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Pula osaavista tyontekijoista estdd suomalaisia yrityksia kasvamasta. Tyovoiman tarve tulee
kasvamaan maassamme tulevina vuosina ikdantyvan vadeston ja useiden alojen kohtaanto-
ongelman myotd. Ulkomaisen tydvoiman avulla yritykset pystyvat paikkaamaan osaajapulaa
seka edistdamaan kasvua. Pystydkseen houkuttelemaan ja sitouttamaan kansainvalisid osaajia
sekd hyodyntamaan koko henkiléston potentiaalin, tarvitsevat yritykset monikulttuurisen
tyoyhteisén johtamisosaamista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa monikulttuurisen organisaation
johtamisesta Suomessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten monikulttuurista
johtamista organisaatiossa voidaan edistaa, mita haasteita organisaatio kohtaa kansainvalisten
osaajien tyollistamisen myota, ja miten organisaatio hyotyy monikulttuurisuudesta. Tutkielman
tuloksia voidaan hyddyntdaa monikulttuurisuushaasteiden ennakoimiseen ja monikulttuurisen
henkilostéjohtamisen implementointiin organisaatioissa. Tutkielman toimeksiantaja on Into
Seinajoki Oy.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan aiempaa kirjallisuutta ja tutkimuksia
edeten monikulttuurisen johtamisen teoriasta monikulttuuriseen henkiléstdjohtamiseen.
Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla.
Tutkimukseen osallistui yhdeksan eri alojen HR-asiantuntijaa ja esihenkil6da monikulttuurisista
organisaatioista.

Tutkimuksessa havaittiin - monikulttuurisen johtamisen vaativan organisaatiokulttuurin
muutosta, jota voidaan tukea luomalla monikulttuurisuutta edistava ilmapiiri, parantamalla
henkiloston kulttuurista kompetenssia koulutuksen avulla, kehittamalla henkilostdjohtamisen
prosesseja seka tukemalla esihenkilotyota. Tutkimuksessa monikulttuurisuuden haasteiksi
nousivat kulttuurierot, kommunikaatiohaasteet, Suomeen kotiutuminen, syrjaytyminen
organisaatiossa ja pitka tyolupaprosessi. Haastateltavien mukaan monikulttuurisuuden ansiosta
organisaation liiketoiminta kehittyy, ilmapiiri parantuu, organisaatio saa ainutlaatuista ja uutta
osaamista, rekrymarkkinat laajentuvat sekd johtaminen ja toimintatavat kehittyvat.
Monikulttuurinen johtaminen tarvitsee tuekseen monikulttuurisuusstrategian,
toteutussuunnitelman, muutokseen sitoutuneen henkilostén, johtamisen ja prosessien
seuraamista ja mittaamista seka jatkuvaa kehittamistd. Monikulttuurisuuden tuomia haasteita
voidaan ratkaista tutkimuksessa esiin nousseiden monikulttuurista johtamista edistavien
toimenpiteiden avulla. Monikulttuurisuuden etujen hyédyntdaminen organisaatiossa edellyttda
tehokasta monikulttuurista johtamista.

AVAINSANAT: henkilostojohtaminen, kulttuurierot, kulttuuriosaaminen, monikulttuurisuus,
strateginen johtaminen, ulkomainen tyévoima
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1 Johdanto

Pula osaavista tyOntekijoista estda suomalaisia yrityksia kasvamasta. Vaeston
ikddntyminen tulee entisestddn pahentamaan yritysten tyévoimapulaa maassamme
nopealla aikataululla. Tilastokeskuksen (2018) ennusteen mukaan yli 65-vuotiaiden
osuus vaestosta tulee kasvamaan 26,1 % vuoteen 2030 mennessa, kun se vuonna 2020
oli vield 22,7 %. Tydvoimaa poistuu joka vuosi tyokyvyttomyyseldkkeelle 15-20 000 ja
vanhuuseldkkeelle 10 000 enemman kuin nuoria tyoikaisia aloittaa tyouransa (Larja &
Peltonen, 2023). Monilla aloilla tyovoiman saatavuuden haasteena on kohtaanto-
ongelma, jolloin korkea tyottomyys ja tyovoiman runsas kysyntd eivat kohtaa (Larja &
Peltonen, 2023). Kohtaanto-ongelman kasvamiseen ovat vaikuttaneet erityisesti
ty6ttomia huonosti houkuttelevien epatyypillisten, maaraaikaisten tydsuhteiden kasvu

(Larja & Peltonen, 2023).

Tyovoimapulasta ja kohtaanto-ongelmista huolimatta yritykset eivdat hyddynna jo
valmiiksi maassa olevia ulkomaalaisia kantavdest6a korkeammasta tyottomyysasteesta
paatellen (Larja & Peltonen, 2023). Samaan aikaan tyollistymatta jadneet kansainvaliset
opiskelijat lahtevat pois Suomesta opintojensa jalkeen, ja tyopaikoilla koetaan syrjintaa,
sekd rasismia, eikd tyontekijoiden osaamista osata hyodyntad (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 2022). Lindemanin mukaan ulkomailta tulevat osaajat eivat
ainoastaan paikkaa tiettyjen alojen osaajapulaa, vaan yritykset tarvitsevat heita
edistdmaan kasvua, joten on tarkeda saada pidettyd osaajat maassamme (Bergbom,

2023).

Monikulttuurisen johtamisosaamisen tarve organisaatioissa on tunnistettu. ELY-
keskuksen, EU:n sosiaalirahaston ja Vipuvoimaa EU:Ita hankkeen teettdman tutkimuksen
mukaan maahanmuuttajien syrjintaa rekrytoinneissa perustellaan usein kielitaidolla,
kulttuurilla tai uskonnolla (Taloustutkimus Oy, 2020). Erilaisuuden vaatimia
toimintatapoja ei haluta muuttaa tydyhteisdissa, ja monikulttuurisuus ndahdaan

hankalasti kasiteltdvdana asiana (Taloustutkimus Oy, 2020). Tyopaikoilla odotetaan sen



sijaan eri kulttuurista tulevien itse muuttavan toimintaansa sekd sopeutuvan
tyoyhteiso6n ja yhteiskuntaan (Taloustutkimus Oy, 2020). Organisaatiot keskittyvat
monikulttuurisuuden johtamisessa enemman ongelmiin kuin mahdollisuuksiin, eika
monikulttuurisuuden mahdollisuuksia huomata kapean nakékulman rajoittamana (Lahti,
2008, s. 36). Huonosti johdetuissa monikulttuurisissa organisaatioissa jannitteitd myos
muodostuu enemman kuin hyo6tyja, jolloin oikeiden paatelmien tekeminen on haastavaa

(Lahti, 2008, s. 36).

Eteld-Pohjanmaalla tulevaisuuden ndkymat tulevat vaikuttamaan alueen yritysten
kasvumahdollisuuksiin  sekda uusien tydpaikkojen syntymiseen. Sitran tekeman
vaestonselvityksen mukaan vdesto tulee vahenemaan Etela-Pohjanmaalla jopa 10 %
vuoteen 2040 mennessd (Aro ja muut, 2020). Nopeasti kasvavaa tyovoimapulaa
pystyttdisiin helpottamaan Eteld-Pohjanmaalla kansainvadlisen tyovoiman avulla. Se
vaatii yrityksilta ja organisaatioilta kansainvadlisen tyévoiman houkuttelemista alueelle,
silla ulkomaalaistaustaisten osuus vaestosta on valmiiksi maan pienin. Vuonna 2022
ulkomaalaistaustaisten osuus vadestosta oli Etela-Pohjanmaalla 3 %, kun koko maassa
osuus vaestosta oli keskimadrin 9 % (Tilastokeskus, n.d.). Eteld-Pohjanmaalla
monikulttuuriselle johtamisosaamiselle on tarvetta, ettad kansainvalisid osaajia pystytaan
houkuttelemaan ja sitouttamaan alueen yrityksiin, ja yritykset pystyvat hyddyntamaan

monikulttuurisuuden tuomat edut.

1.1 Tutkielman tausta

Taman tutkielman toimeksiantaja on Into Seindjoki Oy. Tutkielma pohjautuu Into
Seindjoen hankkeeseen Yritysten kansainvdlinen  rekrytointikyvykkyys  kasvun
mahdollistajana. Hankkeen tavoitteena on kehittda Seindjoen ja Eteld-Pohjanmaan
alueen yritysten tydnantajaosaamista ja valmiuksia palkata kansainvalisia osaajia. Hanke

kestdd toukokuusta 2023 kesdkuuhun 2024, ja sen tarkoituksena on edistda



kansainvalisten opiskelijoiden ja osaajien tyollistymista ja asettumista alueelle erilaisten

tydonantajatoimenpiteiden avulla.

Tyonantajakohderyhmana hankkeessa ovat osaajapulan kanssa kamppailevat
eteldpohjalaiset yritykset ja organisaatiot kaikilta toimialoilta. Hankkeen avulla pyritdaan
lievittdamaan alueen tydnantajien osaajapulaa, ja edistdimaan erityisesti jo alueella
olevien kansainvalisten opiskelijoiden ja osaajien tyollistymistad. Hankkeessa toteutetaan
konkreettisia edistamistoimenpiteita kolmen tyopaketin avulla. Tama tutkielma
pohjautuu tyOpakettiin, jonka tarkoituksena on rakentaa valmennuskokonaisuus

yrityksille ja organisaatioille kansainvalisten osaajien palkkaamisvalmiuksiin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tassa tutkielmassa monikulttuurisuus kasittaa tyoyhteisdjen etniset kulttuurit. Etnisillé
kulttuureilla tarkoitetaan erilaisuustekijoita, jotka liittyvat tiettyjen ryhmien tai kansojen
yhteisdllisiin tapoihin kuten kieleen, uskontoon, rotuun, alkuperdmaahan, kulttuuriseen
perintdon, sosioekonomiseen, taloudelliseen tai poliittiseen taustaan (Alesina & Ferrara,

2005; Lahti, 2014, s. 18).

Tutkimuksen tarkoitus on tuottaa tietoa monikulttuurisen organisaation johtamisesta
Suomessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittada, miten monikulttuurista johtamista
organisaatiossa voidaan edistdd, mitd haasteita organisaatio kohtaa kansainvalisten

osaajien tyollistamisen myo6ta, ja miten organisaatio hydtyy monikulttuurisuudesta.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

e Miten monikulttuurista johtamista voidaan edistdd organisaatiossa?

e Mitd haasteita organisaatio kohtaa kansainvilisten osaajien tyéllistdmisen

myota?



e Miten organisaatio hyétyy monikulttuurisuudesta?

1.3 Tyon rakenne

Tutkielman toisessa ja kolmannen luvun teoriaosuudessa edetdadan monikulttuurisen
johtamisen teoriasta monikulttuuriseen henkilostéjohtamiseen. Toisessa kappaleessa
kasitelladn monikulttuurisen johtamisen teoriaa, sen tavoitteita, hyotyja, haasteita seka
kulttuuria kasitteend. Monikulttuurisen henkildstdjohtamisen kappaleessa keskitytaan
henkilostéjohtamisen ja strategisen henkilostojohtamisen teoriaan, monikulttuurisuutta
edistaviin henkilostéjohtamisen prosesseihin, monikulttuurisuuden implementointiin

henkilostojohtamiseen seka arviointiin ja mittaamiseen.

Laadullisen tutkimuksen metodologiasta, aineistonkeruumenetelmasts,
sisdllonanalyysistd, tutkielman toimeksiantajayrityksestd, haastateltavista seka
tutkimuksen reliabiliteetista ja validiteetista kerrotaan neljannessa kappaleessa.
Viidennessa kappaleessa esitellaan empiiriset tutkimustulokset, jotka on jaettu
tutkimuksessa esiin nousseisiin monikulttuurista johtamista edistaviin tekijoihin, seka
monikulttuurisuuden tuomiin haasteisiin ja hyotyihin. Viimeisessa kappaleessa
tutkielman tuloksien keskeisimmat havainnot ja loppupaatelmat sekd teoreettisen
viitekehyksen tiedot ovat koottuna yhteen. Viimeisessd kappaleessa vastataan

kappaleessa 1.2 esitettyihin tutkimuskysymysiin, ja kerrotaan jatkotutkimusehdotuksista.
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2 Monikulttuurinen johtaminen

Monikulttuurinen johtaminen on Lahden (2008, s. 17) mukaan ajattelu- ja
toimintatapojen totaalista uudistamista seka resurssien kokonaisvaltaista hyodyntamista
ja kehittamista, sekd ennakkoluulotonta johtamista, jossa keskitytaan erilaisuuden

tuomiin mahdollisuuksiin ja jossa tarvitaan itsekriittisyytta.

Arredondon (1996, luku 1) mukaan monimuotoisuuden johtaminen on organisaation
strateginen lahestymistapa, jossa huomioidaan tydvoiman monimuotoisuuden
kehittdminen, organisaatiokulttuurin muutos ja tyontekijoiden hyvaksyntda. Han
tdsmentdd monimuotoisuuden organisaation kontekstissa yksil6llisiksi eroiksi, joita
voidaan hyodyntda ja kehittdaa organisaation tavoitteiden edistamiseksi. Riccon (2012)
mukaan monimuotoisuuden johtaminen on organisatorinen ldahestymistapa, jonka
strategisena tavoitteena on saavuttaa parempia tuloksia. Parempi tulos syntyy hanen
maaritelmdassaan luomalla osallistava tyopaikka, jossa ihmisten erottuvia ominaisuuksia
ja tarpeita hallitaan monipuolisesti, tehokkaasti ja tasapuolisesti. Georgiadoun ja muiden
(2019, s. 12) mukaan monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa jokaisen sita, etta

jokainen tyontekija organisaatiossa voi antaa tdyden tydpanoksensa.

Pless ja Maak (2004) suosittelevat monikulttuurista organisaatiota rakentamaan
osallistavan organisaatiokulttuurin, jossa kulttuurierot tunnistetaan, arvostetaan ja
huomioidaan, ja jossa kaikilla jasenilla on aktiivinen rooli kulttuurin muokkaamisessa ja
innovoinnin  edistamisessa. He pitavat osallistavan monimuotoisuuskulttuurin
rakentamista haastavana tehtdvana, joka vaatii pitkdjanteista sitoutumista. Myos Chun
ja muut (2013, luku 6) pitavat tyontekijoitdan kunnioittavaa ja osallistuttavaa
organisaatiota tehokkaampana, kilpailukykyisempand ja tuotteliaampana. Sippolan
(2007, s. 79) mukaan monikulttuurisuuden edistamisessa organisaation sisalld tulee
keskittyd enemmiston asenteiden muuttamiseen organisatoristen toimenpiteiden sijasta.

Monikulttuuriseen kehitystydn onnistumiseen organisaatiossa vaikuttavat hdnen
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mielestaan tavoitteiden selkeys ja riittavat, erityisesti ajalliset resurssit, kehitystyon

jarjestelmallisyys yksilo- ja organisaatiotasolla seka sitoutuminen.

Hdnen (Arredondon (1996, luku 1) mielestddan ihanteellisessa monimuotoisuuden
johtamisessa muutoksia ennakoidaan ja suunnitellaan, eika inhimillisia eroja pelata tai
nahda uhkana vaan suorituskyvyn paranemisena ja kustannushyotyina. My6s Ricco ja
Guerci (2014) neuvovat monimuotoisuuden integroimista yrityksen arvoihin ja visioon.
Visio tulee muuttaa heidan mukaansa strategiaksi ja kaytannoiksi, joka edistda uuden

organisaatiokulttuurin kehittymista.

Tehokas monikulttuurinen johtaminen vaatii ennen kaikkea uuden ajattelutavan ja
asenteen hyvaksymistd, sekd kayttdytymisen, organisaation kadytantdjen, rakenteen ja
kulttuurin muutosta (Arredondo, 1996; Dass and Parker, 1999; Lahti, 2008, s. 17).
Monimuotoisuuden johtaminen tulee integroida organisaation jarjestelmiin ja ihmisten
johtamiseen (Arredondo, 1996, luku 1). Monimuotoisuuden johtamisen kokonaisuuden
tulee siis kattaa kaikki organisaation ydintoiminnot, ja ldhestymistavan on oltava
joustava (Dass & Parker, 1999). Se edellyttdd muutosprosessilta systemaattisuutta, jonka
perustana on johtajuus, jatkuva oppiminen, sekd vyksilollisyyden huomioiminen

(Arredondo, 1996, luku 1).

Voidakseen hyotya monikulttuurisuudesta, tulee tydnantajan investoida aikaa, rahaa ja
strategisia resursseja monikulttuurisuuden edistamiseen (Lahti, 2008, s. 39).
Monikulttuuristuminen vaatii organisaation johdolta aikaa keskittya prosessiin,
ldsndoloa, havaintoja sekd kokemuksien ja suodattamattoman informaation
vastaanottamista (Lahti, 2008, s. 38—-57). Han suosittelee hyodyntamaan voimakkaasti
monikulttuuristen organisaatioiden kokemuksia ja kaytantoja liiketoiminnassa.
Kulttuurisen monimuotoisuuden edistdminen organisaatiossa edellyttda usein
asiantuntija-apua seka johtajien ymmarrysta erilaisten ihmisten johtamisesta yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi (Oya, 2006).



12

Johdon monimuotoisuudella on suora yhteys organisaation tuloksellisuuteen, seka
henkiloston hyvinvoinnin ja motivaation edistdmiseen (Allen ja muut, 2008; Lahti, 2009,
s. 37). Monimuotoinen johto pystyy yhdistelemdan ja tdydentamaan erilaisia
johtamistapoja, sekd toimimaan monimuotoisena roolimallina henkilostélleen (Lahti,
2009, s. 37). Allenin ja muiden (2008) mukaan monimuotoisuus organisaation kaikilla
johtotasoilla parantaa monimuotoisuuden tuomien etujen hyédyntamista. Keskijohdon
kuten esihenkildiden ja henkilostdosaston on helpompi johtaa monikulttuurista
organisaatiota, kun johto on tarpeeksi heterogeeninen ymmartdadkseen
monikulttuurisuutta laajasti (Lahti, 2008, s. 33). Richardin ja muiden (2004) mielesta
heterogeeninen johtoryhma edistda strategisten vaihtoehtojen kehittamista, luovuutta
seka tehokkaita kilpailustrategioita. Lilan homogeeninen johto organisaatiossa aiheuttaa
usein ristiriitoja monikulttuurisen paamaaran kanssa (Lahti, 2008, s. 37).
Monikulttuurista organisaatiota hallitakseen johtoryhmalla tulee myo6s olla selkeat

toimintaperiaatteet ja kettera ajattelutapa (Thomas ja muut, 2012).

Georgiadou ja muut (2019, s. 11) luokittelevat viisi tapaa, joiden avulla
monimuotoisuuden johtamisesta saadaan organisaatiossa tuloksellista:
henkilostéjohtamisen tehokkuuden parantaminen, ongelmanratkaisukyvyn ja
innovaatioiden edistaminen, kulttuurien valisen yhteistyén kehittaminen, uusien
tuotteiden ja palveluiden sekda markkinointistrategioiden kehittaminen asiakaskuntien
mukaan ja konfliktien valttaminen seka sosiaalisen integraation edistdminen. Syrjimalla
tyévoimaa rekrytoinnissa tai tyopaikalla esimerkiksi kansallisuuden tai rodun perusteella,
jattaa tyonantaja hyodyntamatta tydvoiman potentiaalia ja saattaa aiheuttaa poissaoloja

seka heikentda sitoutumista (Georgiadou ja muut, 2019, s. 11-12).

Kihlmann ja Heinz (2017, luku 1.6) madarittelevat neljd vaihetta tehokkaaseen
monikulttuurisuuden johtamiseen. Ensimmadisend organisaation tulee maaritella
tavoitteet monimuotoisuuden johtamiselle. Seuraavaksi organisaatiossa jaetaan vastuut
suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan. Kolmannessa vaiheessa organisaation

nykytilanne analysoidaan ennen toimenpiteiden suunnittelemista ja toteuttamista.
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Neljannessa vaiheessa on monikulttuurisuusstrategian seka aikataulun ja budjetin
laatimisen vuoro. Taman jalkeen toimenpiteiden toteutus aloitetaan. Lopuksi

toimenpiteita arvioidaan saannollisesti ja kehitetdaan tarpeen mukaan.

2.1 Kulttuuri

Hofstede (1993, s. 19-21) madrittelee kulttuurin eldman aikana opituiksi ajattelu-,
tunne- ja kdyttdytymismalleiksi. Hinen mukaansa ndma opitut henkiset ohjelmat ovat
perdisin ihmisen sosiaalisesta ymparistosta. Hofsteden (1993, s. 21) mukaan kulttuuri on
kollektiivista, ja se yhdistaa osittain ryhmien tai luokkien ihmisia toisiinsa sosiaalisen
ympariston kautta, jossa he eldvat tai ovat elaneet. Kulttuuri ei ole perittya toisin kuin
yleismaailmallisen tason ihmisluonto, jonka jokainen perii geeneissa (Hofstede, 1993, s.
21). Persoonallisuus on ainutlaatuista jokaiselle ihmiselle (Hofstede, 1993, s. 21). Se

perustuu seka geeniperimaan, etta opittuihin piirteisiin.

Myo6s Hoecklin (1994, s. 24-25) pitaa kulttuuria opittuna, sosiaalisesta ymparistosta
peraisin olevana kollektiivisena ilmiond. Han tasmentda kulttuurin olevan ryhman
yhteinen merkitysjarjestelmd, joka ohjaa sitd, miten ihmiset ndkevat ja kokevat
maailman, ja jarjestdvat elamansa. Han toteaa kulttuurin olevan suhteellista ja
muodostuvan yhteisistad arvoista sekd merkityksistda. Smithin ja muiden (2002) mielesta
kulttuurista kayttaytymistd voidaan ymmartaa paremmin niissa vallitsevien arvojen
kautta. Kaikki ihmiset kuuluvat samanaikaisesti useisiin ryhmiin ja luokkiin (Hofstede,
1993, s. 27-28). Naitd ovat esimerkiksi kansalliset, alueelliset, etniset, uskonnolliset,

kielelliset, sukupuolten, sukupolvien tai organisaation tasot.

Kulttuuri ei kuitenkaan ole muuttumaton, ja se voi muuttua elaman aikana (Kiihlmann ja
Heinz, 2017, luku 1.2). Vain pieni osa kulttuurista nakyy kayttdaytymisessamme paalle
pdin (Kihlmann ja Heinz, 2017, luku 1.2). Ulospdin nakyvid ovat kieli, ulkomuoto,

kayttaytyminen ja tavat. Useimmat kulttuuriin liittyvat tekijat kuten normit, arvot,
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asenteet, uskomukset, maailmankuva, odotukset ja roolimallit muodostavat piilotetun

ulottuvuuden.

Hyvan ja tehokkaan tyéilmapiirin kannalta on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa kulttuurisia
eroja (Kdhlmann ja Heinz, 2017, luku 1.2). Silla ehkaistadan vaarinkasityksia,
erimielisyyksida ja syrjintada, jotka vahentavat tyontekijoiden koko potentiaalin
hyodyntamistd sekd monimuotoisuuden etujen saavuttamista (Kiihlmann ja Heinz, 2017,
luku 1.2). Kihimann ja Heinz (2017, luku 1.2) suosittelevat tukemaan ulkomaalaisten

tyontekijoiden tutustumista paikalliseen kulttuuriin pakottamisen sijaan.

Hofstede (1993, s. 33) on tunnistanut kansallisissa kulttuurieroissa viisi ulottuvuutta;
valtaetdisyys, kollektiivisuus vs. yksilollisyys, feminiinisyys vs. maskuliinisuus,
epdvarmuuden valttaminen ja sietdminen seka aikaorientaatio. Kullakin ulottuvuudella
on vastakohtana toinen &daripaa. Seuraavissa kappaleissa kasittelldan tyoyhteisdihin

vaikuttavia ulottuvuuksia.

Valtaetdisyys kertoo riippuvuussuhteesta maan sisalla (Hofstede, 1993, s. 48). Pienen
valtaetdisyyden maissa tyontekijat ovat vain vahaisesti riippuvaisia esihenkilosta, ja
heiddan on helppo ldhestya esihenkil6itd. Nadissda maissa neuvotteleva johtajuus on
suosittua, ja tyontekijat seka esihenkilot pitavat toisiaan tasavertaisina. Suuren
valtaetdisyyden maissa tyontekijat ovat vastaavasti riippuvaisia esihenkil6istaan, ja
molemmat kokevat olevansa eriarvoisia (Hofstede, 1993, s. 48-58). Heidan vialinen
emotionaalinen etdisyytensd on suuri, eivatka tyontekijat lahesty esihenkilditaan
helposti  (Hofstede, 1993, s. 48-58). Suuren valtaetdisyyden maissa

palkkausjarjestelméassa on suuria eroja organisaatiotasojen valilla.

Yksilbllisissa kulttuureissa tydontekijat toimivat omien etujensa pohjalta (Hofstede, 1993,
s. 79-96). Yksilollisen kulttuurin maissa tyon tulisi tarjota tyontekijalle riittavasti vapaa-
aikaa, vapautta ja haasteellisuutta. Tyonantajan ja tyontekijan suhde nayttaytyy

lilketoimena, eikd sukulaisuussuhteet tyopaikoilla ole toivottavia. Kollektiivisen



15

kulttuurin maissa tyonantaja palkkaa johonkin [3hiryhmadan kuuluvan henkilon, ja
lahiryhmadn etu ohittaa tyontekijan yksilollisen edun (Hofstede, 1993, s. 95-96).
Tyontekija luovuttaa omia ansioitaan esimerkiksi sukulaisille, ja riskien vahentamiseksi
sukulaisia suositaan rekrytoinnissa. Palautetta annetaan epasuorasti ja hienovaraisesti
(Hofstede, 1993, s. 99). Kollektiivisessa kulttuurissa johdetaan ensisijaisesti ryhmia ja

yksil6llisessa kulttuurissa yksiloita (Hofstede, 1993, s. 98).

Maskuliinisen kulttuurin aaripadssa ihmiset elavat tyolle, ja ilmapiiri on tehokas,
kunnianhimoinen ja kilpailuhenkinen (Hofstede, 1993, s. 135-136). Maskuliinisen
kulttuurin maissa konfliktit ratkaistaan usein kiistoilla (Hofstede, 1993, s. 135). Johtaja
on jamakka, maadratietoinen ja jopa aggressiivinen. Tyon tulisi tuoda tyydytysta, siina
tulisi olla etenemismahdollisuuksia ja tunnustusta tulisi saada hyvasta suorituksesta
(Hofstede, 1993, s. 120). Feminiisessé kulttuurissa tyontekij6illa on hyvat suhteet
esihenkil6ihinsa, ja ristiriidat sovitellaan kompromisseilla (Hofstede, 1993, s. 121-135).
Lapsista kasvatetaan solidaarisia ja mutkattomia. Feminiinisen kulttuurin johtaja pyrkii
tyoyhteison harmoniaan. Han toimii enemman vaistonvaraisesti, eikd pyri olemaan

auktoriteetti (Hofstede, 1993, s. 138).

Epdvarmuutta vdlttdvissé maissa tyopaikoilla on usein ohjeita ja sdantoja, jotka auttavat
valvomaan tyota (Hofstede, 1993, s. 174). Epdvarmuutta valttavissa maissa tyontekijat
haluavat tehda tasmallista tyota myos ilman esihenkilon valvontaa (Hofstede, 1993, s.
176). Ihmiset ovat tydkeskeisid ja elama on hektistd. Uudet ajatukset suljetaan usein
pois ja innovaatioita vastustetaan (Hofstede, 1993, s. 183). Epdvarmuuden hyvdksyvissd
kulttuureissa kaihdetaan saanto6ja, ja niita laaditaan vasta pakon edessa (Hofstede, 1993,
s. 175). Ihmiset suosivat rentoa eldaméantapaa, toimettomuutta ja ajasta
riippumattomuutta (Hofstede, 1993, s. 176). Epdvarmuuden hyvaksyvissd maissa
kannustetaan innovaatioiden tuottamiseen, mutta maista puuttuu innovaatioiden
loppuun saattamiseksi tarvittava tasmallisyys ja yksityiskohtiin sitoutuminen (Hofstede,

1993, s. 177).
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Pitkéin aikavdlin suuntautuneissa kulttuureissa tydelaman tarkeimpina arvoina ovat
oppiminen, sopeutumiskyky, vastuullisuus, rehellisyys ja itsekuri (Hofstede & Minkov,
2010). Vapaa-aika ei ole kovin merkittavdssa asemassa tyontekijoille (Hofstede & Minkov,
2010). Pitkdan aikavalin kulttuureissa tyoskennelldaan sinnikkaasti ja pitkajanteisesti
tavoitteiden eteen. Lyhyen aikavilin suuntautuneisuus nakyy tydelaman arvoissa
itsendisend ajatteluna seka vapauksina, oikeuksina ja saavutuksina (Hofstede & Minkov,
2010). Kova tyon tulos tulisi ndkya lyhyellad aikavililla, ja tyontekijat seka johtajat ovat
henkisesti kaukana toisistaan (Hofstede & Minkov, 2010). Vapaa-aika on tydntekijoille

tarkeaa.

2.2 Tavoitteet

Organisaation tulee maarittda tavoitteet monikulttuuriselle johtamiselle voidakseen
seurata toimenpiteiden vaikutusta ja edistymista (Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 1.3).
Keskeisimpind  tavoitteina monikulttuurisessa  johtamisessa  on kehittaa
oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti tyontekijan ja koko organisaation hyvinvointia,
toimintakykya ja tuloksellisuutta (Lahti, 2008, s. 18). Helsild ja Salojarvi (2009, s. 336—
337) painottavat monimuotoisuuden olevan strateginen valine, jolla voidaan pienentaa
tyon kustannuksia, parantaa brandia, valmistautua vdestdon muutoksiin, varmistaa
osaaminen organisaatiossa, palvella monimuotoista asiakaskuntaa paremmin, seka
edistda innovaatioita ja liiketoimintastrategiaa. Kulttuurisen monimuotoisuuden
johtaminen voi tarjota ratkaisun tyévoimapulaan (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 1.3).

Kansainvalisilla markkinoilla toimivan yrityksen monikulttuurisen johtamisen tavoitteina
ovat Haghirian (2011, luku 4) mukaan toiminnan tehostaminen ulkomaisilla markkinoilla,
prosessien kulttuurieroihin mukauttaminen seka virheiden ja konfliktien ehkaiseminen

kansainvalisessa yhteistyossa.

Monikulttuurisen johtamisen paamaarat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: eettiseen,

lilketoiminnalliseen ja henkilostojohdolliseen (Lahti, 2009, s. 36). Kaikkien kategorioiden
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tulee olla Lahden (2009, s. 36) mielestd tasapainossa keskendan, sekd toteutua
jokapaivaisessa johtamisessa ja toiminnassa. Han toteaa monikulttuurisen kehityksen
toteutuvan organisaatiossa parhaiten vahvojen eettisten motiivien avulla, jotka
ulottuvat henkilostéjohtamiseen ja operatiiviseen toimintaan. Kiihimann ja Heinz (2017,
luku 2.1) kuvaavat monimuotoisuuden johtamisen tavoitteiksi kulttuurien tietoisuuden,
kunnioituksen ja kulttuurien valisen osaamisen lisddmisen tyoyhteisdssa. He pitavat
tarkedna, ettd kansainvalisten osaajien tietojen ja taitojen koko potentiaali

hyodynnetadan organisaatiossa tehokkaasti.

2.3 Organisaation haasteet

Riccon ja Guercin (2014) mukaan monimuotoisuuden johtamisen tarkeys ymmarretdan
organisaatioissa yhda paremmin, mutta kdytannon johtamisen toteuttaminen koetaan
haastavaksi. Monimuotoista organisaatiota on usein haastavampi johtaa, silla
yhtendisyyden ja tasapainon l6ytaminen on vaivalloisempaa (Lahti, 2008, s. 44).
Huonosti hallitussa monikulttuurisessa tyoyhteis6ssa, jossa monimuotoisuutta
edistetdan ilman toteutussuunnitelmia ja vihemmist6a suositaan hakutilanteissa ilman
patevyysvaatimuksia, muodostuu Lahden (2008, s. 22) mukaan helposti kuppikuntia ja
kilpailuasetelmia enemmiston ja vahemmiston valille. Lahti (2008, s. 25) neuvoo
pohjaamaan  vahemmistdjen rekrytoinnin  ja urakehityksen harkittuihin
patevyysvaatimuksiin, sekd varmistamaan heille riittdva valmennus, tuki ja
informaationkulku. Monimuotoisuus saattaa aiheuttaa myos vaikeuksia, jannitteitd ja
konflikteja tyontekijoiden valilla, jolloin monikulttuurisuuden tavoitteleminen kaantyy
organisaatiota vastaan (Webber & Donahue, 2001; Kochan ja muut, 2003; Joshi & Roh,
20009; Lahti, 2008, s. 22).

Kihlmann ja Heinz (2017, Iuku 1.4) nimedvat suurimmiksi haasteiksi
monikulttuurisuuden johtamisen toteutuksessa esihenkildiden ja tyodntekijoiden

tietoisuuden ja sitoutumisen puutteen, kaytannon toimenpiteiden puuttumisen seka



18

byrokraattiset esteet ja lainsdaadanndn tuntemattomuuden. Organisaatioilla saattaa olla
hyvin rajallinen budjetti monikulttuurisuuden edistamistd varten, eikd heilld ole
kokemusta kulttuurisen monimuotoisuuden hallinnasta (Kihlmann & Heinz, 2017, luku
1.4). Paikalliset tyontekijat eivat valttamatta tieda, miten toimivat eri kulttuurista
tulleiden tyontekijoiden kanssa (Devine ja muut, 2007). Kulttuuristen erojen
korostaminen ei myoskadan aina kohtaa organisaatiokulttuurin kanssa (Kihimann & Heinz,
2017, luku 1.4). TyoOterveys- ja tyosuojeluasiantuntijoiden mukaan ilman riittavaa
koulutusta monikulttuuristumisesta muodostuu kuormitusuhka esihenkiléille (Lahti,

2014, s. 23).

Ristiriita omien ja muiden odotusten valilla saattaa synnyttaa jannitteita
monikulttuurisissa organisaatioissa (Lahti, 2008, s. 26). Ulkomaalaisen tausta aiheuttaa
Lahden (2008, s. 26) mielestd usein ennakkoluuloja, vaikka han olisi muuten pateva
tyotehtavaansa. Eri kulttuurien valilla voi ilmeta myds kommunikointiongelmia, jotka
saattavat johtua puutteellisesta kielitaidosta. Padosin kommunikointivaikeudet johtuvat
kuitenkin eri kulttuureista tulleiden erilaisista vuorovaikutuskasityksistd ja viestinnan

tyylista (Korak-Kakabadse ja muut, 2001; Devine ja muut, 2007).

Etnisten vahemmist6jen ongelmana tyopaikoilla on uralla eteneminen ja sitoutuvuus
(Emerald group, 2005, s. 144). Etnisen vahemmiston tyontekijat uskovat etnisen taustan
vaikuttavan heidan uralla etenemiseensa (Emerald group, 2005, s. 144; Valimaki ja muut,
2023). Etenemista estavat Kandolan (Emerald group, 2005, s. 144) mukaan stereotypiat
kuten muiden ennakkokasitykset ja kulttuurin ymmartamisen puute, ihmissuhteiden
dynamiikka ja verkostoitumisen puute. Kandola mainitsee huonot valit kollegoihin
yleiseksi syyksi ulkomaalaistaustaisen tyontekijan irtisanoutumiseen.
Ulkomaalaistaustaiset tyontekijat saattavat hdanen mukaansa kokea syrjintdd ja
ennakkoluuloja, mikali monikulttuurisuuden johtamisesta puuttuu johdonmukaisuus
(Emerald group, 2005, s. 145). Suomalaisessa organisaatioissa monikulttuurisuuden

haasteita ovat puutteelliset kielelliset, viestinnalliset ja ammattilliset taidot,
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ennakkoluulot, suuri joustavuuden tarve ja erilaiset kasitykset tydelamasta (Leponiemi

& Sippola, 2006).

2.4 Hyodyt organisaatiolle

Diversiteetistd on hyotya yksilolle, tiimille, organisaatiolle, asiakaskunnalle ja koko
yhteiskunnalle (Lahti, 2014, s. 55). Diversiteetti kdsittaa etnisen taustan lisdksi muuttuvat
tekijat, kuten ikd, toimintakyky, terveydentila, perhetilanne, koulutus, patevyys,
sosiaalinen ja taloudellinen tilanne sekd muut elamaa saatelevat tekijat (Lahti, 2014, s.
19). Diversiteetti ei kuitenkaan hyodyta organisaatiota, ellei sitd johdeta oikein
(Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 1.3; Lahti, 2014, s. 55). Kaikkien organisaatiotasojen
hyotyja tulee arvioida kriittisesti tulevaisuuden kustannusten valttamiseksi, seka

huomioida erilaisten ryhmien ja yksiléiden nakdkannat (Lahti, 2014, s. 55).

Kulttuurisen monimuotoisuuden tehokas johtaminen parantaa organisaation ilmapiiria,
vahentda konflikteja, kehittdd organisaatiota tiedonsiirron avulla ja mahdollistaa
monikulttuurisuuden hyodyt (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 1.3). Oikein johdettuna
kulttuurinen monimuotoisuus myds parantaa yrityksen tulosta ja sijoitetun padgoman
tuottoa (Gonzalez & Denisi, 2009; Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.5). Se lisada
innovatiivisuutta (Cady & Valentine, 1999; Van der Vegt & Janssen, 2003; Ozgen ja muut,
2013) sekd luovuutta ja ongelmanratkaisukykyd (Cox & Blake, 1991; Richard ja muut,
2013). Etninen monimuotoisuus vaikuttaa myos positiivisesti ideoiden laatuun (Milliken

& Martins, 1996).

Tehokkaan monikulttuurisuuden johtamisen tuloksena tyévoiman monimuotoistuu
entisestadn, henkilostosta loytyy uutta potentiaalia ja organisaation imago parantuu
(Devine ja muut, 2007; Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.5). Henkiloston patevyys,
asiakastyytyvaisyys (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.5), tyotyytyvaisyys (Hofhuis ja muut,

2012) ja sitoutuminen parantuvat (Hopkins ja muut, 2001; Buttner ja muut, 2010).
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Monikulttuurisuuteen paneutuminen auttaa organisaatioita ymmartamaan ja
kehittdamaan johtamistaan sekd toimintatapojaan (Lahti, 2014, s. 61). Kayttamalla
vierasta kieltd viestinndssa, henkilostd oppii kieltd ja ammattinimikkeita paremmin

(Massey ja Dawes, 2007).

Etnisesti monimuotoinen tyévoima on ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioitava kilpailuetu,
joka vdahentaa varsinkin pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymisen esteitd,
helpottaa kansainvalisen liiketoiminnan johtamista ja parantaa yritysten kykya laajentaa
kansainvalistd liiketoimintaa (Mohr & Shoobridge, 2011). Yritykset voivat hyotya
ulkomaalaistaustaisista tyontekijoistaan kielitaidon seka eri maiden yksityiskohtaisen
markkinaosaamisen ja asiakaskunnan tuntemisen avulla (Kiihimann & Heinz, 2017, luku

1).

Tutkimuksen mukaan maahanmuuttajien tydmotivaatio on vankka (Lahti, 2014, s. 58).
Heille tyopaikan |6ytyminen on etuoikeus, jonka vuoksi he haluavat nayttaa
patevyytensa pddstikseen eteenpdin, tarjotakseen hyvan roolimallin lapsilleen,
oppiakseen suomen kielen ja todistaakseen olevansa uuden kotimaan arvoisia (Lahti,
2014, s. 58). Ulkomaalaistaustaiset tyontekijat tuovat uusia nakdkulmia tydyhteisoon, ja
heidan kiitollinen asenteensa ravistelee terveelld tavalla suomalaisia (Lahti, 2014, s. 61).
He edistavat hyvaa tydilmapiiria kohteliaisuudellaan ja iloisuudellaan (Lahti, 2014, s. 58—
61). Heidan viattomat tiedustelunsa tuovat esille tydyhteison vaiettuja ongelmia, joiden

l[apikdyminen parantaa ilmapiiria.

2.5 Yhdenvertaisuus

Tasa-arvoisella johtamisella tarkoitetaan yhdenvertaisten mahdollisuuksien ja tasa-
arvon edistamista tyopaikalla erilaisilla toimenpiteilld (Miller, 2008). Yhdenvertaisuus
tyoyhteisOssa tarkoittaa kaikkien tyontekijoiden samanarvoisuutta huolimatta heidan

sukupuolestaan, kansallisuudestaan tai etnisestd  alkuperdstdan, idstaan,
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kansalaisuudestaan, kielestdaan, uskonnostaan tai vakaumuksestaan, mielipiteestaan,
vammaisuudestaan, terveydentilastaan, seksuaalisesta suuntautumisestaan tai muusta
tyontekijaan  vaikuttavasta  syystd  (TyOsuojelu, 2023). Tybnantajalla on
yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 § mukaan velvollisuus edistda yhdenvertaisuutta
tyopaikalla. Yli 30 tyontekijan organisaation on laadittava toimenpidesuunnitelma
yhdenvertaisuuden edistamiseksi (YVL 7 §). Yhdenvertaisuuslaissa (8 §) kielletdan myos

syrjintd henkilosta itsestdan tai jostakusta toisesta riippuvista syista johtuen.

Kielletyssa syrjintatilanteessa tyontekija asetetaan epdedulliseen asemaan esimerkiksi
hdnen etnisen alkuperansa tai seksuaalisen suuntautumisensa vuoksi (Valkonen &
Koskinen, 2018, luku 1.1). Yksityinen tyonantaja voi maaritelld avoimeen tehtdvaan
kelpoisuusehdot, jotka eivat kuitenkaan saa olla syrjivid (Valkonen & Koskinen, 2018,
luku 2.1). Syrjintdad ilman hyvdksyttavaa perustetta ei saa ilmetd mydskaan
tyonhakuprosessin aikana esimerkiksi haastatteluihin kutsumisessa tai

valintaprosessissa (Valkonen & Koskinen, 2018, luku 2.1).

Yhdenvertaisuutta voi tukea tydhonotossa Vartian ja muiden (2007, s. 181) mukaan
madrittelemalld valintakriteerit selkedsti, jolla samalla parannetaan valinnan
objektiivisuutta ja varotaan asenteiden vaikutusta paatokseen. Organisaatio voi heidan
mukaansa myo6s kehittda tydhonoton valineita ja kaytantoja palvelemaan paremmin eri
kulttuureista tulevia hakijoita. Tyohaastatteluun kannattaa varata tarpeeksi aikaa, seka
kouluttaa rekrytoijia ja perehdyttajia (Vartia ja muut, 2007, s. 181). Valintaprosessin
aikana kannattaa dokumentoida eri vaiheita, ja perustella valintapaatos hyvin (Vartia ja
muut, 2007, s. 181). Henkilovalintojen onnistumista tulee seurata, ja tyontekijoiden
urakehitystd tukea (Vartia ja muut, 2007, s. 181). Tybnantajan tulee kohdella
tyontekijoitddan mahdollisimman yhdenvertaisesti koko tydsuhteen aikana (Valkonen &

Koskinen, 2018, luku 2.1).
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2.6 Onnistumisen edellytykset

Voidakseen onnistua monikulttuuristumisessa, tulee koko organisaatiossa ja sen
prosesseissa tehda muutoksia pitkalla aikavalilla (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2.7).
Organisaation tulee keskittyd ilmapiirin rakentamiseen voidakseen saavuttaa
monimuotoisuuden hyodyt (Cachat-Rosset ja muut, 2019). limapiiri tulee pyrkia
rakentamaan positiiviseksi, ja siihen tulee osallistuttaa koko henkilostd (Kihlmann &
Heinz, 2017, luku 2.7). Jokaisella organisaation tyodntekijalla tulee olla vastuu
suunnitelmallisesta  toteutuksesta ja  tuloksesta (Lahti, 2008, s. 197).
Monikulttuurisuuden johtamisessa tulee pyrkia luomaan kaikille tydntekijoille yhtalaiset

mahdollisuudet (Kihimann & Heinz, 2017, luku 2.7).

Organisaation tiedon kartuttamiseen ja oppimisprosessiin tulee varata aikaa ja
resursseja (Lahti, 2008, s. 197). Monikulttuuristuminen vaatii organisaation kaikilta
tasoilta, johdolta, esihenkildiltad ja henkildstolta, tiivista vuorovaikutusta ja luottamuksen
ilmapiiria (Lahti, 2008, s. 197). Monikulttuurinen johtaminen on jatkuva prosessi, joka
tulee aloittaa tilanteen arvioinnista ja my0ds paattaa siihen (Kihlmann & Heinz, 2017,
luku 2.7). Edistymistd tulee myos seurata sdannollisesti ja kehittda tarpeen mukaan

(Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2.7).

Organisaation ylimmalla johdolla on merkittdvd rooli monikulttuurisen johtamisen
onnistumisessa (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 2.7; Lahti, 2008, s. 198). Heidan
tehtdvanaan on tukea ja edistda monikulttuurisuutta (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2.7),
seka synnyttaa pysyva ajattelutavan ja toimintatapojen muutos koko organisaatiossa
(Lahti, 2008, s. 197). Lahden (2008, s. 197) mukaan johdon tulee haluta muutosta aidosti
ja sitoutua siihen henkilokohtaisesti. Lahti (2008, s. 198-199) neuvoo johtoa
kehittdamaan jokapaivdisessd kadytossd olevia jarjestelmid, kaytantoja ja mittareita
vastaamaan muutoksen tarpeita. Han kannattaa monikulttuurisen johtamisen
arviointikriteereiden maarittelya ja tavoitteisiin kytkettyjen kannustimien, kuten

palkkioiden ja urakehityksen, perustamista. Han suosittelee myo6s nimittamaan
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organisaatioon asiantuntijat, jotka tukevat, valvovat ja arvioivat monikulttuurisen

johtamisen toteutumista.
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3 Henkilostojohtaminen monikulttuurisessa organisaatiossa

Tassa luvussa tarkastellaan henkildstdjohtamista monikulttuurisessa organisaatiossa.
Luku kasittelee henkilostojohtamista vyleisesti, monikulttuurista ja strategista
henkilostdjohtamista sekd henkildstdjohtamisen prosesseja, joilla voidaan vaikuttaa
monikulttuurisuuden edistamiseen ja eri kulttuurista tulevan tyontekijan integroimiseen
organisaatiossa. Lopuksi kerrotaan, miten monikulttuurisuus implementoidaan
henkilostojohtamiseen, ja miten monikulttuurisuuden edistymistd organisaatiossa

mitataan ja arvioidaan.

Henkiléstojohtaminen kasittaa toiminnan, jolla yrityksen tarvitsema tyévoima ja sen
riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio turvataan (Viitala, 2013, s. 20). Viitala (2013,
s. 20) jakaa henkilostdjohtamisen henkiléstovoimavarojen johtamiseen, tydelaman
suhteiden hoitamiseen seka johtajuuteen ja esihenkilotyohon. Viitala (2013, s. 24)
luokittelee henkiléstéjohtamisen osa-alueisiin  henkilostosuunnittelun, henkilosto
hankinnan, perehdyttamisen, osaamisen kehittdmisen, suorituksen seurannan ja
palkitsemisen, tyohyvinvoinnin edistamisen, irtisanomisen ja uudelleen sijoittamisen

seka paivittdisjohtamisen. Naitd ohjaavat henkilostostrategia ja -visio.

Helsila ja Salojarvi (2009, s. 30-32) kuvaavat henkiléstéjohtamisen kokonaisuutta
kuviolla 1, jonka ytimessa on henkiléstostrategia ja sen ymparilla neljéd dimensiota:
resurssit, prosessi, arvot ja seuranta. Resurssit kasittavat henkilostdjohtamisen
kokoonpanon rakenteen, sen vastuut ja roolit sekd asiakkaat ja sidosryhmat.
Henkilostojohtamisen prosessit rakentuvat perushenkilostoprosesseista seka lisdarvoa
tuottavista ja erottautumista edistdvistd prosesseista, joihin vaikuttaa myos
maantieteellinen vaikutusalue. Arvot muodostuvat organisaation yhteisista arvoista ja
vastuista sekd henkilostoa ja sidosryhmid koskevasta eettisyydestd. Seurannan
ulottuvuus arvioi henkildstdjohtamisen tavoitteiden saavuttamista ja tuloksellisuutta

erilaisten indikaattoreiden, mittareiden ja menettelyiden avulla.
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* Henkilostojohtamisen
tuottavuus ja
tuloksellisuus
Talouskytkennat
Strategiset indikaattorit
Arviointi ja mittaaminen

Henkilostjohtamisen
rakenne, vastuut ja
roolit
Henkildstdjohtamisen
asiakkaat ja
sidosryhmat

ANENEN

Henkilostostrategia

Perushenkilosto-
prosessit

Lisdarvoa tuottavat
henkilostéprosessit
Erottautumista
edistavat
henkil6stoprosessit

* Henkilostojohtamisen
valintojen eettisyys ja
vastuullisuus:

v Toimintaymparistd

v" lhmisten turvallisuus,
hyvinvointi, osaaminen

Kuvio 1 Henkilostdjohtamisen ulottuvuudet (mukaillen Helsila & Salojarvi, 2009, s. 30)

Bhatti ja muut (2018) suosittelevat monikulttuurista tydvoimaa omaavia organisaatioita
siirtymaan henkilostdjohtamisen kaytantoihin, jotka tukevat monikulttuurista
ty6yhteis6a ja luovat monimuotoisuuden ilmapiirid, jossa monikulttuurinen tyévoima
viihtyy ja motivoituu. Heidan mukaansa monikulttuurisen tyovoiman suorituskyvyn
parantamisen kannalta henkildstdjohtamisen prosesseissa on hyva kehittaa rekrytointia,
henkiloston koulutusta ja kehittdmistd sekd suoritusarviointia ja palkitsemista.
Kihlmann & Heinz (2017, luku 2.3) painottavat urasuunnittelun, koulutuksen,
strukturoidun perehdytysohjelman ja mentorin tarkeytta eri kulttuurista tulleen
tyontekijan sopeuttamisessa organisaatioon ja uuteen kulttuuriin. Lahden (2014, s. 147)
mukaan oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen monikulttuurinen henkiléstéjohtaminen
noudattaa kaikille samanvertaisia valintakriteereitda ja lapinakyvia rekrytointi- seka
ylenemisprosesseja, selkeda ja johdonmukaista viestintda ja johtamista, taipumattomia
tasa-arvon periaatteita, selkeitd saant6jda ongelmanratkaisuun ja esihenkildiden
rohkeutta puuttua vaikeisiin tilanteisiin sekd koko henkilostolle toteutettua

koulutusprosessia.
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3.1 Strateginen henkilostéjohtaminen

Henkilostostrategia on osa yrityksen operatiivisia strategioita, ja pitda sisalldan
suunnitelman henkilostojohtamisen toteuttamisesta liiketoimintastrategian mukaisesti
(Viitala, 2013, s. 50). HenkilostOstrategia kattaa osaamisen seka henkilostémaaran ja -
rakenteen suunnitelman muutamaksi vuodeksi eteenpdin, ja sitd toteutetaan
henkilostopolitiikan eli kdytdnndon toiminnan avulla (Viitala, 2013, s. 50-52).
Henkilostostrategiaa voidaan toteuttaa proaktiivisesti huomioimalla
henkilostovoimavarat strategian mahdollistajana tai reaktiivisesti sopeuttamalla
henkilostéjohtaminen liiketoimintastrategian vaatimuksiin (Viitala, 2013, s. 57).
Henkilostostrategian tehtdvind ovat Helsilan ja Salojarven (2009, s. 67) mukaan
tarkentaa liiketoimintastrategiaa, lisdta liiketoiminnan erottautuvuutta, kehittdaa HR-

funktion toimintaa ja linjata henkilostoon liittyvia asioita.

Strategisessa henkilostéjohtamisessa on kaksi keskeista ajatussuuntaa: yhteensopivuus-
ja voimavaraldhtoinen ajattelu, jotka vaikuttavat usein my6s samanaikaisesti
henkilostostrategiaan alan mukaan (Viitala, 2013, s. 53-56). Yhteensopivuusajattelussa
yrityksen henkilostéjohtaminen kokonaisuudessaan tukee vision, mission seka
lilketoimintastrategian toteutumista, jotka puolestaan vaikuttavat
organisaatiorakenteen ja henkiléstovoimavarojen organisoitumiseen (Viitala, 2013, s.
53-54). Nama yrityksen sisdiset tekijat mukautuvat taloudellisiin, poliittisiin ja
kulttuurisiin ~ tekijoihin.  Voimavaraléhtéisessé  ajattelussa liiketoimintastrategia
muodostetaan ensisijaisesti yrityksen strategisen kyvykkyyden ja osaamisen pohjalta,
joilla pyritdan luomaan vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua kilpailijoihin (Viitala, 2013, s.
55). Voimavaralahtoisessa ajattelussa henkilostovoimavarojen johtamisella on
merkittava rooli liikketoiminnassa, ja sen tarkoituksena on kehittdda osaamista pitkalla

aikavalilla seka sitouttaa henkilostoa.

Henkildstojohtamisen kehitysvaiheita organisaatiossa voidaan kuvata

henkiléstéjohtamisen kehitysportaikolla (Helsila & Salojarvi, 2009, s. 52). Nollatasolla
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yrityksen strateginen johtaminen ja henkildstéjohtaminen eivat kytkeydy toisiinsa, eika
kumpaakaan toiminnan aluetta valttamatta ole olemassa. Seuraavilla kolmella tasolla
henkilostéjohtamisen hyodynnettavyys organisaatiossa kasvaa asteittain, ja neljannella
kompleksisuuden tasolla  HR-johtaminen edistdd  organisaation toimintaa

edistyksellisesti.

Henkilostojohtamisen uusi kehitysportaikko

Kompleksisuuden taso
Organisaation toiminta koetaan systeemisend kokonaisuutena, jossa kaikki
valkuttaa kaikkeen. HR-johtamisen jarjesteimét ovat suurelta osin itsechjautuvia,
HR-johtami edistda organi ion emergenttid mybnteista toimintaa.
Edistyksellinen taso
Kaikkia HR-johtamisen alueita hy&dynnetéan. (Liike)toiminta- ja HR-strategia
“sekoittuvat”. Esimiehet "omistavat’ HR-asiat ja csallistuvat jérjestelmien
kehittamiseen. HR-johtaminen ennen kaikkea muutoksen tekijs.
Kehittyvi taso
HR-johtamisella asiantuntijuutta ja yleisjohdallista merkitysts. Lahes kaikki HR-johtamisen
jarjestelmét aktiivikaytssa. Toimintatavat yhtenaisia lapi organisaation. Esimishet

ja  eivét kohtaa. HR el varsinainen toiminnan alue.
Valttamatismat MWMMM Ei tunnistettavia HR-jérjestelmis. Esimiesten
toiminnassa ja aktiivisuudessa suuria

Kuva 1 Henkilostéjohtamisen uusi kehitysportaikko. (Kauhanen ja muut, n.d., s. 39)

Helsila ja Salojarvi (2009, s. 68—69) suosittelevat osallistuttamaan henkilostdjohtamisen
sidosryhmat kuten johdon, esihenkil6t ja henkilostén henkildstostrategiatydohon. He
maarittelevat onnistuneen henkilostostrategian muodostavan linjauksia seka tuovan
lisdarvoa sidosryhmien toiminnalle. Henkilostdstrategian rakentaminen aloitetaan
selvittamalla henkilostojohtamisen ldhtotilanne, seka tiedostamalla liiketoiminnan
haasteet nyt ja ldhitulevaisuudessa (Helsila & Salojarvi, 2009, s. 429-434). Kolmannessa
vaiheessa henkilostotoimenpiteille maaritellaan sisdltd. Neljds vaihe pitdaa sisalladn
henkilostéjohtamisen toimenpideohjelman rakentamisen, ja viimeisessa vaiheessa

kehitetdaan henkilostdéjohtamisen ja koko liiketoiminnan johtamisen suhdetta.
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3.2 Henkiléstojohtamisen prosessit

Tassa luvussa kasitelldan henkilostdjohtamisen prosesseja, joilla voidaan vaikuttaa
monikulttuurisuuden edistamiseen seka eri kulttuurista tulevan tyontekijan
sopeuttamiseen organisaatiossa. Seuraavissa kappaleissa henkilostdjohtamisen
prosesseista tarkastellaan rekrytointia, urasuunnittelua, perehdytystda, mentorointia,

esihenkilotyota seka koulutusta.

3.2.1 Rekrytointi

Rekrytointi eli henkiléston hankinta on yrityksen taloudelle merkittava investointi, joka
vaikuttaa palvelun laatuun ja toiminnan tehokkuuteen (Viitala, 2013, s. 98). Investointi
on kuitenkin pieni suhteessa onnistuneen rekrytoinnin arvoon (Viitala, 2013, s. 110).
Rekrytoinnin  kustannukset = muodostuvat  paddasiassa  rekrytointiprosessista,
perehdyttamisesta, mahdollisista viiveista ja virheista seka tehokkuuden vihenemisesta

(Viitala, 2013, s. 98).

Brief ja Bradley (2008, luku 2) pitdvdt monimuotoista rekrytointia osana strategista
henkilostdjohtamista ja hakijoiden houkuttelun valineena. Rekrytointistrategian
tavoitteena on saada hakija ndkemaan organisaatio myonteisend paikkana (Brief &
Bradley, 2008, luku 2). Korostamalla monimuotoisuuden edistamistd ja tyovoimansa
monimuotoisuutta, pystyy organisaatio lisddmaan houkuttelevuuttaan
rotuvdhemmistojen silmissa (Brief & Bradley, 2008, luku 2). Tipper (Emerald Group, 2005,
s. 158-161) ohjeistaa rakentamaan monimuotoisen rekrytointistrategian, joka kannattaa
perustaa monimuotoiseen liiketoimintamalliin, sekd monimuotoisuuden jatkuvaan
edistdmiseen organisaatiossa. Han suosittelee tutustumaan rekrytointimarkkinoihin

kunnolla, sekd laajentamaan rekrytointia mahdollisimman moniin kanaviin, ettda ne
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saavuttavat potentiaaliset hakijat. Mikali organisaatio kdyttdaa rekrytointikonsulttia,

suosittelee Tipper kayttamaan kannustimia rekrytoinnin suorittamisessa.

Tyopaikkailmoituksen tulee vastata rehellista ja todellista kuvaa organisaatiosta, ja
rekrytointistrategian myotailla henkilostéjohtamisen strategiaa (Lahti, 2009, s. 143).
Rekrytointimateriaalin kieli, sisdltd ja ulkoasu valitaan kohderyhmdn mukaan (Lahti,
2009, s. 140). Rekrytoiva organisaatio voi sddstdaa aikaansa kayttamalla ulkopuolista
rekrytointikonsulttia, jolloin Lahti (2009, s. 143) suosittelee kayttdmaan
monikulttuurisuuteen erikoistuneita headhuntereita. Tyonantaja voi houkutella
maahanmuuttajahakijoita tehokkaammin, mikadli tyopaikkailmoitus ei sisalla
tarpeettoman tiukkoja kriteereitd esimerkiksi koulutuksen suhteen, tai vahemman
tarkeiden hakuasiakirjojen puutteellisuus ei muodostu ongelmaksi (Emerald Group,

2005, luku 2.2).

Lahti (2008, s. 140) pitda rekrytoijan kulttuurista osaamista olennaisena puolueettoman
ja objektiivisen rekrytointiprosessin toteuttamisessa. Tyo- ja elinkeinoministerion (2022,
s. 44) mukaan tiedostamattomat ennakkoasenteet vaikuttavat rekrytoijan
rekrytointipaatoksiin. Ne aiheuttavat esimerkiksi tiettyjen tydnhakijoiden suosimista ja
samankaltaisuuden vetovoiman muodostamaa harhaa. Ennakkoasenteet luovat myds
kulttuurisia harhoja, jolloin rekrytoija voi pitaa eri kulttuurista tulevan hakijan kulttuuria
epanormaalina ja kaukaisena omaan kulttuuriinsa verrattuna (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2022, s. 44). Ihminen saattaa tehda johtopaatoksia toisesta valikoivasti sen perusteella,
minkd uskoo olevan totta. Rekrytoija, jolla ei ole kokemusta monimuotoisuudesta,
saattaa harhautua arvioimaan hakijaa tai hdanen osaamistaan oman aikaisemman

tietonsa pohjalta (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022, s. 44).

3.2.2 Urasuunnittelu
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Urasuunnittelu, jolla varmistetaan potentiaalin kehittyminen, on Lahden (2008, s. 148)
mielestd valttamaton osa monikulttuurista johtamista, ja se hyodyttaa seka tyontekijaa
ettd tydnantajaa. Hoecklinin (1994, s. 125) mukaan kulttuuri vaikuttaa organisaatioiden
aktiivisuuteen harjoittaa urakehitysta, seka yksildiden uratavoitteisiin ja odotuksiin. Han
kannattaa tyontekijan potentiaalin tunnistamista uran alkuvaiheessa seka saannollisesti

my0s sen jalkeen.

Kihlmann ja Heinz (2017, luku 2.3) arvioivat korkeasti koulutetun maahanmuuttajan
palkkaamisen alempaan tehtdvaan johtavan mahdollisesti tyytymattomyyteen ja
tyontekijoiden suureen vaihtuvuuteen. Ratkaisuksi he tarjoavat tyontekijan potentiaalin
tunnistamista ja urasuunnitelman kehittamista koulutuksen ohella. Uuden tyontekijan
potentiaalin tunnistamiseksi he suosittelevat yksityiskohtaista haastattelua tiedoista ja
taidoista. Haastattelussa kysytdan tarkkoja kysymyksia tydntekijan aiemmista
tyotehtavista ja kokemuksista sekd pyydetddan kertomaan hanen kayttaytymisestdaan
tietyissa tilanteissa. Pidempaan organisaatiossa tydskennelleen tydntekijan potentiaalia
kannattaa Kidhlmannin ja Heinzin (2017, luku 2.3) mielesta arvioida suorituskyvyn ja
tavoitteiden kautta. Mikali tyontekijan suorituskyky ylittda nykyisen tehtavan odotukset
ja hdnet koetaan ylipatevaksi tehtdavaansa, kannattavat Kiihlmann ja Heinz (2017, luku

2.3) urakehityksen suunnittelemista yhdessa tyontekijan kanssa.

3.2.3 Perehdytys

Perehdyttaminen kasittaa toimenpiteet, jotka auttavat integroimaan uuden tyontekijan
osaksi organisaatiota, tyoyhteisdd ja sen sidosryhmid ja joiden avulla han omaksuu uudet
tyotehtavansa (Joki, 2018, luku 7). Perehdytys alkaa rekrytointihetkestd, ja on
tarpeellista kaikille uusille, tehtdavad vaihtaville tai pidemmalta vapaalta palaaville
tyontekijoille organisaatiossa (Stirzaker, 2004). Mullinsin (1993) mukaan perehdytys
kestdd muutaman kuukauden, mutta on jatkuva prosessi. Fowlerin (1996) mielesta

perehdytys jatkuu aina tyontekijan patevoitymiseen ja organisaatioon integroitumiseen
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saakka. Henkilostdasiantuntija vastaa perehdytysohjelman kokoamisesta, mutta itse
perehdyttdmisesta vastaa esihenkil6 seka organisaation muut tyontekijat, jotka tuntevat
perehdytyksen osa-alueita (Joki, 2018, luku 7). Joen (2018, luku 7) mukaan
perehdytyksen hyotyja ovat uuden tydn nopeampi oppiminen, uuden tyontekijan
sitouttamisen  edistdminen, tyOtehtdvien oppiminen oikein sekd virheiden
minimoiminen. Saarinen (2022, s. 96) toteaa onnistuneen tyonaloituksen lisdavan

tyontekijan tehokkuutta.

Monimuotoinen perehdytys vaatii aikaa ja resursseja (Mohamed ja Leponiemi, 2009).
Perehdytysprosessin aikana tarvitaan arviointia, palautetta, tiedon jakamista, uuden
innovointia seka koulutusta (Mohamed ja Leponiemi, 2009). Vaikka perehdytysprosessin
tulee Mohamedin ja Leponiemen (2009) mukaan olla kaikille samanlainen, kannattaa
esimerkiksi asioiden esittamisjarjestyksessa joustaa tydntekijalle sopivalla tavalla, koska
vahvan monimuotoisen tyoyhteison kivijalka on kaikkien osapuolten tasapuolinen ja
yksilollinen huomioiminen. Jollekin sopii paremmin aloittaa perehdytys teorian kautta,
kun taas toiselle on parempi tutustua ensin konkreettiseen tyohon ja tydyhteis6on
(Mohamed ja Leponiemi, 2009). Perehdytysprosessiin kuuluu oleellisena osana
Stirzakerin (2004) mielestd tyontekijan emotionaalinen tuki. Han kannustaa uusia

tyontekijoita kyseenalaistamaan totuttuja toimintatapoja.

Mohamed ja Leponiemi (2009) suosittelevat organisaatioita keskittymaan ja kayttamaan
aikaa perehdytykseen. He painottavat perehdytyskouluttajien kouluttamisen seka
arvioimiseen ja palautteen antimiseen kdytettdvan ajan tarkeyttd. Perehdytysohjelma
kannattaa heidan mielestdaan raataldida tehtavan ja aseman mukaan, ja siihen voi
vhdistda kielikoulutusta. Arthur (1991) kehottaa organisaatioita heti alussa ongelmia
valttddkseen selventamaan odotuksiaan tyontekijada kohtaan. Perehdytysmateriaali
tulee rakentaa vyksityiskohtaisesti, ja sen tulee olla saatavilla eri muodoissa ja
kddannettyna vahintdan englanniksi (Mohamed ja Leponiemi, 2009). Perehdytyksen
pddpainon Mohamed ja Leponiemi suosittelevat olevan kdytannon asioissa, kun taas

Davisin (1994) mukaan paapaino tulee olla henkilokohtainen asennekehityksessa pelkan
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tiedon siirron sijasta. Mohamed ja Leponiemi (2009) neuvovat organisaatioita
valitsemaan myos mentorin uudelle tyontekijalle, seka huomioimaan tyoturvallisuuden
toteutumisen mahdollisista kielihaasteista huolimatta. Stirzaker (2004) kannattaa
perehdytysprosessin saannollistd paivittamista. Saarisen (2022, s. 100) mukaan
jarjestelmalliset toimintatavat perehdytyksessa parantavat tyontekijoiden tyytyvaisyytta

ja vahentdvat tyon aloituksen stressia.

3.2.4 Mentorointi

Mentorointi on Briefin ja Bradleyn (2008) mukaan yksi kaytetyimpida keinoja
monimuotoisen organisaation johtamisessa. Kram (1985) kertoo mentoroinnin olevan
suhde, jossa kokeneempi henkil6 auttaa vahemman kokenutta henkil6a hanen urallaan
seka edistdaa hanen henkilokohtaista kehitystaan. Kilhimannin ja Heinzin mukaan (2017,
luku 2.3) maahanmuuttajan mentori voi olla ylemman tason henkilon lisdksi samalla
tasolla tyoskentelevd vertaismentori. Mentorointi on merkittdvd osa tyodntekijan
sosialisoitumista, joka auttaa hanta sopeutumaan organisaatiokulttuuriin, perehtymaan
tyotehtaviinsa, vahvistamaan suhteitaan tydyhteisossa seka sitoutumaan organisaatioon
(Richard ja muut, 2019; Kihimann & Heinz, 2017, luku 2.3). KiihImann ja Heinz (2017,
luku 2.3) nimedvat mentoroinnin paatavoitteeksi epavirallisen tiedon kuten
epavirallisten sdantdjen tai organisaatiokulttuurin valittdmisen. Mentoroinnista on
hyotya myos mentorille, joka voi kehittda johtamistaitojaan seka kulttuurista osaamista
(KGhlmann & Heinz, 2017, luku 2.3). Richard ja muiden (2019) mielestd taas etninen
kulttuuriero mentorin ja mentoroitavan valilla vaikuttaa negatiivisesti mentoroinnin

laatuun.

Maahanmuuttajatyontekijan taytyy sopeutua uuden tydpaikan lisaksi uuteen kulttuuriin,
joissa molemmissa on erilaisia arvoja, asenteita ja kdyttdytymissaantoja (Kihlmann &
Heinz, 2017, luku 2.3). Hanelld ei Kithlmannin ja Heinzin (2017, luku 2.3) mukaan ole

valttdamattd sosiaalisia verkostoja tai yhteistd kieltd. Naitd haasteita ja
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maahanmuuttajatyontekijan integroitumista voidaan heiddan mukaansa tukea tyépaikan
tarjoamalla mentoroinnilla. Mentori toimii yhteyshenkilondg ja avun tarjoajana
maahanmuuttajatyontekijalle maaritellyn ajan, sekad tarjoaa sdannodllisia tapaamisia

mentoroitavalle (KihImann & Heinz, 2017, luku 2.3).

Gasmanin ja muiden (2008) mukaan etnisten vdhemmistdjen mentoreiden tulisi olla
monikulttuurisesti tietoisia ja osaavia. Hookin ja muiden (2013) mielesta kulttuurien
valiseltd mentorilta vaaditaan myo6s kunnioittavaa ja néyrdaa asennetta kulttuurieroja
kohtaan. Chan ja muut (2015) kertovat monikulttuurisen mentoroinnin onnistuvan
parhaiten, mikadli mentorit neuvovat mentoroitavia myds kulttuurieroista
urasuunnittelun lisaksi. Heidan mukaansa mentorin ja mentoroitavan valinen hyva
luottamussuhde ja mentoroitavan yksityiselamaan ulottuvat keskustelut parantavat
mentoroinnin laatua. Lisdaksi he toteavat myodnteisen mentorisuhteen vahentavan

mentoroitavan stressia seka toissa etta vapaa-ajalla.

3.2.5 Esihenkilotyo

Esihenkilo voi tukea eri kulttuurista tullutta tyontekijaa monella eri tavalla. Han voi
huolehtia tyontekijan hyvasta ja vyksilollisesta perehdytyksesta, saannollisesta
palautteen antamisesta ja tyontekijan tyohyvinvoinnin toteutumisesta (Yli-Kaitala ja
muut, 2013, s. 25—-41). Esihenkilon tehtavana on pitaa huolta, ettd yhdenvertaisuus, tasa-
arvo ja oikeudenmukaisuus toteutuvat koko tyoyhteisossa, ja edistda kulttuurien valista
vuorovaikutusta (Yli-Kaitala ja muut, 2013, s. 55-58). Hanen tehtaviinsa kuuluu myos
edistdd maahanmuuttajan pdasemistd osaksi tyoyhteis6a, puuttua ristiriitoihin, seka

edistaa kaikkien yhtalaista osallisuutta tyoyhteisossa (Yli-Kaitala ja muut, 2013, s. 60-65).

Lun ja muiden (2022) nakemyksen mukaan esihenkilon omat monikulttuuriset
kokemukset edistavat tehokasta viestintdosaamista ja sitd kautta myos johtamista, koska

ne opettavat kommunikoimaan eri tyyleilld, mukauttamaan viestintda kuulijan mukaan
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ja osoittamaan enemman karsivallisyytta ja kunnioitusta muiden tunteita ja tarpeita
kohtaan. Szymanski ja muut (2022) ovat samoilla linjoilla. Heiddn mukaansa
esihenkiléiden monikulttuurinen tausta ja monikielisyys parantavat monikulttuurisen
tiimin  suoriutumista, ja edistavat yrityksen kansainvalistymista. Hyvalta
monikulttuuriselta johtajalta  edellytetdan kykya hyvdksyd ja  kunnioittaa
monimuotoisuutta ja eri kulttuureja, osoittaa empaattisuutta, sekd kouluttaa

tyontekijoitansa kullekin sopivalla tavalla (Dumitrescu ja muut, 2014).

Monikulttuurisen tydyhteison esihenkilon tulee johtaa toimintaa omalla avarakatseisella
seka kaikkia kunnioittavalla ja oikeudenmukaisella kohtelulla (Yli-Kaitala ja muut, 2013,
s. 20). Esihenkilon tulee Yli-Kaitalan ja muiden (2013, s. 20) mielesta osata huomioida
tyontekijoiden kulttuuriseen taustaan liittyvat asiat, ennaltaehkaista kulttuurien valisia
jannitteita, seka kasitella tyontekijoitaan yksildina. Yli-Kaitala ja muut (2013, s. 21)
esittavat monikulttuurisen  tyoyhteison esihenkilolle my6s muita keskeisia
taitovaatimuksia. Esihenkil6lla tulee heiddan mukaansa olla hyva ymmarrys itsesta ja
toisista. Tietoisuus ja ymmarrys muista kulttuureista, erilaisuudesta sekd omien
ndakemysten ja asenteiden vaikutuksesta muihin, ja kyky saada kaikki tuntemaan itsensa
arvostetuiksi, auttavat hanta johtamaan monikulttuurista tiimia. Hanen tehtdvansa on
taata tiiminsa paras mahdollinen suoriutuminen tyotehtavissa, ja edistda tehokasta
kommunikaatiota  tyoyhteisdssa.  Esihenkilon  tulee itse olla  sitoutunut
monikulttuurisuuteen, ja kannustaa kaikkia tyoyhteison jasenida omalla esimerkilladn

tasapuoliseen osallistumiseen. Lisdaksi hanen tulee osata kehittaa tyétapoja.

3.2.6 Koulutus

Maahanmuuttajatyontekijoiden tyoyhteis6on integroitumisen kannalta ensisijaista on
kouluttaa henkildsto ja erityisesti johtajat kulttuurieroihin seka niiden arvostamiseen ja
kasittelemiseen (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 2.4). Myo6s Arredondo (1996, luku 8)

pitdd  monimuotoisuuskoulutusta avaintekijand tyoyhteisbn asenteiden ja
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kayttdytymisen muuttamisessa. Kiihlmannin ja Heinzin (2017, luku 2.4) mukaan
kulttuurienvalistd koulutusta henkilostolleen tarjoavat organisaatiot pitdvat sita
tehokkaana keinona lisdtd tyontekijoiden ymmarrystd, sitoutumista ja avoimuutta
kulttuurieroihin, saada heidat ymmartamaan monimuotoisuuden ja sen hallinnan edut,
ja auttaa tulemaan toimeen eri kulttuuristen tyontekijoiden ja tiimien kanssa (Kihlmann
& Heinz, 2017, luku 2.4). Pendryn ja muiden (2007) mukaan
monimuotoisuuskoulutuksen tarkoituksena on edistdd myonteista vuorovaikutusta,
vahentda ennakkoluuloja ja syrjintaa seka lisata tyontekijoiden tietojen ja taitojen lisaksi

motivaatiota vuorovaikutukseen erilaisten ihmisten kanssa.

Lahti (2008, s. 156—157) suosittelee monimuotoisuuskoulutuksen suunnittelemisen
aloittamista tarpeiden maarittelylld. Taman lisdaksi han pitda tarkeana koulutuksen
onnistunutta markkinoimista jokaiselle tyontekijalle. Lahti (2008, s. 157—159) kannattaa
erilaisia ja vaihtelevia koulutustapoja, jotka tarjoavat monipuolista tietoa, kdytdannon
ratkaisuja ja dialogia. Hussain ja muut (2020) varoittavat organisaatioita jarjestamasta
lilan pintapuolista monimuotoisuuskoulutusta esimerkiksi verkossa, koska se saattaa
johtaa stereotyyppiseen ajatteluun ja vyleistykseen kulttuuri-identiteeteista.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden kdyttaminen koulutuksessa on hyva vaihtoehto (Lahti,
2008, s. 159). Koulutuksen tulee Lahden mielestdan tarjota henkilékohtaista hyotya
jokaiselle osallistujalle, ja se tulee sitoa tyontekijan suoritusarviointiin seka
urakehitykseen. Tuloksellisinta monikulttuurisuuskoulutus Lahden (2008, s. 158-160)
mukaan on, mikadli muutokselle annetaan aikaa, johto on sitoutunut uskottavasti
muutoksen tavoitteisiin, koulutus edistdd muutosta ja henkildstéjohtamisen prosessit

tukevat koulutuksen tavoitteita.

3.3 Monikulttuurisuuden implementointi henkilstéjohtamisessa

Halutessaan hyodyntda koko henkildston potentiaalin, suosittelevat Friday & Friday

(2003) rakentamaan monimuotoisuusstrategian. Monimuotoisuusstrategian tulee
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mukautua liiketoimintastrategiaan (Friday & Friday, 2003). Monimuotoisuusstrategian
suunnitteleminen aloitetaan vision, mission ja tavoitteiden laatimisella, ja tehd&dan arvio
sisdisestd toiminnasta (Friday & Friday, 2003). Friday & Friday (2003) kannattavat

poimimaan parhaita kdytantoja edistyksellisiltda monimuotoisuus yrityksilta.

Fernandon ja muiden (2013, luku 8) mielestd ei ole yhtd parasta tapaa toteuttaa
monimuotoisuusstrategiaa organisaatiossa. Tata mielta ovat myos Dass ja Parker (1999),
jotka  kertovat monimuotoisuuden  hallintaan  organisaatiossa  vaikuttavan
monimuotoistumisen paine, sen tyyppi seka johtajien asenne. Erilaisiksi strategisiksi
lahestymistavoiksi he nimeavat ennakoivan eli proaktiivisen, mukautuvan, puolustavan
ja reaktiivisen. Monimuotoisuusstrategioille on heidan mukaansa erilaisia nakdkulmia:
syrjinnan ja oikeudenmukaisuuden paradigma, erilaisuuden voimavaran paradigma,
oppimisen ja tehokkuuden paradigma seka vastustamisen paradigma. Syrjinnan ja
oikeudenmukaisuuden nadkokulmassa toteutuu puolustava strategia, joka ratkaisee
monimuotoisuuden ongelmaa (Dass & Parker, 1999). Erilaisuuden nakeminen
voimavarana on mukautuva strategiassa, jossa korostuu yhdenvertaisuus (Dass & Parker,
1999). Oppimisen ndakdkulma on proaktiivinen strategia, joka tavoittelee organisaation
pitkdaikaista oppimista ja sopeutumista (Dass & Parker, 1999). Organisaatiolla voi olla
my0ds vastustava strategia, jolloin se toimii reaktiivisesti vastustamalla (Dass & Parker,

1999).

Strategian laatimisen jdlkeen organisaation kannattaa tehda hallintasuunnitelma
voidakseen implementoida monimuotoisuus organisaatiossa henkilostojohtamiseen
(Friday & Friday, 2003). Organisaatio voi hallita monimuotoisuutta kahdeksan vaiheisella
prosessilla, jonka vaiheita ovat altistuminen, kokemus, tieto, ymmarrys, arvostus,
kunnioitus, asenteiden ja kayttdaytymisen muutos sekd terve vuorovaikutus (Friday &
Friday, 2003). Hallintaprosessin tavoitteena on asenteiden muutos (Friday & Friday,
2003). Ensimmaisessa vaiheessa henkilostd tutustuu toisiinsa kertomalla itsestaan.
Toisessa vaiheessa henkilokohtaiset elamankokemuksen tuomat tiedot keratdaan. Tieto

vaiheessa prosessiin osallistuvat tutustuvat toistensa kulttuuriin. Neljannessa vaiheessa
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yksiloét pyrkivat ymmartamaan toisiaan kunkin kulttuuriin kuuluvan tiedon avulla.
Seuraavissa vaiheissa tavoitellaan kaikkien arvostamista ja kunnioitusta omina itsenaan.
Seitsemdnnessd vaiheessa yksildiden asenteet ja kayttdytyminen ovat muuttuneet
avaramielisiksi, ja viimeisessa vaiheessa heidan vuorovaikutuksensa on terveella tasolla.

Viimeinen vaihe on edellisen seitseman vaiheen jatkuvaa hyvaksymista.

Fridayn ja Fridayn (2003) mukaan edellad kuvattu yksilotasolla tapahtuva muutos tulee
tapahtua myo6s organisaatiotasolla. Muutokset organisaatiossa tulee heiddn mukaansa
juurruttaa organisaatiokulttuuriin, kdytantoihin ja jarjestelmiin, ja se vaatii uudistettuja
rekrytointi-, arviointi-, kehitys- ja palkitsemisjarjestelmia. Organisaatiotason muutos on
Fridayn ja Fridayn (2003) mukaan pitka prosessi, jossa on olennaista viestid muutoksista
riittavasti henkilostolle. Lahti (2008, s. 131) kannattaa toimintasuunnitelman tekemista
yksilo- ja organisaatiotason lisaksi myos yksikkodtasolla seka yksityiskohtaisen

suunnitelman kytkemista aikarajoihin ja vastuisiin.

3.4 Arviointi ja mittaaminen

Monikulttuurisuuden hallinnan suunnittelua ja toteutusta tulee tadydentaa arvioinnilla ja
seurannalla (Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 2). Monikulttuurisen johtamisen arviointi
kertoo, miten hyvin strategiset tavoitteet organisaatiossa on saavutettu (Arredondo,
1996, luku 9). Arviointien tulee Arredondon (1996, luku 9) mukaan mitata ja tunnistaa
monikulttuurisen johtamisen muutosindekseja ja monikulttuurisen tydvoiman
hyodyntamistd. Arvioinnin avulla voidaan myds tunnistaa menestyksen mahdollistajia ja
esteitd, kehittda strategioita ja prosesseja sekd saada tietoa muutokseen osallistujien

ajatuksista (Arredondo, 1996, luku 9).

Monikulttuurisen johtamisen analysointi aloitetaan kartoittamalla [3ht6tilanne
organisaatiossa, jonka jidlkeen arviointia tehdadan saanndllisesti haluttuihin

lopputuloksiin  pddseminen varmistamiseksi (Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 2).
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Monikulttuurisuuden  johtamista ei voida arvioida myynnin ja tuloksen
suoritusindikaattoreilla, koska taloudellinen menestys on riippuvainen my6s muista
tekijoista monikulttuurisuuden ohella (Kihimann & Heinz, 2017, luku 2). Arvioinnissa
voidaan mitata sen sijaan esimerkiksi tydntekijoiden tyytyvaisyytta ja tydilmapiiria, koska
monikulttuurisen johtamisen tavoitteena on muuttaa ennen kaikkea organisaation
asenteita (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2). Kihlmann ja Heinz (2017, luku 2)
suosittelevat arvioimaan kokonaisvaikutuksen lisdksi myo6s yksittdisia toimenpiteita
kuten koulutuksia. Arvioinnin tulokset ja niiden johtopaatokset tulee myos viestia

tyontekijoille (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2).

Monikulttuurista johtamista kannattaa Lahden (2008, s. 188—-189) mukaan arvioida seka
maarallisilla etta laadullisilla indikaattoreilla. Han suosittelee kayttamaan tietoldahteiden
ja indikaattoreiden tietoa monipuolisesti toiminnan arviointiin ja kehittamiseen.
Maarallisiksi indikaattoreiksi Lahti nimedd esimerkiksi tyontekijoiden vaihtuvuuden,
sisdiset ja ulkoiset hakijamaarat, nimitykset ja muut urakehitystekijat, palkkakehityksen,
suoritusarvioinnit, poissaolo-, tuottavuus- ja tyohyvinvointi-indikaattorit. Laadullisia
indikaattoreita ovat Lahden mukaan urapolut, mentorointi, kehittdavat projektit,
valintaprosessien objektiivisuus ja lapinakyvyys, suoritusarviointien tasapuolisuus,

toiminnan kannustavuus, ty6ilmapiiri, yrityskulttuuri, sitoutuminen seka tiedottaminen.
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tassa luvussa esitelldadan tutkimuksen menetelmdt. Ensimmaisend luvussa esitelldaan
tutkielman toimeksiantajaorganisaatio Into Seindjoki Oy. Taman jdlkeen perustellaan
laadullisen tutkimusmenetelman valinta, sekd kerrotaan puolistrukturoidusta
haastattelusta  aineistonkeruumenetelmana, haastatteluiden toteutuksesta ja
haastateltavien valinnasta. Lopuksi esitellaan sisallonanalyysi, kerrotaan tutkimuksen

analyysin toteutuksesta seka arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

4.1 Toimeksiantajaorganisaatio

Into Seindjoki Oy on Seindjoen kaupungin ja Seindjoen ammattikorkeakoulun omistama
kehitysyhtio, jonka tavoitteena on edistaa ja kehittaa yritystoimintaa Seindjoen alueella
(Into Seinajoki, n.d.). Into on toiminut vuodesta 2015 lahtien, kun Frami Oy ja Seindjoen
seudun elinkeinokeskus yhdistyivat (Into Seindjoki, n.d.). Kehitysyhtidssa tyoskentelee 28
asiantuntijaa, jotka tarjoavat vyrityksille sparrausta ja valmennusta liikeidean
kehittamiseen ja liiketoiminnan kasvattamiseen, toimitila- ja kokouspalveluita,
yritystonttimyyntid, tukea kansainvalistymiseen ja alueelle sijoittumiseen seka tietoa
alueen tyopaikoista (Into Seindjoki, n.d.). Intolla on useita yhteistyokumppaneita kuten
Seindjoen ja Etela-Pohjanmaan yrittdjat ry, Etela-Pohjanmaan kauppakamari ja Etela-
Pohjanmaan ELY-keskus (Into Seindjoki, n.d.). Into toteuttaa erilaisia kehityshankkeita,
joissa paikallisten yritysten tarpeet nostetaan esiin seka osallistetaan kehitykseen (Into
Seindjoki, n.d.). Into toimii myds isojen kansallisten kehitysohjelmien koordinoijana

Seindjoella.

Inton vuoden 2022 liikevaihto oli 8,19 miljoonaa euroa, ja tilikauden tulos 157 tuhatta
euroa (Finder, n.d.). Yhtion liikevoittoprosentti oli edellisend vuotena 2,2 %. Inton

toimitusjohtajana toimii Leena Peramaki (Finder, n.d.). Into kertoo verkkosivuillaan
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arvokseen vastuullisuuden (Into Seindjoki, n.d.). Yritys haluaa kantaa vastuuta taloudesta,
ympadristosta ja ihmisistd, ja kannustaa asiakkaitaan kestdvaan toimintaan. Inton
tavoitteena on olla innovatiivinen ja luotettava yhteistyokumppani, sekd innostava ja

turvallinen tyépaikka (Into Seinajoki, n.d.).

4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui tdssa tutkimuksessa laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus, koska aiheen tutkiminen monipuolisesti ja syvallisesti oli tarpeellista
tutkimusongelmien ratkaisemiseksi. Laadullisen tutkimuksen kohdetta pyritaan
tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, ja tutkimusaineistoa tarkastellaan
monitahoisesti seka yksityiskohtaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164). Laadullisessa
tutkimuksessa eritelldan tavallisesti yksittdisia tapauksia (Koskinen ja muut, 2005, s.
31). Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkittavien ndakokulmille ja
mielipiteille annetaan painoarvoa, ja heidat valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 164). Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisid tiedon koostamisen

valineina (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164).

Laadullisen tutkimuksen tieto on subjektiivista (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 20).
Havaintojen teoriapitoisuudella, eli yksilon kasitykselld ilmiosta, tutkittavalle ilmiolle
annettavalla merkityksella ja tutkimukseen kaytettavalla valineelld, on vaikutusta
tutkimuksen tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 20). Tutkijan tulee minimoida

vaikutuksensa tutkimuksessa kerattavaan aineistoon (Koskinen ja muut, 2005, s. 32).

4.3 Aineistonkeruumenetelma
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Monikulttuurisen tydyhteison johtamiskokemuksista haluttiin saada mahdollisimman
kattava kuva, joten tutkimuksessa paadyttiin hyddyntamaan puolistrukturoitua
haastattelua. Puolistrukturoidun haastattelun tarkoituksena on tutkimusongelmalle
merkityksellisten vastausten erottaminen (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75).
Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu on vapaamuotoinen toteutus
haastattelusta, jossa tutkija voi itse ohjata haastattelun kulkua kontrolloimatta sita liiaksi
(Koskinen ja muut, 2005, s. 104-105). Puolistrukturoitu haastattelu etenee valittujen
aiheiden ja aihepiirin kysymysten mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75). Se tarjoaa
haastateltavalle mahdollisuuden kertoa ilmidstda omin sanoin ja haastattelijalle muuttaa

kysymysten jarjestysta (Koskinen ja muut, 2005, s. 104).

Haastattelut toteutettiin kesdkuussa 2023 Teams-sovelluksen avulla. Haastateltaville
lahetettiin etukateen tiedosto, jossa oli taustatietoa tutkimuksesta, haastattelun
luottamuksellisuudesta, tietoon perustuvasta suostumuksesta seka
haastattelukysymysten runko. Ennen haastattelua ldahetetyn kysymysrungon
tarkoituksena oli selkeyttad kasiteltdvia teemoja haastateltaville. Toimintatavan avulla
voidaan myos edistdad vastausten syvyytta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73). Etukateen
lahetetyt tiedot loytyvat liitteend taman tutkielman lopusta. Haastattelut aloitettiin
vaihtamalla kuulumisia haastateltavien kanssa, joka auttoi rentouttamaan tunnelmaa.
Taman jadlkeen haastattelija kertasi tutkimuksen taustatietoja, luottamuksellisuutta ja
tietoon perustuvaa suostumusta. Lupa haastattelulle pyydettiin suullisesti ennen

haastattelun aloitusta.

Haastattelu avattiin  kysymyksilla  haastateltavan tyotehtavistd, ja jatkettiin
haastateltavan organisaation suhtautumisesta kansainvalisten osaajien rekrytointiin ja
johtamiseen. Taman jalkeen keskusteltiin kansainvalisten osaajien tuomista positiivisista
asioista, haasteista, organisaatioon sopeuttavista tekijoista, sekad organisaation
kehittamistarpeista kansainvalisten osaajien nakokulmasta. Lopuksi haastateltavilta

pyydettiin kolme tarkeintd neuvoa organisaatiolle, joka harkitsee palkkaavansa
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kansainvadlisia osaajia ja annettiin mahdollisuus kertoa vapaasti muista teeman

mukaisista asioista.

Haastattelija kdytti ennalta maarattyja kysymyksia haastattelun runkona, ja esitti tarpeen
tullen myos lisakysymyksia sekd saattoi vaihdella kysymysten jarjestysta. Haastattelut
kestivat 28—60 minuuttia vastausten pituuden mukaan, ja ne tallennettiin. Hairiotekijoita
ei haastatteluiden aikana ilmennyt, koska kaikki haastateltavat ja haastattelija olivat
varanneet haastattelulle riittdvasti aikaa ja rauhallisen paikan. Muutamien
haastateltavien kohdalla haastattelija joutui tarkentamaan ja muotoilemaan joitain
kysymyksia uudelleen haastateltavan ymmarrettya kysymys ensin eri nakékulmasta.

Haastattelut litteroitiin heti haastattelun jalkeen.

4.4 Haastateltavat

Haastateltaviksi valittiin yhdeksan esihenkiléd ja hr-asiantuntijaa eri alojen
monikulttuurisista organisaatioista ympari Suomea. Haastateltavista viisi toimi
haastattelun aikaan tai oli toiminut ennen haastattelua esihenkilotehtavissa, joista nelja
toimihenkil6- ja yksi blue collar tehtavien esihenkiléna. Nelja haastateltavaa toimi hr-
tehtdvissa. Heista kaksi toimii henkiléstoosaston johtotehtdvissa ja  kaksi
rekrytointiasiantuntijoina. Haastateltavia oli viidestad eri organisaatiosta, joista yhden

toiminta on keskittynyt IT-alalle ja neljan muun teollisuuden alalle.

Vaatimuksena organisaatiolle oli, ettd se toimii Suomessa ja tyollistdda suomalaisten
tyontekijoiden lisdksi kansainvalisid osaajia. Kansainvdlisillé osagjilla tarkoitetaan tdssa
tutkimuksessa tyontekijoita, jotka ovat muuttaneet Suomeen toisesta maasta aikuisialla,
ja joiden vanhemmat ovat syntyneet ulkomailla. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin vain
Suomessa toimivassa organisaatiossa tyoskentelevid kansainvadlisia osaajia, joille

suomalainen kulttuuri ja tyokulttuuri eivat olleet tuttuja ennestdan. Organisaatioita
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etsittiin tarkoituksellisesti ympari Suomea ja eri aloilta, koska haluttiin alasta ja paikasta

riippumattomia nakemyksia.

Haastateltavien vaatimuksena oli, ettd he toimivat tai ovat toimineet esihenkilona tai hr-
asiantuntijatehtavissa  kansainvalisille  osaajille  nykyisessa  organisaatiossaan.
Organisaatioiden tai haastateltavien kansainvalisten osaajien johtamiskokemuksen
maarad ei madritetty, koska haluttiin mahdollisimman monipuolista tietoa eri
kokemusmaarista. Nailla hajautuksilla haluttiin mahdollistaa eri aloilta ja eri tehtavista
saadut mahdollisimman monipuoliset nakemykset kansainvdlisten osaajien ja

monikulttuurisen tydyhteison johtamisesta Suomessa.

4.5 Aineiston analyysi

Tutkimusongelmaan valitaan parhaiten ratkaisun antava analyysitapa (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 224). Taman tutkimuksen analyysitavaksi valikoitui sisdllénanalyysi, koska se
sopii erilaisten tekstimuotoon muunnettujen dokumenttien kuten litteroitujen
haastatteluiden objektiiviseen ja systemaattiseen analysoimiseen parhaiten (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, s. 103). Sisallonanalyysin tavoitteena on kuvata ilmiota yleisesti ja
kompaktisti, ja etsid merkityksia tekstista (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 103-104).
Tutkimusaineistoa analysoidaan vaiheittain aineistolahtoisessa sisdllénanalyysissa
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108—109). Haastattelut litteroidaan ensin sanasta sanaan, ja
sisdltoon perehdytddan lukemalla. Sisdllosta etsitdan pelkistettyja ilmauksia, jotka
listataan. Taman jalkeen ilmauksista etsitdan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia.
llImaukset yhdistetdan, ja niistd muodostetaan alaluokkia, jotka yhdistetdan. Naista
muodostetaan ylaluokkia, jotka myds yhdistetdaan, ja muodostetaan kokoava kasite.
Analyysin jalkeen sen tuloksia pohditaan, ja niistd tehddan johtopaatoksia (Hirsjarvi ja

muut, 2009, s. 229).
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Taman tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin litteroimalla haastattelut
mahdollisimman tarkasti sanasta sanaan. Haastateltavien tunnistetiedot poistettiin
aineiston analyysivaiheessa, ja tutkimuksen tulokset on esitelty niin, ettei
haastateltavien henkil6llisyys paljastu niista. Litteroinnin jdlkeen aineistoa luettiin
useaan kertaan, se eriteltiin, ja siitd etsittiin samankaltaisuuksia sekd eroavaisuuksia.
Loydoksista muodostettiin kasitteitd, joista tehtiin johtopadatoksia. Analyysin tuloksena
saatiin monikulttuurista johtamista edistavat tekijat sekd monikulttuurisuuden tuomat

haasteet ja hyodyt organisaatiolle.

4.6 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Luotettavuus ja patevyys vaihtelevat tutkimuksittain, ja luotettavuuden perusteleminen
kaikissa tutkimuksissa on suositeltavaa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). Luotettavuutta
tarkastellaan tavallisesti reliabiliteetin ja validiteetin kautta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s.
136). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta ja validiteetilla
patevyytta eli pystyyko tutkimusmenetelma mittaamaan tutkimuksessa luvattuja asioita
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). Tutkimuksen reliaabelius voidaan varmistaa esimerkiksi
silloin, kun eri tutkijat saavat aikaan samoja tuloksia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231).
Tutkimus ei ole validi, mikali vastaaja on ymmartanyt kysymyksen tutkijan kasityksesta
poikkeavasti, ja tutkija tarkastelee vastausta siitd huolimatta oman kasityksensa mukaan

(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231-232).

Luotettavuutta voidaan parantaa laadullisessa tutkimuksessa kertomalla tutkimuksen
toteutustapa tarkasti vaiheittain (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232). Aineiston keruun
paikka ja olosuhteet kuten kaytetty aika, hairiotekijat, virhetulkinnat seka tutkijan arvio
tilanteesta tulee Hirsjarven ja muiden (2009, s. 232) mukaan selventda lukijalle. Myos
aineiston tulkinta tulee perustella lukijalle esimerkiksi suorilla lainauksilla haastattelusta

(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 233).
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Taman tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan valitsemalla sopiva
aineistonkeruumenetelma, perustelemalla valitut tutkimus- ja analyysimenetelmat ja
kertomalla niistd mahdollisimman tarkasti. Luotettavuutta tdssa tutkimuksessa parantaa
my0s tarkasti selvennetty aineiston keruumenetelma. Tutkimuksen paatelmat ovat
perusteltuja, ja tulosten yhteydessa on kadytetty suoria lainauksia haastatteluaineistosta.
Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on syyta huomioida, ettd kyseessa on

tutkijan oma tulkinta tutkittavasta aineistosta.
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5 Tutkimuksen tulokset

Luvussa esitelldaan tutkimuksen aineistosta esiin nousseet merkittavimmat havainnot ja
paatelmat monikulttuurisen johtamisen edistamiseen vaikuttavista tekijoistda seka
monikulttuurisuuden organisaatioon tuomista haasteista ja eduista. Tutkimusaineistosta
erottautuneiden  monikulttuurista  johtamista  edistdvien  tekijoiden, seka
monikulttuurisuuden myota tulleiden haasteiden ja hyotyjen tulokset ovat esiteltyina

omissa luvuissaan. Tekstin suorat lainaukset ovat peraisin haastatteluiden aineistosta.

5.1 Monikulttuurisen johtamisen edistaminen organisaatiossa

Organisaatiokulttuurin ~ rakentaminen  monikulttuuriseksi  koettiin  tarkeana.
Organisaatiokulttuurin muutoksen tarve ja koko henkilokunnan osallistaminen siihen
tulivat esiin haastatteluissa. Organisaatiokulttuurin muutos on aikaa vieva prosessi, joka

ulottuu organisaation arvoihin, toimintatapoihin ja kdyttaytymisnormeihin.

” Kulttuuri, ettd sitd ei muuteta niinku yhdessd y6ssd. Se ei niinku riitd, ettd se on
yks uutiskirje tai muuta, vaan se on niinku jokainen henkilé siind yrityksessd. Pitdisi
niinku tavallaan alkaa eldd niitd samoja arvoja.”

Monikulttuurista organisaatiokulttuuria voidaan luoda edistamallda monikulttuurista
johtamista. Monikulttuurista johtamista edistdviksi tekijoiksi tutkimusaineistosta
nousivat monikulttuurisen ilmapiirin kehittaminen, henkiloston
monikulttuurisuuskoulutus, henkiléstdjohtamisen prosessien kehittdminen seka
esihenkilotyo. Tutkimuksessa esiin nousseet tekijat ovat havainnollistettuna kuviossa 2.
Seuraavissa luvuissa on kerrottu keskeisimpien monikulttuurista johtamista edistavien

tekijoiden tutkimustuloksista.
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Monikulttuurisuutta
Esihenkilotyo tukevan ilmapiirin
luominen

Monikulttuurisen
johtamisen
edistaminen

o !—Ienkili?sté- Henkiloston
Johtam|§en monikulttuurisuus-
prosessien koulutus

kehittaminen )

Kuvio 2 Empiirisessa tutkimuksessa esiin nousseet monikulttuurista johtamista edistavat tekijat

5.1.1 Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin luominen

Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin luominen nousi esiin haastatteluissa
merkittavana tekijana organisaatiokulttuurin uudistamisessa. Monikulttuurisuutta
edistava ilmapiiri pohjautuu haastateltavien mukaan tydntekijoiden tasavertaiseen
kohteluun, turvallisuuden tunteeseen, avoimuuteen seka asenteiden muutokseen kuten

avaramielisyyteen, ennakkoluulottomuuteen ja muiden kunnioittamiseen.

Kansainvdlisen osaajan sopeutumista organisaatioon edistdda hanen tarkeytensa
osoittaminen organisaatiossa sekd kaikkien tyontekijoiden tasavertainen kohtelu.
Kansainvaliset osaajat eivat viihdy organisaatiossa, jossa kokevat tulevansa eriarvoisesti
kohdelluiksi. Tyopaikan ilmapiirin tulisi olla turvallinen, vastaanottava ja tervetulleeksi

toivottava, sekd tyoyhteison auttamishaluinen. Tyoyhteisoa tulisi valmistaa viestimalla
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sekd keskusteluiden ja koulutusten avulla, ettd kansainvdlisten tyontekijoiden

vastaanotto organisaatiossa olisi mahdollisimman tervetulleeksi toivottava.

”Kylld me niinku aika paljon viestitddn ja koulutetaan siitd, ettd miten me halutaan
ihmisten kdyttéytyvin toisiaan kohtaan, ja osa siitéd on just se, ettd niinku
vdlitetddn toisistamme ja kunnioitetaan ja autetaan. Kyllé se pidemmdn pddlle
alkaa kantaa hedelmdd.”

”Se, ettd organisaatiossa ylipddnsd semmoinen niinku tervetulleeksi toivottava
kulttuuri tai meininki, ettd niinku ettd kun tulee kuka tahansa, myds niinku
kansainvdlinen osaaja tai sitten joku suomalainen, ettd se viesti sieltd omalta
tiimiltd ja organisaatiolta on se, ettd olet tervetullut ja niinku haluamme sinut
osaksi tdtd porukkaa.”

Haastateltavat kokivat henkiléston kansainvdlisten  kokemusten vaikuttavan
merkittavasti monikulttuurisen ilmapiirin syntymiseen. Kansainvaliset kokemukset
vaikuttavat erityisesti henkildéston asenteisiin. Tyontekija, jolla on kokemusta eri
kulttuureista tulleiden ihmisten kanssa toimimisesta, on avaramielisempi ja
ennakkoluulottomampi muita kulttuureja kohtaan. Han tiedostaa kulttuurilliset erot, ja
hyvaksyy ne helpommin. My6s englanti organisaation ainoana tyokielend edistaa

monikulttuurista ilmapiiria.

“Luultavasti ihminen, jolla on aikaisempaa kokemusta niinku kansainvdlisistd
tehtdvistd, missd on niinku eri maalaisia tyyppejd, niin hénelld on helpompi
sopeutua meiddn kulttuuriin.”

Pelkdstaan ulkomailla asuminen tai tyoskenteleminen eivat tuo tarvittavaa kansainvalista
kokemusta. Opiskeleminen tai tydskenteleminen kotimaassa eri kansalaisuuksien kanssa

muuttavat henkilon asenteita jo merkittavasti.

”Md sain tosi paljon hyétyd siitd, etté mun luokka oli oikeasti tosi kansainvdlinen,
ettd meilld oli just niinku Kiinasta, Afrikasta, Jenkeistd, Euroopasta opiskelijoita,
ettd se antoi kylld niinku lisGarvoa.”

Haastatteluissa nousi toistuvasti esiin, ettd pidempaan kansainvalisten osaajien kanssa

ty6skennelleet haastateltavat kiinnittivat enaa vahemman huomiota eri kansallisuuksiin

ymparilladn. Monikulttuurisessa tyoyhteisossa tyoskenteleminen on totuttanut
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haastateltavat ajan kuluessa kansainvalisiin osaajiin, ja auttanut haastateltavia
ndkemaan eri kulttuureista tulleet kollegansa yksiléind. Heiddan kulttuurinen

kompetenssinsa on kehittynyt.

”Oon ollut jo parikymmentd vuotta tdssd talossa niin aika paljon néhnyt ja kokenut,
ja se on niinku pdivittdistd, ihan normaalia tydskentelyd, ettei sinéinsd siihen edes
kiinnitd huomiota, ettd sulla on niinku eri kansallisuuksia.”

lImapiiria voidaan edistdaa tehokkaasti tydnantajan tydajan ulkopuolelle jarjestamalla
aktiviteetilla, jossa eri kulttuurisen alkuperan omaavat tyontekijat voivat tutustua
toisiinsa paremmin. Useat haastateltavat toivat esiin yhteisen vapaa-ajan vieton
merkityksen tyodyhteison tutustuttamisessa. Vapaa-ajan vietolla voidaan edistaa
kulttuurien valista kanssakdaymista tyopaikalla ja estdad suomalaisten ja kansainvalisten
tyontekijoiden erkaantuminen toisistaan. Vaikka ulkomaalaisena  Suomessa
tyoskenteleminen  yhdistdd  kansainvadlisia  osaajia,  pitivdt  haastateltavat
tiimityoskentelyn kannalta tarkeana, etta tyonantaja edesauttaa kulttuurien valista

tutustumista.

”Tyénantajan ulkopuolella tapahtuva kanssakdyminen, etté niinku yritys jérjestdd
jotain yhteisid peli-iltoja taikka jotain yhteistd aktiviteettia. Ettd tietylld tavalla,
ettd pddsee niinku siihen ihmiseen tutustumaan ihmisend.”

”"Témmainen niinku sosiaalinen kaikki tekeminen sen varsinaisen tyén ulkopuolella

auttaa ja lujittaa niitd niinku tekemisid sitten siellé neuvotteluhuoneessakin.”
Eri kulttuurit ja niille tarkeat juhlat tai perinteet huomioimalla tyonantaja voi edistaa
monimuotoista organisaatiokulttuuria. Kulttuureja huomioidaan organisaatioissa
tuntemalla eri kulttuureille tyypilliset piirteet, huomioimalla niiden perinteet, seka
ymmartamalla kulttuuristen erojen vaikutus johtamiseen. Kulttuureille merkityksellisia
perinteitd huomioidaan haastateltavien organisaatioissa esimerkiksi rakentamalla
rukoushuone tydpaikalle, juhlimalla kiinalaista uutta vuotta tai ramadaa seka tarjoamalla
mahdollisuutta vapaapaivien viettoon itselle tarkeiden juhlien aikana. Talla viestitaan eri

kulttuurien ja kansainvalisten osaajien tarkeydesta organisaatioissa, ja voidaan edistda
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koko tydyhteison kulttuurista kompetenssia tutustuttamalla heitd kansainvalisen osaajan

kulttuuriin.

” Huomioidaan se, ettd hei meilld on ihmisid, jotka niinku juhlii muitakin kuin néitd
meiddn suomalaisia juhlia, ja se on myds niinku itselle ainakin tosi kivaa pddsté
esimerkiksi maistamaan erilaisia uusia ruokia.”

5.1.2 Henkiloston monikulttuurisuuskoulutus

Yhdeksi tarkeimmaksi monikulttuurisen johtamisen valineeksi nousi haastatteluissa
henkildston monikulttuurisuuskoulutus. Monikulttuurisuuskoulutus edistaa tehokkaasti
monikulttuurisuutta tukevaa ilmapiiria. Monien haastateltavien organisaatiot tarjoavat
henkildstélleen monikulttuurisuuskoulutusta. Koulutuksen avulla haastateltavien
tyoyhteis6ja on tutustutettu eri kulttuureihin, niille tyypillisiin piirteisiin ja diversiteettiin,
sekda edistetty henkiloston monikulttuurisuutta tukevien asenteiden kuten
avaramielisyyden, ennakkoluulottomuuden ja toisten kunnioittamisen kehittymista.

Monikulttuurisen ilmapiirin rakentamisesta organisaatiossa kerrotaan seuraavasti:

“Meiddn henkilosté koulutetaan siihen, ettd miten me suhtaudutaan niinku
erilaisuuteen. Kdsitelléén niinku aika syvdllisestikin ja keskustellen IGpi sitd, etté
miten me ollaan avoin, hyvdksyvd, suvaitseva, moniarvoinen tyéyhteisé ja miten
me kohdataan sitd erilaisuutta ja mitd esimerkiksi eri rooleissa se niinku sun
kdyttdytymiseltd tavallaan vaatii.”

Vaikka lahes kaikki haastateltavat olivat saaneet koulutusta kulttuurisesta
monimuotoisuudesta tai heilld oli kansainvalista kokemusta, kaipasivat he lisdkoulutusta
eri kulttuurien kanssa tyoskentelemiseen. Lisda tietoa eri kulttuureista oman tyonsa
tueksi kaipasivat sekd HR-asiantuntija- ettd esihenkilotehtdvissa tyoskentelevat

haastateltavat.

“Kylld se kaikki lisétieto siitd, miten niin kun eri kulttuurit voi vaikuttaa siihen niinku
kanssakédymiseen, on tdrkeditd.”
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Haastateltavat painottivat jatkuvan monikulttuurisuustietouden kartuttamisen tarkeytta.
Eri kulttuurien tuntemus kasittaa hyvin laajasti tietoa, joka vaatii haastateltavien mukaan
jatkuvaa perehtymista. Kulttuurikoulutusta kaivataan erityisesti kohdatessa tyontekijoita
uusista kulttuureista. Myos kulttuurille tyypillisten tyoyhteison piirteiden tiedostaminen
on haastateltavien mukaan tarpeellista johdettaessa monikulttuurista tiimia tai
organisaatiota. Vaikka ihmiset ovat yksil6ita, pitivat haastateltavat tarkeina kulttuureille

tyypillisten kayttaytymispiirteiden hallitsemista.

”Siis tietysti jos olisi niin kun enemmdn ymmdirrystd, ettd mikd on niin kun jonkun
kulttuurin erikoisuus, tai ymmdrtdd, miten esimerkiksi organisaatio toimii
esimerkiksi koreassa. Se kylld niin kun auttaisi, mutta miten saisi niinku kerdttyd
kaikki sen datan ja pystyisi sisdistimddn sen, niin se on sitten eri asia. Esimerkiksi
niinku lounaskulttuuri. Miké se on heiddn maassa?”

Koulutusta kaivataan myo6s kansainvalisille osaajille suomalaisesta kulttuurista ja
tyokulttuurista. Haastatteluista selvisi, ettd Suomeen muuttavat kansainvéliset osaajat
eivat aina tunne suomalaisen kulttuurin tapoja tai sdant6ja. Kansainvalisten osaajien
tietamattomyys kulttuurieroista vaikeuttaa ja hidastaa seka tyoyhteis6on sopeutumista
ettd suomalaiseen yhteiskuntaan kotiutumista. Tietdmattomyys aiheuttaa lisatyota
erityisesti esihenkilGille niiden haastateltavien organisaatioissa, joissa kansainvilisia

osaajia ei kouluteta erikseen suomalaisiin tyokulttuuriin ja yhteiskuntaan.

”“Semmoinen joku perehdytys ndille Suomeen tuleville tyédntekijéille, miten tdd
oikeasti tdd homma toimii tddlld. Niin olisi hyvd ihan kulttuurillinen perehdytys,
ettd miten suomessa tehdddn tyétd ja miten ndd liitot toimii ja mitd sun pitéd
tehdd ja mitd sun ei saa tehdd. Miten séd maksat verot? Perusasiat tuntuu olevan
hukassa.”

“Ndille ulkomailta suomeen tuleville, ettd niille jotain kohdistettua ohjeistusta ja
perehdytystd. Ettd semmoinen varmasti olisi ihan paikallaan, etté pddsee
helpommin alkuun, ja ne saa ihan niinku jonkunndékéisen aloituspaketin niinku sen
normaalin tyéhoén perehdyttimisen lisdksi. Ettd myd6s tdhdn niinku tyén
ulkopuoliseen eldmdién, niin se varmasti olisi ihan paikallaan.”
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5.1.3 Henkiléstojohtamisen prosessien kehittaminen

Monikulttuurinen johtaminen tarvitsee tuekseen muutoksia henkilostdjohtamisen
prosesseilta haastateltavien organisaatioissa. Haastateltavat pitivat
henkilostéjohtamisen prosessien kehittamista merkityksellisena kohti
monikulttuurisempaa organisaatiokulttuuria. Henkiléstdjohtamisen prosesseja on
tarpeellista kehittda kansainvalisten osaajien ja koko henkilokunnan tarpeita palveleviksi.
Prosessien kehittamisen tarkoituksena on kyetd helpottamaan kansainvalisten osaajien

rekrytointia ja sitouttaa koko henkilost6a organisaatioon.

” Vlaikkei meille niinku massat ole isoja, mutta me koko aika luodaan sitéd mallia ja
konseptia, miten me voidaan toimia, ja se on ollut se meiddn niinku haluttu
tapakin, etté me saadaan niinku téé organisaatio ja meiddn niinku iso laiva
kddntymddn siihen, ettd meilld on valmiudet niinku turvallisesti ja fiksusti
vastaanottaa vieraskielisté tyévoimaa, ettd meilld on prosessit kunnossa ja sen
jéilkeen sitd voi vain monistaa.”

Haastateltavat pitivat prosessien jatkuvaa kehittamistd tarpeellisena. Tehokkaaksi
tyokaluksi henkilostéjohtamisen prosessien kehittdmisessd nousi haastatteluissa
benchmarking. HR-asiantuntijat kertoivat hakeneensa hyvida kaytantéja muilta
organisaatioilta, jotka ovat kokeneita kansainvalisten osaajien tyollistdjia. Benchmarking

nahtiin myos tarkedana prosessien edistamiskeinona tulevaisuudessa.

”"M¢é& oon niinku juteltu muiden yritysten kanssa, jotka niinku on vdhdn
samanlaisissa tilanteissa. Niin niinku sielté pyritddn sitten tietysti jakamaan hyvidé
kdytdntéjd, ja ottamaan esimerkkid, etté mité niinku, mitd muut tekee.”

”Se tarvitsee myds niinku mun perehtymistd sitten niihin hyviin toimintamalleihin,
ettd kyllé benchmarkingit muista yrityksistd on tdrkeitd.”

Haastatteluissa tarkeimmiksi henkilostdjohtamisen prosesseiksi nousivat rekrytointi,
perehdytys ja esihenkilotyd. Tassda kappaleessa kasitellddan haastatteluiden tuloksia

koskien rekrytointia ja perehdytystd. Esihenkilotyosta kerrotaan kappaleessa 5.1.4.
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Haastateltavien organisaatioissa rekrytointiprosesseista on pyritty tekemaan
matalakynnyksisia  kansainvélisille  osaajille julkaisemalla tyopaikkailmoitukset
englanniksi. Rekrytointiprosessit ovat usein samanlaiset kaikille hakijoille, ja avoimiin
tehtaviin valitaan henkild6 kompetenssin perusteella. Ratkaisevina tekijéina

rekrytoinnissa ovat hakijan osaaminen ja potentiaali.

”Se on se heiddn kompetenssi, mikd kiinnostaa meitd. Ei se, etté mitd heiddn
passissa lukee.”

”Paras kandidaatti valitaan huolimatta kielestd tai kansallisuudesta, eli ihan
semmoinen tasavertaisuusperiaate pdtee.”

Rekrytoijan ennakkoluulottomuus nousi haastatteluissa merkittavaksi tekijaksi
onnistuneessa rekrytoinnissa. Kouluttamalla rekrytoijia kansainvalisten osaajien
rekrytoimiseen, voidaan eri kulttuurista tulevien hakijoiden valintamahdollisuuksia
vhdenvertaistaa. Rekrytoijan pitka kokemus eri kulttuurien kanssa toimimisesta auttaa

hdnta suhtautumaan hakijoihin yhdenvertaisemmin ja avoimemmin.

“Mehdn koulutetaan HR:ssé meiddn tydnjohtajat aina, kun he valmistautuvat
esimerkiksi tdn sesongin rekrytointeihin. Coachsataan heitd siihen, ettd dlkdd
jédké niinku nimeen kiinni. Tutkikaa hakemukset niinku huolella. Siellé on hyvid
osaajia, ja kannustetaan tosi paljon siihen, etté meilld on valtava potentiaali téssé
vieraskielisistd, ja kutsukaa rohkeasti haastatteluun, ja jos tarvitsette apua niinku
rekrytointitiimiilté, niin me ollaan niinku jeesimdssd. Etté ei anneta kielen olla este,
ja tota sitten niinku myds ollaan koottu heille semmoinen niinku muista némd
paketti.”

Osa haastateltavista organisaatioista on paatynyt rekrytoimaan itse tai
rekrytointikumppanin avustuksella suoraan ulkomailta, mikali tarvittavaa osaamista ei

ole ollut saatavilla Suomesta.

” Me ollaan tarvittu ammattikuntaa ja ammattitaitoa, jota Suomesta ei I6ydy, niin
se on ollut ensimmdinen niinku askel siihen, ettd me ollaan Iéhdetty hakemaan
erityisosaajia ulkomailta.”
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Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd hakijan kansallisuudella tai kulttuurillisella
alkuperélla ei ole merkitystd tyonantajalle. Tehtdvassa aloittamisen Kkiireellisyys ja
osaamisen tarjonta vaikuttavat oleellisesti rekrytointialueen laajuuteen. Haastateltavat
kokivat erityisesti EU:n ulkopuolelta Suomeen toihin hakeutuvan tydntekijan nykyiset
lupaprosessit lilan pitkdkestoisiksi, joka estdda heitd rekrytoimasta tyontekijoita

laajemmalta alueelta.

“"Meiddn rekrytointiprosessin pitéisi olla ihan tdysin puolueeton, ja ainoa asia,
mitd téistd tulee esille, ettd onko henkildlld tyélupa.”

”No yleisesti md voisin todeta, ettd meille kansallisuus ei ole niinku kiinnostava
asia, ettd se on se ihmisen osaaminen. Kaikilla kansalaisuuksilla on joten kuten
yhtdldinen mahdollisuus tulla valituksi kéytdnndéssd. Sitten tulee téllaisia
ty6luparajoitteita, ettd se ei oikeasti ole noin mustavalkoinen asia.”

Jarjestelmallista perehdytystd pidettiin  merkityksellisena kansainvalisen osaajan
sitouttamisen kannalta haastatteluissa. Perehdytys kansainvilisille osaajille on
toteutettu haastateltavien organisaatioissa englanniksi tai tyontekijan omalla
didinkielella, mikali organisaatiosta l6ytyy jo valmiiksi samaa kieltd puhuvia tyontekijoita.
Kansainvalisten osaajien perehdytysprosessi oli toteutettu yhta organisaatiota lukuun
ottamatta samalla tavalla kuin suomalaisten tyOntekijoiden. Tama koettiin

riittamattomaksi kansainvalisten osaajien kohdalla.

”Sitten ne perehdyttdmisen prosessit eli niihin me tarvitaan niinku vield parempia
kuvioita.”

Haastatteluista ilmeni, ettd perehdytysta on tarpeellista kehittaa selkokielisilla ohjeilla.
Selkokieliset ohjeet palvelisivat kansainvalisten osaajien liséksi myds suomalaisia

tyontekijoita.

”No meillé on tyéohjeet esimerkiksi I6ytyy englanniksi. Niissé on kuvat eli se vidhdn
selkeyttdd sité opettelua tai yleenséd tyéhon tutustumista.”
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”Selkokielisyys ehdottomasti on sellainen, missé meilld on vield niinku
parantamisen varaa, ja ollaan niinku vdhdn alkutaipaleella. Meillé on nyt
kdynnistynyt myés projekti, ettd me pystytddn havainnollistamaan enemmdén
niinku tdmm@isten kuvitettujen ohjeistusten kautta. Ja sitten mydskin lyhennetéén
ja kevennetddn tekstin mddrdd. Ollaan tunnistettu tarve ja se tarve ei ole
ollenkaan vain vieraskielisille, vaan se on meille kaikille. Ettd se palvelee kaikkia
meitd.”

5.1.4 Esihenkilotyo

Haastatteluista nousi esiin Idhimman esihenkilén merkittava rooli kansainvalisen osaajan
organisaatioon sopeuttajana ja sitouttajana. Haastatteluissa ilmeni, ettd kansainvalisen
osaajan esihenkilona tyoskenteleminen on intensiivista, tarkkuutta vaativaa ja aikaa
vievaad. Esihenkilotyd ulottuu helpommin tydn ulkopuoliseen eldamaan kansainvalisen
osaajan  kohdalla. Kansainvdlisen osaajan  esihenkilotehtavassa  korostuivat
haastateltavien mukaan erinomaiset ihmissuhde- ja kommunikointitaidot, empaattisuus,
sekd oikean asenteen kuten avoimuuden, ennakkoluulottomuuden, hyvaksynnan ja
kunnioituksen merkitys muita kulttuureja ja erilaisia ihmisid kohtaan. Kansainvalisen
osaajan esihenkilon aikaisempi kokemus muiden kulttuurien kanssa toimimisesta

edesauttaa hanta tehtavassaan.

Kansainvaliset osaajat tuovat organisaatioon mukanaan haastateltavien mielesta uutta
osaamista, uusia ideoita ja kyseenalaistavat totuttuja toimintatapoja. Esihenkil® toimii
viestin viejana organisaatiossa uudelle osaamiselle ja kehitysideoille. Hanelta vaaditaan
avointa ja ennakkoluulotonta asennetta seka kykya vastaanottaa kansainvilisen osaajan

tuomia uusia nakokulmia, jotka saattavat erota paljonkin suomalaisesta ajattelutavasta.

“Melko usein heilld on jotain sellaista kokemusta, mitd meilld ei ole, ettd ne niinku
rikastuttaa meiddn tapaa tehdd toitd. Sieltd tulee uusia ajatuksia, mité niinku
suomalainen ei vdlttdmdttd osaa ajatella, joka saattaa johtua jostain
kulttuuripuolesta. Ettd niinku siis semmoisia asioita niinku ylipdétdnsd mitd
kulttuurisista syistd ehkd niin kun Suomessa tehdddn joku asia jotenkin toisella
lailla.”
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Haastatteluista oli tunnistettavissa, ettd eri kulttuureista tulleiden tyontekijoiden
esihenkilona tyoskentely edellyttdad hyvia ihmisten kasittelytaitoja. Hanen tulee
tunnistaa kulttuurien erot, seka erottaa jokaisen tyontekijan persoonallisuus. Hanelta
vaaditaan kykya hyvdksya ihmisten erilaisuus, kunnioittaa sitd seka toimia erilaisista

taustoista tulleiden tiimildisten kanssa.

“Jos sé oot esimies ja tunnet tiimin niin kun eriévdisyydet, vaikka olisi koko tiimi
suomalainen, niin ihmiset on erilaisia, ettd kuinka sé kdsittelet niitd. Miten sun
pitéd toimia jonkun ihmisen kanssa, joka on tiettyd profiilia ja toisen kanssa, joka
on sitten eri profiilia? Ettd miten sd kdsittelet niitd? Eli se on niitd tavallaan
johtamistaitoja, mitd tota vaaditaan kylld, jos meinaa olla hyvdé esimies. Ettd sama
tota tyyli ei toimi kaikkien kanssa.”

“Ranskalaiset rdiskyy véhédn enemmdn ja sitten on tota niin suomalaisia, jotka
pitdd jalat maassa ja muuta vastaavaa. Etté kylld se tota niin on hyvd. Vaihtelu
virkistdd ja se, ettd on paljon erilaista porukkaa ja erilaisia ndkemyksié niin se on
vaan rikkaus. Ne pitéd vaan sitten osata yhteensovittaa.”

Kansainvalisen osaajan esihenkilotyota edesauttavat esihenkilon karsivallinen luonne,
sekd kyky kuunnella ja ymmartaa asioita toisen henkilon ndkokulmasta. Esihenkilon
empaattisuuden tarve ja kiinnostus tyontekijaa ja hanen hyvinvointiaan kohtaan

korostuu eri kulttuurista tulevan tyontekijan kanssa tyoskennellessa.

”Se, ettd osaa niinku kérsivdillisesti selittdd niitd asioita, ja tulla toimeen, ja on halu,
semmoinen aito halu ymmdrtdd ja kuunnella toista.”

“Esimiehend pitéd mydskin niin kun huomioida se, ja niin kun sanoo selkedisti,
mitkd ne niinku sddnndt on, ettd niin kun tyopdiva loppuu silloin, ja sitten sulla on
vapaa-aikaa, ettd ei ole tarkoitus, ettd sd teet niinku vapaa-ajalla téitd.”

Esihenkil6 ehkaisee tiiminsa erimielisyyksia ja konflikteja, seka auttaa ratkaisemaan niita.
Monikulttuurisen tiimin esihenkil6ltda vaaditaan kulttuurieroista syntyneiden
vadrinkdsitysten ja erimielisyyksien ratkaisukykyd. Tama vaatii erityisesti hyvia

kommunikointitaitoja seka rohkeutta puuttua haastaviin tilanteisiin.



57

”Md oon kylld niinku joutunut olemaan niin kun vélissé, ja niin kun véhdn niin kun
neuvotella ja niinku puhua, koska mé oon kuullut yksi henkilon ndkdkulma ja sitten
se toinen henkilé ndkékulma, ja sitten md huomaan OK, ettd nyt ei puhuta samaa
kieltd. Ettd md oon mennyt sitten mukaan siihen keskusteluun, ja ollaan niinku
saatu ratkaistuu.”

Kansainvdlinen osaaja saattaa jaada keskusteluiden ulkopuolelle ja syrjaytya
tyoyhteis6ssddan helpommin ilman suomen kielen taitoa. Han ei valttamatta pysty
osallistumaan suomeksi kaytyihin kahvitauko- tai muihin epavirallisiin keskusteluihin.
Esihenkilolla on tarked rooli kansainvalisen osaajan syrjaytymisen ehkaisijana ja
monikulttuurisen tiimin hengen rakentajana. Esihenkilotydssa vaaditaan aktiivista otetta

ihmisten tutustuttajana ja ilmapiirin rakentajana.

”Tdd henkild sitten ei niin kun pddssyt mukaan. Hdn oli niin kuin ulkopuolisena,
niin se sitten kasvoi niin kun suuremmaksi ongelmaksi. Mutta sitten kun niinku
kaytiin keskustelua Iédpi niinku meiddn toimistolla tai tiimillé niin sitten se oli
semmoinen, ettd ahaa OK, ja sitten pddstiin niin kun eteenpdin”

“Kylld aluksi olin niin kun tosi paljon siind mukana, ja niinku kannustin puolin ja
toisin, ettd ei muuta kun menette vaan siihen, ettd se nyt Idhtee vaikka siitd, ettd
ollaan samassa kahvipbyddssd. Kylld siind aluksi tarvitsee olla niinku mukana.”

Esihenkilotyon laatu vaikuttaa kansainvadlisen osaajan tyohyvinvointiin. Kansainvélisen
osaajan esihenkilon tulee selvittda hanen henkinen hyvinvointinsa, kuunnella ja tarjota
keskustelutukea. Kansainvalisella osaajalla saattaa olla kotimaan sodan tai
maanjaristyksen kaltaisia rankkoja kokemuksia taustalla, joihin he tarvitsevat tukea,
vaikka eivat osaa sita pyytaa. Joillekin kulttuureille on myos tyypillista jattaa kertomatta
tyonantajalle henkilokohtaisista tyohon vaikuttavista asioista kuten raskaudesta
ty6paikan menetyksen pelossa, jolloin esihenkil6lta vaaditaan herkempaa hyvinvoinnin

tunnustelemista. Tukea tarvitsevissa tilanteissa esihenkil6ltd vaaditaan empaattisuutta.

” Just sité henkistd tukea. Ettd miten mdé ldhestyn ihmistd, jolla on voi olla joku
menetys takana.”

“Kulttuurisesti saattaa olla sellaisia asioita, etté henkilé ei ehkd uskalla tuoda
esille joitakin epdkohtia, mité saattaa olla. Ettd ei uskalleta esimerkiksi kertoa,
ettd on raskaana ja tota kun peldtddn, ettd tyépaikka menee alta. ”
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Joillekin kulttuureille on tyypillista, ettd tyotehtavat tulevat tarkasti saneltuna
esihenkiloltd, eika tyontekija kyseenalaista esihenkil6a. Tallaisissa tapauksissa esihenkil

saattaa joutua ohjeistamaan kansainvalista osaajaa muita tarkemmin tyotehtavissaan.

”Kulttuureissa on eroja ja tavoissa. Vaan esimerkkind ensimmdisend tulee mieleen
se, ettd meilldkin on jonkun verran, aika paljon intialaisia tédlld talossa, ja siind on
niinku ihan oman kokemuksen kautta tullut se, ettd heille pitdéd niinku paljon
tarkemmin niin kun ohjeistaa. He vaatii paljon pikkutarkempaa ohjeistusta siitd,
mitd pitdd tehdd ja he kylld suorittaa, mutta niinku se oma ajattelu véhén niinku
vdlilld jéd vihemmdlle kuin mitd ehkd toivoisi ja odottaisi.”

Esihenkil6 auttavat usein kansainvalistd osaajaa myo6s tyon ulkopuolisissa haasteissa ja
suomalaiseen yhteiskuntaan sopeutumisessa. Tama nousi haastatteluista voimakkaasti
esiin. Tilanteet ovat usein ennalta arvaamattomia. Haastatteluista korostui
esihenkildiden halu auttaa ilman, ettd heiltad sita vaadittiin. Esihenkilot eivat halunneet
jattaa kansainvalisida osaajia selviytymaan haasteistaan yksin, vaikka tyonantajaa ei

velvoiteta lainpuitteissa edistdmaan Suomeen kotiutumista.

“Yks mun intialainen tiimildinen niin tota hdnelld oli ajokortti, mutta ei hén
tuntenut liikennesddntojd, eikd osannut edes kdynnistdd autoa. No mutta hénelld
oli ajokortti. No mité me tehtiin sitten? Me opetettiin se takapihalla itse ajamaan
autoa. Mutta tdmm@isid asioita, mitd sd et vain osaa arvata, ettd voi tapahtua.”

5.2 Monikulttuurisuuden haasteet

Kansainvalisten osaajien tyollistaminen tuo organisaatiolle my6s haasteita, ilmeni
haastatteluissa. Haastateltavat nostivat useaan kertaan esille kulttuurierojen
aiheuttamat haasteet. Kansainvalisten osaajien kulttuuritausta on erilainen kuin
suomalaisten tyontekijoiden. He eivat aina tunne suomalaisen kulttuurin viestinta- ja
kayttaytymissaantoja tai tapoja etukdteen. Suomalaisen tyokulttuurin kdytdannot,
sdannot ja lait saattavat olla outoja eri kulttuurista tulleille tydontekijoille. Organisaation

suomalainen henkilostd ei valttdamatta myoskddan tunne kansainvdlisen osaajan
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kulttuuria. Tdma aiheuttaa ennakkoluuloja, vaarinkasityksia, erimielisyyksia ja lisatyota
organisaatioissa. Haastateltavien organisaatioissa resursseja kuluu kansainvalisten
osaajien perehdyttamisessd suomalaiseen kulttuuriin ja tyokulttuuriin, seka
vaarinkasitysten ja erimielisyyksien ratkaisemisessa. Kulttuurierot kuluttavat myos

henkiloston voimavaroja.

”Voi olla, ettd jos sd oot suoraan kansainvdlinen tydntekijé niin sd et vélttdmdttd
hiffaa sitten sitd, mitkd on niinku Suomessa erityisié juttuja, ja niitd ehkd
joudutaan véihén tarkemmin sitten selittéd.”

“Meilléd on tota yli 2000 ihmistd, etté kaikki on niinku erilaisia, ja sitten en halua
niinku mitenkddn sokerikuorruttaa, ettd tdd on helppoa. Ei ole ei. Ei ttmmdinen
niinku tavallaan kulttuurien niinku sulattamoajatus ole koskaan niinku tdysin
semmoinen ongelmaton.”

Haastateltavat kertoivat, ettd Suomeen muuttavat kansainviliset osaajat osaavat harvoin
suomen kielta, ja henkilosté kommunikoi heidan kanssaan englanniksi riippumatta siita
kdytetdaankod organisaatiossa yleisena tyokielend suomea vai englantia. Haastatteluissa
ilmeni, etta kaytettdessa vierasta kieltd kommunikointiin, vaarinkasitysten mahdollisuus
kasvaa, ja tyon tehokkuus laskee. Suomen tai englannin kielen osaamattomuus aiheuttaa

henkilostolle eriarvoisuuden tunteita, ja edistaa syrjaytymista.

“Sitten myés sité on kuullut, ettd on toivetta niinku suomen kielen koulutuksen
jatkolle. Ettd on myéds niitd pulmatilanteita, kun vaikka tyénopastaja, joka on
kielitaitoinen ja osaisi tulkata niinku vieraskielisen omalla kielelld, niin on vaikka
sairaspdivilld tai on muuten poissa tai eri tyévuorossa, niin sitten tulee nditd
tdmmodisid tilanteita, ettd hidastuu ja vaikeutuu se kommunikointi.”

“Tietysti kieli on yksi. Ulkomaalaisten kanssa kommunikoidaan sitten vaan ja
ainoastaan englannin kielelld. Henkilén kielitaito saattaa aiheuttaa haasteita,
ettd kaikki ei ole ihan niin selvdd se ohjeistus vdlttdmdttd, kun mitd se olisi, jos
didinkielellddn toisille puhuvat.”

Osallistujat kertoivat kansainvalisten tyontekijoiden haasteista kotiutua Suomeen.
Kansainvalisten osaajien haaste kotiutua Suomeen vaikeuttaa haastatteluiden mukaan

henkiloston sitouttamista organisaatiossa, ja lisaa tyontekijoiden vaihtuvuutta.
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Haastavan kielen, erilaisen kulttuurin ja kylman ilmaston vuoksi kansainvadliset osaajat

eivat koe Suomea houkuttelevana asuinpaikkana, ja vaihtavat herkdsti asuinmaata.

“Kylldhdn sitten jossain vaiheessa monella oli sitd, ettd tai ei monella, mutta osalla,
ettd niinku haluaa sitten muuttaa Helsinkiin tai takaisin ulkomaille. Varsinkin jos
haluaa, ettd lapset kéy kansainvdlisté koulua. Yks syy on ollut lasten koulu, tai
sitten vaan haluaa asua isommassa paikassa.”

“Niin siis tddlldhén on oikein hyvd asua ja on kiva maa, mutta kylléhdn jos
ajattelee niin kun ilmastoa, kielellisesti ja kulttuurillisesti, niin eihdn ténne niin kun
ei ihmiset tdnne jonota. Ei ne tule tdnne, niin kun jonota tuolla rajalla, vaan kylld
meiddn pitdd niité pystyd houkuttelemaan ja myds niinku pitdmddn, etté sen on
myés niinku ndhnyt, ettd jotkut ehkd, kun he tulee Euroopan unionin ulkopuolelta,
ja niinku sitten hakee sitd tydokokemusta tddlld, ja saa ehkd sitten niinku
mahdollisuuden liikkuu Euroopan unionin alueella, niin kylld osa heistd Idhtee pois.
Ettd he Ildhtee niihin maihin, missé ne olosuhteet on sellaiset, missd he ehkdé niin
kun voivat mukavammin olla, ja kokevat olonsa véhdn kotoisemmaksi.”

Suomeen kotiutumisen haasteena vaikuttaa olevan osallistujien mukaan erityisesti
puolisoiden sopeutumattomuus. Perheen didit ja puolisot eivat sopeudu Suomeen ja

suomalaiseen yhteiskuntaan jaddessaan tydelaman ulkopuolelle.

”Sen md oon huomannut, etté varsinkin ne lapset integroituu, mutta sitten ne
vaimot jotenkin jdd tyéeldmdn ulkopuolelle jostain syystd. Jos Suomen
ndkékulmasta katsoo, niin mun mielestd niiden puolisoiden integroitumiseen
Suomen pitdisi kiinnittéd enemmdn huomiota. Koska jossain vaiheessa tulee niin,
ettd ndd osaajat, ndd kultakimpaleet, Iiihtee muualle, koska niiden vaimot ei voi
hyvin.”

”"Md toivon niinku tavallaan yrityksen ulkopuolisilta toimijoilta sitd tukea
vieraskielisten kotoutumiseen, heiddn sijoittumiseen télle alueelle, ja tédlld niinku
pitovoima yllédpitdmiseen, ettd he myds viihtyvit tddlla. Niin siihen me tarvitaan
kumppanuuksia. Yksi yritys voi tehdd niinku tiettyyn pisteeseen asti asioita
mallikkaasti, mutta kun me puhutaan ulkomaisen tyévoiman, vieraskielisen
tyévoiman potentiaalin hyédyntémisestd, niin meiddn kannattaisi tehdd myéds
yritysyhteisty6td laajemmin, jotta me esimerkiksi saataisiin téinne perheitd, jotta
sitten niinku molemmille perheen aikuisille olisi tyétd.”

Suomen kielen oppimisella vaikuttaa olevan merkittava yhteys ulkomaalaisten Suomeen

kotiutumiseen.
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"Ehkd se sopeutuminen Suomeen tuollaisessa niinku IT-ympdristéssé on hyvin
helppoa, koska se on ehkd perinteisesti muodostunut tai niinku varhain
muodostunut sellaiseksi kansainvdliseksi yhteiséksi, ja se kieli, IT-kieli on
pddasiassa englantia. Ja mutta ehkd sitten niinku Suomeen niin kun asettumisen
kannalta, niin ehké se suomen kielen oppiminen ja osaaminen.”

Haastateltavat kertoivat, ettd kansainvdliset osaajat ovat vaarassa syrjaytya
organisaatiossa jaadessaan suomenkielisten keskusteluiden ulkopuolelle. Syrjaytynyt
tyontekija vaikuttaa viihtyvan tyoyhteiséssdan huonommin, ja hdanen sitoutumisensa
organisaatioon  vaikuttaa  heikkenevan.  Haastatteluissa  esiin  nousseiden
kommunikointihaasteiden, kulttuurierojen ja ennakkoluulojen vuoksi kansainvalisen
osaajan tutustuminen suomalaisiin tyontekijoihin vaikeutuu. Kansainvéliset osaajat
ryhmaytyvat osallistujien organisaatioissa usein keskendadn, joka parantaa heidan
tydssdan viihtymista, mutta erkaannuttaa suomalaisia ja kansainvalisia tyontekijoita
toisistaan. Nuoremmat tyontekijat ottavat kuitenkin aktiivisemmin ja rohkeammin
kontaktia kansainvalisiin osaajiin. Heilla on vahemman haasteita kayttaa vierasta kielta

kommunikointiin.

“Ensin oli vaan yks ulkomaalainen, niin hdn tukeutui tosi paljon perehdyttdjddn,
ettd onneksi on hyvdt perehdyttdjdt ja sellaiset, jotka ymmdirtéd niinku, ettd hén
on nyt mun vastuulla. Se ehkd siind alussa on ennen kun saatiin sitten lisdd niité
muun kielisid, niin se helpotti sitten, ettd sitten ne hakeutuu toistensa seuraan
paremmin.”

“Se tietysti niinku tulee sitéd helpommaksi, mitd enemmdn on kansainvdlisié
ihmisid. Md luulen, ettd se vaikein steppi monella firmalla on se, etté on niinku yks
tai kaks, jotka sitten niinku korkeintaan juttelee keskenddn. Kaikki muut kdy
keskustelua suomeksi niinku, ettd jos ei siihen oikein pddse mukaan.”

Haastateltavat kokivat tyoluvan saamisen kestavan liian pitkddan EU:n ulkopuolelta
hakevalle tyontekijalle. Pitkd lupaprosessi estdda haastateltavien organisaatioita
tyollistamastd erityisesti EU:n ulkopuolella asuvia osaajia. Se estdd organisaatioiden
monikulttuuristumista, erityisosaamisen saamista Suomeen ja uusien innovaatioiden
kehittymistd. Osallistujien organisaatioilla on tarve tdyttda avoimet tyotehtavat

nopeammin kuin tydluvan ja viisumin saaminen erityisesti EU:n ulkopuolelta kestaa.
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Mikali tydvoiman tarpeella on kiire, joutuvat haastateltavien organisaatiot rajaamaan
rekrytointialueen Suomeen. Muuttoprosessi ulkomailta kestdad kiiretapauksissa

kauemmin kuin tyollistamisen tarve sallii.

“Suurimmalla osalla ei ole mitddn tyélupaa Suomessa, etté kdytdnnéssd siellé voi
olla vaikka minkdlaisia kultakimpaleita, mutta niité ei ole mahdollisuus edes
rekrytoida. Jos toi olisi helpompaa, niin me voitaisiin helpommin rekrytoida
kansainvdlisié osaajia.”

“Jos on tosi kiire, niin silloin niinku ei voida odottaa sitd oleskelulupa- ja niinku
muuttoprosessia, mikd védjédmdttd seuraa, jos palkataan joku EU:n ulkopuolelta.”

5.3 Monikulttuurisuuden hyodyt

Tutkimukseen osallistujien mukaan kansainvaliset osaajat ja monikulttuurinen
henkilosto tuovat organisaatiolle useita etuja. Haastatteluissa eniten esiin noussut etu
oli liiketoiminnan kehittyminen uusien nakékulmien ja ideoiden ansiosta. Haastateltavat
kertoivat, ettd kansainvidliset osaajat tuovat organisaatioon erilaisen taustansa ja
kokemusperansa vuoksi uudenlaisia nakékulmia, ideoita ja ratkaisuja ongelmiin. He
osaavat kyseenalaistaa organisaation toimintatapoja. Kansainvidlisten osaajien
organisaatioon tuomat uudet asiat kehittavat koko tydyhteisod, ilmeni haastatteluissa.

Niiden ansiosta organisaation liiketoiminta uudistuu ja kehittyy.

”Se liittyy just niihin eri ndkékulmiin siihen eri kokemusperddn, ja siihen mitd voi
tuoda. Siihen, ettd niinku tavallaan on eri tapoja katsoa asioita, ja niinku tutkia
niitd, ja niinku I6ytdd ratkaisuja, eri toimintatapoja, ja saadaan paljon sité eri
nékékulmia tiettyihin asioihin. Niin sitten siis niinku syntyy parempia lopputuloksia
kerta kaikkiaan. Md koen, ettd se luo parempaa ilmapiirid, parempia tuloksia, kun
ihmiset osaa kyseenalaistaa ja Iéhestyd ongelmia eri ndkékulmista.”

”“Semmoinen monipuolisuus, ettd jos keskustellaan jotain asioista, niin sitten saa
niin paljon eri nékékulmia asioista, ja se antaa liséarvoa ja niin kuin vdrid niin kuin
ndihin keskusteluihin mydskin. Tulee myéskin niin kun sitd haastetta enemmdin,
etté mutta miksi me tehdddn ndin. Tosi virkistdvdd sitten, kun tulee joku, ettd
mutta hei eiké meilld ole mitéiéin parempaa suunnitelma tai ideaa tdhdn?”
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Tutkimuksessa ilmeni, ettd monikulttuurisuuden my6td myos organisaation
kansainvdlinen liiketoiminta kehittyy. Haastateltavat kertoivat kansainvalisilla osaajilla
olevan kielitaitoa, joita suomalaisilla ei useinkaan ole. Kansainvalisilla osaajilla on
kotikenttdetu toimiessaan organisaatiossaan kotimaansa liiketoiminnan edistdjana,
koska he tuntevat maan kulttuurin ja osaavat kieltd. He tuovat myos kansainvaliseen
lilketoimintaan uusia nakokulmia ja toimintatapoja, joka edistad osallistujien

organisaatiossa kansainvalisilla markkinoilla toimimista.

"Jos teet vaikka Vendjdlle bisnestd, niin jos ne osaa sen vendijéin kielen tai sitten
ymmdirtdd kulttuurin. Jos sulla on semmoinen omas organiaatiossa, niin totta kai
siitd on etua. Onhan siitd etua siitéikin, ettd osaa englantiakin tosi hyvin. Ranska,
espanja, vendjén kieli, miksei kiinakin, on semmoisia kielid, misté on etua, missé
ei vdlttdmdttd puhuta englantia sitten niin paljon.”

“Kylldhdn he tuo niinku sitten niinku perspektiivid, ja ehkd sellaisia asioita, mitd
suomalaiset ei aina osaa ajatella. Varsinkin sitten, jos halutaan tehdd
kansainvdlisté liiketoimintaa, niin se auttaa aika paljon, ettd on myé6s ihmisid,
jotka niinku on muualta kuin Suomesta, jotka pystyy katsomaan vaikka meiddn
tuotetta tai viestintdd tai markkinointiviestejd ja kaikkia muita niin véhén niinku
muiden lasien kuin ihan suomalaisten lasien ldpi. Muista maista pystyy tuoda
niinku hyvié ideoita ja kdytdntdjd, ja niinku ehkd myds koulutuksessa on saattanut
painottua véhdn eri asiat, kun Suomessa.”

Kansainvalisten osaajien avulla henkilokunta oppii kommunikoimaan ja toimimaan
omassa organisaatiossaan eri kulttuurien kanssa, jolloin kansainvalisilla markkinoilla

toimiminen helpottuu.

” Kansainvdlisyys, koska meilld toimitaan tietysti kansainvdlisessd liiketoiminnassa,
niin kylld se liiketoiminta sinénsd itsesséén on jo kansainvdilistd ja vikisin joutuu
sitten Suomen rajojen ulkopuolella niinku tyéskentelemdiéin, olemaan yhteyksissd
kansainvidilisiin niin kuin toimijoihin, toimittajiin, asiakkaisiin ja muihin. Niin sitten
se, ettd sulla on ne niinku samanlaiset tavallaan haasteet tai mahdollisuudet
sitten niinku oman tiimin tai konttorin sisélld. Tai niin kuin yksikén sisélld. Sd et ole
tavallaan sitten niin sanotusti oman konttorin ulkopuolella, kun sd Idhdet
toimittajille tai asiakkaille, vaan sulla on se sama niin kun mahdollisuus ja tarve
tavallaan toimia niin kun ulkomaalaisten eri kulttuurien kanssa jo sielld talon
sisélld ja omassa omassa yksikdssd tai omassa tiimissd, joka tavallaan helpottaa,
ja tekee siitd niinku arkipdivééd.”
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Haastateltavat kokivat organisaation ilmapiirin paranevan monikulttuurisuuden myota.
Kansainvalisilla osaajilla vaikuttaa olevan hyva asenne tyota kohtaan. He ovat
motivoituneita ja osoittavat kiitollisuutensa tyopaikasta tekemalla tyonsa ahkerasti ja
tarkasti. Osallistujien mukaan heidan motivaationsa ja hyva asenteensa tarttuu
suomalaisiin tyontekijoihin, ja osallistuttaa koko tydyhteiséa ilmapiirin rakentamiseen
sekad tehokkaampaan tyon tekemiseen. Suomalaisten tydntekijoiden henkilokohtaiset
ongelmat suhteutuvat kansainvdlisten osaajien rankkojen kokemusten kuten sodan
menetysten rinnalla. Kansainvalisten osaajien kokemukset opettavat suomalaisille

tyontekijoille kiitollisuutta, kertoivat haastateltavat.

“Sieltd tulee todella positiivista palautetta siité, kuinka niin kun hyvin ovat
ensinndkin tdd porukka ottaneet tyét haltuun, ja milld asenteella ovat tulleet
tekemddn téitd. Niinku todella todella motivoituneena, ja tuovat myds
tybyhteisGihin semmoista véhén uudenlaista energiaa, ja myds oon kuullut, etté
iloa siis ettd, on myds niinku tullut sellaista pientd niinku uudenlaista vireystilaa.
Se viihdn herdttdd sité tyéporukkaakin sitten, kun tulee véhén tota niinku uutta.”

“Kylld se tuo sellaista tiettyd vipinédd myds siihen tyoyhteiséon jollain lailla. Ettd
ehkd se osallistuttaa enemmdn vield niin kun mun mielestd ihmisid. Ettd véhdn
pitéd ndyttdd. Ja niinku siitd md tykkddn, etté se on tuonut semmoista hyvdd
pdssistd tuonne tiimiin, ja vdhdn ajattelemisen aihettakin myds. Just nimenomaan,
kun on nditd ukrainalaisia, niin ehkd siind vidhdn ne omat ongelmat sitten tuntuu
vdhdén pienemmiltd.”

Haastatteluissa ilmeni my0s, ettd kansainvaliset osaajat tuovat organisaatioon usein
ainutlaatuista osaamista, jota ei Suomesta |0ydy tai jota on haastavaa |oytaa.
Harvinainen osaaminen tuo organisaatiolle vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua, jonka
avulla se on askeleen edella kilpailijoitaan, ja pystyy kasvattamaan liiketoimintaansa

helpommin.
”Se mitd osaamista ne tuo. Niilld voi olla jotain sellaista osaamista, mitd ei helposti
16ydy suomesta vapailta markkinoilta.”

“Heilld on eri kokemusta, mitd meilld mahdollisesti sitten ei. Sitten sité kautta niin
kun saadaan sitd jopa osaamista, mitd meiltd ei Ibydy tédltd.”
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Kansainvalisid osaajia rekrytoivan organisaation rekrytointimarkkinat ovat laajemmat,
kdvi ilmi haastatteluista. Kansainvilisid osaajia tyollistdvalla organisaatiolla on
mahdollisuus hyddyntada henkilostopotentiaalia laajemmalta alueelta. Vaikka
organisaatio tyollistaisi kansainvalisia osaajia ainoastaan Suomen rajojen sisdpuolelta,

on silla tarjolla enemman osaamista ja potentiaalia liiketoiminnan kasvattamiseen.

“Onhan se nyt sitten niinku paljon laajempi se rekrytointipooli.”

Monikulttuurisen  organisaation  henkiloston  kielitaito  vaikuttaa parantuvan
kansainvdlisten  osaajien avulla.  Suomalaiset tydntekijat joutuvat usein
kommunikoimaan kansainvalisten osaajien kanssa englanniksi sen ollessa mahdollisesti
ainut yhteinen kieli. Osallistujat kertoivat suomalaisen henkilostén englannin kielen

taidon parantuvan englanninkielisen kommunikaation lisaantyessa.

”Kaikki, jotka tydskentelee tdssé firmassa, niin meiddn englanti on suhteessa
hyvdd, ettd myds meille suomalaisille niinku tulee tota treenattua.”

Haastatteluista ilmeni, ettd monikulttuurinen organisaatio joutuu tarkastelemaan
johtamistaan ja toimintaansa tarkemmin saadakseen luotua organisaatiokulttuurin,
johon eri kulttuureista tulleet tyodntekijat haluavat sitoutua. Monikulttuurisella
organisaatiolla on tarve kehittdd johtamistaan ja toimintatapojansa ollakseen
houkutteleva tydnantaja myos kansainvalisille osaajille suomalaisen tyévoiman ohella,
pystydkseen toimimaan tehokkaasti ja ratkaisemaan monikulttuurisuuden tuomat
haasteet. Jatkuvaa edistysta tekeva organisaatio on kehittynyt toimintatapojaan ja

organisaatiokulttuuriaan myoten.

“Ollaan sitten jouduttu védhdn miettiméén myds niitd omia prosesseja. Miten meiddn
tulee sujuvoittaa, ettd tota me saadaan niinku siitd hyvd ja matalakynnyksinen prosessi
ottaa vieraskielinen meille téihin.”

“Pyritddn myds saamaan tietoa siitd, miten me voitaisiin toimia niin, ettd kaikki tulee
huomioiduiksi niinku, ettd kaikki pystyy olemaan téysipainoisesti mukana. Etté koko ajan
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niinku jotain pientd kehitystd, kun jotain niinku ideoita tulee, ja huomataan, ettd joku
asia ei toimi.”
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisimpia havaintoja seka vastataan
tutkielman tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia monikulttuurista
johtamista Suomessa. Tutkimuksessa on pyritty tunnistamaan monikulttuurista
johtamista edistavia tekijoitd, sekd monikulttuurisuuden organisaatiolle tuomia
haasteita ja hyotyja. Tutkimuskysymyksiin vastataan pohtimalla tutkimuksen tuloksia

suhteessa tutkielman alussa esiteltyyn teoriaan.

6.1 Miten monikulttuurista johtamista voidaan edistdaa organisaatiossa?

Tutkimuksen empiiriset havainnot vahvistavat aikaisempia tutkimuksia. Plessin ja
Maakin (2004) mukaan monikulttuurisen organisaation kannattaa rakentaa kaikki
jasenet osallistava organisaatiokulttuuri, jossa kulttuurierot tunnistetaan ja niita
arvostetaan. Ricco ja Guerci (2014) neuvovat monikulttuurisuuden integroimista
yrityksen arvoihin ja visioon. Visio tulee muuttaa strategiaksi ja kdytannoiksi, joka edistaa
uuden organisaatiokulttuurin kehittymista (Ricco & Guerci, 2014).
Monikulttuuristumisessa onnistuminen vaatii organisaatiolta ja sen prosesseilta

muutoksia pitkalla aikavalilla (Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 2.7; Pless & Maak, 2004).

Arvoihin, toimintaan ja  kdyttdytymisnormeihin  ulottuvan  monikulttuurisen
organisaatiokulttuurin  rakentaminen koettiin haastatteluissa tarkedana. Uuden
organisaatiokulttuurin rakentamista pidettiin pitkdaikaisena prosessina, johon tulee
osallistuttaa koko henkilostdé. Monikulttuurista johtamista voidaan tukea rakentamalla
monikulttuurinen organisaatiokulttuuri, jota edistavat monikulttuurisuutta tukevan
ilmapiirin rakentaminen, henkilostén monikulttuurisuuskoulutus seka

henkilostéjohtamisen prosessien ja esihenkilotyon kehittaminen.
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Empiiriset havainnot monikulttuurista johtamista edistdvista tekijoista tukevat
aikaisempia tutkimuksia. Cachat-Rossetin ja muiden (2019) mukaan organisaation tulee
keskittya ilmapiirin rakentamiseen saavuttaakseen monimuotoisuuden hyodyt.
Kansainvalisten osaajien sopeutumista organisaatioon seka henkiléston asenteiden ja
kayttaytymisen muutosta tukee koko henkiléston monikulttuurisuuskoulutus, jossa
kulttuurieroja opetellaan kasittelemaan ja arvostamaan (Kihlmann & Heinz, 2017, luku
2.4; Arredondo, 1996, luku 8). Georgiadoun ja muiden (2019, s. 11) mielesta
monikulttuurisesta johtamisesta saadaan tuloksellisempaa tehostamalla
henkilostojohtamista. Esihenkild voi tukea kansainvdlisen osaajan sopeutumista
organisaation monella eri tavalla kuten perehdyttdjana seka tyShyvinvoinnin ja

tyoyhteisoon osaksi padasemisen edistajana (Yli-Kaitala ja muut, 2013, s. 23-65).

Empiiristen havaintojen mukaan monikulttuurisuutta edistava ilmapiiri pohjautuu
tyontekijoiden tasavertaiseen kohteluun, turvallisuuden tunteeseen, avoimuuteen seka
asenteiden muutokseen kuten avaramielisyyteen, ennakkoluulottomuuteen ja muiden
kunnioittamiseen. Henkiloston kansainvaliset kokemukset vaikuttavat merkittavasti
heidan asenteisiinsa muita kulttuureja kohtaan, ja edistavat monikulttuurisen ilmapiirin
syntymista. llmapiirid voidaan edistdd tehokkaasti my6s tybnantajan tydajan
ulkopuolelle jarjestamalla aktiviteetilla ja huomioimalla eri kulttuurit organisaatiossa.
Organisaation ja esihenkildasemassa olevien tyontekijoiden tulee viestia yhtendisesti
kaikkien kulttuurien tarkeydesta ja arvostamisesta organisaatiossa. Viestintda kannattaa

tukea konkreettisilla teoilla, jolloin kaikkien kulttuurien arvostuksen sanoma tehostuu.

Organisaation monikulttuurinen ilmapiiri tulee pyrkia rakentamaan positiiviseksi, jossa
kaikilla tyontekijoilla on yhtaldiset mahdollisuudet (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 2.7).
Lahden (2008, s. 18) mukaan monikulttuurisen johtamisen tulos on parempi, mikali koko
organisaation  hyvinvointia,  toimintakykyd ja  tuloksellisuutta  kehitetaan
oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti. Myos Ricco (2012) suosittelee hallitsemaan
ihmisten erottuvia ominaisuuksia tasapuolisesti. Lahti (2008, s. 17 & 197) korostaa

ennakkoluulottoman ajattelutavan tarkeyttd monikulttuurisessa johtamisessa, seka
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luottamuksellisen ilmapiirin rakentamista. Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena
on Kithlmannin ja Heinzin (2017, luku 2.1) mielesta tyontekijoiden valisen kunnioituksen
lisddminen tyoyhteisdssa. Véalimden ja muiden (2023) tutkimuksessa ilmeni
kansainvalisen osaajan tyopaikalla verkostoitumisen hyodyllisyys seka verkostoitumisen

tukemisen tarve.

Henkiléston monikulttuurisuuskoulutuksella edistetddn monikulttuurisuutta tukevien
asenteiden kuten avaramielisyyden, ennakkoluulottomuuden ja toisten kunnioittamisen
kehittymista. Jatkuva tietoisuuden lisddminen eri kulttuureista ja niille ominaisista
piirteistd on tarkeaa erityisesti esihenkildille ja muille johtavassa asemassa oleville
riippumatta henkilon aiemmasta monikulttuurisuusosaamisesta. Esihenkilot ja
johtavassa asemassa oleva henkilostdé pystyvat tukemaan kansainvilisten osaajien
sopeutumista organisaatioon tehokkaammin sekd edistamaan monikulttuurisen
ilmapiirin syntymista jatkuvan monikulttuurisuuskoulutuksen avulla.
Monikulttuurisuuskoulutus edistda johtavassa asemassa olevan henkildston
ty6hyvinvointia ja vaikuttaa esihenkilotyon laatuun. Koulutus suomalaisesta kulttuurista
ja tyOkulttuurista ilmeni valttamattomaksi kansainvalisille osaajille, jotka eivat tunne
entuudestaan suomalaisen kulttuurin tapoja ja sdantoja. llman organisaation tai muun
tahon jarjestamaa erillista koulutusta suomalaisesta kulttuurista ja tyokulttuurista,
kulttuurierojen tuomat haasteet kasaantuvat esihenkil6ille. Haasteiden kasaantuminen
kuormittaa esihenkildita ja vie resursseja esihenkilotyoltd. Organisaation tulee huolehtia
jatkuvasti esihenkildiden asennekoulutuksesta ja tybhyvinvoinnista, koska he toimivat
tarkeana esimerkkind koko henkilostélle kulttuurien arvostamisessa ja kulttuurien

valisessa yhteistydssa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa kannatetaan koko henkiloéston ja esihenkildiden
monikulttuurisuuskoulutusta. Organisaatioissa tarvitaan yha enemman
monimuotoisuusosaamista (Bergbom, 2023). Soderqvistin (2005, s. 10) mukaan
ulkomaalaisten tyollistymisen esteena Suomessa ovat esihenkildiden ja tyoyhteisdjen

kulttuurillisen patevyyden puute. Kulttuurienvalinen koulutus henkiléstolle on tehokas
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keino lisata tyontekijoiden ymmarrystd, sitoutumista ja avoimuutta kulttuurieroihin,
saada heidat ymmartdmaan monimuotoisuuden edut, ja auttaa tulemaan toimeen eri
kulttuurista tulevien tyéntekijoiden ja tiimien kanssa (KihIlmann & Heinz, 2017, luku 2.4).
Monikulttuurisuuskoulutuksen tavoitteena on edistad myonteista vuorovaikutusta,
vahentda ennakkoluuloja ja syrjintaa, seka lisata tyontekijoiden tietojen ja taitojen lisaksi
motivaatiota vuorovaikutukseen erilaisten ihmisten kanssa (Pendry ja muut, 2007).
Organisaation tiedon kartuttamiseen ja oppimisprosessiin tulee varata aikaa ja
resursseja, koulutusta tulee markkinoida onnistuneesti henkilostolle ja eri

koulutustapoja kayttaa monipuolisesti (Lahti, 2008, s. 157-197).

Empiiriset havaintojen perusteella voidaan paatelld, ettda henkiléstojohtamisen
prosesseja on tarpeellista kehittda kansainvalisten osaajien ja koko henkilokunnan
tarpeita palveleviksi. Prosessien kehittamisen tavoitteena on kyeta helpottamaan
kansainvilisten osaajien rekrytoimista, sitouttaa heitd organisaatioon sekd tukea
monikulttuurisen ilmapiirin  syntymista ja esihenkiloty6ta. Prosessien jatkuvat
kehittdaminen on tarpeellista. Benchmarking on tehokas tyokalu henkildstéjohtamisen
prosessien kehittamiseen. Monikulttuurisuusjohtamisen kannalta tarkeimmiksi
henkilostéjohtamisen prosesseiksi nousivat tutkimuksessa rekrytointi, perehdytys ja
esihenkilotyd. Rekrytointiprosessista tulee luoda helppo ja tasapuolinen eri kulttuurista
tuleville hakijoille. Onnistuneen rekrytoinnin kannalta ratkaisevaa on rekrytoijan
ennakkoluulottomuus, eri kulttuurien tuntemus, seka hakijan osaamisen ja potentiaalin
arvottaminen tarkeimmiksi tekijoiksi. Perehdytyksen jarjestelmallinen toteuttaminen

edistdd kansainvalisen osaajan sitouttamista. Selkokieliset ohjeet tukevat perehdytysta.

Sédergvistin (2005, s. 10) mukaan monimuotoisuutta ei osata huomioida
henkilostdjohtamisessa ja sen prosesseissa, joka estdad suomalaisia organisaatioita
tyollistamastd kansainvalisida osaajia. Monikulttuurinen johtaminen edellyttaa
toimintatapojen uudistamista (Lahti, 2008, s. 17), sekd monikulttuurisuuden
integroimista kaytantoihin ja jarjestelmiin (Ricco & Guerci, 2014; Arredondo, 1996, luku

1). Monimuotoisuuden tuomien etujen hyodyntaminen edellyttdd resurssien
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optimaalista kayttda (Lahti, 2008, s. 21). Lahti (2008, s. 38—57) suosittelee hyddyntamaan
kokeneiden monikulttuuristen organisaatioiden kokemuksia ja kdytantoja liiketoiminnan

kehittamisessa.

Rekrytointi edistda monikulttuurista henkilostojohtamista (Brief ja Bradley, 2008, luku 2).
Lahti (2008, s. 140) pitda rekrytoijan kulttuurista osaamista olennaisena puolueettoman
ja objektiivisen rekrytointiprosessin toteuttamisessa. Organisaatio voi kehittaa
rekrytointia palvelemaan paremmin eri kulttuureista tulevia hakijoita maarittelemalla
valintakriteerit selkedsti (Vartia ja muut, 2007, s. 181). Silld parannetaan valinnan
objektiivisuutta, sekd ehkaistadn asenteiden vaikutus paatokseen (Vartia ja muut, 2007,
s. 181). Saarisen (2022, s. 100) mukaan jarjestelmalliset toimintatavat perehdytyksessa
parantavat tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja vahentdvat tyon aloituksen stressia.
Mohamed ja Leponiemi (2009) suosittelevat organisaatioita kdyttamaan aikaa

perehdytykseen ja rakentamaan perehdytysmateriaali yksityiskohtaisesti eri kielill3.

Monikulttuurista johtamista kannattaa tukea tutkimuksessa esiin nousseiden
koulutuksen, esihenkilotyon, rekrytoinnin ja  perehdytyksen lisaksi myds
urasuunnittelulla ja mentoroinnilla. Urasuunnittelun ja mentoroinnin avulla parannetaan
tyontekijoiden sitoutumista ja sopeutumista organisaatioon sekd vahennetdan
kustannuksia aiheuttavaa ja tuottavuutta heikentavaa tyontekijéiden vaihtuvuutta.
Hoecklin (1994, s. 125) kannattaa tyontekijan potentiaalin tunnistamista uran
alkuvaiheessa ja sdanndllisesti myds sen jdlkeen. Monikulttuurisen johtamisen
valttamattomana osana oleva urasuunnittelu varmistaa potentiaalin kehittymisen
organisaatiossa (Lahti, 2008, s. 148). Mentorointi on kansainvaliselle osaajalle tarkea
sosialisoitumisen, sopeuttamisen ja perehdyttdmisen edistdja organisaatiossa, jolla
voidaan tukea organisaatiokulttuurin valittymista, verkostojen muodostumista ja kielen

oppimista (Richard ja muut, 2019; KiihImann & Heinz, 2017, luku 2.3).

Tutkielman empiiriset havainnot osoittavat, ettd esihenkil6lld on merkittdva rooli

kansainvdlisen osaajan sopeuttajana ja sitouttajana organisaatiossa. Kansainvalisen
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osaajan esihenkilona tydskenteleminen on intensiivista tyotd, joka vaatii tarkkuutta.
Esihenkilo joutuu perehdyttamaan kansainvalistd osaajaa suomalaiseen kulttuuriin,
mikali organisaatio ei ole jarjestanyt siihen erillista perehdytysta. Esihenkil6lta vaaditaan
erinomaisia ihmissuhde- ja kommunikointitaitoja, empaattisuutta, seka oikeaa
asennetta kuten avoimuutta, ennakkoluulottomuutta, hyvaksyntaa ja kunnioitusta muita
kulttuureja sekd erilaisia ihmisia kohtaan. Esihenkild toimii viestin viejana
organisaatiossa uudelle osaamiselle ja kehitysideoille, ja ehkdisee tiiminsa
erimielisyyksia ja konflikteja, sekd auttaa ratkaisemaan niitd. Erimielisyyksien ja
konfliktien ratkaiseminen edellyttdda esihenkiloltd rohkeutta puuttua vaikeisiin
tilanteisiin. Esihenkilé toimii myds kansainvalisen osaajan syrjaytymisen ehkaisijana ja
monikulttuurisen tiimin hengen rakentajana. Esihenkilétydn laatu vaikuttaa
merkittavasti kansainvdlisen osaajan tyohyvinvointiin. Esihenkil6tyéta ja esihenkil6lta
vaadittavan asenteen kehittymista edistavat aikaisempi kokemus eri kulttuurien kanssa
toimimisesta. Monikulttuurisen tiimin esihenkiloty® on vaativaa ja aikaa vievaa tyota,
johon hanella tulee olla riittavasti aikaa ja henkilokohtaisia resursseja. Monikulttuurisen
tiimin esihenkilotyon laatua voidaan parantaa rekrytoimalla esihenkil6tehtaviin
empaattisia, ennakkoluulottomia, avoimia sekd muita arvostavia ja kannustavia

henkiloita.

Empiiriset havainnot tukevat aikaisempia tutkimuksia esihenkilon roolista kansainvalisen
osaajan sopeuttajana ja sitouttajana, sekd esihenkiloltd vaadittavista taidoista ja
asenteista.  Esihenkild6  huolehtii  kansainvdlisen  osaajan  perehdytyksesta,
ty6hyvinvoinnin toteutumisesta, tyOyhteis6on sopeutumisesta, edistdaa kulttuurien
valista vuorovaikutusta, ennaltaehkdisee kulttuurien valisia jannitteita seka puuttuu
ristiriitoihin (Yli-Kaitala ja muut, 2013, s. 25-65). Hyvaltd monikulttuuriselta johtajalta
edellytetdaan kykya hyvaksya ja kunnioittaa monimuotoisuutta ja eri kulttuureja seka
osoittaa empaattisuutta (Dumitrescu ja muut, 2014). Esihenkilon tulee osata huomioida
tyontekijan kulttuurinen tausta, sitoutua monikulttuurisuuden edistamiseen ja

kannustaa tyontekijoitdan omalla esimerkillddn tasapuolisuuteen (Yli-Kaitala ja muut,
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2013, s. 20). Esihenkildiden monikulttuuriset kokemukset edistdvdat monikulttuurisen

tiimin johtamista (Szymanski ja muut, 2022; Lu ja muut, 2022).

Sippolan (2007, s. 79) mukaan monikulttuurista johtamista voidaan edistaa
madrittelemalld selkedt ja riittavan kattavat tavoitteet kehitykselle, edistamalla
monikulttuurista kehitystyota jarjestelmallisesti seka yksilo-, ettd organisaatiotasolla
sekd sitoutumalla henkilostd kehitystydhon. Monikulttuurisen organisaation hallinta
vaatii johtoryhmalta selkeitd toimintaperiaatteita ja ketteraa ajattelutapaa (Thomas ja
muut, 2012). Monimuotoisuus organisaation eri johtotasoilla  parantaa

monimuotoisuuden tuomien etujen hyédyntamista (Allen ja muut, 2008).

Voidakseen hyodyntdaa koko monikulttuurisen henkiléston potentiaalin, kannattaa
organisaation rakentaa liiketoimintastrategiaan pohjautuva monikulttuurisuusstrategia
(Friday & Friday, 2003). Monikulttuurisuus implementoidaan henkiléstéjohtamiseen
monikulttuurisuusstrategiaan perustuvan hallintasuunnitelman avulla (Friday & Friday,
2003).  Monikulttuurisen  organisaation  johtamisessa  kannattaa  keskittya
voimavaralahtoiseen ajatteluun (Viitala, 2013, s. 55), jonka avulla henkilost6ad voidaan
sitouttaa paremmin. Henkilostojohtamisen voimavaralahtdisessa ajattelumallissa
monikulttuurisuuden etuja voidaan my6s hyddyntaa paremmin kehittamalla osaamista
ja luomalla vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua. Henkildstéjohtamisen kehitysta kannattaa
pyrkid edistimaan Helsilan ja Salojarven (2009, s. 52) kehitysportaikon mukaan
korkeimmalle kompleksisuuden tasolle saakka, jolloin monikulttuurisuutta edistetaan

kaikilla toiminnan alueilla ja luodaan uudenlaista, positiivista toimintaa.

Monikulttuurinen johtaminen vaatii tuekseen tavoitteiden edistymisen seurantaa ja
tarvittavia kehitystoimenpiteita (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 2.7). Monikulttuurisen
johtamisen arvioinnin avulla tiedetddn, miten hyvin strategiset tavoitteet
organisaatiossa on saavutettu, tunnistetaan menestyksen mahdollistajia ja esteita,

voidaan kehittda strategioita ja prosesseja sekd saada tietoa muutokseen osallistujien
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sekd maarallisten ettd laadullisten indikaattoreiden avulla (Lahti, 2008, s. 188—189).

Kuviossa 3 on koottuna monikulttuurista johtamista organisaatiossa edistavat tekijat.
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Kuvio 3 Monikulttuurisen johtamisen edistdminen organisaatiossa
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6.2 Mitd haasteita organisaatio kohtaa kansainvilisten osaajien tydllistimisen

myota?

Tutkimuksen empiiristen havaintojen perusteella vaikuttaa siltd, ettd eniten haasteita
monikulttuurisessa organisaatiossa aiheuttavat kulttuurierot ja niiden tuntemattomuus.
Kansainvaliset osaajat eivat tunne suomalaista kulttuuria ja tyokulttuuria entuudestaan,
eikd suomalainen henkildstd tunne valttamatta kansainvdlisen osaajan kulttuuria.

Kulttuurierot  ja  kulttuurien  tuntemattomuus aiheuttavat organisaatioissa

ennakkoluuloja, vaarinkasityksia, erimielisyyksia ja ylimaaraistd tyota erityisesti

esihenkiloille. Organisaation resursseja kuluu kansainvalisten osaajien
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perehdyttamisessa suomalaiseen kulttuuriin ja tyokulttuuriin, seka vaarinkasitysten ja
erimielisyyksien ratkaisemisessa. Kulttuurierot kuluttavat erityisesti esihenkildiden

voimavaroja.

Empiiriset havainnot tukevat aikaisempia tutkimuksia. Lepola ja Sippola (2006) nimeavat
monikulttuurisuuden  suurimmiksi  haasteiksi  suomalaisissa  organisaatioissa
ennakkoluulot, suuren joustavuuden tarpeen seka erilaiset kasitykset tyoelamasta.
Devinen ja muiden (2007) mukaan paikalliset tyontekijat eivat valttamatta osaa toimia
eri kulttuurista tulleiden tyontekijoiden kanssa. Myos Kiihlmann ja Heinz (2017, luku 1.4)
esittavat tyontekijoiden ja esihenkildiden tietoisuuden puutteen ja monikulttuurisen
johtamisen kaytannén toimenpiteiden puuttumisen suurimmiksi haasteeksi.
Monikulttuurisuus saattaa aiheuttaa jannitteita ja konflikteja henkiloston valilla (Webber
& Donahue, 2001; Kochan ja muut, 2003; Joshi & Roh, 2009; Lahti, 2008, s. 22).
Monikulttuuristumisesta muodostuu kuormitusuhka esihenkildille ilman riittdvaa

kulttuurikoulutusta (Lahti, 2014, s. 23).

Ratkaisuina kulttuurierojen tuomiin haasteisiin organisaatiossa ovat tutkimustulosten
yhteydessa esitellyt monikulttuurista  johtamista edistavat henkiloston
monikulttuurisuuskoulutus, monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin luominen seka
esihenkilotyon kehittdminen. Monikulttuurisuuskoulutuksella parannetaan henkiloston
kulttuurista kompetenssia, joka vahentda ennakkoluuloja, erimielisyyksia ja
vaarinkasityksia. Monikulttuurinen ilmapiiri kehittdaa henkiloéston asenteita ja vahentaa
ennakkoluuloja eri kulttuurista tulleita kohtaan. Esihenkilotyon kehittdaminen tuo
esihenkilbille resursseja toimia hyvana esimerkkina henkilostélle eri kulttuurien kanssa

tyoskentelemiseen ja kommunikointiin seka eri kulttuurien arvostamiseen.

Monikulttuurisuuden haasteena tutkielman tuloksissa ilmenivat vieraan kielen
kayttamisesta tyopaikalla aiheutuvat kommunikointihaasteet.

Kommunikointihaasteiden seurauksena vaarinkasitysten mahdollisuus kasvaa ja tyon
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tehokkuus laskee. Suomen tai englannin kielen osaamattomuus aiheuttaa henkildstolle

my0s eriarvoisuuden tunteita, ja edistda syrjaytymista.

Suomalaisessa organisaatioissa monikulttuurisuuden haasteita ovat puutteelliset
kielelliset ja viestinnélliset taidot (Leponiemi & Sippola, 2006). Korak-Kakabadsen ja
muiden (2001) sekd Devinen ja muiden (2007) mukaan kommunikointivaikeudet
johtuvat eri kulttuureista tulleiden erilaisista vuorovaikutuskasityksistd ja viestinnan
tyylista. Eri kulttuurista tulleet osaajat pitavat suomen kielen opetusta hyodyllisena, ja
toivovat mahdollisuutta opiskella tai harjoitella kielen kayttoa tyopaikalla (Valimaki ja

muut, 2023).

Henkilostojohtamisen prosesseja kehittamallda ja monikulttuurisuutta tukevalla
ilmapiirilla kommunikointihaasteita voidaan ratkaista organisaatioissa.
Henkilostojohtamisen prosesseja kuten perehdytysta ja mentorointia kannattaa kehittaa
kansainvalisten osaajien suomen kielen taitoa tukeviksi. Henkilostén englannin kielen
taitoa voidaan parantaa lisdamalla kielenkdytt6a esimerkiksi palavereihin ja tukemalla
positiivista, monikulttuurista ilmapiiria, joka edistda vuorovaikutusta ja vahentaa

jannitteita eri kulttuurista tulleiden tyontekijoiden valilla.

Haastatteluiden mukaan monikulttuuriset organisaatiot kohtaavat haasteita
kansainvalisten osaajien hitaan Suomeen sopeutumisen my6ta. Suomeen kotiutumisen
haaste vaikeuttaa henkiloston sitouttamista ja lisda tyontekijoiden vaihtuvuutta.
Erityisesti eri kulttuurista tulleiden perheiden aidit ja vaimot eivat sopeudu Suomeen ja
suomalaiseen yhteiskuntaan jaadessaan tyoelaman ulkopuolelle, jonka seurauksena
perheet muuttavat pois Suomesta. Suomen kielen oppimisella on merkittdava yhteys

ulkomaalaisten Suomeen kotiutumiseen.

Tyopaikoilla ongelmana on etnisten vdahemmistdjen sitoutuvuus (Emerald group, 2005,
s. 144). Valimden ja muiden (2023) mukaan useimpien eri kulttuurista tulleiden

kotiutuminen Suomeen kestdd vuosia, vaikka valtaosa kotiutuukin hyvin. Koska
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viihtyminen Suomessa aiheuttaa haasteita, suosittelevat he huolehtimaan perheiden ja
kumppaneiden viihtymisestd Suomessa. Kandolan (Emerald group, 2005, s. 144) mukaan
huonot vilit kollegoihin ovat vyleinen syy ulkomaalaistaustaisen tyontekijan
irtisanoutumiseen. Myos kielimuuri vaikeuttaa Suomeen kotiutumista (Valimaki ja muut,

2023).

Organisaatiot voivat tukea kansainvalisten osaajien kotiutumista Suomeen monin eri
keinoin. Kehittamalla monikulttuurista johtamista ja ilmapiiria, organisaatio nayttaytyy
houkuttelevampana tyopaikkana kansainvéliselle osaajalle. Kansainvalinen osaaja
sitoutuu helpommin organisaation, jossa viihtyy. Ty6ssa viihtyminen edistda myos hanen
Suomeen kotiutumistaan. Henkildston monikulttuurisuuskoulutus  edistaa
monikulttuurista ilmapiirid. Kansainvdlisen osaajan Suomeen kotiutumista kannattaa
edistaa organisaatiossa myds henkildstéjohtamisen prosesseja kehittamalla. Erityisesti
rekrytoinnin, perehdytyksen, urasuunnittelun ja mentoroinnin kehittdminen paremmin
eri kulttuureja palveleviksi sitouttavat kansainvadlista osaajaa organisaatioon.
Rekrytointia kehittdmalld organisaatio nayttaytyy myonteisend tybnantajana.
Urasuunnittelun avulla voidaan paremmin vastata kansainvdlisen osaajan
uratavoitteisiin, sekd estdad tyytymattomyys, joka saattaa johtaa irtisanoutumiseen.
Mentoroinnilla voidaan edistaa kansainvalisen osaajan verkostoitumista ja sopeutumista
uuteen kulttuuriin. Hyva perehdytys, jossa kehitetdan myds suomen kielen oppimista,
sitouttaa kansainvalistd osaajaa organisaatioon. Empaattinen esihenkild, joka kuuntelee
ja tukee kansainvalista osaajaa kulttuurierojen ja sopeutumisen haasteissa, vaikuttaa

hanen viihtyvyyteensa seka tydpaikalla ettd uudessa kotimaassa.

Johtamisen kehittdmistoimenpiteiden lisdksi organisaation kannattaa edistaa
puolisoiden ja perheiden viihtymista kutsumalla heiddt mukaan organisaation
tapahtumiin tai auttamalla asunnon, koulun, pdaivdkodin, harrastusten ja puolison
tyopaikan [6ytymisessd. Kansainvalisen osaajan ja hdnen perheensd Suomeen
sopeuttamisesta kannattaa tehdad yhteinen projekti organisaatiossa, johon koko

henkiloston osallistamalla voi helpottaa esihenkildiden ja HR-asiantuntijoiden tyota.
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Haastatteluiden tulosten mukaan kansainviliset osaajat ovat vaarassa syrjaytya
organisaatiossa ilman suomen kielen taitoa. Myo6s kulttuurierojen tuomat haasteet ja
ennakkoluulot vaikeuttavat suomalaisiin tyontekijoihin tutustumista ja edistavat
syrjaytymista. Syrjaytynyt tyontekija ei viihdy tyoyhteisossdan eikd sitoudu
organisaatioonsa. Kansainvalisten osaajien keskendaan ryhmaytyminen parantaa heidan
tydssdan viihtymistd, mutta aiheuttaa erkaantumista suomalaisten ja kansainvélisten

tyontekijoiden valilla.

Tutkielman empiiriset havainnot vahvistavat aikaisempia tutkimuksia eri kulttuurista
tulleiden tydntekijoiden syrjaytymisesta. Mikali monikulttuurisuuden johtamisesta
puuttuu johdonmukaisuus, saattavat ulkomaalaistaustaiset tyontekijat kokea syrjintaa ja
ennakkoluuloja (Emerald group, 2005, s. 145). Enemmiston ja vahemmiston valille syntyy
helposti kuppikuntia ja kilpailuasetelmia organisaatiossa (Lahti, 2008, s. 22). Eri
kulttuurista Suomeen tulleet tyontekijat kokevat syrjintda erityisesti kielitaustansa ja

kansalaisuutensa vuoksi (Valimaki ja muut, 2023).

Kansainvalisten osaajien syrjdytymista organisaatiossa ehkdisee tehokkaimmin
monikulttuurisen johtamisen edistdminen kokonaisvaltaisesti. Esihenkiloty6td on
tarpeellista kehittaa syrjaytymisen ehkaisemiseksi, koska esihenkil6lla on merkittava
rooli kansainvdlisen osaajan syrjaytymisen ehkaisijand ja kaikkien tasapuolisena
osallistuttajana. Monikulttuurinen ilmapiiri ja monikulttuurisuuskoulutus viestivat
henkilostolle kaikkien kulttuurien tarkeydestd ja samanarvoisuudesta, ja vahentavat
eriarvoisuuden tunnetta. Rakentamalla mentorointi- ja perehdytysprosessit
sosialisoitumista edistaviksi, voidaan organisaatiossa edistdd kansainvalisen osaajan

verkostojen syntymistd, ja ehkaista syrjaytymista.

Pitkd tyolupaprosessi estda haastateltavien organisaatioita rekrytoimasta EU:n
ulkopuolelta hakevia osaajia. Uusi osaaja tarvitaan tayttdmaan avoin tyotehtava

nopeammin kuin tyéluvan saaminen EU:n ulkopuolelta kestda. Se estdaa organisaatioita
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monikulttuuristumasta, erityisosaamisen saamista Suomeen seka uusien innovaatioiden
syntymistd organisaatioissa. Myos Valimaki ja muut (2023) ovat tunnistaneet
lupaprosessien hitauden Suomessa kansainvilisten osaajien tyollistamisen esteena.
Kihlmann ja Heinz (2017, luku 1.4) nimedvat byrokraattiset esteet monikulttuurisen

johtamisen haasteeksi.

Vaikka organisaatiot eivat voi suoraan vaikuttaa Suomen ty6lupien lainsdadantoon,
voidaan hitaiden lupaprosessien aiheuttamia haasteita ennakoida ja ratkaista monin eri
tavoin. Rekrytointiprosessia kehittamalld voidaan rekrytointivalintaa mahdollisesti
nopeuttaa organisaatiossa. Tulevia rekrytointeja voidaan ennakoida tiheasti
toteutettavilla  henkiloston  tyytyvaisyyskyselyilla, ilmapiirikartoituksilla  seka
kehityskeskusteluilla. Kansainvdlisen osaajan sitouttaminen organisaatioon ja
kotiutuminen Suomeen vaikuttavat hanen irtisanoutumishalukkuuteensa.
Organisaatioon sitoutumista voidaan edistdda monikulttuurisuutta tukevalla ilmapiirilla,
henkiloston monikulttuurisuuskoulutuksella seka esihenkilotydlla. Monikulttuurista
johtamista edistavilld toimenpiteilld vahennetdan tyontekijoiden vaihtuvuutta seka

uusien rekrytointien tarvetta.

Ratkaisut monikulttuurisuuden tuomiin haasteisiin on esitettyna kootusti taulukossa 1.
Ratkaisumalleina on kaytetty luvussa viisi kasiteltyja empiirisia tutkimustuloksia

monikulttuurista johtamista edistavista tekijoista.
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Taulukko 1 Ratkaisut monikulttuurisuuden haasteisiin
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» Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin
luominen

Henkiloston monikulttuurisuuskoulutus
» Esihenkildtydn kehittdminen

Kulttuurierot 5

) ) » Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin
Kommunikaatiohaasteet luominen
» Henkildstéprosessien kehittdminen

» Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin
luominen

Henkilston monikulttuurisuuskoulutus
Henkilostoprosessien kehittaminen
Esihenkiltyon kehittdminen

Suomeen kotiutuminen

Y VY

» Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin
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Henkildston monikulttuurisuuskoulutus
Henkil6stoprosessien kehittdminen
Esihenkil6tyon kehittdminen

Syrjaytyminen organisaatiossa

Y YV V¥V

» Monikulttuurisuutta tukevan ilmapiirin
luominen

Henkil6stén monikulttuurisuuskoulutus
Henkildstoprosessien kehittdminen
Esihenkilotyon kehittaminen

Pitka tyolupaprosessi

Y YV

6.3 Miten organisaatio hy6tyy monikulttuurisuudesta?

Tutkielman empiiristen havaintojen mukaan eri kulttuurista tulleet tyontekijat tuovat
organisaatioon uusia nakokulmia, ideoita ja ratkaisuja, sekd osaavat kyseenalaistaa
toimintaa totutuista tavoista poiketusti. Mikali kansainvalisten osaajien tuomia uusia
ajatuksia osataan hyddyntdaa organisaatiossa, kehittdvat ne koko tydyhteisda. Niiden

ansiosta organisaation liiketoiminta uudistuu ja kehittyy.
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Empiiriset havainnot tukevat aikaisempien tutkimusten huomioita liiketoiminnan
kehittymisesta monikulttuuristumisen ansiosta. Tehokas monikulttuurinen johtaminen
kehittda organisaatiota tiedonsiirron avulla ja mahdollistaa monikulttuurisuuden hyodyt
(Kiihlmann & Heinz, 2017, luku 1.3). Ulkomaalaistaustaiset tyontekijat tuovat uusia
nakokulmia tyoyhteis6on (Lahti, 2014, s. 61). Kulttuurinen monimuotoisuus parantaa
oikein johdettuna yrityksen tulosta, sijoitetun pddoman tuottoa (Gonzalez & Denisi, 2009;
Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.5), lisdd ongelmanratkaisukykya (Cox & Blake, 1991;
Richard ja muut, 2013) ja vaikuttaa positiivisesti ideoiden laatuun (Milliken & Martins,
1996). Hyvin johdetussa monikulttuurisessa organisaatiossa henkiloston patevyys
paranee (Kiihimann & Heinz, 2017, luku 1.5) ja henkilostosta 16ytyy uutta potentiaalia
(Devine ja muut, 2007; Kihimann & Heinz, 2017, luku 1.5).

Kansainvalisten osaajien avulla organisaatio voi kehittdad myo6s kansainvalista
lilketoimintaansa. Kansainvaliset osaajat tuovat nakokulmia ja toimintatapoja, joka
edistdaa organisaation kansainvalisilla markkinoilla toimimista. He toimivat tehokkaina
kotimaansa liiketoiminnan edistdjind osatessaan kieltd ja tuntiessaan kulttuurin. He
tuovat organisaatioon kielitaitoa, jota suomalaisilla ei useinkaan ole. Heiddn ansiostaan
henkilokunta oppii myds kommunikoimaan ja toimimaan omassa organisaatiossaan eri

kulttuurien kanssa, jolloin kansainvalisilla markkinoilla toimiminen helpottuu.

Mohrin ja Shoobridgen (2011) seka Kiihlmanin ja Heinzin (2017) mukaan eri kulttuurista
tulleet tyontekijat parantavat yritysten kykya laajentaa kansainvalista liiketoimintaa,
vahentavat erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymisen esteitd seka
helpottavat kansainvalisen liiketoiminnan johtamista. Organisaatiot hyotyvat
kansainvalisista  osaajista  kielitaidon sekd eri  maiden  vyksityiskohtaisen
markkinaosaamisen ja asiakaskunnan tuntemisen avulla (Kiihimann & Heinz, 2017, luku

1).

Tutkielman empiiristen havaintojen mukaan monikulttuurisuus parantaa tyoyhteison

ilmapiiria. Kansainvaliset osaajat ovat motivoituneita ja kiitollisia tyopaikastaan. Heidan
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hyva asenteensa tarttuu myds suomalaisiin tydntekijoihin ja osallistuttaa tydyhteisda
ilmapiirin rakentamiseen sekd tehokkuuteen. Eri kulttuurista tulleiden tyontekijoiden
mahdolliset rankat kokemukset opettavat suomalaisille tyontekijoille kiitollisuutta, ja

suhteuttavat heidan omia ongelmiaan.

Kulttuurisen monimuotoisuuden tehokas johtaminen parantaa organisaation ilmapiiria
ja vahentda konflikteja (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.3). Eri kulttuurista tulleet
tyontekijat edistavat kohteliaisuudellaan ja iloisuudellaan hyvaa tyodilmapiiria (Lahti,
2014, s. 58-61). He nostavat vaiettuja ongelmia tydyhteisOssa esiin, joka parantaa
ilmapiiria (Lahti, 2014, s. 61). Lahden (2014, s. 58) mukaan maahanmuuttajien
tydmotivaatio on vankka, ja heille tyopaikan I6ytyminen on etuoikeus, jonka vuoksi he
haluavat nayttaa patevyytensa paastakseen eteenpdin, tarjotakseen hyvan roolimallin
lapsilleen, oppiakseen suomen kielen ja todistaakseen olevansa uuden kotimaansa
arvoisia. Ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden kiitollinen asenne ravistelee terveella

tavalla suomalaisia (Lahti, 2014, s. 61).

Kansainvaliset osaajat tuovat organisaatioon Suomesta puuttuvaa tai hankalasti |6ytyvaa
osaamista. Ainutlaatuinen osaaminen tuo organisaatiolle vaikeasti kopioitavaa
kilpailuetua, jonka avulla se on askeleen edella kilpailijoitaan, ja pystyy kasvattamaan
liiketoimintaansa helpommin. My6s Mohrin ja Shoobridgen (2011) mukaan etnisesti
monimuotoinen tyévoima on ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioitava kilpailuetu. Se lisaa
innovatiivisuutta (Cady & Valentine, 1999; Van der Vegt & Janssen, 2003; Ozgen ja muut,
2013) seka luovuutta (Cox & Blake, 1991; Richard ja muut, 2013).

Tutkimuksen havaintojen mukaan jatkuvaa edistystad tekeva organisaatio on kehittynyt
toimintatapojaan ja organisaatiokulttuuriaan myo6ten. Pystydkseen toimimaan
tehokkaasti, ratkaisemaan monikulttuurisuuden tuomat haasteet seka ollakseen
houkutteleva tydonantaja my6s kansainvilisille osaajille, joutuu monikulttuurinen

organisaatio kehittdmaan johtamistaan ja toimintaansa jatkuvasti. Lahti (2014, s. 61) on
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samaa mieltd. Hanen mukaansa paneutuminen monikulttuurisuuteen auttaa

organisaatioita ymmartamaan ja kehittdmaan johtamistaan seka toimintatapojaan.

Suomalaisten tyontekijoiden kommunikoidessa englanniksi kansainvdlisten osaajien
kanssa, heidan kielitaitonsa parantuu. Havainnot vahvistavat Masseyn ja Dawesin (2007)
tutkimusta. Heidan mielestaan vierasta kielta viestinnassa kayttamalla, henkilosto oppii
kielen lisaksi ammattinimikkeitd paremmin. Myo6s Lahden (2014, s. 166) mukaan

henkiléston monikielisyys on eduksi monikulttuurisessa organisaatiossa.

Kansainvalisia osaajia tyollistavalla organisaatiolla on mahdollisuus hyédyntaa
henkilostopotentiaalia paremmin ja entista laajemmalta alueelta. Myds Suomen rajojen
sisdpuolelta kansainvilisid osaajia rekrytoivalla organisaatiolla on tarjolla enemman
osaamista ja potentiaalia liiketoiminnan kasvattamiseen. Tehokkaan monikulttuurisen
johtamisen tuloksena organisaation imago parantuu, tyovoima monimuotoistuu
entisestdan (Devine ja muut, 2007; Kihlmann & Heinz, 2017, Iluku 1.5),
asiakastyytyvaisyys (Kihlmann & Heinz, 2017, luku 1.5), tyotyytyvaisyys (Hofhuis ja muut,

2012) seka sitoutuminen parantuvat (Hopkins ja muut, 2001; Buttner ja muut, 2010).

Tehokkaan monikulttuurisen johtamisen tuomat hyoédyt organisaatiolle on koottuna

kuvioon nelja.
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Kuvio 4 Tehokkaan monikulttuurisen johtamisen tuomat hyddyt organisaatiolle

6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitukset

Laadullisessa tutkimuksessa uskottavuus pyritddn pohjaamaan tutkittavan ilmion
perusteelliseen ja laaja-alaiseen kuvaamiseen (Puusa ja muut, 2020, luku 12).
Laadullisen tutkimuksen kokonaisuutta tarkasteltaessa aineiston ja siitd tehtyjen
havaintojen ja johtopddtdsten seikkaperdinen kuvaus sekd aineiston sopivuus
johtopaatoksiin on huomioitava luotettavuutta arvioitaessa (Puusa ja muut, 2020, luku
12). Tutkimuksen analyysissd tulee tavoitella todenmukaisuutta, uskottavuutta seka
kestdavaan argumentointiin (Puusa ja muut, 2020, luku 12). Tutkijan oman suhteen ja
aseman esiin tuomisella tutkittavaa ilmiota kohtaan voidaan puoltaa tutkimuksen

luotettavuutta (Puusa ja muut, 2020, luku 12).

Kiinnostukseni tutkittavaan ilmioon pohjautuu omiin kokemuksiini eri kulttuureista. Olen

tyoskennellyt vuosia asiantuntijatehtdvissa kansainvalisessa ymparistéssd, jossa
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vuorovaikutus eri kulttuureista tulevien kanssa on ollut osa tyotdni. Olen myos asunut
useita vuosia ulkomailla eri paikoissa. Kokemukseni on antanut minulle ymmarrysta seka
tietoa ilmidsta. Tutkielmani avulla halusin edistdda myds oman asuinalueeni Etela-
Pohjanmaan yritysten kansainvalistymistd, joten lahestyin alueen organisaatioita
kyselyilla tutkielman tarpeellisuudesta. Toimeksiantaja Into Seindjoki |6ytyi kyselyideni

kautta.

Perehdyin tutkimusaineistooni tarkasti ennen analyysin tekemista. Pyrin perustelemaan
havaintoni tarkasti, seka vahvistamaan niitd yhtenevaisilla haastatteluaineiston suorilla
lainauksilla. Haastateltavien etsimisessa oli aluksi hankaluuksia, mutta lopulta ahkera
kyseleminen tuotti tulosta, ja sopiva maara haastateltavia |6ytyi. Mikadli haastateltavia
olisi l6ytynyt helpommin, olisi haasteltavat ja organisaatiot voinut rajata kertyneen
kokemuksen perusteella, joka olisi parantanut tutkimuksen luotettavuutta.
Haastateltavien ja organisaatioiden maara oli pieni, joten aineistosta ei voi tehda laajoja

johtopaatoksia.

6.5 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Suomalaisilla yrityksilla on tarve palkata ty6évoimaa nyt ja tulevaisuudessa Suomen
ulkopuolelta tyoikdisen vdaeston vahenemisen myota (Larja & Peltonen, 2023). Maamme
elinvoimaisuuden lisdamiseksi tarvitsemme uusia innovaatioita, joita yritykset voivat
synnyttdd  erityisesti  kansainvalisten osaajien tuoman osaamisen avulla.
Monikulttuurista johtamisosaamista tarvitaan organisaatioissa, etta
monikulttuurisuuden tuomat edut pystytdan hyodyntamaan liiketoiminnassa, haasteet
ratkaisemaan sekd tyoyhteisdjen hyvinvointia lisadmaan. Kansainvalisten osaajien
rekrytoimiseen valmistautuminen antaa organisaatiolle paremmat |dhtékohdat etujen
hyodyntdamiseen ja haasteiden voittamiseen. Rakentamalla avarakatseista, kannustavaa
ja muita kunnioittavaa ilmapiiria etukdteen, voidaan monikulttuurisuutta tukevan

organisaatiokulttuurin syntymistd nopeuttaa.
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Haastatteluissa ilmeni tyOnantajien tuen tarve kansainvédlisten osaajien ja heidan
perheidensda Suomeen sopeuttamisessa. Tuen tarve ilmeni suomalaisessa tyoelamassa
ja yhteiskunnassa toimimiseen. Suomalaisen tydelaman tyoajat, tauot, tydterveyshuolto,
ty6lainsaadanto ja tyontekijaliitot sekd Suomen lainsaadanto, verotus, pankkitoiminnot,
julkinen liikenne ja vapaa-ajan mahdollisuudet ovat vieraita eri kulttuurista tulevalla
tyontekijalle. Kansainvalisen osaajan verkostojen puuttumisen vuoksi nadiden asioiden
perehdyttaminen jaa tybnantajan tehtavaksi. TyOnantajataho tarvitsee selkeat
vastuurajat seka tukea valtiolta ja kunnilta kansainvdlisten osaajien Suomeen
sopeuttamisessa. Kansainvadlisten osaajien ja heiddan perheidensd Suomeen
sopeutumista voitaisiin tukea seka tyonantajille ettd kansainvalisille osaajille tehdyilla
infopaketeilla ja yritysyhteistyolld, jolloin verkostoituneet yritykset voisivat jakaa

sopeuttamisen vastuuta ja sita edistavia tietoja keskenaan.

Monikulttuurinen johtaminen on tutkimusaiheena hyvin relevantti tulevaisuuden
kannalta, ja on suositeltavaa jatkaa tutkimusta eri aiheista. Tutkimuksessa ilmeni
monikulttuurisuuskoulutuksen lisddmisen sekda monikulttuuristen tiimien esihenkiléiden
tukemisen tarve organisaatioissa. Tulevaisuuden tutkimuksissa olisi tarpeellista perehtya
sithen, millaista monikulttuurisuuskoulutusta organisaatioissa erityisesti tarvitaan,
millainen koulutus edistdda monikulttuurista ilmapiiria parhaiten, ja miten
monikulttuurisen tiimin esihenkil6ita pystyisi parhaiten tukemaan tehtdvassaan.
Kansainvalisten osaajien Suomeen sopeuttamisen nopeuttamiseksi olisi tarpeellista
perehtyad suomalaisessa tyoelamassa ja yhteiskunnassa toimimiseen tarvittaviin tietoihin
ja tukeen seka niiden saavutettavuuteen. Myos monikulttuurisen organisaation viestinta

johtamista edistdvana tekijana olisi myos hyodyllinen tutkimusaihe.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen esittely ja suostumus tutkimukseen

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Pro gradu -tutkielma monikulttuurisesta henkilost6johtamisesta

Taman dokumentin tarkoitus on esitelld pro gradu -tutkielmaa seka pyytaa

suostumuksesi osallistujana.

Taustatietoa tutkimuksesta

Opiskelen Vaasan yliopistossa henkilostdjohtamisen maisteriohjelmassa, ja teen pro
gradu -tutkielmaa aiheesta monikulttuurinen henkilésté6johtaminen. Tutkielman
toimeksiantaja on Into Seindjoki Oy. Tutkimus pohjautuu Into Seindjoen hankkeeseen
Yritysten kansainvdlinen rekrytointikyvykkyys kasvun mahdollistajana. Hankkeen
tavoitteena on kehittda Seinajoen alueen yritysten tydnantajaosaamista ja valmiuksia
palkata kansainvalisia osaajia.

Kansainviilisilld osagjilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa tyontekijoitd, jotka ovat
muuttaneet Suomeen toisesta maasta aikuisialld, ja joiden vanhemmat ovat syntyneet
ulkomailla. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vain Suomessa toimivassa organisaatiossa

tyoskentelevia kansainvilisia osaajia.

Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkimus tuottaa tietoa monikulttuurisista tyoyhteisoistd Suomessa. Tutkimuksen

tavoitteena on selvittdd, miten kansainvalisten osaajien tyohon ja tydyhteisoon
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oppiminen ja integroituminen on sujunut ja miten sita voitaisiin parhaalla mahdollisella

tavalla tukea. Tutkimus pohjautuu kerattavaan haastatteluaineistoon.

Mita sinulta toivotaan osallistujana

Osallistumistasi pyydetdan videotapaamisena toteutettavaan yksil6haastatteluun, jonka
kesto on n. 1 tunti. Haastattelu tallennetaan. Osallistumisesi tutkimusprojektiin on taysin

vapaaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetaytya tutkimuksesta missa tahansa vaiheessa.

Luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keratty tieto kasitellddan ehdottoman luottamuksellisesti.
Haastattelutallenteet litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan
litteroinnin jalkeen. Haastateltavalta keratty tutkimusaineisto on vain haastattelijan
hallussa ja se sadilytetadn salasanalla suojatussa tiedostossa. Tutkimusaineistoa
julkaistaan pro gradu -tutkielmassa ja toimeksiantajalle kirjoitettavassa tietopaketissa,

jossa ei ilmene tutkimuksen osallistujien henkil6llisyys tai organisaation nimi.

Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu
oletukseen, ettd osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietdaen mika
tutkimuksen tarkoitus on ja mitd panosta haneltd toivotaan osallistujana. Ennen
tutkimuksen alkua osallistujia pyydetdaan lukemaan tutkimusesittely ja ilmoittamaan

suostumuksensa tutkimukseen. Tutkimuksessa noudatetaan GDPR:aa.

Voit kysya lisdtietoja pro gradu -tutkielmasta, Inton hankkeesta tai osallistumisestasi.
Vastaamme mielellamme!
Satu Kuntola, henkilostdjohtamisen maisteriopiskelija, Vaasan yliopisto

Anu Portti, projektipaallikko, Into Seinajoki Oy
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Tietoon perustuva suostumus

Mina osallistujana vahvistan, etta:
° Olen lukenut ja ymmarran tassa dokumentissa annetut tiedot
tutkimusprojektista.

° Minulle on tarjottu mahdollisuutta kysya kysymyksia tutkimuksesta ja
osallistumisestani siihen.

. Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti.

. Ymmarran mitd panosta minulta odotetaan aineistonkeruuprosessissa.
° Ymmarran ettd voin vetdytya tutkimuksesta missa vain vaiheessa.

. Luottamuksellisuuteen liittyvat seikat on selitetty minulle selkeasti.

° Keratyn tutkimustiedon kaytto pro gradu -tutkielmassa on selitetty
minulle selkeasti.

° Annan tutkijalle yhteystietoni (sahkdpostiosoite) varmistaakseni
yhteydenpidon koko aineiston sdilytyksen keston ajan.

. Annan suostumukseni osallistumiseeni haastattelun alussa suullisesti.
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Liite 2. Haastattelukysymysrunko

Haastattelukysymykset

Kertoisitko tyotehtavastadsi organisaatiossasi?

Kertoisitko tyotehtavistasi kansainvalisten osaajien parissa?

Miten organisaatiossasi suhtaudutaan kansainvalisten osaajien rekrytoimiseen?

Huomioidaanko kansainvalisida osaajia tyohon liittyvissd prosesseissa? Entda koko
organisaatiossa?

Oletko saanut tukea/koulutusta tydnantajan taholta tai muualta kansainvalisten osaajien
johtamiseen/hr-prosesseihin? Miten se on vaikuttanut tyossa suoriutumiseesi? Millaista

tukea kaipaisit omaan tyohosi kansainvalisten osaajien kanssa?

Millaisia positiivisia asioita tai onnistumisia sinulla on jadnyt mieleen kansainvalisten
osaajien kanssa tyoskentelysta?

Onko organisaatiossasi ilmennyt haasteita kansainvalisten osaajien kanssa? Mista ne
mielestasi johtuvat? Onko niihin 16ytynyt ratkaisua?

Koetko itse haasteita kansainvalisten osaajien kanssa? Mistd ne mielestdsi johtuvat?
Onko niihin 16ytynyt ratkaisua?

Mitka tekijat ovat mielestasi auttaneet kansainvalista osaajaa oppimaan tydtehtaviinsa,
tutustumaan ihmisiin tai mukautumaan organisaatioon?

Aiotaanko organisaatiossasi tulevaisuudessa edistdd kansainvadlisten osaajien
mukautumista organisaatioon? Miten? Miten sina edistaisit sita?

Mitka ovat hyvia puolia kansainvalisten osaajien kanssa tyoskentelemisessa?

Miten koet tulevaisuuden kansainvdlisten osaajien kanssa? Muuttaisitko
organisaatiossasi tulevaisuudessa esim. toimintatapoja, prosesseja tai jotain muuta?

Mitkda kolme tarkeintd ohjetta annat organisaatiolle, joka harkitsee rekrytoivansa
kansainvalisia osaajia?
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Onko jotain asioita, joista emme keskustelleet, ja joista voisit kertoa?



