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Tutkielman paamédadrand on tutkia monikulttuurisuutta sekd sen aiheuttamia
haasteita osana IT-projektien toteutusta. Tutkielma toteutettiin systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena, kdyttden aihealueesta aiemmin tehtyjd tutkimuksia.
Tutkielma kasittelee kulttuurieroja yleiselld tasolla, IT-projekteissa sekéd kady lapi
keinoja, joilla kulttuurieroja voidaan hallita. Tutkielmassa aihetta tutkittiin pro-
jektin johtajien ndkokulmasta tarkoituksena tuoda esille seikat, jotka esimiesten
tulisi ottaa huomioon monikulttuurisen projektitydryhmén johtamisessa. Sisal-
16sséd eroteltiin selkeimmat kansallisia kulttuureja erottavat tekijét, IT-projektien
onnistumisen kannalta tarkeimmat tekijdt sekd yleisimmaét keinot tiimin muo-
dostamiseen ja kulttuurien vélisen tietimyksen lisdidmiseen. Tutkimustuloksina
todetaan yleisten kulttuuristen erojen olevan osin yhtenevdisid tarkeimpien IT-
projektien kulttuurisidonnaisten kriittisten menestystekijoiden kanssa. Lisdksi
lopputuloksissa todetaan jokaisen IT-projektityéryhmédn muodostavan yksilol-
lisen kokonaisuuden. Jokaista tyoryhmaa tulisi kasitelld tapauskohtaisesti otta-
en huomioon tydryhmaildisten aiemmat kokemukset tyoskentelystd muiden
kulttuureiden kanssa, tiimin toimintamallit, kyseisten kulttuureiden yleisimmait
erot sekd yhteiset tavoitteet.
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The aim of this paper is to research multiculturalism and challenges in IT-
projects that can occur due to multiculturalism. The research was made as a
systematic literature review, based on previous publications and dissertations
made from this subject. This paper handles cultural differences on general level,
on IT-projects and goes through means to handle cultural differences, in order
to prevent conflicts between team members. The subject was researched from
team manager’s perspective by purpose to bring out considerations that should
be taken account in multicultural project team. The content consist of the most
important factors that separate national cultures from each other’s, most vital
cultural factors that need to be taken account in IT-projects and presents most
common ways of team forming and how to increase team members cultural
knowledge. Findings indicate, that most common work related cultural differ-
ences are partly connected to critical cultural success factors in IT-projects. In
addition to that, research finds out that every single IT-project team is an indi-
vidual unity, which need to be handle case-specific, taken account team mem-
bers earlier experiences from different cultures, teams working methods, most
common differences between cultures and common goals.
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1 JOHDANTO

Monikulttuurisuus ja monimuotoisuus ovat arkipdivdd monissa yrityksissd se-
kd organisaatioissa (Merrewijk, 2010). Varsinkin IT-alalla eri etnisen taustan
omaavien tyontekijoiden mddrd on erityisen suuri (Merrewijk, 2010). IT-
projektit ja erityisesti globaalit IT-projektit kohtaavat yleensd monia haasteita
projektin toteutuksen aikana. N&itd haasteita ovat esimerkiksi maantieteellisen
etdisyyden seurauksena eri aikavyohykkeilld tapahtuva tyoskentely seké erilai-
set lainsdddannot, saddokset ja standardit koskien projektin toteutusta. Edella
mainittujen ndkyvien sekd konkreettisten haasteiden hoitoon on kehitetty toi-
mintamalleja. Ndiden haasteiden késittely on melko suoraviivaista sekd ohjeis-
tettua. Sitd vastoin kulttuurierojen ja niistd johtuvien haasteiden kaisittelyyn ei
ole olemassa yhtd selkeitd ohjeita tai teorioita. Monikulttuurisuuden aiheutta-
mat haasteet ovat monesti hyvin komplekseja ja monisyisid, jonka takia yksise-
litteisten toimintaohjeiden luominen monimuotoisuuden hallintaan on ollut
haastavaa. IT-projektien erityispiirteet, kuten virtuaaliset tiimit sekd hyvin tek-
ninen kieli muodostavat lisdhaasteen projektin onnistuneelle ldpiviennille.
(One-Kij, Blake & Baby, 2015).

Globalisaatio on lisinnyt monikulttuuristen projektien mééraa jo vuosia ja
tulevaisuudessa globalisaation odotetaan kiihtyvan sekd ndyttelevan yha tarke-
dmpdd osaa maailmantaloudessa (Dingsoyr & Smite, 2014). Ihmiset liikkuvat
yhd enenevissd mddrin toiden perédssd maasta toiseen ja yritykset ulkoistavat
toimintojaan matalampien kustannusten maihin. Ulkoistamisen tarkoituksena
on ollut laskea kustannuksia sekd samalla lisdtd tehokkuutta. Samaan aikaan
globalisaatio on kuitenkin tuonut mukanaan myo6s haasteita. Yleisimpid esi-
merkkejd ovat eri etnisistd ja kulttuurisista alkuperistd olevien ihmisten arvo-
maailmojen sekd toimintatapojen tormddminen, jotka ovat aiheuttaneet joissa-
kin tapauksissa mittaviakin vahinkoja organisaation sisdlld sekd projekteissa.
(Dingsoyr & Smite, 2014).

Heterogeeniset projektityéryhmét ovat monesti vilttaméattomyys organi-
saatioiden sirpaloituneen maantieteellisen sijainnin takia. Kulttuurinen moni-
muotoisuus on kuitenkin monesti myos kilpailuetu, joka ilmenee luovempina
ratkaisuina projektin eri vaiheissa, lopputuloksessa sekd voi johtaa korkeam-
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paan tuottavuuteen, parempaan ongelmien ratkaisuun sekd juostavampiin rat-
kaisuihin (Narayanaswamy & Henry, 2005). Monikulttuuristen tyéryhmien in-
tensiivisempi ja tehokkaampi yhteistyd voi luoda korkeamman tyontekijoiden
tyytyvdisyyden sekd innostavamman ja motivoivamman ilmapiirin kuin ho-
mogeeninen tyoryhmad. (Bohm, 2013).

Sitd vastoin tehoton monimuotoisuuden johtaminen voi johtaa ongelmiin
projektitydryhmaén sisélld. Taméa voi ilmentyd kommunikaatio-ongelmina seka
stereotyyppisten odotusten ja ennakkoluulojen lisddntymisend. Namd tekijét
voivat lopulta johtaa heikompaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Organisaatiot
ja projektityoryhmaét ovat molemmat riippuvaisia tyontekijoistddn, jotka tekevit
toitd yhteisen tavoitteen tai padmddran eteen. Tdlloin monimuotoisuuden joh-
tamisen tulee olla osa sekd organisaatiotason johtamista, ettd projektitason joh-
tamista. (Bohm, 2013).

Monikulttuurisuus tuo siis mukanaan haasteita, jotka voivat johtaa kon-
flikteihin tyoryhmaén sisdlld ja sitd kautta viivastyttdd projektia tai pahimmassa
tapauksessa johtaa koko projektin epdonnistumiseen. IT-projektien epdonnis-
tumisprosentit ovat suhteellisen korkeita: Lahes 20% projekteista epdonnistuu
tdysi ja noin 30% ep&donnistuu osittain (Khaled & Gunes, 2008).

Samansuuntaisia tuloksia antoi myos Standish Groupin selvitys vuodelta
2013, jossa todettiin IT-projekteista epdonnistuvan noin 18% ja osittain epdon-
nistuvan 43%. Namd epdonnistumiset aiheuttavat vuosittain mittavia rahallisia
menetyksid sekd yrityksille ettd julkishallinnon organisaatioillekin. (Khaled &
Gunes, 2008).

Aiemmissa tutkimuksissa on l6ydetty 17 kriittisintd tekijad IT-projektien
onnistumisen tai epdonnistumisen kannalta. Yleisimpid syitd siihen miksi IT-
projektit epdonnistuvat ovat esimerkiksi ajan puute, rahan puute, johdon heik-
ko sitoutuminen projektin toteutukseen, huono ohjeistus tai kommunikaatio-
ongelmat. Kulttuuri ja erot kulttuurien vélilld ovat monesti valillisind osateki-
joind epdonnistuneissa projekteissa. Esimerkiksi kommunikaatio-ongelmien tai
huono ohjeistuksen takana ovat monesti kulttuurierot tai niistd johtuvat erilai-
set toimintatavat. (Kabir & Rusu, 2013).

Kulttuurieroista johtuvat riskit on Dharin ja Balakrishnan (2006) mukaan
maédritelty seuraavasti “eri maille ominaiset kulttuurit voivat lisitd riskien mddrdid
globaalisti toimivissa yrityksissd ulkoistamisen seurauksena, jolloin varsinkin eri kielet,
asenteet, kommunikaatiotaidot, johtamistyylit, motivointi ja erilaiset tyoetiikat muodos-
tavat erityisen suuren konfliktin riskin”.

Monikulttuurisuuden aiheuttamat haasteet IT-projekteissa voivat olla hy-
vinkin konkreettisia. Ne voivat johtua varsin yksinkertaisista vadrinymmarryk-
sistd puutteellisen kielitaidon takia tai olla perdisin erilaisista yhteiskuntaraken-
teista. Muita kohtuullisen yleisid syitd ovat: erot arvomaailmoissa, yhteiskun-
nan hierarkkisuus tai erilaiset kdytossd olevat tietotekniset toteutustavat. (Hal-
verson & Tirmizi, 2008).

IT-projektien epdonnistumista on tutkittu paljon vuosien saatossa ja ylei-
simmit syyt ovat olleet jo pitkdédn tiedostettuja. Myds monikulttuurisuutta ty6-
yhteisoissd on tutkittu paljon. Kuitenkin ndistd aiemmista tutkimusta huolimat-
ta monikulttuurisuuden aiheuttamia haasteita ja konflikteja IT-kontekstissa ei
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ole tutkittu erityisen paljoa. Nimenomaan tdmé&n yhden projektin kriittisen teki-
jan tarkempi tutkimus voisi lisdtd ymmadrrystd ja tuoda uusia tyokaluja IT-
projektien onnistuneelle toteuttamiselle. Tamén takia tutkimus tésta aiheesta on
relevanttia. Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitkd ovat yleisimmit kulttuureja erottavat tekijdat tyoeldmdkon-
tekstissa?

e Mitkd ovat tdarkeimmit kulttuurisidonnaiset menestystekijat IT-
projektissa?

e Miten IT-projektitiimin vilisid konflikteja pystytddn valttamaan?

Tdamd tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, joka koostui neljastd vai-
heesta: Tutkimuksen suunnittelu, ldhteiden valinta, tiedon haku sekd 16ydetyn
tiedon analysointi (Okolin & Schabramin 2010). Tamén tutkielman ldhteet ke-
rattiin sdahkoisistd kirjastoista kuten Google Scholarista ja IEEE:std sekd osa kir-
jajulkaisuina. Tutkielman ldhteet on rajattu padsaantcisesti vuosille 2000-2017,
mutta koska monimuotoisuutta ja globalisaatiota on tutkittu jo vuosikymmenid,
on mukana muutamia ldhteitd aina vuodesta 1960 lahtien. Lahteita etsittiin ha-
kusanoilla ”diversity”, ”virtual teams”, ”global IT-projects”,”multicultural is-
sues” sekd ”diversity management”.

Tutkielma kdy tutkimusaluetta lapi melko abstraktilla tasolla, keskittyen
ainoastaan kulttuurieroihin, eikd niink&an sithen onko kyseessd ohjelmisto- vai
tietojarjestelméprojekti tai kidytetdaanko projektissa vesiputousmallia vai ketteria
menetelmid. Tutkielman tavoitteena on keskittyd tarkastelemaan tyéryhméan
sisdisid tekijoitd ja mahdollisia ongelmakohtia sisdisessd viestinnédssa sekd kei-
noja joilla konflikteja pystytddn valttamaan. Tutkielma keskittyy projektin joh-
tamisen ndkokulmaan seké asioihin, joita projektin johtajan ja johtoryhman tuli-
si ottaa huomioon projektin toteutuksessa. Paaméadrand on mahdollisten kon-
fliktien valttaminen ty6ryhman sisalla.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen kohdalla keskitytdan selvittdmédan syi-
td, jotka johtuvat suorasti tai epasuorasti projektitiimin sisdisistd kulttuurierois-
ta. Tutkielma rakentuu ensimmdisen luvun osalta paljolti GLOBE-projektiin
(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) varaan. Ensimmadisessd lu-
vussa kdydadankin lapi GLOBE-projektin (House ym., 2004) tirkeimmét havain-
not sekd teoriat koskien kulttuurieroja tydeldamékontekstissa. Toisessa luvussa
kasitellddn myos tutkielman kannalta tdrkeiden globaalin IT-projektin sekd mo-
nimuotoisuuden maédritelmdt, jotta saadaan luotua mahdollisimman kattava
teoriapohja, johon tutkimuksen havaintoja voidaan tukea. Kolmas luku keskit-
tyy erityisesti IT-projekteissa esille tulleisiin kriittisiin kulttuurisidonnaisiin te-
tuurien aiheuttamia konflikteja. Tutkielman tarkoituksena on siis tuoda esille
selkeimmait erot eri kansallisten kulttuurien vélilld sekd tarjota tydkaluja ndiden
erojen hallintaan. Viidennessd luvussa kdyddan ldpi tutkielman lopputulokset
ja nostetaan esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 KULTUURIEN ERI ULOTTUVUUDET

Téssd luvussa tutkitaan kansallisten kulttuurien vilisid eroja yleiselld tasolla eli
kdyddan lapi aikaisemmissa tutkimuksissa esille nousseita yleisimpid eroja
maiden ja maanosien valilld. Tam&n luvun tarkoituksena on tehdéa selvaksi mil-
laisista aspekteista kulttuurit koostuvat, jotta seuraavassa luvussa kasiteltavit
IT-projekteissa relevantit kulttuuritekijiat pystytdan sitomaan yleisen tason ha-
vaintoihin.

Hofsteden (1984) maédrittelemd kuuden ulottuvuuden malli on ollut tyo-
elaméd kontekstissa esiintyvien kulttuurierojen selittamisen teoreettisena perus-
tana jo vuosikymmenid. Tadssd tutkielmassa nojataan kuitenkin uudempaan ja
ajanmukaisempaan GLOBE-projektiin (House ym., 2004), joka pohjautuu Hoef-
steden (1984) kuuden ulottuvuuden malliin, mutta joka tarjoaa hieman enem-
méan ulottuvuuksia ja on myos ajantasaisempi. Tassd luvussa esitellddn mita
kulttuurieroja eri kulttuurien vélilld on ja miten ne ilmenevit tydelamakonteks-
tissa kulttuurien sekoittuessa.

Yleisimpien tyoeldmd kontekstissa esiintyvien kulttuurierojen lisdksi IT-
kontekstissa ja erityisesti projektitydryhmien kohdalla nousee esille tiettyja eri-
tyispiirteitd, jotka vaativat tarkempaa tarkastelua, jotta pystytddn tarjoamaan
ratkaisuja ndiden kriittisten tekijoiden hallintaan (Amster & Bohm, 2015). Na4ita
kasitellddan tarkemmin tutkielman mychemmisséd osioissa.

Kulttuureista puhuttaessa ei voida sivuuttaa organisaatiokulttuurin kasi-
tettd. Organisaatiokulttuuri tarkoittaa kunkin organisaation sisdistd kulttuuria.
Se perustuu kyseisen alueen kulttuuriin, mutta joka voi olla hyvinkin uniikki
sekoitus erilaisia kulttuureita ja tyoskentelytapoja. (Schein, 2010). T&ssd tut-
kielmassa organisaatiokulttuurin ja kansallisten kulttuurien vélille ei tehda
tiukkaa rajanvetoa vaan niitd késitelldan pitkalti saman monikulttuurisuuska-
sitteen alla. Myoskadn idstd tai sukupuolesta johtuvaa monimuotoisuutta ei ka-
sitelld erikseen, vaan pddpaino on nimenomaan kulttuurisessa monimuotoi-
suudessa.
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2.1 Globaalin IT-projektin madritelma

Monikulttuurisuudesta puhuttaessa ei voida valttdd yhteyttd globalisaatioon ja
erityisesti globaalin IT-projektin mddritelmddn. Taman takia globaalin IT-
projektin tarkempi selittiminen on tarpeen.

Globaali ohjelmisto- tai tietojarjestelmdprojekti on projekti, jonka kehitys,
vaatimukset, suunnittelu, kdayttoonotto ja ylldpito tapahtuvat maantieteellisesti
hajautetuissa ympdristdissd. Projektit voidaan hajauttaa useilla eri tavoilla ja
monesti projektit hajautetaan useammalla kuin yhdelld tavalla. T&lloin projek-
tin toteutuksessa on otettava huomioon useita eri seikkoja, jotta lopputulos olisi
mahdollisimman hyvéa. Projekti voidaan hajauttaa eri maihin saman konsernin
sisdlld, josta kdytetddn sanaa ”offshoring”. Tdssd tapauksessa osat projektista tai
prosessista voidaan siirtdd jonkin toisen toimijan vastuulle jolloin, puhutaan
ulkoistamisesta. Ulkoistaminen voidaan tehdd myos ldhelld sijaitseviin maihin,
jolloin kdytetddn termid “nearshoring”. Kolmas tapa hajauttaa projekteja on
kayttdad niin kutsuttua avointa hankintaa, jossa kansainviélisesti toimiva organi-
saatio kdyttad hyviakseen muiden toimittajien tekemid komponentteja projektin
toteutuksessa. Toisin sanoen koko projekti koostuu muiden toimittajien teke-
mistd ratkaisuista, jotka kyseinen yritys kokoaa yhdeksi kokonaisuudeksi.
(Nguyen-Duc, Cruzes & Conradi, 2015).

Powell, Piccoli ja Blake (2004) madrittelevit hajautetun IT-projektitiimin
seuraavasti: “maantieteellisesti, organisationaalisesti ja/tai ajallisesti hajuautettuja
tyontekijoitd, jotka on tuotu yhteen informaatioteknologian ja puhelinkommunikaation
avulla, jotta voidaan saavuttaa yksi tai useampi organisaation asettama tavoite”. Alla
olevassa kuviossa (kuvio 1) on mddritelty globaalin IT-projektin hajauttamisen
ulottuvuudet. Ulottuvuuksista kaksi, tyontekokdytanteiden hajauttaminen seka
kulttuurinen hajauttaminen ovat timén tutkielman kannalta erityisen keskeisid,

koska kulttuurin vaikutus ndihin kahteen ulottuvuuteen on erityisen suuri.
(Powell ym., 2004.)
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Globaalin
hajauttamisen
ulottuvuudet

Organisaation

Maantieteellinen - Tyontekokdytantei- Kulttuurinen ) .
. . Ajallinen . . . . hajauttaminen
hajauttaminen . . den hajauttaminen hajauttaminen .
hajauttaminen N - * ltsenaiset tiimit
+ Suora A L ¢ Prosessit « Kieli .
L + Erilaisettybajat . . * Eri
kommunikointi Aikavvshvkkeet + Johtamistavat + Kulttuuritausta saatioist
. . . organisaatioista
mahdotonta yeny *  Kontrolli + Maa konteksti g

koostuvat tiimit

Kuvio 1. Globaalin hajauttamisen ulottuvuudet (perustuu Powell, ym., 2004).

Tyontekokdytianteiden hajauttamisen ulottuvuus pitdd sisdlldan sekd kansalli-
sesta kulttuurista ettd organisaatiokulttuurista johtuvia tekijoitd, kun taas kult-
tuurinen hajauttaminen koskee vain kansallisesta kulttuurista johtuvia eroja.
Kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin erottaminen toisistaan on usein
hieman hdilyvaa. Namd molemmat vaikuttavat toisiinsa ja vertailtaessa eroja eri
maiden tydskentelykulttuureissa, on rajanveto kansallisesta kulttuurista johtu-
vien tekijoiden ja organisaatiokulttuuristen tekijoiden vililld usein haastavaa
(Powell, 2004).

On otettava kuitenkin huomioon, etti tidssid tutkielmassa monimuotoisuu-
den ja monikulttuurisuuden aiheuttamia eroja ja konflikteja tutkitaan myos sa-
massa maantieteellisessd paikassa sijaitsevissa tiimeissd, eikd pelkdstddn eri
maissa sijaitsevien tiimien vililld. Globalisaation mukanaan tuomat monikult-
tuuriset tydryhmit pitavat sisdllddan hyvin eri tavoin toimivia tyoryhmiad seka
prosesseja. Tastd huolimatta monimuotoisuuden eroja voidaan tutkia yleistetys-
ti kattaen edelld mainitut globaalin hajauttamisen ulottuvuudet.

2.2 Monimuotoisuuden mairitelma

Tyoelamidkontekstissa monikulttuurisuudesta ja eri etnisistd alkuperista lahtoi-
sin olevista henkildistd kédytetdan usein sanaa ”diversity”. Tama sana tarkoittaa
monimuotoisuutta, joka muodostuu subjektiivisista ja ndkyvistd eroista ihmis-
ten vélilla. Tassd yhteydessd monimuotoisuuden merkitys koskee vain kulttuu-



12

rin ja etnisen alkuperdn aiheuttamia eroja, eikd esimerkiksi idn tai sukupuolen
aiheuttamaa monimuotoisuutta. (Bohm, 2013).

Egan (2005) kuvailee monimuotoisuuden perustuvan ryhmddn ihmisid,
joiden yksilolliset luonteenpiirteet ja persoonallisuudet tarjoavat erilaisia nako-
kulmia ongelman ratkaisemiseksi tai kohteena olevan tehtdvan suorittamiseksi.
Schein (2010) méaaritelma kulttuurin ndkyvastd ja ndkymattomaéstd kerroksesta
koskee myds monimuotoisuutta ja kdytannossa kyse on samoista asioista. Bohm
(2015) tarkentaa monimuotoisuuden koostuvan ensisijaisesta ja toissijaisesta
ulottuvuudesta. Ensisijaiseen ulottuvuuteen kuuluvat ikd, sukupuoli, rotu ja
sosiaaliset taidot, kun taas toissijaiseen ulottuvuuteen lasketaan kuuluvaksi
tyokokemus, uskonnollinen vakaumus, tulotaso ja siviilisddty (Bohm 2015). Vie-
14 syventddksemme monimuotoisuuden mddritelmédd ja syitd kulttuurien vali-
siin eroihin sekd sitd miksi ihmiset kdyttaytyvét eri tavoin, tarjoavat Kitayama
ja Uskul (2011) todisteita neurotieteistd. Neurotieteen tutkimuksissa todistettu,
ettd toistetut tavat tehdd asioita jdttavéat aivoihin fyysisen jdljen, joka on yhte-
nevdinen samasta kulttuurista kotoisin olevilla henkilsilld (Kitayama ym.,
2011).

Eri kulttuureille ominaiset psykologiset taipumukset ovat alun perin pe-
rdisin maantieteellisistd tekijoistd kuten ilmastosta, asukastiheydestd, tautien
esiintyvyydestd, muuttoliikenteen historiasta sekd toimeentulotavoista. Nama
tekijat vaikuttavat ihmisten tapaan ajatella ja tdtd kautta médrittavat ihmisten
tapaa toimia eri tilanteissa. (Gelfand ym., 2011).

2.3 GLOBE-Projekti

Kulttuurien viliset erot voidaan madéritellda kuuluvan kahteen eri kerrokseen.
Ensimmadisend kerroksena ovat kulttuurien nidkyvit osat eli pintakerros, johon
kuuluvat esimerkiksi pukeutumistyylit ja kdyttaytymisnormit. Toisena kerrok-
sena ovat kulttuurien syvemmit erot kuten kollektivismi tai individualismin
merkitys kulttuurissa, epdvarmuuden vélttdminen aste tai itsevarmuuden esille
tuomisen hyvidksyttavyys. Ndiden kulttuurien alla olevien tekijoiden on todis-
tettu madrittavan nakyvad kulttuuria ja sekd selittdvan eroja eri kulttuurien va-
lilla. (Schein, 2010).

Kulttuurierojen selittdmiseen tyoeldmd kontekstissa on vuosien varrella
tehty lukuisia tutkimuksia seké teorioita. Laajin ja lainatuin tutkimus on GLO-
BE-projekti (House ym., 2004). GLOBE-projekti tutki aikavalilld 1991-2004 kult-
tuurien eri ulottuvuuksia 62 eri maassa 17 000 osallistujan vastausten perusteel-
la. Tutkimuksen tavoitteena oli jéljentdad Hofsteden (1984) kuuden ulottuvuu-
den mallin tutkimus, mutta myos paikata kuuden ulottuvuuden mallin puuttei-
ta sekd tuoda uutta tietoa (House ym., 2004). Tutkimus koostui yhteensd 735
kysymyksen kyselylomakkeesta, jonka avulla pyrittiin 16ytdamédan tarkeimmaét
kulttuurin ilmentymiseen vaikuttavat ulottuvuudet tydeldamédkontekstissa. Ky-
symykset kartoittivat maiden nykyisid tilanteita asenteiden sekd normien suh-
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teen sekd kuinka asioiden pitdisi olla, jotta maksimoitaisiin koko olemassa oleva
potentiaali. Projektin lopputuloksena oli yhdeksan ulottuvuuden malli, joka
sisdlsi osittain samoja muuttujia kuin Hofsteden (1980) kuuden ulottuvuuden
malli, mutta tarjosi ndiden lisdksi uusia muuttujia sekd maéritteli ulottuvuudet
tarkemmin. (House ym., 2004.) Alla olevassa taulukossa on eri maanosat jaotel-
tuina klustereihin saatujen tulosten perusteella.

Taulukko 1. Maiden jako eri klustereihin (perustuu House, ym. 2004).

Kultuurinen Ulottuvuus Korkeiden pisteiden klusterit Matalien pisteiden klusterit

Itsevarmuuden omaksuminen Ité-Eurooppa Pohjois-Eurcoppa
Keski-Eurooppa

Tulevaisuuden orientaatio Keski-Eurooppa Ita-Eurooppa
Pohjois-Eurooppa Latinalainen Amerikka

Lahi-Ita

Sukupuolten vilinen tasa-arvo Ita-Eurooppa Lahi-Ita
Pohjois-Eurcoppa

Humaanius Eteld-Aasia Keski-Eurooppa
Saharan eteldpuolinen Afrikka Latinalainen Amerikka

Ryhminsisdinen kollektivismi Ita-Aasia Pohjois-Amerikka
Ita-Eurooppa Keski-Eurooppa
Latinalainen Amerikka Pohjois-Eurcoppa
Lahi-Ita
Eteld-Aasia

Institutionaalinen kollektivismi Pohjois-Eurooppa Keski-Eurooppa
Its-Aasia Latinalainen Amerikka

Eteld-Eurooppa

Suorituskyvyn orientaatio Pohjois-Amerikka Ita-Eurooppa
Tté-Aasia Latinalainen Amerikka
Keski-Eurooppa
Valtaetiisyys Eiklustereita Pohjois-Eurooppa
Epavarmuuden vilttiminen Keski-Eurooppa Ita-Eurooppa
Pohjois-Eurcoppa Latinalainen Amerikka
Lahi-Ita

Itsevarmuuden omaksuminen (Assertiveness) on mittari sille, kuinka yk-
silot organisaatiossa tai yhteiskunnassa tuovat esille itsevarmuuttaan, vakuut-
tavuuttaan, luovat vastakkainasettelua ja ovat aggressiivisia sosiaalisissa suh-
teissa. Maissa joissa tdméd indeksi on korkea, kuten Itdvallassa, Espanjassa ja
Kreikassa ihmisilld on erittdin kilpailullinen asenne liiketoiminnassa. Vastaa-
vasti esimerkiksi Uudessa-Seelannissa, Ruotsissa ja Japanissa on todenndkoi-
sempdd olla ymmartdvdinen heikkoja kohtaan sekd painottaa harmoniaa ja lo-
jaaliutta. (House ym., 2004).

Tulevaisuuden orientaatio (Future Orientation) on mittari sille kuinka
suuressa mddrin yksil6t organisaation tai yhteiskunnan sisélld ovat kiinnostu-
neita tulevaisuuteen liittyvistd asioista, kuten esimerkiksi suunnittelusta, tule-
vaisuuteen sijoittamisesta ja viivdstyttdmé&an yksilon tai tyoyhteison tyytyvaii-
syyttd (House ym., 2004).
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Esimerkkejd tulevaisuusorientoituneista yhteiskunnista ovat Singapore,
Sveitsi ja Kanada. Ndissd maissa on pyrkimys pitkdndkoiseen padtoksentekoon
ja systemaattiseen suunnitteluun. Alhaisia tuloksia tdssd indeksissd saaneet
maat kuten Vendjd, Argentiina ja Puola ovat yhteiskuntia joissa systemaattinen
suunnittelu on vahdisempdd sekd korostuu opportunistinen kaytostd ja toiminta.
(Javidan & Dastmalchian, 2009).

Sukupuolten vilinen tasa-arvo (Gender Egetaliarism) maddrittelee sen,
kuinka organisaatiot tai yhteiskunnat pyrkiviat minimoimaan sukupuoliroolien
vilisid eroja sekd kuinka aktiivisesti yhteiskunnassa tehddan toitd sukupuolten
vdlistd tasa-arvoa kohtaan. Esimerkiksi Ruotsissa, Tanskassa ja Unkarissa nais-
ten asema yhteiskunnassa on korkea ja naisten osallistuminen paatoksentekoon
on vahvempaa kuin maskuliinisemmissa yhteiskunnissa. Eteld-Korea, Kiina ja
Egypti ovat esimerkkejd maista joissa naisten osallistuminen padtoksentekoon
on vahdistd ja monesti ndissd maissa ihmisoikeuksissa olisi reilusti parannetta-
vaa. (House ym., 2004).

Humaanius (Humane Orientation) kertoo missa maérin yksilot organisaa-
tioissa tai yhteiskunnissa rohkaisevat ja palkitsevat muita yhteison jdsenid rei-
lusta, pyyteettomastd, ystdvallisestd, anteliaasta, huolehtivasta ja kiltistd kay-
toksestd muita kohtaan. Esimerkiksi Malesiassa, Filippiineilld ja Indonesiassa
tulokset tdlld mittarilla olivat korkeita ja tdiméd ilmenee ihmissuhteiden, muiden
tukemisen ja erityisesti haavoittuvimpien yksiloiden auttamisen korkeana ar-
vostuksena. Thmiset arvostavat yhteisollisyyttd ja huolenpitoa muista ihmisista.
Holhoavat suhteet ihmisten vélilld ovat yleisid ja lasten odotetaan olevan kuu-
liaisia. Maissa joissa tdmd indeksi on alhainen, kuten Saksassa, Suomessa tai
Singaporessa arvostetaan enemman valtaa, materiaa ja itsendisyyttd. Ihmisten
odotetaan selvittdvdan itse omat ongelmansa ja hoitavansa itse omat asiansa.
(House ym., 2004).

Ryhminsisdinen kollektivismi (In-group Collectivism) kertoo missd
madrin yksilot ilmaisevat lojaaliuttaan, ylpeyttdan ja yhteisollisyyden tunnet-
taan heidédn tyoskentelyorganisaatiota tai perhettd kohtaan. Maissa kuten Kiina,
Iran ja Intia tdméd indeksi on korkea, joten tdllin perheen ja oman sosiaalisen
verkoston odotusten tyydyttdminen on erityisen tdrkedd. Perheeseen ja ldhim-
pien ihmisten verkostoon kuuluminen ja hyvien vilien pitiminen ovat erittdin
tarkeitd ndissd maissa. Sitd vastoin esimerkiksi Tanskassa, Ruotsissa ja Uudessa-
Seelannissa ystdvit ja sukulaiset eivdt odota niinkddn erityistd kohtelua, joten
ihmiset eivdt tunne olevansa velvoitettuja noudattamaan s&ddntsja huolehties-
saan sukulaisistaan tai ystdvistddn ja nditd maita voidaankin kutsua hyvin yksi-
lokeskeisiksi yhteiskunniksi. (House ym., 2004).

Institutionaalinen Kollektivismi (Institutional Collektivism) on mittari
sille, kuinka paljon organisaatiot tai yhteiskunnalliset instituutiot rohkaisevat ja
kannustavat kollektiiviseen voimavarojen jakamiseen sekd muutenkin organi-
saation sisdiseen tietotaidon jakamiseen tyontekijoiden kesken (House ym.,
2004).

Organisaatioissa jotka toimivat esimerkiksi Singaporessa, Eteld-Koreassa
ja Japanissa korostuvat ryhméharmonia sekd yhteistyo tyoyhteison palkitsemi-
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sen mittarina. Yksilokeskeisimmissd yhteiskunnissa, kuten Kreikassa, Unkarissa
ja Argentiinassa, itsemadrdamisoikeus, omat kiinnostuksen kohteet ja yksilon
vapaus ovat arvostettuja. Ndissd maissa organisaatiot myos palkitsevat yleensa
yksilollisestd tehokkuudesta. (Javidan & Dastmalchian, 2009).

Suorituskyvyn orientaatio (Performance Orientation) kertoo kuinka pal-
jon organisaatiot tai yhteiskunta rohkaisevat sekd palkitsevat ryhmédn jasenid
suorituskyvyn parantamisesta tai erinomaisesta lopputuloksesta. Suoritusky-
vyn orientaatio oli korkeaa maissa, kuten Singapore, Hong Kong ja Uusi-
Seelanti, organisaatiot pyrkivit korostamaan koulutusta ja kehitystd suoritus-
kyvyn parantamisessa. Taméan indeksin tulokset olivat alhaisia Vengjalld, Krei-
kassa ja Argentiinassa, joissa korostuvat perhesuhteet ja henkildiden taustat
suorituksen parantamisen palkitsemisessa. (House, etc. 2004).

Valtaetdisyys (Power Distance) on mittari, jolla mitataan esimiehen ja
alaisen vilistd etdisyyttd eli toisin sanoen se kertoo missd médrin organisaatio
tai yhteiskunta hyviksyy sekd odottaa ettd pddtoksenteko ja valta keskittyvit
organisaation ylimmille tasoille. Esimerkiksi Vendjalld, Thaimaassa ja Espanjas-
sa valta on selvésti erotettu johtajille ja alaisten odotetaan olevan ehdottoman
kuuliaisia johtajiaan kohtaan. Maissa joissa johtaja-alainen indeksi on alhainen,
kuten Tanskassa ja Alankomaissa, erottelu valtaapitdvien ja muiden tyonteki-
joiden vililld ei ole kovinkaan ndkyvad. (House ym., 2004).

Epdavarmuuden vilttaminen (Uncertainty Avoidance) maédrittelee henki-
16n halukkuuden vilttdd epavarmoja muutoksia organisaatiossa luottamalla jo
olemassa oleviin sosiaalisiin normeihin, tapoihin ja kdytanteisiin. Kulttuureissa
joissa ihmiset mielellddn valttavat epavarmuutta on yleistd, ettd epavarmojen
tapahtumien todenndkdisyys pyritddn pitdimddn mahdollisimman alhaisena.
(House ym., 2004).

Té&lla mittarilla maat kuten, Sveitsi, Ruotsi ja Tanska nousevat korkealle ja
ndissd maissa arvostetaankin johdonmukaisuutta ja suunnitelmallisuutta koros-
tavaa eldméntapaa sekd lakeja ja sddntojd noudatetaan suuressa méadrin. Matalia
tuloksia tdssd saaneet maat kuten Vendjd, Unkari ja Bolivia, ovat maita joissa
siedetddn epdselvyyttd ja epdvarmuutta huomattavan paljon. Elam&d on va-
hemmadn suunnitelmallista eikd sddntdihin tai lakeihin kiinnitetd yhtd paljoa
huomiota. (Javidan & Dastmalchian, 2009).
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3 KULTTUURISIDONNAISET EROT IT-
PROJEKTEISSA

Téssd luvussa paneudutaan IT-projekteissa erityisen merkityksellisiin kulttuu-
risiin eroihin. Tam&n luvun havainnot nivoutuvat suurelta osin yhteen toisen
luvun havaintojen kanssa, mutta huomio on erityisesti IT-projektien kannalta
tarkeissa kulttuurieroissa.

3.1 IT-projektien erityispiirteet

GLOBE-Projektissa (House ym., 2004) ja Hofsteden Kuuden ulottuvuuden mal-
lissa (1984) ilmi tulleet ulottuvuudet ovat yleiselld tasolla tunnistettavissa kult-
tuureja erottaviksi tekijoiksi (Stetten, Beimborn & Weitzel, 2012). Jotta pystym-
me tarkastelemaan IT-projektien kannalta kriittisid kulttuurisidonnaisia menes-
tystekijoitd vield tarkemmin ja konkreettisemmin, on IT-kontekstin projektiin
mukanaan tuomia erikoispiirteitd avattava lisdd (Amster & Bohm, 2015).
Amster ja Bohm (2015) esittdvat viisi tdarkeintd kulttuurisidonnaista kayt-
taytymisklusteria, jotka ovat erityisen relevantteja IT-projektien ndkdkulmasta.
Nama tekijdt olivat: suora ja epdsuora kommunikointi, suhteiden muodostami-
nen, kuinka padatokset tehdéddn ja ketkd ne tekevit, kuinka projektit on suunni-
teltu, aikataulutettu ja toteutettu sekd kuinka tarkasti maédriteltyjd prosesseja
seurataan (Amster & Bohm, 2015). Nama kayttaytymisklusterit menevit osit-
tain padllekkdin edellisessd luvussa esitetyn GLOBE-projektin (House ym., 2004)
lopputuloksina saatujen ulottuvuuksien kanssa. Tama osoittaa yhtenevdisyy-
den GLOBE-projektin (House ym., 2004) tulosten sekd IT-projektien kannalta
relevanttien kulttuuritekijoiden vililld. Kuitenkin silld erotuksella, ettd termino-
logia on hieman erilainen sekd Amsterin ja Bohmin (2015) esittamat kayttayty-
misklusterit kuuluvat useampaan GLOBE-projektin (House ym., 2004) muuttu-
jaan samanaikaisesti. Tassd luvussa ldhteend kaytetty Amsterin ja Bohmin tut-
kimus (2015) koostuu 40 intialaisen IT-yrityksen johtajan vastauksista, jotka
ovat tyoskennelleet monikulttuurisessa tyoymparistossd yhteensd 19 eri maalai-
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sen henkilon kanssa. Tutkimuksessa paljastui 19 erilaista kdyttaytymisklusteria,
joista viisi oli selvdsti muita korostetumpia ja ndmad viisi klusteria kdyd&an seu-
raavaksi lapi.

3.1.1 Kommunikointi

Suoran- ja epdsuorakommunikaation merkitys eroaa suuresti eri kulttuurien
vdlillda (Mukherjee, Hanlon, Kedia & Srivastava, 2012). Lansimaissa on yleisesti
hyvaksyttyd sanoa asiat juuri niin kuin ne ovat, kun taas monissa aasialaisissa
yhteiskunnissa suositaan enemmaén epdsuoraa kommunikointia. Tdméa johtuu
suurelta osin julkisen nolaamisen pelosta ja konfliktien vilttimisen halusta
(Amster & Bohm, 2015). GLOBE-projektissa (House ym., 2004) esille noussut
ryhmén sisdinen kollektivismi selittdd osaltaan eri kommunikointitapoja eri
kulttuureissa, koska maissa joissa ryhmén sisdinen kollektivismi indeksi on
korkea, pyritddn paljolti epdsuoraan kommunikointiin, jotta véaltettdisiin kon-
flikteja ihmisten valilld. Krishna, Sahay ja Walsham (2004) totesivat esimerkiksi
intialaisten tyontekijoiden vélttelevan suoran palautteen tai parannusehdotus-
ten antamista ja myotdilevan varsinkin esimiestensd mielipiteita.

Tama aiheutti englantilaisissa esimiehissd turhautumista, koska talldin
useita projektin kannalta kriittisid epdkohtia jdi huomaamatta. Sen sijaan intia-
laisten mielestd englantilaiset nayttaytyivit aggressiivisina ja itsekkdind, jotka
eivat kuunnelleet heiddn mielipiteitddn (Krishna, ym. 2004). Osittain tdhdn
kayttaytymisklusteriin voidaan liittdd Marrewijkin (2010) huomio siitd, etta
vadrinymmarrykset puutteellisen kielitaidon takia muodostavat suuren uhkan
projektien onnistuneelle ldpiviennille. Tamadn takia asiat tulisi kdyda selkeésti ja
yksityiskohtaisesti ldpi, jotta kaikki osapuolet ymmartavit toisiaan (Marrewij-
kin 2010). Marrewijk (2010) my®os tukee Krishnan, Sahayn ja Walshamin (2004)
havaintoja siitd kuinka L&nsieurooppalainen tyyli suoran kommunikoinnin ja
suoran palautteen suhteen voi aiheuttaa vakaviakin ongelmia projekteissa.
Esimerkiksi silloin, jos osa projektityoryhmaésta tulee kulttuureista, joissa pa-
laute annetaan useimmiten epdsuorasti sekd viltetddn niin sanottua kasvojen
menetystd (Krishna, ym. 2004).

3.1.2 Thmisten viliset suhteet

Tyontekijoiden vélisten suhteiden muodostaminen on elintdrkedd tiimin toimi-
van kemian kannalta. Ihmisten vélisten suhteiden muodostuksessa on suuria
eroja eri kulttuurien vililla. Esimerkiksi brasilialaiset ja intialaiset ovat erittdin
uteliaita kollegoidensa taustoista, kun taas kiinalaiset, saksalaiset ja ranskalaiset
muodostavat suhteita hitaammin ja ajan kanssa. (Amster & Bohm, 2015). Esi-
merkiksi norjalaisten ja yhdysvaltalaisten valisestd ohjelmistokehitysyhteistyos-
td tehty tutkimus (Suprateek & Sundeep, 2004) osoitti norjalaisten tiimin jdsen-
ten kokeneen yhdysvaltalaisten kollegoidensa olevan tunkeilevia. Sitd vastoin,
yhdysvaltalaiset kokivat olevansa vain tuttavallisia ja ystdvallisid kollegoitaan
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kohtaan (Suprateek & Sundeep, 2004). Ndiden vaarinymmarrysten seurauksena
tiiminjdsenten keskindisen luottamuksen rakentaminen Kkesti odotettua kau-
emmin (Suprateek & Sundeep, 2004). Trompenaars ja Hampden-Turner (2010)
esittdvat ihmisten vilisten suhteiden koostuvan viidestd alaulottuvuudesta, jot-
ka ovat: sosiaalisten koodien vaikuttavuus tyontekoon, henkilokohtaiset suhteet
liikketoiminnassa, tunteiden ndyttiminen tyossd, ihmisten keskittyminen henki-
lokohtaisiin saavutuksiinsa sekd aikaisempien saavutusten vaikutus sosiaali-
seen asemaan. Namad tekijdt ja niiden tarkeydet eroavat eri kulttuureiden valilld
ja my0s naapurimaiden vililld saattaa olla suuria eroja ndiden tekijoiden suh-
teen (Trompenaars ym., 2010).

3.1.3 Paitoksenteko

Paatoksentekoprosessit sekd se ketkd osallistuvat paddtoksentekoprosesseihin
eroavat toisistaan eri kulttuureissa ja ndilld tekijoilld voi olla suurikin merkitys
tyoryhmén sisdisen arvostuksen sekd luottamuksen luomisessa (Amster &
Bohm, 2015). Amster ja Bohm (2015) toteavat ettd yleistetysti paatoksenteko ta-
poja on kahdenlaisia: joko padatokset tehdddn johtajien toimesta, kuten Yhdys-
valloissa, Kiinassa tai Intiassa, tai kuten Japanissa, jossa pddtoksentekoon osal-
listuvat yleensd myo6s muut sidosryhmit. Kulttuureissa, joissa johtajat tekevét
padtokset paatoksentekoprosessi on nopea, mutta jalkikédteen saattaa ilmaantua
yllattavid ongelmia. Kulttuureissa, joissa myos sidosryhmit osallistuvat paatok-
sentekoon, on projektin ldpivienti monesti sujuvampaa (Amster & Bohm, 2015).
Merkittdvd huomio on, ettd maanosien sisélld esiintyy suuriakin eroja paatok-
sentekotavoissa. Esimerkiksi Kiinassa yleinen intuitiivinen ja nopea paatoksen-
teko tapa eroaa suuresti Japanissa kédytetystd hitaasta ja sidosryhmadt osallista-
vasta pddtoksentekotavasta (Yates & Oliveira, 2016). Valtaetdisyyttd voidaan
verrata yleistetysti padtoksenteon tapoihin ja proseduureihin sekd siihen ketka
padtokset tekevat. Kuitenkin silld erotuksella, ettd voimaetdisyyttd ei voida suo-
ranaisesti kdyttdd mallintamaan pddtoksenteon tapaa, koska Amsterin ja Boh-
min (2015) tutkimus korostaa sidosryhmien roolia padtoksenteossa, ei organi-
saatioiden johtaja-alainen suhdetta. Esimerkiksi Japanissa valtaetdisyys tyonte-
kijan ja alaisen vililld on suuri, mutta paitoksentekoon osallistuvat johtajien
lisdksi muutkin sidosryhmat (Yates ym., 2016).

3.1.4 Projektin ldpivienti

Neljas IT-projektien kannalta tdrked kulttuurisidonnainen ero on projektin lépi-
vienti. Suunnittelu, aikataulutus ja toteutus ovat vaiheita, jotka sisdltyvit jokai-
seen IT-projektiin, mutta ndiden vaiheiden sisdllot sekd kaytannon toteutukset
poikkeavat paljon toisistaan eri maissa ja kulttuureissa (Bohm, 2013). Trompe-
naarsin ja Hampden-Turnerin (2010) tutkimuksesta nousee esille yhtena tekija-
nd asenteet aikaa kohtaan, joka tarkoittaa missd maarin ihmiset keskittyvét joko
pitkdjanteiseen suunnitteluun tai lyhytaikaiseen suunnitteluun. Walsham (2002)
toteaa kulttuurien erilaisten aikakasitysten olevan erityisen kriittinen tekija pro-
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jektien onnistumisen kannalta. Walhshamin vuonna 2002 tekemd tutkimus in-
tialais-jamaikalaisen ohjelmistokehitystyoryhméan yhteistyostd nostaa eri kult-
tuurien aikakésityksen huomioinnin tirkeyden esille projektinsuunnittelussa.
Tdssd tapauksessa jamaikalaisten juostava aikakdsitys ei sopinut alkuunkaan
intialaisille, jotka asettivat tiukat aikarajat kyseisen projektin eri vaiheille. Té&-
médn seurauksena jamaikalaiset tunsivat olevansa pakotettuja kyseisiin aikara-
joihin ja heiddn todettiin olevan stressaantuneempia ja sitd kautta tyon tulos oli
normaalia kehnompaa. (Walsham, 2002).

Esimerkiksi Intiassa kiinnitetddn paljon huomiota projektin muodolliseen
suunnitteluun sekd suorituskyvyn mittareihin, kun esimerkiksi Pohjois-
Amerikassa padhuomio on tehtdvienkuvauksissa ja médardaikojen noudattami-
sessa (Amster & Bohm, 2015).

Huolimatta siitd onko kyseessd pitkd- vai lyhytndkoisesti suunniteltava
projekti tulee projektin ldpiviennin olla etukdteen yhteisesti hyvaksytty tyo-
ryhmaén sisdlld. Tdlloin véltytddan konflikteilta ja vadrinymmarryksiltd suunnit-
telun, aikataulujen ja toteutuksen osalta. Jokaisen tyoryhmaén jasenen tulisi olla
valmis joustamaan omista tottumuksistaan sekd ymmartdd se tosiasia, ettd ky-
seessd on kompromissiratkaisu, jossa otetaan huomioon kaikkien tydryhman
jasenten tyoskentelytottumukset. T&lloin voitaisiin saavuttaa mahdollisimman
tasapuolinen ratkaisu. Ndin on siis ideaalitilanteessa, mutta valitettavan usein
kaytannossd tdmd ei toteudu ja talloin projektityéryhmaén sisédlld tormataan kon-
flikteihin. (Daojin, 2010.)

3.1.5 Prosessien seuraaminen

Viides kriittinen tekijda monimuotoisissa ja globaaleissa IT-projekteissa on maa-
riteltyjen prosessien seuraaminen, eli kuinka tarkasti prosesseja seurataan tai
vastaavasti kuinka juostavasti prosesseja seurataan (Amster & Bohm, 2015).
Tama tekija menee suurelta osin samaan lokeroon GLOBE-projektissa (House
ym., 2004) ja kuuden ulottuvuuden mallissa (Hoefstede, 1984) esitetyn epdvar-
muuden vilttdimisen kanssa. Tama siksi, koska jatkuvan ja sddnnollisen proses-
sien seuraamisen avulla voidaan minimoida epdvarmuutta aiheuttavia tekijoita
projektin eri vaiheissa. Amsterin ja Bohmin (2015) tutkimuksessa kay ilmi, ettad
Keski-Euroopan maissa ja Pohjoismaissa tyoryhmdin jasenet ovat tehokkaimpia
sekd mukavuusalueellaan silloin, kun projektin vaiheet sekd ympaérist6 on tar-
kasti méadritelty sekd heilld on tarkat ohjeet joita seurata.

Sitd vastoin Eteld-Amerikassa ja Itd-Euroopassa tyontekijat kokevat ole-
vansa kahlittuja ja valvottu, jos heille maaritellddn tarkat séannét ja toimintata-
vat. Ndissd maissa on totuttu tydskentelemddn vihemman ohjatuissa ympéris-
toissd, jolloin ihmisilld on vapaus tehdd kuten parhaaksi nédkevit ja tdlloin he

saavat itsestddn parhaat voimavarat irti. (Trompenaars & Hampden-Turner,
2010).



20

4 KONFLIKTIEN VALTTAMINEN

Monikulttuurisuuden ja monimuotoisuuden hallinta on yksi kriittisistd menes-
tystekijoistd IT-projektien kannalta. Edellisissd luvuissa kasitellyt erot ja haas-
teet tulisi tunnistaa jo ennen projektin aloittamista, jotta voidaan tehdd toimin-
tasuunnitelma konfliktien vilttdmiseksi. Erojen tunnistamisen lisdksi onkin tar-
ked tietdd milld tavoin konfliktit voidaan valttdd ja mitd tyokaluja niiden tahan
on olemassa. Toimivan monimuotoisuuden johtamisen strategian luominen on
erds suurimmista haasteista nykyisille globaalisti toimiville yrityksille. Taman
takia onkin ensiarvoisen tirkedd luoda organisaation sisédlle monikulttuurisuut-
ta ja sen ymmartadmistd tukeva ilmapiiri, jonka tukena on toimiva strategia.
(Harrison, Price, Gavin & Florey, 2002).

Tiimin elinkaari on hyvin samankaltainen riippumatta siitd milld alalla
kyseinen tiimi toimii. Kuitenkin silld erotuksella, ettd virtuaalisen tiimin elin-
kaarimalli eroaa hieman samassa maantieteellisessd paikassa sijaitsevan tiimin
elinkaarimallista (Scarlat, Zarzu & Prodan, 2014). Kanawattanachal ja Yoo (2007)
tuovat my0s esille saman huomion siitd, kuinka virtuaalinen tiimi sekd tiimin
muodostaminen eroavat perinteisestd tiimin muodostamisesta. Tastd syystd
tiimin elinkaarimallin esittely ja ldpikdynti tulee olla selvd ainakin projektin
johtoryhmalle.

Kulttuurienvilisen ymmaérryksen syventdmisen tueksi on kehitetty erilai-
sia teorioita ja kdytdnnon keinoja kuten ”Cross-Cultural Training”, joka on abst-
rakti kédsite kaikelle kulttuurien vélisen tietamyksen lisddmiselle. Tamén lisdksi
on olemassa esimerkiksi kdytannon tychon kehitetty Cultural Navigator verk-
koalusta, jonka avulla voidaan opetella kulttuurien vélisid eroja. Cultural Navi-
gator on organisaation tarpeiden mukaan kustomoitava verkkoalusta, jonka
avulla eri kulttuureista tulevat sidosryhmiit ja tyontekijdt voivat opetella mui-
den samaan organisaatioon kuuluvien henkildiden kansallisten kulttuurien
ominaispiirteitd erilaisten kysymysten sekd harjoitusten avulla. (Cultural Navi-
gator, 2017).

Monimuotoisesta IT-projektitiimistd puhuttaessa on ensimmadisend teht-
vd selvdksi projektitiimin ldhtoasetelma. Eli onko kyseessd samassa paikassa
sijaitseva tiimi, jonka jdsenilld on erilaiset etniset taustat, virtuaalinen tiimi vai
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asetelma, jossa tiimin jdsenet projektin johtajaa lukuun ottamatta koostuvat sa-
masta etnisestd ryhmadstd. Jokaista projektitiimid on tarkasteltava uniikkeina
kokonaisuuksina, jolloin keinot konfliktien vilttimiseen ovat erilaisia. (Scarlat
ym., 2004.) Seuraavaksi kdydaddn lapi yleisesti kdytettyjd projektitiimin muodos-
tamiskeinoja seké keinoja konfliktien valttimiseen.

4.1 Tiimin muodostaminen

Projektin johtajan ja johtoryhmd ovat avainasemassa toimivan tyéryhmaén luo-
misessa, joka tietenkin vaatii tuekseen koko organisaatiossa vallitsevan moni-
kulttuurisuuden ymmartdmisen ja sen tarkeyden tiedostamisen. Organisaation
antamasta tuesta huolimatta projektin johtaja voi vaikuttaa paljon sithen, mihin
suuntaan tyoryhman sisdinen kemia ldhtee rakentumaan ja kuinka hyvin tyo-
ryhmdn jdsenet saavat itsestddn parhaan potentiaalin irti. (Halverson & Tirmizi,
2008.)

Toimivan monikulttuurisen tydéryhman muodostumista edesauttaa, etta
projektin johtoryhmdlld on kokemusta kansainvilisestd tyoymparistosta. Tal-
16in mahdollisista konflikteista on jo kokemusta ja niiden ennaltaehkdisy on
helpompaa. Projektin johtoryhmin tulisi myos olla tietoinen siitd mitkd kult-
tuurisidonnaiset kayttaytymismallit ovat kunkin tydryhmén jdsenen taustalla,
jolloin tiedetddn milléd tavoin eri asioihin tulisi reagoida. (Stetten, Beimborn &
Weitzel 2012).

Yhtendisten toimintatapojen luominen on ensiarvoisen tdrkedd toimivan
IT-projektin kannalta, mutta toimintatapoja madriteltdessa projektin johdon tu-
lisi huomioida tyontekijoiden erilaiset etniset taustat, jotta saataisiin luotua
kaikkia tyydyttdva kompromissiratkaisu. Projektityoryhmdn sisdiseen kommu-
nikaatioon vaikuttavat kulttuuritekijit tulee tunnistaa, jotta valtytdan kommu-
nikaatio-ongelmilta. Erityisen tdrke&dd on tiedostaa, kuinka toimitaan, jos kom-
munikaatio-ongelmat ovat jo ehtineet aiheuttaa konflikteja. Kieli ja kielitaito
ovat avainasemassa IT-projekteissa, koska kyseessd on hyvin tekninen ala, jossa
tyo pitdd sisédlldan paljon teknisid sanoja. Télloin pienikin vaddrinymmarrys tii-
minjdsen kesken voi johtaa vakaviin seurauksiin projektin lopputuloksessa.
(Scarlan, ym. 2014).

Scarlan, Zarzu ja Prodan (2014) esittdvat myos jatkuvan tai useasti tapah-
tuvan sisdisen arvioinnin tdrkeyden konfliktien ennaltaehkdisyssa. Sisdistd ar-
viointia ja toimintatapojen toimivuutta voidaan selvittdd kehityskeskusteluilla
tai lomakekyselyilld, jotta projektin johtoryhmé pysyy tietoisena kulloisestakin
tilanteesta sekd pystyy tarvittaessa muuttamaan toimintatapoja ja kdytdanteitd,
jos niiden todetaan toimivan puutteellisesti.

Huang (2016) esittdd seuraavia konkreettisia keinoja monikulttuurisen
projektitydryhmaén hallintaan:

Tiiminjdsenten vilisten suhteiden luomiselle tulisi varata riittdvésti aikaa.
Mikili aikaa ei ole tai sitd on hyvin viahan, tulisi silti pyrkid jarjestimé&an edes
hieman aikaa nimenomaan sosiaalisten suhteiden luomiselle, jotta tiimin jasenet
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pystyisivdt vaihtamaan kokemuksiaan ja sitd kautta luomaan kokonaiskuvaa
muista henkiloistd. Tiimin hyvéa keskindinen kemia auttaa myos kasitteleméaan
vdistdmattomid vadrinkasityksid helpommin, jolloin todenndkoisyys sille, ettd
joku ottaa vadrinkdsitykset henkilokohtaisesti vahenevét. (Huang 2016)

Viimeisend kohtana Huang (2016) nostaa esille paikallisten tapojen tunte-
misen. Tdmad on erityisen tdrkedd silloin kun kyseessd on IT-projekti, joka toteu-
tetaan jossakin muussa maassa kuin mistd projektin johtaja on kotoisin. Talléin
on ensiarvoisen tdrkedd tuntea paikallisen kulttuurin ominaispiirteet, kommu-
nikointitavat sekd esimiehen asema kyseisessd kulttuurissa, jotta valtytdan
mahdollisilta konflikteilta.

4.2 Virtuaaliset tiimit

IT-projektitydryhmédn sijaitessa eri maantieteellisissd paikoissa, tulee ottaa
huomioon virtuaalisen tiimin muodostuksen erityispiirteitd, jotta tiimin sisdi-
nen kemia saadaan muodostettua mahdollisimman hyvéksi. Koska virtuaalinen
tiimi toimii hieman eri tavoin kuin tavanomainen samassa maantieteellisessa
paikassa sijaitseva tyoryhméd, on sen muodostaminen my®os erilainen prosessi
(Powell, Piccoli, & Ives, 2004). Virtuaalinen tiimi ja tiimin muodostaminen ei
aina ole sidoksissa monikulttuurisuuteen, koska voivathan tiimien jadsenet olla
kotoisin samasta maasta, mutta tekevit silti toitd eri maantieteellisistd paikoista.
On kuitenkin tdrked ottaa huomioon virtuaalinen tiimi osana mahdollisten kon-
fliktien valttamistda monikulttuurisessa tyoymparistossd, koska hyvin usein vir-
tuaaliset tiimit ovat heterogeenisid ja tdlloin on tarpeellista huomioida virtuaali-
sen tiimin muodostuksen erityispiirteet. (Jarvenpdd & Leidner, 1999).

Tiimin muodostamisen teoreettisena perustana on kaytetty jo vuosikym-

menid Tuckmanin (1965) luomaa tiimin elinkaarimallia. Tuckmanin malli (1965)
koostuu neljdstd eri vaiheesta: muodostaminen (forming), sekoittuminen ja roo-
lien jako (storming), kédytdnteiden hyvéaksyminen (norming) ja suorittaminen
(performing).
Tuckmanin tiimin elinkaarimalli (1965) on monelta osin haasteellinen sekd
puutteellinen kdytettaviaksi virtuaalisten tiimien muodostuksessa (Furst, Reeves,
Rosen & Blackburn, 2004). Alla olevassa taulukossa on esitetty perinteisen
tiimin muodostaminen vaiheet Tuckmanin (1965) ja Gersicik (1988) mukaan,
sekd on on tarjottu ratkaisuja eri vaiheisiin Furstin, Reevesin, Rosen ja
Blackburnin (2004) tutkimuksen perusteella.
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Taulukko 2. Virtuaalisen tiimin muodostamisen haasteet verrattuna perinteisen tiimin
muodostamiseen (perustuu Furst, ym. 2004).

Virtuaalisen projektitiimin muodostamisen vaiheet
Tuckmann Forming Storming Norming Performing
Gersick (Muodostus) (Sekoittuminen) (Hyviksynta) (Suoritus)
Tiimin Tiimin jasenet Erot ja vhtalaisyydet Tiimin jasenet Tiimin jasenet
muodostamisen oppivat tulevat esille, jolloin tunnistavat ja tyoskentelevat
kuvaukset eri tuntemaan voidaan tormata hyviksyvit tavat yvhdessd kohti
vaiheissa toisensa, luovat konflikteihinroolejaja  tiedonjakamiseen, projektin
keskindistd vastuualueita yhdessd padmadrdd,
luottamusta seka maédriteltdessa. tyoskentelyyn sekd aktiivisesti toisiaan
madrittelevat strategian auttaen ja
vhteiset padmarat. toteuttamiseen. rohkaisten.
) ) Vihemman Yksipuolisten Kaytanteiden Haavoittuvuus
YIJ.rh.laaltsen mahdollisuuksia kommunikointikanavi luominen voiolla toimipaikkojen
titmin ) epimuodolliseen  en kiytts voi lisidta hankalaa erilaisista muille teille,
muodosta#usen suhteiden vadrinymmarryksid kommunikointitavois  turhautuminen
haé.stget en luomiseen, riskind  sekd vihentad ta, nopeudestaja vapaamatkustajiin
vaiheissa stereotyyppiset tyontekijoiden vastaamisen sekd epdtahtinen
olettamuksetsekd  vastuuta omista nopeudestajohtuen.  kommunikointi
hitaampi teoistaan, koska ei tiimin jasenten
luottamuksen tarvitse kohdata valills.
luominen. kollegoja kasvotusten

R.a.ﬂ<a151..1t * Realistiset ' Tapaaﬂusgt + Selkedt * Organisaation

virtuaalisen kasvokkain i .

Lo odotukset e paivamadrit ja taytyy tukea

tiimin eri - . *  Konfliktien . . .

oo *+ Selked tavoite . i aikataulut virtuaalista
muodostusvaihei . . tiedostaminen s S .
den hancteisii * Yhteisymmirrys Tiimin ifsent + Selkedt kaytanteet tiimitydskentelyd

en haastetsun tiimin somjasenten tiedon jakamiseen Riittavast
. L rohkaiseminen . ;
identiteetista o * Vastuualueiden resursseja
i yhteistython - .
* Ylempien ; selked jako projektin
johtajien tuki haasteista toteuttamiseen
] huolimatta

Kanawattanachal ja Yoo (2007) esittdvat edelld kuvatun taulukon lisdksi kaksi
virtuaalisten tiimien keskindisen kemian ja luottamuksen muodostamisen kan-
nalta erityisen tdrkedd tekijad. Ensimmadisend huomioon otettavana asiana on
tiimin sisdisen sddnnollisen tehtdvdperustaisen viestinndn luominen, jonka
avulla kaikkia tiimin jdsenet pystyvit keskustelemaan ammatillisista asioista
luoden kuvaa toistensa ammattitaidosta ja sitd kautta rakentaa keskindistd luot-
tamusta. Yhtd tirkednd asiana pidetddn ”jadtd murtavia” aktiviteetteja joiden
avulla luodaan sosiaalisia suhteita sekd vahvistetaan tiimin jdsenten henkisid
sidoksia. Kun tiimin sisdinen tehtdvadperustainen viestintd on saatu toimivaksi,
tulee siirtyd sdadannollisestd viestinndstd spesifioituun viestintddn tiiminjdsenten
kesken, jotta oikeat henkil6t keskustelevat keskenddn. T&lloin sddstetddn aikaa
ja resursseja, koska ei tarvitse noudattaa alussa kaytettyjd strukturoituja kom-
munikointirunkoja. (Kanawattanachal & Yoo, 2007).

Toisena tarkednd tekijand Kanawattanachal ja Yoo (2007) esittavét selkei-
den tehtdvéroolien luomista tiimien jasenille, mikéd on varsin selvdd missd ta-
hansa projektissa. Erotuksena tdhdn perinteiseen roolien médrittelyyn esitetdaan
roolien mahdollista muuttumista projektin kuluessa kerdantyvan ammattitai-
don myotd. Virtuaalisen tiimin keskindisen luottamuksen rakentamiseen menee
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ldhes poikkeuksetta pidempi aika kuin perinteisen tiimin luottamuksen muo-
dostamisessa, mutta lopputulos on yleensd sama tai jopa parempi kuin perin-
teisissd tiimeissd. (Kanawattanachal & Yoo, 2007).

4.3 Kulttuurienvilinen harjoittelu

Kulttuurienvilinen harjoittelu tai kulttuuritietaimyksen lisdédminen on yleisesti
kaytetty keino kulttuurien vilisten konfliktien hallintaan. Tama on yleinen kei-
no varsinkin silloin, kun kyseessd on ekspatriaatti eli ulkomaille tyoskentele-
maddn ldhetettava henkilo. (Littrell, Salas, Hess, Paley & Riedel, 2006).

Kulttuurienvilisen harjoittelun tarkoituksena on lisdtd ulkomaille ldhetet-
tavan tyontekijan tehokkuutta ja suorituskykyd sekd myos varmistaa henkilon
hyvinvointi. Tuottavan tyon ja ulkomaankomennuksen onnistumiseksi tulisi
kulttuurienvélisen harjoittelun pitdd sisdlldan ainakin seuraavat asiat: avustus
kyseistd maata koskevien tietojen hankkimisessa, tiedon lisddminen kyseisesta
kulttuurista sekd paikallisista tavoista. Toisena tdrkednd kohtana on avustami-
nen erilaisten kdytostapojen tunnistamisessa, tulkitsemisessa ja kunnioittami-
sessa, jotta kyseinen ekspatriaatti pystyisi helpommin kehittamé&an kulttuurien
vdlistd ymmarrystddn sekd muokkaamaan omaa kaytostdan kohdemaan tapoja
vastaavaksi. Kolmantena kohtana on avustus erilaisissa tilanteissa kayttayty-
mistd varten, jotta kyseinen henkil6 pystyisi kdsittelemddn tehokkaasti kulttuu-
risidonnaisia kdytostapoja sekd kehittymdan monikulttuuriseksi itse oppijaksi.
(Littrell ym., 2006.)

Kulttuurienvilisen harjoittelun kdytannon toteuttamiseksi on kehitetty lu-
kuisia eri keinoja kuten esimerkiksi erilaiset tehtdviat, simulaatiot, luennot ja
valmentaminen kohdemaassa (Littrell ym., 2006).

Aiemmin mainittu Cultural Navigator on yksi esimerkki kulttuurienvali-
sen harjoittelun kdytdnnon toteutuksesta. Alla esitetty kuvio (kuvio 2) havain-
nollistaa vieraaseen kulttuuriin sopeutumisen prosessia. Kulttuuriin sopeutu-
minen noudattaa ldhes poikkeuksetta samaa kaavaa riippumatta henkilosta.
Erotuksena eri vaiheiden kestot voivat kuitenkin vaihdella suuresti eri henki-
l6iden vililld, joka johtuu monien eri tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Aikaisem-
pi kokemus vieraista kulttuureista helpottaa ldhes aina sopeutumista (Littrell,
ym. 2006).

Littrell ym. (2006) nostavat esille myds ekspatriaatin oman motivaation
vieraaseen kulttuuriin sopeutumisessa. mikéli henkilé on motivoitunut oppi-
maan uudesta kulttuurista, tdlloin hdn todenndkoisesti sopeutuu nopeammin
kuin henkil6 joka ei ole yhtd motivoitunut. Kulttuuriin sopeutuminen noudat-
taa hyvin usein oheisessa mallissa kuvattua kaavaa, mutta eri vaiheiden pituu-
det saattavat vaihdella hyvinkin paljon eri henkildiden vililld (Littrell, 2006).
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Etnosentrinen Kulttuurishokki Mukautuminen Sopeutunut
Korkea itsevarmuus— Matala itsevarmuus— Matala itsevarmuus- Korkea itsevarmuus-
V&ara kaytos Vaara kaytds Oikea kaytos Oikea kaytos

Kuvio 2. Kulttuuriin sopeutumisen prosessi (perustuu Littrell, ym. 2006).

Kulttuurienvilisen harjoittelun kdytannon toteutus riippuu paljon henkiltistd
jotka osallistuvat tdhdan harjoitukseen. Jos kyseiselld henkilolld on aikaisempaa
kokemusta ulkomailla tydskentelystd, on hén t&lloin todenndkdisemmin tietoi-
nen siitd, kuinka kulttuurin sopeutuminen kédytinnossd toimii. Sitd vastoin
henkilolld, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta ulkomailla tyoskentelystd voi
sopeutuminen kestdd kauemmin. Kdytannontoteutus taytyy myos suunnitella
kohdemaan mukaan, koska erot kulttuurien vélillda voivat olla hyvin suuria.
(Littrell, ym. 2006).

Kulttuurienvalinen harjoittelu on melko abstrakti késite ja sille on vaikea
madritelld jotakin tiettyd kaytdannontoteutusta tai toimintamallia. Henkil6iden
aikaisemmat kokemukset voivat vaihdella suuresti, joten kohdemaat tulee kasi-
telld erillisind kokonaisuuksina. On my0s otettava huomioon, ettd johdolla ja
ulkomaille ldhetettavilld henkil6illd voi olla erilaiset ndkemykset siitd mikd on
tarkedd ja mikd ei. Nédiden syiden takia kulttuurien vélistd harjoittelua olisikin
kasiteltdva aina tapauskohtaisesti eikd noudattaa tiettyd aiemmin kaytettya
kaavaa. (Amster & Bohm, 2015).
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5 YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa tutkittiin monikulttuurisuuden luomia haasteita IT-
projektitydryhmille sekd esitettiin keinoja, joilla mahdollisia haasteita tai kon-
flikteja voidaan ehkaistd. Tutkielma kéavi tutkimusaluetta ldpi melko abstraktilla
tasolla, keskittyen ainoastaan kulttuurieroihin, eikd kiinnittdnyt huomiota sii-
hen oliko kyseessd ohjelmisto- vai tietojdrjestelméaprojekti tai ettd kdytettiinko
projektissa vesiputousmallia vai ketterid menetelmid. Alussa esiteltiin taustaa
siitd, miksi tdtd aihetta on tirkea tutkia. Lisdksi kerrottiin, kuinka monimuotoi-
suus on oikein hyodynnettynd merkittava kilpailuetu sekd positiivinen voima-
vara, mutta huonosti hallittuna voi johtaa pdinvastaiseen asetelmaan.

Johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastattiin jokaiseen erik-
seen omassa luvussaan ja tutkimuskysymyksethdn olivat seuraavat:

e Mitkd ovat tarkeimpid kulttuureja erottavia tekijoitd tyoeldama konteks-

tissa?
e Mitkd ovat tdrkeimmit kulttuurisidonnaiset menestystekijat IT-
projektissa?

e Miten IT-projektitiimin vélisid konflikteja pystytddn vélttamaan?

Toisessa luvussa esiteltiin aluksi tutkielmassa kéytetyt keskeiset késit-
teet ”"diversity” ja “global IT-project” sekéd vastattiin ensimmadiseen tutkimusky-
symykseen, joka koski tirkeimpid kulttuureja erottavia tekijoitd tyoeldmidkon-
tekstissa. Taman tutkimuskysymyksen osalta vastaukset pohjautuivat pitkalti
GLOBE-projektin (House ym., 2004) tuloksiin, joka perustui yhdeksdan keskei-
simpddn kayttdytymisklusteriin maanosien kulttuurien vélilld. Maakohtaiset
tulokset vaihtelivat my06s verrattain paljon keskenddn, jopa naapurimaiden va-
lilla. Globe-projektin (House ym., 2004) valtavan koon takia, 62 eri maata, ei
ollut jarkevaa kdyda maakohtaisia tuloksia ldpi, vaan kayttad yleistysta eri kayt-
taytymisnormeista, jotka tuloksissa jaettiin maanosakohtaisiin ryhmiin. Jokai-
sen kdyttaytymisklusterin kohdalla my6s mainittiin esimerkkimaita niin korkei-
ta pisteita kuin matalia pisteitd saaneista maista, jotta saatiin luotua konkreetti-
sia esimerkkejd. Ensimmadisen tutkimuskysymyksen kohdalla siis saatiin yleis-
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tettyjd malleja ihmisten kayttaytymisestd eri maanosissa, joita kdytettiin tukena
seuraavan luvun tuloksissa, jotka kisittelivdt IT-projektin kannalta relevantteja
kulttuurisidonnaisia tekijoita.

Kolmannessa luvussa etsittiin vastauksia siihen mitkd ovat IT-projektien
kannalta tarkeimpid kulttuurisidonnaisia tekijoitd. Tuloksista kavi ilmi, ettd IT-
projekteissa relevantit kulttuurisidonnaiset tekijat ovat yhteydessia GLOBE-
projektin (House ym., 2004) tulosten kanssa, mutta koostuvat useista GLOBE-
projektin (House ym., 2004) ulottuvuuksista. Kulttuureja erottavat tekijdt ovat
olleet tiedossa jo pitkddn, mutta nimenomaan IT-projekteissa tarkeitd kulttuuri-
sidonnaisia tekijoitd on tutkittu varsin lyhyen aikaa. Kommunikaatio ja ihmis-
ten viliset suhteet nousivat selvésti tdarkeimmiksi menestystekijoiksi IT-
projekteissa, myos pddtoksenteko, prosessien seuranta ja projektin toteutus oli-
vat tdrkeitd onnistumisen kannalta. Lopputuloksena on pditelma siitd, ettd va-
hintdankin nama viisi tekijda tulisi ottaa huomioon projektityéryhman muodos-
tamisessa. Lisdksi tulisi keskustella siitd, kuinka kukin ndistd aspekteista tulisi
kasitelld, jotta paddytdan mahdollisimman toimivaan kompromissiratkaisuun.

Neljannessa luvussa kaytiin ldpi tiimin muodostamisen periaatteita ja tar-
jotaan ratkaisuja tiimin sisdisten konfliktien ennaltaehkdisyyn. Tuckmannin
(1965) malli tarjoaa perusteorian tiimin perustamiseen samaan maantieteelli-
seen paikkaan, mutta virtuaalisen tiimin perustamisessa se ei ole yhtd toimiva.
IT-projektit ovat hyvin usein virtuaalisia tiimejd tai koostuvat osittain virtuaali-
sista tiimeistd, jolloin tiimin sisdisen luottamuksen ja ihmissuhteiden luominen
kestdd kauemmin kuin perinteiselld tiimilld. Tdhdn kun lisdtddn vield monikult-
tuurinen tiimi, erilaisine aikavyohykkeineen, aikakasityksineen ja kielellisineen
eroineen, ollaan tilanteessa joka voi huonosti johdettuna johtaa merkittdviin
vaikeuksiin projektin ldpiviennissd. Ratkaisuna monikulttuuristen virtuaalisten
tiimien hallintaan nousi esille sana selkeys jokaisessa vaiheessa. Alussa tulee
olla selked tavoite, jonka jdlkeen konfliktien tiedostaminen ja yhteisymmarrys
toimintatavoista, jota seuraavat selkeét vastuualueet ja selkedt pdivamaéarat.

Neljannessa luvussa késiteltiin vield hieman erillisend osiona ”Cross-
Cultural Training” eli kulttuurienvilinen harjoittelu, joka on kdytdnnossa mita
tahansa kulttuuritietimyksen lisddvad toimintaa. Kulttuurienvilistd harjoittelua
kaytetddn keinona valttdd mahdollisia kulttuurieroista johtuvia konflikteja seka
helpottaa vieraaseen maahan sopeutumista. Kulttuurienvilinen harjoittelu on
erityisen kdyttokelpoinen tyokalu silloin, kun tyontekijoitd ldhetetddn toiseen
maahan komennukselle. Lisdksi se on hyodyllinen keino myos silloin, kun
tyontekijat tyoskentelevit kotimaistaan, mutta muodostavat virtuaalisen tiimin.

Koko tutkielman lopputuloksena voidaan pitdd, ettd IT-projektitydryhmad
perustettaessa projektin johtoryhmén tulisi ottaa selville millaisia kayttayty-
mismalleja ja normeja tyoryhmaldisten kulttuureissa noudatetaan sekd millai-
sista etnisistd taustoista tydoryhmén jdsenet ovat kotoisin. Talldin pystytdaan
suunnittelemaan yhteisid toimintatapoja, jotta kiistat ja konfliktit pystyttdisiin
minimoimaan. On myos tdrked késitelld eri maiden kulttuurit erillisind, eika
tehdad liian pitkélle menevid yleistyksid, koska jopa naapurimaiden vililld voi
olla suuriakin eroja kdyttaytymisnormeissa. Kolmas tarked huomioitava asia on
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tiiminmuodostus sekd erot virtuaalisen tiimin ja perinteisen tiimin muodosta-
misen valilld. Viimeisend huomiona on, ettd tyontekijoiden aikaisemmat koke-
mukset eri kulttuureista tulee ottaa huomioon kulttuurienvilistd harjoittelua
suunniteltaessa. Tdlld pyritddan tarjoamaan jokaiselle henkilolle hdnen tarvitse-
mansa tiedot muiden tiiminjdsenten kulttuureista.

Monimuotoisuuden hallinta on hyvin monisyinen aihe, eikd yhtd oikeaa
toimintamallia ole olemassa, vaan jokainen projektityéryhma on yksilollinen,
jota tulee tarkastella omana kokonaisuutena. Kulttuurisidonnaisia ongelmia
voidaan valttad kiinnittdmallda huomiota tiiminmuodostukseen sekd tutustu-
malla kulttuureihin.

Tassd tutkielmassa keskityttiin kulttuurisidonnaisten erojen késittelyyn
sekd teorioiden ettd aiempien tutkimusten kdytdnnon havaintojen kautta. Ai-
heesta olisi mahdollista tehd&d empiiristd jatkotutkimusta monimuotoisten tyo-
ryhmien aiheuttamista haasteista suomalaisissa IT-alan yrityksissd. Toki jatko-
tutkimuksen aiheena voisi olla my6s muu kuin suomalainen IT-alan yritys,
mutta tutkimus nimenomaan suomalaisen tyontekokulttuurin yhteistoiminnas-
ta muiden kulttuurien kanssa olisi erityisen mielenkiintoinen. T&ll6in voitaisiin
tehdd case-tutkimus kyseisen yrityksen toimintatavoista sekd saataisiin empii-
ristd tietoa, siitd kuinka monikulttuurinen projektitydryhma toimii ja mitd haas-
teita projektityéryhméa on kohdannut tai milld tavoin ongelmat on ratkaistu.
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