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Tiivistelma

Tama tutkielma tarkastelee minkéilaisia konflikteja organisaation jasenten viliset kulttuurierot
aiheuttavat tyoryhmissa. Samalla selvitetaan, miksi tillaisia konflikteja syntyy ja mitd seurauksia ne
tyoryhmissa aiheuttavat. Vastauksia naihin kysymyksiin saadaan tutkimalla ja vertailemalla
aikaisempaa kirjallisuutta aiheesta. Kulttuurierojen aiheuttamia konflikteja tyoryhmissa on syyta
tutkia, silld organisaatioissa yha suurempi osa tehtédvista tehddan nykyisin useamman ihmisen
tyoryhmissa. Nykyisessa globalisoituvassa maailmassa nima ryhmin jasenet edustavat usein eri
kulttuureja, jolloin erilaiset arvot, tavat ja ominaispiirteet kohtaavat heidan tydskennellessa
yhdessa.

Ennen kuin padsemme perehtymiin kulttuurierojen vaikutuksiin, on tirkeda maéaritella
tyoryhmien tehtdva organisaatioissa. Tyoryhmassia useampi henkilo vuorovaikuttaa keskendin
suorittaakseen sille asetetun tyGtehtdvdan. Organisaatioissa ty0 jarjestetddn usein tyOryhmassa
tehtaviksi, jotta saadaan nopeampia ja luovempia ratkaisuja, joissa on otettu huomioon useita
nakdkulmia.

Tutkijat ovat luokitelleet tyoryhmissd ilmenevat konfliktit kolmeen  ryhmaan.
IThmissuhdekonfliktit aiheutuvat ryhmin jasenten persoonallisuuksien ja henkilokohtaisten
ominaisuuksien yhteensopimattomuudesta ja yhteentormaiyksistd, tehtivasidonnaiset konfliktit
puolestaan liittyvat ryhmén tehtdvan suorittamiseen ja erilaisiin ajattelutapoihin seka nakékulmiin.
Prosessikonfliktit liittyvat tyoryhmidn ja sen jdsenten toimintatapojen ja kaytantojen
yhteensovittamiseen ja jarjestimiseen.

Tyoryhman jasenten valiset kulttuurierot ilmenevit tyoryhmin toiminnassa monin tavoin,
muutenkin kuin konflikteina. Jasenten valisten kulttuurierojen lisaksi ryhmén toimintaan vaikuttaa
organisaatiokulttuuri. Kulttuurierot ilmeneviat muun muassa arvoissa, rituaaleissa, huumorissa ja
kayttaytymismalleissa. Eri kulttuurien kohdatessa tyoryhmissa voidaan ajatella syntyvén
kulttuurista kitkaa, joka disruptoi ryhmén toimintaa. TAma voi johtaa konflikteihin mutta toisaalta
myos uusiin ideoihin ja ratkaisumalleihin.

Thmiselld on kuitenkin taipumus jakaa ryhman jasenet pienempiin joukkoihin, meihin ja heihin,
kulttuurierojen kuten demografisten piirteiden mukaan. Tallainen vastakkainasettelu edesauttaa
konfliktien syntymista. Tama johtaa tyoryhmissa erityisesti ihmissuhdekonflikteihin, jotka liittyvat
vahvimmin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin mutta saattaa edesauttaa myds muiden konfliktien
syntymistd. Lisdksi tietyntyyppisend syntyva konflikti laajenee tai muuttuu helposti ja
saumattomasti toisenlaiseksi.

Erilaisten empiiristen tutkimustuloksien perusteella tutkijat ovat havainneet, ettd
tehtaviasidonnaiset konfliktit ovat olennainen osa tyoryhmén suorituskyvyn ja luovuuden
kasvattamisessa, erityisesti monikulttuuristen ryhmien tapauksessa, kun taas ihmissuhde- ja
prosessikonfliktit hdiritsevit ryhmin toimintaa, vaikka saattavat lopulta vilillisesti vahvistaa sen
yhteenkuuluvuutta ja tehokkuutta. Parhaiten konfliktien positiiviset mahdollisuudet pystyvit
hyodyntdmaan ryhmain jasen, jolla on korkea kulttuurinen alykkyys.
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1. Johdanto

1900-luvun edetessa ja edelleen uuden vuosituhannen alettua, organisaatioissa yha
suurempi osa toiminnasta toteutetaan useiden ihmisten vuorovaikutuksessa ja
yhteistydssa. Usein ryhma on enemman kuin osiensa summa; ryhmassa
tyoskennellessa saadaan aikaan enemman ja laadukkaampia asioita kuin yksin
(Kozlowski & Bell, 2013). Toisaalta ryhmatyoskentely vie usean ihmisen aikaa ja
ollessaan tehotonta syysta tai toisesta, aiheuttaa se paljon havikkia ja tappioita
organisaatiolle (Ross et al., 2008). Globaalissa maailmassamme ryhmassa toimijat
edustavat todennakdisesti eri kulttuureja keskenaan. Vaikka kaikki kulttuurierot eivat
vaikuta  merkittavasti  vuorovaikutukseen  toisten  ihmisten kanssa, on
ryhmatyoskentelyn prosessi huomattavasti erilainen kulttuurillisesti homogeenisessa
ryhmassa verrattuna useita kulttuureja sisaltavaan kokoonpanoon. Ryhmien ratkaisut

ja johtopaatokset saattavat myds poiketa toisistaan huomattavasti (Cox Jr, 1991).

Kulttuurierojen vaikutusta tyoryhman toimintaan on tutkittu kirjallisuudessa melko
runsaasti (Guver & Motschnig, 2017; Kirkman et al., 2006; Mathieu et al., 2008;) Tasta
tutkimuksesta on syyta erottaa omaksi osakseen kulttuurierojen aiheuttamat konfliktit
ryhmassa. Konflikteista 10ytyy seka& ryhmatyoskentelya edistavia ettd hidastavia
tekijoita ja naiden vaikutukset tyoskentelyn lopputulokseen riippuvat kulloinkin
kyseessad olevasta tehtavastd ja ryhman jasenista seka heidan edustamista
kulttuureistaan (Stahl et al., 2010). Myos konfliktin luonteella on merkitysta sen
aiheuttamiin vaikutuksiin tydryhman toiminnalle. Jehn & Mannix (2001) ovat todenneet
akateemisen tutkimuksen olevan melko yksimielinen konfliktien jakautumisesta
ihmissuhteisiin ja toisaalta tehtavaan liittyviin 1990-luvulta lahtien. Vuosikymmenen
jalkipuolella osa tutkijoista erotti omaksi ryhmakseen myos ryhmatyoskentelyn
prosessiin liittyvat konfliktit.

Mielestani juuri kulttuurierojen tyoryhmissa aiheuttamien konfliktien tutkiminen on
tarkeaa, kuuluivat ne sitten mihin tahansa ylla mainituista kolmesta konfliktityypista,
silla yhteiskuntamme ja nain ollen my6s organisaatiomme ovat yha enemman
monikulttuurisia, ja erilaiset organisaatiot tekevat monipuolisesti yhteisty6ta, jonka
potentiaali tuloksellisesti ja luovuuden kannalta on merkittava (Hu et al., 2019).
Kulttuurierojen riskit ja konfliktien luonteenpiirteet selvittamalla tyoskentelysta tulee
ennustettavampaa eika ikavia yllatyksia paase syntymaan yhta helposti kuin aiemmin
(Lee & Nguyen, 2019). Naista syista johtuen, tassa tutkielmassa pyrin selvittamaan
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mitd ovat kulttuurierojen aiheuttamat konfliktit organisaatioiden tyoryhmissa ja milla

tavalla ne vaikuttavat tyoryhmien toimintaan.

Saadakseni vastauksen tahan kysymykseen maarittelen ensin organisaatioiden
tyoryhmat tarkemmin ja kayn lapi tutkijoiden maarittelemat kolme eri konfliktityyppia.
Taman jalkeen, aikaisemman Kirjallisuuden avulla selvitan kuinka kulttuurierot
ilmenevat organisaatioiden tyoryhmissa ennen kuin lopulta perehdyn erityisesti niiden
aiheuttamiin konflikteihin ja naiden seuraksiin. Laajan ja monia vuosikymmenia
kattavan kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettda kulttuurierot
aiheuttavat organisaatioiden tyoryhmissa kulttuurista kitkaa, eli yhteistoiminnan ja
kommunikoinnin haasteita, jotka ilmenevat erilaisten konfliktien muodossa (Cox Jr,
1991; Luo & Shenkar, 2011) Ihmissuhdekonflikteihin ja usein prosessikonflikteihinkin
lukeutuvat tilanteet hairitsevat tyoryhman toimintaa, eivatkd paranna sen
toimintaedellytyksia valittomasti, kun taas tehtavasidonnaiset konfliktit ja niiden lapi
selviytyminen ovat valttamattomia ryhman tehokkaalle ja laadukkaasti luovalle
toiminnalle (Amason, 1996; Stahl et al., 2010). Parhaiten kulttuurien ristiriidassa parjaa
tyoryhman jasen, joka on kulttuurisesti alykas, eli ymmartaa muiden erilaisia tapoja ja
ajattelumalleja ja on valmis muuttamaan omia toimintatapojaan yhteistoiminnan
edistamiseksi (Hu et al., 2019).

2. Organisaation tyoryhmat ja konfliktit

2.1. Organisaation tyoryhmat ja niiden toiminta

Aluksi on syyta kasitella organisaation tyoryhman tyypillista toimintaa ja sen rakennetta
lyhyesti, jotta voidaan selvittaa miksi yksilot ovat usein vuorovaikutuksessa keskenaan
juuri tallaisissa tilanteissa ja ymmarretdan myohemmin milla tavalla erilaiset konfliktit
voivat vaikuttaa tyoryhmien toimintakykyyn. Jatkuvaa vuorovaikutusta samojen
ihmisten valilla tapahtuu erilaisissa tyoryhmissa, joiksi voidaan laskea muun muassa
tiimit, projektirynmat, lautakunnat, johtokunta, hallitus ja erilaiset yhteen kokoontuvat
entiteetit. Yleistaen tyoryhmaksi voidaan luokitella kahden tai useamman yksilon
ryhma, jonka tarkoitus on suorittaa organisaation kannalta oleellisia tehtavia, joilla on
yhteisia tavoitteita ja jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaan (Kozlowski & Bell,
2013).



Tyoryhmat ovat keskeinen osa nykyajan organisaatioissa seka ajankaytollisesti etta
tuotannollisesti. Tyoryhmissa jaetaan tietoa, edustetaan muita ryhmia ja tavoitellaan
usein jotain lopputulosta, oli se sitten konkreettinen tai abstrakti (Goodman, 1986).
Tyo6ryhmat voivat olla hyvin tuotteliaita, inspiroivia ja voimaannuttavia tai ne voivat olla
tehottomia ja vieda suunnattomasti jasentensa aikaa. Hare (2003) on kartoittanut, etta
tyoryhmia tutkittaessa ne ovat usein tehokkaampia kuin keskiverto yksilo samassa
tehtavassa mutta vain harvoin parempia kuin paras yksilo. Osa tyoryhmien tehosta
tulee yksinkertaisesti siita, ettd samaa tehtavaa pohtii tai esimerkiksi yksityiskohtia
havainnoi useampi henkild kerrallaan. Tyoryhmia kaytetéaan silti laajalti
organisaatioissa, erityisesti yrityksissa, tuottavuuden lisaamiseen, vaikka tehoton
ryhma haaskaa resursseja ja saattaa aiheuttaa viivastyksia ja toiminnan uudelleen

suunnittelua (Ross et al., 2008).

Tyoryhmia koskevassa tutkimuksessa huomio kiinnitetaan yleensa siihen ketka ovat
ryhman jasenia, mita he tekevat suorittaakseen tehtavansa ja kuinka he tyoskentelevat
yhdessa (Mathieu et al., 2008). Ryhmien suorituskykya ja sen arviointia on tutkittu
vahemman ja hajanaisesti. Kristof-Brown et al. (2014) osoittavat, etta yksildiden
havainnot ryhman jasenten valisesta yhteensopivuudesta vaikuttavat positiivisesti
ryhman suorituskykyyn. Nama havainnot puolestaan kumpuavat osittain yksildiden
kokemasta sitoutumisesta ja tehtavien menestyksekkaasta suorittamisesta. Voidaan
siis todeta, etta positiiviset kokemukset ruokkivat positiivista ilmapiiria ja kehitysta

ryhmassa.

Empiirisen tutkimuksen kvantitatiivisia menetelmia kayttaen ja aikaisempaan
kirjallisuutteen tukeutuen Ross et al. (2008) ovat tiivistaneet tydryhman tehokkuuteen
vaikuttavat tekijat kaytannon suorituskykyyn, ryhman jasenten keskinaiseen
vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen, ryhmassa vallitseviin asenteisiin yhteistyota,
esimerkiksi palautteen antamista ja vastaanottamista kohtaan, yksittaisten jasenten
persoonallisuuksiin ja tydskentelytapoihin seka asianomaisen yrityksen kulttuuriin. Se,
ettd tydryhma tayttaa sille asetetut tehtavat, ei viela tee siitd tehokasta. Nama tekijat
huomioiden organisaation johto kykenee Ross et al.:n mukaan valitsemaan ryhmaan
sopivat henkilot sen suorituskyvyn parantamiseksi. Ross et al:n |ahtokohta heidan
matemaattiselle mallilleen ja sen muodostaville, ylla mainituille tekijoille on se, etta
ryhman tehokkuus on vahvasti rippuvainen siina olevien yksildiden suorituskyvysta ja
ominaispiirteistd. Toki monet heidan luettelemat tekijat, kuten asenne yhteistyota
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kohtaan ja ryhman jasenten keskinainen vuorovaikutus, toteutuvat nimenomaan
ryhmassa ja yksittdisen ryhman jasenen kayttaytyminen voi vaihdella paljonkin

riippuen vuorovaikutuksen toisen osapuolen ominaispiirteista.

Ylla mainitut Ross et al:n (2008) listaamat, tydryhman tehokkuuteen vaikuttavat kuusi
tekijaa voidaankin yrityksen kulttuuria lukuun ottamatta yksinkertaistaa kuuluvaksi
koheesion eli yhteenkuuluvuuden kasitteen alle. Rasmussenin & Jeppesenin (2006)
tutkimus on osoittanut positiivisen yhteyden monen ryhmaan tai sen jaseniin liittyvan
psykologisen tekijan ja ryhmatyon valilla. Naista erityisesti rynman koheesion on
tutkittu korreloivan sen suorituskyvyn kanssa (Chiocchio & Essiembre, 2009). Hoeglin
(2001) mukaan, mikali ryhmassa ei koeta yhteenkuuluvuutta eika nain ollen aitoa intoa
ryhman toiminnan edistamiseksi, tiivis yhteistyd ja tata myota laadukas
ryhmatyoskentely on mahdotonta.

Tyoryhman yhteenkuuluvuuden kokemuksen voisi ajatella korreloivan positiivisesti
ryhman jasenten keskinaisen kemian ja samankaltaisuuden kanssa. Kaikki
tutkimukset eivat kuitenkaan tue tata oletusta taysin. Webber & Donahue (2001)
analysoivat ryhman monimuotoisuuden vaikutusta sen suorituksiin seka yleiseen
yhteenkuuluvuuteen ryhman jasenten valilla. He huomioivat tutkimuksessaan seka
tyoskentelyssa suoraan nakyvan ja siihen liittyvan monimuotoisuuden ettda muunlaisen
diversiteetin. Tama tutkimus ei osoittanut vahvaa yhteyttd minkaanlaisen
monimuotoisuuden ja ryhman koheesion valilla. Webber & Donahue antavat yhdeksi
syyksi vaikuttavuuden puuttumiselle sen, etta diversiteetti itsessaan ei valttamatta riita
aiheuttamaan muutoksia ryhmassa suuntaan tai toiseen, vaan tahan tarvitaan myos

tietynlaista johtamisen ja ryhman jasenten toiminnan kehittymista.

Huomion arvoista on myos Rheen (2006) tutkimuksen tukema havainto siita, etta
paallepain negatiivisilta vaikuttavat konfliktit ryhman sisalla voivat kohtuullisissa
maarin olla tarkeitd ryhman toimivuuden ja tuottavuuden kannalta. Rhee tutki 72
ennalta olemassa olleen tyoryhman toimintaa, jotka sisalsivat kolmesta kuuteen
jasenta. Tutkimuksessa Rhee pyrki luomaan puolelle ryhmista positiivisen, yhteisen
tunnetilan esimerkiksi jakamalla heille makeisia ja ohjeistaen heidat muistelemaan
tiettyja positiivia saavutuksia elamassaan, ennen kuin laittoi ryhman jasenet
vastaamaan Kkyselyihin ennen ja jalkeen annetun, ryhmatyoskentelya korostavan
tehtavan suorittamista. Toiselle 36 ryhmalle Rhee pyrki sailyttamaan neutraalin
tunnetilan ennen vastaavien tehtavien suorittamista. Tulokset paljastivat, etta
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positiivisia kokemuksia pohtineet ja jakaneet ryhmat eivat valttamatta suoriutuneet
ryhmatehtavasta toisia ryhmia paremmin, vaan paikoin ryhmatydskentelyn aikana

ilmenneet konfliktit auttoivat ryhmaa suoriutumaan lopulta paremmin.

2.2. Konfliktien esiintyminen tyoryhmissa ja konfliktityypit

Konfliktille on kehitetty selked maaritelma jo yli puoli vuosisataa sitten. Bouldingin
vuonna 1962 ensimmaisen kerran esittaman maaritelman mukaan konfliktitilanteessa
osapuolet  tiedostavat  mahdollisten  kehityskulkujen  ristiriitaisuuden ja
yhteensopimattomuuden ja haluavat silti toteuttaa vaihtoehdon, joka on ristiridassa
toisten osapuolten toiveiden kanssa (Boulding, 2018). Kartoitettuaan aikaisempaa
tutkimusta, Jehn & Mannix (2001) puolestaan totesivat, etta konfliktit tydoryhmissa
voidaan yleisesti hyvaksytysti jakaa kolmeen luokkaan: ihmissuhteisiin perustuviin
konflikteihin, tehtavasidonnaisiin konflikteihin ja prosessista johtuviin konflikteihin.
Ihmissuhteisiin perustuvat konfliktit liittyvat ryhman jasenten luonteenpiirteiden ja
persoonallisuuksien yhteensopimattomuuteen ja sisaltavat jannityksen, arsytyksen ja
turhautumisen tunteita. Tehtavasidonnaisissa konflikteissa asiat riitelevat; ne liittyvat
ryhman jasenten erilaisten nakemysten ja mielipiteiden kohtaamiseen ja
argumentointin - ryhman tehtavasta keskustellessa ja sita selvitettaessa.
Prosessikonfliktit puolestaan johtuvat ryhman jasenten erimielisyyksista tehtavan

suorittamistapoihin ja vastuun jakamiseen liittyen.

Passoksen & Caetanon (2005) johtamiskilpailun  aikana  toteuttaman
kyselytutkimuksen perusteella ylla mainittujen kolmen konfliktityypin ilmeneminen
ryhman toimiessa korreloi toistensa kanssa. Tutkimuksen tulokset viittasivat myos
siihen, etta prosessikonfliktit eivat vaikuta negatiivisesti tyoryhman jasenten
kokemuksiin ryhman tehokkuudesta tai tyytyvaisyydesta ryhmaan, kunhan ryhman
jasenet kokevat ryhmassa tapahtuvan paatoksenteon toimivaksi. Passoksen &
Caetanon tutkimus ei sen sijaan loytanyt merkittavaa yhteyttd ihmissuhde- ja
tehtavakonfliktien, ja ryhman jasenten tehokkuuden ja tyytyvaisyyden kokemusten

valilla.

Toisaalta Passoksen & Caetanon (2005) tutkimuksen ryhmat osallistuivat
johtamiskilpailuun kokoonpanoilla, jotka ne olivat itse valinneet. Naiden tekijoiden

tutkimuksen tekijat arvelevat vahentavan konfliktien todennakoisyytta seka yleisesti
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etta erityisesti ihnmissuhteiden osalta. Hare (2003) vahvistaa, etta ystavista koostuvat
ryhmat ovat tehokkaampia ja kokevat enemman koheesion tunteita kuin muut.
Oleellisena johtopaatoksena Passos & Caetano kuitenkin toteavat, ettd jokaisen
ryhman jasenen henkilokohtainen konteksti, erityisesti heidan kansalliset kulttuurinsa,
saattavat vaikuttaa ryhmassa syntyvien konfliktien yksilokohtaiseen tulkintaan ja niihin
suhtautumiseen. Ymmartadksemme enemman naiden konfliktien luonteesta,
tutustumme nyt tarkemmin Jehnin & Mannixin (2001) mainitsemiin kolmeen erilaiseen
konfliktityyppiin:  ihmissuhdekonflikteihin,  tehtavasidonnaisiin  konflikteihin  ja
prosessikonflikteihin.

2.2.1 Ihmissuhdekonfliktit

Amasonin (1996) mukaan ihmissuhdekonfliktit, toisin kuin tehtavasidonnaiset konfliktit,
ovat haitallisia paatoksenteon laadulle ryhmassa. Ne saavat ryhman jasenet myos
suhtautumaan negatiivisemmin toisiinsa ja ryhmaan kokonaisuutena. Vaikka
tehtavasidonnaiset konfliktit ovat usein erittdin hyodyllisida ryhmassa ja taten
tavoiteltavia, muuttuvat ne usein helposti ihmissuhdekonflikteiksi ja vahingollisiksi
ryhman toiminnalle ja koheesiolle. Toisaalta Pinkleyn (1990) mukaan on
huomionarvoista, etta konfliktin osallisena olevat ihmiset tulkitsevat kukin eri tavalla ja
omasta nakokulmastaan sen ihmissuhdesidonnaisuuden. Tahan voi vaikuttaa myos
se, miten he ylipdansa arvottavat muut ihmiset ja ihmissuhteet ryhmassa. Omassa
tutkimuksessaan Passos & Caetano (2005) toteavatkin, etta ihmissuhdekonflikteissa
on vahva henkilokohtainen ulottuvuus, johon liittyy ryhman jasenten ja heidan

persoonallisuuksien valinen kitka.

Ihmissuhdekonflikteja voivat aiheuttaa niin pintapuoliset demografiset erot, kuten
sukupuoli, ikad ja etnisyys, kuin syvemman tason demografiset erot, kuten erot
aikakasityksissa (Mohammed & Angell, 2004). Mita nakyvampi ja vahvempi
poikkeavuus ryhman jasenten valilla on, sita herkemmin se aiheuttaa vihamielisyytta
ja vaarinkasityksia heidan valillensa ja nain ollen muodostaa ihmissuhdekonflikteja.
Harrison et al.:n (1998) tutkimuksen mukaan ryhman jasenten pintapuoliset erot ovat
aluksi vaikuttavampia ryhman toiminnassa, usein negatiivisesti, mutta mita enemman
ryhma on vuorovaikutuksessa keskenaan, sitda enemman naiden erojen merkitsevyys

vahenee ja syvemman tason demografiset erot alkavat vaikuttaa vahvemmin ihmisten



tulkintoihin toisista. Tama muutos voi tapahtua pitkdn ajan kuluessa mutta myos
lyhyemman ja tiivimman yhteistyon aikana. Nama syvemman tason erot auttavat
ryhmia tunnistamaan ongelmia ja kehittamaan ratkaisuja homogeenisia ryhmia

paremmin, tehden naista ryhmista tehokkaampia.

Ihmissuhdekonfliktit siis aiheuttavat kitkaa ryhman yhteistyossa varsinkin tyoskentelyn
alkuvaiheessa mutta toisaalta ne voivat auttaa ryhman jasenia oppimaan tuntemaan
toisensa paremmin ja kaantamaan erilaisuudet vahvuuksiksi. Kulttuurieroista
aiheutuvat ihmissuhdekonfliktit voivat laantua, kun ryhman jasenet viettavat aikaa
keskendan ja tutustuvat toisiinsa, jolloin heidan valillensa kehittyy kunnioitusta ja
luottamusta (Luo & Shenkar, 2011). Toisaalta Jehn & Mannix (2001) vaittavat, etta
ihmissuhdekonflikteja on alusta alkaen vahemman ryhmissa, jotka vuorovaikuttavat

kohteliaisuusnormien rajoissa ja joiden jasenet jakavat saman arvomaailman.

2.2.2. Tehtavasidonnaiset konfliktit

Tehtavasidonnaisissa konflikteissa ryhman jasenten erot nakemyksissa, mielipiteissa
ja tehtavan ratkaisuun vaikuttavissa toimissa tiedostetaan, eivatka nama konfliktit
tyypillisesti ole yhta jannitteisia kuin ihmissuhdekonfliktit. Tehtavasidonnaiset konfliktit
voivat olla hyodyllisia ryhman toiminnalle ja niita kutsutaankin myos kognitiivisiksi
konflikteiksi (Passos & Caetano, 2005). Amasonin (1996) mukaan nama konfliktit
aiheutuvat ryhman jasenten erilaisista nakokulmista ratkaistavana olevaan tehtavaan
ja yleensa naiden nakokulmien yhteen tormaamisen seurauksena syntyneet ratkaisut

ovat laadukkaampia kuin yksittaisen nakokulman perusteella muodostetut.

Huomionarvoista on tosin se, etta Jehnin (1995) mukaan tehtavasidonnaiset konfliktit
rutiininomaisissa tehtavissa ovat haitaksi ryhman toiminnalle, siind missa
monimutkaisemmissa ja ainutkertaisissa tehtavissa ne voivat olla hyddyksi. Muissa
kuin rutiininomaisissa tehtavissa tehtavasidonnaisten konfliktien puute johtaa herkasti
haastamattomiin oletuksiin ja helposti hyvaksyttyihin ratkaisuehdotuksiin vailla kriittista
arviointia. Todorova et al. (2014) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
tehtavasidonnaisella konfliktilla voi olla myods piristava vaikutus sen osapuoliin, jos
konflikti on intensiteetiltaan riittdvan mieto varsinkin kaytannon toteutumisensa
suhteen. Nain tallaisen konfliktin voi katsoa epasuorasti parantavan tyoryhman
jasenten tyytyvaisyytta tydhonsa.
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Jehn & Mannix (2001) muistuttavat, ettd ryhman konfliktin ollessa luonteeltaan
funktionaalinen, on se usein tehtavasidonnainen. Heidan mukaansa
tehtavasidonnaisia konflikteja voi tapahtua missa vaiheessa ryhman tyoskentelya
tahansa mutta hyodyllisimmillaan ne ovat tehtavan parissa tyoskentelyn keskivaiheilla,
jolloin ne auttavat tuomaan esiin uusia nakokulmia ja harkitsemaan ratkaisuehdotuksia
kriittisesti. Stahl et al. (2010) ovat puolestaan havainneet, ettd ryhman jasenien
edustaessa useita eri kulttuureja, tehtavasidonnaisia konflikteja syntyy herkemmin.
Tallaisten ryhmien sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunne heikkenee mutta toisaalta

tyoskentelyn luovuus ja ryhman jasenten tyytyvaisyys ryhmatyon prosessiin kasvaa.

2.2.3. Prosessikonfliktit

Jehnin & Mannixin (2001) mukaan prosessikonfliktien tutkimus on uudempaa kuin
kahden muun konfliktityypin mutta tutkijat ovat yhta mielta siita, ettd nama konfliktit
liittyvat velvollisuuksien ja resurssien jakautumiseen ryhmassa. Behfar et al. (2011)
toteuttivat kolme pienta tutkimusta pienryhmissa erottaakseen prosessikonfliktin
maaritelman paremmin ihmissuhde- ja tehtavakonfliktista. Ensimmaisessa
tutkimuksessa he analysoivat kvalitatiivista dataa maarittaakseen tarkemmin
prosessikonfliktien ominaispiirteet, jotka erottavat ne selkeasti kahdesta muusta
konfliktityypista. Toisessa tutkimuksessa he osoittivat, miksi prosessikonfliktit on
yleensa vaikea erottaa tehtavakonflikteista, minka jalkeen he kehittivat
prosessikonfliktiasteikon tatd tehtdvaa helpottamaan. Lopuksi kolmannessa
tutkimuksessa tutkijat kayttivat tata asteikkoa mitatakseen prosessikonfliktien

vaikutuksia ryhman toimintaan.

Behfar et al:n (2011) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd prosessikonfliktit ovat
haitallisia ryhman suorituskyvyn jokaiselle osa-alueelle. Erityisesti prosessikonflikti
heikentdd ryhman koordinaatiota, millda on suora negatiivinen vaikutus ryhmatyon
lopputuloksen laatuun. Mikali prosessikonfliktila on positiivinen vaikutus ryhman
suoritukseen, johtuu se Behfar et al..n mukaan siita, ettd ryhman koordinoinnin
puutteiden paljastuminen on saanut sen suunnittelemaan tyOskentelynsa jatkossa
huolellisemmin. Nain ollen prosessikonflikti parantaa tyoryhman suorituskykya

ainoastaan valillisesti tiettyjen edellytysten toteutuessa.
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Passoksen & Caetanon (2005) tutkimuksen nakemys siita, etta ryhman jasenet eivat
koe prosessikonfliktia vakavasti haitalliseksi ryhman suorituskyvylle, mikali ryhman
paatoksenteko on konfliktista huolimatta toimivaa, puoltaa Behfar et al. (2011)
tutkimuksien yllamainittua huomiota, jonka mukaan prosessikonflikti voi parantaa
ryhman suorituskykya vain, jos se johtaa ryhman tyoskentelyprossien kehittymiseen.
Jehn & Mannix (2001) korostavatkin, etta oleellinen kysymys on, milloin konflikteja
tapahtuu ryhmassa. Taman seikan merkitys korostuu erityisesti prosessikonfliktien
osalta, silla ryhman tyoskentelyn alkuvaiheessa koettu prosessikonflikti osoittaa, milta
osin ryhman on kehitettava tyoskentelydan menestyakseen, kun taas tyoskentelyn
loppuvaiheessa tapahtuva prosessikonflikti hidastaa ja sekoittaa ryhman rutiinit ja

aikataulun.

3. Tyoryhman jasenten kansallisten kulttuureiden kohtaaminen ja tasta
aiheutuvat konfliktit

3.1. Kulttuurierojen ilmeneminen organisaation tyoryhmissa

Kulttuuria ja siitd aiheutuvia ilmiditd paljon tutkinut Hofstede (1980) maarittelee
kulttuurin kollektiiviseksi mielen ohjelmoinniksi, jossa on kolme eri tasoa: universaali,
kollektiivinen ja individuaalinen. Naista ensimmainen koskettaa lahes kaikkia ihmisia,
seuraava jakaa ihmiset isoihin ryhmiin kuten kansoihin ja viimeinen tekee jokaisesta
yksilon. Kollektiivisen ja individuaalisen valissa vaikuttaa Hofsteden mukaan
alakulttuurit. Myohemmat tutkimukset ovat soveltaneet Hofsteden mallia myos
organisaatioihin, ovathan ne ryhmia siina missa valtiotkin mutta pienempia (Kirkman
et al., 2006). Kirkmanin tutkijatiimin tekeman kartoituksen mukaan organisaatioiden
kulttuuritutkimus on ollut kuitenkin valitettavan erillistd muusta kulttuuritutkimuksesta,
eivatka naiden alojen tutkimukset juuri sisalla viittauksia toisiinsa. Kirkman et al. (2006)
mukaan organisaatioita koskevassa kulttuuritutkimuksessa olisi aiheellista keskittya

siihen, milloin ja missa tilanteissa kulttuurilla on eniten merkitysta.

Koska organisaatiot kokoavat suuriakin joukkoja ihmisia yhteen vuorovaikuttamaan
moninaisissa tilanteissa, ovat ne keskeisia alustoja kulttuurin ilmentymiselle. Mills
(1988) jopa maarittelee organisaatioiden olevan vain yksi keskeinen palanen

kulttuurisissa jarjestelyissa. Naiden jarjestelyiden han vaittda olevan tosielaman
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tilanteissa tapahtuvia prosesseja, jotka helpottavat ihmisia kasittamaan ymparistoaan.
Mills katsoo siis organisaatioiden olevan vain kulttuurien yhteenliittyma ja ilmentyma.
Vaikka emme hyvaksyisikaan Millsin tarjoamaa luokittelua, jossa organisaatiot ovat
alisteisia kulttuurin kasitteelle, on kulttuuri silti tarkea tekija organisaatioissa ja se

maarittelee seka muokkaa niiden toimintaa.

Aiemmin mainitsemani mukaisesti organisaatioiden jasenten kulttuurit ja varsinkin
kulttuurierot ilmenevat erityisesti tilanteissa, joissa organisaation jasenet
vuorovaikuttavat keskenaan, silla kuten Blumer (1969) argumentoi, ihmiset reagoivat
asioihin  perustuen  merkityksiin, joita he  muodostavat sosiaalisessa
kanssakaymisessa muiden ihmisten kanssa. Naista merkityksista muodostuva
kulttuuri organisaatioissa ei ole pysyvaa, vaan elaa ja muuttuu jatkuvasti (Sergiovanni
& Corbally, 1984).

Kulttuurin voi tarkemmin maaritella jarjestelmaksi jaettuja konkreettisia ja abstrakteja
asioita, kuten arvoja, symboleita ja kayttaytymismalleja (Sergiovanni & Corbally, 1984).
Uudempaa nakemysta edustaa Martin (2001), jonka mukaan kulttuuria on vaikea
maaritellda mutta sen ilmentymia voidaan nimeta ja arvioida. Nama ilmentymat ovat
pitkalti samanlaisia kuin Sergiovannin & Corballyn (1984) nimeamat; rituaalit,
muodolliset rakenteet, kayttdytymisohjeet, huumori, vain muutamia mainitakseni.
Naiden ilmentymien avulla kulttuurin kasitteesta ja sen vaikutuksista saadaan Martinin
mukaan paremmin selvaa. Lisaksi erilaiset ilmentymismuodot tuntemalla naiden
kulttuurin vaikutusten laajuus ja valta muihin asioihin ja tapahtumiin voidaan ymmartaa

tarkemmin.

Eri kulttuurit jakavat ihmisia ryhmiin, meihin ja heihin. Flynn et al. (2001) ovat tutkineet,
ettd ryhmassa yksild luokittelee demografisesti hanesta poikkeavaa henkiloa aluksi
pintapuolisten asioiden ja kulttuurillisten oletusten perusteella mutta saadessaan
hanesta yha enemman yksildivaa tietoa vuorovaikutuksen kautta, on mahdollista etta
tulkintaan henkilosta vaikuttavat lopulta ainoastaan yksildlliset ja persoonallisuuteen
littyvat seikat. Tama riippuu kuitenkin molempien osapuolien kayttaytymismalleista

seka ryhmassa tapahtuvasta yhteistyosta (Gaertner et al., 1999).

Syvemmalla tasolla ajateltuna tydryhmien asema organisaatioissa on oleellinen, silla
ne ovat yksilon ja organisaation jarjestelman kohtauspiste (Kozlowski & Bell, 2013).

Tyoryhmissa yksilon tydpanos nivoutuu organisaatiokontekstiin ja yksilon kulttuuri
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kohtaa organisaatiokulttuurin. Hare (2003) muistuttaa, ettd organisaatio asettaa
tyoryhman mission ja usein tarjoaa myos resurssit ja fasiliteetit ryhman toiminnalle
seka maarittaa perustan ja saannot ryhman sisalla taytettaville rooleille. Nain ollen
vaikka tyoryhma toimisi itsenaisesti, on sen lahtokohdat ja usein valvontakin vahvasti
organisaation hallussa. Rajoitteista ja valmiiksi asetetuista tavoitteista huolimatta
tyoryhmassa oleellisinta on sen tyoskentelyprosessi, McGrathin (1986) mukaan, silla

se katkee sisaansa ryhman jasenten valisen vuorovaikutuksen ja kayttaytymisen.

Luo & Shenkar (2011) maarittelevat, etta vaikka eri kulttuurien valilla on etaisyys niiden
keskinaisten erojen johdosta, kulttuurien edustajien kohdatessa ja tydoskennellessa
keskenaan olisi osuvampaa puhua kulttuurisesta kitkasta. Kulttuurisen kitkan termi ei
myoskaan sisalla yhtd negatiivisia mielleyhtymia kuin kulttuurien etaisyys, silla
kulttuurien valiset erot mahdollistavat naitd edustavien yksildiden yhteistydssa
disruptiivisuuden lisaksi myos synergian (Shenkar, 2001). Kulttuurierojen aiheuttama
disruptiivisuus on hyvaksi organisaatiolle, kun se tarjoaa erilaisia ja uudenlaisia ideoita,
mutta paisuessaan lilan suureksi ja hallitsemattomaksi, se kay tuhoisaksi. Huonossa
muodossaan se perustuu usein kulttuuriryhmien valiselle vallantavoittelulle (Cox Jr,
1991).

Kulttuurista kitkaa syntyy tyoryhmien jasenten valille vasta kun vuorovaikutusta on
riittavan tiiviilla tasolla (Luo & Shenkar, 2011). Tama kitka voi lopulta johtaa positiivisiin
tuloksiin, vaikka aluksi aiheuttaakin haasteita ryhman jasenten yhteistoimintaan.
Kitkaa voi syntya niin organisaatiokulttuurisista eroista johtuen, esimerkkina
kollektiivisen ja individuaalisen ajattelutavan vastakkainasettelu, tai jopa eri
maanosista ja maista tulevien ihmisten kulttuuripiirteiden ja -perinteiden kohdatessa.
Luonnollisesti eri kulttuurien vastakkainasettelu aiheuttaa sitd suurempia reaktioita
mitd enemman nama demografiat poikkeavat toisistaan mutta valtakulttuurista
poikkeavan ryhman edustajan avoimuus ja ulospainsuuntautuneisuus lieventavat

vastakkainasettelua Flynn et al. (2001) mukaan.

Stahl et al. (2010) osoittavat, etta tyoryhman kulttuurinen monimuotoisuus ei suoraan
ole sidoksissa sen suorituskykyyn. Heidan tekemansa meta-analyysin perusteella
monimuotoisemmat tiimit yhdentyvat sosiaalisesti muita ryhmia heikommin ja niissa
esiintyy useammin konflikteja. Tasta huolimatta tallaisten ryhmien kommunikoinnin
tehokkuus ei karsi ja lopulta niiden jasenet toimivat luovemmin ja ovat keskimaarin
tyytyvaisempia ryhmiensa toimintaan kuin homogeenisempien verrokkiryhmien
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jasenet. Nain ollen monimuotoisuus seka heikentaa ettd kasvattaa ryhman
suorituskykya eri osa-alueilla. Kommunikointi, valtakulttuuriin sopeutuminen,
sosialisointi ja henkilostonhallinta ovat Luon & Shenkarin (2011) mainitsemia
liukasteita, joilla kulttuurista kitkaa saadaan halutessa vahennettya, mutta niiden
mittavaa implementointia tata tarkoitusta varten on syyta harkita, jos kulttuurinen kitka
ei aiheuta suuria ongelmia lopulta vaan saattaa jopa parantaa tyoryhmien
suorituskykya. Harkinta asiassa on erityisen tarkeaa, silla naihin liukasteisiin investointi

voi vaatia huomattavia resursseja organisaatiolta.

Tyoryhman jasenet, joilla on korkea kulttuurinen alykkyys, pystyvat toimimaan
kulttuurierojen keskella paremmin ja kykenevat olemaan luovia (Hu et al., 2019). Toisin
sanoen kulttuurisesti alykkaat ryhman jasenet pystyvat kaantamaan kulttuurisen kitkan
omaksi ja koko ryhman eduksi. Hu et al.:n (2019) mukaan organisaatio voi my0s yrittaa
kouluttaa tyontekijoitdédan muun muassa vuorovaikutuksen ja sosiaalisten normien
osalta ja auttaa heitd kohtaamaan kulttuurieroja, toiveena heidan kulttuurisen
alykkyytensa kasvaminen. Nama toimenpiteet vastaavat kuitenkin Luon & Shenkarin
(2011) ehdottamia liukasteita, joten organisaation on tallaisessa tapauksessa syyta

pitda mielessa koulutuksesta aiheutuvat kustannukset mahdollisiin hyotyihin nahden.

Kitkan lisaksi kulttuurierot voivat aiheuttaa my0s suoraan epatoivottuja lieveilmioita,
kuten suosimista ja puolueellisuutta. Kulttuurierojen aiheuttaman puolueellisuuden
organisaatiossa voi jakaa kahteen ryhmaan: ennakkoluuloihin ja syrjintaan (Cox Jr,
1991). Naista ensimmainen muodostuu negatiivisista asenteista toisen kulttuurin
edustajaa kohtaa, kun taas jalkimmaiseen kuuluu samoista syista johtuvat negatiiviset
toimet. Syrjinta voi tarkennettuna olla joko yksityista tai institutionaalisella tasolla

tapahtuvaa, jolloin se voi johtua myds valillisesti organisaation johtamistavoista.

Kulttuurien kohtaamisessa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse eri arvomaailmojen,
tapojen ja identiteettien kohtaamisesta Millerin & Brewerin (1984) mukaan, yksilon
omalla kohdalla my®0s siita arvottaako han oman kulttuurinsa ylemmaksi vai alemmaksi
kuin kohtaamansa. Nain yksilo, varsinkin juuri liityttydan uuteen organisaatioon,
paattaa pitaytyykd han omassa kulttuurissaan ja tavoissaan, vai sopeutuuko han
vallitsevammaksi katsomaansa kulttuuriin osittain tai kokonaan. Hun et al. (2019)
argumentoinnin mukaisesti yksilon kulttuurisen alykkyyden taso vaikuttaa paljon
siihen, onko han soveltuva tyoskentelemaan tehokkaasti muita kulttuureja edustavien
kanssa, pitaytyi han sitten oman kulttuurinsa tavoissa tai ei.
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3.2. Kulttuurierojen aiheuttamat konfliktit

Uuden ryhman jasen etsii aina itselleen sosiaalista identiteettia Millerin & Brewerin
(1984) mukaan. Tama johtaa eraanlaiseen sosiaaliseen kilpailuun, jossa ryhman
jasenet pyrkivat maarittelemaan tilanteen ja identifioimaan itsensa samankaltaisten
yksildiden kanssa yhdeksi alaryhmaksi ja muut toiseksi alaryhmaksi. Omaan ryhmaan
pyritaan liittdmaan positiivisia mielikuvia ja valttamaan haitallisia. Monikulttuurisessa
ryhmassa nama ryhmajaot muodostuvat helposti kulttuuristen yhtalaisyyksien ja
erojen, kuten Doughertyn (1992) mainitsemien arvojen ja kielen, perusteella. Tallaisten
ryhmien vastakkainasettelu synnyttaa Luon & Shenkarin (2011) kehittdaman
kulttuurisen kitkan kasitteen mukaisen konfliktitilanteen, jossa ryhman jasenten valiset
erot ajattelutavoissa ja toimintatavoissa hairitsevat ja muokkaavat, siis disruptoivat
ryhmatyoskentelya. Kulttuurien eroista johtuvia konflikteja syntyy erityisen helposti
kollektiivisia arvoja edustavien ja individuaalisia arvoja edustavien tydryhman jasenten
valille, silla yhteistyota ja ihmissuhteita painottavien kollektivistien nakemykset
poikkeavat individualistien erottautumista ja kilpailua korostavista arvoista jyrkasti ja
tama konkretisoituu helposti tallaisen tydryhman vuorovaikuttaessa ja tydskennellessa
yhdessa (Chen et al., 2018).

Organisaatiokontekstissa yksilo nakee kulttuurin puolesta samankaltaiset tyéryhman
jasenet korostetun positiivisena ja miellyttavina, kun taas erilaiset yksilot nayttaytyvat
stereotyyppeja korostavassa negatiivisessa valossa, Flynn et al. (2001) vaittavat, silla
nain itseaan muihin peilaamalla ihminen ponkittdd omaa identiteettiaan ja
itseluottamustaan. Toisaalta Kirkman et al.:n (2006) suorittaman tutkimuskatsauksen
perusteella kollektiivisia arvoja edustavat ihmiset ovat alttimpia tekemaan sujuvaa
yhteistyota eri kulttuuristen ryhmien valilla kuin individualistisia arvoja edustavat, ja he
kokevat syntyvat konfliktit positiivisempina ilmioina. Individualistiset arvot ovat
vallitsevia erityisesti lansimaisissa kulttuureissa. Lee & Nguyen (2019) toteavat
tutkimuksensa eurooppalaisten ja taiwanilaisten tyotapojen eroavaisuuksista ja
yhteistyosta tukevan vaitetta siita, etta individualistisia arvoja edustavat eurooppalaiset
priorisoivat oman tyonsa ryhman kanssakaymisen ja kollektiivisen tehokkuuden edelle,
painvastoin kuin taiwanilaiset, jotka on kasvatettu kollektiivisten arvojen mukaan.

Tutkimuksessa seurattiin ja kerattiin dataa taiwanilaisen merirahtiyrityksen Lontoossa
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sijaitsevan Euroopan konttorin toimintaryhmasta, jonka 11 henkilda edustivat

tasaisesti seka taiwanilaisia etta eurooppalaisia johtajia ja tyontekijoita.

Tyoryhman jasenen, joka poikkeaa sosiaaliseen kanssakaymiseen vaikuttavilta
pinnallisilta piirteiltdaan, kuten etniselta taustaltaan, toisesta jasenesta, on hankalampi
arvioida taman asenteita tai arvoja kuin samankaltaisen ihmisen (Webber & Donahue,
2001). Tama on omiaan jakamaan ryhman jasenia helpommin alaryhmiin ja
vahentamaan koheesiota ja tata kautta ryhmatyoskentelyn tehokkuutta. Toisaalta
Webber & Donahue muistuttavat, etta tyoryhman luonteesta ja tarkoituksesta, eli mita
varten se on perustettu ja kuinka se toimii, riippuu paljon se, kuinka paljon ryhman
jasenten diversiteetti vaikuttaa ryhman suorituskykyyn. Pelled et al.:n tutkimus
vuodelta 1999 todistaa, etta monet eri monimuotoisuuden muodot, etninen alkupera
mukaan lukien, vaikuttavat konfliktien syntymiseen mutta eivat valttamatta erityisesti
tyoryhman lopulliseen suorituskykyyn. Pelled et al. ovat ottaneet tutkimuksessaan
huomioon eri konfliktityypit; erityisesti ihmissuhde- ja tehtavasidonnaiset konfliktit
esiintyvat heidan tulostensa mukaan yhdessa. Monesti ihmissuhdekonflikti saattaa
laajeta my0Os tehtavasidonnaiseksi konfliktiksi ja toisin pain. Tata eri konfliktityyppien
esiintymisen korrelointia toistensa kanssa tuetaan myOs Passoksen & Caetanon
(2005) tutkimuksen tuloksissa.

Monikulttuurisissa tyoryhmissa erityisesti emotionaaliset konfliktit, joiden voidaan
katsoa lukeutuvan ihmissuhteisiin perustuviin konflikteihin, ovat yleisia (Glinow et al.,
2004). Tama johtuu siita, etta tydoryhmat, joissa on eri kulttuureja edustavia yksildita,
eli jotka ovat heterogeenisia, tulkitsevat asioita lahtokohtaisesti eri tavalla, johtuen
muun muassa erilaisista lahtokohdistaan, arvoistaan ja aidinkielistaan (Dougherty,
1992). Hu et al..n (2019) mukaan naista konflikteista selviavat yksilot, jotka ovat
kulttuurisesti  alykkaita, eli pystyvat tunnistamaan erilaisia  kulttuureja
organisaatiokontekstissa ja muokkaamaan kaytostaan sen mukaisesti. Tallaiset
henkilot kykenevat luovaan toimintaan monikulttuurisessa ryhmassa. Toisaalta
konfliktien negatiivinen vaikutus vahenee myos, mikali koko organisaatio sisaistaa
useamman Kkulttuurin arvoja toiminnassaan. Tama kehittdd organisaation laajuista

luottamusta ja kiinnostusta vastakkaisiin nakemyksiin (Chen et al., 2018)

Ryhman jasenten diversiteetin eli monimuotoisuuden vaikutuksista sen toimintaan ei
ole kuitenkaan selvia vastauksia kirjallisuudessa. Guverin & Motschnigin (2017)
mukaan ryhman diversiteetti ei vaikuta valttamatta suoraan tydryhman prosesseihin tai
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sen aikaansaannoksiin, vaan se on monimutkainen tekija, josta koituu ryhmalle seka
positiivisia mahdollisuuksia ettd riskeja. Selvaa on se, ettd henkildille, joiden
kulttuurisen alyn taso on korkea, nama positiiviset mahdollisuudet ovat suuremmat (Hu
et al., 2019).

4. Yhteenveto

Seka tyoryhmissa tapahtuva toiminta, etta eri kulttuureja edustavat toimijat ja tasta
vaistamatta aiheutuvat kulttuurien kohtaamiset ovat nykyorganisaatioissa vallitseva tila
ja osa arkipaivaista elamaa (Cox Jr, 1991; Kozlowski & Bell, 2013; Webber & Donahue,
2001). Tyoryhman jasenet ovat sita sitoutuneempia ryhman tehtavaan, mita paremmin
he kokevat ryhman jasenten toimivan yhdessa (Kristof-Brown et al., 2014). Tama
yhteenkuuluvuus, eli koheesio on toisin sanoen avaintekija tydryhman tehokkuuden
kannalta (Chiocchio & Essiembre, 2009).

Koheesion syntymista hankaloittaa kulttuurinen kitka, jota syntyy eri kulttuureja
edustavien henkildiden vuorovaikuttaessa, usein juuri rynmatyoskentelyn aikana (Luo
& Shenkar, 2001). Tasta aiheutuu helposti konflikteja ja etenkin laajemmassa
organisaationakokulmassa myos ennakkoluuloja ja syrjintda, mutta aukeaa myos
mahdollisuus disruptiiviselle, luovemmalle ja tatd kautta tehokkaammalle
ryhmatyodskentelylle (Cox Jr, 1991; Hu et al., 2019; Stahl et al., 2010), edellyttden etta
asianomaiset henkilot ja organisaatio kykenevat tunnistamaan ja omaksumaan edes
kohtuullisesti toisia kulttuureja ja mukauttamaan toimintatapojansa naiden mukaisesti
(Chen et al.,, 2018). Usein juuri konfliktit ovat itse asiassa edellytys tehokkaalle
ryhmatoiminnalle (Rhee, 2006).

Erityyppisilla konflikteilla on kuitenkin erilaiset vaikutukset tyoryhman toimintaan.
Jehnin & Mannixin (2001) vahvistaman luokittelun mukaan tyoryhmissa tapahtuvat
konfliktit voidaan vyleisesti hyvaksytysti jakaa ihmissuhde-, tehtava- ja
prosessisidonnaisiin. Usein yhden naista esiintyessa tyoryhman toimiessa, ilmenevat
muutkin ennemmin tai myohemmin, joskin sama konflikti on kontekstista ja henkilosta
riippuen tulkittavissa useampaan luokkaan kuuluvaksi (Passos & Caetano, 2005).
Prosessikonfliktit hidastavat tavanomaisesti tyoryhman toimintaa, vaikka voivatkin olla
tarpeellisia saadessaan sen jarjestelemaan toimintansa jatkossa paremmin (Behfar et

al., 2011), kun taas tehtavasidonnaiset konfliktit ovat oleellisia tydryhman ylivertaiselle
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suorituskyvylle monimutkaisissa tehtavissa yksilotydohon nahden (Amason, 1996).
Tehtavasidonnaisia konflikteja esiintyy tilastollisesti useammin monikulttuurisissa
ryhmissa, jolloin niiden aikaansaamat tulokset ovat usein luovempia kuin muiden
ryhmien (Stahl et al., 2010). Yleisesti ihmissuhdekonfliktit aiheuttavat eniten haittaa
tyorynman tehokkuudelle ja niita ilmenee paljon kulttuurierojen aiheuttamana. Siina
missa aluksi ne koettelevat ryhman jasenten valisia suhteita, voivat ne myohemmassa
vaiheessa tyoryhman elinkaarta  kuitenkin  edesauttaa  heidan  valista
yhteenkuuluvuutta ja saada ryhman toimimaan tehokkaammin yhdessa (Harrison et
al., 1998; Luo & Shenkar, 2011).

TyOoryhmassa yksilo muodostaa helposti alaryhmia nakyvien yhdistavien ja erottavien
tekijoiden, eli erityisesti kulttuurierojen perusteella (Flynn et al., 2001; Miller & Brewer,
1984). Kulttuurierot saavat myos ihmiset arvioimaan toisiaan pinnallisten tekijoiden
perusteella ndkematta pinnan alla olevia asenteita ja ideoita (Webber & Donahue,
2001). Erityisesti lansimainen individualismi ja idan kulttuureille ominainen kollektivismi
seka tormaavat globaalissa maailmassa useasti yhteen ettd ovat hankalia
yhteensovitettavia toimintatapojensa ja arvomaailmansa puolesta (Chen et al., 2018;
Lee & Nguyen, 2019).

Toisaalta tyoryhman monikulttuurisuuden ja muun diversiteetin vaikutuksista
tyoryhman suorituskykyyn ei ole yksimielisyytta. Joidenkin tutkijoiden mielesta nama
tekijat eivat vaikuta lopulliseen tyoryhman tehokkuuteen, toisten mielesta joko
positiiviset tai negatiiviset vaikutukset ovat vallitsevampia (Guver & Motschnig, 2017;
Pelled et al., 1999). Kuitenkin tyoryhmille, joiden jasenet ovat kulttuurisesti alykkaita,
eli jotka huomioivat muut ja heidan poikkeavat arvonsa ja toimintatapansa ja ovat
valmiita muokkaamaan omaa toimintaansa, kulttuurierot kaikkine konflikteineen
avaavat mahdollisuuden ainakin luovempaan, jollei myds yleisesti parempaan
ryhmatyoskentelyyn (Chen et al., 2018; Hu et al., 2019).

Kuitenkin on syytd muistaa, etta ilman soveliaita johtamistapoja monikulttuurinen
tyoryhma toimii todennakoisesti tehottomasti, silla kaikilla sen jasenilla on hieman
erilaiset toimintatavat ja yhteistyokaytannot (Nicolae et al., 2013). Kulttuurierot
haastavatkin organisaation johdon kehittamaan johtamistapojaan saadakseen
monikulttuurisista ryhmista niiden mahdollistaman lisaarvon irti. Kayttaakseni Schonin
(1984) maaritelmia, saadakseen monikulttuurisesta ryhmasta yhtenaisen ja
potentiaalinsa lunastavan, on johtajan johdettava inmisia (“leader”) kuten inspiroida ja
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opastaa heita, sen sijaan etta tyytyisi vain olemaan hierarkkinen, hallinnoiva johtaja
(*manager’). Nicolae et al.:n tutkimuksen mukaan monikulttuurisen organisaation
johtajat onnistuvat, mikali heillda on korkea tunnealy. Talloin he eivat syota
organisaation jasenille henkilokohtaisia mielipiteitdaan vaan kannustavat yhteistyota

edellyttaviin ratkaisuihin ja alylliseen kasvuun.

Seka kulttuurin aiheuttamia konflikteja etta erilaisia konfliktityyppeja on syyta tutkia
lisaa, jotta saadaan tarkemmin selville miksi kulttuurierot aiheuttavat konflikteja
organisaatioiden tyoryhmissa. lhmissuhde-, tehtava- ja prosessikonfliktit sisaltavat
keskenaan paljon samoja piirteita ja tata konfliktijaottelua on syyta tarkastella kriittisesti
ja hiottava jatkossa. Erityisesti prosessikonfliktien jatkotutkimus on toivottavaa, silla
sen kasite ja vaikutukset eivat ole vakiintuneet, eivatka tutkijat ole edes yhta saman
mielisia niiden asemasta ryhmien toiminnassa kuin ihmissuhde- ja tehtavakonfliktien
osalta. Mita tarkemmin konfliktit ja niiden syyt saadaan maariteltya, sita tarkemmin
selviaa aikanaan myos kulttuurierojen moninaiset vaikutukset tyoryhmien ja

kokonaisten organisaatioiden toimintaan.
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