvontatyyppisessa oppimisessa oppimista ennalta kaytettavia malleja ei ole, eli
tilanne vaatii omakohtaista opiskelua ja oppimista uuden tilanteen toteuttamiseen.

Oma-aloitteisen oppimisen mallissa puolestaan on kysymys henkildn omia intresseja
palvelevasta oppimisesta. Tutkimusten mukaan oma-aloitteinen oppiminen on kaik-
kein tehokkainta, silld henkild suuntaa lahes kaiken energiansa nimenomaiseen toi-
mintaan. (Nair 2010, 199). Téllaisesta oppimisesta yksinkertaisena esimerkkiné on
mm. erilaisien harrastuksiin liittyvd oppiminen, jossa henkild kayttdd merkittavan

osan aikaansa tai energiaansa uusien taitojen tai tietojen oppimiseen.
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4 ORGANISAATION SISAINEN VIESTINTA

4.1 Kommunikoinnilla yhdistava vaikutus tyéyhteisdon

Viestintd eli kommunikointi organisaation sisalla seka eri toimijoiden kesken on or-
ganisaation keskeinen yhdistava tekija. Sana kommunikointi on lahtjaan latinan sa-
nasta ”Communicatio” ja tarkoittaa suoraan kddnnettyna jakamista (Communica-
tionencyclopedia www-sivut 2014). Syy siihen miksi kasittelen viestintdd osana mo-
nikulttuurisen organisaation hallintoa, johtuu siité, ettd kommunikointi monikulttuu-

risessa organisaatiossa on yksi kaikkein tarkeimmista, ellei jopa tarkein osa-alue.

Kommunikoinnin tarkoituksena on kahden tai useamman yksilén vélisten viestien,
ideoiden, ajatusten, jne. vaihtaminen. T&ssé vaiheessa on syytd painottaa, ettd kom-
munikointi muodostuu kahdesta tarkeésté osa-alueesta, joista toinen on viestittdmisen
osa-alue ja toinen on viestin ymmartamisen osa-alue. Billy J. Hodgen kuvaa mieles-
tdni kommunikoinnin kokonaisuutta erinomaisesti. Hanen maéritelmansa mukaan
kommunikoinnin peruslédhtokohtana on luoda kahden tai useamman henkilon vélille
mahdollisimman tarkka ja kokonaisvaltainen ymmarryksen tila. (Shajahan & Shaja-
han 2004, 183; Hodgen 1996.)

4.2 Kommunikoinnin moninaiset kasvot

Kommunikointimuotoja on useita. Kommunikointi voi tapahtua eri yksildiden valilla
mm. symbolien, merkkien, kuvien tai erilaisten eleiden valitykselld. Kommunikointi
voi olla joko verbaalisessa, Kirjallisessa tai ei-verbaalisessa muodossa, joskin tarkein-
ta on, ettd kommunikointi etenee sellaisessa muodossa, jota kaikki sujuvasti ymmar-
tavat. (Shajahan & Shajahan 2004, 186.) Organisaatiossa kommunikoinnin padmaa-
rénd on organisaatiota hyddyntavan koordinoidun toiminnan varmentaminen (Kuvio
7).
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Tiedon waihto: He nkild pyrkii

ilmaise maan omat
MMahdolliset tavoitteet

Te ht&waEn vaatimukse t
Tulokset

Paattk=e nte ko

Jne .

kasitykse nsa seka

mie lipitee Nnsa
tunteensa

Kuvio 7: Organisaatiokommunikointiprosessi (Shajahan & Shajahan 2004, 184).

Kommunikointitilanteessa on kysymys vuorovaikutustilanteesta, jossa yksildiden
henkilokohtaisilla aatteilla, motiiveilla, yhteiskunnallisella asemalla sek4 tietotaidolla
on merkittava painoarvo prosessissa. Yleisesti ottaen ihmiset pyrkivét organisaatios-
sa oman asemansa Vvahvistamiseen. Retoriikan periaatteiden mukaan, yksilot tdhtaa-
vat oman uskottavuutensa vahvistamiseen (eetos), yhteison tunteisiin vetoamiseen
(paatos) seka puheen loogisuuteen (logos). Ihmisten tunteisiin vetoaminen vahentéa
tutkitusti mielen Kiihtyneisyyttd, jonka jalkeen mahdolliset huonot uutiset on hel-
pompi hyvéksyd. Puheen loogisuuden katsotaan vahentdvan yksiléiden valisen eri-
mielisyyden maaraé. (Mishra 2010, 232.)

Asioista tiedottaminen ja niistd puhuminen esimerkiksi tyopaikoilla vahent&a tyonte-
kijoiden keskuudessa olevaa epatietoisuutta, samalla kun tydyhteisén ilmapiiriin luo-
daan positiivisuutta. Tutkimukset osoittavat myds Kiistatta sen, ettd vuorovaikuttei-
nen viestinta tydpaikoilla sekd esimiehen kyky palautteen antamiseen, alaistensa
kuunteleminen sek& organisaation tilanteesta tiedottaminen auttaa sitomaan tyonteki-
JOitd paremmin yhteisiin padmaariin ja tekemiseen. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalai-
nen 2014, 1.)

Tutkimusten mukaan ihmiset ovat taipuvaisia erilaisiin mielenilmaisuihin. Tyopai-
kalla tima saattaa esiintyd siten, ettd pahaa mieltd jaetaan tydyhteiséssd muita tyon-
tekijoitd ja esimiehid kohtaan, mikéli epakohtia havaitaan. Asioista puhuminen va-
hentaa tutkitusti t4t4 mielipahaa. Erityisen tarkeda tama on, kun mieltd painavista ja
yhteisty6té hiertavista asioista keskustellaan yhteisissé palavereissa, jolloin jokaiselle
tarjoutuu mahdollisuus oman n&kodkohtansa esiin tuomiseen. (Mishra 2010, 233.)
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Kommunikointi ei ole ainoastaan tiedon jakamiseen sopiva tyokalu, mutta sitd voi-
daan kayttdd myos yksilon kayttaytymistd ohjaavana tyokaluna. Keskustelun kautta
mm. yksilén motivoiminen organisaatiota hyddyttavaan toimintaan onnistuu oikein
suunnatun ja ajoitetun keskustelun kautta. Kommunikointia hyvéksikayttaen organi-
saation johto voi tarvittaessa myos jakaa tyontekijoilleen erilaisia ohjeita, neuvoja tai
tavoitteita, jotka tahtdavat organisaation toiminnan kehittdmiseen. Kommunikointi on
toisaalta erinomainen valine myds silloin, kun tarkoituksena on mm. tyontekijan tyo-
tehtdvien arviointi tai kun tyontekija on tarkoitus kouluttaa uusiin tehtéviin. (Mishra
2010, 233))

Monikulttuurisessa organisaatiossa kommunikointi hallinnon ja tydyhteison vélilla
on kansallisia organisaatiota haasteellisempaa. Taméa johtuu useimmiten siitd, etta
kommunikointi monikansallisissa organisaatiossa tapahtuu yleisemmin kielell&, joka
ei ole kaikkien tyontekijoiden oma &idinkieli ja tdimé& johtaa helposti vaarinkasityk-
siin. Vaarinkasityksia tai tilanteita joissa tyontekija ei ymmarra annettuja ohjeita ei
aina haluta tuoda julkisesti esiin ja tdmé johtuu pitkélti siitd syysta, etta tiettyjen kult-
tuurien edustajat pelkadvat kasvojensa menettdmistd. (Hofstede 2001, 354 — 356.)
Toisaalta jo muutama paikallisella kielell tai tyontekijan omalla aidinkielell& annet-
tu positiivinen palaute tai pelkka ystavallinen tervehdys auttaa jo pitkalle (Sinkkonen
2008, 186). Itse olen huomannut vuosien aikana sen, etta esimerkiksi tydntekijoiden
omalla didinkielelld tervehtiminen lis&a tydyhteisossa positiivista asennetta ja he ovat
mielissdan siitd, ettd esimies nakee vaivaa opetellessaan heiddn omaa aidinkieltaan.

Tama kaikki lisaa positiivista asennetta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tydpaikalla.

4.2.1 Linjaviestintamalli (Linear model)

Kommunikointi voidaan toteuttaa monella hyvin erilaisessa menetelmalla. Yksinker-
taisin  kommunikoinnin muoto on ns. linjaviestintdmalli. Linjaviestintamallissa
kommunikointi tapahtuu yksisuuntaisesti esimerkiksi esimieheltd alaiselle (Kuvio 8).
Kyseisessd viestintdmuodossa kommunikointi alkaa viestin muotoilusta.  Viestin
muotoilemiseksi voidaan kayttaa erilaisia helposti ymmarrettavia symboleja, kuten
esim. aakkosia, joidenka avulla viestin muotoilija muodostaa yleisesti ymmarrettavén

viestin.
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wWiestin koodaus

N

Symbolit

N

Wiesti

l

IESI_I"T'II_ES I I Kanawa I I Alaimen I

Kuvio 8: Linjaviestintamalli (Nair 2010, 294)

Kun viesti on valmis, se kanavoidaan viestin vastaanottajalle. Nimenomaisen mene-
telman puutteina voidaan pitaa sitd, ettd tassa viestintimenetelméssa kommunikointi
tapahtuu ainoastaan viestin muotoilijalta viestin vastaanottajalle. Koska viestin l&het-
t4jalla ei ole suoraa kommunikointiyhteytta viestin vastaanottajaan, viestin lahettéja
ei voi koskaan taysin varmistua sitd, onko viestin vastaanottaja ymmartanyt viestin

tai onko viesti ylipaataan tavoittanut vastaanottajan. (Nair 2010, 294-295.)

4.2.2 Vuorovaikutteinen viestintdmalli (Interactional communicatio model)

Vuorovaikutteisessa viestintamallissa (Kuvio 9) on kysymys ns. viestinndn vuoropu-
helusta, jossa viestin vastaanottaja (alainen) vastaa viestin lahettjalle (esimies).
Vuoropuhelu vastaanottajan ja lahettdjan valilla jatkuu, kunnes molemmat osapuolet
(esimies seka alainen) ovat tyytyvéisia viestinnan lopputulokseen. Kommunikointi
voidaan tapauksesta riippuen toteuttaa mm. sahkopostia, puhelinta, radiopuhelinta
yms. hyvéksikéyttden. Paras lopputulos kyseisessa viestintdmallissa saavutetaan kui-
tenkin aina kasvotusten. (Nair 2010, 295.) Vuorovaikutteisessa viestinnassa on téarke-
ad, etta viestinta on aitoa vuoropuhelua, jossa jokaiselle luodaan mahdollisuus oman
nakokulmansa esittdmiseen. Tdma auttaa mm. siing, ettd henkilokunta pystytaan si-
toutumaan mm. yhteisiin suunnitelmiin tai yhdessé asetettuihin tavoitteisiin (Ponteva
2012, 2).
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Symbalit ﬁ Purkaus
Viest
Koodaus

Purkaus

L palaute G Viesti e 0ol

Kuvio 9: Vuorovaikutteinen viestintdmalli (Nair 2010, 295).

4.2.3 Reaaliaikainen vuorovaikutteinen viestintamalli

Reaaliajassa tapahtuvassa vuorovaikutteisessa viestintdmallissa on kysymys kasvo-
tusten tapahtuvasta kommunikoinnista. Merkittdvdmpana erona ns. “interactionaali-
seen” viestintdmalliin on siing, ettd keskustelussa ei ole mink&anlaista "viivettad”, jol-
loin kummankin osapuolen joutuvat koodaamaan sekd purkamaan vastaanottamiaan
viestejé viiveettd (Kuvio 10). Nimenomaisessa viestintdmallissa keskustelun osapuo-
let ovat valittomassa vaikutussuhteessa keskustelun kulkuun ja ainoina hairitsevina
tekijoind ovat ymparistossé esiintyvat ’hairiot”. Esiintyvét hairidtekijat voidaan kar-
keasti jakaa sisdisiin seka ulkoisiin hairidtekijoihin. Ulkoisia hairidtekijoita voi olla
esim. puhelimen hdiritseva halytysaani tai jokin muu ulkoinen héiridtekija. Sisdisia
hairiotekijoita ovat esimerkiksi erilaiset yksilolliset tekijat, kuten keskusteluun vai-
kuttava kuullun ymmartamisvaikeus. Kuullun ymmartdmisvaikeus voi puolestaan
johtua, yksildllisista syista tai yksinkertaisesti henkildiden vélilla esiintyvésta kieli-
muurista. (Nair 2010, 296.)

Purkaus/koodaus

\ / Koodawus,/ purkaus

Sy mbolit

e | =

i-E

Kuvio 10: Reaaliaikainen suoravaikutus malli (Nair 2010, 296).
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5 MONIKULTTUURISEN ORGANISAATION JOHTAMINEN

Monikulttuurisen tydyhteison johtaminen on monin tavoin haasteellisempi tydympa-
ristdé kansalliseen ympéristoon verrattuna. Hofstedin mukaan kansalliset hallinnolli-
set metodit sekd hallinnointiin liittyvat teoriat eivat ole universaaleja ellei toisin to-
disteta. Kaytdnnossa tdmaé tarkoittaa sitd, ettd kansallinen johtamistapa ei ole yleispé-
tevd eik& ndin ollen aina sovellu monikulttuurisiin ympéristéihin. (Hofstede 2001,
374.)

Paljon monikulttuurisuutta tutkinut Hofstede puoltaa ajatusta, ettd parhaimpiin tulok-
siin johtamisessa pééstéén silloin, kun esimies hyvaksyy omat rajoituksensa ja suh-
teuttaa toimintansa vallitseviin olosuhteisiin sekd ympéristssa esiintyviin arvoihin ja
etiilkkaan. (Hofstede 2001, 374.) Tutkimusten mukaan parhaimpiin tuloksiin moni-
kulttuurisessa ty0ymparistossa péastaan silloin, kun esimies huolehtii hallinnoinnin

lapindkyvyydesta seka tiiviista yhteistyon perusteista (Lahti 2008, 119).

Pentikdinen kasittelee monikulttuurista johtamista vuorostaan sellaisesta nakokul-
masta, ettd esimiehen omat kulttuuriset lahtokohdat saattavat johtaa hént& helposti
harhaan. Esimerkiksi pohjoismaalainen esimies saattaa omaan kokemukseensa vedo-
ten rekisterdida eri kansallisuudesta tulevien alaistensa kayttdytymisen vaarin, mikali
han vertaa heidan toimintaa ainoastaan omiin kansallisiin malleihin. (Pentikdinen
2009, 150.) Monikulttuurisessa organisaatiossa kansalliset erot tyontekijéiden seka
esimiesten valilla saattavat tulla esiin mm. siind miten esimies kohtelee alaisiaan tai
kuinka he kayttavit asemansa tuomaa valtaa. Adritapaukissa tima vallankaytto toteu-
tuu verbaalisena tai jopa fyysisena vakivallan purkauksena tyontekijaa kohtaan. (Ful-
ler 2009, 84 - 94.)

Henkilokohtaisesti olen usein huomannut, ettd varsinkin kansainvalisesti kokemat-
tomat esimiehet takertuvat hallinnointimenetelmissaan useimmiten heille tuttuihin
kansallisiin johtamismalleihin ja heiltd puuttuu johtamisesta riittivd pelisilma” eri-
laisten kansallisten vivahde-erojen tunnistamiseksi. Oma ylpeys saattaa estdd tunnus-

tamasta sit4, ettd hallinnointitapa, jota hén toteuttaa ei kyseisessa tilanteessa toimi.
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5.1 Organisaatiohallinnointi

Ennenkuin voimme ymmartd4 mit4 ominaisuuksia hyvaan organisaatiohallinnointiin
kuuluu tai millainen hyvé esimies mahdollisesti on, tulee meiddn ymmartad mihin
hallinnoinnilla tai johtamisella organisaatiossa tahdatdén; sekd mika esimiehen tai
johtajan toimenkuva organisaatiorakenteessa on? Hallinnointi ei ole vain osa erilais-
ten kaupallisten tai julkisten organisaatioiden toimintaa, vaan se kuuluu osaksi mei-
dan jokaisen jokapaivéista elamaa. Hallinnointi ei sindlladn ole mikaan uusi ilmig,
silla ensimmaiset viitteet ihmisten vélisestd hallinnoinnista I0ytyvat 5000 vuotta en-
nen ajanlaskunalkua. Tutkimusten mukaan muinaisessa Intiassa paikalliset liikemie-

het hallinnoivat tarkasti liiketoimintaansa. (Rao & Pande 2010, 2.)

Hallinnointi onkin helpompi ymmartéé toimintona, jossa olemassa olevista resurs-
seista puristetaan maksimaalinen hyoty. Kaytdnndssa tamé tarkoittaa sitd, ettd kay-
tossa oleva aika, tydvoima, materiaalit, taloudelliset resurssit integroidaan yhdeksi
toimivaksi seké taloudellisesti kannattavaksi kokonaisuudeksi. (Rao & Pande. 2010,
2.) Teoriassa asiahan on ndin, mutta organisaatiosta puhuttaessa meidan tulee muis-
taa se, ettd organisaatiot ovat symbolisia kokonaisuuksia. Organisaatioiden toiminta
perustuu organisaation johdon asetettamiin tavoitteisiin seka siind tydskentelevien
ihmisten toimintaan ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Shajahan & Shajahan 2004,
89.) Ongelmat ilmenee, jos henkildkunta ei syysté tai toisesta saavuta asetettuja ta-
voitteita. Hofstedesin tekemien tutkimusten mukaan esimerkiksi Ranskassa esimie-
hen asettama tavoite saattaa jadda toteuttamatta, mikéli alainen kokee annetun kés-
kyn sotivan hanen omia ndkemyksidan tai arvojaan vastaan (Hofstede 2001, 150 —
151).

5.2 Esimiehen asema hallinnoinnissa

Esimies kuuluu osaksi hallinnollista jarjestelmaa ja lahtokohtaisesti hén on tyonanta-
jan palkkaama edustaja. Esimiehen tehtdvana on valvoa, ettd tyonantajan etuudet or-
ganisaatiossa téyttyvét ja ettd organisaation tai yrityksen hallinnointi tapahtuu mah-
dollisimman tehokkaasti. Esimiehen tehtdviin kuuluu mm. toimia organisaation kes-

keisend tienndyttdjand. Hanen tehtdvdndan on myos kantaa vastuu siitd, ettd organi-
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saatioon palkattu henkilokunta suorittaa heille osoitetut tehtdvat niiden puitteiden
sisalla, joista tydsopimuksessa on sovittu, ja joista henkilokunnalle korvausta makse-
taan. (Jarvinen 2005, 27.)

Kulttuurillisista eroista johtuvat varianssit vaikuttavat siihen millaisena tietyn kult-
tuurin ideologia nékee johtajuuden tai millaisena he n&kevat ihanteellisen johtajan
prototyypin. Feministisissa kulttuureissa johtajilta odotetaan mm. ndyryytta. Esi-
merkiksi Saksassa esimiehiltd seka tyontekijoiltd odotetaan sitoutumista koulutuk-
seen sekd vastuunkantoon. Japanissa puolestaan yrityksen johdolta odotetaan pitké-
janteisyytté siihen, etta organisaatio toimii omalla painollaan ilman esimiehen puut-
tumista tapahtumien kulkuun. (Hofstede 2001, 388.) Kirjallisuudesta 16ytamani teo-
rian perusteella esimiehen asema tydyhteisdssa helpottuu, jos esimiehen henkilokuva
vastaa tyOyhteison ihanteita siitd millainen hyvén johtajan tulee olla (Aarniokoivu
2010, 91).

5.3 Henkilostojohtamisen hyddyt

Varsinkin pohjoismaalaisessa yhteiskunnissa ns. itseohjautuvat organisaatiomallit
ovat suosittuja. Itseohjautuvissa organisaatiomalleissa on monia hyvid ominaisuuk-
sia, joita on turha kiistadd. Etuina perinteisiin organisaatiomalleihin verrattuna itseoh-
jautuva organisaatiomalli lujittaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, innovatiivisuutta
sekd organisaation kehittdmishalua. Enemmaén perinteisiin johtamistapoihin kuulu-
vassa hallintomallissa, jossa johtaminen tapahtuu ylhaalta alaspéin, riskind on etta
johtajan “rautainen kési” tukahduttaa henkilokunnan innovatiivisen toiminnan. (Jar-

vinen 2005, 20.)

Ongelmana liiallisessa itseohjautumisessa on kuitenkin se, etta yksittaisen tyonteki-
jan on vaikea, ellei jopa mahdotonta hahmottaa koko kokonaisuutta ilman etta ns.
”punainen lanka” jossain vaiheessa katoaa. Mikili ndin tapahtuu, tyontekijan suori-
tuksesta muodostuu helposti tyéntekijan omia intressejé palveleva toiminto; varsin-
kin jos tehtdvét koetaan epamiellyttdvaksi. Tdmé& vuorostaan johtaa organisaation
tehokkuuden heikentymiseen, jolloin myds mahdollinen tuotto heikkenee. (Jarvinen

2005, 22.) Monikulttuurisessa organisaatiossa kyseinen hallinnointimalli saattaa
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muodostua suoranaiseksi katastrofiksi. Erityisesti sellaisten yksiloiden kohdalla ti-
lanne on hankala, jotka ovat tottuneet esimiehen jatkuvaan ohjeistukseen. Esimerkik-
si Perulaiset tyontekijat odottavat esimiehiltddn jatkuvaa kosketusta johtamiseen
(Hofstede 2001, 389).

Johtamisen ja hallinnoinnin tarkeimpina elementteind ovatkin kirjallisuuden mukaan
tehtdvien tarpeen mukainen selkeyttdminen seka henkilokunnan riittavé tiedottami-
nen. Tiedottamiseen tulee siséllyttaa riittavat tiedot mm. siitd mitkd organisaation
toiminnot ovat ja miksi néit4 toimintoja suoritetaan. L&htokohtaisesti henkilokunnan
tiedottamisessa tulisi keskittya asiakasléahtoiseen seka tulosvastuullisen ajattelutavan
luomiseen. (Jarvinen 2005, 22 — 24.)

Monikulttuurisessa organisaatiossa hallinnoinnin merkitys korostuu entisestaan. Té-
ma johtuu pitkalti siitg, ettd eri kulttuureista tulevat tyontekijat toimivat tydymparis-
tossd hyvin monella eri tavalla. Hyvana esimerkkina kulttuurien eroavaisuuksissa
tydymparistossd on mm. tyoetiikan eroavaisuudet. Monissa kulttuureissa mm. erilais-
ten lahjojen antaminen seka vastaanottaminen osana normaalia yritystoiminta on tay-
sin hyvaksyttavas, kun taas toisissa kulttuureissa erilaiset lahjat voidaan katsoa ole-
van korruptiota. Esimerkiksi Kiinassa hyvin tarkkaan mietitty ja arvoltaan vahéinen
yrityslahja, osoittaa ainoastaan syvaa arvostusta kauppa- tai yrityskumppania koh-
taan. Toisaalta mikali lahjan valinnassa epdonnistutaan tai lahjan taloudellisen arvon
katsotaan olevan liian korkea, vastapuolella her&a epdilys lahjoituksen todellisesta
tarkoitusperésté ja mahdollisesta lahjusyrityksesta. (Pitta, Fung & Isberg 1999, 243.)

5.1 Hyvan johtamisen tunnusmerkit

Useat organisaatiot suosivat projektityyppista toimintaa, jossa projektiryhma tyds-
kentelee itsendisesti sek& lahes kokonaan ilman esimiehen suorittamaa valvontaa.
Joissakin organisaatioissa jopa kyseenalaistetaan johtajuuden tarve. Vaikka itse pro-
jektit toimivat pitkalti ilman erillista esimies-alainen tasoista valvontaa, niin valtaosa
organisaatiosta toimii edelleen perinteisen hallintorakenteiden pohjalta. Johtamista-
poja on monia, mutta lahtokohtaisesti jokaisessa johtamismuodossa tahdatdan mah-

dollisuuteen vaikuttaa ihmisiin sekd yhdessé tekemiseen. (Jarvinen 2005, 13 - 16.)
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Jotta ihmisiin on mahdollisuus vaikuttaa, tulee heihin luoda yhteys. Kéytdnngssé ta-
ma tarkoittaa sitd, ettd ihmisten johtamista ei voida suorittaa tyhjiossa vaan jokainen
esimies joutuu tavalla tai toisella kommunikoimaan henkilokuntansa kanssa (Jarvi-
nen 2005, 19). Kommunikointiyhteyden yllapitdminen koko tydyhteisdon on yksi
tarkeimmisté esimiehen tehtavistd organisaatiossa (Sembdner 2011, 72). Vaikka mm.
tyéelamén ylhaalta-alas rakenteet ovat pysyneet vuosikymmenié lahes muuttumatto-
mina, johtaminen kokonaisuutena on kokenut useampia uudistuksia. Esimerkkitapa-
uksena tastd voidaan pitad vield vuosikymmenia sitten tehokkaaksi koettu nyrkkia
pOytdén” johtamisen mentaliteetti. Nykyddn tdmé johtamisen malli ei toimi ja sen
tilalle on tullut moderni johtaminen. Modernissa johtamisessa tyoyhteisdn ollaan
jatkuvassa vuorovaikutus-suhteessa ja toimintaa johdetaan omalla esimerkilla. (Jar-
vinen 2005, 20.)

Nimenomaisessa hallinnointimallissa johtamisen painopiste suuntautuu toimivan,
innostavan sekéd avoimen organisaatiokulttuurin luomiseen, jonka perustarkoituksena
on organisaation sek& yksiloiden osaamisen kehittdminen (Syddanmaalakka 2012, 26—
27). Lainatakseni Kheit Davisia (1962, 18) “ Henkilostohallinto on kuin 1&d8ke, joka
yhdistaa fysiikan, biologian ja sosiaaliset tieteen tiedot ja taidot yhtenaiseksi ja toi-

[¥3)

mivaksi kokonaisuudeksi”.

Jarvinen on teoksessaan puolestaan todennut, ettd henkilokuntaa pitd4 kannustaa ja
motivoida tehokkaampaan tekemiseen. Johtamisen tekniikoissa taytyy kiinnittaa eri-
tyista huomiota tavoitteelliseen sekd maaréatietoiseen johtamiseen. Organisaation ko-
ko energia tulee suunnata oikein ja niihin strategisiin kohteisiin, jotka koetaan yrityk-

sen menestymisen kannalta tarkeiksi. (Jarvinen 2005, 16 - 17.)

Henkil6kunnan motivointitaito on yksi hyvédn johtamisen peruskivistd. Esimiehen
onkin tarke& painottaa henkilékunnalle heidan asemansa merkityst& organisaatiossa.
Toiminnan painotuksissa tulee tuoda esille esimerkiksi miksi organisaatio on olemas-
sa ja mihin se toiminnallaan tahtaa. Tyontekijoille tulee tuoda tiedoksi myos se, mika
heidan asemansa organisaatiossa on ja mika heidan merkityksensa organisaation toi-
minnassa on. (A&C Black, 2007, 40.)
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Tutkimusten mukaan henkilokuntaa voidaan motivoida parempaan sekad tehokkaam-
paan tekemiseen mm. tyontekijan tyotehtdvien tunnistamisella (recognition), tyoela-
man saavutusten tunnustamisella (achievements) seka tyontekijoiden asettamisella
vastuulliseen asemaan (responsibilities). Muita mahdollisia kdytannén toimenpiteita
motivaation parantamiseen ovat mm. ryhmé&hengen tiivistdiminen (team peer rela-
tions), palkkauksen kautta (salary) tai erilaisilla uravaihtoehdoilla (advancement) jne.
(A&C Black, 2007, 15.)

5.2 Johtamisen eri tytkaluja

Esimieheksi oppimiseen ei ole olemassa yhté ainoaa reseptid, kuten ei mydskaan eh-
dottoman oikeaa tai vaaraé. Esimieheksi ei ainoastaan opita vaan siihen “kasvetaan”
mm. omien onnistumisten sekd epaonnistumisien kautta. Tarkeint& esimieheksi aiko-
van on ymmartaa ja hyvéksya omat rajansa seka se, ettd hyvaksi johtajaksi tuleminen
vaatii kovaa tyotd. Koetut ongelmat tulee pystyd suodattamaan samoin kuin omia
heikkouksia tulee pyrkia korjaamaan mm. itsetutkiskelun kautta. Johtajaksi kasvami-
sen ei sinallaan sisalla mitaén erityistad oppimismaaran kiintioté, joka tulee saavuttaa

ennen kuin henkildsta muodostuu johtajuuden mestari. (Williams 2006, 68 — 70.)

Jotta johtajuus aarimmaéisyyksien vélissd toimisi, hyvan johtajan tulee pystya péa-
séantoisesti luottamaan alaisiinsa seka yhteistyokumppaneihinsa. Hanen tulee myos
tiedostaa omat, kollegoidensa, alaistensa seké organisaation puutteet seké epataydel-
lisyydet. Ndaméa asiat huomioon ottaen hanen tulee pontevasti jatkaa organisaation
osaamisen kehittdmistd. Hyva johtaja uskaltaa toteuttaa myds kaikkein hurjimpiakin
visioita, samalla séilyttden koko tydyhteison vankkumattoman luottamuksen tekemi-
seensd tasa-arvoisena johtajana. Lisaksi hyvéa johtaja késittelee esiintyvia ongelmia
haasteina. (Jarvinen 2005, 40.)

Hyvén johtajan ominaisuuksiin kuuluu samanaikainen realistinen hulluus”, raudan-
luja paattavaisyys, laskelmoiva harkitsevaisuus seka kohdattujen pettymysten késitte-
lykyky (Jarvinen 2005, 41). Hyvén johtajan ominaisuuksia ovat myds terve itsevar-
muus, ryhmaétydskentelytaito, motivointitaito sekd ongelmien ratkaisutaito jne. (Wil-

liams 2006, 89). Kuten jo aikaisemmin todettiin, johtaminen ei ole ainoastaan ihmi-
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siin vaikuttamista vaan se on suurelta osaltaan yhdessé tekemist4. Hyva johtaja pys-
tyy luomaan yhdessa tekemisen ilmapiirin, jossa kaikki tyontekijat tydskentelevat
kohti samoja tavoitteita ja ns. ”puhaltavat yhteen hiileen”. (A&C Black 2007, 13.)

5.2.1 Yhdessa tekeminen

Yksi tehokkain tapa saada ihmiset tydskenteleméén tehokkaasti kesken&an yhteisen
paamadran hyvéksi, on tyoilmapiirin kehittdminen sellaiseksi, missa virheet seka
epéonnistumiset hyvéksytdan (A&C Black 2007, 14). Varsinkin monikulttuurissa
organisaatioissa tdma on erityinen haaste. Esimiehen tulee varmistaa etté jaettava tie-
to on kaikkien saatavilla ja ettd kaikki organisaation tyontekijat sen ymmartavat.
Esimies ei saa missdén vaiheessa luoda sellaista mielikuvaa, ettd vain osa henkilo-
kunnasta saa tarvittavan tiedon. Esimiehet eivat myoskaan saa salata tietoa eri henki-
l6stojen valilla eika tiedostus saa olla epasuosiollista ketddn kohtaan. (A&C Black
2007, 14.) Hyvin onnistuneelle organisaation hallinnoinnille tunnusomaista on se,
ettd jopa huonot uutiset kuten mm. irtisanomiset yms. hyvéksytdan tyodyhteisessa
helpommin, jos henkil6kunta luottaa esimiehiinsd seka siihen, ettd toiminta on tasa-
puolista. Téahan vaikuttavat mm. se, miten paljon esimies kuuntelee alaisiaan ja miten
han kayttda hyvékseen heiltd saatua tietoa mm. paatdksenteossa. (Salmimies & Ruu-
tu 2013, 2.)

Monikulttuurisissa organisaatiossa henkilokunnan kohteleminen tasapuolisesti ja tar-
kedna osana organisaatiota on hallinnoinnin onnistumiseksi ehdottoman tarkeé&a. Or-
ganisaatiot jotka onnistuvat tdsséd pystyvat tehostamaan toimintaansa ja pystyvat
maksimoimaan henkilokunnastaan saadun hyoddyn. Esimerkiksi Yhdysvalloissa on
saatu hyvia tuloksia silla, ettd henkilokuntaa kohdellaan samoin hallinnoinnin perus-
tein kuin organisaation ylemmissa tehtavissa toimivia. (Caligiuri, Lepak & Bonache
2010.9)

Esimiesten tulee antaa riittdvasti sek& positiivista ettd negatiivista palautetta ja sen
tulee tapahtua reaaliajassa. Esimiesten tulee huolehtia riittdvasta kehityskeskustelus-
ta, jossa kahdenkeskeisten keskusteluiden kautta kaydaan l&pi henkil6kunnan toimin-

toja ja pyritddn korjaamaan mahdollisia heikkouksia. Esimiehen tulee osata kuunnel-
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la alaisiaan seka heidan mahdollisia huolia ja murheitaan. Iimapiirin tulee olla sellai-
nen, ettd tyontekijalle tarjoutuu mahdollisuus puhua esimiehelleen ilman pelon, vihan
tai kostonhimon tunnetta. Esimiestydssa kaiken toiminnan lahtokohtana on riittdvén
keskindisen luottamuksen rakentaminen hénen itsensa, sekd tyontekijoiden valille.
(Salmimies & Ruuttu 2013, 2.) Erityisen térkedd ja haastavaa tdma on silloin, kun
kysymyksessa ovat eri kulttuureista olevat yksilot tai kun kysymyksessa on kulttuu-
rien eroavaisuuksia tai yhteisén vdhemmistd koskevat ongelmat tai kun palaute on
muuten negatiivista (A&C Black 2007, 14).

5.2.2 Tehtéavien delegointi organisaatiossa

Monelle aloittelevalle johtajalle asioiden delegointi saattaa tuntua vieraalta ja vaike-
alta tai jopa vastemieliseltd toteuttaa, mutta se on hyvén johtamisen kannalta elintér-
kedd. Delegointia suunnitellessa esimiehen tulee ottaa huomioon muutamia seikkoja
varmistuakseen siitd, ettd tehtdvien delegoinnissa onnistutaan. Ennen kaikkea esi-
miehen tulee olla hyvin perilla tehtdvistadn. Hanen tulee tunnistaa omat heikkoutensa

ja tiedostaa omien tietojensa tai taitojensa vahvistamistarpeet. (Maddoux 1990, 32.)

Esimiehen tulee olla myds hyvin perilla siitd, mitka ovat hanen yksikkonsa tai orga-
nisaationsa ensisijaiset tavoitteet, onko tavoitteissa tapahtunut muutoksia ja tuleeko
muutoksista tiedottaa muille tyontekijoille. Esimiehen tulee myos listata kaikki sel-
laiset tehtavat, jotka ovat mahdollisesti delegoitavissa seka sellaiset tehtavat, jotka
hanen on ehdottomasti suoritettava itse. Kun kaikkiin ndihin kysymyksiin on vastat-
tu, esimies voi siirtyd delegoinnin seuraavaan vaiheeseen, jossa hdn méarittelee hen-

kilon, jolle tehtavien delegointi voidaan mahdollisesti antaa. (Maddoux 1990, 32.)

Tehtavid delegoidessa henkildvalintaan vaikuttavia tekijoitd on useita. Valinta riip-
puu mm. tehtdvan luonteesta. Delegoinnin ei tarvitse aina toteutua alaiselle, vaan
tehtdvan vaatimustason mukaan, tehtdvia voidaan delegoida myds ylospdin (johtaja),
sekd vaakatasossa muille samanarvoisissa tehtévissé toimiville esimiehille. (Mad-
doux 1990, 35.)
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Aivan aluksi esimiehen tulee miettida muutamia seikkoja henkilovalintaa tehdessaan.
Ensinndkin esimiehen tulee kysya itseltddn, kuuluuko delegoitava tyo tai tehtdva jo-
honkin tiettyyn tehtdvékuvaan tai onko organisaatiossa jokin tietty henkil6 tai yksik-
ko joka voi tehtdvan suorittaa? Seuraavaksi on tarked miettié sitd, vaatiiko tehtavan
suorittaminen erityisié taitoja ja kuka yksikossa tai organisaatiossa tehtavan kaikkein
mieluiten suorittaisi? Tam4 vaatii tietenkin sen, ettd esimiehell& on jo pidemman ajan
kokemus yksikon tai organisaation toiminnasta ja hanelle on muodostunut selked ku-
va henkilokunnan taitotasosta sek& siitd, ketkd ovat mahdollisuuden ansainneet.
(Maddoux 1990, 35.)

Kun henkil6valinta on lopullisesti suoritettu, delegoitavalle henkildlle taytyy selkeés-
ti ilmoittaa tehtévén laatu seka kéaytdssa oleva aika. Delegoitava tehtdva tulee jaotella
asiakokonaisuuksiin, jotka on mahdollista toteuttaa annetun aikataulun puitteissa.
Tehtdvien etenemistd tulee myods seurata raportoinnin kautta. Lopuksi kaikista dele-
goiduista tehtavista taytyy pitda kirjaa, josta kayvéat ilmi tehtadvén laatu, aikataulut
seka tehtavan vastuuhenkil6. (A&C Black, 2007, 16.)

5.2.3 Ongelmien selvittdminen

Organisaation sisaisella, selvittdméattomalld konfliktilla saattaa olla toimintaa lamaut-
tava vaikutus, tastd johtuen konfliktiin tdytyy puuttua vélittomésti (A&C Black,
2007, 17). Hyvaan johtamiseen liitetddn useasti taito nopeaan konfliktien havaitse-
miskykyyn seka ratkaisutaitoon (Williams, 2006, 89). Erityisesti monikulttuurisissa
toimintaymparistoissa tdméa on haaste, silla vdhemmistosta (n. 30-40 % koko yhtei-
sOn méarastd), muodostuu organisaation sisalla helposti tydyhteison yhteinen silma-
tikku, jonka tekemisid seurataan ja keskustellaan muiden tyontekijoiden kesken.
(Lahti 2008, 51.)

Véahemmistojen tarkkailu saattaa keskittyd hyvinkin pieniin yksityiskohtiin kuten,
ulkonakoon, aikakasitykseen, energisyyteen, pukeutumiseen, jne. Né&iden asioiden
pohjalta enemmistd paattda ovatko yksilot esimerkiksi luotettavia tyokumppaneita.
Esimiehen tehtédvané on tiedostaa namé inhimilliset taipumukset ja pyrkiéd naiden en-

nakkoasenteiden ylapuolelle. Esimiehen tulee varmistaa, ettd myds muu tyoyhteisod
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ké&sittad, ettd mink&én tasoisia vahemmistoon kohdistuvia ylilydntejé tai vaarinkay-
toksia ei hyvéksytd. Tutkimusten mukaan vahemmistdjen toimintakyky joutuu arvos-
telun kohteeksi monasti ilman pétevaa syyta. Vahemmiston edustajat joutuvat muita

useammin todistelemaan oman péatevyyttaan. (Lahti 2008, 51.)

5.2.4 Tiimityoskentely

Johtamisessa on siirrytty yhd enemmén yksilojohtamisesta tiimijohtamiseen. Tiimi-
johtamisen eroina yksilojohtamiseen on siind, ettd vastuuta johtamisesta jaetaan koko
tiimille. Tiimijohtajan tarkeimmaéksi tehtdvaksi muodostuu yhteis- seka vuorovaiku-
tustoiminnan huippuunsa virittdminen. (Sydanmaanlakka 2012, 36.) Tiimitydskente-
lyn onnistumisessa vaikuttavat kolme perusperiaatetta. Ensimmaiseksi ryhmalle tulee
tuoda selvéksi miksi tiimi on olemassa eli mik& heidan tarkoituksensa organisaatios-
sa on. Toiseksi ryhman tavoitteet tulee tuoda selkeasti esille, jotta ryhma pystyy yh-
dessa suuntaamaan koko energiansa noiden tavoitteiden tayttamiseksi. Kolmanneksi
koko ryhmd tulee saada sitoutumaan organisaation tavoitteisiin. (Syddnmaalakka
2012, 36.)

Tehtaviin omistautumisessa ei ole kysymys ainoastaan henkilékunnan tyotyotyyty-
vaisyydestd, vaan kysymys on paljon laajempi ja sen vaikutukset organisaatioon ovat
paljon syvemmat. Yksilon omistautumisessa tehtdviinsd on kysymys l&hinna siita,
etta tyontekija on valmis sitoutumaan tyohonsad syvemmin ja tata kautta han tulee
ponnistelemaan organisaatiolle asetettujen paamaarien saavuttamiseksi aikaisempaa
enemman, jopa silloin kun hén kohtaa tydsséan vastoink&ymisid. (Jarvinen ym. 2014.
2.) Hyvin toimivassa tiimissa, jokaisen yksilon tulee hyvéksya myos se tosiasia, etta
onnistuakseen tiimin tulee pyrkid yhtendiseen seka kurinalaiseen toimintaa ilman
turhia sooloiluja seka NIH- ajattelua (Not Invented Here). Tdma saavutetaan parhai-
ten silloin kun tiimin yhteenkuuluvuuden tunne on voimakas ja kun tiimissa on hyva
me-henki. (Syddanmaalakka 2012, 36.)
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6 EMPPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSIA

Omakohtainen kokemukseni monikulttuurisista organisaatioista perustuu vuonna
1996 alkaneeseen palvelussuhteeseen Yhdistyneissd Kansakunnissa. Henkilokohtai-
sesti olen sitd mieltd, ettd Yhdistyneitd Kansakuntia voidaan monestakin syysté kayt-
t44 esimerkkitapauksena, kun kysymys on monikulttuurisesta tydymparistosta. Yh-
distyneet Kansakunnat muodostuu 193 jasenvaltiosta (2011) ja virallisesti organisaa-
tiossa kédytetddn kuutta eri Kielta eli jo pelkastaan ndista syista voidaan hyvélla syylla
vaittad, kysymyksessd on monikansallinen organisaatio (United Nations www-sivut
2015).

Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen kohteena on tdmanhetkinen tydnantajani eli Uni-
ted Nations Assistance Mission for Afghanistan (UNAMA). UNAMA kuuluu osaksi
Yhdistyneiden Kansakuntien poliittista toimikentt&a ja toimii UNDPA:n alaisuudessa
(United Nations Department of Political Affairs). Organisaation toiminta Afganista-
nissa perustuu Yhdistyneiden Kansakuntien turvallisuusneuvoston vuonna 2002 hy-
vaksymaan mandaattiin. Viimeisin péivitys mandaatista hyvaksyttiin kaikkien 15
Turvallisuusneuvoston jasenen toimesta 17 marraskuuta 2014. (UNAMA www-sivut
2015.)

Tassa tyossa kayttamani tutkimuksen tulokset ovat perdisin tydpaikalla suorittamas-
tani tyopaikkakyselystd. Kysymykset lahetettiin sdhkdisesti 12:1le organisaatiossa
tyoskentelevélle esimiehille, joista kahdeksan palautti kyselyn. Kyselyyn osallistujat
valitsin sen perusteella kuinka hyvin nimenomaisen esimiehen henkildkohtaisesti
tunnen. Talla pyrin varmistamaan sen, ettd esimies vastasi lahettamaani kyselyyn,
silld henkilokohtaisella verkottumisella on selked vaikutus mm. siihen, kuinka tun-

nollisesti esimiehet erilaisiin kyselyihin vastaavat.

Varsinainen haaste kysymysten muotoilussa ja kysymysaiheiden valinnassa oli siing,
ettd pitkiksi koetut ja paljon aikaa kuluttavat kyselyt eivat toimi, sill& niihin ei vasta-
ta. Tama puolestaan johti siihen, ettd kysymykset jouduttiin muotoilemaan sellaisik-
si, ettd niilla saavuttiin mahdollisimman laaja-alainen kartoitus esimiesten hallintoon

liittyvistd haasteista. Kyselyssa kartoitettiin myds sita millaisena esimiehet nékevat
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omat mahdollisuutensa monikulttuurisessa organisaatiossa. Td&mé puolestaan johti
sithen, ettd kysymykset muodostuivat varsin tulkinnanvaraisiksi, ja niista saatu tieto
vaihteli paljon eri vastaajien kesken. Tamé puolestaan vaikeutti huomattavasti vasta-
usten analysointia. Jotta kyselysta olisi saatu helpommin analysoitava, kysymykset
olisi pitanyt esittad yksilollisemmin sek& yksinkertaisina kylla ja ei vastausmuodois-
sa, mutta tama olisi vienyt enemman esimiesten aikaa ja mahdollisesti johtanut sii-
hen, ettd kyselyyn olisi osallistunut harvempi esimies, joka puolestaan heikentaa tu-

losten paikkansapitavyytta.

Varsinainen kysely on toteutettu englannin kielelld, joten merkittdvin haaste tulosten
lapikdymisessd oli vastausten oikein tulkitseminen. Vaarinkasitysten véalttdmiseksi,
etukdteen toimitettuja kysymyksia taydennettiin lisakysymyksilla, mikali tuloksia

tulkittaessa tarvetta tdhan esiintyi.

6.1 Esimiehille esitetyt kysymykset

Tutkimuksen kysely sisaltdd kokonaisuutena kuusi avointa kysymyst4, jotka voidaan
kategorisesti jakaa kolmeen eri teemaan. Ensimmaisend ndista on monikulttuurisen
organisaation hallinnolliset haasteet. Toisena aihealueena kyselyssé kartoitetaan esi-
miesten koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksia. Kolmantena ja viimeisend teemana
on esimiestehtavissd toimivien henkildiden ominaisuuksia tai esimiestaitoa kartoitta-

va osa-alue.

6.1.1 Monikulttuurisen organisaation hallinnolliset haasteet ja erot kansallisiin orga-
nisaatioihin

Tassa kategoriassa esitetyilla kysymyksilla on tarkoitus kartoittaa mitk& ovat moni-

kulttuurisen organisaation selkeimmat hallinnolliset haasteet.

1. Inyour opinion what are the greatest managerial challenges in the multicul-

tural working environment such as United Nations?
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2. You have been working as a team manager in the multicultural working en-
vironment and your replacement just arrived, if you could give him / her
three advises regarding unit management it the multicultural environment

what would they be?

6.1.2 Koulutus- ja urakehitysmahdollisuudet monikulttuurisessa organisaatiossa

Tdassé kategoriassa esitetyilld kysymyksilla on tarkoitus kartoittaa mm. sitd; millai-
sina esimiehet nakevat omat etenemismahdollisuutensa organisaatiossa seka kuinka
tehokkaasti organisaatiossa hyddynnetéén esimiesten aikaisempaa tyokokemusta ja

koulutusta.

1. In your opinion have your work been recognized by your supervisor or by the
senior management and do you think there is place for an improvement for
Issues such as career advancement or career development in the United Na-

tions and what are they?

2. Inyour opinion have you been fully harvest to a function that meets your ex-

pertise and expertise?

6.1.3 Monikulttuurisisissa orgnaisaatiossa vaadittavat esimiestaidot

1. In your opinion which competencies or managerial skills are most valuable
while working in the multicultural working environment such as United Na-

tions?
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6.2 Kyselyn tulokset

6.2.1 Vastaukset organisaation hallinnollisista haasteista

Kategorisesti tulokset voidaan jakaa kysymysten mukaisiin osa-alueisiin. Monikult-
tuuristen organisaatioiden hallinnollisia haasteita kartoittaessani, kyselysta kévi ilmi
sellainen seikka, ettd yhdeksi merkittdvimmaksi haasteeksi esimiehet kokivat toimi-
van tasapainon léytdmisen organisaation tavoitteiden seka kulttuuristen erojen vélil-
I4. Esimiesten mukaan tdma haaste on kuitenkin taysin hallittavissa mm. oikein to-
teutetulla kommunikoinnilla sek& riittavalla kulttuuritietoisuudella. Esimiehet pai-
nottavat tydssaan aktiivista kuuntelutaitoa seké tehokasta keskustelukykya. Esimies-
ten mukaan monikulttuurisessa tydyhteisdssa pitaa olla itse aktiivisesti mukana osana

tyoyhteisoa.

“The biggest challenge is finding a balance in where one’s staff cultur-
al sensitivities are respected and the need to accomplish the organiza-
tion’s objective and intent. I find the key to overcome this challenge is
found in proper communication and learning the cultural sensitivities

of those we manage”.

“Be an active listener and effective communicator. Be engaged”

“Capability to have understanding of cultural differences..."”

Keréttyjen tulosten mukaan tyontekijoiden keskuudessa esiintyi selkeitd eroja siind
miten he tulkitsivat annettuja maarayksid. seka sitd miten he eri tilanteissa ajattelivat.
Toisaalta mm. ammatilliset erot eri kulttuureista saapuvien tyontekijoiden valilla

nayttelevét organisaatiossa merkittavaa roolia.

”...do to different way different persons think and perceive the instruc-

’

tions and tasks given.’
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”...lot of staff has received a job through connections rather than com-
petency. This automatically reflects on the manager when he hast to

manage persons who are not capable to do the job.”

Organisaatiossa tydskentelevat esimiehet kantavat tutkimuksen mukaan suurta huolta
mm. perusteettomien syytosten osalta. Selkedasti suurin huolenaihe tulosten perusteel-
la olivat perusteettomat tyopaikoilla esiintyvat syytokset rasismista. Syyt rasismisyy-
toksiin ovat tutkimusten mukaan mm. henkil6kunnan tyytyméattémyys esimiehen

suorittamiin henkildarvosteluihin.

“The manager has to be able to evaluate someone based on their per-
formance without getting accused of racism. This is almost impossible,
considering that if someone is useless, but a different race than the su-
pervisor, that person, is likely to say that the bad evaluation is result of

racism”’.

Nimenomaiset pelkotilat ja jatkuva huoli rasismisyytoksistd ovat johtaneet esimies-
ten keskuudessa mm. siihen, ettd esimiehet joutuvat pitdméan tarkkaa kirjaa mm.
tyontekijoiden tyosuoritteista ja varsinkin alisuorittaminen taytyy Kirjata. Esimiehet
kehottivat toiminnassa my0os varovaisuuteen ja siihen, etta tehtévissa toimivan taytyi

tehtévissaan aluksi oppia lukemaan ihmisten kayttaytymista.

“Always cover your back when it comes to evaluation of staff (have

everything such as underperformance, documented”

“Be careful and observant of people’s behavior at first”

Esimiesten mielestd oman kansallisen hallintojéarjestelmén seka monikulttuurisen or-
ganisaation valilla vaihtelivat tulosten perusteella varsin paljon. Toisten mukaan jéar-
jestelmissa esiintyvét erot organisaatioiden vélilla olivat vahaisig, kun taas toiset ko-
Kivat erot hyvin merkittaviksi. Jotkin esimiehet painottivat myos sitd, ettd monikult-
tuurisissa organisaatiossa oli huomattavasti enemmaén ns. ennalta arvaamattomia
haasteita, joihin kotimaassaan eivét olleet tottuneet. Myds mm. kommunikointita-

voissa naytti olevan selkeitd eroja mm. muiden kulttuureiden sekd pohjoismaisten
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tapojen valillg, silla useimmissa kulttuureissa asioista suoraan sanominen oli heille

vierasta.

“Working in one’s own cultural and environments, one will find few
unknowns. However, in multicultural environments one will often find

unknowns challenges”

“In my national working environment we have similar education in a
certain role, similar culture and work ethic; we are more straight for-

ward and not so sensitive to constructive criticism”

“Cultural differences on communication, direct constructive feedback

is not welcome in majority of cultures outside Scandinavia”™

6.2.2 Vastaukset koskien esimiesten omakohtaista koulutus- ja urakehitysta

Vastaukset kysymyksiin esimiesten urakehityksrsta seka sité, kuinka tehokkaasti hei-
dan kykyjaan organisaatiossa hyédynnettiin, olivat varsin kaksijakoisia. Jotkut esi-
miehet kokivat, ettd heidan urakehityksensa oli enemman Kiinni muista asioista kuin
heisté itsestddn, kun taas toiset olivat sangen tyytyvéisid saamaansa kohteluun. Kou-
lutusmahdollisuuksien osalta monet esimiehista valittelivat sit4, ettd vaihtoehdot kou-
lutuksen suhteen olivat hyvin vaihtelevat ja enemmankin kiinni esimiehestd kuin

heistd itsestaan.

”In some mission there is more emphasis on training of staff, in other
there are only few selected who can attend. Unfortunately, in the or-
ganization the ‘what you know’ is not as important as the ‘who you

know’

Personally, | feel at the appropriate times and based on my perfor-
mance, my work has been properly recognized. Regardless, of which
organization one works, career advancement and development is a

never ending enterprise. Many years ago | read the following which
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perfectly illustrates my take “Professionalism is only acquired during
an extended period of training”, this statement means to me one never

stops learning, to learn one has to be educated and trained.

6.2.3 Monikulttuuriselta esimieheltd vaadittavat tiedot ja taidot

Kysymyksessd, jossa kasitellaan esimieheltd vaadittavia taitoja hanen tyoskennelles-
sé&an monikulttuurisen organisaation palveluksessa, merkittdvimmiksi taidoiksi vas-
tauksien perusteella nousivat vilpittdomyys, kommunikointitaidot, suvaitsevaisuus
sekd ryhmatydskentelytaito. Muina taitoina kyselyssa tulivat esiin mm. ongelmien
ratkomiskyky sekd esimiehen kyky tunnistaa organisaatiossa sekd henkildstossa

esiintyvat heikkoudet.

” Communication, mentorship, candor, tolerance, understanding and

an opened mind disposition”

“Accountability, organizing and planning. In addition the manager
needs to proactively identify and address personal, departmental or di-
visional shortcoming and continually seeks to raise standards of work

across the area”

6.3 Omaa tulkintaa

Kéydesséni l&pi tutkimuksen tuloksia olin tyytyvéinen, kuinka paljon kyselysta saa-
dut tulokset ja teoria tukevat toinen toisiaan. Kuten jo aikaisemmin totesin, tyosken-
tely monikulttuurisessa ympéristossa vaatii esimieheltd hyvad ’pelisilmad”, mutta
valitettavasti se ei kuitenkaan riitd. Esimiesten tulee huolehtia siitd, ett4 he ovat ak-
tiivinen osa ty0yhteisod ja kayttavét riittavasti aikaa mm. tyotekijoiden kanssa kéyta-
vaan kommunikointiin. Tyodntekijoiden kanssa kéytdvien vuoropuheluiden aikana
esimiehen tulee pyrkid ketomaan tyontekijoille organisaatiolle asetetuista tavoitteista
sekd késitteleméén tyoyhteisod kysymyksia sekd kehitysehdotuksia. (Jarvinen ym.
2014, 1.)



S7

6.3.1 Esimiehen kolme kultaista sdantda; kommunikoi, kommunikoi, kommunikoi

Jarvisen ym. (2014) mukaan, kommunikointi yhdistad tyoyhteisod, samalla kuin se
parantaa henkilokunnan tahtotasoa yhteiseen tekemiseen (Jarvinen ym. 2014, 1).
Kommunikoinnin kautta jaetaan tietoa myos siitd, mitd organisaatio haluaa sen tyon-
tekijoiden tekevén ja miten tdmaé tekeminen tulee toteuttaa, samalla kun henkilokunta

vaihtaa keskendan erilaisia ajatuksia ja ideoita (Shajahan & Shajahan 2004, 183).

Tama asia tulee esiin selvasti myods esimiehille tehdysta kyselystd, jossa vastaajat

painottavat kommunikoinnin merkitysta esimiehen tehtavissa.

” Listen and evaluate comments and opinions before decision making.
Have an individual meeting with staff and a team meeting with staff to

cover opinions on enhancement and challenges”

“Be an active listener and effective communicator. Be engaged”

Paras ja ehdottomasti tehokkain kommunikaatiotapa on esimiehen seka tyontekijoi-
den valinen interaktiivinen kommunikointitilanne, jossa esimies seka tyontekijat pys-
tyvét reaaliajassa vaihtamaan tietoja kesken&én. Tiedot tulee esittaa sellaisessa muo-
dossa, ettd jokainen organisaation tyontekija varmasti ymmartad mistd kommuni-
kointitilanteessa on kysymys. Toiseksi, tyontekijoille tulee antaa tilaisuus omien na-
kemystensa esittdmiseen. N&amé& tapaamiset esimiehen sekd henkilokunnan valilla
voidaan toteuttaa tilanteesta sek& aihealueesta riippuen varsin monella eri menetel-
malla. Tarkeintd on kuitenkin se, ettd se tapahtuu reaaliajassa ja mahdollisuuksien
mukaan kasvotusten. (Nair 2010, 295.)

Organisaatiossa kaytavan vuoropuhelun suhteen omakohtainen ndkemykseni on, etta
yleisisté asioista voidaan ja tulee keskustella avoimesti kaikkien ollessa lasna. Taméa
lisdd mm. johtamisen avoimutta sekd lapindkyvyytta. (Lahti 2008, 119.) Myos esi-
merkiksi jonkin tyontekijin toiminnan “ylistiminen” antaa hyvin kuvan esimiehesti,
jo siindkin mielessd, ettd talla han todistaa olevansa toiminnasta hyvin perilla. Tal-
ldinen toiminta my6s vahvistaa tydympériston positiivista ilmapiiria sekéd tyonteki-

joiden sitoutumista tehtaviinsa. Tyontehtaviin sitoutuminen organisaatiossa on tarke-
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aa, silla se ei ainoastaan lisadn ty0yhteison tyohyvanvointia ja onnellisuutta vaan

my0s vahvistaa tyontekijoiden tyépanosta. (Ponteva 2012, 2.)

Henkilokohtaisesti olen sitd mieltd, ettad toisinaan toteutuvalla positiivisen palautteen
antamisella kaikkien tyontekijoiden aikana pystyy lisédaméaan kyseisen tyontekijan
positiivista asennoitumista ja kohottamaan tdméan itsetuntoa. Tyontekijalle syntyy
vahva mielikuva siité, ettd hanen panoksensa tytpaikalla huomataan ja talla on posi-
tiivinen vaikutus koko tydyhteisdon. Tassékin asiassa on maltti valttia, silla positiivi-
sessa palautteen antamisessa tulee séilyttad jarjellinen kohtuus. Missadn tilanteessa
yhden tietyn tyontekijan jatkuva kehuminen ei ole hyvésta. Pahimmassa tapauksessa
saman tyontekijén toistuva kehuminen saattaa aiheuttaa muissa tyontekijoissa nega-
tiivisia tunnetiloja ja esimies saattaa tahtomattaan leimata hyvin tydnsa tehneen hen-
kilon omaksi “suojatikseen”. Tama voi pahimmillaan johtaa muiden tyontekijéiden
turhautumiseen sekd “’suojatin” tyOyhteisostd syrjaytymiseen. Hyvén palautteen an-

taminen rohkaisee ja sitoo tyontekijoitd. (Jarvinen ym. 2014, 1.)

Negatiivistd palautetta yksittaisestd tyontekijastd, ei mielesténi saa missaan tilantees-
sa tuoda julki muille tyontekijoille, mutta muissakin tapauksissa negatiivisen palaut-
teen antamisessa tulee kayttaa suurta harkintaa. Asiat voidaan esittaa niin monella eri
tavalla. Pahinta, mitd esimies voi tyontekijalleen tehdd, on haukkua tydntekija ns.
maanrakoon. Huomattavasti parempina vaihtoehtoina nden asioista keskustelemisen
yhdessa tyontekijan kanssa eli ns. kehityskeskustelu. Nimenomaisen keskustelun tar-
koituksena on kartoittaa mitka ovat tyontekijan ns. heikkoudet ja vahvuudet tyoela-
massd. Keskusten jalkeen laaditaan tyontekijan kanssa yhdessd suunnitelma, jonka
pohjalta hanen heikoimpia taitojaan kehitetadn. Tdma voidaan toteuttaa mm. erilais-

ten koulutusten tai tyénohjauksen kautta. (Salmimies & Ruuttu 2013, 2.)

6.3.2 Oppiminen on jokaisen tyontekijan oma velvollisuus

Kirjallisuuden mukaan henkilékunnan velvollisuus on itsensa kehittdminen (Appan-
naiah ym. 2010, 134.) Tyontekijan tietojen ja taitojen kehittdmiseksi vaihtoehtoina
ovat erilaiset koulutukset. Koulutus itsessaan voidaan suorittaa talon siséisesti tai se

voidaan ulkoistaa jollekin koulutuslaitokselle tai koulutukseen erikoistuneelle palve-
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luyritykselle. Vaikka jo aikaisemmin késittelimme yksildiden oma-aloitteisuutta, en
malta olla ottamatta aihetta uudelleen késittelyyn oppimisen seké yksilollisen itsensé

kehittamisen nakdkulmasta.

Hofstede on vakuuttava kasitellessadn kulttuurin vaikutusta yksilon kayttaytymiseen.
Hé&n toteaa, ettd eri kulttuurit muokkaavat yksilon ajatusmaailmaa sek& asennoitumis-
ta ymparistoonsd. Teorian mukaan esimerkiksi korkean itsendisyysindeksin maista
tulevat henkilét ovat yleisesti oma-aloitteisempia kuin matalan itsendisyysindeksin

kulttuureista tulevat. Tama nakyy tietynlaisina kayttadytymismalleina tyopaikolla.

Henkilkohtaisesti haluan vieda teorian vield astetta pidemmalle. Vaikka suoranaista
yhteyttd oma-aloitteisuuden ja oppimisen valilla ei teoriassa syvallisesti tassé tydssa
kasiteltykaan, olen henkil0kohtaisesti vakuuttunut siita, ettd kulttuuriperiman mukai-
nen oma-aloitteisuus nakyy myos siind kuinka henkild oppii tai haluaa oppia uusia

taitoja.

Dilemma omassa teoriassani on kuitenkin siind, ettd korkean itsendisyysindeksin
kulttuureissa myos oma epdonnistuminen on enemman hyvéksyttavaa. Maskuliinisis-
sa tai matalan aikaorientaation kulttuureissa voittaminen sekd pelko ns. “kasvojen
menettdmisestd” puoltaisivat taas sitd ajatusta, ettd ndista kulttuureista tulevat yksilot
vaatisivat itseltddn enemman. (Hofstede 2001, 354 — 356.) Kulttuurin mahdollinen
vaikutus yksilon tahtotasoon uuden oppimisessa vaatisi syvempéa ja kattavampaa

asian kasittelya kuin mité tassé opinndytetydssa on mahdollista kasitella.

6.3.3 Pohjoismaalainen ala sano sitd suoraan

Ennen opinnédytetyoni aloittamista, tulin miettineeksi, mitk&d ovat mahdollisesti sel-
vimmat erot esimerkiksi suomalaisen tyokulttuurin sek& muiden kulttuurien valilla ja
miten ndmé erot mahdollisesti nakyvat tydpaikoilla. Minulla oli asiasta jo jonkin kal-
tainen omakohtainen késitys, mutta vasta nyt ymmarran kuinka laaja-alaisia erot to-
della ovat. Meille suomalaisille on varsin normaalia olla esimiestemme kanssa eri-
mieltd. Toisinaan olemme saattaneet jopa kyseenalaistaa hédnen péatoksiaan ja ehka-

p& olemme jopa kertoneet sen hanelle, silla hdanhdn on vain yksi meistd! Kaikissa
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kulttuureissa asiat eivét kuitenkaan ole aivan yhté yksiselitteisid ja joissain kulttuu-
reissa esimiehen julkinen kyseenalaistaminen tai hdnen kanssaan erimieltd oleminen

on tabu.

Se miten henkil6kunta reagoi tai toteuttaa esimiehen kanssa kaytavaa dialogia, riip-
puu paljolti siitd millaisesta kulttuurillista tyotekija on peréisin. Hofstedin tutkimuk-
sen mukaan esimerkiksi korkean itsendisyysindeksin kulttuureissa, joihin mm. Poh-
joismaat kuuluvat, ilmaistaan asiat mielellaan suoraan (Hofstede 2001, 217). Moni-
kulttuurisessa organisaatiossa tdma ei kuitenkaan aina ole hyve, silld monissa kult-
tuureissa asioista suoraan puhuminen on heille mahdollisesti tdysin vierasta (Sinkko-
nen 2008, 95). Taméa samainen asia tuli ilmi myds esimiehille suoritetussa kyselyssa,
josta erityisesti skandinaavisista maista olevat esimiehet kokivat, ettd heidén suo-

rasukaista kommunikointitapaansa vieroksutaan useiden kulttuurien parissa.

“Cultural differences on communication, direct constructive feedback

’

is not welcome in majority of cultures outside Scandinavia’

Kirjallisuudessa mainitaan mm. se, ettd suomalaiset luokitellaan joissakin kulttuu-
reissa ahkeriksi, mutta joustamattomiksi yksiloiksi (Sinkkonen 2008, 95). Tutkimus-
ten mukaan erityisesti skandinaavisista maista sekd muutamista Euroopan maista ko-
toisin olevat ihmiset ovat mm. tarkkoja ennalta sovituista aikatauluista. Tutkimusten
mukaan menetdmme malttimme mm. siitd syystd, ettd nditd sovittuja aikatauluja ei
syysté tai toisesta noudateta. (Sinkkonen 2008, 32.) Muita erityisenpiirteita kulttuu-
reillemme ovat mm. oma-aloitteisuus sekd itsenaisyys. Néaiden tunnusomaisten omi-
naisuuksien puute, aiheuttaa kulttuureissamme nérkéastymista ja luokittelemme hel-
posti henkiltt, jotka eivat néitd Kkriteereitd taytd yksinkertaisiksi tai saamattomiksi.
(Sinkkonen 2008, 63.)

Toisaalta ns. korkean kontekstin (High context, suhdekeskeinen) kulttuureissa, johon
kuuluvat mm. Arabimaat, aikakésite ei ole tarkedd vaan kaikessa tekemisessé ihmis-
kontakti ajaa erilaisten aikataulujen edelle (Caligiuri ym. 2010, 87). Tdmé vaatii esi-
miehiltd kulttuurillisten erojen ymmarrystd. Esimiehet painottivat toimivan tasapai-
non loytamistd organisaation tarpeiden seka kulttuuristen erojen hyvaksymisen vali-

maastosta.
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“The biggest challenge is finding a balance in where one’s staff cultur-
al sensitivities are respected and the need to accomplish the organiza-

tion’s objective and intent.”

Omakohtainen kokemukseni Arabimaista kattaa Jordanian, Kuwaitin seka Irakin,
joissa tyoskentelin yhteensa yli kymmen vuotta. Erds ehka vaikein asia minulle oli
juuri aikakésitteen ymmartaminen. Toimenkuvaani Kuwaitissa kuului tyoskentely
kuwaitilaisten viranomaisten (mm. ulkoministerion sek& poliisilaitoksen ylimpié vir-
kamiehid) kanssa. Ndihin kyseisiin kohteisiin ei voinut koskaan mennd ns. kello kau-
lassa, jos tallainen ilmaisu sallitaan. Ensinnak&an mikaan tapaaminen ei milloinkaan
alkanut sovittuun aikaan, ja tapaamisen kulku seurasi yleenséd hyvin erilaista kaavaa
kuin mihin me mm. Suomessa olemme tottuneet. Tapaamiset alkoivat yleensa paikal-
liselle kulttuurille ominaisella teenjuonnilla, jonka aikana keskusteltiin epavirallisista
asioista ja vasta tdman jalkeen kun kuulumiset oli vaihdettu, siirryttiin varsinaiseen

aiheeseen.

6.3.4 Silla on merkitysta kuka kaskee ja miten

Meille suomalaisille annettujen ohjeiden ja ké&skyjen noudattaminen saattaa tuntua
aiheelta, joka ei tarvitse sen syvallisempaa kasittelyd, vai onko todella ndin? Moni-
kulttuurisessa organisaatiossa ohjeiden noudattamisessa esiintyy selkeita kulttuurilli-
sia eroja. Eriasteiset vaarinkasitykset tai osaltaan vajavaiset ohjeet voivat pahimmil-
laan johtaa siihen, ettd esimiehen antama tehtdva jad kokonaan suorittamatta. Taméa
saattaa johtua ainoastaan siita syysta, etta kulttuuristen erojen seurauksena, tyontekija
seuraa Kkirjaimellisesti annettuja ohjeita eika poikkea niisté ellei hanta ole erityisesti

toisin maaratty tekemaan. (Sinkkonen 2008, 63.)

Suorittamani tutkimuksen perusteella, esimiehet vahvistivat, ettd mm. ké&skyjen ja
ohjeiden noudattamisessa esiintyy selkeitd kulttuurillisia eroja. Toisissa kulttuurises-
sa mm. naiselta saatu kasky tai ohje saattaa jddda kokonaan noudattamatta (Sinkko-

nen 2008, 155). Tama tuli esiin my6s suorittamassani kyselyssa, silla esimiehet toi-
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vat esiin sen, ettd eri kulttuurien tyontekijat eivat ainoastaan ajattele erilailla, mutta

he my0s toimivat ohjeen tai kdskyn saatuaan toisistaan poikkeavalla tavalla.

”...do to different way different persons think and perceive the instruc-

’

tions and tasks given.’

Tasta syysta ja erityisesti monikulttuurisessa organisaatiossa, esimiehen tulee aina
toimillaan varmistaa, ettd henkild varmasti ymmartaa hanelle annetut ohjeet ja toimii
annettujen ohjeiden mukaan. Delegointia ké&sittelevassa teoriassa, asiaa on kayty lapi
siitd ndkokulmasta, ettd esimiehen tehtdvéné on seurannan kautta varmistaa, etté an-
netut tehtavat suoritetaan niiden ohjeiden mukaan, jotka esimies on alaiselleen anta-
nut. (Maddoux 1990, 35.)

Toisinaan kulttuuriset erot voivat johtaa esimerkiksi siihen, ettd tyontekija ei “keh-
taa” tai ei uskalla myontaa, ettd han ei jotakin tehtdvad osaa. Tama on varsin nor-
maalia erityisesti ns. korkean valtaetéisyyden kulttuureissa, jossa pelko omien kasvo-
jensa menettdmisestd on korkea. Toisaalta samaisille kulttuureille ominaista on myos
se, ettd esimiehen antamia ohjeita noudatetaan lahes Kkirjaimellisesti, joka voi puoles-

taan johtaa muihin ongelmiin. (Hofstede 2001, 79.)

Henkilokohtaisesti ollessani t6issd Ruandassa Afrikassa, tormasin monesti Sivii-
lielamassani tilanteisiin, jossa taloudenhoitajani vakuutti ymmarténeensa annetut oh-
jeet. Kun mydhemmin kévin tarkistamassa oliko tehtéva suoritettu annettujen ohjei-
den mukaan, oli tilanne monesti aivan toisin. Thmetellesséni tatd mm. tydpaikalla,
tansanialaiset tyokaverini totesivat yksikantaan, ettd kotiapulaiseni yksinkertaisesti
pelkdé tunnustavansa, ettd han ei annettua tyotd osaa. Mutta koska olen hanen ”po-
monsa”, han on tavallaan veloitettu yrittdmaan kaikesta huolimatta. Tassa kulttuurien
erilaisuus tulee mielesténi kaikkein parhaiten esiin, silla esimerkiksi itse olen muu-
taman kerran tyopaikalla ilmoittanut (kun tehtédvan on ollut sellainen, ettd omat taito-
ni eivét riitd); ” ei kdy”. Mielesténi jos en jotain tehtdvad osaa, on vastaukseni taysin
looginen, mutta jonkin muun Kkulttuurin edustajan ndkékulmasta saattaa kaytokseni

viitata "niskurointiin” tai sitten se on osoitus omasta joustamattomuudestani”.
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6.3.5 Delegol, jotta sinulle ja& aikaa johtaa

Vuosia sitten ollessani aliupseerikoulussa Porin Prikaatissa, minulle jai hyvin mie-
leen erdén kouluttajana toimivan kokeneen yliluutnantin kommentti, jonka han meil-
le kertoi; Oppilaat... joukkojen johtaminen on 20 prosenttia kaskemista ja 80 pro-

senttia annettujen kaskyjen valvomista .

Syy miksi, haluan kasitell& delegointia aiheena opinndytetydsséni, johtuu yksinker-
taisesti siitd syystd, ettd esimiehen tulee viettdd mahdollisimman paljon ajastaan osa-
na tyoyhteisdd. Osallistuminen ei tarkoita omaan toimistoon hautautumista, vaan ak-
tilvista osallistumista tydyhteison toimintaan erilaisten tapaamisten seké jokap&ivai-
sen yhdessd tekemisen Kkautta, jotta kosketuspinta tyoyhteisoon sdilyy. Esimiehen
tulee pyrkia tydssadn siihen, ettd hanelta 16ytyy aikaa mm. tyontekijoiden ideoiden
sekd murheiden kuunteluun. (Maddoux 1990, 35.) Esimiehen tulee maksimoida oma
aikansa tyOyhteison parissa ja tdma onnistuu ainoastaan silloin, kun esimies jérjestaa

itselleen aikaa.

Tapoja ajan jarjestamiseen on monia, mutta mm. tehtavien oikeaoppinen delegoimi-
nen muille on yksi tapa jarjestad itselleen aikaa. Toimet ja tehtdvat, joita esimiehen ei
ole aivan pakko hoitaa itse, voidaan aivan hyvin siirtdd muiden tehtdvaksi. Nain toi-
miessaan esimies jarjestaa itselleen aikaa juuri siihen tekemiseen eli tyontekijoidensa

johtamiseen, johon hanet on organisaatiossa palkattu.

Suorittamani tutkimus tukee teoriaa, vaikka esimiehille esitetyssé kyselyssa tama ei
aivan suoraan ilmi tulekaan. Omakohtainen paatelmani on kuitenkin se, etta esimie-
hend toimiminen on hyvin vaativa tehtava jo itsestdan, mutta monikulttuurisessa ym-
paristdssa erilaiset hallinnolliset haasteet ovat ehka vield astetta mutkikkaammat.
Kirjallisuuden mukaan henkildkunnan johtamisessa on tdrkedd kommunikointi ja
osallistuminen organisaation toimintaan, ja ndma asiat eivat toteudu, jos esimies hau-

taa itsensd esimerkiksi hallinnolliseen ”paperisotaan”. (Jarvinen 2005, 19.)

“Be an active listener and effective communicator. Be engaged ”
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“Listen and evaluate comments and opinions before decision making.
Have a individual and team meetings with the staff to cover opinions on

enhancement and challenges”

Hallinnoinnin ajanké&ytollisessa nakdkulmasta katsottuna, oma nakdkantani on se,
ettd erilaisten hallinnollisten tehtavien hoitaminen vie helposti esimiehen ajankaytos-
t& mammuttiosan, jonka jélkeen esimiehelle ei ja& en&éd aikaa muuhun. Tama taas
johtaa helposti siihen, ettd esimies erkanee muista tyontekijoista ja han kadottaa kos-
ketuksen “eldmain realiteetteihin”. Nimenomaisten realiteettien kadottaminen saattaa
johtaa katastrofaalisiin virheisiin mm. henkildstohallinnassa, koska esimies ei tieda
missa mennaan. Jotta néin ei tapahtuisi, esimiehen tulee huolehtia, ettd hanelta liike-
nee riittavasti aikaa omille tydntekijoilleen, ja tata aikaa voidaan jarjestdd mm. oi-

keaoppista tehtavien delegointia hyvéksikéyttaen.

Tehtavien delegointi ei ole ainoastaan ajankaytollisistd syista kannattavaa, vaan sa-
malla kun esimies delegoi tehtdviddn muille, hdn rakentaa samalla luottamuksen
siltaa” itsensd sekd henkilokuntansa vélille. Samalla tyontekijéat ansaitsevat itselleen
arvokasta kokemusta tyotehtévista, joihin he eivét “normaalissa” olosuhteissa muu-
ten tutustuisi. (Maddoux 1990, 35.)

6.3.6 Tyontekijoiden motivointi

Organisaation tydntekijoiden motivointi on tarkea osa henkildstéhallinnointia. Moti-
voitunut tyontekija ei ole ainoastaan tyytyvaisempi tyontekija, vaan han on myos te-
hokkaampi. Tyontekijé, joka on motivoitunut ja tyytyvdinen mahdollisesti sairastelee
my06s vahemman ja han on tehtavistdan poissa harvemmin. Esimies on kuin kuka ta-
hansa tyontekija organisaatiossa kun kysymyksessa on yksil6llinen motivointi. Kun
esimies on motivoitunut ja tyytyvainen, han toimii tehokkaammin ja saa mahdollises-
ti enemman pdivanaikana aikaiseksi. (Juuti 2006, 14 — 15.) Organisaation nakokul-
masta esimies ei ole aivan tavallinen tyontekija, vaan hén on organisaation palkkaa-
ma edustaja, jonka tehtdvénd on huolehtia siitd, ett4 organisaation etu toteutuu (Jar-
vinen 2005, 27).
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Tehtéviensa tasalla olevien hyvien esimiehen I0ytdminen organisaation palvelukseen
ei ole helppoa, joten lahjakkaista esimiehisté kannattaa pitd4 kynsin ja hampain kiin-
ni, jotta he eivat siirry muiden ehké kilpailevien organisaatioiden palvelukseen. Hen-
kilokohtaisesti olen aina verrannut esimiesta F1-formulakuljettajaan. Esimies on kuin
huippukuljettaja ja organisaatio on kuin F1-talli. F1-auton sijaan, normaalilla organi-
saatiolla on kaytdsséan sen henkilokunta, koneet ja laitteet, joita esimies omilla toi-
millaan ohjaa. Hyva esimies saa rutistettua néista resursseista kaiken mahdollisen
irti. Han pystyy myos kehittdmaén organisaation toimintaa, aivan samoin kuin huip-

pu F1-kuljettaja kehittdd omaa autoaan.

Kaudella 2014 Kimi Raikkdsen motivaation puutteesta puhuttiin useissa eri tilanteis-
sa. Myos hyvén esimiehen tai johtajan toiminta perustuu motivaatioon. Organisaation
tulee huolehtia siitd, ettd esimiehet pyritddn pitdmaan motivoituneina tehtéviensa
suorittamiseen. Motivaatio on yksilollistd, mutta erilaiset mahdolliset koulutus- ja
uramahdollisuudet tai palkkaus ovat niitd tyokaluja, joilla pystytdan vaikuttamaan
mya0s esimiesten motivaation maaraan. (Juuti 2006, 37.) Mielestéani tarkeinté organi-
saation henkil6kunnan motivoinnissa on muistaa, etta yksilon tehokas tekeminen pe-
rustuu motivaation maaréan ja on taysin riippumaton siihen missé asemassa tama

henkil® organisaatiossa on.

Esimiehille suorittamassani kyselyssd, useammat esimiehet valittivat sitd, ettd heidan
ylenemismahdollisuutensa olivat enemmaén heidan omista esimiehistadn kiinni, kuin
siitd miten he ovat tehtdvansd hoitaneet. He valittelivat myos sitd, ettd monesti
ylenemisprosessi oli kiinni enemman Kiinni siitd, esimiesten henkilokohtaisista suh-

teista omiin esimiehiinsa.

“Unfortunately, in the organization the 'what you know’ is not as im-

portant as the ° who you know’

Tama on hallinnollisesta ndkokulmasta huolestuttavaa siksi, ettd mm. puolueellinen
toiminta ylennys- tai koulutustilanteissa johtaa nopeasti siihen, ettd henkilokunnan
motivaatiotaso putoaa ja heidan tyotasonsa laskee. Pahimmassa tapauksessa hyva ja
tehokas tyontekija siirtyy kilpailevan yrityksen tai organisaation palvelukseen. Tésta

syysté kaikissa koulutukseen tai ylennyksiin liittyvissa hallinnollissa toimenpiteissa
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organisaation korkeimman hallinnon tulee huolehtia siitg, ettd valinnat organisaatios-
sa tapahtuvat mahdollisimman avoimesti ja tasapuolisesti. (Salmimies & Ruutu 2013,
2.)

Analysoidessani aihetta syvemmin tulin vakuuttuneeksi, ettd mahdollisilla kulttuuri-
silla eroilla saattaa tdssa kohtaa olla merkittdva vaikutus erilaisten valintaprosessien
toteutumiseen. Vaikka tutkimuksen tulokset eivat sitd suoraan osoittaneet niin tutki-
muksen tulokset antavat ymmartéé, etta erot eri kulttuureiden vélilla olivat merkitta-
vassa asemassa haastattelemani esimiesten omassa urakehityksessa. Esimiehet koki-
vat, ettd heiddn oma urakehityksensa esteellisyys, johtui pitkalti siita, ettd heidan
omat esimiehensa kokivat oman esimiesasemansa uhatuksi, joka johti siihen, ettd he

eivat tulleet valituksi.

"My work has only been recognized in places, where my supervisors
were not insecure about their own performance and where they did not

feel threatened”.

Tama voi johtua mm. siitd, etta tietyissé kulttuureissa esiintyy edelleen vahvoja en-
nakkoasenteita mm. naisia kohtaan. Oman késitykseni mukaan tietyissa kulttuureissa
mm. naisen kanssa samoissa tehtavissa tydskentely on edelleen melko harvinaista, ja
tdma saattaa olla joillekin tyontekijoille tai esimiehille epdmiellyttédva tilanne. Toi-
saalta esimiehet, jotka olivat peraisin kulttuureista, joissa yksilollisyys ja valtaetdi-
syyserot eroavat suuresti mm. pohjoismaisista perinteista, saattavat kokea oman esi-
miesasemansa haasteelliseksi, ja kaikki ndma yhdessa vaikuttavat tehtyihin valintoi-
hin.

Mikali tarkastelemme aihetta ihan puhtaasti tieteellisestd ndkokulmasta, tuloksista
voidaan havaita, ettd Pohjoismaiden lisdksi maailmassa on vain kourallinen muita
samankaltaisia maita, joissa yksilollisyys, tasa-arvo seka valtaetdisyyserot ovat sa-
mankaltaisia mm. Suomen kanssa (Kuvio 5). Jos listasta nostetaan esiin vain muuta-
mia maita, niin lahimpind Pohjoismaalaista kulttuuria ovat maat kuten Itavalta, Sak-

sa, Irlanti sekd Yhdysvallat.
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Kéytdnnossé tdma tarkoittaa sitd, ettd suurin osa mm. Yhdistyneiden Kansakuntien
henkilokunnasta ovat kulttuurista, joissa mm. esimiehen antama késky on “laki” ja

kaskyn kyseenalaistaminen tulkitaan tottelemattomuutena tai huonona kaytoksena.

6.4 Kehittdmisehdotuksia

6.4.1 Valintamenetelmien kehittdminen

Mainittuja hallinnollisia haasteita voidaan yrittdd organisaatiossa korjata mm. siten,
etta ylenemistd tai kouluttamista koskevat valinnat tapahtuvat organisaatiossa erilli-
sen valintapaneelin perusteella. Kdytannossa tdma saattaisi tarkoittaa sitd, etta vapai-
na olevat koulutusmahdollisuudet tulevat aina ensin ns. avoimeen hakuun, ja valin-
nan koulutukseen osallistuvista tekee ulkoinen valintapaneeli mm. palvelusvuosien,
aikaisemman tyohistorian tai kokemuksen perusteella. Tdm& mielestani vahentaisi
henkilokunnan joukossa esiintyvéa eriarvoisuutta seka sitd, ettd oma esimies padsee

suoraan vaikuttamaan siihen kuka yksikossé ylenee tai ketka koulutukseen lahtevat.

6.4.2 Henkilokunnan osallistumisen lisdaminen osaksi hallinnointia

Tutkimuksesta kévi esiin mielestani hyvin se, ettd esimiehen tarkeimpana tehtavana
on toimia organisaatiossa ns. vedenjakajana. Esimiehen yhtena tarkednd tehtdvana on
korjata organisaatiossa esiintyvid epakohtia seka heikkouksia, jota liittyvét esimer-

kiksi henkilokunnan tyéolosuhteisiin seké urakehitykseen.

Esimiehen tulee huolehtia siit4, ettd suora kanava tyoyhteisoon sailyy, jolloin henki-
I6kunta voi tarpeen vaatiessa raportoida hénelle suoraan tydssa esiintyvista haasteista
tai epakohdista. Epédkohtiin tulee puuttua vélittdmasti ja ne tulee ottaa taydella vaka-
vuudella. Tyoyhteison keskuudessa esiintyvid haasteista tai ongelmista tulee pystya
keskustelemaan avoimesti esimerkiksi yhteisesti jarjestettavissa palavereissa. Tama
lisdad tyontekijoissa mm. yhteenkuuluvuuden tunnetta, tyotyytyvéisyyttd, mutta sa-
malla se véhent&& henkilokunnan keskuudessa esiintyvdd mahdollista kapinahenke4,

silla tyontekijat padsevat itse paattdmaan asioistaan ja samalla osallistumaan organi-
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saation padtoksentekoon seka organisaation Kkehittdmiseen (Shajahan & Shajahan
2004, 77). Mahdollinen passivoituminen hallinnoinnin osalta lis&é tyopaikan liveil-
miQitd, jotka saattavat materialisoitua mm. kasvaneina ”sairaslomina” tai kohonnee-

na henkilostovaihtuvuutena.

6.4.3 Esimieskoulutuksen lisaédminen

Opinnaytetyossani kaydyn teorian sek& suorittamani tutkimuksen ehka kaikkein sel-
keimpéané haasteena nayttéisi olevan esimiestehtévissa toimivien henkildiden mu-
kauttaminen organisaation toimintaan. Kuten kasittelemastani teoriasta seka kyselys-
ta kay hyvin esiin, monille esimiehille monikulttuuriseen tydymparistéon totuttautu-
minen ndyttad aiheuttavan selkeitd haasteita. Suurimmat ndista haasteista nayttéisivat
liittyvédn oman aseman tuoman vallan ké&yttéon sekd menetelmiin tasapuolisen hallin-
noinnin takaamiseksi. Mielestani ndma juurikin niita kaikkein tarkeimpia hallinnol-

lisia asioita, joihin esimiehen taytyy kiinnittad erityinen huomio.

Organisaation palkatessa henkilokuntaa ympari maailmaa, erityisesti esimiehet ovat
asemassa, jossa vaaditaan ehdotonta puolueettomuutta sekd avoimuutta. Esimiesten
tulee pysyté tydskentelemadn saumattomasti eri kulttuureista tulevien tydntekijoiden
kanssa. Esimiehen tulee pystya suhtautumaan jokaiseen tyontekijaan samalla kunni-
oituksella ja arvostuksella, olivatpa tyontekijan kulttuuriset taustat tai sukupuoli mit-

ka tahansa.

Vaikka naisten asemaa ei tdssa tyossd olekaan muutamaa mainintaa lukuunottamatta
kasitelty, niin kulttuuriset erot eri maiden vélilla ovat merkittavid. Té&st4 syystd mo-
nikulttuurisissa organisaatioissa tulee huolehtia siitd, ettd esimiesasemassa toimivalle
henkilokunnalle suodaan mahdollisuus riittdvaan koulutukseen mm. kulttuurien
eroista, organisaation yleisista hallinnollisista ohjeista, seka mm. tydpaikkakiusaami-
seen tai seksuaaliseen hdirintadn liittyvista ohjeista ja sdénnoista. (Sinkkonen 2008,
155.)
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6.5 Tulosten luotettavuus

Suoritetun tyopaikkakyselyn luotettavuus seké tarkkuus olisi parantunut, mikéli ky-
sely olisi pystytty toteuttamaan laajemmassa mittakaavassa ja mikéli kysely olisi voi-
tu toteuttaa yksilokohtaisemmin seké yksinkertaisina kylla ja ei vastausmuodoissa.
Annettujen vastausten analysointi jai myos osaltaan puutteelliseksi, silla tasapuolinen
tulosten analysointi olisi vaatinut, ettd myos niille esimiehille, joiden toimintaa saa-
duissa vastauksissa arvosteltiin, olisivat saaneet mahdollisuuden oman nékemyksen-
s& esittdmiseen. Tamadnkaltainen tutkimus olisi vaatinut toteuttaakseen kuitenkin
huomattavasti enemmaén aikaa ja resursseja, joita minulla ei tdssé opinndytetydssa
ollut mahdollista toteuttaa. Saadut vastaukset olivat mielestani selkeitd, joten virhe-
tulkinnan mahdollisuus vastauksia analysoitaessa oli verrattain pieni. Yleiset ottaen
saadut tulokset ovat kéytettavissa olleisiin resursseihin nahden vertailukelpoisia ja
kysely ei missaan tapauksessa ollut mielesténi epaonnistunut eli kysymysten muotoi-

lu oli tissa suhteessa onnistunut.

Tyopaikkakyselya analysoidessani, vastauksista kavi ilmi se, ettd esimiehet pitivat
omia esimiehiddn oman urakehityksen suurimpina esteind. Mielestani tdmakin on-
gelma ratkeaa parhaimmin silla, etté erilaisissa valinnoissa kéaytetadn hyvaksi taysin
ulkopuolista paneelia. Myods monille muille kansainvélisille organisaatioille saman-
kaltainen ratkaisu mm. henkiléstdasioissa saattaisi olla sopiva ratkaisu. Ainakin syy-
tokset erivertaisesta sekd puolueellisesta toiminnasta tyopaikoilla vahenisivat, kun
henkildstd asioissa kuten, ylennyksissa, koulutusasioissa yms. lopullisen valinnan
tekisi tdysin riippumaton paneeli. Mikali tdma ei ole mahdollista toteuttaa, tallGin
esimiesten tulee huolehtia siitd, ettd valintamenettely on mahdollisimman lapinaky-

va.

7 JOHTOPAATOKSET

Tama tyd on suunnattu tyonsa aloittaville sekd jo monikulttuurisissa organisaatiossa

tyoskenteleville esimiehille sek& henkilostohallinnoinnissa tyoskenteleville tyonteki-
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joille. Tyon tarkoituksena on auttaa esimiehid tai henkiléstéhallinnoinnissa tydsken-
televia ymmartdmé&an monikulttuurisen organisaation hallinnollisia haasteita seka
toimia eraanlaisena oppaana monikulttuurisen organisaation johtamiseen liittyvissa
kysymyksissd. Opinndytetyon tarkoituksena on antaa vastaus kahteen kysymykseen;
mitkd ovat selkeimmat erot monikansallisten ja kansallisten organisaatioiden johta-
mistavoissa? sek& miten esimiesasemaan pyrkiva henkild pystyy etukateen valmis-

tautumaan tehtaviinsa monikulttuurisessa tydymparistossa?

Henkilostojohtaminen on organisaatiosta riippumatta yksi vaativimmista yhtion hal-
linnon tehtdvistd. Monikulttuurisissa organisaatiossa henkildstohallinnon haasteet
jopa korostuvat, silla monissa tapauksissa henkilokunta muodostuu mahdollisesti
useista eri kulttuurien edustajista, joiden henkilokohtaiset tarpeet, uskomukset tai jo-

kapéivaiset toimintatavat voivat olla toisistaan eroavia.

Organisaation ei katsota olevan organisaatio, ellei siind toimivilla yksil6illa ole yh-
teistd paddmaarad, joka organisaation johto on asettanut ja johon henkildkunta yhdessa
tekemiselldan pyrkii. Yhteisen pdaméaaran madritteleminen, viestittdminen kaikkien
tyontekijoiden tietoisuuteen sek& henkilokunnan motivoiminen oikeaan tekemiseen
yhteisten padmadrien saavuttamiseksi, vaatii monikulttuurisen organisaation esimie-
hiltd merkittavia tiedollisia ja taidollisia kykyja, joihin kansallisissa organisaatiossa

ei normaalisti hallinnollisissa tehtavissa tormaa.

Mitka sitten ovat ne merkittadvimmaét hallinnolliset erot monikulttuuristen seké puh-
taasti kansallisten organisaatioiden vélilla? Tahan kysymykseen ei mielestani ole yk-
siselitteista tai tyhjentavaa vastausta. Toiseksi hyvien tapojen mukaisessa johtamises-
sa ei ole mitd&n niin ehdottoman vaaraa, etteiko se sellaisenaan sopisi my6s moni-
kansallisiin organisaatioihin. Mielestdni paras mahdollinen tulos monikulttuuristen
organisaatioiden hallinnoinnissa saavutetaan, kun johtaminen tapahtuu mm. tasa-

arvoperiaatteita sekd avoimuutta noudattaen.

Ylldolevan liséksi henkilokunnalle tulee suoda mahdollisuus vaikuttaa, aina kun se
on paatoksenteonkannalta mahdollista. Kyseisilla toimintatavoilla henkilokunta saa-
daan aktiivisesti mukaan yhdessa tekemisen ja samalla he sitoutuvat paremmin orga-

nisaatiossa tehtyihin péatoksiin. Samoin kun henkilokunnalle suodaan tunnustus sii-
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t4, ettd he ovat tarked osa organisaatiota, he haluavat suoriutua tehtdvistaan parem-
min, joka puolestaan tehostaa organisaation toimintaa.

Vertaillessani kansallisen ja monikulttuuristen organisaatioiden hallinnoinnin valilla
eroja, mielesténi selkein erilaisuus hallinnoinnin haasteissa syntyy siitd, ettd moni-
kulttuurisissa organisaatiossa sisaiselld kommunikoinnilla seké ns. perinteisella joh-
tamisella on suurempi merkitys kuin kansallisissa organisaatiossa. Esimerkiksi Suo-
malaisissa organisaatioille tyypillinen johtamistapa, on sellainen hallinnointitapa,
jossa tyontekijoille annetaan mahdollisimman vapaat kddet toimia ja esimiesten teh-
tdvdnd on ainoastaan valvoa, ettd asetettuihin tavoitteisiin paastadn. Monikulttuuri-
sissa organisaatiossa nimenomainen hallinnointitapa ei mielestani toimi ja tdhan ovat

syyna mm. kulttuuriset erot.

Tutkimusten mukaan yksilotasolla esiintyvat kulttuuriset erot mm. oma-
aloitteisuuden seké itsenaisyyden osalta johtavat siihen, ettd yksilot eivat suoriudu
riittdvan tehokkaasti asetetuista tydtehtavistd ilman riittdvaa esimiehen valvontaa.
Toisaalta mm. kielelliset erot eli ns. kielimuuri aiheuttaa tyopaikoilla vaarinymmar-
ryksi& esimerkiksi henkilokunnan vélilld ja tdma saattaa lisatd organisaation kustan-
nuksia. Néiden negatiivisten ilmididen minimoimiseksi, monikulttuurisissa organi-
saatiossa tulee huolehtia, ettd henkilokunnan valvonta toimii tehokkaasti. Esimiesten
tullee huolehtia mm. siitd, ettd tyontekijoille annetaan riittavéat ja selkeét ohjeet tyo-
tavoista sek& ohjeistus siitd mika heidan tehtdvansa organisaatiossa on.

Toimiessaan esimiestehtdvissd, esimies on sek& lain velvoittamassa vastuussa mm.
erilaisten kansallisella tasolla saddettyjen lakien, ohjeiden, asetusten sekéd sadntdjen
noudattamisesta. Taman liséksi, esimiehelld on moraalinen vastuu siitd, etta hallin-
nointi tapahtuu mahdollisimman tasapuolisesti sekd hyvien johtamistapojen mukai-
sesti. Esimiehend toimivan tulee pitda mielessa, etta han ei ole kuka tahansa tyonteki-
ja vaan organisaation edustaja, jonka paaasiallisena tehtdvana on organisaation etujen

valvominen.

Monikulttuurisessa toimintaympéristossa tyoskentelevan esimiehen on syyta tutustua
eri kulttuureiden sek& toimintatapojen eroavaisuuksiin. Toinen aivan yhta tarked asia

on selvittdd, mitka ovat yleisesti hyvéksytyt kdytostavat tai mahdolliset etikettisaan-
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not eri kulttuureissa. Esimerkiksi naisen ja miehen véliselle kanssakaymiselle on sel-
keita kulttuurillisia eroja. Joissain kulttuureissa kaikki fyysinen l&heisyys mukaan
lukien kédesta tervehtiminen on paheksuttavaa. Néiden asioiden lisaksi mm. yleistie-
don vankentaminen mm. paikallishistorian osalta sek& yksinkertaisten paikallisten
tervehdysten hallitseminen auttaa esimiestd tehtavissadn. Esimerkiksi tilanteissa,
joissa esimies joutuu asemansa puolesta puuttumaan tyopaikalla esiintyvaan konflikti
tilanteeseen, tilanne hoituu huomattavasti ndppardmmin, jos esimiehelld on vankka

tuntemus kulttuurien eroavaisuuksista seka heidén l&hihistoriastaan jne.
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