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Tybelama ja johtaminen ovat jatkuvassa murroksessa globaalissa mittakaa-
vassa. Suomen tyomarkkinat kansainvalistyvat kovaa vauhtia, tydvoiman saa-
tavuudessa on haasteita erityisesti palvelualojen tyopaikoilla ja maahanmuut-
tajataustaisten tyontekijoiden osuus tyOpaikoilla kasvaa. Monikulttuurisuus
asettaa erilaisia haasteita tyoelamalle ja johtamiselle.

Monikulttuurinen organisaatio ja tapa tehda asioita, on myos rikkaus ja voima-
vara, joka tulee kasvamaan suomalaisessa tyoelamassa lahivuosien aikana.
Organisaatioiden johtoa tullaan haastamaan siina, miten henkilostovaltaisilla
aloilla osataan johtaa rikasta ja monikulttuurista organisaatiota ja kaantamaan
sen tuomat vahvuudet kannattavaksi toimintamalleiksi.

Tyossani tutkin kvalitatiivisin menetelmin monikulttuurisuuden asettamia vaa-
timuksia johtamiselle. Tutkimukseni on toteutettu yhteistydssa VR-Yhtyma
Oyj:n ja Oy Pohjolan Liikenne Ab:n kanssa. Opinnaytetydssani olen kayttanyt
tutkimusmenetelmana laadullista tutkimusta. Olen hankkinut empiirista aineis-
toa asiasta haastattelujen ja havainnoinnin kautta VR:n Kaupunkilikenteen
linja-auto-likenteen organisaatiossa. Tutkimuksen pohjana on rajattu, mutta
huolella tarkasteltu lahtoaineisto. Tydssani olen pitanyt teemahaastatteluja
Pohjolan Liikenteen eri organisaatiotasoilla toimiville tyontekijdille.

Opinnaytetyon tavoitteena on 10ytaa johtamisstrategioita ja kompetensseja,
jotka edistavat tehokkaimmin yhteisty6ta, innovaatioita ja organisaation me-
nestysta monikulttuurisessa ymparistossa.

Haastatteluissa on pyritty selvittdmaan haastateltavien nakemyksia monikult-
tuurisen organisaation asettamista vaatimuksista johtamiselle muun muassa
tyonantajamielikuvan, johtamiskulttuurin ja viestinnan, tyosuhteen elinkaaren
eri vaiheiden seka strategia- ja kehityshankkeiden osalta. Haastattelussa on
selvitetty myos erilaisia kehitysajatuksia organisaation johtamisen kehittami-
sen osalta.

Tutkimuksesta on kaynyt ilmi erilaisia kehitysnakokulmia organisaatioille kos-
kien monikulttuurisen toimintaympariston johtamista. Keskeiset tulokset liitty-
vat viestintaan ja siihen, miten organisaatiossa voidaan viestia erilaisista tee-
moista tyosuhteen eri vaiheissa ymmarrettavasti. Loydetyt ratkaisut ovat konk-
reettisia ja niiden avulla organisaatio pystyy vahvistamaan kilpailukykyaan en-
tisestaan tulevaisuuden osalta.

Avainsanat: esihenkilotyo, henkildsto, inklusiivisuus, johtaminen, kulttuuri, mo-
nimuotoisuus, organisaatio, strategia, tyopaikka, viestinta, yhdenvertaisuus.
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The working life and leadership are undergoing constant transformation on a
global scale. Finnish labor markets are rapidly internationalizing posing chal-
lenges particularly in the availability of workforce, especially in service sectors,
and the increasing proportion of employees with immigrant backgrounds. Mul-
ticulturalism presents various challenges for both working life and leadership.

Multicultural organization and practices are also a richness and a resource that
will continue to grow in the Finnish working life in the coming years. Organiza-
tional leadership will be challenged in effectively managing a rich and multicul-
tural organization in personnel-intensive sectors and translating its strengths
into profitable operational models.

In my work, | examine on qualitative basis the demands that multiculturalism
places on leadership. My research has been conducted in collaboration with
VR Group Ltd and Oy Pohjolan Liikenne Ab. In my thesis | have utilized quali-
tative research methodology, gathering empirical data through interviews and
observations within VR's City Traffic bus transport organization. The study is
based on limited, but thoroughly examined research samples. The study was
conducted as thematic interviews with employees working at different organi-
zational levels within Pohjolan Liikenne.

The main goal of this study has been to recognize leadership strategies and
competencies that most effectively promote collaboration, innovation, and or-
ganizational success in a multicultural environment.

The interviews aim to explore the interviewees' views on the demands that a
multicultural organization places on leadership, including employer branding,
leadership culture and communication, different stages of the employment life
cycle, and strategic and developmental projects. The interviews have also un-
covered various development ideas for improving organizational leadership.

Various development perspectives for organizations regarding leadership in a
multicultural operating environment were recognized in this study. The key
findings relate to communication and how organizations can effectively com-
municate various themes at different stages of employment. The solutions
found are concrete and enable organizations to further strengthen their com-
petitiveness in the future.

Keywords: communication, culture, diversity, employees, inclusivity, leader-
ship, organization, strategy, supervisor work, workplace.



ALKUSANAT

Haluan kiittaa erityisesti tyoni toimeksiantajiani, VR-Yhtyma Oyj:ta ja Oy Poh-
jolan Liikenne Ab:ta. Monikulttuurisuuden huomioiminen osana johtamista ja
strategisia teemoja on tarkea osa kilpailukykya tulevaisuudessa seka tulevilla
strategiakausilla. Olen ylpea tyOnantajani tarjpamasta mahdollisuudesta tutkia
mielenkiintoista teemaa seka pyrkia lI6ytamaan kehitysaskeleita tulevaisuuden
johtamispoluille. Toivon tyoni herattavan ajatuksia seka tuovan konkreettisia
kehitysajatuksia organisaatioiden kehittdamiseen seka strategisiin teemoihin.
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1 JOHDANTO

Tybelama ja johtaminen ovat jatkuvassa murroksessa. Suomen tydmarkkinat
kansainvalistyvat kovaa vauhtia, maahanmuuttajien maara kasvaa ja tyovoi-
man saatavuudessa on haasteita erityisesti palvelualojen tyopaikoilla (Eures,
2023). Samaan aikaan kaydaan runsaasti poliittista keskustelua maahanmuu-
tosta ja tyovoiman kilpailukyvyn edistamisesta. Yhtalo on erittain mielenkiintoi-
nen ja vaikea. Asiakokonaisuudet nahdaan eri tavalla politiikan saralla viitaten
siihen, tulisiko maahanmuuttoa tukea vai ei. Taman lisaksi aihe jakaa mielipi-
teita myOs kansalaisten keskuudessa. Asia on jatkuvasti esilla myos medi-

oissa.

Taustalla on useita poikkeuksellisia ilmi6ita, kuten koronapandemia, joka on
vaikuttanut kaikkien arkeen eri puolilla maailmaa. Lisaksi Venajan kaynnista-
malla hyokkayssodalla Ukrainaan on ollut merkittavia vaikutuksia yritysten toi-
mintaan. Omalla tyourallani VR Groupilla olen paassyt kokemaan edella mai-
nittujen ilmididen merkittavan vaikutuksen liiketoimintaan. Koronapandemian
myota jouduimme lomauttamaan paljon tyontekijoita, mikaosaltaan johti myos
tyovoiman saatavuuden haasteisiin liiketoiminnan lahtiessa uudelle kasvupo-

lulle.

Siirtyessani tyoskentelemaan VR Groupin sisalla junaliikenteen kaukoliiken-
teesta Pohjolan Liikenteen organisaatioon, huomasin miten monikulttuurinen
ja rikas Pohjolan Liikenteen organisaatio on. Suomen kielen liséksi organisaa-
tiossa puhutaan ainakin 42 eri kielta aidinkielena. Aikaisemmassa organisaa-
tiossani, VR:n kaukoliikenteessa, lahes kaikki tyontekijat olivat taustaltaan
suomalaisia eika arjen johtamisessa nakynyt monimuotoisuuden tuomat haas-
teet seka vaatimukset. Perinteisiin rautatietehtaviin oli hyvin tydnhakijoita eika

tyovoimasta kayty viela kovaa kilpailua ravintolavaunuliiketoimintaa lukuun



ottamatta. Linja-autoliikenteessa haasteita tuottavat erityisesti rekrytoinnit

seka osaavan tyovoiman saatavuus.

Innostuin monikulttuurisuuden teemasta ja huomasin, miten hienolla tavalla
linja-autoyhtiossa oli pohdittu ja kehitetty monimuotoisuuden kautta johtami-
sen teemoja seka arjen ratkaisuja. Samalla jain pohtimaan tulevaisuuden
haasteita esimerkiksi VR Groupilla, silla uskon monimuotoisuuden voimistu-

van myos muissa rautateiden ammateissa lahivuosien aikana.

Rakensimme Pohjolan Liikenteella uutta strategiaa vuoden 2023 aikana. Stra-
tegiaan liittyy useita konkreettisia toimenpiteita, joilla pyrimme parantamaan
kolmea peruspilariamme: olemme hyva tyopaikka, Pohjolan Liikenne toimii ja
Pohjolan Liikenne kehittyy. Minusta on aarimmaisen mielenkiintoista selvittaa
teorian ja kaytannon kokemusten kautta asioita, joita johtamisessa tulee ottaa
huomioon myos strategiatyon jalkautuksessa. Kohtaamme arjessa useita eri-
laisia tilanteita, joissa esihenkilomme joutuvat pohtimaan johtamista monikult-
tuurisuuden tuomat mahdollisuudet seka haasteet huomioiden. Tata kokonai-
suutta paasenkin tutkimaan, analysoimaan seka kehittamaan tassa tyossani

tarkemmin.

2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Tutkimukseni aiheena on monikulttuurisuus ja sen johtaminen tyoelamassa.
Tutkin aihetta haastattelututkimuksen menetelmilla seka monitahoisen tausta-
aineiston avulla, jotka tuovat nakemysta siihen, miten monimuotoisuutta maa-

ritelldan tutkimustiedossa seka johtamisen teoreettisessa aineistossa.

Tutkimuksen tavoitteena on saada haastattelujen avulla selville haastatelta-
vien kokemuksia monikulttuurisuudesta ja sen johtamisesta tyoelamassa.
Haastattelujen tavoitteena on myos I0ytaa erilaisia kokonaisuuksia ja nakokul-
mia, joita haastateltavat ovat kohdanneet osana monikulttuurista



tydymparistod. Peilaamalla haastateltavien kokemuksia johtamisen teorioihin,
voidaan todeta esimerkiksi keinoja, joita on kaytetty strategian jalkauttami-
sessa. Teoriatiedon ja haastattelujen pohjalta tavoitteenani on rakentaa konk-
reettisia ratkaisuehdotuksia siita, mita yritysten ja esihenkildiden olisi hyva ot-
taa huomioon monikulttuurisessa tyOymparistéssa johtamisen nakokulmista
erilaisissa tilanteissa. Pyrin myos pohtimaan monikulttuurisuuden tuomaa Kil-

pailuetua organisaatioille.

2.1 Opinnaytetyon aiheen rajaus

Opinnaytetyoni on rajattu kasittelemaan monikulttuurisuutta ja sen johtamista
Pohjolan Liikenteen toiminnassa. Yrityksen suuri koko sek& monikulttuurinen
henkilorakenne mahdollistavat monimuotoisen ja kattavan perehtymisen ai-

heeseen.

Opinnaytetyon aineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla. Haastatteluai-
neiston analyysi on yhdistettyna teoreettiseen rajaukseen. Monimuotoisuuden
kasitteesta yrityselaman johtamisessa, rajaa opinnaytetyon aiheen Opinnayte-
tyoni kasittaa kolme suurempaa osa-aluetta. Pyrin analysoimaan aineistoani
kolmen eri nakokulman kautta: monimuotoisuuden maarittelyn, johtamisstra-

tegian seka Pohjolan Liikenteen oman toimintaympariston kautta.

2.2 Tutkimusongelma ja alaongelmat

Tutkin opinnaytetydssani sita, millaisia johtamisen vaatimuksia monikulttuuri-
nen henkilostorakenne on Pohjolan Liikenteen organisaatiossa luonut. Tavoit-
teenani on tutkia opinnaytetyon kautta monikulttuurisuuden asettamia vaati-

muksia esihenkilotydlle monikulttuurisuuden nakokulmasta katsottuna.

Opinnaytetyoongelman paakysymyksena on: mitka johtamisstrategiat ja kom-
petenssit edistavat tehokkaimmin yhteisty6ta, innovaatioita ja organisaation
menestysta monikulttuurisessa ymparistossa? Paakysymysta tukee opinnay-

tetyOlle laadittu apukysymys: miten lahiesihenkilot voivat kehittaa ja toteuttaa



naitd strategioita monikulttuurisessa ymparistdssa? Opinnaytetydnongelma
littyy laajempaan hypoteesiin, jonka mukaan monissa suomalaisissa organi-
saatioissa ei viela tiedeta, miten monikulttuurisia organisaatioita voisi johtaa

tehokkaasti.

Nama kysymykset korostavat tutkimukseni keskeisia elementteja: johta-
misstrategiat, kompetenssit, niiden tehokkuus ja niiden vaikutus yhteenkuulu-
vuuteen seka organisaation menestykseen monikulttuurisessa kontekstissa.
Naihin elementteihin sisaltyy kaytannon ulottuvuus, missa pyritaan selvitta-

maan, kuinka esihenkilot voivat kehittaa ja soveltaa naita strategioita.

2.3 Kasitteellinen viitekehys

Monikulttuurisuuden johtamisen tarkastelu muodostuu useista eri nakokul-
mista, jotka liittyvat tyoskentelyyn ja johtamiseen tyoelamassa. Tyonantaja-
mielikuva muodostuu paitsi yrityksen imagosta, myos erilaisista kokemuksista
liittyen johtamiseen. Johtamiskulttuuri muodostuu yrityksissa kaytannon koke-
musten ja tekojen kautta. Oman arvioni mukaan johtamiskulttuurilla on merkit-
tavia vaikutuksia siihen, miten tyontekijat kokevat johtamisen monikulttuurisilla
tyopaikoilla.

Ty6suhteen elinkaari muodostuu rekrytoinnista, tydsuhteen aikana sattuneista
tapahtumista sekad kokemuksesta tyosuhteen paattyessa. Johtamisen koko-
naisuudessa kasitelladn myos strategian jalkautusta seka erilaisten innovaa-
tio- ja kehityshankkeiden johtamista. Tasta kokonaisuudesta muodostuu esi-
tetyn kaavion (kaavio 1) mukainen tyon kasitteellinen viitekehys, joka parhaim-
millaan johtaa parempaa johtamiseen ja liiketulokseen. Kaavion kautta on yk-

sinkertaista tunnistaa myos tyosuhteen elinkaaren eri vaihteita.
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Monikulttuurisuuden
johtaminen
ty6elamassa

|
Tyonantajamielikuva

Johtamiskulttuuri P Rekrytointi

|

Tyosuhteen elinkaari AN Tyosuhteen aikana
| «

Strategia, kehitys- ja X TyOsuhteen
innovaatiohankkeet paattyessa
|
Parempi johtaminen ja
liiketulos

l (Jaakko Rantala, 2023)

Kaavio 1. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehitys monikulttuurisuuden johtami-
sessa ty0elamassa.

2.4 Toimeksiantajayritys ja yrityksen organisaatio

Tyoni toimeksiantajana toimii suomalainen linja-autoyhtio Oy Pohjolan Lii-
kenne Ab, joka on osa VR Groupia. VR Groupin ydinliiketoimintaa ovat mat-
kustaja-, tavara- ja kaupunkilikenne Suomessa ja Ruotsissa. Pohjolan Lii-
kenne on osa kaupunkiliikenteen kokonaisuutta, jossa VR keskittyy seka Suo-
men ettd Ruotsin markkinoille. VR Groupin likkevaihto oli vuonna 2022 noin
1107 miljoonaa euroa. VR Groupilla oli henkilostoa keskimaarin 6846 tyonte-
kijaa vuonna 2022. (VR, 2023, s. 3-6.)

Pohjolan Liikenne on perustettu vuonna 1940, jonka yli 80-vuotisen historian
aikana asiakkaita on kuljetettu eri puolilla Suomea seka Eurooppaa. Talla het-
kella Pohjolan Liikenne keskittyy kaupunkien sopimusliikenteeseen ja sen paa-
toimipaikka sijaitsee Helsingin Pasilassa. Taman lisaksi toimipisteita ja vari-
koita on Espoossa, Kirkkonummella, Keravalla, Sipoossa, Tampereella, Kot-
kassa ja Kuopiossa (Pohjolan Liikenne, 2023). Pohjolan Liikenteen suurin

asiakas on Helsingin Seudun Liikenne (HSL), jonka sopimusten kautta yritys
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operoi kaupunkiliikennetta paakaupunkiseudulla. Vuonna 2022 Pohjolan Lii-
kenteen liikevaihto oli 108 miljoonaa euroa. Pohjolan Liikenteella on noin 1300
tyontekijaa ja 500 linja-autoa. Yrityksella on myds suuret kasvuodotukset tule-
ville vuosille kaupunkiliikenteen osalta. Vuonna 2022 Pohjolan Liikenne kuljetti
noin 28 miljoonaa matkustajaa (Pohjolan Liikenne, 2023).

Pohjolan Liikenteen organisaation ja toiminnan johtamisesta vastaa yrityksen
toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan ymparille on rakennettu johtoryhma ja opera-
tilvista kokonaisuutta johtaa liikennejohtaja, jonka alaisuudessa operatiiviset
paallikot tyoskentelevat. Johtoryhmassa on edustettuna muun muassa henki-
I0sto- ja kalustosuunnittelu, kalustoon liittyva tekninen kokonaisuus seka eri-
laisia tukifunktioita. Tukifunktiot koostuvat ihmisten ja kulttuurin kokonaisuu-
desta, viestinnasta, turvallisuudesta, taloudesta ja kehityksesta. Yrityksen hal-
litus kasittelee laajempia kokonaisuuksia, esimerkiksi investointeja seka hy-
vaksyy tarjouskilpailuihin jatettavat lopulliset tarjoukset. Operatiivisessa orga-
nisaatiossa toimivat lahiesihenkil6t toimivat linja-autokuljettajien esihenkil6ina
ja yhdella esihenkildlla on alaisuudessaan noin 60—-120 tyontekijaa. Operatii-
visen paallikon vastuulla on eri linja-autovarikoita, joissa tyoskentelee noin

250-500 tyontekijaa alueesta riippuen.

Pohjolan Liikenteen organisaatiossa toteutettiin kevaalla 2023 laajempi orga-
nisaatiouudistus, jossa liikenteen operatiivinen johtaminen keskitettiin likken-
teenohjauskeskukseen Pasilaan. Aikaisemmin liikennetta johdettiin eri vari-
koilla sijainneista ajotoimistoista kasin. Tata kautta lahiesihenkildiden tyo lin-
kittyi pitkalti liikenteen johtamiseen seka kaluston hallintaan. Uudessa toimin-
tamallissa lahiesihenkilot vastaavat tyosuhteen elinkaaren kokonaisuudesta
seka osallistuvat erilaisiin kehitysprojekteihin. Tama antaa operatiiviselle paal-
likolle enemman tydaikaa pohtia liiketoiminnan kehitysta seka johtamisen na-
kOkulmasta valmentaa esihenkil6itd omassa tydssaan. Pohjolan Liikenteen or-
ganisaatikaavion (2) kautta on helpompi erottaa operatiivisen lilkketoiminnan

organisaatio seka rakenne.

Uusi toimintamalli on mahdollistanut esimerkiksi henkilokohtaisten kehityskes-
kusteluiden lapiviennin koko organisaatiossa syksysta 2023 alkaen.
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Kokemukseni mukaan organisaatiouudistus on ollut onnistunut, ja tdma on an-
tanut esihenkildille enemman aikaa keskustella tyontekijoiden kanssa seka tu-
kea heita valmentavalla otteella. Pohjolan Liikenteen organisaatiossa viestin-
nalla on ollut suuri merkitys. Viestinnassa on keskitetty erityisesti selkokieleen,
joka on tukenut monikulttuurista tydoymparistoa.

Toimitusjohtaja ja
johtoryhma

Tukitoiminnot (HR,
Viestintd,
Turvallisuus, Kehitys,
Talous)

Pohjolan Liikenteen
operatiivinen organisaatio, joka
vastaa liikenteen operatiivisesta
sujumisesta. Organisaation
kokonaisuudesta vastaa
liikennejohtaja, joka raportoi
Lahiesihenkilot (14 toimitusjohtajalle ja on osa
hlg.) johtoryhmdd.

Liikenteen- Operatiiviset paallikot

ohjauskeskus (LOK) (3 hlo.)

Henkil6sto (noin 1250
linja-autonkuljettajaa)

Kaavio 2. Pohjolan Liikenteen operatiivisen yksikon rakenne kuvattuna joulu-
kuussa 2023.

3 MONIKULTTUURISUUS JA TYOELAMA

Monikulttuurisuus on jo pelkastaan kasitteena erittain mielenkiintoinen koko-
naisuus pohdittavaksi. Monikulttuurisuus kasitteena voi tarkoittaa eri asioita
kontekstista riippuen. Silla voidaan viitata kansojen sekoittumiseen, kansain-
valisyyteen, maahanmuuttoon tai siirtolaisuuteen. Monikulttuurisuus koetaan
tydelamassa jokapaivaisena ilmidna, jossa jokaisella yksilolla on oma kulttuu-
rinsa, tapansa ajatella, omat perhekasitykset seka tavat suhtautua arvoihin,
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tyontekoon ja yhteiskuntaan (Suomi.fi, 2022). Nakemykseni mukaan monikult-
tuurisuus herattaa jokaisessa ajatuksia ja tuo mieleen yksilosta riippuen erilai-
sia nakokulmia seka konteksteja.

Monikulttuurisuus tydelamassa tuo mukanaan selkean tarpeen maarittaa yh-
teisia toimintamalleja ja pelisaantoja uudelleen. Hyvana esimerkkina voidaan
pitaa erikielisyyden luomaa kielimuuria, joka maarittaa uudelleen tarpeen muo-
dostaa tapoja tybelamassa johtamisen kaytanteiden osalta (Suomi.fi, 2022).
Taman kaltaiset haasteet herattavat kysymyksia koskien tarvittavia toiminta-
malleja. Milla kielella tdissa kommunikoidaan, jotta tyo- ja turvallisuusohjeet
tulevat selkeasti ymmarretyiksi? Mitka elementit ovat oleellisia monikulttuuri-
suuden tiedostamiseen tyoelamassa? Mista vaarinkasitykset muodostuvat ja

miten niitd voidaan vahentaa?

3.1 Monikulttuurisuus suomalaisessa tyoelamassa

Suomen vaestorakenteesta ja alhaisesta syntyvyydesta johtuen Suomen on
valttamatonta lisata kansainvalista rekrytointia ja monimuotoisuutta tyoela-
massa (STTK, 2022). Suomessa syntyi alkuvuodesta 2023 poikkeuksellisen
vahan lapsia. Vuonna 2010 kokonaishedelmallisyysluku oli 1,87, mutta vuonna
2022 se oli vain 1,32. Kokonaishedelmallisyysluku kertoo, kuinka monta lasta
keskimaarin nainen synnyttaisi elamansa aikana, mikali syntyvyys pysyisi las-

kenta-ajanjakson tasaisena (Tilastokeskus, 2023).

Monikulttuurisuus on osa ty0elamassa tapahtuvaa luonnollista muutosta ja sen
uskotaan luovan selkeaa kilpailuetua tulevaisuuden tyoelamassa. Useat eri
tutkimukset koskien julkista ja yksityista sektoria viittaavat henkiloston diversi-
teetin hyotyihin liiketoiminnassa (Tahvonen, 2008, s. 28). Tietokirjailija Ari Tu-
runen on nostanut esille konkreettisia faktoja diversiteetin hyodyista. Hanen
mukaansa ei ole sattumaa, etta Piilaakso syntyi San Franciscoon tai, etta Kii-
nan Hangzhou oli 1000-luvulla maailman rikkaimpia ja suurimpia metropoleja.
Naita ja monia muita menestystarinoita yhdistaa rikas monikulttuurisuus (Ran-
tala, 2024).
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Suomessa asuvien ulkomaan kansalaisten maara vuonna 2022 oli 324 000 ja
ulkomaan kansalaisten maara on kasvanut suhteellisen tasaisesti vuosikym-
menten aikana. Ylivoimaisesti suurimman vaestoryhman kansalaisuuden pe-
rusteella muodostavat virolaiset. Tilastokeskuksen 22.11.2023 paivatyn tiedon
mukaan Suomen asukasluku on 5 599 869 asukasta (Tilastokeskus, 2023).
Taten ulkomaalaisten osuus Suomen asukasluvusta on noin 5,7 %. Vertailun
vuoksi vastaavasti Ruotsissa vuonna 2021 ulkomaalaisten kansalaisten osuus
kokonaisvaestosta oli noin 20,1 % (OECD, 2022). Ulkomaan kansalaisten suh-
teellisen kasvun myota on mielestani selkeaa, etta yritysten tulee pohtia laa-
jemmin monikulttuurisuuden asettamia vaatimuksia kokonaisuutena tyoela-
malle. Tilastokeskuksen kaavio (3) alla osoittaa ulkomaan kansalaisten maa-
ran kasvun vuosina 1990-2020. Pohjolan Liikenteella suomalaisten lisaksi

suurimmat vaestoéryhmat muodostavat virolaiset ja venalaiset.

Vaesto kansalaisuuden mukaan 1990-2022

ULKOMAAN KANSALAISET YHTEENSA
Henkilaz

350 000 350 000
300 000 300 000
250 000 4 250 000
200 000 4 200 000
150 000 4 150 000
100 000 4 100 000
50 000 50 000

E ULKOMAAN KANSALAISET YHTEENSA

Tilastokeskus / Vaestorakenne

Kaavio 3. Tilastokeskus, ulkomaan kansalaiset yhteensa.

Lisdantynyt maahanmuutto on johtanut kasvavaan tarpeeseen ymmartaa mo-
nikulttuurisuutta etenkin ulkomaalaistaustaisia rekrytoitaessa ja johdettaessa.
Erilaisilla taustoilla olevilla tyontekijoilla on hyvin erilaisia nakemyksia ja
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kokemuksia johtamisesta seka tyoskentelytavoista. Suhtautuminen tyohon,
tyokollegaan tai esihenkiloon voi poiketa suuresti tavasta, johon olemme Suo-
messa tyopaikoilla tottuneet. Eri kulttuurien yhdistyminen tyopaikoilla on usein
rikkaus, mihin liittyy toisaalta omat haasteensa. (Laaksonen & Ollila, 2022, s.
36.) STTK:n teettaman kyselyn perusteella l1ahes kolmasosa tyontekijoista on
kohdannut tyOpaikallaan kulttuurieroista johtuvia ristiriitoja tai ongelmia. Kyse-
lyn tutkimusten perusteella noin 70 prosenttia nimeaa kielimuurin yhdeksi mo-
nikulttuuriseen tyoyhteisoon liittyvaksi haasteeksi. Lisaksi viidesosa vastan-
neista on maininnut puutteellisen perehdytyksen aiheuttavan haasteita moni-
kulttuurisessa tyoyhteisossa. Etenkin ulkomaalaistaustaiset tyontekijat jaavat
helposti tydyhteison ulkopuolelle eivatka ole yhdenvertaisia tydyhteison jase-
nia. (STTK, 2022.) Nakemykseni mukaan eri ikaisilla ihmisilla on myos erilaisia
ajatusmaailmoja monikulttuurista tyoyhteis6a kohtaan.

Omien tyoelamahavaintojeni mukaan monikulttuurisuudesta on alettu viesti-
maan ja keskustelemaan suomalaisilla tydpaikoilla vasta viime vuosien aikana.
Aloittaessani esihenkilotehtavat vuonna 2007 monikulttuurisuudesta ei kes-
kustelu eivatka esihenkilot saaneet aiheeseen lainkaan valmennusta. Erilais-
ten strategioiden jalkautuksen yhteydessa ei pohdittu, miten esimerkiksi hei-
kommin suomen kielta puhuvien kanssa voisi kommunikoida ymmarrettavasti
puolin ja toisin. Tilanne on vuosien varrella kuitenkin kehittynyt positiivisem-
paan suuntaan ja monilla tyopaikoilla jarjestetaan esihenkildille valmennusta
monikulttuurisuuden johtamiseen esimerkiksi virtuaalisten verkkovalmennus-

ten kautta.

3.2 Monikulttuurisuuden vaikutukset tydelamassa; IBM-tutkimus

Opinnaytetydssa on sovellettu vuonna 1993 laadittua Geert Hofsteden Cultu-
res and Organizations-teosta avaamaan kulttuurien seka monimuotoisuuden
kontekstia johtamisessa seka liikketoiminnassa. Hofsteden kirja perustuu paa-
osin niin sanottuun IBM-tutkimukseen, joka toteutettiin 1980-luvulla kolmessa
eri maanosassa ja viidessakymmenessa eri maassa toimiville IBM:n tytaryhti-

Gille. IBM oli tuolloin maailman suurimpiin kuuluva kansainvalinen yritys ja
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todella hyva tutkimuskohde, koska tytaryhtiot olivat yritysrakenteeltaan sa-
mankaltaisia ja kyselyyn osallistuneet henkilot toimivat samankaltaisissa teh-
tavissa. Kyselylla pyrittin saamaan selville tyontekijoiden valisia kulttuurillisia
eroja. Hofsteden teos soveltui tutkimuksen teoriakirjallisuudeksi kansainvali-
syyden ja laajan IBM-tutkimuksen vuoksi. IBM-tutkimuksen ja siihen littyvien
yritysten laajuus oli sovellettavissa ja rinnastettavissa VR Groupin kokonaisuu-
teen verrattuna. Yhtymapintojen kautta sovelsin tata teoriaa paljon tutkimuk-

sessani.

Hofsteden mukaan kansalaisuutta on kaytettdva varoen perusteena kulttuu-
rierojen tutkimuksessa, vaikka se on keksityista luokitteluperusteista kaikkein
kayttokelpoisin. Kollektiivisten ominaisuuksien liittaminen tiettyihin kansalli-
suuksiin on tyypillista, olivat ne stereotypioita tai tosiasioita. Kansakunnat ovat
myohainen ilmid ihmiskunnan historiassa. Ne ovat poliittisia yksikoita, joihin
koko maapallo on jaettu. Jokaisen on kuuluttava johonkin kansakuntaan. Kan-
sallisuuden kayttd kulttuurierojen tutkimuksen perusteena on katevampaa,
koska kansakunnista on helpompi saada tietoa kuin yhteiskunnista. (Hofstede,
1993, s. 29-30.)

Ihmisen geeniperimassa ja persoonallisuudessa on tietokoneanalogian mu-
kaan "kayttojarjestelma”, joka maaraa jokaisen yksilon fyysista ja psyykkista
toimintaa. Ihmisen tunteet, pelko, suru, ilo, yhteenkuuluvuuden tarve ja kyky
harjaannuttaa itsedan, ovat osa "henkisesta ohjelmointia”. Kulttuuri on sita,
mika saatelee mita nailla tunteilla tehdaan: miten pelkoa tai iloa ilmaistaan.
Kulttuuri on sosiaalisesta ymparistosta peraisin ja opittua, ei perittya (Hofst-
ede, 1993, s. 21.). Henkisten ohjelmien lahteena on sosiaalinen ymparisto,
jossa yksild on kasvanut ja jossa han on kartuttanut elamankokemusta. Ohjel-
mointi alkaa perheesta, jatkuu naapurustossa, koulussa, nuorten ryhmissa,
tyopaikoilla ja asuinyhteisdssa. (Hofstede, 1993, s. 20.)

Yksinkertaisin esimerkki toisilleen vieraiden kulttuurien valisesta kohtaami-
sesta on ulkomaalaisten tulo uuteen maahan. Talloin vieraasta kulttuurista tu-
leva kokee useimmiten kulttuurisokin, joka syntyy ristiriidoista mita yksilo ko-

kee astuessaan kulttuuriin jonka perusarvot eroavat niista perusarvoista, jotka
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sisaltyvat ihmisten "henkiseen ohjelmointiin”. Vaikka uuteen kulttuuriin tullut
voikin pyrkia oppimaan tiettyja tapoja, on todennakoista, ettei han tunnista nii-
den pohjalla olevia arvoja. Vieraassa kulttuurissa vieraileva on tavallaan kuin
pieni lapsi, joka opettelee uudelleen kaikkein yksinkertaisimpia asioita. Taman
on tutkittu aiheuttavan vihan ja avuttomuuden tunteita uutta ymparistéa koh-
taan (Hofstede 1993, s. 299.). Hofsteden tuomat tutkimustiedot auttavat ym-
martamaan, miten erilaisia kulttuurieroja syntyy ja mista ne ovat peraisin. Ta-
man avulla voidaan ymmartaa paremmin monikulttuurisuuden asettamia vaa-
timuksia johtamiselle. Taustojen avaamisella teoriatiedon kautta voikin olla vai-
kutusta siihen, miten eri kulttuureihin liittyvia johtamistapoja viestitaan ja myy-
daan sisaisesti organisaatioissa.

Hofstede kaytti kirjassaan (1993) IBM-tutkimusta ja RVS-tutkimusta (Rokeach
Value Survey5 ). Ongelma-alueet Hofstede on nimennyt ulottuvuuksiksi: 1. val-
taetaisyys (power distance), 2. kollektiivisuus (collectivity) — yksilollisyys (indi-
viduality), 3. feminiinisyys (femininities) — maskuliinisuus (masculinity) ja 4.
epavarmuuden valttaminen (uncertainty avoidance). Naista neljasta ulottuvuu-
desta kolmen ensimmaisen havaittiin olevan monikansallisempia. Kolme en-
simmaista ulottuvuutta edustivat itse asiassa niin perustavanlaatuisia kulttuu-
risia valintoja yhteiskunnassa, etta ne kaikki olivat yhteisia, kaytettiinpa itamai-
seen tai lansimaiseen ajatteluun perustuvia kyselylomakkeita. Neljas ulottu-
vuus, epavarmuuden valttaminen tuli esille vain lantiseen ajatteluun perustu-
vien kyselylomakkeiden pohjalta. Kyselylomakkeiden voidaan todeta mittaa-
van kyselylomakkeiden laatijoiden edustaman kulttuurin arvoja. Talléin kyse-
lyyn vastaavat vieraasta kulttuurista tulevat inmiset eivat valttamatta ymmarra
kaikkia kysymyksia juuri niin kuin kyselylomakkeiden laatijat ovat ne tarkoitta-
neet. (Hofstede 1993, s. 234-238.)

Hofsteden mukaan onnistunut toisilleen vieraiden kulttuurien valinen kohtaa-
minen edellyttda osapuolien tuntevan omat arvonsa. Oma identiteetti luo tur-
vallisen pohjan kohdata vieraita kulttuureita. Monikulttuurisessa maailmassa
toimimisen keskeisena periaatteena on, etta yhteistydssa toimiakseen tai ol-
lakseen yhta mielta kaytannon kysymyksista ei ole valttamatonta ajatella, tun-
tea ja toimia samalla tavoin. Ongelmallista kulttuurien valiselle yhteistyolle ovat
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kansakunnat ja niiden sisalla olevat ryhmat, joilla on voimakas tarve valttaa
epavarmuutta. Erilaisuus nahdaan vaarallisena. Hofstede pitaa ongelmalli-
sena yhteistyota korkean valtaetaisyyden kulttuureista tulevien kansakuntien
ja ryhmien kanssa, koska talloin yhteistyo on riippuvaista valtaa pitavien yksi-
I6iden oikuista. (Hofstede 1993, s. 340.)

3.3.Monimuotoisuus kasitteena

Monimuotoisuus aiheuttaa tydelamassa paljon keskustelua. Kokemukseni mu-
kaan siita on olemassa paljon erilaisia tulkintoja ja kasitteitd tutkimuksissa
seka arjen keskusteluissa. Ihmisilla on myos hyvin erilaisia tapoja ja suhtautu-
misia kayda monimuotoisuuteen liittyvaa keskustelua. Myos sukupuolten vali-

nesta tasa-arvoa pidetaan osana monimuotoisuutta.

Monimuotoisuus tarkoittaa ryhmaan, osastoon tai organisaatioon kuuluvien
yksildiden keskinaista erilaisuutta ja yhtalaisyytta (Huhta & Myllyntaus, 2023,
s. 30). Vuonna 2015 voimaan tulleen yhdenvertaisuuslain mukaan monimuo-
toisuuteen liittyy 13 tekijaa. Naita tekijoita ovat alkupera, ika, kansalaisuus,
kieli, mielipiteet, poliittinen toiminta, uskonto, vakaumus, perhesuhteet, tervey-
dentila, vammaisuus, seksuaalinen suuntautuminen ja muut henkil6on liittyvat
tekijat. (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)

Yhteiskunnallinen keskustelu nostaa esille myds muita ihmisten eroavaisuuk-
sien tunnistamiseen liittyvia tekijoita. Tallaisia tekijoita ovat muun muassa kou-
lutustausta, erilaiset ajattelu- ja toimintatavat, osaaminen, kokemus, arvot ja
merkityksen lahteet, viestintatyyli, tyoetiikka, paatoksentekotapa, erimielisyyk-
sien ja riitojen kasittelytapa seka neurodiversiteetti. (Tyoterveyslaitos, 2023.)

Osassa yrityksista tehdaan kartoituksia milla selvitetdaan henkiléston moni-
muotoisuutta. Tata voidaan kartoittaa esimerkiksi sukupuolen, ian, koulutus-
taustan ja muiden tekijoiden osalta, joista organisaatiolla yleensa on tietoa.
Kaikista monimuotoisuustekijoista ei ole saatavilla olevaa tietoa, jolloin tietoa
voidaan kerata anonyymeilla kyselyilla. Tallaista tietoa voivat olla kielitausta ja
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sukupuolivahemmistoon kuuluminen. Monimuotoisuuden mittaamista pide-
taan tarkeana ja se luo kuvaa myos yrityskulttuurista seka imagosta. Kartoi-
tuksella voidaan selvittaa eri asemassa ja tehtavassa olevien kuvaa organi-
saation inklusiivisuudesta ja siihen liittyvista kehittamistarpeista. (Tyoterveys-
laitos, 2023.)

3.3 Yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus kasitteena

Yhdenvertaisuuteen liittyy useita toisiaan lahella olevia kasitteita, jotka voidaan
kasitellda yhtena kokonaisuutena: yhdenvertaisuus (engl. equality), lopputulok-
sien yhdenvertaisuus (engl. equity) ja oikeudenmukaisuus (engl. justice). Ter-
meille on useita maaritelma ja englanninkielisille termeille monia erilaisia kaan-
noksia. Yhdenvertaisuudessa on kyse siita, etta jokaista kohdellaan samalla
tavalla. Jokaiseen sovelletaan lakeja ja saantdja yhtenevaisesti ja jokaiselle
annetaan yhta paljon. Yhdenvertaisuus pitaa sisallaan ajatuksen, jossa kaikilla
on samanlaiset mahdollisuudet, jonka vuoksi valilla puhutaan myés mahdolli-
suuksien tai lahtokohtien yhdenvertaisuudesta. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s.
36.)

Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo tarkoittavat kaytannossa samaa asiaa. Puhutta-
essa tasa-arvosta, puhutaan usein miesten ja naisten valisesta yhdenvertai-
suudesta. Suomessa on olemassa erilliset lait sukupuolten valiselle tasa-ar-
volle ja kaikkien ihmisten valiselle yhdenvertaisuudelle. Tasa-arvolaki ja yh-
denvertaisuuslaki ohjaavat naita kokonaisuuksia. (Huhta & Myllyntaus, 2023,
s. 36.) Toisin kuin l&ahtdkohtien yhdenvertaisuus, lopputuloksien yhdenvertai-
suus, jota kutsutaan erityisesti virallisissa yhteyksissa myos tosiasialliseksi yh-
denvertaisuudeksi, huomioi yksildiden Iahtokohdat seka yksildlliset tarpeet ja
tilanteet (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014).

Tassa pyrkimyksena on luoda aidosti yhtalaiset mahdollisuudet onnistua. Lop-
putuloksien yhdenvertaisuus ei edista oikeudenmukaisuutta kohtelemalla kaik-
kia samalla tavalla, vaan huomiota kiinnitetdan lopputulemiin. Tosiasiallista yh-
denvertaisuutta edistetdan esimerkiksi positiivisella  erityiskohtelulla,
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yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnittelun avulla seka kohtuullisten mukautus-

ten keinoin, kuten tarjoamalla apuvalineita. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 37.)

3.4 Inklusiivisuus kasitteena

Inklusiivisuudella, eli mukaan ottamisella, tarkoitetaan tyypillisesti yhtalaisia
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia riippumatta ihmisen taustoista tai omi-
naisuuksista. Ty0- ja elinkeinoministerion tydelaman monimuotoisuuden lisaa-
miseksi suunnittelemassa toimenpideohjelmassa inklusiivisuus maaritellaan
perinteista laajemmin toiminnaksi, jonka avulla lisataan seka ihmisten osalli-
suutta etta yhdenvertaisuutta heidan valisistaan eroavaisuuksista huolimatta.
Inklusiivisuudesta on tarkeaa puhua, silla monimuotoisuus itsessaan ei riita
yksin tukemaan laadukasta johtamista ja toimintaa tyoelamassa. Ihmiset ha-
luavat kuulua joukkoon ja tulla huomatuksi. Inklusiivisuudessa on kyse siita,
etta ihmiset voivat olla omia itsejaan t0issa, heidan tarpeensa huomataan ja
heilla on yhtalaiset mahdollisuudet onnistua tyéssaan. (Huhta & Myllyntaus,
2023, s. 34.)

Inklusiivisuus mahdollistaa rakentavan kulttuurin ja toimivan tyoyhteison mo-
nimuotoisuuden yrityksissa. Mikali organisaatio keskittyy vain monimuotoisuu-
den kasvattamiseen pitamatta huolta inklusiivisuudesta, vahemmistojen edus-
tajat saattavat kokea olonsa vieraaksi ja ulkopuoliseksi. On tarkeaa, etta tyon-
tekijat kokevat tulevansa kuulluksi ja kohdelluiksi yhdenvertaisina (Huhta &
Myllyntaus, 2023, s. 35). Kokemukseni mukaan inklusiivisuuden kehittami-
sessa konkreettiset teot ovat tarkeimmassa roolissa. Yritykset voivat korostaa
hyvaa johtamista ja panostamista monimuotoisuuteen, mutta erityisesti va-
hemmiston edustajat odottavat enemman konkreettisia tekoja arjen toimin-

nassa.

Henkiloston inklusiivisuuden kokemuksia voidaan kartoittaa yrityksissa kyse-
lyilld ja haastatteluilla. Kokemuksia kannattaa kartoittaa siten, etta tuloksissa
on mahdollisuus tarkastella ja verrata eri vastaajaryhmien kokemuksia. Va-

hemmistoon kuuluvien vastaukset voivat erota merkittavasti koko henkiloston
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keskiarvosta. Inkluusiotyon kehityksessa onkin hyva huomioida organisaa-

tiossa aliedustettuna olevat ryhmat. (Tyoterveyslaitos, 2023.)

3.5 Monikulttuurisuuden vaikutus tyokulttuurissa

Viestinta on keskeisessa roolissa monikulttuurisessa tydymparistossa. Moni-
kulttuurisessa organisaatiossa kaikki viestinta organisaation sisalla ja organi-
saatiosta ulospain on inklusiivista. Kaytetyssa kielessa huomioidaan talloin
kanssaihmiset ja valitaan sanoja ja termeja, jotka eivat sulje ketaan ulkopuo-
lelle, vaan niiden kautta osoitetaan arvostusta ja ne parantavat yhteenkuulu-
vuuden tunnetta (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 231.) Vierasmaalaisten taustat
vaikuttavat siihen, miten he suhtautuvat erilaisiin ohjeisiin tai viesteihin mutta
kaiken taustalla keskeinen mielikuviin vaikuttava tekija on viestinta ja sen
laatu. (Hofstede 1993, s. 315-316.)

Tyossani kohtaan monikulttuurisuuden vaikutuksia arjessa paivittain. Vies-
timme tyontekijoille selkokielella ja olemme tarjonneet selkokielen viestinta-
koulutusta esihenkilGille. Suuri osa tyontekijoistamme ei puhu aidinkielenaan
suomen kielta ja kielellinen ymmartamattomyys voi aikaansaada tyontekijassa
tunteen, etta han ei kuulu osaksi tyoyhteis6a. Taman vuoksi osa viestinnasta
tehdaan muilla valtakielilla tydyhteison osalta ja tarkeat turvallisuuteen vaikut-
tavat viestit tehdaan useilla eri kielilla. Teemme viestintda myds englannin, vi-

ron, venajan, somalin ja arabian kielella.

Monikulttuurisuus voi tuoda mukanaan erilaisia nakokulmia arjen tyokulttuu-
riin. Maahanmuuttajataustaisilla tyontekijoilla voi olla traumaattisia kokemuk-
sia sodasta, kdoyhyydesta, vakivallasta tai muuten kurjista olosuhteista, jotka
vaikuttavat heidan kayttaytymiseensa. Useat muuttoliikkeen kautta saapuneet
tyontekijat kokevat tutkimusten mukaan voimakasta stressia ja syrjintaa eri
puolilla Eurooppaa. (Quassoli & Colombo, 2023, s. 1-3.) Tyossani olen kaynyt
keskusteluja tyontekijoiden kanssa, jotka ovat kertoneet erilaisista traumaatti-
sista kokemuksista, joita he ovat kohdanneet ennen muuttoa Suomeen.
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Kokemukset saattavat liittyad myos aiempaan tyoskentelyyn eri maassa, jolloin
aiempi kokemus tyokulttuurista on saattanut aiheuttaa traumoja epaoikeuden-

mukaisien johtamismallien kautta.

3.6 Monikulttuurisuuden vaatimukset esihenkilotydlle ja johtamiselle

Monikulttuurisuusuus vaatii paljon esihenkilotyolta ja johtamiselta. Esihenkilon
tulee ymmartaa monimuotoisuuden ja inklusiivisuuden asettamat nakokulmat
tydelamassa. Inklusiivisuus mahdollistetaan keskittymalla ihmisten tarpee-
seen olla samaan aikaan oma ainutlaatuinen itsensa tyopaikalla ja kuulua jo-
honkin ryhmaan. Talloin tyontekija tuntee olevansa toissa kuin kotonaan. Ta-
man lisaksi on tarkeaa ottaa huomioon, ettda maahanmuuttajien erilaiset taustat
vaikuttavat siihen, miten heita kohdellaan Suomessa. My6s media kohtelee eri
taustoista tulevia maahanmuuttajia eri tavoin. (Poikolainen, 2011, s. 37.)

Johtamisen keskeinen lahtokohta on viestinta. Monikulttuurisen tyoyhteison
johtaminen vaatii viestinnalta entistakin enemman kohderyhman ymmarta-
mysta. Tata voidaan parantaa mm. johtamiskoulutuksilla seka esihenkildiden
tietoisuuden lisaamisella siita, miten erilaisilla taustoilla maahan muuttavat ih-
miset saattavat suhtautua tydnantajaan, tyohon tai esihenkiloon yleisesti. Mita
paremmin ymmarramme kulttuurien muovaamia arvoja, sitd tehokkaammin
pystymme ennakoimaan johtamisessa ja viestinnassa mahdollisten vaarinka-
sitysten muodostumista. Pohjolan liikkenteella olemme mm. toteuttaneet selko-

kielikoulutuksia esihenkildille.

Yhdentyminen erilaisista kulttuureista tulevien ryhmien valilla vaatii ymparis-
t0a, jossa voidaan seurustella ja tavata yhdenvertaisina. Tallaisia ymparistoja
voivat olla muun muassa urheilukerhot, yliopistot, tyOpaikat ja armeija. Myos
erityistaitoja vaativa ammatti voi toimia perustana, jonka varassa on mahdol-
lista laajemmin liittya vieraaseen yhteiskuntaan (Hofstede, 1993, s. 302-303).
Tutkimukseni kohdalla tallainen yhdentyminen on tapahtunut linja-autonkuljet-
tajan ammattia tekevien keskuudessa, jossa monikulttuurisuus on suurinta or-

ganisaatiossamme.
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Inklusiivinen johtaminen on kayttaytymista, jonka tarkoitus on fasilitoida ryh-
man jasenia tuntemaan yhteenkuuluvuutta (engl. belongingness) ja silti sailyt-
tamaan oma ainutlaatuisuutensa (engl. uniqueness) samalla kun he antavat
panoksensa ryhman tyohon. Inklusiivinen johtaminen hyodyttaa monimuotoi-
sia tiimeja, koska siind keskitytaan kaikkien hyvaksymiseen ja arvostamiseen
heidan ainutlaatuisten ominaisuuksiensa, nakokulmiensa ja panoksensa
vuoksi. Tama lopulta johtaa parempaan suorituskykyyn. (Huhta & Myllyntaus,
2023, 5. 192.)

Monikulttuurisen tyoympariston johtaminen edellyttda johtajan muuttumista
kaskyttajasta oppijaksi. Yksi haastattelemistamme asiantuntijoista kiteytti, etta
inklusiivisen johtajan pitad arvioida uusiksi omia ja tiiminsa toimintatapoja,
mutta erityisesti inklusiivinen johtaminen tulee esiin arjen tilanteissa, kun jotain
yllattavaa tapahtuu tai joku kysyy jotain uutta. Inklusiivinen johtaja ei ajattele
tietavansa kaikkia vastauksia, vaan lahtee ennakkoluulottomasti etsimaan yh-
dessa asianomaisen kanssa ratkaisuja, kun ratkaistavia monimuotoisuuteen

liittyvia asioita nousee esiin. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 194.)

Toimiminen monikulttuurisessa ymparistossa edellyttda johtamiselta uusiutu-
mista. Sitoutuneisuudessa korostuvat johtajan henkilokohtaiset arvot. Miten
johtaja kokee ja ajattelee itse yhdenvertaisuudesta ja ihmisyydesta, miten roh-
kea ja noyra han on inklusiivisuuden osalta ja onko johtaja valmis konkreettisiin
tekoihin. Valilla teot voivat olla hankalia tai epamiellyttavia. (Huhta & Myllyn-
taus, 2023, s. 196.) Kokemukseni mukaan sitoutuneisuus on yksi tarkeimmista
asioista johtajana toimimisessa. Johtamisessa tulee toisinaan eteen tilanteita,
joissa kerrotaan erilaisista arvo- ja ajatusmaailmoista, mutta nama eivat korre-
loi aina tekojen kanssa. Teot lahtevat liikkeelle arjen kohtaamisista; miten asi-
oista jutellaan tyontekijoiden kanssa, minkalaisia vitseja mahdollisesti kerro-
taan tai minkalaisia valintoja tehdaan rekrytoinneissa.

Keskeisia kulttuurienvalisen osaamisen osa-alueita ajatellaan olevan (paino-
tuksesta ja tavoitteesta riippuen) muun muassa itsetuntemus, kulttuuritieto

seka kulttuurinen herkkyys, oppiminen, osaaminen, tahto seka kulttuuriset
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taidot. (Hammar-Suutari, 2009, Brewis & Pitkdnen, 2009, Abdelhamid, Juntu-
nen & Koskinen, 2009) Monimuotoisuusosaamista on myds jaoteltu sen mu-
kaan, miten osaaminen nahdaan organisaatiossa: kenen osaamisesta on kyse
ja kuinka suunnitelmallista sen kehittdminen on. Osaamista voi tarkastella yk-
silén, ryhman tai organisaation nakdkulmasta. Sosiaaliseen identiteettiteori-
aan pohjautuen yksilotasolla kasitellaan kayttaytymista, asenteita, tietoisuutta
ja taitoja, kun taas ryhmatasolla ryhmien valisia suhteita, suorituksia ja tiimi-
tyota. Organisaatiotasolla tutkitaan henkiléston koostumuksen perusteita, tyo-
paikan tasa-arvo- ja monimuotoisuuskysymyksia ja sita kuinka niita johdetaan.
(Ty6turvallisuuskeskus, 2024, s. 14-17.)

Hyvan johtajan ja esihenkilon on tarkeaa pystya huomioimaan moninaisia asi-
oita johtaessaan monikulttuurista tydyhteis6a. Kaavion (4) kautta on yksinker-
taista havainnollistaa asioita ja kompetensseja, joita monikulttuurisen tyoyhtei-
son johtamiselta voidaan edellyttda. Kaavio mukailee Monikulttuurisuus tyo-
elamassa (Huhta & Myllyntaus, 2023) -teoksen nakokulmia.

Avoimuus
viestinndssd ja
paatoksenteossa

Syrjinndn
tunnistaminen

Yhteisty6halukkuus

(Jaakko Rantala, 2024)

Kaavio 4: Hyvan johtamisen tunnusmerkkeja monikulttuurisessa tyoyhtei-

sOssa.
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Hyva johtaja tunnistaa myos syrjinnan tunnusmerkit. Johtajan tulee kyeta poh-
timaan, millaisena roolimallina han toimii muille organisaation tyontekijoille. Jo-
kaisen tulee osata tunnistaa omat ennakkoasetelmansa seka pohtia omaa
kayttaytymistaan niihin peilaten. Johtajan on tarkeaa tunnistaa muiden asen-
teet seka uskaltaa puuttua niihin tarvittaessa. Esimerkkijohtaminen on tarkeaa
taman kokonaisuuden osalta. Hyvassa johtamisessa korostuu myods uteliai-
suus. Uteliaisuutta voi pitaa edellytyksena sille, miten huomataan ihmisten eri-
laisuus, nahdaan mahdollista syrjintaa ja ymmarretaan toisten kokemuksia.
Hyvalla johtajalla on myos kyky asettua toisen asemaan ja han ymmartaa em-
patian merkityksen omassa toiminnassaan. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s.
196.)

Hyvalta johtajalta edellytetaan myos kykya nahda maailmaa toisten nakokul-
masta seka ymmarrysta siita, etta tyopaikan kulttuuria voidaan kayttaa keinona
luoda tai rikkoa osallisuutta edistavaa ilmapiiria ja ihmisten mahdollisuuksia
kukoistaa tyopaikalla. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 196.) Mielestani hyva joh-
taja uskaltaa tehda itsestaan tarpeettoman ja hanen tulisi pyrkia tekemaan
kaikkensa sen eteen, ettd hanen tiiminsad saisi menestymisen edellytykset
tyonteossa. Tyossa on tarkeaa tunnistaa tuen tarpeet tekemisessa ja pyrkia
tekemaan jatkuvaa yhteistyota. Hyva johtaja tunnistaa organisaatiosta tyonte-
kijoita, jotka voivat edistaa monikulttuurisuuden tuomia hyvia arvoja. Tarkeaa
on myos huolehtia avoimuudesta viestinnassa ja paatoksenteossa. Paatokset
on tarkeaa selittaa selkokielella tyontekijoille ja perustella valitut linjaukset.

4 JOHTAMINEN ORGANISAATIOISSA

Johtamista voidaan pitaa taitolajina, jossa onnistuminen vaatii monien edelly-
tysten tayttymista. Kokonaisuuden rakentaminen lahtee liikkkeelle yhteisesta
strategiasta ja bisneskielesta. Organisaatiolla tulee olla kykya, halua ja roh-
keutta uudistua. Hyva johtaminen vaatii pitkajanteisyytta, kykya keskittya
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olennaiseen seka riittavaa liiketoimintaosaamista. Yrityksen johdolla ja esihen-
kiloilla tulee olla myos yhteinen nakemys johtamisesta ja siita, mihin suuntaan
sita halutaan kehittaa. (Kamensky, 2014, s. 31.) Esimerkin voima on tarkea
osa hyvaa johtamista. Olen tavannut urani aikana useita johtajia ja esihenki-
I6ita. Hyvassa johtamisessa, johto ja esihenkilot ovat toimineen suunnannayt-
tajina konkreettisten toimien kautta. Erityisesti vaikeissa tilanteissa esimerkin
voimalla on iso vaikutus organisaation toimintaan. Vastaavasti suunta voi olla
my0Os painvastainen, jos esimerkin voimaa ei onnistuta oikealla tavalla naytta-

maan.

TyOkulttuurilla on merkittava vaikutus siihen, miten monimuotoisuuden vaiku-
tukset nakyvat johtamisessa. Ihmisilla on erilaisia vaikutteita ihmiskunnan
symbolisten ja opittujen tapojen kautta. Naita ovat erilaiset tavat: yhteiskunnan
periaatteet ja yhteiset arvot, kieli seka konventio: normit, saannot ja sosiaaliset
protokollat siitda, mita yleisesti pidetaan sosiaalisesti hyvaksyttavana ja toi-
saalta sopimattomana kayttaytymisena. (Dimmock & Walcker, 2005, s. 63.)
Kaavion (5) kautta voidaan havainnollistaa erilaisia kulttuurin kautta tulevia vai-

kutuksia, jotka tulisi ottaa huomioon johtamisessa.

Kielitaito
Uskonnot Johtamisessa
huomioitavia
Kulttuurit ja nakokulmia

kayttaytymisnormit

Arvomaailma

(Jaakko Rantala, 2023)

Kaavio 5: Monimuotoisuuden kautta huomioitavia asioita johtamisessa.
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4.1 Johtamisen strategiat

Strategia on yksi maailman vanhimmista organisaatioiden johtamisen kasit-
teista. (Kamensky, 2014, s. 13-14.) Strategisen johtamisen alkuvaiheet liike-
toiminnassa ajoittuvat puolestaan 1960-luvun alkupuolelle. Strategia termina
ja siihen liittyva ajattelu sen sijaan ovat tuhansia vuosia vanhoja ja sanan al-
kupera viittaa sodankayntiin, jossa strategia tarkoitti oppia sodan voittamisesta
ja sodan johtamiseen liittyvaa taitoa. Kansainvalisesti yritysten valinen kilpailu
kiristyi 1960-luvulla, jolloin yrityksissa otettiin kayttoon sodankaynnista tuttua
terminologiaa. Tana paivana yrityksen ja johtamiseen liittyvalla strategialla tar-
koitetaan liiketoimintasuunnitelmaa, joka ulottuu pidemmalle ajanjaksolle use-
aksi vuodeksi eteenpain. (Kauhanen, 2012, s. 18.) Hyvan strategian luominen
vaatii yleensa paljon kasitteellista ajattelua ennen hyviin kaytannon tuloksiin

paasemista. (Kamensky, 2014, s. 13-14.)

Strategiassa organisaation perustavoitteet, toimintaperiaatteet ja paatoimin-
nat liittyvat yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Strategian tulee maaritella organi-
saation liiketoiminnan luonne ja laajuus nojautuen toimintaympariston tarjo-
amiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Strategian ohjaamana organisaation talou-
delliset ja henkiset voimavarat pyritdan kokoamaan ja kohdistamaan mahdol-
lisuuksien mukaan niin, etta syntyisi kestava kilpailuasetelma ja organisaa-
tion asettamat tavoitteet seka toiminnan ohjaamista johtavat mittarit tayttyvat.
(Kauhanen, 2012, s. 19.)

4.2 HenkilostOstrategia ja strateginen johtaminen henkilostotyossa

Henkilostovoimavarojen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia,
jonka avulla maaritellaan henkiléstovoimavaroille asetettavat tavoitteet, kehi-
tetaan henkilostostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan henki-
I0stopolitikka henkilostovoimavarojen johtamisen eri osa-alueille. Strategisia
henkilostojohtamisen malleja on viime vuosikymmenina kehitetty useita. Tun-
netuimpia niista ovat Michiganin malli, Harvardin malli seka yhteensopivuus-
mallit (best practice) ja yhdistelmamallit. Harvardin mallissa ihmiset ovat
enemman keskidssa ja paatoksenko on osallistavampaa. Michiganin mallissa
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johtamistapa on asiakeskeisempaa ja organisaatiossa on selkeammat roolit
ja hierarkia. Strategisessa henkilostoty0ssa on tarkeaa selvittaa ja kartoittaa
ulkoisia ja sisaisia ymparistoon liittyvia mahdollisuuksia seka uhkia. (Kauha-
nen, 2012, s. 22-26.) Strategisessa johtamisessa on tarkeaa kuunnella ja
osallistaa tyontekijoita kehitykseen. Erilaiset tyOpajat ja niihin liittyvat keskus-
telut ovat hyvia tapoja saada myos henkiloston ja l1ahiesihenkildiden aanta
kuuluviin. Tata kautta strategisessa tyossa saadaan otettua huomioon mah-

dollisimman laajoja nakokulmia.

Ulkoisen ympariston kartoituksella pyritaan selvittamaan ulkoiseen ymparis-
toon liittyvia uhkia ja mahdollisuuksia. Tarkeita voimavaroja voivat olla muun
muassa markkina-alueen talouden suhdannevaihe seka toimialan suhdanne-
vaihe globaalisti, poliittinen tilanne, lainsaadanto, vaestorakenne, arvot, alan
uusin teknologia, tydmarkkinat ja kilpailu tydvoimasta, ammattiyhdistysliike,
toimiala ja sen kulttuuri seka erilaiset sidosryhmat. (Kauhanen, 2012, s. 23)
Henkilostotyon strategisessa johtamisessa on kokemukseni mukaan paljon
ulkoisia tekijoita, joilla on vaikutusta my6s monikulttuurisuuteen seka ympa-
ristoon. Hyvana esimerkkina voidaan pitaa tyomarkkinaa ja siihen liittyvaa kil-
pailua. Joillakin aloilla voi olla vaikeaa 10ytaa tydvoimaa Suomessa suoma-
laista syntyperaa olevista tyontekijoista. Tamankaltaisissa tilanteissa tyovoi-
man saatavuuteen liittyvat teemat nousevat herkasti merkittavaan rooliin yri-

tyksen strategiaa laadittaessa.

Sisainen ymparisto jakautuu organisaation henkiloston ominaisuuksiin ja or-
ganisatorisiin tekijoihin. Arvioitaessa henkiloston ominaisuuksia, henkildsto-
voimavarojen vahvuuksia ja heikkouksia, arvioidaan usein samalla henkilos-
ton monimuotoisuutta tai muita yrityksen toimintaan oleellisesti liittyvia teki-
joita, kuten tyosuhteiden kestoa. Tieto- ja taitotason kautta voidaan pohtia ko-
kemusrakennetta seka kehityskykya. Pohdinnassa tulee ottaa huomioon
myO0s asenteet tydelamaa kohtaan, sitoutuneisuutta, tyotyytyvaisyytta seka
yhteistyokykya ja halua tyoskennella. StrategiatyO voi koostua erilaisista
hankkeista, joita kaytetaan erityisesti suuremmissa organisaatioissa. (Kauha-
nen, 2012, s. 25.)
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Pohjolan Liikenteen organisaatiossa kaynnistettiin useita strategisia hank-
keita osana strategiatyon paivittamista. Tata kautta rakennettiin kolme eri-
laista kehityshanketta, joihin osallistettiin linja-autonkuljettajia, esihenkiloita
seka muita hallinnon asiantuntijoita. Tapa oli mielestani kettera, konkreetti-
nen ja hyvin henkilostoa osallistava. Osallistujissa oli paljon eri kulttuuritaus-
toista tulevia tyontekijoita, jolloin monikulttuurisuuden nakokulmia saatiin hyo-
dynnettya osaksi tyoskentelymalleja ja lopputuloksia. Osallistavassa tavassa
on oleellista ottaa mukaan suoraan myos asiakasrajapinnassa tyoskentelevia
tyontekijoita, kuten linja-autonkuljettajia mahdollisimman laaja-alaisen koko-

naiskuvan hahmottamiseksi.

4.3 Monikulttuurisuuden vaikutus tyoyhteisojen kilpailukykyyn

Lainsaadantd luo monia vaatimuksia tyOnantajien monimuotoisuustydlle ja
asettaa sen minimitason. Lain kirjaimellinen noudattaminen yksinaan ei riita,
silla monet sidosryhmat odottavat organisaatioilta monimuotoisuutta, panosta-
mista inklusiivisuuteen ja sitoutumista tosiasiallisen yhdenvertaisuuden edis-
tamiseen. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 42-43.) Pelkka minimitason tayttami-
nen ei saa tyonantajaa nayttamaan houkuttavalta vaihtoehdolta tyomarkki-
noilla tydnhakijoiden nakokulmasta, mika osaltaan heikentaa tyonantajan kil-
pailukykya. Tyonhakijat odottavat tyonantajilta konkreettisia kehittamistoimia,
joka haastaa esimerkiksi People & Culture- organisaatiota kehittamaan jatku-
vasti toimintaa yhdessa liiketoimintaorganisaation kanssa. People & Culture
tarkoittaa tassa tapauksessa modernia nimitysta perinteiselle henkilostohallin-

non (HR) organisaatiolle.

Monet organisaatiot ovat sitoutuneet YK:n kestavan kehityksen tavoitteisiin.
Vuoden 2015 syyskuussa jarjestetyssa YK:n kestavan kehityksen huippuko-
kouksessa sovituista 17. tavoitteesta erityisesti numero kymmenen, eriarvoi-
suuden vahentaminen, on lisannyt kansalaisliikkeiden, tyontekijoiden, asiak-
kaiden ja sijoittajien luoman paineen ohella inklusiivisuuden merkitysta tyopai-
koilla. Sijoittajista suurin osa huomioi vastuullisuuden sijoituspaatoksissaan.

Yli 13 000 vastausta saaneen Hankenin ja Nordnetin yhteistutkimuksen



30

mukaan 60 prosenttia sijoittajista huomioi ymparistoon, sosiaaliseen vastuulli-
suuteen ja hallintoon liittyvat tekijat sijoituspaatoksissaan. (Huhta & Myllyn-
taus, 2023, s. 46.)

Mielenkiintoisena huomiona voisi pitaa myos erilaisten vastuullisuusraporttien
merkitysta yritysten viestinnassa. Viime vuosien aikana olen havainnut vas-
tuullisuusraportoinnin suosion kasvavan, joka nakyy esimerkiksi sosiaalisen
median kanavalla Linkedlnissa tehtyjen julkaisujen maarassa ja sisallossa.
Vastuullisuudesta on tullut yrityksen imagoa kehystava tai reunustava kaynti-
kortti, jolla yritysten vastuuhenkilot ja eri asiantuntijat markkinoivat paitsi yri-
tystaan, myos oman kadenjalkensa nakymista kehitysasioissa. Vastuullisuutta
voidaan pitaa nykyaan jo lahes itsestaan selvana osana varsinkin suurempien
yritysten strategiaa. Myos VR:lla vastuullisuus ja siihen liittyva sisainen ja ul-

koinen viestinta on kasvanut vuosi vuodelta suurempiin mittasuhteisiin.

Lainsdaadannon vaatimusten ja oikeudenmukaisuuden lisaksi yksi merkitta-
vista syista edistdda monimuotoisuutta liittyy sen mahdollistamiin liiketoiminta-
hyotyihin. Hyotynakokulma painottuu etenkin yritysmaailmassa, jossa on ta-
vanomaista tehda investointipaatokset liiketoimintalaskelman avulla eli vertaa-
malla muutoksen sitovia kustannuksia ja resursseja siita arvioituun euromaa-
raiseen hyotyyn. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 55.) Osaava paatoksentekija
osaa perustella hyodyt aina seurattavien mittareiden ja lukujen kautta. Liike-
toimintamalleja on helpompi myyda sisaisesti eteenpain, jos pystyy osoitta-
maan niiden tuottaman liiketaloudellisen hyodyn kvantitatiivisesti. Osaava asi-
antuntija osaa siis laskea esimerkiksi esihenkildiden koulutukseen sijoitettavan
kustannuksen auki. Tata kautta voi syntya tilanne, jossa tyontekijoiden vaihtu-
vuus pienenee paremman johtamisen kautta ja henkilostokustannukset tippu-
vat. Mikali pudotus on koulutuksen kustannuksia suurempi, asiaa on helpompi

perustella eteenpain.

Liiketoimintasuunnitelma- ja laskelma-ajattelussa (engl. business case) pyri-
taan tyypillisesti ennen kaikkea osoittamaan investoinnin vaikutus organisaa-
tion taloudelliseen tehokkuuteen. Taloudellisella tehokkuudella tarkoitetaan

tavoitteiden saavuttamista mahdollisimman pienilla resursseilla.
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Monimuotoisuuden kontekstissa keskitytaan henkilostoresursseihin eli tyovoi-
maan. Kaytannossa tehokkuudella viitataan tyontekijan tyosuoritteeseen ja
sen yritykselle tuottamaan hyotyyn. Tutkimukset piirtavat ristiriitaista kuvaa
monimuotoisten tiimien tehokkuudesta verrattuna homogeenisempiin tiimei-
hin. Osassa tutkimuksista tyoyhteison monimuotoisuuden on nahty kasvatta-
nut tydnteon tehokkuutta, kun taas osassa tulos on ollut painvastainen.
Osassa tutkimuksia mukaan monimuotoisuudella ei nayttanyt olevan lain-
kaan vaikutusta tehokkuuteen. Hyotyja tutkittaessa monimuotoisuus on ja-
ettu kolmeen ylakategoriaan: demografiseen monimuotoisuuteen (engl. de-
mographic diversity), tyohon liittyvaan monimuotoisuuteen (engl. job-related
diversity) ja syvaan monimuotoisuuteen (engl. deep-level diversity). Demo-
grafisella monimuotoisuudella tarkoitetaan ihmisten kirjoa muun muassa ian,
rodun ja etnisyyden, sukupuolen, ian ja koulutuksen osalta — eli nimenomaan
sellaista monimuotoisuutta, jota organisaatioissa yleensa tavoitellaan. (Huhta
& Myllyntaus, 2023, s. 64.)

Vahemmistoasema voi heikentaa yksilon hyvinvointia. Tutkimusten mukaan
vahemmistojen edustajat kokevat voimakkaammin tyoyhteison ulkopuolelle
jaamisen tunteita, tyostressia seka epaoikeudenmukaiseksi koettua kohtelua,
minka lisaksi heilla on vahemman sosiaalisia suhteita tyopaikoilla. Vahemmis-
tokokemukset heikentavat tyotyytyvaisyytta ja kokemusta kokonaisvaltaisesta
hyvinvoinnista. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 62.) Nakokulma on mielenkiin-
toinen ja asiaa on usein selvitetty muun muassa VR Groupin henkilostotutki-
musten kautta. Uskon vahemmistdasemaan liittyvien teemojen nousevan yha
voimakkaammin esille tulevaisuudessa. Tyontekijoilla voi olla korkea kynnys

puhua kokemistaan epamiellyttaviksi kokemistaan tilanteista.

Kolumnissaan "Monimuotoisuus lisda tyon tuottavuutta” (HS 2022) Riku Ran-
tala pohtii erinomaisesti monimuotoisuuden vaikutusta organisaatioiden kilpai-
lukykyyn seka tyon tuottavuuteen. Rantala nosti esille Ahlstromin englantilai-
sen toimitusjohtaja Helen Matsin nakokulman siita, etta suomalaisyritysten yri-
tysjohto on liilan miehinen. Samassa yhteydessa Mats ihmetteli, miksi moni-
muotoisuus ei ole kaikkien yritysten asialistan karjessa. Vaikka tyossani poh-

ditaan monimuotoisuutta pitkalti erilaisten taustojen, etnisyyden ja kielien
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kautta, myds sukupuolten valisella tasa-arvolla on merkittava vaikutus yritys-
ten kilpailukykyyn. Oman tyokokemukseni perusteella tasapainoinen sukupuo-
lijakauma on tarkeaa erilaisissa tehtavissa. Tasapainoisen sukupuolijakauman
kautta voidaan saada tasapanoisempia nakokulmia erilaisten organisaatioiden

tyoskentelyyn ja johtamiseen.

Organisaation monimuotoisuuden lisaantyminen avaa laajat mahdollisuudet
asiakasymmarrykseen. Suomalainen ja samalla koko lantinen yhteiskunta on
muuttumassa entistd monimuotoisemmaksi. Se tarkoittaa muutosta myos
monen yrityksen asiakaskunnassa. Mikali organisaatio ratkoo vain omien
tyontekijoidensa ongelmia tai pyrkii palvelemaan vain heidan tarpeitaan, esi-
merkiksi peliyhtid rakentaa peleja tyontekijoidensa kaltaisille inmisille, eli kor-
keakoulutetuille ja alle 40-vuotiaille valkoisille miehille, sivuutetaan iso osa
mahdollisesta asiakaskunnasta. Esimerkiksi sateenkaariyhteis6 muodostaa
merkittavan asiakaspotentiaalin. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 76.) Tata
kautta onkin tarkeaa huolehtia siita, etta organisaation eri tehtavissa tyosken-
telee erilaisilla taustoilla varustettuja tyontekijoita. Tama lisda myos ymmar-
rysta ja laajuutta paatoksentekoon seka liiketoiminnan kehitykseen. Parhaim-
millaan se nakyy myo0s parempana asiakaskokemuksena.

Osaajapula vaivaa montaa alaa, ja tydnantajat miettivat, miten houkutella tyon-
tekijoita alalle. Business Finlandin tilaamassa 600 suomalaisyritysta katta-
neessa tutkimuksessa vastaajien mielesta tarkein kansainvalisella tydvoimalla
tavoiteltava hyoty oli tarvittavan tydvoiman saaminen. Toiseksi tarkeimmaksi
teemaksi nousi erityisosaajien rekrytointi ja kolmanneksi tyOkulttuurin kehitta-
minen, jonka oli maininnut reilu vildesosa vastaajista. Vain kymmenesosa vas-
taajista vastasi uusien ajattelutapojen, asiakkaiden ja markkina-alueiden ole-
van tarkeimpia kansainvalisella tyovoimalla tavoiteltavia hyotyja. Tuotekehityk-
sen nimesi vain kolme prosenttia vastaajista. (Huhta & Myllyntaus, 2023, s.
79.) Osaajapula ja tydvoiman saatavuus noussevat tarkeimmiksi nakokulmiksi
johtamisen kehittamisessa monikulttuurisilla tyopaikoilla ja tyoyhteisoissa. Toi-
miva organisaatio pyrkii toimimaan ennakoivasti turvaamalla toimintaansa tu-

levaisuuden osalta mahdollisen osaajapulan yllattaessa.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytetyossani olen kayttanyt tutkimusmenetelmana laadullista tutkimusta.
Olen hankkinut empiirista aineistoa asiasta haastattelujen ja havainnoinnin
kautta Pohjolan Liikenteen organisaatiossa. Tutkimuksen pohjana on rajattu,
mutta huolella tarkasteltu Iahtdaineisto. Tyossani olen pitanyt teemahaastatte-
luja Pohjolan Liikenteen eri organisaatiotasoilla toimiville tyontekijoille.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, missa pieni joukko analysoidaan tarkasti
(SAMK, 2023). Havainnointia olen tehnyt noin vuoden ajan toimiessani Pohjo-
lan Liikenteen organisaatiossa. Olen paassyt tehtavassani tutustumaan laajalti
organisaation toimintaan, tekemaan paatoksia seka kehittamaan johtamisen
eri malleja. Olen ollut mukana seuraamassa ja tekemassa rekrytointia seka
paassyt keskustelemaan linja-autonkuljettajien kanssa. Tata kautta olen saa-
nut arvokasta tietoa tutkimukseeni. Taman lisaksi olen kaynyt havainnoinnin
aikana useita keskusteluja esihenkilo- ja asiantuntijatehtavissa toimivien
kanssa. Vaikka varsinaisia haastatteluja ei ole kohdistettu VR:n Ruotsin toi-
mintoihin, olen saanut myos Ruotsista arvokkaita nakokulmia, joita olen otta-

nut huomioon loppupohdinnoissani.

Tutkimuksen tarkoitus on kartoittava ja tavoitteenani on ollut etsia uusia nako-
kulmia ja I0ytaa uusia ilmioita. Monikulttuurisuus on osin ilmio ja trendi, joka
voimistuu Suomen tyomarkkinoilla. Tata kautta voidaan kehittaa myaos erilaisia
hypoteeseja. Varsinaisen tutkimuskysymyksen kautta on selvitetty organisaa-
tion nakdkulmia, malleja ja teemoja seka selvitetty, miten tyypittelyt ovat suh-
teessa toisiinsa (SAMK, 2023). Tutkimusmenetelmien kautta pyritaan ratkai-
semaan varsinainen tutkimusongelma. Menetelmani valinnan taustalla on
hyva ongelman tuntemus. Tavoitteenani on tuottaa luotettavaa tietoa, jolle joh-
topaatosten kautta syntyva ratkaisu voidaan perustaa (Kananen, 2015, s. 65).
Minulla on vahvaa kokemusta palveluliiketoiminnan sektorilta seka henkilosto-
valtaisilta aloilta. Erilaisten kokemusten peilaaminen tuo lisaa nakdkulmia yh-

distaessani teoriaa ja kdytannon kokemuksia osana pohdintoja ja hypoteeseja.



34

Aineistonkeruumenetelmana toimii strukturoitu haastattelu (SAMK, 2023).
Olen toteuttanut kuusi teemahaastattelua eri puolille Pohjolan Liikenteen or-
ganisaatiota joulukuussa vuonna 2023 ja tammikuussa vuonna 2024. Haas-
tatteluryhmassa on mukana monikulttuurisen taustan omaava linja-autonkul-
jettaja. Taustoja voidaan maaritella esimerkiksi aidinkielen, uskonnon tai kan-
sallisuuden perusteella. Taman lisaksi olen haastattelut l1ahiesihenkil6a, joka
on johtanut monikulttuurisessa ymparistossa linja-autonkuljettajia. Haastatte-
luissa on ollut mukana myos People & Culture Lead, joka vastaa mm. kulttuu-
rimme kehittamisesta seka toimii johtamisen kehittamisen teemoihin liittyvissa
kokonaisuuksissa vastuuhenkilona. Tata kautta mukaan on saatu myos VR:n
henkilostostrategisia nakokulmia.

Haastatteluissa on ollut mukana myos liikkennejohtaja, joka vastaa operatiivi-
sesta toiminnasta ja raportoi suoraan toimitusjohtajalle. Viestintapaallikon
haastattelu oli erittdain tarked monikulttuurisen teemani vuoksi, koska tata
kautta paastiin syvemmalle muun muassa selkokieliasiaan ja yleisesti haastei-

siin koskien viestintaa.

Aineistonkeruumenetelman jalkeen on siirrytty analyysimenetelmaan. Haas-
tattelut on transkriboitu nauhoituksista, joka on antanut perustan varsinaiselle
analyysille. Muistiinpanot on luettu tarkasti ja sieltd on tunnistettu esille nous-
seita teemoja kasitteitd seka avainsanoja. Taman lisaksi haastattelujen tulok-
sia ja vastauksia on verrattu yhtalaisyyksien ja erojen loytamiseksi (SAMK,
2023). Haastattelutulokset on liitetty teoreettiseen viitekehykseen, jonka jal-
keen on tehty johtopaatoksia haastattelutulosten perusteella.

5.1 Haastateltavat

Olen valinnut haastatteluihin erilaisilla taustoilla olevia tyontekijoitd Pohjolan
Liikenteen ja VR:n organisaatiosta. Haastateltavien sukupuoli, tehtava, koulu-
tus ja aidinkieli on kuvattu taulukkoon (1). Haastatteluun on valittu tarkoituk-
sella seka miehia etta naisia. Haastateltavien tyotehtavat ovat moninaisia, joka
tuo laajuutta haastatteluiden nakokulmiin sekd esille nousseihin
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teemakokonaisuuksiin. Koulutustaustat ovat vaihdelleen perustutkinnosta

ylempaan korkeakoulututkintoon. Haastatteluihin on valittu myds eri aidinkielta

puhuvia tyontekijoita. Tama on ollut oleellista tutkimusongelman selvittamisen

nakokulmasta katsottuna.

mattitutkinto, lii-
kenne-esihenkilon
erikoisammattitut-

kinto

Haastateltavat | Suku- Tehtava Koulutus Aidinkieli
puoli
Haastateltava 1| Mies | Linja-autonkul- Logistiikka-alan Espanja
jettaja perustutkinto, linja-
autokuljettajan am-
mattipatevyys
Haastateltava 2 | Nainen | Liikennejohtaja | Ylempi ammatti- Suomi
korkeakoulutut-
kinto, restonomi
Haastateltava 3 | Nainen | People & Cul- Oikeustieteen Suomi
ture Lead maisteri
Haastateltava 4 | Nainen | Viestintapaal- | Yhteiskuntatietei- Suomi
likkd den maisteri
Haastateltava 5 | Nainen Henkil6sto- Esihenkilotyon Viro
suunnittelija koulutusohjelma
Haastateltava 6 | Mies Esihenkilo Ravintolakokin am- Suomi

Taulukko 1. Kooste haasteltavista henkilostoista osana tutkimusta.

5.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu tutkimuksessa tuotetuista tietoaineis-

toista huolehtiminen. Tieteen ja tutkimuksen perusta on kestava, kun tulokset

ovat

saatavilla koeteltaviksi. Tutkimuksen

reliabliteetilla

(luotettavuus)
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ilmaistaan, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty tutkimusmenetelma mit-
taa haluttua ilmidita. Valibiteetitalla (oikeellisuus) ilmaistaan, miten hyvin tutki-
muksessa kaytetty tutkimusmenetelma mittaa juuri sitd ilmidin ominaisuutta,

mita on tarkoituskin mitata. (Avoin tiede, 2018.)

Olen luokitellut haastateltavat heidan organisaatioroolinsa seka koulutuksensa
mukaan. Haastateltavat ovat valikoituneet laajemmasta organisaation asian-
tuntijoiden joukosta heidan tutkimukselle keskeisen erityisosaamisen ja koke-

muksensa puolesta.

5.3 Tutkimusetiikka

Tutkimusetiikka on keskeinen osa mita tahansa tieteellista tutkimustyota. Tut-
kimusetiikka tieteenalana tutkii aineiston hankinnan eettista puolta, erityisesti
sita, miten erilaisia tutkimusaineistoja voidaan kerata, sailyttaa ja kayttaa tut-
kimuksissa. Tutkimusetiikka on hyvin tarkea osa-alue nykypaivana, silla erityi-
sesti internetista keratty tieto, vaatii erityista tarkkuutta aineiston tekijanoikeuk-

sille ja niilden huomioimiselle.

Tutkimusetiikkaa tarvitaan erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa ilmenee eri
suuntiin vievia tavoitteita ja intresseja. Aineiston hankinnan tutkimusetiikkaan
littyy olennaisesti seka perustuslain 16.3 §:ssa turvattu tieteen vapaus ja sa-
man perustuslain 10 §, jonka mukaan "jokaisen yksityiselama, kunnia ja koti-
rauha on turvattu" (Kuula, 2011 s. 10). Perustuslakimme siis edellyttaa, etta
tieteelliset tutkimukset ovat korkealuokkaisia ja tasmallisia tutkimustuloksis-
saan, mutta tutkimustyo ei voi loukata tutkittavien ihmisten yksityisyyden suo-

jaa.

Aineiston hankinnassa tulee noudattaa selkeita, ennalta maarattyja eettisia pe-
riaatteita. Tasta huolimatta erityisesti epamuodollisissa vuorovaikutustilan-
teissa, kuten strukturoidussa haastattelussa, ei kaikkia tilanteita voi aina en-
nakoida. Haastateltava voi olla kiusaantunut, vaivaantunut tai paljastaa luotta-
muksellisia asioita mita haastattelussa ei tulisi esittaa. Haastatteluun
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osallistuminen tulee aina olla vapaaehtoista, mutta yrityksen sisalla tapahtuva
tutkimus voi sisaltaa johdon nimeamia haastateltavia ja on johdon tehtava ar-
vioida haastateltavien vapaaehtoisuus (Kuula, 2011, s. 93).

Tutkimukseni aineisto on keratty strukturoitujen haastattelujen muodossa. Jo-
kainen haastattelu on tehty samaa haastattelua varten luotua kysymyspatte-
ristoa kayttaen (Liite 1). Haastattelut on nauhoitettu ja tallennettu omalle hen-
kilokohtaiselle tietokoneelleni. Kavin jokaisen haastateltavan kanssa ennen
haastattelun aloittamista lapi periaatteet, joita noudatan aineiston keruussa,

sailytyksessa seka haastateltavien yksityisyyden suojaamisessa.

6 TUTKIMUSTULOKSET

Esittelen haastatteluiden keskeiset sisallot jakamalla haastatteluiden sisallon
viiteen paateemaan. Haastatteluiden teemoja on yhdistetty tutkimukseni kes-
keiseen teoreettiseen viitekehykseen ja tietoperustaan. Viittaan Geert Hoef-
steden "Cultures and Organizations- teokseen (1993), joka antaa viitekehyk-
sen ymmartaa monikulttuurisuuden vaikutusta Pohjolan Liikenteella, erityisesti
sen johtamiseen ja toimintatapoihin. Teoksen kasittelemat kulttuuriset ulottu-
vuudet, kuten esimerkiksi valtaetaisyys, yksilo- ja kollektivismi, epavarmuuden
valttaminen ja maskuliinisuus seka feminiinisyys, voivat auttaa ymmartamaan,
miten erilaiset kulttuuriset taustat vaikuttavat organisaation toimintaan ja joh-
tamiseen. Naiden kulttuuristen ulottuvuuksien ymmartaminen voi auttaa orga-
nisaatiota luomaan monikulttuuriselle tydyhteisolle sopivia johtamisstrategioita
ja -kaytantoja, kuten esimerkiksi kommunikointitapojen mukauttamista, konflik-
tien hallintaa ja paatoksentekoprosessien kehittamista.

Jokaiselta haastateltavalta on kysytty samat kysymykset, jotka pohjautuvat

naihin paateemoihin.



38

6.1 Tyonantajamielikuva

Haastatteluissa esitin haastateltaville kysymyksia siita, mita olisi tarkeaa ottaa
tyonantajamielikuvaa rakennettaessa huomioon monikulttuurisessa tyoyhtei-
sossa. Samalla selvitin haastateltavien kokemuksia tyonantajamielikuvan ke-
hittamiseen liittyen. Kaikki haastateltavat toivat esille, etta tydyhteiso, jossa on
edustettuna useita aidinkielia, uskontoja ja erilaisilla taustoilla olevia tyonteki-

joita, vaatii erilaisia toimia tydnantajamielikuvan kehittamiseen liittyen.

Eras haastateltava mainitsi kaytannon esimerkin, jossa uusi tyontekija, joka oli
tottunut 1ampimaan ilmastoon, oli vaikeuksissa lumisissa olosuhteissa tyos-
kennellessaan linja-auton kuljettajana. Tallaisissa tilanteissa on tarkeaa tarjota
lisaperehdytysta talviolosuhteisiin. Lisaksi haastateltava korosti kielikurssien
merkitysta, silla ne alentavat kynnysta hakeutua toihin ja lisaavat tyontekijoi-
den varmuutta tyokielen hallinnassa. Eras haastateltu kertoi omista kokemuk-
sistaan, kuinka kielikurssien avulla oli integroitunut tyoyhteisoon ja siten valit-
tanyt positiivista viestia tyopaikasta tuttavilleen, jotka olivat sittemmin hakeneet

toihin samalle tyonantajalle.

Haastatteluissa kavi ilmi tydonantajamielikuvaviestinnan ja brandin rakentami-
sen merkitys. Pohjolan Liikenne on panostanut tydnantajamielikuvaansa muun
muassa sosiaalisen median kuvien avulla, jotta erilaiset taustat huomioitaisiin.
Ihmisten my6s samastuvat toisiinsa, mika on otettu huomioon viestinnassa ku-
vien ja videoiden avulla. Kuviassa on tuotu esille, miten monikulttuurinen ja

rikas Pohjolan Liikenteen organisaatio on.

Liséksi esille nousi urapolkujen viestiminen tyonantajamielikuvan nakokul-
masta. Tyontekijoiden mielesta on tarkeaa, etta erilaiset taustat huomioidaan
myos vastuutehtavissa. Esimerkiksi tummaihoinen lahiesihenkilo voi lisata
tyontekijoiden samastumista ja uskoa urakehitykseen. Vaikka valinnat teh-
daan kompetenssien perusteella, tama seikka nousi esiin haastatteluissa. Tyo-
paikan tulisi aktiivisesti viestia ja nayttaa, miten se huomioi monikulttuurisuutta,
luoden samalla tervetulleen ilmapiirin. Tama edistaa tyontekijoiden positiivista
kokemusta ja tunnetta siita, etta he ovat arvostettuja ja tervetulleita.
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Haastatteluissa nousi esiin myos uskonnolliset tarpeet, kuten Ramadanin
vietto tai rukoushetket, jotka tyonantajan on hyva ottaa huomioon johtami-
sessa, silla ne vaikuttavat tyonantajamielikuvaan. Suomalaisessa tyoyhtei-
sossa jouluun liittyvat pyhat on huomioitu ja ne ovat perinteisesti pyhapaivia.
Vastaavat muissa kulttuureissa esiintyvat vakiintuneet juhlapaivat, kuten Ra-
madanin paattava Eid (Id al-Fitr) eivat ole automaattisesti pyhapaivia. Tyonan-
taja voi pyrkia kuitenkin mahdollistamaan eri uskontoihin liittyvien vapaapai-
vien viettamisen tarjoamalla mahdollisuuksia vapaapaiviin kuten talla hetkella

on toimittu Pohjolan Liikenteen organisaatiossa.

Vuorotydssa tyovuorosuunnittelu on aina keskeisessa roolissa. Haastatte-
luissa kavi ilmi, etta esimerkiksi virolaisilla tyontekijoilla saattaa olla tarve vie-
railla kotimaassaan tyovuorojen jalkeen, koska osa heistd asuu osittain kah-
dessa eri maassa. Tyontekijat motivoituvat paremmasta palkasta ja muista
tyosuhteen eduista, joten he tyoskentelevat Suomessa, vaikka perhe asuisi
Virossa. Tyonantajan on tarkeaa jarjestaa tyovuorot siten, ettd matkustaminen
kotimaahan on mahdollista. Samalla on kuitenkin varmistettava oikeudenmu-
kainen kohtelu kaikkia tyontekijoita kohtaan tyovuorosuunnittelussa. Tama tuo
haastatteluiden perusteella lisdhaastetta, koska vastaavia tarpeita ei ole valt-
tamatta muilla tyotekijoilla ja erilaiset tyopaikan pelisaannot saattavat luoda
kitkaa. Taman johdosta Pohjolan Liikenteella onkin yhdenmukaistettu ja tar-
kennettu kaytantoja koskien vapaapaivatoiveita.

6.2 Johtamiskulttuuri ja viestinta

Geert Hofsteden "Cultures and Organizations" -teoksen (1993) kasittelemat
kulttuuriset ulottuvuudet tarjoavat viitekehyksen ymmartaa monikulttuurisuu-
den vaikutusta organisaatioon ja johtamiseen. Haastatteluista tekemani ha-
vainnot tukevat Hofsteden teemoja monilla tasoilla. Haastatteluissa esitin
haastateltaville kysymyksia konkreettisista keinoista johtaa monikulttuurista
tyoyhteisba. Samalla selvitin ajatuksia selkokieliviestintaan ja laajaan diversi-
teettin eri  organisaatiotasoilla. = Pohdimme haastatteluissa  myos
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yhteenkuuluvuutta ja DEI-kokonaisuutta (Diversity, Equity ja Inclusion) organi-
saatioiden eri tasoilla.

Haastateltavat nostivat esille selkeyden merkitysta johtamisessa ja tydelaman
pelisaannoissa. Hofsteden teoksen kautta ilmenee, etta onikulttuurisessa tyo-
yhteisdssa ihmisilla voi olla 40-50 erilaista tapaa ymmartaa erilaisia tydelaman
johtamiseen liittyvia normeja ja pelisaantoja. Myos esihenkildilta vaaditaan eri-
laista ymmarrysta ja pelinlukutaitoa verrattuna tyoyhteisoon, jossa lahes kaikki
tyontekijat ovat samanlaisilla taustoilla tydoelamassa. Kaikki haastateltavat
nostivat haasteeksi yhteisen kielen ja sen puutteen. Yksi haastateltava nosti
esille ratkaisuksi lyhytvideomateriaalit, joissa ei ollut lainkaan puhetta tai teks-
tia. Erityisesti kriittisessa turvallisuusohjeistamisessa tallaisista ratkaisuista

voisi olla apua myds linja-automaailmassa.

Hyva johtaminen vaatii jatkuvaa esihenkildiden kouluttamista monikulttuuri-
sessa tyoymparistossa. Erityisesti viestintataidot korostuvat ja esihenkilot tar-
vitsevat tukea ja apua selkokieliviestinnassa. Pohjolan Liikenne onkin tarjon-
nut esihenkilGille tukea ja apua selkokieliviestintaan, jonka kautta esihenkilot
ovat saaneet parempia valmiuksia viestia ymmarrettavasti heikommin suomea
puhuville tyontekijoille. Jatkuva koulutus nousikin positiivisesti esille haastatte-
luissa. Trendit ja tavat muuttuvat kovaa vauhtia, jonka vuoksi saannonmukai-

sen koulutuksen tarpeet nahtiin tarkeana.

Haastateltavat nostivat esille viela konkreettisia hyotyja selkokieliviestinnan
osalta. Mikali tyontekija ymmartaa paremmin tyonantajan viestinta, se lisaa
merkittavasti tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tyonantajaa kohtaan. Tyonteki-
jan ymmartaessa haneen kohdistuvia odotuksia, tyontekija onnistuu paremmin
tyossaan ja luo arvoa tyonantajalle. Tata kautta selkokieli auttaa tyontekijoita
olemaan paremmin osana tyoyhteisoa ja tyon tuottavuus voi kasvaa merkitta-
vasti. Erityisesti esihenkilotydssa on havaittu, etta mikali tyontekija voi tehda
paatoksia omalla aidinkielellaan, se helpottaa arjen sujumista. Kielitaidon mer-
kitysta ei voi vahatella, silla haastatteluiden perusteella osa linja-autonkuljetta-
jista voi jattaa jopa lukematta erilaisia tiedotteita, mikali heilla on haasteita kie-
lellisessa ymmartamisessa. Tiedotteissa voi taas olla erittain tarkeaa tietoa
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arjen tyon osalta. Pohjolan Liikenteella on huomioitu tata nakokulmaa ja tyon
kannalta kriittisia tiedotteita onkin kaannetty eri kielille, jotta kaikki ymmartaisi-

vat varmuudella tarkedan sanoman.

Monikulttuurisessa tyOyhteisossa tyontekijoiden taustat voivat olla hyvin erilai-
sia. Esihenkilotyon ja vuorosuunnittelun nakokulmasta on tarkeaa tiedostaa
tyontekijoiden taustoja ja lahtotilannetta, joka auttaa haastatteluiden perus-
teella tekemaan parempaa johtamista. Tyontekija voi olla paennut sotaa tai
han voi olla kohdannut erilaisia traumoja ennen Suomeen saapumista. Hofst-
edenin teorian mukaan tallaiset kokemukset voivat vaikuttaa tyontekijan kayt-
taytymiseen ja suhtautumiseen saantoja kohtaan tyopaikalla. Mikali esihenkild
tiedostaa naita asioita, han pystyy ottamaan asiaa huomioon omassa toimin-
nassaan. Haastatteluissa nousi esille myos empatian merkitys, eli kyky asettua
toisen asemaan ja ymmartaa asioita tyontekijoiden nakokulmasta katsottuna.
Suomalaistaustaisen esihenkilon voi olla valilla vaikeaa ymmartaa erilaisista
olosuhteista tulevien tyontekijoiden tarpeita. Asiat, jotka ovat Suomessa itses-

taan selvia, voivat poiketa merkittavasti muiden maiden toimintakulttuureista.

Erilaiset kulttuurit ja taustat voivat aiheuttaa tyopaikalla haastavia tilanteita.
Yhteenkuuluvuuden tunnetta ei valttamatta synny kaikille ja taukotiloissa voi
syntya helpommin erilaisia ryhmia, joissa tyontekijat viettavat aikaa. Haastat-
teluissa nousi esille idea verkkokurssista, jonka kaikki tyontekijat voisivat
kayda ennen tyosuhteen alkua. Verkkokurssissa voisi kertoa monikulttuurisuu-
desta ja siita, miten jokainen voi ymmartaa asiaa ja ottaa tatd huomioon
omassa arjessaan ymmartaen paremmin erilaisia kaytosmalleja seka tapoja.
Rikas ja varikas tyoyhteiso voi aiheuttaa alkuvaiheessa ihmetysta uusille tyon-
tekijoille ja valmentaminen ennakkoon voisi vahentaa stressia tyosuhteen en-
simmaisten kuukausien aikana. Aariesimerkkina voidaan pitaa Ukrainan ja Ve-
najan valista hyokkayssotaa, joka kaynnistyi helmikuussa 2022. Taukotiloissa
on tydskennellyt Venajan ja Ukrainan kansalaisia ja tilanne on aiheuttanut jon-
kin verran kitkaa tyoyhteisdssa. Tilannetta voidaan toki pitaa poikkeukselli-
sena, mutta se kertoo kuitenkin siitd, minkalaisia asioita lahiesihenkilot saatta-
vat joutua kohtaamaan tyopaikalla.
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Erilaiset kulttuurit voivat luoda myos mielenkiintoisia tilanteita arjen johtamisen
osalta. Joissakin kulttuureissa esimerkiksi miehilla on enemman sanavaltaa
verrattuna naisiin. Yksi haastateltava nosti esille tilanteen, jossa hanta ei ole
kuunneltu eika hanen sanaansa ole uskottu, koska han on nainen. Tyontekijat
ovat naissa tilanteissa kertoneet, ettd he eivat ota vastaan ohjeita naiselta.
Haastateltava oli kohdannut useita kertoja tilanteita, joissa tyontekija on toden-
nut suoraan: "meidan kulttuurissamme ei nainen komenna". Asiat ovat kuiten-
kin ratkenneet, mutta tallainen tilanne voi aiheuttaa paineita ja stressia myos
esihenkildille. Taustalla saattavat olla esimerkiksi eri uskontoihin liittyvat usko-
mukset ja kaytannot, jossa miesten ja naisten valiset toimintatavat ovat ristirii-

dassa tasa-arvoiseksi koettuun suomalaiseen kulttuuriin.

Haastattelussa nousi esille my0s erilaiset tilanteet, joita yritykset normaalit toi-
mintamallit saattavat aiheuttaa. Asia puheeksi -keskustelut ovat arkipaivaa
suomalaisessa tyoyhteisossa, mutta monelle ulkomaalaiselle tallainen tapa
toimia voi aiheuttaa ihmetysta. Esihenkilon toimintaa tai jarjestelmaa saate-
taan kritisoida ja tapa kasitella asiat voidaan kokea syyttavana. Naissa tilan-
teissa esihenkildiden on tarkeaa pystya selkokielen kautta avaamaan, miksi
tydnantaja haluaa keskustella asioista ja mika on keskustelutavan perimmai-
nen tarkoitus. Lopultahan tavoitteena on vain pitaa hyvaa huolta tyontekijasta
ja tehda laadukasta johtamista.

6.3 Kulttuuriset ulottuvuudet

Kaikki haastateltavat korostivat kulttuurien moninaisuutta ja sen merkitysta
johtamisessa. Haastatteluissa kasittelimme paljonkin erilaisten taustojen ja
kulttuurien vaikutusta tyoyhteison toimintaan. Tama liittyy Hofsteden kulttuu-
risten ulottuvuuksien, kuten valtaetaisyyden ja yksilo- ja kollektivismi, ymmar-

tamiseen organisaation kontekstissa.

Toiseksi kaikki haastateltavat painostivat viestinnan selkeyden merkitysta mo-
nikulttuurisessa tyoyhteisossa. Hofsteden teoksessa kasitelladan myos kom-
munikaation roolia organisaatiossa. Haastatteluissa tuli paljon konkreettisia
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esimerkkeja siita, miten selkokieliviestinta ja viestinnan selkeys voivat paran-

taa tyoyhteison toimintaa ja tyontekijoiden sitoutumista.

Haastatteluissa tuotiin myos esiin esihenkildiden koulutuksen merkitys moni-
kulttuurisessa tyoymparistdossa. Tama linkittyy Hofsteden teemaan kulttuurien

ymmartamisesta ja siihen soveltuvista johtamisstrategioista.

Yhteenvetona voin todeta, etta haastatteluissa esiin nostetut havainnot johta-
misesta tukevat Hofsteden teosten kasittelemia kulttuuristen ulottuvuuksien
teemoja, kuten viestinnan, johtamisen ja kulttuurien moninaisuuden merkitysta

organisaatioissa.

6.4 TyOsuhteen elinkaari

Haastatteluissa esitin haastateltaville kysymyksia tyosuhteen elinkaareen liit-
tyen koskien monikulttuurisen organisaation toimintaa seka johtamista. Kysy-
mykset liittyivat rekrytointitilanteeseen, tydsuhteen aikana tapahtuvaan toimin-
taan seka huomioihin koskien tydsuhteen paattymista.

Rekrytointitilanteissa tai esimerkiksi oppilaitosvierailujen aikana, on tarkeaa
viestia tyOyhteison monikulttuurisuudesta avoimesti. Monikulttuurisuudesta
kannattaa kertoa erilaisten esimerkkien avulla, jolloin potentiaaliset tulevaisuu-
den tyOntekijat saavat konkreettisia esimerkkeja tyopaikan kaytannoista. Naita
esimerkkeja voivat olla kielikdannokset tarkeista tydohjeista tai mahdollisuu-
desta kayttaa tulkkia erilaisissa keskusteluissa. Esimerkkien kautta tyonhakijat
ymmartavat paremmin tyonantajan ottavan huomioon erilaisista taustoista tu-

levia. Rekrytointitapahtumia on tarkeaa pitaa tarvittaessa myos eri kielilla.

Erilaiset koulutukset ja tuki hallinnollisissa tehtavissa toimiville nousivat esille
haastatteluiden aikana. Lahiesihenkilorajapinnassa voi olla vaihtuvuutta ja yh-
tena kehitysideana nousi esille erilaisten verkkokoulutusten rakentaminen
osana uuden esihenkilon tai toimihenkilon aloitusta. Valmennuksessa voisi

kayda lapi perehtymista erilaisiin kulttuureihin ja toimintamalleihin. Vastaavaa
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koulutusta tyéelaman normeihin voisi tarjota myos uudelle tyontekijalle hanen
omalla aidinkielellaan, tama voisi vahentaa vaarinymmarryksia tyopaikalla.
TyOsuhteiden aikana erilaiset taustat asettavat erilaisia toiveita ja pyyntoja
tyonantajalle. Naiden ratkominen on valilla vaikeaa, koska tyonantaja pyrKkii
toimimaan tasapuolisesti kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Kielteiset paatokset

voivat aiheuttaa ihmetysta ja vaarinymmarryksia.

TyOsuhteen aikana tydyhteisdon voi syntya erilaisia sisaisia yhteisoja, joissa
esimerkiksi somalitaustaisilla on oma tyoyhteisonsa ja kurditaustaisilla oma
tyoyhteisonsa. Yhteisoihin voi syntya omia sisaisia johtajia, jotka johtavat toi-
mintaa pienemman tyoyhteison sisalla. Mikali tydantaja laatii jonkinlaisen oh-
jeistuksen, tyontekijan varmistavat aluksi oman tydyhteison johtajalta, voi-
daanko ohjeistusta noudattaa. Vastaavia kaytésnormeja ei taas ole suomalai-
sissa tyoyhteisodissa, vaan tyontekijat noudattavat [ahtokohtaisesti ohjeistuksia
varsin hyvin. Tama on hyva esimerkki erilaisista haasteista, joita erilaiset kult-
tuurit ja taustat voivat luoda tyopaikan sisalla. Haastateltavat nostivat esimerk-
keja esille ja kokivat tallaiset tilanteet haastavina arjen johtamisessa.

Haastatteluissa nousi esille myos yhteistyon kehittdminen ammattiliiton
kanssa. Linja-autonkuljettajia edustaa ammattiliitto AKT, ja hyva seka raken-
tava yhteisty0 on tarkeaa toiminnan kehittamisessa. On tarkeaa, etta myos
ammattiliitot ottavat toiminnassaan monikulttuurisuutta huomioon viestinnassa
seka muussa toiminnassaan. Kuten muussakin organisaatiossa, myos luotta-
mushenkilo- ja tydsuojeluorganisaatiossa olisi haastatteluiden perusteella tar-
keaa, ettd edustajia tulisi mahdollisimman erilaisilla taustoilla. Henkiloston
edustajat valitaan kuitenkin vaaleilla, joten organisaation rakentamista ei voi

verrata taysin tyonantajan tekemiin paatoksiin henkildvalintojen osalta.

Yksi haastateltavista nosti esille myos mielenkiintoisen nakokulman koskien
kielellisia haasteita. Haastateltava kertoi asuneensa aikaisemmin vieraassa
maassa, eika osannut alkuun lainkaan paikallista kieltd. Kyseisessa maassa
kommunikointi tapahtui pitkalti maan omalla kielella eika englannin osaami-
sesta ollut apua. Taman kokemuksen kautta haastateltava osaa samaistua pa-
remmin ihmisiin tyopaikalla, jotka eivat osaa kunnolla paikallista kielta. Asian
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ymmartaminen ei ole kuitenkaan kovin yksinkertaista, koska suomen kielta ai-
dinkielenaan puhuvat eivat valttamattad osaa samaistua tilanteeseen, jossa

tyontekija ei aidosti ymmarra asioita kielitaidon vuoksi.

TyOsuhteen paattyessa, haastateltavat eivat nahneet suurempia eroavaisuuk-
sia perinteiseen suomalaiseen organisaatioon verrattuna monikulttuurisen tyo-
paikan osalta. Kaikki tyontekijat eivat toki ymmarra esimerkiksi tyotodistuksen
merkitysta, joten tyOnantajan on tarkedd huolehtia automaattisesti tallaisista
asioista tyosuhteen paattyessa. Nykyisin organisaatiot tarjoavat tyotodistuksia

my0s englannin kielella, joka on tarkeaa nykyisessa tydomaailmassa.

Hofsteden (1993) teoksessa kasitellaan kulttuurien moninaisuutta ja sen vai-
kutusta organisaation toimintaan. Haastatteluissa korostui avoimen viestinnan
merkitys rekrytointitilanteissa ja tyosuhteen aikana, mika vastaa Hofsteden

teemaa kulttuurien moninaisuuden huomioon ottamisesta organisaatiossa.

Toiseksi haastatteluissa nousi esiin tarve kouluttaa ja tukea hallinnollisissa
(Liite 1) tehtavissa toimivia esihenkildita monikulttuurisessa tydymparistossa.
Hofsteden teoksessa korostetaan myods johtamisstrategioiden sopeuttamista
erilaisiin kulttuureihin, mika liittyy tekstissa esitettyihin kehitysehdotuksiin. Li-
saksi haastatteluissa kasiteltiin erilaisia kulttuurisia normeja ja niiden vaiku-
tusta tyoyhteison dynamiikkaan, kuten tyontekijoiden muodostamia sisaisia
yhteis6ja ja niiden johtajuutta. Tama vastaa Hofsteden teemaa kulttuurien va-
lisista eroista kayttaytymisessa ja johtamisessa.

Yhteenvetona voin todelta, ettd taman teeman alla haastatteluissa esiin nos-
tetut havainnot heijastavat Hofsteden teosten kasittelemia aiheita, kuten kult-
tuurien moninaisuutta, viestinnan merkitysta, johtamisstrategioiden sopeutta-

mista ja kulttuuristen normien vaikutusta tyoyhteisoon.
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6.5 Strategia ja kehityshankkeet

Haastatteluissa esitin haastateltaville kysymyksia koskien strategisia kehitys-
hankkeita tai arvojen jalkauttamista monikulttuurisessa tydymparistossa. Ta-
man lisaksi keskustelimme erilaisten kehityshankkeiden jalkauttamisesta ja sii-

hen liittyvistd ominaispiirteista monikulttuurisessa tyopaikassa.

Haastateltavien kokemusten perusteella strategiasta viestiminen ei ole help-
poa monikulttuurisissa organisaatioissa. Strategian jalkautuksen tarkeana kei-
haan karkena tulisi olla strategian arkikielistaminen muuttamalla strategia ar-
kisiksi teoiksi. Yksi haastateltava nosti esille esimerkkina strategia- ja arvo-
viestinnan; ovatko valitut kuvat organisaatiossa sellaisia, jotka ymmarretaan
helposti, onko kuvissa tulkinnan varaa riippuen siita, minkalaisista taustoista
tyontekija tulee? Hofsteden (1993, s. 278.) tutkimuksessa korostui kulttuurien
valiset erot ja niiden vaikutus organisaation toimintaan. Hofsteden johtopaatos
oli, etta eri kulttuurit ymmartavat ja tulkitsevat saman viestin eri tavoin. Tama
sama teema korostuu Pohjolan Liikenteella. Voisiko tallaisissa tilanteissa hyo-

dyntaa erilaisia symboleja tai kuvia tukemaan viestinnallista sanomaa?

Useampi haastateltava pohti erilaisia kehityshankkeita ja sita, miten erilaisiin
kehitystyOpajoihin saisi enemman erilaisista taustoista tulevia tyontekijoita.
Haastateltavilla oli paljon kokemuksia malleista, joissa suurin osa tyopajojen
osallistujista edustaa perinteistd kantasuomalaista vaestda. Tassa nahdaan
tarkea rooli myos ammattiliitolla, jonka tulisi pyrkia aktivoimaan myos eri taus-
tasta tulevia erilaisiin kehityshankkeisiin. Yksi haastateltava nosti esille myos
kuvallistamisen ja pohti, voisiko sen avulla aktivoida enemman osallistujia eri-
laisiin kehittdamisen hankkeisiin. Kuvallistamisen kautta tyonantaja voisi pyrkia
viestimaanstrategia- tai kehitystybpajojen sanoman paremmin. Tama voisi
madaltaa kynnysta hakea ja osallistua tyopajoihin, vaikka kielitaito ei olisi niin

hyva.

Hofsteden mallissa puhutaan johtamisstrategioiden sopeuttamisesta eri kult-
tuureihin. Haastatteluissa tuotiin esiin tarve monimuotoisten kehityshankkei-

den jarjestamiselle ja osallistujien moninaisuuden tukemiselle. Tama linkittyy
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Hofsteden (1993, s. 270.) havaintoon siita, etta johtamisen tulisi ottaa huomi-
oon erilaisten kulttuurien tarpeet ja odotukset. Strategiaviestinnassa olisi tar-
keaa huomioida my0s erilaiset kieliversiot, jolloin tyontekijat voivat lukea tar-
keda sanomaa omalla aidinkielellaan. Tama tuo varmuutta kokonaisuuksien
ymmartamiseen. My0Os strategiaviestinnassa voi hyodyntaa videoita ja muita
tapoja perinteisten tiedotteiden lisaksi. Tama heijastaa Hofsteden ajatusta
siita, etta kulttuurien monimuotoisuus voi edistaa organisaation menestysta ja
innovaatioita. (1993, s. 159-160.)

Kaikki haastateltavat kokivat monikulttuurisuuden olevan selkea rikkaus ja voi-
mavara. Se luo tyopaikalle erilaisia toimintamalleja, mielipiteita ja tapoja tehda
asioita. Kaikilla on opittavaa eri kulttuureista, uskonnoista ja kielista. Tama
taas voi olla selkea etu tyontekijoille tyomarkkinoilla. Haastatteluissa nousi
esille myos tyoelama ja monikulttuurisuus Suomessa tulevaisuuden osalta.
TyOovoiman saatavuus voi olla entista vaikeampaa ja kansainvalistymisen
trendi jatkuu tulevina vuosina. Tama vaatii enemman toimia tyopaikoilla johta-
misen ja kaytanteiden osalta. Tyoskentely monikulttuurisessa tyopaikassa on
varmasti kilpailuetu tydmarkkinoilla ja haastateltavat nakivat taman rikkautena
nykyisen organisaation osalta. HenkilOkohtaisesti kaikki kehittyvat yksiloina

tydssaan eri tavalla verrattuna perinteisempaan organisaatioon.

Yhteenvetona, haastatteluissa esiin nostetut havainnot linkittyvat Hofsteden
(1993) tutkimuksen teemoihin kulttuurien valisista eroista, johtamisstrategioi-
den sopeuttamisesta ja monikulttuurisuuden nakemisesta voimavarana orga-
nisaatiolle. Hofsteden malli tarjosi toimivan viitekehyksen ja tietoperustan ym-
martaa naita kysymyksia ja niiden merkitysta organisaation toiminnassa.

7 YHTEENVETO

Tutkimustuloksista kavi ilmi kielellisten haasteiden olevan keskeisimpia moni-

kulttuurisen organisaation johtamisen nakokulmasta. Lisaksi erilaiset
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taustatekijat, kuten uskonto tai kaytosnormit, asettavat erilaisia vaatimuksia
johtamiselle. Seuraavaksi esittelen suosituksia ja kehitysideoita, joilla on py-
ritty vastaamaan opinnaytetyon paakysymykseen, jossa selvitin, millaisia joh-
tamisen vaatimuksia monikulttuurinen henkilostorakenne Pohjolan Liikenteen
organisaatioon on luonut. Tutkin haastatteluiden avulla millaisia vaatimuksia

monikulttuurinen henkiléstorakenne on esihenkilotydlle asettanut.

7.1 Vertailu ja havainnot

Pohdin opinnaytetydssani myos sita, millaisia johtamisstrategioita seka kom-
petensseja tarvitaan monikulttuurisen organisaation menestyksekkaassa joh-
tamisessa. Yhdistan tutkimuksessani haastatteluaineiston teoreettiseen viite-
kehykseen kulttuurien valisista eroista tyoyhteisossa, ja organisaation johtami-
sesta ja olen hyoddyntanyt keskeisena teoreettisena viitekehyksena Hoef-
steden (1993) kuuluisaa IBM-tutkimusta.

Perehdytyksen merkitys korostuu erityisesti monikulttuurisissa organisaa-
tioissa. On olennaista luoda tyontekijoille tervetullut ilmapiiri ja viestia eri taus-
toja huomioivista teemoista. Perehdytysmateriaaleja tulisi kaannetaan eri kie-
liversioille ja niissa voi hyodyntaa videoita ja kuvia, jotka eivat edellyta kielel-
listd ymmartamista. Samankaltaista |ahestymistapaa voisi soveltaa myds tur-
vallisuusviestinnassa ja ohjeistuksessa, esimerkiksi aanettomien mallisuori-

tusvideoiden avulla, jotka tyontekijat voivat katsoa mobiililaitteillaan.

Haastatteluissa korostui, ettd organisaation eri vastuualueilla olisi tarkeaa
edustaa laajaa diversiteettia. Tyontekijoiden on helpompi samaistua kaltai-
siinsa, joten eri kulttuureista ja taustoista tulevien Iahiesihenkildiden lasnaolo
on olennaista. Tama luo tunnetta ja mahdollisuuksia urakehitykseen kaikille
tyontekijoille. Yksipuolinen lahiesihenkildiden ryhma voi vahentaa tyontekijoi-
den osallistumista kehitysryhmiin ja tyopajoihin seka estaa heitd hakemasta
erilaisiin tehtaviin, vaikka heilla olisi siihen kyvyt ja halu.
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Eri kulttuurien ja taustojen huomioiminen asettaa myds monipuolisia vaatimuk-
sia johtamiselle. Yhtena keinona tyonantaja voisi jarjestaa vuosittaisen moni-
kulttuurisuusfoorumin, jossa eri taustoilla varustetut tyontekijat osallistuisivat
keskusteluun tyOyhteison tilasta ja johtamisen kehitysteemoista. Tama voisi
edistaa uusien kehitysideoiden syntymista ja parantaa organisaation sisaista
yhteistyota ja vuorovaikutusta. Foorumi tarjoaisi myds mahdollisuuden tyon-
antajalle saada nakokulmia uusiin kehityshankkeisiin osallistavalla tavalla.
Hoefstede (1993, s. 420.) korosti omissa johtopaatdksissaan yhtena tehok-
kaana keinona sitouttaa monikulttuurista henkilost6a organisaatioon kaanta-

malla monikulttuurisuuden voimavaraksi.

Haastatteluissa korostui myos monikulttuurisuuden korostaminen tydantaja-
mielikuvamarkkinoinnissa. Monikulttuurisuus on vahvuus ja keino erottautua ja
sita pitaisi tuoda vahvemmin esille. Monikulttuurisuuden hallitseminen on tule-
vaisuuden kilpailuvaltti tyomarkkinoilla. Nakokulmaa tulisi korostaa enemman
rekrytoinneissa ja urakeskusteluissa, erityisesti toimihenkilotehtavissa. Tama
voi tuoda yritykselle merkittavaa kilpailuetua.

Alla on tiivistelma keskeisimmista haastatteluissa nousseista kehitysideoista
Pohjolan Liikenteelle, joilla voitaisiin vahvistaa monikulttuurisen henkiloston
viihtyvyytta, motivaatiota, rekrytointia seka perehdytysta:

e Tarve erityiselle esihenkilokoulutukselle. Tama voi olla infotilaisuus, vi-
deo tai osa laajemman koulutuksen kokonaisuutta, jossa painotetaan
yhteenkuuluvuuden merkitysta monikulttuurisen henkiloston johtami-
sessa. Tama koulutus antaisi esihenkildille konkreettisia esimerkkeja,
miten voidaan luoda tervetullut olo henkilostolle, vaikka kulttuurit ja kie-
let ovat erilaisia.

e Vuosittaisen monikulttuurisuusfoorumin jarjestaminen henkiloston
kanssa. Kokonaisuutta voisi kehittaa laajemmin yli divisioona- ja orga-
nisaatiorajojen laajoissa konserneissa. ldeointia voi tehda myds yli

maarajojen esimerkiksi Pohjoismaisten organisaatioiden valilla.
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e Monikulttuurisuuden nakyminen esihenkild- ja asiantuntijatehtavissa;
ihmisten on helpompi samaistua samanlaisiin ihmisiin ja tasta olisi apua
operatiivisessa esihenkilotyossa.

e Kuvallistamisen keinojen merkityksen korostuminen perehdytyksessa.
Perehdytysmallit tulisi sisaltda enemman helposti ymmarrettavia kuvia
ja @anettomia videoita, jotta tarve yhdelle kielelle vahenisi.

e Erilaisten verkkokurssien ja materiaalien laatiminen useille eri kieliver-
sioille. Kaannoksissa voi hyodyntaa tekoalya ja teknologiaa, joka no-
peuttaa toimintaa asiantuntijatyon osalta seka saastaa kustannuksissa.

e Erillisten danettomien mallisuoritusvideoiden teko henkiloston turvalli-
suustoimenpiteista osana tyota tai perehdytysta.

e Pohjolan Liikenteen strategian arkikielinen versio; strategiasta olisi
hyva tehda yksinkertainen, arkikielinen tiivistelma, jonka voi jakaa hen-
kilostolle. MyOs taman jalkauttamisessa voi hyodyntaa verkkovalmen-

nusta kieliversion.

7.2 Yhteenveto

Opinnaytetydssani tutkin monikulttuurisen tyoyhteison johtamisen vaatimuksia
Pohjolan Liikenteen henkiloston nakokulmasta. Pyrin osoittamaan, etta moni-
kulttuurinen tyoyhteiso edellyttaa erilaista johtamista ja esihenkilotyota perin-
teiseen suomalaiseen tydyhteisoon seka organisaatioon verrattuna. Tutkimuk-
sessani hyodynsin monikulttuurisuuden, inkluusion ja johtamisstrategioiden
teorioita seka haastatteluaineiston analyysia l0ytaakseni keskeisia tekijoita
menestyksekkaassa johtamisessa ja kehittamisessa. Taman lisaksi tein laajaa
havainnointia toimiessani organisaatiossa ja kavin lukuisia keskusteluja tyon-

tekijoidemme kanssa.

Keskeisena teoreettisena viitekehyksena toimi Geert Hoefsteden (1993) kuu-
luista IBM- tutkimus monikulttuurisuuden johtamisesta organisaatiossa ja

mitka ovat keskeisia huomioon otettavia seikkoja. Pohjolan Liikenteella
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toteuttamani haastattelut ovat nostaneet Hoefstedenkin listaamat keskeiset

teemat esille:

1. Tehokas keino sitouttaa henkilostéa on kaantaa monikulttuurisuus or-
ganisaation voimavaraksi.

2. Johtamisstrategia pitaa sopeuttaa organisaation monikulttuurisuutta tu-
kevaksi. Tama nousi haastatteluissa esille mm. ehdotuksena arkikielis-
taa yrityksen strategia.

3. Henkiloston kulttuurien, arvojen ja lahtoolettamusten parempi ymmar-
taminen. Tassa keinona voisi toimia uusi perehdytysmalli seka lisakou-

lutus esihenkildille monikulttuurisuudesta.

Tutkimukseni keskittyi Pohjolan Liikenteen erittdin monikulttuurisen henkilOs-
ton johtamiseen. Tama poikkeuksellinen tilanne Suomessa tarjosi kiinnosta-
van tutkimuskohteen. Opinnaytetyon paakysymys oli, mitka johtamisstrategiat
ja -kompetenssit edistavat tehokkaimmin yhteisty6ta, innovaatioita ja organi-
saation menestysta monikulttuurisessa ymparistossa. Tata tuki kysymys siita,
miten lahiesihenkilot voivat kehittaa ja toteuttaa naita strategioita. Tutkimus liit-
tyi laajempaan hypoteesiin siita, ettd monikulttuuristen organisaatioiden johta-

minen on monille suomalaisille organisaatioille viela uusi alue.

Tutkimukseni aineisto koostuu strukturoitujen haastattelujen muodossa kera-
tyista tiedoista, jotka on saatu Pohjolan Liikenteen eri ammattiryhmien ja et-
nisten taustojen edustajilta. Aineisto on paaosin kvalitatiivista ja perustuu
haastatteluaanitteisiin. Teoreettinen viitekehys perustuu Geert Hofsteden mo-
nikulttuurisuutta tydyhteisoissa kasittelevaan analyysiin (1993), jonka mukaan
monikulttuurisen tyoyhteison menestyksekas johtaminen edellyttaa eri kulttuu-

rien arvojen ja lahtoolettamusten ymmartamista.
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LIITE 1

Teemahaastattelunrunko

Taustatiedot: sukupuoli, koulutus, aidinkieli

1. TyOnantajamielikuva

Mita on tarkeaa ottaa huomioon tyonantajamielikuvan kehittamisessa
monikulttuurisessa tyoymparistossa?

Millaisia kokemuksia haastateltavalla on tyOnantajamielikuvaan liit-
tyen?

2. Johtamiskulttuuri ja viestinta

Millaisia kokemuksia haastateltavalla on?

Mitka konkreettiset keinot tukevat johtamista monikulttuurisessa tyopai-
kassa?

Minkalaisin keinoin viestintaa tulisi tehda monikulttuurisessa tyopai-
kassa?

Onko haastateltavalla kokemusta selkokieliviestinnasta?

Miten tarkeana koet, etta yrityksen johdossa ja eri esihenkilérooleissa
on diversiteetti edustettuna?

Yhteenkuuluvuus ja DEI kokonaisuudessa - onko haastateltavalla ko-
kemuksia tai nakokulmia asiasta?

3. Tyosuhteen elinkaari

Mita tyoantajan tulisi huomioida rekrytointitilanteessa monikulttuurisen
taustan omaavien tyontekijoiden osalta?

Mita tyonantajan tulisi huomioida tyosuhteen aikana monikulttuurisen
taustan omaavien tyontekijoiden osalta?

Mita tydantajan tulisi huomioida tyosuhteen paattyessa monikulttuuri-
sen taustan omaavien tyontekijoiden osalta?

4. Strategia ja kehityshankkeet

Onko haastateltavalla kokemusta strategisten hankkeiden tai arvojen
jalkauttamisesta monikulttuurisessa tyoymparistossa? Mita havaintoja
ja teemoja on huomioitu strategian jalkauttamisessa?

Onko haastateltavalla kokemusta kehityshankkeiden jalkauttamisesta
monikulttuurisessa tydymparistossa? Mita havaintoja ja teemoja on
huomioitu osana kehityshankkeita?
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¢ Onko edella mainittuihin kokonaisuuksiin osallistettu monikulttuurisen
taustan omaavia tyontekijoita? Mita keinoja on kaytetty?

5. Omat keinot ja ajatukset toiminnan kehittamiseen
o Minkalaisia ajatuksia haastateltavalla on johtamisen kehittamiseen
osana monikulttuurista tydymparistoa?



