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Tama opinnaytetyo tutki monikulttuuristen johtajien identiteettid, eli johtajia, joilla oli
monikulttuurinen tausta. Tydssa nostettiin esille heidan erityispiirteitdan, mahdollisia hyotyja ja
kehityskohteita esihenkilon roolissa.

Tutkimuksen keskidssa oli monikulttuurisen identiteetin vaikutus johtajien toimintaan, erityisesti
tarkasteltuna niiden piirteiden ja ajattelumallien kautta, jotka juontavat juurensa johtajan
monikulttuuriseen taustaan. Pyrkimyksena oli avata nakdkulmia siihen, miten monikulttuurisuus
muokkaa johtajan vuorovaikutusta, paatéksentekoa ja ongelmanratkaisukykya, erityisesti
keskittyen viestinta- ja sosiaalisiin taitoihin kuten sopeutumiskykyyn, joustavuuteen ja
empatiaan.

Opinnaytety6n tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella lahestymistavalla, kayttden puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Haastatteluiden analyysi kaytettiin tyypittelymenetelmad, mika helpotti
analyysia. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin kriittisesti ottaen huomioon haastateltavien
vahaisen maaran, mika vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen.

Ty6n keskeinen tietoperusta jaettiin kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa kasiteltiin yleisesti
johtajuutta, hyvan johtajan ominaisuuksia ja suomalaisia johtamiskaytantéja. Tietoperustan
toisessa osassa keskityttiin syvallisemmin monikulttuurisen identiteetin kasitteeseen, jossa
tarkasteltiin identiteetin merkityst&, johtajan identiteettia, kulttuurin ulottuvuuksia ja yleisesti
monikulttuurisen johtajan kasitetta.

Tulokset osoittivat, ettd monikulttuurinen identiteetti rikastuttaa johtamistapaa ja tuo mukanaan
joustavuutta seka kulttuurista herkkyyttd. Tutkimuksen tulokset kertoivat myos, etta
monikulttuuriset johtajat tuntevat enemmaéan yhteenkuuluvuutta monikulttuurisessa
tydymparistossa ja hyodyntavat usein kokemuksiaan rakentaessaan siltoja eri
kulttuuritaustaisten tyontekijoiden valilla. Haastateltavat my6s uskoivat heidan kuin minka
tahansa monikulttuurisen taustan lisaavan yrityksen innovatiivisuutta.

Haasteina korostuivat identiteetin ristiriidat ja sopeutumispaineet, kun oli tasapainoiltava
jatkuvan muutoksen keskella ja sopeuduttava uusiin kulttuureihin seka toimintatapoihin. Osa ol
kokenut syrjinnan ja aliarvioinnin tunteita, koska heidan monikulttuurista taustaansa ei aina
arvostettu riittavasti.

Johtopaatoksend monikulttuurinen tausta antaa johtajalle arvokkaan nakékulman ja
ymmarryksen monimuotoisuudesta, miké ilmenee niin johtotehtavissa kuin henkilokohtaisissa
vuorovaikutustilanteissa.
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1 Johdanto

Monikulttuurinen johtajuus on tarkea ja moniulotteinen kasite, johon on viime aikoina kohdistunut
yh& enemman huomiota globaalissa kontekstissa. Taméa kasite liitetdan usein monikulttuurisen
tydympariston johtamiseen, joka on epailematta keskeinen osa nyky-yhteiskuntaamme. Aihe on
minulle erityisen tarked, silla olen itse monikulttuurisesta perheestéa kotoisin ja tavoittelen
tulevaisuudessa johtotehtavia. Vanhempani saapuivat Suomeen 1990-luvulla ensimmaisten
virolaisten ja venaldisten maahanmuuttajien joukossa ja loivat taalla itselleen uuden elaman. Isani

on kotoisin Vengjalta ja aitini Virosta, mutta meilla on myds suomalaisia lahisukujuuria.

Kasvoin ymparistdssa, jossa monikulttuurisuus ja johtajuus olivat monipuolisesti lasna, silla
molemmat vanhempani tydskentelivat esihenkildind. Seurasin heidan onnistumisiaan ja

haasteitaan néissa rooleissa ja opin analysoimaan erilaisia tilanteita.

Erityisesti isani kokemukset herattivat minussa paljon pohdintaa. Han toimi suuren
rakennusyrityksen toimitusjohtajana Suomessa, mutta hanen koulutuksensa johtajuuteen ja
yritystoimintaan on saatu Vendjalta. Mietin usein, miltad hanesta tuntui aloittaa yritystoimintaa 2000-
luvun alussa, kun suomen kielen taito oli viela rajallinen. Kokiko han, ettei hanta ymmarretty, ja

oliko tilanteita, joissa kommunikaatio tyontekijdiden ja hanen valillaan oli haasteellista?

Monikulttuurisen johtajuuden aihepiiria on tutkittu usein opinnaytetbissa, mutta painotus on ollut
monikulttuurisen tydympariston johtamisessa, eiké niinkaan itse johtajan monikulttuurisessa
taustassa. Tutkimuksen tekemisessé olen kohdannut haasteita liittyen aiheen toisenlaiseen

nakokulmaan. Erityisesti suomenkielisista lahteista on ollut saatavilla rajallisesti tietoa.

Olen pohtinut, voisiko kyse olla siitd, ettei kulttuurin merkitysta ja sen suurta vaikutusta
paivittaisessa toiminnassamme vield taysin ymmarreta? Paatin kuitenkin jatkaa aiheeni parissa,
silla uskon vakaasti aiheen tarkeyteen. Uskon, etten ole mydskaan ainoa, joka on pohtinut asiaa
samasta nakokulmasta, joten haluan tuoda oman panokseni tdméan tutkimuspohjaisen

opinnaytetyon kautta.
1.1 Tavoitteet, rajaukset ja peittomatriisi

Tassa opinnaytetydssa, perehdyn monikulttuurisen taustan omaavien henkildiden vahvuuksiin ja
kehityskohteisiin johtaja-asemassa. Taman tyon paatavoitteena on selvittéad, miten
monikulttuurinen identiteetti ndkyy johtajuudessa ja mita erityisia piirteitd nousee esille heidan

ollessaan esihenkilon roolissa.

Alatavoitteet puolestaan jakautuvat kolmeen toisiaan, seka pééatavoitteeseen tukevaan aiheeseen,;

- Mitd haasteita monikulttuurinen tausta aiheuttaa johtajuudessa.



- Mitd hyotya johtajilla on monikulttuurisesta taustasta.

- Miten monikulttuurinen johtaja kommunikoi ja kokee tulevansa ymmarretyksi

tydmaailmassa.

Peittomatriisi on kattava taulukko, jonka avulla hahmotellaan tutkimuksen keskeiset alatavoite ja

niiden yhteydet tietoperustaan sekd saavutettuihin tuloksiin. Se toimii ikdan kuin karttana, joka

ohjaa lukijaa hahmottamaan, mitk& osa-alueet linkittyvét toisiinsa. Peittomatriisi sisaltaa kuvauksen

kunkin alatavoite luonteesta ja siitd, miten ne heijastuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen

seka kaytannon havaintoihin ja tuloksiin. Lisaksi se kertoo miten tutkimuksessa kaytetyt

haastattelukysymykset ja niiden vastaukset vastaavat naihin alaongelmiin. (Haaga-Helia

25.10.2021.)

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimustavoitteet

Tietoperustan luku

Haastattelu Kysymykset

Tulokset

Alatavoite 1:

Mita haasteita monikulttuurinen

tausta aiheuttaa johtajuudessa?

3.1,34

K5, K8, K10

45,51

Alatavoite 2:

Mita hyotya johtajilla on

monikulttuurisesta taustasta?

2,2.1,3.1,3.2,3.3,
3.4

K4, K6, K9, K11, K12,
K13, K15, K17

45,51

Alatavoite 3:

Miten monikulttuurinen johtaja
kommunikoi ja miten han kokee
tulevansa ymmarretyksi

tyomaailmassa

3.2,3.3,34

K4, K7, K8, K14, K16

45,51

Tassa opinnaytetydssa pyrin selvittamaan miten johtajat voivat hydodyntad monikulttuurista

taustaansa niin omaksi kuin organisaationsa eduksi. Tarkoituksenani on tunnistaa niitd monia

etuja, joita monikulttuuriset johtajat tuovat paatéksentekoon, innovointiin ja yleiseen tydyhteison

toimintaan. Keskityn haastatteluiden yhteydessa aidosti syventyméaan johtajien henkilékohtaisiin

kokemuksiin selvittaen, miten heidan kulttuurinen identiteettinsa vaikuttaa siihen, miten heidat

nahdaan ja ymmarretdan tyopaikalla ja miten tdma vaikuttaa heidan vuorovaikutukseensa

tyontekijoiden ja kollegoiden kanssa. Opinnaytetytssani en keskity pelkéastaan itselleni tuttuihin

kulttuureihin ja niiden vaikutuksiin, vaan tarkastelen monipuolisesti monikulttuuristen johtajien
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kasitettd. Keskityn tilanteisiin, joissa johtajilla on esimerkiksi molemmat vanhemmat keskenaan eri
kulttuureista, seka kolmannen kulttuurin lapsiin (third culture kids). Kolmannen kulttuurin lapset
(Third Culture Kids, TCK) on yhdysvaltalaisen sosiologin Ruth Hill Useemin 1950-luvulla keksiméa
termi lapsille, jotka viettavat kasvuvuotensa muualla kuin vanhempiensa kotimaassa. (Mayberry
2016).

1.2 Vastuullisuus

Opinnaytetydn aihe on tarkea myos vastuullisuusnédktkulmasta. Kestava kehitys on yha enemman
noussut kasitteena ilmoille yritysmaailmassa. Se korostaa usein ekologista kestavyytta, mutta
siihen liittyy myos muita tarkeita ulottuvuuksia, kuten taloudellinen, sosiaalinen ja kulttuurinen
kestavyys. Naméa ulottuvuudet ovat keskeisid, silla ne liittyvat ihmisten toimintaan. Erityisesti
sosiaalinen ja kulttuurinen vastuu (social responsibility) ovat merkittdvéat osat kestavaa kehitysta,
silla ne kasittelevat yritysten velvollisuuden toimia eettisesti ja ottavat huomioon yhteiskunnalliset
nakokohdat liiketoiminnassa. (Korhonen, s.a.) Yhteiskunnallinen muutos ja kehitys koostuvat
naista ulottuvuuksista, jotka pyrkivat varmistamaan, etta nykyiset ja tulevat sukupolvet voivat elaa
hyvaa elamaa. Kulttuurinen kestévyys on erityisen merkityksellinen, kun tarkastellaan
monikulttuurisen johtajan identiteettid. Se liittyy ihmisyhteiséihin, kulttuuriperintédn, itseilmaisuun ja
kaikkien terveydenhuoltoon, ja silla on keskeinen rooli monimuotoisten organisaatioiden ja

yhteiskuntien johtamisessa. (Ymparistoministerié 15.3.2023.)
1.3 Keskeiset kasitteet

Johtajuus vs. johtaminen - Ne ovat erillisia kasitteitd, tdydentéen toinen toisiaan. Johtamisessa
painotetaan organisaatiokulttuurin kehittdmista ja ryhmén ohjaamista kohti yhteistd paamaaraa.
Resurssien organisointi, suunnittelu ja hallinta ovat puolestaan olennainen osa tehokasta
johtamista. (Pandeyn 24.4.2024.)

Monikulttuurinen identiteetti - Monikulttuurinen identiteetti on vahvojen siteiden ja lojaaliuden
ilmaus eri kulttuureja kohtaan, olennainen osa monikulttuurisuuden késitetta. Henkild muodostaa
monikulttuurisen identiteetin altistuessaan ja omaksuessaan useampia kuin yhden kulttuurin, ja
iimaistessaan kiintymysta ja uskollisuutta naihin kulttuureihin. (Nguyen & Benet-Martinez, 2010, 4-
5)

Kulttuuriulottuvuudet - Kulttuurin ulottuvuudet on Geert Hofsteden kehittama malli, jossa
vertaillaan eri kansojen kulttuureja tiettyjen kriteerien, kuten ajattelun, tunteiden ja kayttaytymisen,
perusteella (Kansalaisopistojen liitto KoL Ry. 2018).



2 Johtajuus

Monikulttuurisen johtajan ominaisuuksia tarkasteltaessa on tarkeda ymmartaa itse johtajuuden

kasite, sen moniulotteisuuden vuoksi.

Taloustieteiden tohtori Kari Neilimon mukaan (teoksessa Koski ym. 2010, 8) johtamistapa on
kehittynyt aikojen saatossa merkittavasti. Vertailu 100 vuoden takaiseen johtamiseen, tAman
paivan johtamiseen ja tulevaisuuden nakymiin osoittaa, etta se on dynaaminen ja muuttuva ilmié.
Han myds korostaa sen olevan vahvasti sidoksissa kulttuuriin ja organisaatioon. Eri kulttuureissa ja
maissa johtamisessa on omat erityispiirteensa, ja ne sopeutuvat ymparistoonsa. "Suomessa
johdetaan eri tavalla kuin Vengjalla, Japanissa eri tavalla kuin Ruotsissa ja Yhdysvalloissa toisin

painotuksin kuin Ranskassa", Neilimo toteaa.

Johtajuus ilmenee moninaisina muotoina ja siind korostuu sosiaalinen vaikuttaminen, jonka avulla
johtajat voivat saada aikaan merkittdvid muutoksia organisaation toimintaymparistdossa seka
tydntekijoiden tyo- ja henkilokohtaisessa elaméssa. Johtajia on monenlaisia, aina arvostetuista ja
voimakkaista persoonallisuuksista niin kutsuttuihin "tyrannimaisiin” johtajiin. Jotkut johtajat
tunnetaan visioistaan, toiset neuvottelutaidoistaan. Jotkut taas osaavat kayttaa valtaansa
tehokkaasti omiin tarkoituksiinsa, saadakseen tahtonsa lapi. (Jarvinen, Tontti, Lindblom-Ylanne,
Niemeld & Paivansalo 2009, 108.)

Organisaatiotutkimuksen historiassa johtajuutta on tutkittu ja kehitetty eri aikakausina ja
yhteiskunnallisissa konteksteissa. Klassisten koulukuntien aikaan, kuten Max Weberin byrokratian
ihannemallin, Frederick Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon koulukunnan ja Henry Fayolin
hallinnollisen koulukunnan aikana, johtajuus painottui organisaatioiden tehokkuuden maksimointiin.
Tama aikakausi keskittyi selkedén tyon- ja vastuunjakoon, hierarkkiseen valvontaan seka
tavoitteiden saavuttamiseen organisaation toiminnassa. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen
2016, 1-2.)

Ihmissuhdekoulukunnan nousu, joka sai alkunsa Elton Mayon kokeiluista Hawthornen tehtaalla
1920-30-luvuilla, on tuonut merkittdvan muutoksen nykyaikaisen johtajuuden ymmartamiseen.
Tama koulukunta korosti tyontekijoiden yksilollisyytta ja tunteita seka néki organisaatiot
sosiaalisina, teknisina ja taloudellisina jarjestelmind. Tydntekijéiden motivaatio liittyi nyt paitsi
palkkaan, my6s heitd ympardivaan tydyhteisdon ja sosiaalisiin tekijoihin. (Puusa ym. 2016, 8.)
Tama muutos johti siihen, ettd johtajuus alkoi ottaa huomioon tyontekijéiden inhimilliset tarpeet ja
tunteet. Johtajien tehtéavana ei ollut enda pelkastdan organisaatiorakenteen yksinkertaistaminen

vaan myos



sosiaalisten suhteiden ja tydympariston merkityksen ymmartadminen. Nain johtajuus alkoi muuttua
moninaisemmaksi ja inhimillisemmaksi ndkdkulmaksi organisaatioiden toiminnassa. (Puusa, ym.
2016, 8.)

Sri Lakshmi ja Aaron Nyanama (11.2022.) kirjoittavat, etté johtajuuden roolia painotetaan
merkittavana tekijana yksildiden ja organisaatioiden ohjaamisessa, kun pyritddn maksimaaliseen
tavoitteiden saavuttamiseen. liman tehokasta johtajuutta, organisaatioiden menestys olisi
epatodennékoistd. He mainitsevat, etta johtamistyyleja on monia erilaisia, kuten autoritédarinen,
demokraattinen, delegoiva, yhdistava, valmentava, muutoksellinen ja vauhdittava, joista jokainen

soveltuu erilaisiin tilanteisiin.

2.1 Hyva johtaja

Hyva johtaja on kasitteena ollut vakiintunut vuosikymmenten ajan, ja h&net tunnetaan yleensa
kyvystdan ohjata organisaatiotaan menestyksekkaasti. Moderni johtamisosaaminen puolestaan
vaatii erityistd monipuolisuutta ja tasapainoa, joka sisaltéda niin johtamistaitoja kuin strategista
ajattelua. Nykyinen nédkemys on, etta johtamisosaaminen voidaan jaotella kahteen keskeiseen osa-
alueeseen; johtamiseen (management) ja johtajuuteen (leadership). Johtaminen (management)
keskittyy liiketoiminta-alueen strategiseen hallintaan, kun taas johtajuus (leadership) painottaa
ihmisten johtamista ja heidan innostamistaan. (Neilimo 2010, 13-15.) Myds sosiaalipsykologin
John Turnerin ajatus johtajuudesta tukee tatd nakemysta. Hanen mukaansa, johtajuus (leadership)
perustuu pikemminkin valtaan toisten kautta, kuin valtaan toisten yli. Se kuvaa kykyéa ohjata ihmisia
niin, ettd he seuraavat innokkaasti, eivat vastentahtoisesti tai vain palkkioiden toivossa. Johtajan
tunnusmerkki ei ole se, kuinka tottelevaisia hanen alaisensa ovat, vaan se, kuinka motivoituneita
he ovat tukemaan johtajaa ja hanen tavoitteitaan silloinkin, kun johtaja ei ole paikalla. (Haslam &
Reicher 2016. 22-27.)

Johtajuuden ytimessa on kysymys siitd, miten yksilén suunnitelmat muunnetaan massojen
tavoitteiksi ja toiveiksi. Johtajuuden uudessa psykologiassa on kolme paalahestymistapaa:
klassinen, kontekstisidonnainen ja identiteettiin perustuva. Klassisessa lahestymistavassa
korostetaan yksilon ydinosaamista, kun taas kontekstuaalisessa lahestymistavassa otetaan
huomioon sosiaalisen ympariston vaikutus. Uudessa identiteettiin perustuvassa lahestymistavassa
johtajuus ndhdaan ryhmaprosessina, joka perustuu jaettuun sosiaaliseen identiteettiin. (Haslam &
Reicher 2016, 22-27.)

Kari Neilimon mukaan (2010, 13-15) strateginen johtamisosaaminen ja sen téarkeys korostuu
entisestdan nykypaivana ja tulee nain jatkumaan myos tulevaisuudessa. Hanen nakemyksensa

mukaan hyvan johtajan tulee olla kykenevé tunnistamaan liiketoiminta-alueensa keskeiset



menestystekijat. Samalla johtajan odotetaan pystyvan pitkajanteiseen ajatteluun ja tulevaisuuden
ennustamiseen. Neilimo tuo esille, etté tallainen johtaja osaa luoda proaktiivisesti eli ennakoivasti
organisaationsa ymparille liiketoimintamallin, joka perustuu organisaation vahvuuksiin. TAma malli
mahdollistaa menestyksekkaan kilpailemisen nykyisilla ja tulevaisuuden markkinoilla, erityisesti

globaaleissa liiketoimintaymparistdissa.

Neilimo kertoo johtajuuden alueen johtamisosaamisesta, etté se rakentuu talla hetkella modernissa
johtamisteoriassa voimakkaimmin vuorovaikutus- ja transformatiiviseen johtamiseen.
Transformatiivisesta johtamisesta voidaan puhua my6s muutosjohtamisena, joissa korostuu
innostava ja ihmisia motivoiva lahestymistapa. Neilimo jatkaa, ettd Suomessa monet yritykset ja
organisaatiot ovatkin ottaneet kayttéon niin kutsutun yhteisollisen johtajuuden, joka on
konkreettinen esimerkki vuorovaikutusjohtamisen soveltamisesta kaytannon esihenkiltyohon.
Taman lahestymistavan keskidssa on luottamuksen rakentaminen tydyhteistssa, korostaen
samalla yksiléiden vahvuuksia seka oikeanlaisen vision luomista. Johtajan tehtavana on rakentaa
organisaatiolle innostava visio, joka motivoi koko henkiléstod osallistumaan sen toteuttamiseen.
Tama edellyttaa kykya viestia vision tavoitteet selkeésti ja innostavasti, jotta kaikki organisaation
jasenet ymmartavat ja omaksuvat sen. Samalla tunnejohtamisen merkitys kasvaa, kun johtaja
pyrkii ymmartamaan ja hallitsemaan seka omia etta muiden tunteita organisaatiossa. (Neilimo
2010, 13-15; Brant 2011, 9-10.)

Heikki Patoméki (3.12.2017) painottaa omassa blogikirjoituksessaan, ettéa hyva johtajuus on
monimutkainen ja kontekstisidonnainen asia, eika siihen ole yksinkertaista vastausta. Han kertoo
johtajuuteen liittyvien keskustelujen usein keskittyvan siihen, millaisia ominaisuuksia hyvéalla
johtajalla tulisi olla. Tama asettaa painopisteen enemmankin johtajan henkilékohtaisiin piirteisiin,
kuten sosiaalisuuteen. Sen sijaan hén viittaa siihen, etta tarkedmpaa olisi tarkastella johtajan
toiminnan siséltdéa, kuten kykya olla tiedollisesti pateva ja hyva delegoimaan. Hanen mukaansa,
moniin johtamistaitoihin voi oppia eik& niiden tarvitse olla synnynndisia ominaisuuksia. Tarkeaa on
kehittdd ongelmanratkaisukykyé ja omaksua erilaisia johtamismalleja, ja sitd kautta kasvaa
vahvaksi esihenkiloksi. Myos Turun yliopiston johtamiskoulutuksen TSE exe -yksikén johtaja Ulla
Heinonen nakee hyvan johtajuuden moniulotteisena kasitteena (Somerkoski 2020). Han painottaa,
ettd hyva johtaja on valmis jatkuvaan kehittymiseen ja uteliaisuuteen. "Aidosti valittava johtaja
myos valittad ymparilladn olevista asioista ja ihmisistd" h&n sanoo. Heinosen mukaan térkeita
ominaisuuksia ovat myos oikeudenmukaisuus, avoimuus, helposti lahestyttavyys ja vahvat

inhimilliset vuorovaikutustaidot.

John Adair puolestaan kirjassaan "How to Lead Others" (Adair 2019, 16—-17) mainitsee tarkeina

piirteina sitkeyden ja néyryyden. Myds han mainitsee oikeudenmukaisuuden térkeyden. Naita



ominaisuuksia korostaen han viittaa siihen, ettd hyva johtaja ei ainoastaan hallitse tydymparistoa

tehokkaasti, vaan héanella on myos eettinen pohja ja kyky toimia tasapuolisesti.

Kulttuurienvalinen osaaminen on keskeinen taito menestya nykypéaivan globalisoituneessa
maailmassa. Se kasittda kyvyn toimia tehokkaasti ja joustavasti eri kulttuurien valisissa
vuorovaikutustilanteissa seka herkkyyden kulttuurien valisille eroille. Lisaksi se siséltaa
tietoisuuden omasta kulttuurista ja kyvyn nahda se myés muiden ndkékulmasta. Kulttuurienvélinen
osaaminen edellyttdd myos kykya analysoida tilanteita ja tarvittaessa mukauttaa toimintatapojaan
tilanteeseen paremmin sopiviksi sek&a vahvoja inmissuhde-, neuvottelu- ja verkostoitumistaitoja.
Erityisen tarkeaa on kyky sopeuttaa omat ammatilliset taidot paikallisiin olosuhteisiin ja rajoituksiin,
erityisesti ulkomailla toimiessa. Naiden taitojen hallinta mahdollistaa henkilon tyytyvaisyyden ja
luontevuuden toisessa kulttuurissa toimimisessa ja tydskentelyssa. (Kansalaisopistojen liitto KoL
Ry. 2018.)

2.2 Suomalainen johtajuus

Suomalaisen johtamisen kontekstissa korostuvat tietyt keskeiset piirteet. Suomalainen johtaja
tunnetaan yleisesti rehellisesta ja luottamusta herattavasta toimintatavastaan. (Lahti 2008, 87)
Vuonna 2018 kevaalla Filosofian Akatemia (Ty6- ja elinkeinoministerié 2018) toteutti ensimmaista
kertaa Suomessa laajan verkostotutkimuksen, johon osallistui merkittava joukko johtajia, tutkijoita
ja asiantuntijoita eri toimialoilta. Tata tutkimushanketta kutsuttiin nimella Tytelama2020-hanke, ja

se julkaistiin Ty6- ja elinkeinoministerion verkkosivustoilla, jonka alaisuudessa se myos toteutettiin.

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena oli syventad ymmarrystd suomalaisen johtamisen
peruspiirteista ja selvittaa, miten ne eroavat muista johtamistavoista. Toivottiin, etta tallainen tieto
auttaisi kehittamaan tydelamaa ja johtamista niin, ettd suomalaiset organisaatiot menestyisivat
tulevaisuudessa hyoddyntden omia vahvuuksiaan. Ty6eldama2020-hankkeen johtaja, Margita
Klemetti, korosti tutkimuksen merkitysta tulevaisuuden kehitystyén suunnittelussa. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2018.) Tutkimuksessa havaittiin, ettd suomalainen johtajuus eroaa monista
muista kulttuureista erityisesti korostaen johtajan vahvaa asiaosaamista ja luottamusta
prosesseihin. Suomalaiset johtajat eivat tyypillisesti korosta hierarkioita tai pyri luomaan
muodollista ilmapiiria. Sen sijaan he painottavat kaytannollisyytta ja maanlaheisyytta.
Samanaikaisesti tutkimustulokset osoittivat, ettd suomalaisilla johtajilla on haasteita innostaa
alaisiaan. Tama kyvyttdmyys innostamiseen nahtiin selkedné heikkoutena suomalaisessa
johtajuudessa. Tutkimus toi esille myds tarpeen kehittdd avoimempaa keskustelukulttuuria,
ihmislaheisempada innostamista ja suurempaa kunnianhimon tasoa, jotka ilmenivat kehityskohteina

ja heikkouksina suomalaisessa johtajuudessa. (Tyd- ja elinkeinoministerio 2018.)



Myos Leena Kurki ja Matleena Kurki-Suutarinen (2014, 241-242) mainitsevat teoksessaan
Machiavellista samuraihin, ettd suomalaisessa johtamisajattelussa on enimmakseen korostettu
rationaalisia johtamismalleja, kuten tieteellista likkeenjohtoa ja rakenneteorioita. He mainitsevat
kuitenkin, ettd normatiivisiin, moraaliin perustuviin ja ihmislaheisiin ndkdkulmiin, kuten

ihmissuhdekouluun ja kulttuuriteorioihin, ei ole kiinnitetty yhta paljon huomiota.

Kun tarkastellaan vanhempaa kirjallisuutta, Tiina Brandt (0.s. Hautala) pohjaa teoksensa (2011),
vaitoskirjatutkimukseensa (Hautala 2007). Tiina Hautala (nyk. Brandt) on tutkinut ovatko odotukset
esihenkilon kayttaytymiselle ja johtamistavalle erilaisia riippuen henkilén persoonallisuudesta
(Hautala 2007, 30-37). Brandt (2011, 9-10) on taydentanyt kirjaansa, vaitoskirjassa (Hautala
2007, 30-37) esiteltyja tuloksia, haastattelemalla viitté johtajaa ja heidan alaisiaan, jotka ovat
saaneet erinomaisia johtajuusarvioita. Naisséa haastatteluissa kyseiset henkildt ovat avoimesti
jakaneet omia ndkemyksiaan ja kokemuksiaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd Suomessa
yleisimmin edustettuja persoonallisuusryhmia olivat tosiasialliset (ST) ja strategiset (NT) tyypit.
Tosiasialliset (ST) tyypit korostavat kaytanndllisyytta, loogisuutta ja tehokkuutta, kun taas
strategiset (NT) tyypit ovat asiakeskeisia ja kokonaisuuksia hahmottavia suunnittelijoita.
Sympaattiset (SF) ja idealistiset (NF) tyypit olivat vdhemmistona, mutta myds edustettuina.
Sympaattiset (SF) tyypit voidaan kuvata ystavéllisina ja konkreettisina auttajina, kun taas

idealistiset (NF) tyypit ovat ihmissuuntautuneita ja omaperaisia ideoijia. (Hautala 2007.)

Brandtin (2011, 35-37) tutkimus tuo esiin, ettéd suomalaisilla on tietyt yhteiset ominaisuudet, joita
he arvostavat ihanne-esihenkildissdan. Naitd ominaisuuksia ovat itsendisyys, itseohjautuvuus ja
vapaus esimerkiksi suoritustavan suhteen. Liséksi visiot ja palautteen antaminen ovat keskeisia
piirteitd suomalaisen ihanne-esihenkilon johtamistavassa. Toisia ominaisuuksia, joita suomalaiset
korostivat toivovansa esihenkil6iltdan, olivat kannustaminen, oikeudenmukaisuus, pelisdantjen
noudattaminen ja kommunikaatio tydntekijdiden kanssa. Brandt (2011, 35-37) mainitsee, etta
vastauksista heijastuu, kuinka palautteen antaminen on suomalaisessa organisaatiokulttuurissa

vield melko haasteellista.

Brandtin (2011, 35-37) tekema tutkimus auttaa ymmartamaan, mita ominaisuuksia ja piirteita
suomalaiset organisaatiot arvostavat esihenkildissaén, seka miten nama heijastavat
kokonaisuudessaan suomalaista kulttuuria ja nayttaytyvat organisaatiokaytannoissa. Brandtin
mukaan suomalainen ihannepomo luo visioita, antaa vapautta ja vastuuta, ohjaa
oikeudenmukaisesti ja kuuntelee alaisiaan. Han kannustaa, tukee ja on luotettava seka

tasapuolinen.



2.3 Suomalainen tydkulttuuri

Teknologia-, data- ja designyhti6é Solitan IRO Research toimesta vuonna 2022 suoritetussa Ty0 ja
onni- tydhyvinvointitutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisten tydelamakokemuksia ja niihin liittyvia
tekijoitd. Laaja-alainen kyselytutkimukseen osallistui tuhat suomalaista, ja sen keskeisena
tavoitteena oli syventdd ymmarrysta nykyisen tydymparistén vaikutuksista tydntekijoiden
hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksesta ilmenee suomalaisten tyokulttuuriin liittyvat

asenteet ja painopisteet. (Solita 2022.)

Yksi merkittdvimmista havainnoista oli, etta lahes puolet vastaajista (46 %) ilmoitti nykyisen tyénsa
tuottavan heille merkittavad onnea. Samanaikaisesti noin kolmannes suomalaisista (34 %) tunnisti
tyonsa aiheuttavan heille henkista kuormitusta, ja huomattava osuus (27 %) oli harkinnut tyopaikan
vaihtamista viime aikoina. N&aiden tulosten valossa tydssa koettu merkityksellisyys nousi esiin
keskeisena tekijana, silla 43 % vastaajista korosti merkityksellisen tyon sisallon tarkeytta.
Samanaikaisesti palkkaus naytti olevan merkittavassa roolissa, kun 42 % vastaajista piti sita

olennaisena tekijana tydelaman tyytyvaisyyden kannalta. (Solita 2022.)

Outi Sivonen, joka vastaa Solitan henkilostdresursseista ja yrityskulttuurin kehittamisesta, avaa
ajatuksiaan huomattavista muutoksista suomalaisten suhtautumisessa tydelamaén. Hanen
mielestdan nykyaén ihmiset pohtivat elaménsuuntaansa ja tavoitteitaan entista aktiivisemmin ja
tydpaikan vaihtaminen nahdaan nyt osana henkilékohtaista kehittymistéa. Sivonen kommentoi, etta
"yrityksille on nyt entistakin tarkeampaa ymmartaa, etta yksildiden henkilokohtaisen kasvun
tukeminen muodostaa yhden keskeisimmisté pitotekijoistd". TAma korostaa tarvetta luoda
tyoymparistdjd, jotka tukevat yksildiden kasvua ja tavoitteiden saavuttamista. Artikkelin mukaan,
maailmantilanteen heikentyminen on vaikuttanut noin viidesosaan (17 %) suomalaisista, kun
kysyttiin heidan jaksamisestaan tydssaén. Tulosten valossa Outi Sivonen korostaa yritysten
tarvetta omaksua kokonaisvaltainen nakékulma tydntekijéiden hyvinvoinnissa ja
organisaatiokulttuurissa. Han painottaa, etta suomalaisen kilpailukyvyn yllapitdamiseksi yritysten
tulisi kohdentaa resursseja tyéhyvinvoinnin ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen, ottaen

huomioon yksildiden kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin. (Solita 2022.)

Richard D. Lewisin teoksessa "When Cultures Collide" (2018, 316) pohditaan suomalaisten
ainutlaatuista vuorovaikutustyylia, tuoden esiin merkittavia nakékohtia, jotka ovat avainasemassa
toimittaessa suomalaisten kanssa. Lewis alleviivaa, ettd vaikka suomalaisten ensivaikutelma voi
olla vaatimaton ja pidattyvainen, taustalla piilee moderni, hienovaraisesti yksityiskohtiin paneutuva
ja usein taydellisyytta tavoitteleva yksil6. Suomessa arvostetaan hiljaisuutta ja se nahdaan
mydnteisenda kommunikaation ty6kaluna. Suomalaiset korostavat usein matalaa profiilia seka

vaativat selkeitd tavoitteita ja vastuualueita. Lewis toteaa, etta tydskennellessaan suomalaisten



kanssa, kuunteleminen nousee keskiodn. Hienovarainen kehonkieli, jota suomalaiset kayttavat

runsaasti, on avainasemassa viestinnassa.
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3 Monikulttuurinen identiteetti

Monikulttuurinen identiteetti on merkittava osa monikulttuurisuuden moniulotteista kasitetta.
Tammoiset yksilot ovat niitd, joiden itsemdaarittely tai ryhmaidentiteetti kuvastaa heidan kulttuurista
moninaisuuttaan (Nguyen & Benet-Martinez, 2010, 4-5). Eeva-Liisa Kiiskilan ja Tiia Oikarisen
sanojen mukaan, "synnyinmaan, asuinmaan sek& muiden mahdollisten kulttuurien sekoituksessa
syntyy ainutlaatuinen cocktail, monikulttuurinen ihminen." Taméa muodostaa monikulttuurisen
ihmisen kulttuuri-identiteetin. (Laine 2014, 172-173.)

3.1 Monikulttuurisuus kasitteena

Monikulttuurisuuden kasitteen syvallisempi ymmartaminen edellyttaa ensisijaisesti kulttuurin

kasitteen ja sen merkityksen hahmottamista.

Pasi Saukkonen (2012) on sita mieltd, etta julkisessa keskustelussa monikulttuurisuus rinnastetaan
usein kielelliseen monimuotoisuuteen tai eri uskonnollisten ryhmien kohtaamiseen.
Monikulttuurisuus on kuitenkin kasitteena paljon laajempi, ja se kattaa monia muita ndkodkohtia. Se
kattaa muun muassa arvojen, elamantapojen, merkitysjarjestelmien ja maailmankatsomusten
moninaisuuden, joka ei valttamatta noudata kielellisia tai uskonnollisia rajoja. Geert Hofsteden,
hanen poikansa Gert Jan Hofsteden seka Michael Minkovin (2010, 4-5) kirjoittamassa kirjassa
termin kulttuuri maaritellaan "mielen ohjelmistoksi”. Kirjoittajat tarkentavat, etta kulttuuri kuvastaa
yksilon tai yhteison mielen ohjelmistoa, joka sisaltaa ajattelun, tuntemisen ja toiminnan malleja.
Nama mallit muovautuvat yksilén elamankokemusten ja kasvuympériston vaikutuksesta. Richard
D. Lewis (2018, 15) nostaa esille, erityisesti yhteiskunnan ja vanhempien opettavan lapsille
normeja, arvoja ja kayttaytymistapoja, jotka soveltuvat heidan kulttuuriseen ymparistoonsa ja
muuttuen ndin vahvasti juurtuneiksi uskomuksiksi. Kasvaessamme nama kulttuuriset opetukset
muodostavat ydinuskomuksemme ja tekevat uusien nakdkulmien omaksumisesta haastavampaa,

silla ulkopuoliset uskomukset ja kaytdnntt ndhdaan usein vieraina tai omituisina.

Kulttuurilla on my06s laaja vaikutus inmisten véliseen vuorovaikutukseen, viestintddn ja sosiaaliseen
toimintaan (Hofstede ym. 2010, 4-5). Kulttuuri siis maarittelee sen, miten yksilot havaitsevat ja
vuorovaikuttavat ympardivaan maailmaan, muokaten samalla heidan identiteettiaan ja
maailmankuvaansa (Lewis 2018, 15). Tama on keskeinen tekija yhteiskunnallisen

monimuotoisuuden ymmartamisessé (Hofstede ym. 2010, 4-5).

Kuka sitten on monikulttuurinen? Monikulttuurinen yksilé voidaan maaritella akateemisessa
keskustelussa monin eri tavoin. Maaritelmat vaihtelevat yleisista, esimerkiksi vaestollisiin
ominaisuuksiin perustuvista maaritelmisté aina syvallisempiin psykologisiin kasitteisiin, kuten

kulttuurisiin identiteetteihin tai suuntautumisiin. Yleisesti ottaen monikulttuurisia yksil6ita ovat ne,
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jotka ovat etnisesti sekoittuneita ja jotka ovat asuneet useammassa kuin yhdessa maassa, kuten
maahanmuuttajat, pakolaiset ja tilapaisesti maassa oleskelevat. Samoin monikulttuurisia yksiloita
ovat myds ne, jotka ovat kasvaneet alttiina vahintd&n yhden kulttuurin vaikutuksille, seké ne, jotka
elavat kulttuurien valisissa suhteissa. (Nguyen & Benet-Martinez, 2010, 4.) Saukkosen (2012)
mielesta on kuitenkin tarkeda huomata, ettéa yksilon taustaa tai elaménhistoriaa ei pida
automaattisesti yhdistaa yksilén kulttuuri-identiteettiin ja -kaytantodihin. Esimerkiksi kansainvalisia
pareja tai avioliittoja ei pitdisi automaattisesti leimata monikulttuurisiksi, silla kansallisuus ei aina
kuvasta niita kulttuurieroja, jotka perheenjasenet kokevat merkityksellisin& jokapéaivéaisessa
elamassaan. Saman etnisen taustan omaavien yksildidenkin valilla voi olla merkittavia kulttuurisia

eroja, mika saattaa aiheuttaa konflikteja esimerkiksi erilaisten kotitaustojen ja arvojen vuoksi.

Leena Lahti (2014, luku 1.3. & 5.2) kertoo kirjassaan, ettd monikulttuurisuuden hyddyntaminen
kaikilla organisaation tasoilla on avain menestykseen ja kestavaan kehitykseen globaalissa ja
monimuotoisessa liike-elaméssa. Han jatkaa, etta globalisaation vaikutuksesta markkinat,
asiakasryhmat ja yhteistydkumppanit ovat tana paivanda monimuotoisempia niin kansallisella kuin
kansainvalisellakin tasolla. Tama monimuotoisuus luo uusia tarpeita ja mahdollisuuksia, jotka
edellyttavat organisaatioilta diversiteetin huomioimista kaikilla tasoilla. Taten organisaation
kilpailukyvyn sailyttamiseksi on valttamatonta, etta se pyrkii olemaan edella muita monikulttuurisen

henkildstdbn hankinnassa, henkildstérakenteen tasapainottamisessa ja resurssien johtamisessa.

Katja Keisalan (2012) tutkimuksessa esitellaan, miten tydyhteisdjen monimuotoisuuden
lisd&ntyminen voi toimia merkittavané voimavarana yrityksille. Pirkko Pitkdsen (2005, 103
teoksessa Keisala 2012, 16) tutkimuksessa Kulttuurien vélinen tyé itdsuomalaisissa yrityksissé
korostetaan, ettd monikulttuurinen henkildsto tuo organisaatioon uusia nakoékulmia ja
mahdollisuuksia, silla ulkomaalaistaustaiset tyontekijat voivat heijastaa erilaisia ndkemyksia
vanhan ja uuden toimintaympariston valilla. Tama vuorovaikutus lisda organisaation
innovaatiokykya ja voi edistdd sen kansainvalistymista. Tutkijoiden Gibson ja Richardson (2003,
224; 2005, 69 teoksessa Keisala 2012, 16) mukaan, lisaantyva monimuotoisuus tydyhteisoissa
nahdaan myos lisdavan innovatiivisuutta. Monikulttuurisessa tydyhteiséssa innovaatiot voivat
ilmet& paitsi uusina ratkaisutapoina ongelmiin, my¢s sosiaalisina innovaatioina, kuten
uudenlaisena keskustelukulttuurina (Forsander & Raunio 2005, 45 teoksessa Keisala 2012, 16).
My6s Leena Lahti (2008, 21) jakaa ajatuksiaan toisessa kirjassaan, etta tutkimukset, joita on
suoritettu seka julkisella etta yksityisella sektorilla, ovat selvasti osoittaneet, ettd monimuotoinen
tydvoima voi tuoda merkittavia etuja yrityksille ja organisaatioille. Kuitenkin tallaisen
monimuotoisuuden tehokas hyddyntaminen vaatii huolellista ja johdonmukaista henkildstohallintoa,
kykya optimoida olemassa olevia resursseja seka pitkdjanteista suunnittelua ja strategista ajattelua

tulevaisuuden varalle.
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3.2 ldentiteetti

Oxford University Press (s.a.) mukaan identiteetti kuvastaa yksilon sisaista kokemusta itsestaan,
johon siséltyy omaleimainen persoonallisuus seka vakaumus "todellisesta minasta”, joka pysyy
jatkuvana, muutoksista huolimatta. Identiteettia voidaan nain ollen tarkastella yksilon

henkilokohtaisena kasityksena omasta itsestaan.

Erik H. Erikson (1980, teoksessa Bell-Villada, Sichel, Eidse, & Orr. 2011, 280) kirjoittaa, etta
identiteetti on monimutkainen ilmid, joka sisdltaa osittain tietoista ja suurelta osin tiedostamatonta
kasitysta siitd, kuka yksild on, niin henkilékohtaisella tasolla kuin osana yhteiskuntaa. Toisin
sanoen, han kuvastaa identiteetin olevan se tapa, jolla yksild méaérittelee itsensé ja hahmottaa
paikkansa maailmassa. Tama on tarkea osa ihmisen kokonaisvaltaista itsetuntemusta. Myos Satu
Koivisto ja Ritva Ranta (2019, 43—44) nostavat esille kirjassaan, etté identiteetti muodostuu yksilén
sisdisten piirteiden ja ulkoisten vaikutteiden vuorovaikutuksesta. Se koostuu seka
henkilokohtaisista etta sosiaalisista ulottuvuuksista, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
keskenaan. Henkilokohtainen identiteetti heijastelee yksilon omia arvoja, vakaumuksia ja
elaméankokemuksia, kun taas sosiaalinen identiteetti syntyy yksilon vuorovaikutuksessa

ympéardivan yhteison ja kulttuurin kanssa.

Henkilokohtainen minuus muotoutuu yksilon henkilokohtaisen identiteetin kautta, jonka avulla
yksilo rakentaa omaa ainutlaatuista minuuttaan. TAma identiteetti on tarkea, koska se erottaa
meidat yksiléinda muista ja maarittelee meidat ainutlaatuisina yksildina yhteiskunnassa. (Koivisto &
Ranta 2019, 43.) Sosiaalinen identiteetti puolestaan on se, miten ihminen ndkee itsensa suhteessa
muihin ihmisiin ja ryhmiin yhteiskunnassa. ldentiteetin rakentamisessa yksilé sopeutuu erilaisiin
sosiaalisiin tilanteisiin elamansa eri vaiheissa, mika auttaa tatd hahmottamaan, kuka han on ja
mihin han kuuluu. (Koivisto & Ranta 2019, 47.)

Sosiaalinen identiteetti heijastaa yksildiden sisaistettyja kokemuksia kuulumiseen liittyen tietyssa
sosiaalisessa ryhmassa, kuten organisaatiossa tai yhteisossa. Se antaa yksil6lle mahdollisuuden
iimaista itsedan ryhman jasenena ja kayttad pronominia "me" ("me suomalaiset"). (Haslam ym.
2011, 71-72.) Tama on jatkuva vuorovaikutteinen prosessi, jonka tunne ryhmaan kuulumisesta
vaikuttaa merkittavasti yksilon itsetuntoon ja siihen, miten han suhtautuu muihin ryhmiin.
Sosiaalinen identiteetti maarittaa, millaisia eroja han asettaa itsensé ja muiden ryhmien vélille.
Ryhmaan kuulumisen tunne voi ohjata yksilon kayttaytymistd, uskomuksia ja toimintaa, koska se
vaikuttaa hanen osallistumiseensa ryhman toimintaan, vuorovaikutukseen muiden ryhman
jasenten kanssa ja yhteistydhdn ryhman sisalla. Liséksi sosiaalinen identiteetti vaikuttaa siihen,

miten yksild reagoi epadvarmoihin tilanteisiin ja etsii suuntaa saman ryhman jasenten joukosta,
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koska han kokee heilla olevan yhteiset arvot ja uskomukset. (Haslam & Reicher 2016; Koivisto &
Ranta 2019, 47.)

Carol H. Hoare (1991, teoksessa Bell-Villada, ym. 2011, 280) nostaa esille, ettéd lapsuudessa
identiteetti on vield kehitysvaiheessa, jossa lapsi saa osan identiteetistddn ymparistostaan,
erityisesti niiltd ihmisryhmilt&, joihin han kuuluu. Alkuvaiheessa se voi olla perhe, ja myohemmin
koulu, ystavat ja muut ymparoivat sosiaaliset ryhméat. Nama ryhmat vaikuttavat siihen, millaisena
lapsi kokee itsensa. Lapsi tai nuori saattaa pyrkia vahvistamaan identiteettiaén vertailemalla
itseddn muihin ja pohtimalla, kuka han on, suhteessa hanen ymparistdssaan oleviin tekijoihin.
Erityisesti monikulttuurisessa ympéristossa kasvaville kolmannen kulttuurin lapsille, identiteetin
rakentaminen voi olla haastavaa. Kyseiset lapset altistuvat kasvaessaan useille eri kulttuureille ja
kielille, mika tekee heidan identiteettinsd muodostumisesta monimutkaisempaa verrattuna niihin,
jotka kasvavat padasiassa yhden kulttuurin ympardivana. Kolmannen kulttuurin lasten on
yhdistettava monipuoliset kulttuuriset ja kielelliset vaikutteet yhdeksi yhtenaiseksi ja
tasapainoiseksi identiteetiksi. TAma edellyttda kirjan mukaan syvallista itsetutkiskelua ja
kulttuuritietoisuutta, silla heidan on pohdittava, miten eri kulttuurit ja kielet vaikuttavat heidan
kasitykseensa itsestaan ja ymparoivastd maailmasta. Kaiken kaikkiaan kolmannen kulttuurin
lapsille identiteetin muodostaminen on dynaaminen prosessi, joka edellyttaa jatkuvaa pohdintaa ja
sopeutumista monikulttuuriseen ymparistéon. Prosessi voi olla haastava, mutta se antaa myos
mahdollisuuden rikastuttaa elaméaansa monimuotoisuudella ja ymmartaa maailmankuvaa
paremmin monikulttuurisessa kontekstissa. (Bell-Villada ym. 2011, 278-285.) Mosanya and
Kwiatkowska (2023, 105) toteavat, etté vaikka kolmannen kulttuurin lapsilla onkin edessaan
haasteita, heille avautuu myo6s useita etuja. Heidan altistumisensa monimuotoisuudelle edistaa
laajempaa ja globaalimpaa nakokulmaa, mika konkretisoituu kehittyneina globaaleina

johtamistaitoina, kulttuurisena joustavuutena ja kulttuurisena alykkyytena.

Benjamin, Laine, Tahvanainen, Valila, Tuominen sek& Haapsalo (2020) kirjoittavat, ettd varhainen
altistuminen erilaisille kulttuureille, kielille ja taustoille auttaa lapsia nakem&an erot normaalina ja
hyvaksyttavand osana ymparoivadd maailmaa. Tama voi edistaa lapsen mydhempaa kykya kohdata
ja kasitella erilaisia kulttuurisia, kielellisia ja sosiaalisia ndkdkulmia avoimmin. Eri kulttuureista
koostuvassa ymparistdssa elavalle lapselle ei valttamatta kuitenkaan kehity automaattisesti erillista
jakautunutta kulttuuri-identiteettida. Sen sijaan han yhdistdd molempien ndkemysten piirteita ja luo
niistda oman, yhtenaisen identiteettinsa. Saija Benjamin, kirjoittaa ettd ” Kulttuuri-identiteetti on
kasitteena ristiriitainen, silld "kulttuuri” viittaa useiden ihmisten jakamaan laajaan kokonaisuuteen,
kun taas "identiteetti” on jotain hyvin henkildkohtaista ja ainutlaatuista” (Laine 2014, 63). Aikuisten
rooli tAssa prosessissa on tarjota lapselle myonteisia, kannustavia ja uteliaisuutta herattavia
elamankokemuksia, joka auttaisi lasta nakemaan itsensa myonteisessa valossa. lhmisen kulttuuri-

identiteetti muuttuu ja kehittyy jatkuvasti |api elaméan. Tavoitteena on, etta lapset oppivat
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hyvaksymaan ja arvostamaan moninaisuutta seka itsessaan etta ymparistdssaan ja toimimaan sen

keskella rakentavasti ja kunnioittavasti omien arvojensa mukaisesti. (Benjamin ym. 2020)
3.3 Johtajan identiteetti

Tehokkaan johtamisen keskidssd on vahva vuorovaikutus esihenkildiden ja alaisten vélillg, joka
synnyttaa jaettua "me-ryhmad”. Nain ollen hyva johtajuus ei ole pelkastaan yksildllinen piirre, vaan
se kietoutuu olennaisesti ryhmadynamiikkaan ja sosiaaliseen identiteettiin. TAdma on perusta
uudelle johtamisen psykologialle, joka perustuu ryhmapsykologian ymmartamiseen. Se ei suoraan
kasittele johtamiskysymyksia, mutta pyrkii kehittamaéan ajatuksia, jotka ovat olennaisia hyvan

johtajuuden ymmartamisen kannalta. (Haslam, Reicher & Platow 2011, 71-72)

Sosiaalisen identiteetin rooli on keskeinen johtamisen kannalta, silla se vaikuttaa seka johtamiseen
ettd johdettavana olemiseen. Johtajan on ymmarrettava ja hyddynnettava ryhmansa sosiaalista
identiteettid motivoidakseen ja sitouttaakseen jaseniaan kohti yhteista paamaaraéd. Vahvistamalla
ryhman identiteettia ja korostamalla sen myonteisia puolia johtajat luovat yhteenkuuluvuuden ja
luottamuksen ilmapiirin, joka edistaa ryhman tehokasta toimintaa. Tama on perusta uudelle
johtamisen psykologialle, joka perustuu rynméapsykologian ymmartamiseen. Se ei suoraan kasittele
johtamiskysymyksiéd, mutta pyrkii kehittdmaan ajatuksia, jotka ovat olennaisia hyvén johtajuuden
ymmartamisen kannalta. Sosiaalinen identiteetti on siis johtamisen avaintekija, koska silla on
merkittdva vaikutus ryhmadynamiikkaan, viestintdan ja yhteistydhon, mika puolestaan vaikuttaa
suoraan ryhman saavuttamiin tuloksiin ja johtajan tehokkuuteen. (Haslam ym. 2011, 71-72;
Haslam ym. 2016, 28, 30-31)

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajilla on tarkea rooli ryhmaidentiteetin muokkaamisessa ja
yllapitamisessa. Johtaja, joka pystyy tunnistamaan ja heijastamaan ryhman sosiaalista
identiteettid, onnistuu todennakdisemmin luomaan vahvan jaetun identiteetin ja sitouttamaan
ryhman jasenet yhteisten tavoitteiden ja arvojen ymparille. TAma on johtamisen sosiaalinen ja
vuorovaikutteinen luonne, jossa johtajan kyky ymmartaa ja vaalia ryhman identiteettia on

keskeinen menestystekija. (Koivisto & Ranta 2019, 101.)
3.4 Kulttuurien ulottuvuudet - Hofstede

Hollantilainen sosiaalipsykologi Geert Hofstede teki alkuvaiheessaan 1960- ja 1970-luvuilla
laajamittaista tutkimusta kulttuurien vaikutuksesta tydelaméén eri maissa. Hanen tutkimuksensa
keskittyi siihen, miten kansalliset kulttuurit muokkaavat yksildiden ajattelua, tunteita, kayttaytymista
ja yrityskulttuuria. Han kaytti kerddmiaén kyselyaineistoja laatiakseen mallin, jolla eri maiden
kulttuureja voitiin vertailla tietyin kriteerein. Tatd mallia on vuosien mittaan arvosteltu useista syista.

Kritiikkid on esitetty erityisesti siitd, ettd malliin on sisallytetty monimutkaisia ja kulttuurisidonnaisia
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kasitteita liilan yksinkertaistetusti, seka siita, ettd kansakuntia on kasitelty eparealistisen
homogeenisina. Lisaksi on kyseenalaistettu kyselylomakemenetelméan soveltuvuutta kulttuurierojen
tarkkaan kuvaamiseen. Huolimatta kritiikistd Hofsteden malli on pysynyt suosittuna ja sita on
paivitetty useita kertoja 1960-luvun alkuperéisen version jalkeen. Vaikka malli tarjoaa
yksinkertaistetun ndkyman monimutkaisiin ilmi6ihin, antaa se tietoa eri kulttuurien peruspiirteista
tiettyjen keskeisten ominaisuuksien nakékulmasta. Hofsteden tyd on siten edelleen arvokas véline

kulttuurien valisten erojen ymmartamisessa. (Kansalaisopistojen liitto KoL Ry. 2018.)

Hofsteden kuuden kansallisen kulttuuriulottuvuuden malli kuten valtaetaisyys, kollektivismi vs.
individualismi, feminiinisyys vs. maskuliinisuus seka epavarmuuden valttdminen tarjoavat
syvallisen kasityksen eri yhteiskuntien toimintatavoista ja arvoista. Naiden avulla voimme tutkia,
miten perinteet ja kulttuuriset tekijat muokkaavat yksildiden ja yhteistjen kayttaytymista ja

kommunikaatiota maailmanlaajuisesti. (Hofstede G, Hofstede G. J, Minkov 2010, 29-32.)

Erin Meyer kertoo kirjassaan (2014, 120-121), etta valtaetaisyys (Power distance) kasite juontaa
juurensa Geert Hofsteden nuoruudessa tekemaan merimatkaan Indonesiaan. Hofstede, toimi
tuolloin nuorena insinéorina laivalla. Han havaitsi huomattavan eron Indonesian ja Hollantilaisten
kulttuurien valilla ja myohemmin toisella matkallaan han tajusi, etta kulttuurierot voivat olla
merkittavia jopa maantieteellisesti [ahell& olevien maiden vélilla. Myéhemmin, hanen toimiessaan
sosiaalipsykologian professorina, han oli ensimmainen, joka hyddynsi laajaa tutkimustietoa,
kartoittamaan maailman kulttuurit vertaillakseen niita asteikkojen avulla. Hofstede (ym. 2010, 53—
88, teoksessa Meyer 2014, 121) kehitti k&sitteen valtaetaisyys (Power distance) analysoimalla
1970-luvulla IBM:n (International Business Machines -yhtion) tekemi& satatuhatta hallinnon
kyselytutkimusta. Han maaritteli termin seuraavasti "the extent to which the less powerful members
of organizations accept and expect that power is distributed unequally”. Vapaasti kdannettyna
termin voisi maaritella nain: missd maarin organisaatioiden vahemman vaikutusvaltaiset jasenet
hyvaksyvat ja odottavat, ettd valta jaetaan epéatasaisesti. Hofstede tutki myos valtaetaisyytta
perheissa ja erilaisissa sosiaalisissa rakenteissa, kuten heimoissa ja yhteisdissa. Meyer (2014,
121-122) jatkaa, ettd Hofsteden kasitysté johtajuuden valtaetdisyysasteikossa, sovelletaan
erityisesti liiketoimintaymparistossa. Tama kasite liittyy muun muassa kysymyksiin siitd, kuinka
voimakkaasti esihenkilda ihaillaan ja haluttaessa valittaa viesti organisaation hierarkiassa
ylemmalle tai alemmalle henkil6lle, onko viestin kuljettava perinteisen hierarkkisen ketjun kautta vai

sallitaanko sen ohittaminen.

Valtaetaisyys on keskeinen kasite vertailevassa kulttuurintutkimuksessa, jossa kulttuurit erotetaan
toisistaan sen mukaan, painottavatko ne joko hierarkiaa ja auktoriteettia (suuri valtaetaisyys) vai
tasa-arvoa ja hierarkkisten esteiden minimointia (pieni valtaetaisyys). Tama ulottuvuus kuvastaa

sitd, miten eri yhteistt ja kansat suhtautuvat valtaan, mika johtaa erilaisiin viestintéakaytantéihin,
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johtamistapoihin ja organisaatiorakenteisiin. Korkean valtaetéisyyden maissa, kuten usein suurissa
valtiokulttuureissa, hierarkkiset rakenteet ovat vahvoja ja alaiset ovat merkittavasti riippuvaisia
esimiehistdén. Johtajien ja tydntekijoiden valilla on merkittava palkkaero, ja auktoriteettia
korostetaan usein ulkoisilla merkeilla tai statussymboleilla. Sen sijaan maassa, jossa valtaetaisyys
on pieni, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat keskeisia arvoja. Tyopaikoilla on vahemman
valvontaa ja johtajien ja tydntekijoiden valiset palkkaerot ovat pienemmat. Alaiset ja esimiehet ovat
tasa-arvoisempia, ja alaisten mielipiteitd kysytaan. Saannoét ovat yleensa kirjallisia ja niita
noudattavat kaikki asemasta riippumatta. (Hofstede G. ym. 2010, 61; Kansalaisopistojen liitto KoL
Ry. 2018.)

Yksilokeskeisyys ja yhteisollisyys, tunnettaan myds individualismina ja kollektivismina, ovat
keskeisia kasitteita kulttuuritutkimuksessa, jotka viittaavat siihen, miten yksilo tai yhteisé ndhdaan
keskeisena toimijana sosiaalisissa ja kulttuurisissa konteksteissa. Individualismi korostaa yksilon
itsenaisyytta ja oikeuksia, kun taas kollektivismi painottaa ryhman etuja ja yhteiséllista toimintaa.
Monissa kulttuureissa vallitsee kollektivistinen ndkdkulma, jossa yksilon identiteetti ja toiminta ovat
tiiviisti sidoksissa ryhmaan. Naissa kulttuureissa korostetaan ryhman etujen asettamista omien
etujen edelle ja pitkdaikaisten sosiaalisten suhteiden arvostamista. Ryhm&n menestysta pidetaan
yksildiden avun ansiona, ja yksiloé maarittelee itsensa ryhman jdsenend. Ryhmat ovat merkittavia
sosiaalisessa ymparistossa, ja toisten kayttaytymista selitetddn ryhman normeilla. Naissa
kulttuureissa painotetaan vaatimattomuutta ja keskindisriippuvuutta seka pelatddn ryhman
ulkopuolelle joutumista. Ryhmatavoitteet asetetaan yksilotavoitteiden edelle, ja vahvat yhteydet
muihin ovat tarkedmpié kuin saavutukset. Toisaalta esimerkiksi Yhdysvalloissa, Kanadassa ja
Isossa-Britanniassa, korostetaan yksilollisyytta ja itsendisyyttd. Naissa kulttuureissa arvostetaan
yksilon saavutuksia ja henkilokohtaista kasvua ryhmatavoitteiden sijaan. Menestyksen nahdaan
olevan seurausta omista kyvyistd, ja yksild maarittelee itsensa yksil6llisena kokonaisuutena.
Yksil6itd kuvataan usein henkilokohtaisten piirteiden kautta, ja heitd arvostetaan heidan
itsendisyydestaan ja riippumattomuudestaan. (Ferraro, Briody 2024, 47; Kansalaisopistojen liitto
KoL Ry. 2018.)

Maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat monitahoisia kasitteitd, jotka kuvaavat kulttuurin tapoja
suhtautua ihmissuhteisiin, sosiaalisiin rooleihin ja emotionaaliseen ilmaisuun. Niiden valilla esiintyy
usein havaittavia eroja eri kulttuureissa, jotka heijastuvat yhteisén arvoihin ja normeihin.
Maskuliinisuuteen liittyy tyypillisesti vahva painotus saavutuksiin, kilpailuun ja menestykseen
tyGeldmassa, kun taas feminiinisessa kulttuurissa korostetaan enemman ihmissuhteiden
merkitysta ja elamanlaatua. Maskuliinisuuteen liittyy usein itsendisyytta, paattavaisyytta ja
kunnianhimoa, mika ilmenee esimerkiksi konfliktien ratkaisemisessa voimakkaamman osapuolen
hyvaksi ja yksilon positiivisten ominaisuuksien korostamisessa. Toisaalta feminiinisessa

kulttuurissa korostetaan enemman yhteisollisyytta ja vaatimattomuutta, ja konfliktit ratkaistaan
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usein neuvottelun ja kompromissien kautta. Vaikka ndma kasitteet voivat nayttaytya vastakohtina,
ne ilmenevat moninaisina muotoina eri yhteiskunnissa ja konteksteissa. N&in ollen
maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ymmartadminen vaatii herkkda ja avointa lahestymistapaa, joka
huomioi eri kulttuurien arvot, normit ja historialliset taustatekijat. (Hofstede G. ym. 2010, 135-150;

Kansalaisopistojen liitto KoL Ry. 2018.)

Epavarmuuden kasittely (Uncertanity avoidance), jota kutsutaan myds epavarmuuden hallinnaksi
ja valttamiseksi, on tarkea kasite seka kansainvélisessa liiketoiminnassa etta organisaatiokulttuurin
analyysissa. Silla viitataan tapoihin, joilla yksilot ja yhteisot pyrkivat kasitteleméaan tulevaisuuteen
liittyva& epavarmuutta ja siihen kohdistuvaa ahdistusta. Taman kasittelyyn kaytetaan erilaisia
strategioita ja mekanismeja, joilla pyritdan lieventaméaan epavarmuuden tunnetta ja hallitsemaan
sen aiheuttamia riskeja. Taméa nakyy esimerkiksi teknologian, lainsdadannon ja uskonnon
kaltaisissa kaytannoissa. Epavarmuuden hallintakaytadnnét ovat olennainen osa kaikkia
yhteiskuntia ja inhimillisia instituutioita, silla jokainen yksil6 kohtaa epavarmuutta tulevaisuudesta ja
ymparistosta rippumatta. Teknologia, laki ja uskonto ovat keskeisia tapoja, joilla yhteiskunnat
pyrkivat k&sittelemaéan epavarmuutta. Teknologian avulla ihmiset pyrkivat valttamaan luonnon
aiheuttamaa epavarmuutta kehittdmalla erilaisia valineita ja menetelmia. Lait ja séannot
puolestaan pyrkivat vahentdmaan muiden kayttaytymiseen liittyvaa epavarmuutta saantelemalla ja
valvomalla sosiaalisia normeja ja kaytantdja. Uskonto tarjoaa keinoja kasitella transsendenttisia el
yliluonnollisia voimia ja hyvaksya oman henkilékohtaisen tulevaisuuden epédvarmuus. Antropologit
ovat tutkineet laajalti eri yhteiskuntien tapoja kéasitella epavarmuutta ja havainneet ndissa tavoissa
valtavia eroja. Vaikka tietoa ja teknologiaa on saatavilla lahes kaikkialla maailmassa,
teknologioiden, lakien ja uskontojen kaytannét vaihtelevat edelleen huomattavasti eri maissa ja
kulttuureissa. Tama osoittaa, etta eri kulttuurien valilla ei ole merkkeja automaattisesta
lahentymisesta tassa suhteessa. (Hofstede G. ym. 2010, 188-191; Kansalaisopistojen liitto KoL
Ry. 2018.)

Viides ulottuvuus kulttuurin aikaorientaatio (long-term versus short-term orientation) maariteltiin
Hofsteden kirjassa 1991. Tama ulottuvuus kertoo, kuinka pitkélle tulevaisuuteen kulttuurissa
yleisesti suunnataan tavoitteiden ja suunnitelmien kanssa. Pitkdaikaisessa suuntautumisessa
korostetaan saastavaisyytta, periksiantamattomuutta ja pitkajanteistd ponnistelua hitaiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa suuntautumisessa arvostetaan myds perinteiden ja
olosuhteiden kunnioittamista seka tulevien tuottojen hahmottamista pitkalla aikavalilla.
TyOelamassa painotetaan oppimista, rehellisyytta, sopeutumista, vastuullisuutta ja itsekuria, ja
vapaa-aika ei ole keskeisessa roolissa. Lisaksi elinikéisiin henkilokohtaisiin verkostoihin
panostaminen nahdaéan tarkeana. Lyhytaikaisessa suuntautumisessa painotetaan sen sijaan
valittdmia tuloksia ja nopeaa palkitsemista. Tassa suuntautumisessa korostetaan sosiaalista

painetta kuluttaa rahaa, ja perinteiden ja kasvojen sailyttdminen ovat keskeisia arvoja.
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Tyobelamassa tarkeiksi arvoiksi nousevat vapaus, oikeudet, saavutukset ja itsendinen ajattelu.
Vapaa-aika ndhdaan tarkeana rentoutumisen ja nautinnon lahteena. Lisdksi menestys ja
epaonnistuminen yhdistetdén onneen, ja kansallinen ylpeys on tarkea tekija. (Hofstede G. ym.
2010, 239; Kansalaisopistojen liitto KoL Ry. 2018.)

Antropologi Edward Hall (Korac-Kakabadse, N., Kouzmin, A., Korac-Kakabadse, A. & Savery, L.
1.8.2001.) loi teoreettisen mallin, kulttuurien vaihtelevuudesta, joka perustuu siihen, miten eri
kulttuurit kasittelevét ja tulkitsevat tietoa, aikaa ja vuorovaikutusta. Hall maarittelee kontekstin
"tiedoksi, joka ympéaroi tapahtuman”. Hanen mukaansa tdma ympéaroiva informaatio on keskeista
merkityksen ymmartamiselle, joten relevanttia tietoa on oltava saatavilla misséa tahansa
vuorovaikutustilanteessa merkityksen selventadmiseksi. Han havainnoi, ettd eri kulttuurit kayttavat
erilaisia tietojenkasittelyjarjestelmia tarjotakseen kontekstin. Gary P. Ferraro ja Elizabeth K. Briody
(2024, 42) jatkavat kirjassaan, etta kontekstin avulla pystyy tarkastelemaan ja ymmartamaan
kulttuurisia samankaltaisuuksia ja eroja. Se on kasite viestinndssa, joka auttaa erottamaan eri
kulttuuriryhmia toisistaan. Sanan juuret tulevat latinan kielesta, jossa se viittaa kaytanndssa

asioiden yhdistamiseen tai yhteyden luomiseen.

Korkean kontekstin kulttuuri (High Context Culture) on kasite, joka kuvailee kulttuuria, jossa
toimimiseen tarvitaan vain vahan taustatietoa. Tallaisessa kulttuurissa yksil6t voivat helposti
yhdistaa erilaisia tiedon palasia ja toimia sen perusteella ilman syvallista taustan ymmartamista.
Toisin sanoen, tassa kulttuurissa yksilét ovat tottuneet selkeasti ilmaistuihin viesteihin ja toimivat
niiden mukaisesti ilman suurta riippuvuutta ympariston kontekstista. Kuvassa (1) voidaan huomata,
ettd esimerkiksi Itd-Aasian ja Lahi-idan kulttuurit, korostuvat tdssa kontekstissa eniten, mika
kuvastaa niiden taipumusta epasuoraan ja implisiittiseen viestintd&n. Naissa kulttuureissa
korostetaan symboliikkaa, kehonkieltd ja epasuoria ilmaisuja, jotka ovat olennaisia viestinnassa.
Vastakohtana matalan kontekstin kulttuurille toimii matalan kontekstin kulttuuri (Low Context
Culture), joka viittaa kulttuuriin, missa taustatiedolla ja ympéristolla on merkittédva rooli
ymmarryksen kannalta voidaan huomata, etta Pohjois-Amerikka, pohjoismaat ja
lansieurooppalaiset kulttuurit ovat tyypillisia esimerkkeja taméan kontekstin alueita. Selkeys ja
suoraviivaisuus ovat taman alueen keskeisia piirteita, kun viestinta pyritdan tekemaan
mahdollisimman ymmarrettavaksi ja suoraviivaiseksi. Taman kontekstin kulttuureissa viestinnassa
ja toiminnassa korostuvat epésuorat viestit ja oletukset, jotka perustuvat vahvasti yhteiseen
ymmarrykseen ja jaettuihin kulttuurisiin arvoihin. Ymmartadminen edellyttaa syvempaa tietdmysta
kulttuurin kontekstista ja taustasta. (Korac-Kakabadse ym. 1.8.2001; Ferraro & Briody 2024, 42.)

Oltaessa vuorovaikutuksessa eri kulttuuriryhmien kanssa, on tarkedd ymmartaa niiden
kontekstisidonnaisia mieltymyksia. Esimerkkina tasta voisi hyvin olla tilanne, jossa ollaan

tekemisissa saksalaisen asiakkaan kanssa. Tallin voi odottaa, etta tarkastelevan numeroita
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tarkastellaan huolellisesti ja muutkin asiat kasitellaan perusteellisesti. Vastaavasti ollessaan
vuorovaikutuksessa meksikolaisen asiakkaan kanssa voi ensiksi odottaa keskustelua monista
yleisista aiheista ennen liiketoiminnan yksityiskohtiin siirtymista. TAma patee myds amerikkalaisten
asiakkaiden vuorovaikutukseen. Jos liiketoimintaa kyseisen amerikkalaisen kanssa on jo tuttua,
vuorovaikutuksessa voi esiintya korkean kontekstin piirteitd, kuten jaettujen kokemusten muistelua.
Sen sijaan, jos liiketoimintaa ei ole aiemmin tehty yhdessa, kommunikaation tyyli todennakdisesti
noudattaa matalan kontekstin periaatteita, ja asianmukaista taustatietoa on annettava selkeasti ja

tavoitteet on selvennettava. (Korac-Kakabadse ym. 1.8.2001.9
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suurin osa informaatiosta valittyy joko fyysisessa ymparistossa
tai on sisaistetty osaksi henkilon kulttuurista taustaa. Sen sijaan
viestin sanallisessa, eksplisiittisessa osassa on hyvin vahan
sanallista informaatiota.

Korkean kontekstin

viestinnassa

Matalan kontekstin  ,yrin osa informaatiosta ilmaistaan suoraan ja

viestinnissd perusteellisesti.

Kuva 1. Kulttuuri kartta "The Culture map” (Mukaillen Meyer 2014, 41)
3.4 Monikulttuurinen johtaja

Globalisaation aikakaudella on oletettavaa, ettda monikulttuuriset kokemukset edistéavat johtajuuden
tehokkuutta. Tasta hypoteesista on kuitenkin tehty varsin vahan systemaattista tutkimustyota. Lu,
Swaab ja Galinsky (2021,1-17 ) avaavat julkaisemassaan artikkelissa, etta tutkimuksessaan he
kehittavat teoreettisen ndkokulman, jonka avulla he pyrkivat selittdmaan, miten ja milloin

monikulttuuriset kokemukset voivat lisata johtajuuden tehokkuutta. Tutkimuksessa kaytettiin neljaa
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eri tutkimusta, joissa tutkijat kayttivat seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmia.
Kvantitatiivinen tutkimus keskittyy numeerisen aineiston tilastolliseen analyysiin, kun taas
kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmidité syvallisesti keratyn laadullisen aineiston avulla,
kuten tekstien, kuvien ja haastatteluiden kautta (Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin laitos s.a.)
Tutkimuksessa tutkittiin eri vaestéryhmia eri valtioista, kuten yritysjohtajia, jalkapallovalmentajia ja
hackathonprojekti johtajia. Hackathon tarkoittaa yhteistoiminnallista
tietokoneohjelmointitapahtumaa, joka kestaa tyypillisesti useita paivia ja johon osallistuu
ohjelmoijia, ohjelmistokehitt&ji&, hakkereita jne. (Oxford English Dictionary s.a.) Tutkijoiden
ensimmainen hypoteesi vaitti, etta henkilot, joilla on laajoja monikulttuurisia kokemuksia, ovat
todennakodisemmin tehokkaita johtajia. Tama perustuu ajatukseen siita, ettd monikulttuurinen
altistuminen voi kehittda johtajien viestinta- ja sovittelutaitoja seké kykya ymmartaa ja hallita
monimuotoisia tiimeja paremmin. Monikulttuurisesti kokenut johtaja saattaa olla parempi tulkitsija
erilaisten kulttuurien viestinnéllisista eroista ja kykenevampi rakentamaan yhteistydsuhteita eri
taustoista tulevien henkildiden kanssa. Artikkelissa tutkijat ottivat huomioon tiimin kansallisen
monimuotoisuuden roolin. Erityisesti tarkasteltiin monikansallisia tiimeja, jotka kohtaavat
monimutkaisempia kommunikaatiohaasteita erilaisten kulttuurien viitekehysten ja kielimuurin
vuoksi. Monikansalainen tiimi tarkoittaa, monista kansallisuuksista koostuvaa tiimia tai joukkuetta
(RajatOn, 2017.) Naissa tilanteissa johtajien, joilla on laajemmat monikulttuuriset kokemukset,
odotetaan olevan erityisen tehokkaita, koska he voivat paremmin navigoida monimuotoisten

kulttuurien valilla ja sovittaa erilaisia nakemyksia yhteen. (Lu ym. 2021, 1-17 ).

Tutkimuksessa todettiin, etta yritysjohtajat, joilla oli laajempi monikulttuurinen kokemus, todellakin
arvioitiin tehokkaammiksi johtajiksi, mik& johtui osittain heidan paremmista viestintataidoistaan.
Toisessa osassa tutkittiin 25 vuoden arkistopaneelia Englannin jalkapallon Valioliigan
valmentajista, ja tulokset tukivat ajatusta, etta laaja monikulttuurinen kokemus edistéaa johtajuuden
tehokkuutta erityisesti silloin, kun joukkueissa on paljon kansallista monimuotoisuutta.
Kolmannessa ja neljannessa osassa, jotka olivat kenttakokeita digitaalisessa terveydenhuollossa

ja COVID-19-politikan hakkerikilpailuissa, paastiin samankaltaisiin tuloksiin. (Lu ym. 2021, 1-17)

Kasvava maara tutkimustuloksia osoittaa, ettd monikulttuuriset henkilot, jotka omaksuvat useita
kulttuurisia skeemoja, onnistuvat mahdollisesti paremmin eettisind globaaleina johtajina kuin ne,
jotka omaksuvat vain yhden kulttuuri-identiteetin. Kulttuuriset skeemat, jotka koostuvat
kulttuurisista normeista, arvoista ja uskomuksista, auttavat naita yksiloita tulkitsemaan ja
valikoimaan tietoa. Monikulttuuriset henkilot l1ahestyvat eettisia kysymyksia usein relativistisesta
nakokulmasta, mik& antaa heille kyvyn hahmottaa tilanteita useista eri ndkdkulmista. (Hrenyk,
Szymanski, Kar, & Fitzsimmons, 2016, 2—-24.) Relatiivinen nakdkulma tarkoittaa moniselitteista tai

ei yksiselitteistd nakdkulmaa (Jyvaskylan yliopisto, 2015.)
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4 Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Opinnaytetyon tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella lahestymistavalla eli hyddyntamalla laadullista
tutkimusotetta. Tassa luvussa esittelen ja perustelen valintaani. Lisaksi kerron miten aineisto

kerattiin ja analysoitiin.
4.1 Tavoite ja tutkimusmenetelmé&n valitseminen

Tieteellinen tutkimus on innovatiivinen, vaiheittain eteneva prosessi, joka noudattaa yleensa
tarkoin maariteltya etenemisrakennetta (Jyvaskylan yliopisto 2021). Tieteellisella tutkimuksella
pyritdén ratkaisemaan erilaisia tutkimusongelmia ja -kysymyksia. Siita tulee osa tieteellista
keskustelua, ja sen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa. Naita tutkimustuloksia julkaistaan yleensa
tiedeyhteisélle suunnatuissa tieteellisissa julkaisuissa. Tieteellinen tutkimus jaetaan yleensa
kahteen padaryhmaan: perustutkimukseen, jossa etsitdén uutta tietoa tieteen itsensa vuoksi, ja
soveltavaan tutkimukseen, jossa keskitytadn kaytannon sovellusten Idytdmiseen nykyisten
tuotteiden ja palvelujen parantamiseksi tai uusien innovaatioiden luomiseksi. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 18-19.)

Tieteellinen tutkimus alkaa yleensé aiheen valinnalla ja perehtymisella aiemmin tehtyihin
tutkimusiin. TAma pohjustaa tutkimuskysymysten muotoilua ja tutkimussuunnitelman laatimista,
joka ohjaa tutkimuksen etenemista. Tutkimuksen toteutusvaiheessa kerdtdén aineistoa ja tehdaan
analyysi, joiden pohjalta muodostetaan johtopaatokset. Tulokset raportoidaan tieteellisesti
kirjallisessa muodossa, jossa kaytetaan tieteellisen kirjoittamisen periaatteita. Raportointi voi
tapahtua vaiheittain prosessin edetessa. Kirjoittaminen on keskeista kaikissa tutkimuksen
vaiheissa, ja se voi herattaa uusia tutkimuskysymyksia jatkotutkimusta varten. (Jyvaskylan yliopisto
2021))

Taméan opinnaytetyon, tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd, miten monikulttuurinen identiteetti
nakyy johtajuudessa ja mité erityisia piirteitd nousee esille heidan ollessaan esihenkildn roolissa.
Tavoitteena oli keskittya johtajiin, jotka ovat kolmannen kulttuurin lapsia (Third culture kids) tai
joiden vanhemmat ovat keskenaan eri kulttuureista. Tutkimuksen johdattelevina alatavoitteina oli:
selvittaa mitd haasteita monikulttuurinen tausta aiheuttaa johtajuudessa, mita hyotya johtajilla on
kyseisestd monikulttuurisesta taustastaan sekd ymmartaa yleisella tasolla, miten monikulttuurinen
johtaja kommunikoi ja kokee tulevansa ymmarretyksi tydmaailmassa. Saadakseen tutkimuksesta
mahdollisimman laadukas, oli tarkeda valita oikea tutkimusmenetelmé. Tutkimusmenetelmét
jaetaan yleensa kahteen padkategoriaan: kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetelmiin.
Kvantitatiivisiin eli maarallisiin tutkimusmenetelmiin kuuluvat esimerkiksi kyselylomakkeet tai
strukturoidut haastattelut, joissa samat kysymykset esitetdan samassa muodossa suurelle joukolle

osallistujia. Tama tutkimusmenetelma soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa pyritdan
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tarkastelemaan teorian patevyytta. Teorian pohjalta luodaan hypoteeseja, joita testataan
kyselylomakkeiden avulla. Jos hypoteesi osoittautuu oikeaksi, se vahvistaa teorian patevyyden; jos

taas hypoteesi osoittautuu vaaraksi, se kumoaa teorian. (Ojasalo ym. 2014, 105.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmallinen [&hestymistapa,
jonka keskeinen tavoite on ymmartaa tutkittavaa ilmiota tutkimuskohteena olevien yksildiden
nakokulmasta. Tutkijat pyrkivat erityisesti tutustumaan naiden yksildiden kokemuksiin, tunteisiin ja
ajatuksiin. Se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan saavuttaa syvallisempi ymmarrys
iimiosta, joka ei ole vield niin tutkittu ja tunnettu. Tutkijat padsevat usein olemaan laheisessa
kanssakaymisessa aiheen kanssa ja voivat usein olla jopa mukana siind. Tama tutkimustyyli tutkii
todellista elamaa ja pyrkii ymmartamaan sen monimuotoisuuden, huomioiden sen kokonaisuutena.
Laadullinen tutkimuksen lahestymistapa pyrkii siis ymmartamaan, miten inmiset itse kokevat ja
tulkitsevat ymparoéivaa todellisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan myos, miten yksilot
rakentavat merkityksia sosiaalisessa ymparistossaan. (Ojasalo ym. 2014, 105; Puusa & Juuti

2020a, Johdanto, Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan?; Jyvaskylan yliopisto 2021.)

Laadullisella tutkimuksella pyritaan yleensa saamaan syvallisempi ymmarrys tutkittavasta ilmiosta.
Vaikka tutkittavien méara voi olla pienempi kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, keratty aineisto
on yksityiskohtaisempaa ja monipuolisempaa. Esimerkiksi haastattelut voidaan litteroida eli
puhtaaksikirjoittaa, jotta niiden siséltéa voidaan analysoida perusteellisesti. Nain voidaan saada
rikas aineisto, joka antaa syvallisen kasityksen tutkittavasta ilmidsta eri nakokulmista.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada monenlaista tietoa, joka mahdollistaa ilmion
kattavamman ja syvallisemman ymmartamisen, mika puolestaan auttaa tutkijaa tekemaan

rikkaampia johtop&aéatoksia ja tulkitsemaan ilmiota kokonaisvaltaisemmin. (Ojasalo ym. 2014, 105.)
4.2 Haastattelu tutkimusmenetelména

Haastattelumenetelman valinta tiedonkeruuvélineeksi vaatii tarkkaa harkintaa tutkimuksen
tarpeiden suhteen, silla menetelmiad on erilaisia. On muun muassa strukturoidut, puolistrukturoidut,
avoimet haastattelut ja ryhméassa toteutettavat haastattelut. On keskeista arvioida, millaista tietoa
tarvitaan tutkimuksen edistamiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 106-108; Puusa & Juuti 2020a, Johdanto.
Mitd laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan?) Kirsi Juhila (s.a) kertoo, ettd kvalitatiivisen
tutkimuksen lahestymistapa korostaa konkreettisten kokemusten ja ilmididen merkitysta, mika
tarkoittaa, etta tutkimusaineistona kaytetaan monipuolisia ja konkreettisia tietoléhteita, kuten
teksteja, keskusteluja, haastatteluja, havainnointipaivakirjoja, kuvia tai tiloja, joissa tietynlainen

toiminta ilmenee.

Taman tyon tarkeimmat tiedonkeruumenetelmista ovat olleet neljalle monikulttuurilliselle henkildlle

suoritetut haastattelut. Haastattelu on yksi tarkeimmisté tutkimusmenetelmisté laadullisessa
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tutkimuksessa, tarjoten mahdollisuuden syventya tutkittavan ilmidén monimuotoisuuteen ja
moniulotteisuuteen. Haastattelut ovat vuorovaikutustilanteita, joissa haastateltavan ja tutkijan
valinen vuorovaikutteinen keskustelu mahdollistaa uusien ndkdkulmien esiintuomisen ja
syvallisemman ymmarryksen luomisen tutkittavasta ilmiosta. Haastattelemalla tutkija paasee
tarkastelemaan yksildiden ja ryhmien kokemuksia, ajatuksia ja tunteita, jotka voivat jaada
vahemmalle huomiolle muilla tutkimusmenetelmilla. (Juhila s.a; Ojasalo ym. 2014, 106; Puusa &

Juuti 2020a, Johdanto. Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan?.)

Koska tarkoitukseni tdssa tydssa oli saada selville monikulttuurista taustaa edustavien
esihenkildiden kokemuksia ja nakemyksia, paatin kayttada puolistrukturoitua teemahaastattelu-
metodia, jossa kaikilta haastateltaviltani kysyin taysin samat kysymykset. (Liite 1.)
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset suunnitellaan etukateen, mutta vastaajalla on
vapaus vastata omalla tyylilladn. Tama menetelma mahdollistaa joustavan vuorovaikutuksen,
mutta se vaatii myds haastattelijalta taitoa ohjata keskustelua niin, ettei se karkaa aiheesta. Vaikka
valmiiden kysymysten kaytté on perusteltua silloin, kun pyritdan saamaan selville faktoja tai
konkreettista tietoa, on tarkeda, ettd haastattelija ei vain kay listaansa l&pi mekaanisesti. TAma
estaa haastateltavaa ilmaisemasta itsedan vapaasti ja saattaa johtaa siihen, etta saadaan vain
pintapuolista tietoa. (Hyvarinen, Suoninen & Vuori s.a.) Juhila (s.a) korostaa, etté laheinen suhde
aineistoon on olennainen tutkimusprosessissa, silla taten tutkija kiinnittdd huomiota my6s aineiston

pienimpiin yksityiskohtiin, jos ne ovat tulkinnan kannalta merkityksellisia.

Haastattelun kesto vaihtelee tyypillisesti 10 minuutista jopa useisiin tunteihin, mika riippuu
tiedonkeruun laajuudesta ja haastattelun luonteesta. Tutkijan on pyrittdva luomaan
tutkimustilanteessa luottamuksellinen ilmapiiri, joka rohkaisee haastateltavia osallistumaan
aktiivisesti. Tama saavutetaan kayttamalla yhteista kieltd, valttamalla mekaanista tai kuulustelua
muistuttavaa lahestymistapaa ja ottamalla huomioon mahdollinen tutkittavan jannitys tai eparointi.
Luottamuksen ja motivaation lisd&dminen parantaa tutkimuksen laadukkuutta ja varmistaa
haastatteluiden luotettavuuden. Keskustelun nauhoitus olisi tdrkedé haastattelun aikana. Sen
kuunteleminen jalkikasittelyssé voi paljastaa uusia nakotkulmia haastateltavan vastauksiin ja auttaa
ymmartamaan vastauksia syvallisemmin. (Puusa 2020, luku 6. Haastattelumenetelman rajoitteita;
Ojasalo ym. 2014, 107.)

Raportoinnin nakokulmasta on hyvin tarkeaa suunnitella ja valmistella haastatteluiden nauhoitus,
litterointi ja videointi huolellisesti. TAhan kuuluu olennaisena osana pyytda haastateltavalta lupaa
tiedon tallentamiseen. (Ojasalo ym. 2014, 107.) Tassa tutkimuksessa hyédynsin Teams-palvelinta,
joka tarjosi mahdollisuuden suorittaa haastattelut verkkokokouksen muodossa. Ennen varsinaista
haastattelua lahetin osallistujille linkin kokoukseen yhdessa tutkimustiedotteen, suostumuskirjeen

ja kysymyslistan kanssa, ja heita kehotettiin tutustumaan naihin dokumentteihin ennen
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haastattelun alkua. Teams-palvelun avulla pystyin tallentamaan keskustelut videomuodossa ja
saamaan samanaikaisesti transkriptiot, mika helpotti aineiston jalkikateista tarkastelua ja
analysointia. Tama kokonaisvaltainen lahestymistapa tuki tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisti

aineiston kasittelyn ja tulkinnan.
4.3 Tutkimusaineiston koonti ja analysointi

Tutkimusaineiston koonti ja analysointi ovat keskeisia vaiheita laadullisessa tutkimuksessa, joissa
aineiston keruu- ja analyysivaiheet kulkevat usein osittain limittéain. Tama limittaisyys voi tehda
laadullisen tutkimusprosessin kuvaamisesta haastavaa. Sopivan analyysitavan valinta ei ole
yksiselitteinen prosessi, eikd laadullisessa tutkimuksessa ole standardoituja tapoja analysoida
aineistoa. Valittu analyysitekniikka riippuu aina tutkimuksen tavoitteista ja siité, millaiseksi

aineistokokonaisuus muodostuu. (Puusa 2020, luku 9.)

Tassa opinnaytetydssa kaytin laadullista tutkimusmenetelmaa, koska tarkoituksena oli syventya
monikulttuurisen taustaa omaavien esihenkildiden kokemuksiin ja ajatuksiin heidan
monikulttuurisesta identiteetistddn sekd sen vaikutuksesta heidan esihenkilorooliinsa.
Tutkimuksessa kaytettyyn puolistrukturoituun teemahaastatteluun, osallistui nelja henkildéa: yksi
esihenkiloné toimiva, kaksi paallikkona toimivaa ja yksi toimitusjohtajana toimiva henkild.
Puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti vastaajien vapaamman ilmaisun (Hyvarinen, Suoninen &
Vuori s.a.). Koska haastateltavia oli nelja ja haastattelujen valilla ei ollut merkittavaa aikaeroa,
paatin litteroida eli puhtaaksi kirjoittaa kaikki haastattelut yhdessa ja aloittaa analyysin valittomasti

viimeisimman haastattelun jalkeen. Haastatteluista saatua aineistoa tuli yhteensa 42 sivua.

Haastatteluiden yhteydessa kaytin hyvakseni Teams-palvelun mahdollistamaa videokokouksen
tallentamis- ja transkription tallennetta. Tasta oli paljon apua analyysivaiheessa. Laadullisen
tutkimuksen analyysitekniikan valinnassa keskeisia kriteereitd ovat systemaattisuus, avoimuus,
tarkistettavuus ja perusteltavuus. Kaytetyistd analyysitavoista yksikdan ei ole toista parempi, vaan

lahestymistavan valinnassa on aina kyse tarkoituksenmukaisuudesta (Puusa 2020, luku 9).

Tyypittely on analysointimenetelma, jossa ilmi6ita ryhmitellaan yhteisten piirteiden mukaan
(Ojasalo ym. 2014, 111). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin tyypittelya, jotta aineistosta vaoitiin
luoda mielekds kokonaisuus. Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on tuottaa rikas ja
perusteltu tulkinta seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmidsta. Onnistunut analyysi edellyttda
siirtymista yksittaistapauksista yleiselle tasolle, mika tarkoittaa analyysin viemista korkeammalle
abstraktiotasolle. Analyysi on tiiviisti kytkoksissa tulkintaan ja perustuu paattelyyn, jossa
empiirisesta aineistosta pyritaan kohti kasitteellisempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Puusa

2020, luku 9. Analyysin tavoite).
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Tutkimuksen aineiston analyysimenetelman valintaa pohdittiin pitkaan, silla aineistoa ei kertynyt
yhté paljon kuin alun perin oli suunniteltu. Tasta huolimatta tyypittelya, silla se tarjosi parhaan
mahdollisuuden saada kattavaa ja jAsenneltyd tietoa haastatteluista. Tyypittely mahdollisti
yhteisten piirteiden tunnistamisen ja ryhmittelyn. Tamé&n menetelméan avulla pyrittin maksimoimaan
aineiston hyddyntadminen ja tuottamaan mahdollisimman tarkka analyysi. Tutkimuksen
luotettavuutta on arvioitu kriittisesti kappaleessa 5.2., erityisesti huomioiden haastateltavien
vahainen maara suhteessa tutkimuksen kokonaisuuteen. Tama kriittinen arviointi tuo esiin

aineiston rajallisuuden vaikutukset tulosten yleispatevyyteen seka tutkimuksen johtop&atoksiin.
4.4 Tutkimuksen toteutus

Kevaalla 2022 osallistuminen Tutkimus- ja kehittamisosaaminen -kurssille toimi merkkina siita, etta
opinnaytetydn suunnittelu ja kirjoittaminen olivat pian edessa. Kurssi oli jaettu osiin ja se jatkui
syksyyn 2022 asti. Kurssi kokonaisuutena, tarjosi lisdtietoa ja auttoi aiheen ideoimisessa seké
rakenteen muodostamisessa. Kevaan 2023 aikana opinnaytetydlle I6ytyi ohjaaja ja lopullinen aihe
alkoi hahmottua. Suunnittelu ja valmistautuminen alkoivat samana kevaana. Tavoitteena oli viettaa
kesa kirjoittamalla, jotta koulusta valmistuminen olisi mahdollista loppuvuonna. Kesalla 2023
kohtasin kuitenkin teknisid ongelmia tietokoneessani, jonka korjaus vei puolet suunnitellusta

kirjoitusajasta. Virallinen kirjoitusprosessi alkoi alkusyksysta 2023.

Opinnaytetyoni suunnitteluvaiheessa asetetut paatavoitteet ja alatavoitteet heijastavat vahvasti
lopullisen tydni tavoitteita. Suunnitelmassa korostui halu perehtya syvallisesti monikulttuurisen
johtajan haasteisiin ja vahvuuksiin, erityisesti ottaen huomioon henkilékohtaiset ja yhteiskunnalliset
nakokulmat. Virallisen tutkimuksen keskeiseksi tavoitteeksi muodostui selvittad, miten
monikulttuurinen identiteetti n&kyy yleisesti johtajan tydssa sek& millaisia vahvuuksia ja haasteita
siihen liittyy. Taten lopulliseksi pddongelmaksi muodostui:

= Miten monikulttuurinen identiteetti nakyy johtajuudessa ja mita erityisia piirteitd nousee

esille heidan ollessaan esihenkilon roolissa.

Sita selvitettiin seuraavien alaongelmien avulla:
= Mité haasteita monikulttuurinen tausta aiheuttaa johtajuudessa.
= Mita hyotya johtajilla on monikulttuurisesta taustasta.
= Miten monikulttuurinen johtaja kommunikoi ja kokee tulevansa ymmarretyksi

tydmaailmassa.

Haastattelumenetelma on ollut keskeinen tytkaluni tutkimuksen suunnitteluvaiheesta lahtien.
Tavoitteenani on ollut haastatella monikulttuurista taustaa omaavia esihenkil6ita, joiden tarinat ja
kokemukset muodostavat olennaisen osan tutkimusaineistostani. Suunnitelmassani mainitsin myoés

aikomukseni hyddyntaa sekd suomen- etta englanninkielista kirjallisuutta merkittavana
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tiedonlahteenéd. Tama toteutui vahvasti lopullisessa tyéssani, jossa englanninkielisia lahteita on
kaytetty laajasti, ja haastatteluista kolme neljsosaa on tehty englanniksi. Litteroinnissa

englanninkieliset haastattelut kdannettiin suomen kielelle.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin huhtikuun lopun ja toukokuun alun 2024 aikana. Kaikki
haastateltavat tavoitettiin sdahkopostitse, ja haastattelupyynndissa kerrottiin tyon tavoitteista ja
tutkimuksen aiheesta seka korostettiin osallistumisen anonyymiytta. Liitteena |ahetettiin
suostumuskirje ja haastattelukysymykset tulevan haastattelun kielelld, jotka pyydettiin lukemaan
etukateen. Kysymykset lahetettiin etukéteen, jotta haastattelutilanteessa saataisiin
mahdollisimman laadukkaita vastauksia. Taméa antoi haastateltaville aikaa pohtia vastauksiaan, ja
kaikki haastateltavat antoivat tasta jarjestelysta positiivista palautetta. Haastattelut sovittiin

haastateltaville sopiviksi ajoiksi.

Lahetin yhteensa kymmenen haastattelupyyntéd, mukaan lukien julkaisuni Facebookin
International Working Women of Finland -ryhmassa. Naista vain nelja pyyntéa sai myonteisen
vastauksen. Paaasiallisena kieltaytymisen syynéa oli haastateltavien kiireinen aikataulu.
Alkuperaisend tavoitteena oli haastatella vahintaan viittd henkil6d, erityisesti korkean profiilin
johtajia tai paallikkdtason henkilditd. Oli kuitenkin odotettavissa, ettéd korkeamman profiilin
paattajilla olisi ollut tiukat aikataulut, joten esihenkilona tydskentelevien esimerkiksi

vuoropaallikdiden haastattelemista ei suljettu pois.

Haastateltavat edustavat erilaisia taustoja ja kokemuksia, mika rikastuttaa tutkimuksen
nakokulmaa. Kolme haastateltavaa tydskentelee Helsingissa, kun taas yksi on Ruotsissa. Heista
kolme on toiminut esihenkildna pitkd&n ja edennyt urallaan korkeammalle, kun taas yksi
haastateltava on vasta aloittanut esihenkildn tehtéavissa kaksi vuotta sitten. Kaikki haastateltavat
edustavat asiakaskokemuksiin perustuvia toimialoja, kuten majoitus-, ravintola-, turismi- ja

tapahtuma-alaa, mik& antaa tutkimukselle monipuolisen ndkdkulman naihin aihealueisiin.

Haastattelukysymyksia oli yhteensa 18, ja niiden lisdksi esitettiin tarkentavia lisakysymyksia
tarpeen mukaan. Haastattelut osoittautuivat oletettua lyhyemmiksi, niiden keston vaihdellessa 20 ja

44 minuutin valilla, vaikka alun perin odotettiin jokaisen haastattelun kestavéan 45-55 minuuttia.

Opinnaytety6n tietoperustassa keskitytdan kolmeen paateemaan: johtajuuteen, monikulttuuriseen
identiteettiin ja monikulttuuriseen johtamiseen. Haastattelujen suunnittelussa ja toteutuksessa on
syva kytkds paateemoihin. Haastattelukysymykset, jotka |0ytyvat opinndytetydn liitteené (Liite 1),
ovat perusteltuja ja huolella muokattuja naiden teemojen kontekstissa. Ennen haastattelujen
suorittamista kysymyksia on muokattu useita kertoja ohjaajan antamien suuntaviivojen mukaisesti,
ja niité on testattu kahdella eri henkil6lla varmistaakseen niiden tarkoituksenmukaisuuden ja

relevanssin.
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Haastattelukysymysten kehittdmisessa on hyédynnetty ChatGPT 3.5 -kielimallin antamia syotteita,
joiden avulla on pyritty tuottamaan kysymyksia, jotka heréattavét pohdintaa ja keskustelua.
Tavoitteena oli syventda olemassa olevia kysymyksia ja lisata niihin persoonallisuutta, jotta
saataisiin laadukkaampaa aineistoa tutkimukseen. Lopulliset kysymykset on tarkastanut
huolellisesti opinnaytetydn ohjaaja, varmistaakseen niiden soveltuvuuden ja laadun tutkimuksen

tarpeisiin.
45 Tutkimuksen tulokset

Analysoitaessa haastateltujen vastauksia kysymykseen K1 kolmannen kulttuurin lapsen (TCK)
piirteiden ja kokemusten valossa havaitaan, etta jokainen haastateltava tunnistaa olevansa TCK ja
kertoo monikulttuurisesta taustastaan ilman tietdmysta toisten vastaajien vastauksista. He
kuvailevat, miten heidan vanhempansa ovat eri kulttuureista, mik& on vaikuttanut heidan

identiteettiinsa ja elaméaansa.

Monikulttuurinen identiteetti on késite, joka kuvaa yksilén identiteetin monimuotoisuutta ja
monikerroksellisuutta erilaisten kulttuurivaikutteiden kautta. Haastattelukysymyksen K2
vastauksissa korostuu ymmarrys siitd, ettd monikulttuurinen identiteetti muotoutuu
vuorovaikutuksessa eri kulttuuristen tekijoiden kanssa, kuten kansallisuuden, etnisyyden, kielten,
uskontojen, kasvatuksen ja kokemusten, erilaisissa kulttuurisissa ymparistdissa. TAma identiteetin
monimuotoisuus ilmenee haastateltavan kasityksessa itsestdan osana erilaisia kulttuurisia taustoja
ja kokemuksia. Haastateltavat kuvailevat monikulttuurista identiteettia sulautumisena eri
kulttuurivaikutusten omaan identiteettiin. TAmé& sulautuminen voi tapahtua eri kulttuuristen
elementtien, kuten kielen, perinteiden ja arvojen, omaksumisen kautta. Lisaksi korostetaan
identiteetin monimuotoisuutta ja joustavuutta, kun yksild tunnistaa itsensé osaksi useita eri
kulttuurisia yhteiséja ja niiden normeja. Keskeinen nakékulma monikulttuurisen identiteetin
ymmartamisessa on haastateltujen kokemusten rooli identiteetin muotoutumisessa.
Monikulttuurisen identiteetin omaavina haastateltavat ovat usein kokeneet monimuotoisia
kulttuurisia vuorovaikutustilanteita ja omaksuneet syvan ymmarryksen eri kulttuureista ja niiden
tarpeista. Tama on johdatellut heitéd empaattisuuteen ja kykyyn toimia tehokkaasti erilaisissa

kulttuurisissa ymparistoissa.

Haastattelukysymyksen K3 perusteella voidaan havaita, ettd haastatellut painottuvat majoitus- ja
ravintola-alalle. Yksi haastateltu kertoo tydnsa edellyttdvan haneltd tarkkuutta ja ammattitaitoa
varmistaakseen hotellipalveluiden korkean laadun. Toinen haastateltu kuvaa tyénsa vaativan
hanelta yrittelijaisyyden ja johtamisen taitoja, jotka ovat olennaisia menestyksen rakentamisessa
hanen alallaan. Lisaksi eras haastatelluista tydskentelee useissa rooleissa alallaan ja kokee

osoittavansa naissa tehtavissa monipuolista osaamista ja kykya toimia erilaisissa tehtavissa
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organisaationsa toiminnan tehokkaan johtamisen ja asiakaspalvelun parissa. Viimeisen

haastatellun tyo edellyttdd héneltd organisointikykya ja asiakaspalvelutaitoja.

Haastattelukysymykseen K4 vastanneet reflektoivat monikulttuurisen taustansa vaikutusta
tydskentelyynsd majoitus- ja ravintola-alalla. Yksi haastatelluista korostaa, etta hdnen
monikulttuurinen taustansa on positiivisesti vaikuttanut hanen ammatilliseen ty6honsa, tuoden
mukanaan monipuolisia nékdkulmia, erilaisia ongelmanratkaisutapoja ja kulttuurisia oivalluksia.
Han kokee valinneensa vieraanvaraisuusalan, koska haluaa jatkuvasti oppia ja olla
vuorovaikutuksessa eri kulttuurien edustajien kanssa. Toinen haastatelluista nakee oman
monikulttuurisen taustansa vaikuttavan tydhonsa siten, ettéd han kykenee paremmin ymmartamaan
ja sopeuttamaan palveluitaan eri kulttuuritaustojen asiakkaille. Han korostaa, ettd on tarkeaa olla
mukava eri kulttuureista tulevien asiakkaiden kanssa ja tarjota heille palveluita, jotka vastaavat
heidéan tarpeisiinsa samalla sailyttden aitouden. Kolmas haastateltu huomioi, etta hanen
monikulttuurinen taustansa auttaa hanta tulemaan paremmin toimeen ulkomaalaistaustaisten
ihmisten kanssa ja ymmartdmaan heidan tilanteitaan ja toimintatapojaan. Viimeinen haastateltu
kertoo monikulttuurisen taustansa vaikuttaneen merkittavasti hanen tydhonséa majoitus- ja
ravintola-alalla. Han kuvaa, kuinka jo varhaisessa vaiheessa uraansa joutui kohtaamaan erilaisia
kulttuurisia haasteita, kun muutti maasta toiseen ja tydskenteli eri ymparistdissa. Han nakee tyénsa
vastaanottopaallikkénd mahdollisuutena rakentaa monikulttuurista identiteettia, joka edellyttaa

ymmarrysta ja sopivia ratkaisuja eri kulttuuritaustaisten asiakkaiden tarpeisiin.

Haastattelukysymyksesséa K5 haastatellut jakavat kokemuksia siité, milloin he ovat tunteneet
itsensé ulkopuolisiksi kulttuurillisista syista. Yksi haastatelluista kertoo kokeneensa
ulkopuolisuuden tunteita erityisesti tilanteissa, joissa han on ollut erilaisen taustan omaavien
ryhmien kanssa, jotka eivat ole olleet avoimia tai hyvaksyvia muita ihmisia ja heidan nakdkulmiaan
kohtaan. Han mainitsee, etta erilaiset elinymparistdt ovat voineet luoda tilanteita, joissa han ei ole
aina tuntenut kuuluvansa joukkoon, erityisesti niiden joukossa, joilla ei ole ollut samanlaista
taustaa. Toinen haastatelluista kertoo kokeneensa ulkopuolisuuden tunteita erityisesti
tyOpaikallaan, kun han kohtasi haasteita integroitumisessa uuteen yhteist6n ja tyokulttuuriin. Han
mainitsee kohdanneensa ennakkoluuloja, hdanen ammatillista taustaansa ja osaamistaan kohtaan.
Lisaksi han kuvaa, kuinka vapaa-ajalla hanella oli vaikeuksia ilmaista itseaan uudella kielella ja
osallistua rennon kanssakaymisen hetkiin, mika aiheutti surua ja turhautumista. Kolmas
haastatelluista kertoo, ettei ole juurikaan tuntenut ulkopuolisuutta, koska on aina tydskennellyt
yhdessa maassa ja kokee olevansa taman maan kansalainen. Han kuvaa harvoin kokeneensa
tilanteita, joissa olisi tuntenut olevansa ulkopuolinen. Viimeinen haastatelluista kertoo kokeneensa
ulkopuolisuuden tunteita erityisesti muuttaessaan yksin kotimaastaan ilman perhetta tai ystavia.

Han jakaa kokemuksiaan seka tydpaikalla etta vapaa-ajalla, joissa han koki vaikeuksia sopeutua
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uuteen ymparistdon ja kieleen. Han kuvaa tuntemuksiaan yksindisyydesta ja eristaytymisesta,

mika vaikeutti integroitumista ja sai hanet pohtimaan paluuta entiseen ymparistoonsa.

Kysyttdessa kysymystéa K6 liittyen haastateltavien kokemuksiin monikulttuurisen taustansa
vaikutuksista kykyyn luoda yhteyksia ja rakentaa luottamusta organisaation eri jAsenten kanssa.
Eras haastatelluista korostaa, ettd monikulttuurinen tausta on auttanut hantéa rakentamaan seka
ammatillisia ettd henkilokohtaisia suhteita ympari maailmaa oleviin ihmisiin. Han uskoo, etta
monikulttuurinen tausta edistdd ymmarrysta ja yhteisty6ta eri tiimin jasenten kanssa. Toinen
haastatelluista myontaa, etta monikulttuurisen taustan hyddyntdminen voi olla haasteellista
erityisesti niiden ihmisten kanssa, joiden kulttuuriin han ei ole niin tottunut tai perehtynyt ja joiden
erityistarpeita han ei tunne. Han painottaa, etté kyky luoda yhteyksia ja rakentaa luottamusta ei
rajoitu vain kulttuurin, vaan myo6s sukupolvien tasolle. Hanen mukaansa kommunikointi uuden
sukupolven kanssa vaatii erityistd myos herkkyytta ja kykya saada heidat tuntemaan itsensa
arvostetuiksi. Seuraava haastatelluista vahvistaa, ettd monikulttuurisen taustan omaavana hanen
on mielestéaan helpompi kommunikoida ja ymmartaa eri taustoista tulevien ihmisten nakdkulmia.
H&n korostaa, etté erilaiset taustat rikastuttavat vuorovaikutusta hanen organisaatiossaan.
Viimeinen haastateltu kuvaa monikulttuurisen taustansa vaikutusta kykyyn luoda yhteyksia ja
rakentaa luottamusta organisaatiossa. Han jakaa kokemuksiaan siitd, miten varikkaan
ty6historiansa vuoksi han on useasti joutunut nopeasti sopeutumaan erilaisiin kulttuureihin ja
kommunikoimaan eri kielilla. H&an korostaa avoimuuden ja positiivisen asenteen merkitysta eri
kulttuureista tulevien ihmisten lahestymisessa. Hanen mukaansa ndma kaksi ominaisuutta ovat

auttaneet hanta tehokkaasti kommunikoimaan kaikkien kollegoiden kanssa.

Haastattelukysymys K7 kasittelee monikulttuurisen taustan vaikutusta siihen, miten haastatellut
nakevat ja ymmartavat eri kulttuureista tulevia ihmisia. Haastateltava korostaa, etta
monikulttuurinen tausta on antanut hanelle vahvan ymmarryksen ihmisten toiminnasta ja heidan
paatoksiensa taustalla olevista syistd. Tama kokemus on my6s auttanut hantd nakemaan lapi
yhteiskunnan ja yksildiden asettamien stereotypioiden. Yksi haastateltu mainitsee, ettéd joskus
kulttuurierot nakyvat selvasti, ja se voi aiheuttaa vaarinkasityksia. Han painottaa, etta johtajan on
tarkedd ymmartaa nama erot ja pyrkia ratkaisemaan ongelmat nopeasti, jotta kukaan ei tunne
oloaan epamukavaksi tai syrjityksi. Erds haastateltu antaa konkreettisen esimerkin ravintola-alalta.
Han kertoo tyoskennelleenséa erdan ulkomaalaisen tyontekijan kanssa, mutta koska hanelld on
aiempaa kokemusta kulttuurista, jotta henkilé edusti perhesuhteidensa kautta, hdn on kyennyt
ymmartamaan hanen nakokulmansa ja elaméntapansa paremmin. Viimeinen haastateltu kuvaa,
miten monikulttuurinen tausta on auttanut hanté sopeutumaan ja ymmartdmaan uusia kulttuureja
erityisesti hdnen muuttaessaan ulkomaihin, joissa vieraili ensimmaista kertaa. Han huomauttaa,
ettd on tarkeaa olla tekemaétta oletuksia ihmisten kayttaytymisesta tai sanoista, ellei tunne heidan

kulttuuriaan hyvin, silla vaarinkasitykset voivat johtaa konflikteihin. Hanen kokee monikulttuurisen



31

taustansa tehneen hdnesta vahvemman ja paremman kommunikoijan eri kulttuureista tulevien

ihmisten kanssa.

Haastattelukysymys K8 kasittelee monikulttuurisen taustan vaikutusta siihen, miten haastatellut
kokevat tulevansa ymmarretyiksi yksikulttuurisessa vs. monikulttuurisessa tydympéaristossa ja
ovatko he huomanneet eroja naiden valilla. Yksi haastatelluista kertoo kokevansa tulevansa
paremmin ymmarretyksi monikulttuurisessa tydymparistossa ja on ollut onnekas
tydskennellessdén padasiassa monikulttuurisissa organisaatioissa. Han uskoo, etta
monikulttuurisessa ymparistossa ymmarretddn ja hyvaksytaan paremmin erilaisia mielipiteita ja
nakokulmia. Vaikka vieraanvaraisuusalan tydssa myos yksikulttuuriset ymparistét voivat olla
avoimia ja hyvaksyvia, monikulttuuriset tyopaikat tarjoavat tutumman ja hyvaksyvamman ilmapiirin
erilaisille ajattelutavoille. Muuan haastateltu korostaa, ettd globaali ja kansainvalinen kokemus
parantaa ymmarrysta ja ettd monikulttuurisessa ymparistossa tydskenteleminen auttaa
omaksumaan kansainvalisemman asenteen. Tama kansainvalisyys nahdaén erityisen tarkeéna
hanen tydssaan, jossa eri kulttuurien edustajien kohtaaminen on tavanomaista. Erds haastateltu
mainitsee, ettd hanen maassaan ravintola-ala on hyvin monikulttuurinen, joten hanella ei ole paljon
kokemusta yksikulttuurisesta tydymparistosta. Han tuo parhaaksi esimerkikseen esiin
harjoittelunsa tydpaikassa, jossa kaikki olivat yhden maankansalaisia, mutta l&hes jokaisella oli
my0s jonkun muun maan taustaa perheessa. Tasta syysta haastateltu koki, ettd monikulttuurisuus
on ollut tAssakin pestissé keskeinen osa hanen tydymparistdaan. Toinen haastateltu kertoo, etta
yksi suurimmista syista, miksi hén valitsi nykyisen tyopaikkansa ja aiemman tyénsa, jonka perassa
muutti ulkomaille, oli monikulttuurinen ymparistd. Han tunsi olonsa mukavammaksi ja
turvallisemmaksi monikulttuurisessa ymparistossa, jossa han pystyi samaistumaan ihmisiin
helpommin. Han korostaa, etta monikulttuurinen tydymparistd tekee kommunikoinnista
monipuolisempaa ja rikastuttavampaa. Eradssa aiemmassa tydssa, jossa vallitsi yksikulttuurinen
tyoymparistd, han koki ajoittain yksindisyytté ja vaarinymmarrysta. Tama muuttui
monikulttuurisessa ymparistdssd, missa han tunsi olonsa onnellisemmaksi ja kykeni luomaan
parempia yhteyksia ihmisiin. Kaikki Haastatellut tuovat esiin kysymyksessé K8, etta
monikulttuurinen tydymparisto tarjoaa usein paremman ymmarryksen ja hyvaksynnan erilaisille
nakokulmille, kun taas yksikulttuurisessa ymparistdssa voi esiintya enemman haasteita
viestinndssa ja ymmarryksessa. Monikulttuuriset ty6paikat koettiin rikastuttavina ja helpommin
l&hestyttaving, kun taas yksikulttuurisessa ymparistossa tyoskentely voi vaatia enemman aikaa ja

vaivannakoa yhteisymmarryksen ja integroitumisen saavuttamiseksi.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa tutkitaan opinnaytetyon keskeisia tuloksia suhteessa aikaisempaan tutkimukseen.
Analyysissa arvioidaan tulosten yhtaléisyyksia aiempien tutkimusten kanssa ja niiden tarjoamia
uusia nakokulmia. Johtopaattksissé pohditaan tulosten merkitysté ja vaikutuksia. Liséksi esitetdan
yleisia suosituksia siitd, miten monikulttuurisuuden ymmarrysta voi parantaa ja miten organisaatiot
voivat hydtyd monikulttuurisuuden huomioimisesta ja tiimien kouluttamisesta kyseisen aiheen
ympdrilla. Samalla reflektoidaan opinnaytetydprosessin aikana saatuja havaintoja oppimisen

nakokulmasta.
5.1 Keskeisten tulosten tarkastelu

Monikulttuurinen identiteetti osoittautui merkittavaksi tekijaksi johtamisessa. Haastateltavat kokivat,
ettd monikulttuurinen tausta paransi heidén johtamistaitojaan tuomalla laajemman valikoiman
nakokulmia ja joustavuutta ongelmanratkaisuun. He korostivat, ettd monikulttuurinen tausta
parantaa viestintataitoja ja kykya sopeutua erilaisiin kulttuuriymparistdihin, mik& on oleellista
johtamisessa seka monikulttuurisissa tiimeissa, etta kansainvalisissa asiakaspalvelutehtavissa.
Kaikki haastateltavat kokivat hydtyvansa kyvystaan nahda asioita eri nakdkulmista ja luoda
yhteyksié eri kulttuuritaustoista tulevien ihmisten kanssa. Konfliktien hallinnassa heidan
monikulttuurinen taustansa auttoi heitd ymmartdmaan kulttuurien valisia eroja ja I6ytamaan sopivia
ratkaisuja. He kertoivat, ettd heidan kykynsa ymmartaa ja sovittaa yhteen kulttuurieroja on
parantunut, mikd on johtanut parempaan konfliktien hallintaan ja harmonian yllapitamiseen

tyOpaikalla.

Geert Hofstede, hanen poikansa Gert Jan Hofstede seka Michael Minkov (2010, 4-5) méaarittelevat
kirjassaan termin kulttuuri "mielen ohjelmistoksi". Kirjoittajat tarkentavat, etta kulttuuri kuvastaa
yksilén tai yhteison mielen ohjelmistoa, joka sisaltdé ajattelun, tuntemisen ja toiminnan malleja.
Nama mallit muovautuvat yksiloén elaméankokemusten ja kasvuympériston vaikutuksesta.
Monikulttuurisen identiteetin omistaminen merkitsee myds kykya ymmartaa erilaisten kulttuurien

tarpeita ja nakoékulmia.

MyOs haastateltavat sanoivat, ettd monikulttuurinen identiteetti kasitetdan laajemmin kuulumisena
useisiin kulttuurisiin kehyksiin, joissa vallitsevat erilaiset sadnnét ja normit. Tama identiteetti on
dynaaminen ja jatkuvasti kehittyva, mika vaatii henkil6lté sopeutumiskykyé ja joustavuutta. Se
merkitsee, etta yksild tunnistaa ja hyvaksyy itsessédéan useiden kulttuurien vaikutukset ja tarpeet,
jolloin han voi navigoida monikulttuurisessa ymparistdssa sujuvasti ja aistia muiden tarpeita ja
tunteita. Richard D. Lewis (2018, 15) nostaa esille, etta yhteiskunta ja vanhemmat opettavat
lapsille normeja, arvoja ja kayttaytymistapoja, jotka soveltuvat heidan kulttuuriseen ymparistoonsa

ja muuttuvat ndin vahvasti juurtuneiksi uskomuksiksi.
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Haastateltavat kertoivat, etta identiteetti, joka voi samaistua useampaan kulttuuriin, viittaa siihen,
etta yksil6 kokee olevansa osa useita kulttuureita samanaikaisesti. Tama kokemus lisaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta eri kulttuurien valilla ja mahdollistaa syvemman ymmarryksen ja
empatian. Kuten Haslam ym. (2011, 71-72) toteavat, sosiaalinen identiteetti heijastaa yksildiden
sisdistettyja kokemuksia kuulumisesta tietyssa sosiaalisessa ryhmdassa, kuten organisaatiossa tai
yhteisdssa. Tama antaa yksildlle mahdollisuuden ilmaista itseaan ryhman jasenena ja kayttaa
pronominia "me" ("me suomalaiset"). Tama on jatkuva vuorovaikutteinen prosessi, jossa tunne
ryhmaan kuulumisesta vaikuttaa merkittavasti yksilon itsetuntoon ja siihen, miten han suhtautuu

muihin ryhmiin.

Monikulttuurinen identiteetti ei ole haastateltavien mielesta staattinen tila, vaan se ilmenee
jatkuvana vuoropuheluna eri kulttuuristen vaikutteiden valilla, jotka muovaavat yksilon ajattelua ja
toimintatapoja. Hofstede ym. (2010, 4-5) korostavat, etta kulttuurilla on laaja vaikutus ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen, viestintdan ja sosiaaliseen toimintaan. Lewis (2018, 15) taydentaa
etta kulttuuri siis maarittelee sen, miten yksilot havaitsevat ja vuorovaikuttavat ymparoivaan

maailmaan, muokaten samalla heidan identiteettidén ja maailmankuvaansa.

Haastatteluissa korostui, ettd syvan ymmarryksen ja empatian kehittyminen on olennainen osa
monikulttuurista identiteettida. Tama viittaa siihen, etta yksilot, joilla on monikulttuurinen tausta,
kehittavat ainutlaatuisen herkkyyden ja kyvyn ymmartaa eri kulttuurisia nakokulmia. Tama
ymmarrys ei synny pelkdstaan tiedollisesta tutustumisesta eri kulttuureihin, vaan se on seurausta
henkilokohtaisista kokemuksista ja vuorovaikutuksista, jotka rikastuttavat yksilén elaméa ja
laajentavat hanen perspektiividan. Lu ym. (2021, 1-17) mukaan monikulttuurisesti kokenut johtaja
saattaa olla parempi tulkitsija erilaisten kulttuurien viestinnéllisista eroista ja kykenevampi

rakentamaan yhteistydsuhteita eri taustoista tulevien henkildiden kanssa.

Haastatellut kokivat vaikeuksia kuuluvuuden tunteessa erityisesti tilanteissa, joissa he eivét tunne
oloansa hyvaksytyiksi tai ymmarretyiksi kulttuurisista syista. Esimerkkeja mainitaan tilanteista,
joissa toiset keskustelun osapuolet eivét ole avoimia erilaisille nakdkulmille tai joissa kyseisen
vallitsevan ympariston kulttuurilliset normit ja odotukset eivat sovi haastatellun taustaan. Erityisenéa
haasteena korostuu sopeutuminen uusiin ty6- ja sosiaalisiin ymparistdihin, mika voi vaikuttaa
merkittavasti yksilon itsetuntoon ja sosiaaliseen integraatioon. Kuten Haslam ja Reicher (2016)
seka Koivisto ja Ranta (2019, 47) kertovat, ryhma&éan kuulumisen tunteen voivan ohjata yksilon
kayttaytymistd, uskomuksia ja toimintaa, koska se vaikuttaa hanen osallistumiseensa ryhman
toiminnassa, vuorovaikutukseen muiden ryhméan jasenten kanssa ja yhteistydhén ryhman sisalla.
Lis&ksi sosiaalinen identiteetti vaikuttaa siihen, miten yksilo reagoi epavarmoihin tilanteisiin ja etsii
suuntaa saman ryhman jasenten joukosta, koska han kokee heilla olevan yhteiset arvot ja

uskomukset.
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Eras haastateltava kertoo, kuinka paikalliset kyseenalaistivat hanen menestymisensa
mahdollisuudet uudessa maassa ja uudessa johtotehtdvassa "Muutamat ihmiset kysyivat minulta,
miten ulkomaalainen voi menestyd? Miten mina? Mita tein tullakseni sinne, minne tulin? Tallaisia
kysymyksia. Siind oli hieman pahaa taustaa. Kuinka voit tehd& sen? Kuinka voit saada sen
toimimaan niin?” Han kertoi nadiden kommenttien muuttaneen hanen ajattelunsa ja

lahestymistapaa, luoden hanesta kovanahkaisemman ja voimakastahtoisemman.

Haastateltavien kokemukset monikulttuurisista tydymparistdista heijastavat Korac-Kakabadse ym.
(2001) korostusta siitd, ettéa vuorovaikutuksessa eri kulttuurien valilla on olennaista ymmartaa
niiden kontekstisidonnaisia mieltymyksia. Haastateltavat kokivat tulevansa paremmin
ymmarretyiksi ja hyvaksytyiksi monikulttuurisessa ymparistossa, missa arvostetaan erilaisia
nakokulmia ja kokemuksia. Tama voi liittya esimerkiksi kommunikaation tapoihin, kuten eras
haastateltu kuvaili: "Pohjoismaiset yhteiskunnat ovat hyvin suoria ja lyhyita viestinnassaan, kun
taas Brasiliassa selitetdan paljon ja kaytetaan adjektiiveja ja kirjoitetaan enemman.” Toisaalta
yksikulttuurisessa tydymparistdssa, missa normit ja odotukset voivat olla vihemman joustavia,
ymmarretyksi tuleminen saattaa olla haastavampaa ja vaatii yksil6lta kykya sopeutua ja selittéda
omia nakokulmiaan. Tama viittaa siihen, etta kulttuuristen tekijéiden ymmartadminen ja niihin
sopeutuminen ovat olennaisia osatekij6ita kuuluvuuden ja hyvaksynnan kokemuksessa erilaisissa

tydymparistoissa.

Haastateltujen havainnot monikulttuuristen henkildiden tarpeesta selittdd asioita tarkemmin ja
sopeutua erilaisiin kommunikaatiotapoihin heijastelevat Korac-Kakabadse ym. (2001) seka
Ferraron ja Briodyn (2024) ndkemyksia kulttuurien valisesta viestinndsta. Haastateltavat
huomauttavat, etta eri kulttuuritaustoista tulevat yksilét voivat kayttaa erilaisia ilmaisuja ja
kommunikaatiotapoja, mik& saattaa aiheuttaa vaarinymmarryksia ja vaatia lisaselityksia. Tama
korostaa kulttuuristen tekijoéiden merkitysta vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa. Erityisesti
Korac-Kakabadse ja kumppanit (2001) seka Ferraro ja Briody (2024) k&sittelevat matalan ja
korkean kontekstin kulttuurien eroja, joista ensin mainittu kuvaa kulttuuria, jossa taustatiedolla ja
ympaéristolla on keskeinen merkitys ymmarryksen kannalta. Haastateltujen huomiot tukevat tata
nakokulmaa, silla heidan mukaansa monikulttuurisessa viestinndssa on tarkeaa ymmartaa eri
kulttuurien kommunikaatiotapoja. Tama vuorovaikutus lahteiden ja haastattelujen valilla osoittaa,
etta kulttuuriset tekijat vaikuttavat merkittéavasti yksildiden valiseen kommunikaatioon ja

ymmarrykseen.

Monikulttuurinen tausta on kehittdnyt haastateltavien kykya sopeutua ja olla joustavia, mikéa on
erityisen arvokasta vieraanvaraisuusalalla ja muissa monikulttuurisissa tydymparistdissa. Taméa
nakyy heidan kyvyssaan mukautua erilaisiin tilanteisiin ja ihmisiin, mik& parantaa asiakaspalvelun

laatua ja edistdd sujuvampaa yhteistyota tyopaikalla. Esimerkiksi haastateltavat mainitsevat, etta
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he pystyvat ymmartamaan ja kunnioittamaan erilaisten asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. Tama

kyky parantaa asiakaspalvelun laatua ja helpottaa yhteistydta monikulttuurisissa tiimeissa.

Tutkimukset tukevat tatéa nakemysta: Gibson ja Richardson (2003, 224; 2005, 69 teoksessa
Keisala 2012, 16) ovat havainneet, ettd monimuotoisuuden lisdantyminen tydyhteisdissa voi liséta
innovatiivisuutta. Forsander ja Raunio (2005, 45 teoksessa Keisala 2012, 16) taydentavat tata
nakokulmaa toteamalla, ettd monikulttuurisessa tydyhteistssa innovaatiot voivat ilmeté paitsi
uusina ratkaisutapoina ongelmiin, myds sosiaalisina innovaatioina, kuten uudenlaisena

keskustelukulttuurina.

Monikulttuurinen tausta on myos rikastuttanut haastateltavien johtamistyylia ja paatoksentekoa. He
ovat oppineet hyddyntamaan monipuolisia ndkdkulmia ja ottamaan huomioon eri kulttuurien
erityispiirteet ja arvot paatoksenteossa. TAma johtaa osallistavampaan ja monipuolisempaan
johtamiseen, jossa eri ideoita ja strategioita arvostetaan ja hyddynnetaan tehokkaasti.
Haastateltavat mainitsevat ymmartavansa paremmin, miten erilaisista kulttuureista tulevat
tydntekijat ja asiakkaat toimivat ja mita he odottavat, mika tekee paatbksenteosta ja johtamisesta

sujuvampaa ja tehokkaampaa.

Lu ym. (2021, 1-17) korostavat, ettd monikansalliset tiimit kohtaavat monimutkaisempia
kommunikaatiohaasteita erilaisten kulttuurien viitekehysten ja kielimuurien vuoksi. Tallaisissa
tilanteissa johtajat, joilla on laajemmat monikulttuuriset kokemukset, odotetaan olevan erityisen
tehokkaita, koska he voivat paremmin navigoida monimuotoisten kulttuurien valilla ja sovittaa

erilaisia nakemyksia yhteen.

Haastateltava kuvaa kulttuuristen vaarinkasitysten vaikutusta tyoetiikkaan, erityisesti eri
kulttuureista tulevien ihmisten erilaisista nakokulmista tydtehtaviin ja ajanhallintaan. Han antaa
esimerkin Venajalta, missa tydskentelyyn liittyy vaatimus toimia nopeasti ja tehokkaasti ilman
paljon lepoaikaa, kun taas esimerkiksi Espanjassa tai arabikulttuureissa paivaan kuuluu keskella
paivaa pidettava lepotauko, siesta. Tallaiset eroavaisuudet voivat vaikeuttaa aikataulujen

yhteensovittamista ja asioiden organisointia.

Tama resonoi Hofsteden ym. (2010, 239) esittdman ulottuvuuden kanssa, joka k&sittelee kulttuurin
pitk&aikaista ja lyhytaikaista suuntautumista tavoitteiden ja suunnitelmien kanssa. Pitkaikaisessa
suuntautumisessa arvostetaan saastavaisyytta, periksiantamattomuutta ja pitkdjanteista
ponnistelua hidasten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisin sanoen, tdméa vastaa Venajan
esimerkkia, jossa painotetaan nopeaa ja tehokasta tydntekoa ilman paljon lepoaikaa. Toisaalta
lyhytaikaisessa suuntautumisessa korostetaan valittdmia tuloksia ja nopeaa palkitsemista, mik&

vastaa esimerkiksi Espanjan ja arabikulttuurien siestakaytantdod. Taméa eroavaisuus tyoetiikassa
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voi aiheuttaa haasteita organisaation toiminnalle, erityisesti monikulttuurisessa ymparistdssa,
missé erilaisten tydskentelytapojen ja aikakasitysten yhteensovittaminen vaatii ymmarrysta ja

sopeutumista erilaisiin kulttuurisiin odotuksiin.

Lis&ksi haastateltavat ovat kehittaneet erityisia strategioita ja [ahestymistapoja, jotka edistavat
yhteistyotd monikulttuurisessa tydymparistéssa. He ovat oppineet, ettéd avoimuus ja
ennakkoluulottomuus ovat keskeisia tekijoita monikulttuurisen yhteistyon onnistumisessa. He
mainitsevat, etta on tarkeda ottaa huomioon eri kulttuurien nakékulmat ja tarpeet, kun

suunnitellaan ja toteutetaan projekteja tai palveluita.

Hrenyk ym. (2016) mukaan kasvava maara tutkimustuloksia osoittaa, ettd monikulttuuriset henkilot,
jotka omaksuvat useita kulttuurisia skeemoja, voivat onnistua paremmin eettisina globaaleina
johtajina kuin ne, jotka omaksuvat vain yhden kulttuuri-identiteetin. Kulttuuriset skeemat, jotka
koostuvat kulttuurisista normeista, arvoista ja uskomuksista, auttavat naita yksiloita tulkitsemaan ja
valikoimaan tietoa. Monikulttuuriset henkil6t lahestyvat eettisia kysymyksia usein relativistisesta eli
ei yksiselitteisesta nakdkulmasta (Jyvaskylan yliopisto, 2015), mika antaa heille kyvyn hahmottaa

tilanteita useista eri nakokulmista.
5.2 Johtopaatokset

Monikulttuurisen identiteetin kokemukset nayttaytyvéat haastateltavien kertomuksissa monipuolisina
ja syvallising, ilmentden eri kulttuurien vuorovaikutusta yksilon elaméssa. Yhteisena piirteend
korostuu eri kulttuurivaikutusten yhdistyminen yksilon identiteettiin. Monikulttuurinen identiteetti
nahdaan prosessina, jossa kansallisuus, etnisyys ja kasvatus muokkaavat henkilokohtaista
identiteettia. Haastateltavien mukaan, tama yhdistyminen ei ole pelkastaan passiivista

omaksumista, vaan aktiivista ja tietoista osallistumista useisiin kulttuureihin.

Voimme péaételld, ettd monikulttuurinen identiteetti ja tausta vaikuttavat merkittavasti yksildiden
vuorovaikutukseen, viestintdn ja sosiaaliseen toimintaan. Kulttuuri toimii "mielen ohjelmistona”,
joka muovaa ajattelun, tuntemisen ja toiminnan malleja (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010). Tama
prosessi ei ole vain passiivista omaksumista, vaan vaatii aktiivista osallistumista ja sopeutumista

eri kulttuureihin.

Monikulttuurisella taustalla varustetut johtajat omaavat arvokkaan kyvyn havaita kulttuurieroja ja
muokata kommunikointiaan herkasti. Tama kyky mahdollistaa tehokkaamman vuorovaikutuksen ja
yhteistydn monikulttuurisissa tydymparistdissa. He pystyvat joustavasti kommunikoimaan ja
ymmartamaan erilaisia kulttuurisia ndkdkulmia, mika parantaa yhteisty6ta ja edistaa osallistavaa

johtamista. Kuten Lu ym. (2021, 1-17) kuvaavat, monikulttuurisesti kokenut johtaja on parempi
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tulkitsemaan kulttuurien viestinnéllisia eroja ja rakentamaan yhteistydsuhteita eri taustoista tulevien

henkildiden kanssa.

Monikulttuurisen taustan ansiosta haastatellut esihenkilot kehittavat ainutlaatuisen tydympariston,
jossa arvostetaan moninaisuutta ja erilaisia ndkemyksia. Tama monikulttuurinen herkkyys ja
empatia edistavat syvallistd ymmarrysta ja sopeutumiskykya, mikéa on erityisen tarkeda globaalissa

liiketoimintaymparistossa.

Jatkotutkimus aiheesta olisi tarpeen, jotta voisimme syvemmin ymmartdd monikulttuurisen
identiteetin vaikutuksia johtamiseen ja organisaatioiden toimintaan. Hrenyk ym. (2016) mukaan
monikulttuuriset henkil6t, jotka omaksuvat useita kulttuurisia skeemoja, voivat onnistua paremmin
eettisind globaaleina johtajina kuin ne, jotka omaksuvat vain yhden kulttuuri-identiteetin. Erityisesti
olisi hyodyllista tutkia, miten monikulttuurinen identiteetti vaikuttaa pitkan aikavalin strategisiin

paatdksiin ja organisaation menestykseen monikulttuurisilla markkinailla.
5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltiin kriittisesti, koska haastateltavien méara oli odotettua pienempi.
Vaikka saadut vastaukset olivat arvokkaita ja antoivat laadukkaita vastauksia tutkimusaiheeseen
perustuen, aineiston rajallisuus rajoitti mahdollisuuden tehdé laajempia johtopédatoksia ja vaikutti
tutkimuksen patevyyteen ja luotettavuuteen. TAma vaikutti erityisesti siihen, missa maarin tuloksia
voitiin yleistaéd laajempaan kontekstiin ja miss& maarin ne pystyivat vain yleisella tasolla
tarkastelemassa haastateltavien identiteettia. Tutkimukset, joissa haastateltavia on enemman,
voivat tarjota monipuolisempia ndkemyksia ja kattavampia analyyseja, mik& puolestaan vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Yksi tdrkea nakdkulma laadullisen tutkimuksen
luotettavuuteen on yleistettavyys tai siirrettavyys (Jyvaskylan yliopisto, Koppa 2021.) Vaikka tassa
tutkimuksessa saatu aineisto oli informatiivista, se pystyi heijastamaan vain osaa ilmién
monimuotoisuudesta ja jai siksi melko yksipuoliseksi. Rajallinen saatu aineisto huomioitiin kuitenkin
tulosten analysoinnissa ja johtopaatoksissa. Tulosten analysoimisessa korostettiin kriittista
tarkastelua ja varovaisuutta yleistamisen suhteen. Todettiin, etta vaikka tulokset antoivat arvokasta

tietoa, ne edustivat pienen maaran kokemuksia ja ndkemyksia, verrattuna koko aiheen suuruuteen.

Lisatutkimus tahan aiheeseen liittyen, laajemmalla aineistolla olisi tarpeen, jotta ilmidsta saataisiin
tarkempaa ja kattavampaa tietoa. Laajempi aineisto mahdollistaisi syvallisemman ja rikkaamman
analyysin, joka voisi paljastaa uusia nakdkulmia ja auttaa luomaan kattavamman kasityksen
monikulttuurisen johtajan identiteetistd. Tama tutkimus antoi mahdollisesti alustavaa tietoa ja
motivaatiota tuleville tutkimuksille, korostaen monikulttuurisen ilmién ymmartamisesta
kokonaisuuden merkityksessé. Tulevat tutkimukset voivat mahdollisesti hyotya tasté alustavasta

tyosta ja rakentaa sen pohjalta vankempia ja kattavampia analyyseja.
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5.4 Kehitysehdotukset

Monikulttuuristen johtajien kokemusten parantaminen tydeldmassa ja heidan integroimisensa
tyoyhteis66n vaatii monia toimenpiteitd. Haastattelujen perusteella keskeisia toimenpiteitad ovat
koulutuksen tarjoaminen, monikulttuurisen tyokulttuurin luominen, matkustamisen ja

kansainvélisen kokemuksen korostaminen sekéd tehokas kommunikaatio.

Koulutuksen merkitys nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Haastateltavista olisi tarke&é tarjota
kulttuuriherkkyyteen ja kielitukeen liittyvia koulutuksia, jotka auttavat vahentamaan
vaarinymmarryksia ja parantamaan viestintad. Saannolliset koulutusohjelmat ja palautemekanismit
tukisivat johtajien ja tyontekijoiden jatkuvaa oppimista ja kehittymista. Mielestani monikulttuurisen
koulutuksen tulisi olla integroitu osa organisaation koulutusohjelmia, siséltaen
kaytannonlaheisempia harjoituksia kuten kulttuurienvélistd kommunikaatiota, konfliktinhallintaa ja

monikulttuuristen tiimien johtamista.

Yhdyn haastateltavien ndkemykseen siitd, etta hyvd kommunikaatio on ratkaisevaa.
Haastateltavista johtajien tulisi asettaa selkeét tavoitteet ja odotukset, tarjota tukea seka antaa ja
vastaanottaa avointa palautetta. Tama mahdollistaisi monikulttuurisen esihenkilén kehittymisen

paremmin kulttuurista taustaansa hyddyntéavéaksi organisaation jaseneksi

Monikulttuurisen tyokulttuurin luominen on myos tarkeaa. Ta&ma voidaan saavuttaa lisdamalla
monikulttuuristen johtajien maéaraa ja tukemalla heitéd tydssaan. Johtajien koulutus, kuten
mentorointiohjelmat ja tydpajat, auttaa heitd hyddyntdmaan monikulttuurisia tiimeja tehokkaasti.
Haastateltavista matkustaminen ja muiden kulttuurien kohtaaminen laajentavat tydntekijoiden ja

johtajien ndkodkulmia, vahentavat ennakkoluuloja ja edistavat avoimempaa tydymparistoa.

Kaikki haastateltavat kokivat monikulttuurisen johtajan kykyjen merkityksen korostuvan erityisesti
aloilla, joissa monimuotoisuus on kilpailuvaltti ja uskoivat tarpeen monikulttuurisista johtajista
kasvavan. Vaikka kehitys on hidasta, suunta globaalissa skaalassa on mielestani kohti suurempaa
hyvaksyntaa ja monimuotoisuutta. Monikulttuuriset ja kansainvalisesti suuntautuneet johtajat voivat

nain ollen vahvistaa tydpaikkoja tuomalla uusia nakékulmia ja kaytantoja.

Yhteenvetona, monikulttuuristen johtajien kokemusta ja ymmarrysta tytelamassa voidaan
parantaa koulutuksella, monikulttuurisen ty6kulttuurin luomisella, matkustamisella ja tehokkaalla
kommunikoinnilla. Monikulttuurisuuden ymmartaminen ja sen integroiminen organisaation
koulutusohjelmaan on keskeista, jotta monikulttuuriset johtajat voivat saavuttaa tayden
potentiaalinsa. Tama vaatii yleista kulttuurista koulutusta kaikille tydntekijdille ja erityiskoulutusta
johtajille heidéan erityistaitojensa kehittamiseksi. Monikulttuuriset johtajat itse voivat edistaa

menestystaan sailyttamalla identiteettinsa, oppimalla huonoista kokemuksista ja hyédyntamalla
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omaa kulttuurista tietamystaan. Tulevaisuudessa monikulttuurisen johtamisen merkitys kasvaa, ja
se vaatii jatkuvaa oppimista ja sopeutumista muuttuvaan tyéymparistéon. Monikulttuurisuus
nahdaan arvokkaana resurssina, ja monikulttuuriset johtajat voivat menestya ja tuoda lisédarvoa

organisaatioilleen.
5.5 Oman oppimisen arviointi

Kokonaisuutena en ole taysin tyytyvainen opinnaytetytni lopputulokseen. Suurimpina syina ovat
vahainen analysoitavan aineiston saaminen, kiireinen aikataulu ja loppurutistuksen kiteyttdminen
viiteen viimeiseen paivaan. Tyota tehtiin aamusta aamuydhon, miké luonnollisesti vaikutti tyén
laatuun. Myds oma akateeminen osaamiseni vaikutti tyon laatuun, silléa jatkuva epavarmuuden

tunne omasta osaamisesta ja tekemisesta heikensi motivaatiotani.

Seuraavaksi kerron tarkemmin asioista, jotka tarvitsevat kehitysta, seka niista asioista, jotka koin

onnistuvan hyvin.

Aikataulujen hallinta oli merkittava haaste, erityisesti uuden tydmahdollisuuden my6ta, jonka otin
vastaan Syksylla 2023, juuri opinnaytetyon virallisen kirjoittamisen aikana. Hotellin avajaisprosessi
oli ennakoitua vaativampi, ja taysipaivainen ty6 vei paljon aikaa ja energiaa opinnaytetytn

edistamiselta.

Jos tarkastellaan koko prosessia oppimispolkuna jo ensimmaiselta opiskeluvuodelta l&htien, voin
todeta, ettd oman opiskelumetodin I6ytdminen kouluvuosien aikana oli jo valmiiksi haastavaa.
Aloitin opiskelun nuorena, 18-vuotiaana, ja tein jatkuvasti toité opiskelujen ohella. Tama tuki
opintoja, mutta teki oman opiskelutavan loytamisesta haastavaa. Koronavuosi vaikutti myds
merkittavasti opiskeluun, silla opiskelu vaihteli eta- ja l&hiopetuksen valilla, mika loi epavakautta.
Tunsin ajoittain, etten pysynyt perdssa ja olin melko yksin opiskelujen kanssa. Google toimi

parhaana tyovalineena oppimiseen, mika ei pitaisi olla niin.

Naiden vuosien varrella keréttyjen kokemuksien yhteisvaikutus naytti puolensa myés tammaisten
tieteellisten tekstien tuottamisessa seka analysoimisessa. Huomasin opinnaytety6ta kirjoittaessa,
ettd osaamiseni tieteellisten tekstien luomisessa ja analysoimisessa oli rajallista. Koen, etta
koulussa lahteiden lukemista ja niiden kayttamista opetettiin rajallisesti, joten opinnaytetytta
kirjoittaessa tdma taito tuli oppia kantap&én kautta. Lahteiden I6ytdminen oli haastavaa, silla niita
ei juuri ollut saatavilla. Kun luulin 16ytaneeni hyvia lahteitd, ne osoittautuivat usein kasittelevan
monikulttuurisen tydympadriston johtajuutta, mika ei tdysin vastannut omaa aihettani.
Suomenkielisia lahteita oli erittdin vahan, kun taas englanninkielisia oli hieman enemman, mutta
silti rajallisesti. Huomasin taman myota myos kielellisia haasteita tuottaessani tieteellista tekstia

suomen kielella. Usein pohdin, olisiko tydn kuitenkin pitanyt olla englanniksi. Arkielamassani
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nykydan puhun enemman englantia kuin suomea, mutta suunnitteluvaiheessa suomen kieli tuntui
kuitenkin varmemmalta vaihtoehdolta. Jalkikateen ajatellen englannin kieli olisi ehk& sopinut
paremmin, silla hyvan l&hteen 16ydyttya se piti k&d&ntaa tieteelliseen suomeen, mika ajoittain tuntui
haastavalta. Tahan tyéhon onkin kaytetty paljon DeepL-kédantgjasovellusta. Myds lopullisen

tutkielma analyysi menetelman I6ytaminen ja toteuttaminen koitui haastavaksi.

Vaikka tAma kyseinen ty6 ei onnistunut ihan omien suunnitelmien mukaisesti, oli matkalla my6s
onnistumisia, joita arvostan kovasti. Tyd itsesséén, oli minulle toisaalta yksi uusi elaman etapeista,
josta loppujen lopuksi sain irti yllattavankin paljon. Vaikka aihe olikin ajoittain hyvin vaikea, olen
onnellinen, ettd uskoin siihen kuitenkin. Vaikka turhautumisia ja epailyksia oli paljon, pysyin aina
vakuuttuneena aiheen tarkeydesta. Valitsin aiheen, koska se oli lahell& sydanténi ja halusin
vastauksia kysymyksiin, joita olen pohtinut lapsuudesta lahtien. Tamé& motivoi minua jatkamaan ja

lopettamaan juuri taméan aiheen parissa, vaikka helpompiakin aiheita olisi ollut tarjolla.

My6s vuorovaikutus ohjaajan kanssa oli asia, josta olen kiitollinen. Vuorovaikutus oli aktiivista ja
avointa koko prosessin ajan. Koin saaneeni apua ja tukea aina tarvittaessa. Kun oma motivaatio
alkoi hiipua, ohjaajani auttoi nostamaan sen taas esille. Yhdessa pohdimme haasteita léahteiden
[6ytamisessa ja teimme ratkaisuja. Han auttoi mygs haastateltavien etsinnassa ja antoi kontakteja,
vaikka kiireisen aikataulunsa vuoksi heista kukaan ei suostunut haastatteluun. Ajoittain koin
kysyvani asioita, jotka olisin voinut 16ytaa itsekin, mutta tdma juuri korostaa epavarmuuden

tunnetta ja tietdmattomyyttani tutkimusprosessin eri vaiheista.

My6s haastatteluprosessi sujui kokonaisuudessaan hyvin. Kysymykset saatiin hiottua valmiiksi ja
haastattelut suoritettiin, vaikka hieman aikataulusta mythassa. Teams-sovellus toimi teknisena
apuvalineené erinomaisesti, ja sen tarjoama litterointitoiminto oli korvaamaton. Vaikka aineisto piti
muokata luettavaan muotoon, Teamsin kayttd helpotti merkittavasti tyotd. Myos haastateltavat
olivat erittdin asiantuntevia ja antoivat avoimia vastauksia, ja aineistoa syntyi hyva maara
verrattuna haastateltavien maaraan. Aineiston analysointi oli ty6lasta, mutta aiheen

mielenkiintoisuus ja l6ydetyt tulokset korvasivat tyon maaréan.

Yhteenvetona haluan todeta, ettd vaikka tydskentelysséani oli haasteita ja vastoinkaymisia, olen
ylpea siitd, ettd sain opinnaytetydni valmiiksi. Haasteista huolimatta tydni onnistui edistymaan ja
paasemaan paatokseen. Olen oppinut paljon prosessin aikana ja kasvanut sekd akateemisesti etta
henkilokohtaisesti. Kiitan kaikkia, jotka ovat tukeneet minua matkan varrella. Koen, ettd olen valmis

ottamaan vastaan uusia haasteita ja oppimaan lisda tulevissa projekteissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset suomen kiellella

1. Oletko kolmannen kulttuurin lapsi (Third culture kid) tai ovatko vanhempasi
keskenaan eri kulttuureista?

2. Kun kerron termin "Monikulttuurinen identiteetti ”, miten ymmarrat sen?

3. Milla alalla tyéskentelet talla hetkella? Missa tehtavassa tyoskentelet?

4. Miten olet kokenut oman monikulttuurisen taustasi vaikuttavan tyohosi?

5. Onko sinulle koskaan tullut tunnetta, ettéa et ihan kuuluu joukkoon kulttuurillisista
syista.
a. Olisiko sinulle esimerkkia tilanteesta?

6. Koetko, etta monikulttuurinen taustasi auttaa kykyysi luoda yhteyksia ja rakentaa

luottamusta organisaatiosi eri jAsenten kanssa?

7. Koetko, ettd monikulttuurinen taustasi on vaikuttanut siihen, miten siné néaet ja
ymmarrat ihmisia eri kulttuureista?

8. Miten monikulttuurisena henkilon& koet tulevasi ymmarretyksi yksikulttuurisessa
tydymparistéssa vs. monikulttuurisessa tydymparistossa?
a. Oletko huomannut eroja naiden kahden valilla?
b. Onko sinulle koskaan tullut tunnetta, ettd joudut selittam&an tarkemmin
asian, jotta toinen ymmartaisi pointtisi?

9. Mita erityisia taitoja tai ominaisuuksia uskot tuovasi organisaatioon monikulttuurisen
taustasi kautta?
10. Mit& haasteita olet kohdannut monikulttuurisena johtajana/esihenkilona?
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a. Oletko kohdannut ennakkoluuloja monikulttuurisen identiteettisi vuoksi ja
miten olet kasitellyt niita?

11.Miten olet huomannut oman monikulttuurisen taustasi vaikuttavan tapaasi ratkaista
konflikteja organisaatiossasi?

12.Minkalaista lisdarvoa koet synnynnaisen monikulttuurisuus tietdmyksen tuovan
johtamiseen ja paatoksentekoon tyoelamassa?
a. Miten ndma ominaisuudet ovat hyédyntaneet sinua johtamisty6ssasi?

13.0nko monikulttuurinen tausta auttanut sinua luomaan tiettyja strategioita tai
l&hestymistapoja, joilla pystyt edistamaan yhteistyota tybelaméassa?

14.Milla toimenpiteill& voitaisiin parantaa monikulttuuristen johtajien kokemusta siita,
etta heitd ymmarretaan?

15. Lisdako sinun mielestasi monikulttuurinen identiteetti organisaation innovointia?
a. Miten? Olisiko sinulla antaa esimerkkia?

16.0nko oman monikulttuurisen taustasi kokemus herattanyt sinussa uusia
kysymyksia johtajuuden olemuksesta ja sen yhteydesta ymmarretyksi tulemiseen?

17.Mit& neuvoja antaisit johtajille tai johtajaksi pyrkiville, joilla on monikulttuurinen
tausta?

18. Miten naet monikulttuurisen johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, koetko, etta
tulevaisuudessa tulee olemaan enemman monikulttuurisia johtajia?

Liite 2. Haastattelukysymykset englannin kielella

1. Are you a third culture kid, or do your parents come from different cultures?
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. When | mention the term "Multicultural identity," how do you understand it?

. What field do you currently work in, and what's your role?

. How has your multicultural background influenced your work?

. Have you ever felt like you don't quite fit in with a certain group for cultural reasons?
a. Could you give an example?

Do you feel that your multicultural background helps you connect and build trust
with different members of your organization?

. Do you think your multicultural background has affected how you see and
understand people from different cultures?

. How do you feel understood as a multicultural individual in a workplace with one
culture compared to a multicultural one?
a. Have you noticed differences between these two?
b. Have you ever felt the need to explain things more clearly for others to
understand your point?

. What specific skills or qualities do you believe you bring to the organization
because of your multicultural background?

10.What challenges have you faced as a multicultural leader/manager?

a. Have you encountered prejudices due to your multicultural identity, and how
have you dealt with them?

11.How have you noticed your multicultural background affecting your approach to

resolving conflicts within your organization?

12.What additional value do you think innate multicultural awareness brings to

leadership and decision-making in the workplace?
a. How have these qualities benefited you in your leadership role?
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13.Has your multicultural background helped you develop specific strategies or
approaches to promote collaboration in the workplace?

14.What measures could be taken to improve the experience of multicultural leaders in
terms of being understood?

15.Do you think having a multicultural identity increases organizational innovation?
a. How? Can you provide an example?

16.Has your experience with your own multicultural background raised new questions
for you about the essence of leadership and its connection to being understood?

17.What advice would you give to leaders or aspiring leaders with a multicultural
background?

18.How do you see multicultural leadership evolving in the future, and do you think
there will be more multicultural leaders?

Liite 3. Suostumuskirje suomen kielella

Annan suostumukseni osallistumisesta haastattelun tutkimukseen liitteena olevan

tutkimustiedotteen mukaisesti.

Edella mainitun tutkimustiedotteen sisalté on kerrottu minulle ja ymmarran mitd tutkimus koskee,
mit& osallistuminen tarkoittaa minulle, mihin antamaani dataa kaytetaan ja miten sita sailytetaan.
Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin

kysymyksiini.

Ymmarran, etté osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Olen selvilld siitd, ettd voin
peruuttaa tdman suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttaa

haastattelun niin halutessani.

Suostumuksen voi peruuttaa viestimalla asiasta haastattelijalle. Huomaa, ettd jo analysoidusta

tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen poistaa.



50

Lisatietoja tutkimuksesta antaa opinnaytetyontekija/tekijat Sophia-Lorein Larionov

Allekirjoituksellani vahvistan, ettd annan suostumukseni tutkimukseen osallistumisesta.

Suostumuksen antajan nimi

Paivays Allekirjoitus

Liite 4. Suostumuskirje englannin kielella

Template for Consent Form

| hereby give my consent to participate in the research, according to the research announcement

provided as an attachment.

The content of the aforementioned research announcement has been explained to me, and |
understand the nature of the study, what participation entails for me, how the data | provide will be
used, and how it will be stored. | have had the opportunity to ask questions and have received

satisfactory answers to all my inquiries.

| understand that participation in the research is voluntary. | am aware that | can withdraw this
consent at any time without giving a reason, and for instance, | can discontinue the interview if | so

desire.

Consent can be withdrawn by informing the interviewer. Please note that once the research results

have been analyzed, the contribution of a single participant cannot be retrospectively removed.

For additional information about the research, the thesis author/authors Sophia-Lorein Larionov /

sophia.larionov@gmail.com can be contacted.

With my signature, | confirm that | give my consent to participate in the research.

Name of the Consent Giver

Date Signature
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Liite 5. Tutkimustiedote suomen kielella

Tutkimustiedote

Opinnaytetydn nimi; Monikulttuurisen johtajan identiteetti

Opiskelijan nimi ja yhteystiedot; ......

Ohjaavan opettajan nimi ja sdhkopostiosoite; ..........

Aineiston keruun tavoite; Tavoite on saada selville haastattelun aikana hyvin pohdiskelevaa tietoa

siitd, miten monikulttuurinen identiteetti nakyy johtajuudessa.
Aineiston keruun toteuttamistapa ja vaiheet; Teamissa suoritettava palaveri, joka nauhoitetaan.
Osallistuminen kesto; n. 25-50 min

Etukateisvalmistautuminen; Tutkittava voi lukea lahettamani kysymykset lapi ja pohtia niita jo

etukateen.

Osallistumisen hyoty tutkittavalle tai h&nen edustamalleen organisaatiolle: Tutkittava voi saada
haastattelusta uusia ajatuksia pohdiskellessaan kehittdmiéani kysymyksia ja vastaamalla niihin. Voi
saada siten uutta perspektiivid itsestdéan ja kyseisesta aiheesta. Tama on hyvin pohdiskeleva

haastattelu.

Aineiston kasittely, sailytys, luovutustahot, mahdollinen havittdminen ja jatkokéayttd; Aineistoa ei
tulla tallentamaan ulkoisille tallennusvalineille, kuten muistitikku, ulkoiset muistit, puhelimelle.
Aineistoa ei ole tarkoitus kayttdd muuhun kuin opinnaytetyohon. Aineistossa kasiteltyja
henkilotietoja kasitelladn voimassa olevan tietosuojalainsaadannon mukaisesti (EU yleinen

tietosuoja-asetus 679/2016 ja voimassa oleva kansallinen lainsaadanto).
Tuloksista tiedottaminen; Opinnaytetydraportti julkaistaan Theseus-verkkokirjastossa.

Lisatiedot;, ........

Liite 6. Tutkimustiedote englannin kielella

Research Announcement
Thesis Title: The Identity of a Multicultural Leader

Student Name and Contact Information: ......
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Supervisor Name and Email Address: .........

Objective of Data Collection: The aim is to gather insightful information during the interview on how

multicultural identity manifests in leadership.

Method and Stages of Data Collection: The data collection will be conducted through a meeting on

Teams, which will be recorded.
Duration of Participation: Approximately 25-50 minutes.

Preparation: Participants can review the questions provided in advance and contemplate them

beforehand.

Benefits of Participation for the Participant or Their Represented Organization: Participants may
gain new perspectives on themselves and the topic by contemplating and responding to the

questions developed for the interview. This is a highly reflective interview.

Handling, Storage, Dissemination, Potential Destruction, and Further Use of Data: Data will not be
stored on external storage devices such as USB drives, external hard drives, or phones. The data
will only be used for the thesis. Any personal data processed in the data will be handled in
accordance with applicable data protection laws (EU General Data Protection Regulation 679/2016

and current national legislation).
Dissemination of Results: The thesis report will be published in the Theseus online library.

Additional Information: .......
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