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Opinnaytetyon paatavoitteena on selvittda tydntekijdiden odotuksia esihenkildtyélle ja esihenki-
I6iden kasityksia johtamisen haasteista monikulttuurisessa tydyhteistssa. Liséksi tutkimuksen
tieteellisend tavoitteena on tuottaa lisdé ajankohtaista tietdmysta tutkittavasta ilmiésta ja sa-
malla luoda uusia ndkokulmia monikulttuuriselle ja yhteiskuntavastuulliselle kohdeyritykselle esi-
miestyon ja tydyhteison toiminnan kehittamiseksi.

Tyo6n aihe on ajankohtainen, silla globalisaatio seka vaestdn ja tydmarkkinoiden rakenteelliset
muutokset tulevat entisestaan lisaaméaan monikulttuurisia tydyhteisoja Suomessa. Maahan-
muuttajat ty6llistyvat palvelualoille muita aloja helpommin, joten ravintola-alalla nama muutokset
nakyvat muita aloja vahvemmin. Monikulttuurisuus luo organisaatioille uusia mahdollisuuksia,
mutta samalla myos haasteita. Erilaisista arvoista, tavoista ja ndkemyksisté voi syntya kitkaa
tydyhteisossa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena Helsingissa sijaitsevan kansainvalisen
luksushotellin ravintolan henkildstolle. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin marraskuussa
2023 esimiehille toteutetuilla teemahaastatteluilla seka koko tiimille tehdylla lomakekyselyilla.
Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa tuodaan esille aiemmin tehdyn tutkimuksen va-
lossa tunnistettuja monikulttuurisuuden haasteita ja voimavaroja seka monikulttuurisen johtami-
sen haasteita.

Tutkimuksen mukaan kansallisen kulttuurin piirteita voidaan havaita eri yksildiden ajatteluta-
Voissa, arvoissa ja kaytoksessa, mutta osa naista kulttuurien stereotypioista eivat pade henkilén
toimintaan. Suomalaisen kulttuurin koettiin vaikuttaneen omaan ajattelutapaan ja suomalaisen
kulttuurin piirteita havaittiinkin taman tyoyhteisén organisaatiokulttuurissa. Monikulttuurisuus it-
sessaan koettiin positiivisena piirteend, minka tyéyhteisén esimiehet kokivat rikkautena. Toi-
saalta monikulttuurisuus koettiin esimiestydssa lisdhaasteena, mihin kaivattiin myds tukea. Mo-
nikulttuurisen tydyhteison esimiestydn tarkeimmiksi osaamisalueiksi havaittiin ihmistuntemus,
kulttuurien ymmarrys seké avarakatseinen ja kérsivallinen ote esimiestydhon. Seka tydyhteison,
ettd esimiesten nakokulmasta tasa-arvoinen kohtelu seka sujuva kommunikointi korostui tér-
keana arvona.
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monikulttuurisuus, organisaatiokulttuuri, esimiestyo, tydyhteisd, maahanmuuttaja
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1 Johdanto

11th juror: (rising) “I beg pardon, in discussing . ..”

10th juror: (interrupting and mimicking) “I beg pardon. What are you so goddam polite about?”
11th juror: (looking straight at the 10th juror) “For the same reason you are not. It’s the way | was
brought up.”

—Reginald Rose, Twelve Angry Men

Twelve Angry Men on amerikkalainen vuonna 1955 julkaistu teatteriteos. Kohtaus koostuu New
Yorkin tuomioistuimen valamiehiston huoneesta, missa ennestaan toisille tuntemattomat tuomaris-
ton jasenet kommunikoivat. Lainaus on vastakkainasettelu valamiehistdn ja Euroopassa syntyneen
itavaltalaisen kellosepan valilla. Valamiehistta arsyttda miehen kohtuuttoman kohtelias kaytos,
mutta kelloseppa ei voi kayttaytya toisin. Monien vuosien jalkeenkin uudessa kotimaassaan han
kayttaytyy edelleen niin kuin h&net on kasvatettu. Han kantaa sisallaan kulttuurillisesti opittua kayt-
taytymismallia. (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 17.) Kulttuurintutkija Geert Hofstede on kaytta-
nyt kyseisté lainausta kuvaamaan kulttuurien yhteentérmaysta kirjassaan Cultures and Organizati-
ons: Software of the Mind.

Kulttuurien kohtaamiset ovat meille arkipaivaa. Vaikka jakaisimme yhteisen kielen, voi kommuni-
koinnissa silti esiintya erilaisia haasteita, mitkd johdattavat meita erilaisiin haasteellisiin tilanteisiin.
Kiinnostus monikulttuurisen tydyhteison piirteisiin herasi siirtyessani tydskenteleméan organisaa-
tioon ja tiimiin, miss& oli merkittavasti enemman ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita. Vaikka olin
tydskennellyt esimiesasemassa aiemmin kymmenen vuotta, tdma tydyhteisd vaati esimiestyolta
uudenlaista ymmarrysta. Seuraavien vuosien aikana tyoskennellessani ravintolapaallikkéna palk-
kasin tiimiini useammin maahanmuuttotaustaisia tyontekijoita kuin suomalaisia. Nyt kolmen ty6s-
kentelyvuoden aikana olen kiinnitt&nyt entistd enemman huomiota siihen, etta ravintola-alan tyon-
tekijamarkkinoilla on huomattavasti enemman ulkomaalaisia kuin aiemmin. Tama trendi tulee vaati-

maan my6s esihenkildtydltd uudenlaista osaamista ja ymmarrysta.

Kohdeyritys on Helsingin ydinkeskustassa sijaitseva ikoninen luksushotelli K&mp ja sen ravintola
Brasserie. Kdmp on osa Pohjoismaista monikansallinen Strawberry-yhtiota, minka WeCare- arvoi-
hin on kirjattu moninaisuutta ja monikulttuurisuutta arvostava kiteytys "Room for all”. Vastuullisilla
ja yhteiskuntavastuunsa kantavilla yrityksilla on tarve ja halu nayttaytya mahdollisimman monikult-
tuurisina ja hyvaksyvina. Tarve on hyva, mutta on myds tarkedéd huomioida, etté toimiva monikult-
tuurinen tyokulttuuri tarvitsee vakaan arvopohjan minka p&alle rakentaa. Konkreettiset arvopohjai-
set ohjeistukset esimiestyota koskien tukevat tydhyvinvointia, sitoutumista, sek& auttavat maaritta-
maan toimenpiteitd ja luomaan aitoa tasa-arvoisuutta. Taman tutkimuksen tavoitteena on vahvistaa

tietoutta monikulttuurisen tydyhteison esimiestyon haasteista seka pyrkia l6ytdm&an vastauksia



siihen, miten kohdeyritys pystyy parhaiten vastaamaan monikulttuurisen tydyhteisén tarpeisiin esi-
miestyon nakokulmasta. Kohdeyritys ei ole opinnaytetydn varsinainen toimeksiantaja, mutta tutki-
muksen lopputulosta tullaan hyddyntdmé&éan organisaation HR-toiminnoissa ja esihenkilotyon seka
tydyhteison hyvinvoinnin kehittdmisessa.

Monikulttuurisen tydyhteison johtaminen on ajankohtainen aihe, silla vaesttn seké tyomarkkinoi-
den rakenteellisten muutosten seké yhteiskuntavastuunsa kantavien organisaatioiden maéaran vah-
vistuminen tulevat yleistamaan monikulttuurisia tydyhteisdja Suomessa. Pandemia-ajan jalkeista
tyontekijapulaa kokeva ravintola-ala on yksi aloista, mihin maahanmuuttajilla on vahvemmat edelly-
tykset tyollistya kuin monella muulla alalla. Markkinoiden parhaiden tekijoiden rekrytoiminen ei kui-
tenkaan yksin takaa menestysta. Olennaista on tunnistaa keinot, joilla tyontekijat ja tydyhteiso saa-
daan toimimaan yhdessa.

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, minkalaista tydskentely monikulttuurisessa tydyhteisdssa
on esimiehen silmin, minkalaisia kayttaytymiseen ja ajatteluun vaikuttavia arvoja eri taustaisilla
tyontekijoilla on, sekad minkalaisia odotuksia esimiestytlle tatd myoten luodaan. Toisaalta halusin
myds selvittdad, miten naihin odotuksiin osataan vastata. Tarkastelen tutkimuksessa, mitk& asiat
merkitsevat eniten eri kulttuuritaustaisille tiimilaisille ja mista asioista he kokevat motivaatiota.
Haastattelen myos tydyhteison esimiehid heidan kokemuksistaan monikulttuurisen tydyhteisén joh-
tamisesta. Vertailen tutkittua tietoa eri kulttuuritaustan omaavien henkiléiden kokemuksiin ja pyrin
[6ytamaan vastauksia siihen, miten esimiesty6ta voidaan optimoida tulevaisuudessa vastaamaan
monikulttuurisen tydyhteisdn haasteisiin. Opinnaytetydn tavoitteeseen paastaan seuraavan neljan

alaongelman avulla:

Miksi monikulttuurisen tydyhteistn esimiestyt on ajankohtaista?
Millaisia kasityksia esihenkildilla on monikulttuurisen tydyhteisoén johtamisesta?
Minkélaisia johtamiseen liittyvid haasteita monikulttuurinen tydyhteiso luo?

Millaisia odotuksia monikulttuurisella tydyhteisélla on esihenkilotyolle?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ilmentaa kulttuurin vaikutuksia yksilén toimintaan seka selvit-
tda miten tama linkittyy tydyhteison toimivuuteen ja organisaatiokulttuuriin. Tutkimuksen paékasit-
teet ovat monikulttuurisuus, organisaatiokulttuuri, esimiestyd, tydyhteiso ja maahanmuuttaja. Nai-
den kasitteiden kautta hahmotetaan kokonaisuus, mihin tutkimuksen empiirisen osan lopputuloksia
voimme verrata. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja tutkimusaineisto tul-
laan kerdadméaan teemahaastatteluilla seka kyselylomakkeilla. Tutkimusta varten haastatellaan ra-
vintola-alalla esimiestydssa tydskentelevia henkilitd seka kyselylomakkeen avulla selvitetaan, mil-
laisia kasityksia ja odotuksia esihenkilttydlle tydyhteistssa on. Tutkimustulosten avulla myos haas-

tetaan teoriapohjassa esitetyn tutkitun tiedon oikeellisuutta ja ajankohtaisuutta.



2 Globalisaatio, monikulttuurisuus ja yhteiskunta

Tassa luvussa tarkastellaan, miksi tutkimuksen aihe on ajankohtainen talla hetkelld, mutta myo6s
tulevaisuudessa. Luvussa otetaan kantaa myds siihen, missa maarin suomalaiset yritykset tarvitse-

vat ulkomaalaista osaamista ja miten he kantavat yhteiskuntavastuunsa.

Globalisaatio on saanut ihmiset liikkkeelle maantieteellisten ja kulttuuristen rajojen yli. Monikulttuu-
ristumisella tarkoitetaan eri kansallisuuksiin ja etnisiin ryhmiin kuuluvien ihmisten liikkumista ympari
maapalloa seké sen aiheuttamaa yhteiskuntien ja organisaatioiden etnista sekoittumista. Monikult-
tuuristumista kaytetaan yleiskasitteend, jonka avulla voidaan hahmottaa niita ilmi6ita, joissa globa-
lisaation ihmisyyteen ja ihmisiin liittyva prosessit kohtaavat eri yhteyksissa paikalliset perinteet ja
kasitykset. Yrityksissa ihmisten likkuvuus nakyy siten, etta ne joutuvat ottamaan aiempaa selvem-

min kantaa siihen, miten ne suhtautuvat erilaisiin tyontekijéihin. (Tienari & Merildainen 2009, 27-29.)

Monikulttuurisuuteen liittyy moninaisuuden (diversity) kasite, jolla tarkoitetaan sellaisia ihmisten va-
lisid naékyvia ja nakymattomia eroja, jotka kyseiset ihmiset itse kokevat merkityksellisiksi. Moninai-
suudesta on tullut vastuullisen ja houkuttelevan monikansallisen yrityksen iskulause, milla se mark-

kinoi itsedan hyvana tydnantajana ja yhteistydkumppanina. (Tienari & Merilainen 2009, 28-29.)

Forbesin kansainvalisen tutkimuksen mukaan monimuotoisuus niin ian, sukupuolen kuin myds kult-
tuuritaustan perusteella parantaa yrityksen tuottavuutta. Erityisesti kulttuurinen diversiteetti on kas-

vattanut tuloksen kasvattamisen mahdollisuuksia. (Strauss 2018.)

Eri l&hteisséa globalisaation aiheuttamat piirteet tydmarkkinaan on tunnistettu jo vuosikymmenien

ajan. Viimeisen reilun kymmenen vuoden ajalta eri lahteista voi huomioida enemman eettisia huo-
mioita, missa otetaan entistéd vahvemmin kantaa yhteisdjen ja organisaatioiden vastuuseen. Kysei-
nen eettinen nékdkulma tulee todennakoisesti korostumaan entisestddn mm. luokkaerojen vahvis-

tuessa ja ihmisten liikkuessa ympari maapalloa entista laajemmin.
2.1 Lainsaadanto ja yhteiskuntavastuu

Yritysten vastuu ympéristosta on lansimaissa ollut 1970-luvulta lahtien vakavasti otettava yhteis-
kunnallinen kysymys, missa sosiaalinen ulottuvuus eli ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen on

olennainen osa vastuullisuutta (Tienari & Merildinen 2009, 36-41.)

Yrityksen yhteiskuntavastuulla viitataan kestavan kehityksen edistamiseen yrityksessa. Vastuulli-
sen yrityksen toiminta on luotettavaa, taloudellista, yhteiskunnallisesti hyvaksyttavaa ja ymparistoa
kunnioittavaa. Vastuulliseen yritystoimintaan kuuluvat inmisoikeuksien kunnioittaminen, ymparisto-

vaikutusten arviointi, yrityksen toiminnan avoimuus ja valvonta seka toiminnasta raportointi.



Vastuullisuusperiaatteet ulottuvat yrityksen oman toiminnan lisdksi myds alihankintaketjuihin ja yh-
teistydkumppaneihin. Vastuullisuusraportointi on tietyille yhtidille pakollista. Suomessa yli 500 hen-
kiloa tydllistavat porssiyhtiot, pankit ja vakuutusyhtiot ovat velvollisia raportoimaan taloudellisen tie-
don liséksi sosiaalisesta ja ymparistovastuustaan. Muille yhti6ille vastuullisuusraportointi on vapaa-
ehtoista. (Kuluttajaliitto 2023.)

Suomessa yhdenvertaisuus on perusoikeus, jonka turvaaminen on keskeinen osa perus- ja ihmis-
oikeuksien toteutumista. Perustuslain mukaan ihmiset ovat yhdenvertaisia lain edessé, eiké ketaén
saa ilman hyvaksyttdvaa perustetta asettaa eri asemaan sukupuolen, ian, alkuperén, kielen, us-
konnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden tai muun henkiléon liittyvan
syyn perusteella. Yhdenvertaisuuslain tarkoituksena on edistad yhdenvertaisuutta, ehkaista syrjin-
taé ja tehostaa syrjinn&n kohteeksi joutuneen oikeusturvaa. (Oikeusministerio s.a.)

Tybnantajan on arvioitava yhdenvertaisuuden toteutumista tyopaikalla ja ty6paikan tarpeet huomi-
oon ottaen kehitettava tydoloja seka niita toimintatapoja, joita noudatetaan henkildstoa valittaessa
ja henkilostoa koskevia ratkaisuja tehtaessa. Tyonantajalla, jonka palveluksessa on saanndllisesti
vahintdan 30 henkil6&, on oltava suunnitelma tarvittavista toimenpiteistéa yhdenvertaisuuden edista-
miseksi. Edistamistoimia ja niiden vaikuttavuutta on kasiteltava henkiloston tai heidén edustajiensa
kanssa. (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)

2.2 Tapaus Suomi

Vuonna 2023 Suomi on valittu kuudetta kertaa maailman onnellisimmaksi maaksi. Valinta perustuu
mittaamalla ja vertaamalla 137 maan bruttokansantuotetta, ihmissuhteita ja sosiaalista tukiverkos-
toa, fyysista ja psyykkista terveytta sekéa elinajan odotetta, valinnanvapautta, solidaarisuutta ja kor-
ruptoituneisuutta. Raportin mukaan Pohjoismaissa on mitattu korkeimmat pisteet tasa-arvon ja yh-
denmukaisuuden toteutumisessa. Vaikka Pohjoismaat eivét sijoitu kaikkein vauraimpien maiden
joukkoon, heilld on mitattu vahvaa keskinaista luottamusta ja kunnioitusta. (Helliwell ym. 2023,
19-21.)

Euroopan unionin perusoikeusviraston vuonna 2016 tehdyn tutkimuksen mukaan EU:ssa asuvat
afrikkalaistaustaiset henkilot karsivat sitkeistéd ennakkoluuloista ja syrjaytymisesta viela l&ahes 20
vuotta EU:n syrjinndnvastaisen lainsaadannon hyvaksymisen jalkeen. EU-MIDIS Il -kyselytutki-
mukseen osallistui 25 515 maahanmuuttaja- tai vahemmistttaustaista vastaajaa EU:n kaikista 28
jasenvaltiosta. Tutkimuksessa selvisi, etté rasistista hairintda tutkimusta edeltdéneiden viiden vuo-
den aikana kokeneiden maara vaihteli alimmillaan Maltan 20 prosentista korkeimmillaan Suomen

63 prosenttiin vastaajista. Toisaalta Suomi sijoittui viidenneksi korkeimmalle vertaillessa sita, miten



suuri osa afrikkalaistaustaisista henkildista tyollistyy valtavaestoon verrattuna. (FRA — Euroopan
Unionin perusoikeusvirasto 2016, 1-3.)

Suomen Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen vuonna 2018-2019 toteuttama tutkimus oli tois-
taiseksi laajin Suomessa asuville ulkomailla syntyneille ulkomaalasitaustaisille vaestolle tehty tutki-
mus, mihin osallistui 12 877, 18—64-vuotiasta vastaajaa. Tutkimuksen tulokset antavat monin pai-
koin myonteisen kuvan vastaajien terveydesta, hyvinvoinnista ja osallisuudesta. Kuitenkin erityisia
haasteita vaeston terveydelle aiheuttivat kokemuksen syrjinnasta, missa noin 40 % miehista ja 37
% naisista olivat kokeneet syrjintdé viimeisen vuoden aikana. (Kuusio, Seppanen, Jokela, Somer-
salo & Lilja 2020.)

Oikeusministerion julkaisema Perusoikeusbarometri tehtiin lisdotantana EU:n perusoikeusviraston
teettdman koko Euroopan laajuisen perusoikeuskyselyn rinnalle, mikd koostuu yhteensa 3 374
vastaajasta Suomessa. Tutkimuksen mukaan syrjintaa oli koettu useammin tyOpaikalla tai tyon-
haussa kuin vapaa-ajalla. Yleisesti ottaen vastaajat olivat hyvin tietoisia siitd, ettd Suomessa on
olemassa syrjinnan kieltava laki, mutta vain harva vaivautuu tekemé&an tasta ilmoitusta. Usea ko-
kee, ettd ilmoituksen tekemisella ei ole vaikutusta tai syrjintatapaus ei ole ollut tarpeeksi vakava.
Vahva enemmisto vastaajista (98 %) olivat sita mieltd, ettd ihmisoikeudet ovat tarkeita luotaessa
reilumpaa yhteiskuntaa. Samoin vastaajien valtaosa yhtyi siihen vaittaméaan, etté jokainen Suo-
messa hauttii samoista perus- ja ihmisoikeuksista. Suurin osa vastaajista myds uskoo, etta tuoma-
rit voivat tehda tyénsa ilman, etta maan hallitus vaikuttaa siihen. Myds luottamus viranomaisiin ja

poliisiin oli vahva. (Nenonen, Kivela, Ervasti, Joronen & Villa, 2021.)

Kulttuurimme erityispiirteet, kuten keskustelukulttuurin ja sosiaalisen vuorovaikutuksen vahaisyys
seka itsendisyyden ja omatoimisuuden korostaminen, vaikeuttavat eri kulttuureista tulevien muutta-
jien sopeutumista suomalaiseen tydyhteisddn ja kulttuuriin. Nama piirteet nousivat esiin sopeutu-
mista hidastavina ilmi6éina niin tydymparistdssa, yhteiskunnassa yleensa kuin sosiaalisessa ympa-
ristbssakin. Kyse on luonnollisesti erittéin yksildkohtaisesta kyvysta ja tahdosta sopeutua, mutta
suuret kulttuurierot vaikuttavat maahanmuuttajaan riippumatta siitd, onko han korkeakoulutettu

osaaja vai maahan toisella statuksella saapunut yksilé. (Raunio 2002, 10.)

Vaikka tutkimuksen mukaan Suomessa koetaan muihin EU-maihin verrattuna enemman syrjintaa,
samalla Suomessa koetaan olevan hyvéat tukirakenteet tasa-arvon ja yhdenmukaisuuden yllapita-

miseen mm. vahvan lainsdadannon ja vahaisen korruption tukemana.
2.3 Suomi tarvitsee tybperdistd maahanmuuttoa

Tilastokeskuksen tuoreimman véaestéennusteen mukaan Suomessa kuolisi vuoden 2060 loppuun

mennessa 700 000 ihmista enemman kuin syntyy, jos syntyvyys pysyy nyt havaitulla tasolla.



Pitkalla aikavalilla syntyvyys ei ole ikarakenteen kannalta kestavalla tasolla. Vuoden 2034 jalkeen
vakiluku kdantyisi laskuun ja 2050-luvulla maamme vakiluku olisi ennusteen mukaan jo nykyista
pienempi. Tyoikaisen (15-64-vuotiaiden) vaeston maaréan vaheneminen kiihtyisi matalan syntyvyy-
den takia 2040-luvulla. Vuoden 2060 lopussa tydikaisen vaestdon maara olisi 3,1 miljoonaa henki-
|64, mik& on runsaat 310 000 henkil6a nykyista vahemman. (Tilastokeskus 2021.)

Suomessa tyoikaisten maara vahenee ja vaesto kasvaa ainoastaan maahanmuuton kautta. Yrityk-
sien ja organisaatioiden tarvitessa osaavaa tyovoimaa, osaajien maahanmuutto vahvistaa ja kan-
sainvalistdéd Suomen yritystoimintaa. Tama puolestaan edistaa uusien tyopaikkojen syntymista.
Yhteiskunnan ja tybelaman monimuotoisuus ja syrjimattomyys vaikuttavat siihen, kuinka houkutte-
levaksi kansainvéliset osaajat kokevat Suomen. Nailla on myds suuri merkitys Suomessa jo asu-
vien maahanmuuttaneiden ja vieraskielisten ty6llistymiselle. Tydeldmén kansainvalisyys edistaa
lisdksi Suomessa tutkinnon suorittaneiden kansainvélisten opiskelijoiden ja tutkijoiden jaamista

Suomeen toihin. (Ty6- ja elinkeinoministerit 2023.)

Tilastokeskuksen mukaan maahanmuuttoja Suomeen oli ennatykselliset 49 998 vuonna 2022, kun
edellisvuosina maahanmuuttoja on ollut 29 000—36 000 vuodessa (Tilastokeskus 2023). Vuonna
2021 tehdyssa Tilastokeskuksen tutkimuksessa huomataan, ettéd ulkomaalaistaustaisia henkildita
tydskenteli maarallisesti eniten hoivapalveluiden parissa (Kuva 1). Kuitenkin on huomattavaa, etta
rakennus- seka palveluala (ravintola-ala mukaan lukien) ulkomaalaistaustaisten henkiléiden pro-

sentuaalinen osuus tydntekijaista oli suurin.
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B Ulkomaat yhteensd H Suomi

Kuva 1. Tyollisten yleisimméat ammattiryhmat Suomessa taustamaan mukaan (mukaillen
Tilastokeskus 2021)

Palvelualojen osaajabarometri 2022 on Palvelualojen tydnantajat Paltan, Kaupan liiton, Matkailu- ja
Ravintolapalvelut MaRan ja Finanssialan yhteinen selvitys. Liittojen edustamat toimialat tyo6llistavéat
yhteensa noin 1,3 miljoonaa suomalaista kattaen noin kaksi kolmasosaa koko yksityisesta
sektorista. Tutkimus kartoitti yritysten tulevaisuuden osaamistarpeita tytévoiman suhteen seka
rekrytointien onnistumiseen ja helppouteen ja tydperusteiseen maahanmuuttoon liittyvia teemoja.
Vastauksia kertyi yhteensa 1147 kpl 1120 eri yrityksesta. Naista vastauksista 193 kpl
vastaanotettiin Majoitus- ja ravitsemistoimialalta. (Palvelualojen tydnantajat ry 2022, 2-6.)

Matkailu- ja ravintola-alan yritykset nimesivat tarkeimmiksi trendeiksi vaeston ikaantymisen (50 %)
ja kaupungistumisen (46 %). Molemmat trendit vaikuttavat olennaisesti asiakkaiden tarpeisiin,
palveluiden rakenteeseen seka ammattitaitoisen tyévoiman saatavuuteen. Osaavan tyévoiman
rekrytointi koettiin erityisen vaikeaksi Majoitus- ja ravintemistoiminnassa (kuva 2). Tyévoiman
rekrytoinnin haasteiksi koettiin erityisesti tydnhakijoiden puute seka puutteellinen osaaminen

(Palvelualojen tyénantajat ry 2022, 3-10).
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Kuva 2. Osaavan tydvoiman rekrytoinnin vaikeus toimialoittain (Palvelualojen tydnantajat ry 2022)

Vastanneista 36 % arvioivat ulkomaisen tyévoiman kasvavan seuraavan 2-3 vuoden aikana, kun
vain 0,1 % arvioi tAméan osuuden pienenevan. Matkailu- ja ravintola-alan yrityksissa on kaytossa
muita aloja enemman ulkomaalaista tydvoimaa, missa rekrytointivaikeuksia koetaankin muita
yrityksia useammin. Kielitaidon puute katsottiin yleisimmaksi esteeksi ulkomaisen tyévoiman
hyodyntamiselle. Tutkimus kartoitti myds yritysten nakemysta henkilostén tarkeimmistéa osaamisen
alueista (kuva 3). Korkeimmalle nousivat kyky ja halu kehittyd, sosiaaliset kyvyt, asiakaslahtoisten
palvelujen kehittdminen, ongelmanratkaisutaidot seka kyky sopeutua muutokseen. (Palvelualojen
tyonantajat ry 2022, 16-26.) Toisaalta monikulttuurisuustaidot eivét sijoittuneet karkipaahan, vaikka
ulkomaisen tydvoiman rekrytoinnin tarve tunnistettiin.
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Kuva 3. Henkildston osaamisen osa-alueet, jotka koetaan télla hetkelld yritykselle tarkeina

(Palvelualojen tytnantajat ry 2022)
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3 Mita kulttuuri on?

Tassa luvussa tarkastellaan laajemmin kulttuurin ja organisaatiokulttuurin késitetta. Luvussa sukel-
letaan siihen, miten arvot seka kansallinen ja organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksilén ajatuksiin ja
kayttaytymiseen. Lisaksi kasittelen tassa osassa sitd, miksi yrityksen olisi hyva huomioida naita

asioita organisaation menestymisen tukemiseksi.

Geert Hofstede, hollantilainen kulttuurintutkija on kehittanyt 1960—1970-luvuilla ty6elamaan liittyvaa
tutkimusta siitéa, miten kansalliset kulttuurit vaikuttavat ihmisten ajatteluun, tuntemiseen, kayttayty-
miseen ja yrityskulttuuriin eri maissa. Julkaisemalla tieteellisen kirjansa "Culture’s Consequences”,
Hofstedesta tuli vertailevan kulttuurienvalisen tutkimuksen perustaja. Geert Hofsteden artikkeleita
on julkaistu yhteiskuntatieteissa ja johtamislehdissa ympari maailmaa. Hanet tunnetaan kansainva-
lisesti siitd, ettd han on kehittanyt ensimmaisen empiirisen mallin kansallisen kulttuurin "ulottuvuuk-
sista" ja loi siten uuden paradigman kulttuuristen elementtien huomioon ottamiseen kansainvéli-

sessé taloudessa, viestinndssa ja yhteistydssa. (The Culture Factor Group 2023.)

Termin "kulttuuri” maaritteleminen on haastavaa, silla se koetaan laajana ja epaselvana kasitteena.
Hofsteden mukaan kulttuurin yksi ominaispiirre on, ettéa se on yhden tietyn ryhman kesken jaettu
alitajuntainen kayttaytymismalli, mité ohjaa yhteiset hyvaksytyt perusarvot ja normit. Tama ei ole
kuitenkaan ainoa maarittava tekija, miten ihminen kayttaytyy tai ajattelee eri tilanteissa. Saman
kulttuurin omaavat henkilot voivat kayttaytya hyvin epatyypillisesti riippuen heidan persoonallisuu-
destaan ja henkilokohtaisista kokemuksistaan. Hofstede kayttaa malleista yhteista nimitysta "Mie-
len ohjelmointi” (kuva 4). Alimmalla, ihmisluonnon tasolla kayttaytymista maarittelevat perustar-
peet. Ylimmalta tasolta I16ytyvat geeneissa perityt tai myéhemmin opitut persoonallisuuden piirteet.
Keskimmaisessa osassa sijaitsevat kulttuuriset, ryhmalle ominaiset ajattelumallit ja kayttaytymisen

saannot, jotka ovat aina opittuja ja omaksuttuja. (Thomas & Inkson 2022, 25-27.)

Tunnusomaista
yksilolle

Persoo-
nallisuus

Perittya ja opittua

Tunnusomaista

ryhmalle tai Kulttuuri Opittua
luokalie

Yieis-
maailmallista Ihmisluonto Perittya

Kuva 4. Hofsteden Mielen ohjelmoinnin kolme tasoa (mukaillen Thomas & Inkson 2022, 26)
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Kulttuuri termia kaytetdan myos hyvin monin eri tavoin: silla voidaan viitata myds vahemmisto- ja
enemmistoryhmille ominaisiin normeihin, kaytantéihin ja arvoihin, mutta myos erilaisiin muoti- tai
harrasteryhmien kulttuuriin. On huomioitavaa, etta yksilo voi olla usean eri kulttuurin jasen. Kon-
tekstuaaliset ndkokohdat selittavat, mitka normit, kaytannot ja arvot maarittelevat kunkin naista
kulttuureista tai tulevat merkityksellisiksi tietylla hetkella. (Lenard 2020.)

Vaikka on olemassa laajaa erimielisyytta siitd, mité kulttuuri on, vallitsee kuitenkin huomattava yk-
simielisyys siita, ettd mita tahansa se onkin, silla on merkitysta ihnmisille. Kulttuurin merkitys ja arvo
yksilén elamaan ovat tarkeimpia syita, elleivat jopa tarkeimpid, puolustaa ja suojella sité erilaisissa
tilanteissa. TAman arvon vuoksi on tarkedd ymmartaa ja yrittda selvittaa, mita kulttuuri on ja vas-

taavasti miksi ja miten se ilmenee yksilon valinnoissa ja kaytoksessa. (Lenard 2020.)

Makiluoko (2003) mukaan kulttuuri on psykologinen ilmi6 ja osa persoonallisuutta, koska tasté 16y-
tyy laajaa ja kattavaa tutkimustietoa. Kulttuuri vaikuttaa myds henkilon seka tiimien kayttaytymi-
seen. Saman kulttuuritaustan jakavat henkilot usein reagoivat tilanteisiin yhtenaisella tavalla. (Ma-
kiluoko 2003, 11-12.)

3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatio voidaan maaritella usealla eri tavalla. Yleisimman maaritelm&n mukaan organisaatio
on tavoitteita suunnitelmallisesti edistava jarjestelma. Maaritelmé korostaa tavoitteita ja niiden
mahdollisimman tehokasta saavuttamista. (Harisalo 2008, 17—18.) Organisaatioiden kasitteleminen
kulttuureina on melko uusi ilmi6, joka saavutti jalansijaa organisaatiotieteessé vasta 1970-1980-
luvuilla (Reiman 1999, 7). Massacusettsin yliopiston organisaation tutkimuksen professori Linda
Smircichin vuonna 1983 julkaistun artikkelin mukaan kulttuuri voidaan ndhda organisaatiossa kah-
della eri tavalla, muuttujina tai metaforina. Ensiksi kulttuuri voidaan nahda riippumattomana tausta-
Mmuuttujana, missa keskitytdan tarkastelemaan organisaatiorakenteiden tai asenteiden ja toiminta-
tapojen eroja kansalliset kulttuurit huomioiden. Kulttuurin ndkeminen muuttujana tarkoittaa, etta
kulttuuri nahdaan organisaation ominaisuutena. Toiseksi kulttuurin ndkeminen organisaatiossa me-
taforana tarkoittaa sita, ettd organisaatiot ovat kulttuurinsa tuotteita sen sijaan etté niitd nahtaisiin
kulttuuria tuottavina kokonaisuuksina. Tama nakemys toi mukaan psykologiset ja sosiaaliset pro-
sessit ja ymmarryksen, etti organisaatiot ovat jasentensa tietoisuuden ilmentymia. (Seeck 2012,
213-215))

Kun kulttuuri ndhdaan organisaation ominaisuutena, on koettu, etta kulttuuri muuttuu ja sita voi joh-
tamisen keinoin myds muuttaa kilpailuedun, innovatiivisuuden ja yhteenkuuluvuuden edisté-
miseksi. Kulttuuria voidaan muokata esimerkiksi toimintaa ohjaavilla virallisilla perusarvoilla, sd&n-

nailla ja viesteilla, jotka tuodaan tyontekijoiden ulottuville eri viestinnan keinoin. Toisaalta
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kulttuurinmuutosprojekti voi olla my6s haastava valinta, silla heterogeeninen ihmisryhma ei valtta-
mattd omaksu kollektiivista identiteettia pakottamalla. Metaforisesta nakdkulmasta organisaa-
tiokulttuurin tutkimuksen tarkoituksena on pikemminkin tuottaa tietoa organisaation kaikilta osa-alu-
eilta, kuin keskittya vain sellaiseen tutkimukseen mika tuottaa hyoty& organisaation liikkeenjoh-
dolle. Tasta nakokulmasta organisaatio on itsessaan kulttuuri, jota ei voi hallita tai muuttaa yksittai-
sen henkilon tai rynman tahdon mukaan. Tasta nakdkulmasta organisaatiokulttuurin muokkaami-
nen on melkoinen haaste. (Seeck 2012, 217-218.)

Organisaatiokulttuurilla on vaikutuksia organisaation sisdiseen sosiaaliseen yhtenaisyyteen ja tata
kautta myds toiminnan tehokkuuteen ja kannattavuuteen. Organisaatiokulttuurin merkityksellisyytta
tukevien tutkijoiden mukaan organisaatioiden taloudellinen kannattavuus toimintaympéaristoon

muuttuessa edellyttaa tyontekijdiden sitoutumista tydyhteisdonsa. (Kurronen 2011, 38.)

Eri l&hteista riippuen organisaatiokulttuurin piirteitéd ja muokkaamisen mahdollisuuksia korostettiin
hieman eri tavoin. Organisaatiokulttuurin tutkimus on verrattain tuore tieteenala ja ensimmaisissa
teorioissa nakyi vahvana liikkkeenjohdollinen taloudellista tulosta tavoitteleva ja tehdasmainen na-
kemys tydyhteisostd, mika on saanut vimevuosina enemman pehmeita arvoja missa tyoyhteison

jasenet nahdaan yksilina ja tarkeéna yrityksen voimavarana.
3.2 Arvot osa kulttuuria

Arvot muodostavat olennaisen osan organisaation organisaatiokulttuuria, jonka merkitys toimin-
nassa on suuri. Arvot ovat selvid sanallisia valintoja siitd, mitd asioita organisaatiossa pidetaén tar-
keina. Kun organisaation arvot eivét ole ristiriidassa ihmisten perusluottamusten kanssa, ne hyvak-
sytaan ja niiden toteuttamiseksi ollaan valmiita tekemaén toitd. Kun kaikki organisaation jasenet
tietavat mita arvoja organisaatio edustaa he myos tietdvat mita standardeja heidan tulee noudat-
taa. Nain ollen he osaavat myos tehda paatoksia, jotka yllapitavat naitd standardeja ja samalla tun-

tevat itsensa tarkeiksi osaksi organisaatiota. (Kurronen 2011, 24-32.)

Yhdysvaltalaisen organisaatiopsykologin Edgar H. Scheinin ndkemyksen mukaan organisaatio
muodostuu kolmesta kulttuurin tasosta nakyvyyden perusteella. Ihmisten tekeméat toiminnot muo-
dostavat ylimman ja ndkyvimman artefaktien tason. Artefakteilla tarkoitetaan yrityksen nakyvia ra-
kenteita ja prosesseja, jotka on helppo tunnistaa mutta vaikea tulkita. Esimerkkeinad voidaan mai-
nita vaatetus, kielityyli, symbolit ja rituaalit. Toisen kulttuurin tason muodostavat ilmaistut arvot,
mill& selitetddn organisaation strategiat, tavoitteet ja filosofia, joita on helppo tutkia mutta vaikea
tulkita. Toiminta-ajatukset, strategia-asiakirjat, muotoillut arvot ja visiot muokkaavat yrityksen ul-
koista kuvaa, mutta ne eivat ole sama asia kuin ryhman jasenten todellinen kayttaytyminen. Kol-

mannen ja syvimman tason muodostavat perusolettamukset, mitk& puolestaan ohjaavat nakyvaa
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kayttaytymista. Perusolettamukset ilmenevat ryhman jasenten tiedostamattomissa ja itsestaan sel-
vissa nakemyksisséa, kasityksissa, ajatuksissa ja tunteissa. Esimerkiksi yritysilmapiiri, jaettu maail-
mankuva tai kognitiiviset kyvyt ovat ndkyméattomia, ja niita voidaan harvoin nimeta tai edes tulkita.
Peruslahtokohdat ovat useimmiten historiallisesti syntyneité ja siksi niité on erittéin vaikea muuttaa.
(Schein 2010, 23-25.) Vastaavanlaiset tasot 16ytyvat myos Hofsteden kulttuurin tutkimuksesta,

mikéa esiteltiin luvussa 3.

Vuonna 1982 kirjassaan "In Search of Excellence” Robert Waterman ja Thomas Peters esittelivét
erinomaisen, menestyvan ja innovatiivisten yrityksen mallin. Tassé kirjassa esitelty johtamisteoria
on viela vuosikymmenié julkaisunsa jalkeen yksi arvostetuimmista likkeenjohdon toimintamalleista
toimialasta riippumatta. Teoriassaan Peters ja Waterman korostavat arvojen tarkeytta organisaati-
oille. He ovat tutkimuksessaan todenneet, etta pelkkia taloudellisia paamaaria asettaneet organi-
saatiot ovat parjanneet heikommin kuin organisaatiot, joilla arvot ja tavoitteet eivét keskity ainoas-
taan taloudelliseen menestymiseen, vaan myds ihmisten kunnioittamiseen. Tulos on luonnollisesti
organisaatiolle hyvinkin tarkea, mutta todellisuudessa menestyvien organisaatioiden arvot yhdista-
vat organisaation taloudellisen tuloksen ja asiakkaan kuuntelemisen seké tarkoituksen antamisen
tyontekijoille. (Peek 2023.)

3.3 Organisaatiokulttuurin ja kansallisen kulttuurin erot

Organisaatiokulttuuri eroaa peritysta kansallisesta kulttuurista siten, etta organisaatiokulttuuriin as-
tutaan sen jalkeen, kun oman kansallisen kulttuurin arvot, asenteet ja uskomukset on jo omaksuttu.
Organisaatiokulttuurin piirteet opitaan organisaation tyoyhteistn kaytdsmalleja omaksumalla silla
ajankohdalla, kun kyseisessa organisaatiossa tydskennellaén. Organisaatiokulttuuri maarittelee
tydyhteison jasenelle, kuinka taman kuuluisi tietyssa tilanteessa toimia, kun taas kulttuuriperiman
arvopohja selvittaa yksilolle eri tilanteiden merkityksen. Eli organisaatiokulttuurin normit toimivat
lyhytaikaisemmin seka pintapuolisemmalla tasolla kuin perityn kansallisen kulttuurin arvomaailma
(Taulukko 2). (Thomas & Inkson 2022, 35-37.)
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Taulukko 2. Organisaatiokulttuurin ja perityn kansallisen kulttuurin erot (mukaillen Thomas & Ink-
son 2022, 37.)

Peritty ja opittu kulttuuri Organisaatiokulttuuri

Jaetut merkitykset Jaetut kaytosmallit
Valitdn suhde kulttuuriin Valinnainen, vapaaehtoinen suhde kulttuuriin
Synnytty kulttuuriin Sosialisoituminen kulttuuriin
Sisaistetty ja alitajuntainen suhde kulttuuriin Osittainen suhde kulttuuriin

3.4 Kulttuurin vaikutus yksilén toimintaan

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksil6ihin eri tavoin. Kulttuurissa vallitsevat normit voivat maarittaa
miten eri tilanteissa tulisi ajatella, tunteja ja toimia, vaikka yksild voisi tuntea toisin. Tama voi ai-
heuttaa kohonnutta ahdistusta ja adaptaatiopainetta. Ryhmapaineen alla yksild saattaa muokata
ajattelu- ja tuntemistapaansa ryhman normeja vastaavaksi jopa sité itse tiedostamatta. Organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa myds oppimiseen. Kulttuuria voidaan pitdé sekad oppimisen tuloksena etté uu-
den oppimisen perustana. Kulttuuri itsessaan ohjaa tarkkaivaisuuttamme kulttuurin kannalta merki-
tyksellisiin asioihin. Toiminnassa kulttuurin merkitys tulee ilmi tilanteiden tulkinnassa; miten asiat

ovat ja toisaalta, miten asioiden tulisi olla. (Reiman 1999, 14-15.)

Yksilon sitoutumiselle on olemassa erilaisia maaritelmia ja mittaustapoja. Sitoutumista voi olla vai-
keaa erottaa tyOtyytyvaisyydesta tai motivaatiosta. Organisaatioon sitoutumista voidaan kuvailla
yksiloén kannalta sosiaalisen identiteetin muodostamiseksi, itsensa maarittelemista ympariston
kautta. Kulttuurin muodostumista voidaan pitdd ennakkoehtona sitoutumisen syntymiselle, silla
kulttuuri luo toiminnalle tunnelatauksen, mik& vahvistaa sitoutumista. Sitoutumisen yhtené vaikeu-
tena voidaan ndhda ristiriidat organisaation julkilausuttujen arvojen seka tiedostamattomien perus-
oletusten valilla, jolloin arvoristiriidan vuoksi sitoutuminen ei vality kayttaytymisen tasolle. Sitoutu-
minen voidaan havaita myos liian suurena luottamuksena yrityksen johtoa kohtaan, jolloin yksilon
vastalauseiden esittdminen olisi hyokkays organisaation johtoa kohtaan. Tydntekijéiden sitoutumi-
nen organisaatioon on erityisen vaikeaa, mikali johdon kulttuurin elementteja ovat maksimaalisen
tuoton tavoittelu tyontekijoiden tarpeita kuuntelematta. Talldin tyontekijat tuntevat vieraantuvansa

johdon arvoista ja kulttuurista. (Reiman 1999, 14-15.)
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TyoOntekijan sitoutumista organisaatioon parantavat esimerkiksi vallan ja vastuun delegoiminen,
mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, tyon merkityksellisyys seka tavoitteellisuus, yhteneva
arvomaailma organisaation johdon kanssa, kannustinjarjestelma, palaute, uralla etenemismahdolli-
suudet, fyysinen tydymparistd seka kollegat. Tarkeimpia sitoutumiseen vaikuttavia asiakokonai-
suuksia on osallistava johtaminen, missa johtaja toimii oikeudenmukaisesti sek& puolueettomasti.
Tarke& edellytys sitoutumiselle on tydmotivaatio. Henkildston motivoiminen voi olla helpompaa
kuin sitoutumisen aikaansaaminen. Motivaatio voi kohdistua tydohon itseensé ja sen mielenkiin-
toiseksi tekeminen ei automaattisesti saa aikaan henkilén sitoutumista organisaatioon. (Reiman
1999, 20-22.)

3.5 Hofsteden kulttuuriset ulottuvuudet

Geert Hofstede tydsti 1960—-1970-luvulla IBM:I14 tdissa ollessaan sen tyontekijdille tydhon ja ihmis-
suhteisiin liittyvan laajan kansainvalisen kyselyn. Kyselyaineiston perusteella Hofstede laati 40 val-
tiota sisaltavan vertailun, joka julkaistiin vuonna 1981. (The Culture Facto Group 2023.) Kulttuurin
ulottuvuuksia on tutkittu laajasti my6s vuonna 2004 toteutetussa GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) — tutkimuksessa. Tutkimus tehtiin kvantitatiivisena kysely-
tutkimuksena, jossa tarkasteltiin yhteiskunnallista kulttuuria, organisaatiokulttuuria ja vaikuttavan
johtajuuden ominaisuuksia 62 eri kulttuurista ympari maailmaa. Tutkimuksen tuloksena maariteltiin
yhdeksan eri kulttuuriulottuvuutta. Valtaosa naista ulottuvuuksista ovat rinnastettavissa myos
Hofsteden tutkimuksen ulottuvuuksiin. Vaikka tutkimus on laaja ja monipuolinen, GLOBE- tutki-
musta on kritisoitu siita, ettei se tarjoa tietoa kulttuurin ja johtajuuden vélisesta suhteesta tai siita,
miten kulttuuri voi vaikuttaa johtamisprosessiin. (Thomas & Inkson 2022, 54-56.) On siis todetta-
vissa, ettd useassa laajassa kulttuurien valisia eroja tutkivassa tiedossa esiintyy samankaltaisia
piirteita ja ulottuvuuksia. Tassa tutkimuksessa empiirinen osuus lahdettiin kartoittamaan Hofsteden

kulttuurien ulottuvuuksien kautta.

Geert Hofstede néakee kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin erot yksilon néakdkulmasta.
Kansallisen kulttuurin sisaistaminen ja omaksuminen tapahtuu paaosin ensimmaisen 10 elinvuo-
den aikana perheen keskuudessa, koulussa ja elinymparistdssamme. Organisaatiokulttuuri puoles-
taan vaikuttaa meihin vain tydnteon kontekstissa rajoitetussa ajassa ja paikassa. Organisaatiokult-
tuurin jaa taten pinnallisemmaksi ja rajoittuu lahinna kaytantdjen tasolle. (Hofstede ym. 2010, 61.)
Hofsteden mukaan kulttuurin keskeiset ulottuvuudet ovat: valtaetaisyys, yksilokeskeisyys vs. yhtei-
sollisyys, epavarmuuden valttaminen vs. epavarmuuden sietdminen, maskuliinisuus vs. feminiini-
syys. Hofstede julkaisi kirjasta toisen, uudelleenkirjoitetun ja laajennetun, 50 valtiota sisaltavan pai-
noksen vuonna 2001: "Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and

Organizations Across Nations”. Tassa kirjassa on mukana myos viides kulttuurin ulottuvuus:
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aikaorientaatio. (Hofstede 2023.) Seuraavaksi esittelemme namé Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet

omissa luvuissaan.
3.5.1 Valtaetdisyys

Valtaetaisyys mittaa sita, miten kyseisessé kulttuurissa suhtaudutaan ihmisten eriarvoisuuteen tai
kuinka vaestod suhtautuu siihen, etta valta jakautuu epatasaisesti (taulukko 2). Korkean valtaetai-
syyden maissa jokaisella on osansa hierarkiassa eika asemaa kyseenalaisteta. Esimiehilla on
vahva auktoriteetti ja heidan paatoksiansa ei kyseenalaisteta. Organisaatiot keskittavat vallan mah-
dollisimman pitkalti muutamiin kasiin ja esimiehill& on etuoikeuksia. Alaiset odottavat, etté heille
kerrotaan, mita heidan tulee tehda. Palkkausjarjestelmét osoittavat suuria eroja organisaation taso-
jen valilla. Tyontekijat ovat suhteellisen kouluttamattomia, ja ruumiillista ty6ta arvotetaan paljon
huonompana kuin toimistotydté. Suuren valtaetaisyyden maita ovat esimerkiksi Venaja, Kiina,
Meksiko, Filippiinit, Nigeria ja Intia. (Hofstede ym. 2010, 87; Thomas & Inkson 2022, 51.)

Pienen valtaetdisyyden tilanteessa alaiset ja esimiehet pitavat toisiaan tasa-arvoisina. Organisaa-
tiot ovat melko hajautettuja, ja niisséa on tasaiset hierarkkiset organisaatiorakenteet ja rajoitettu
maara valvontahenkilostod. Palkkavaihtelut ylimpien ja alempien tydroolien valilla ovat suhteellisen
pienid. Tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja, ja korkeasti koulutettu ruumiillinen tyd koetaan ar-
vokkaammaksi kuin heikosti koulutettu toimistoty6. Esimiesten tulee olla alaistensa ulottuvilla, ja
ihanteellinen pomo on valittava johtaja. Alaiset odottavat, etta heidan mielipiteitdnsa kuullaan en-
nen heidan tyéhdnsa vaikuttavan paatoksen tekemista. Naissa yhteiskunnissa paatoksista usein
neuvotellaan. Matalan valtaetaisyyden maita ovat esimerkiksi Suomi, Ruotsi, Norja, Tanska, Uusi-
Seelanti, Iso-Britannia ja Saksa. (Hofstede ym. 2010, 88—89; Thomas & Inkson 2022, 51.)



Taulukko 2. Valtaetaisyyden erot (mukaillen Rasilainen 2018)

Pieni valtaetdisyys

Suuri valtaetdisyys

Ilhmisten valinen tasa-arvoisuus ja yvhdenvertaisuus
on tarkedd

Vanhemmat pitdavat lapsiaan yhdenvertaisina
itsensa kanssa

Lapset pitdvdt vanhempiaan ja ikdihmisia
yhdenvertaisina itsensa kanssa

Opettajat odottavat oppilailta oma-aloitteisuutta
Tydpaikoilla valvontaa on vihemman

Palkkaerot johtajien ja tyontekijoiden valilla ovat
pienemmat

Alainen ja esimies ovat tasavertaisia
Alaisten mielipidettd kysytddan

Saannot ovat kirjallisia ja kaikki noudattavat niitd

Suuren valtaetdisyyden maissa hierarkia
yhteiskunnassa on selked

Vanhemmat opettavat lapsensa kuuliaisiksi
Ikdihmisid kunnioitetaan
Oppilaat kunnioittavat opettajaa ja opetus on
opettajakeskeista

Tydpaikalla valta on harvojen kdsissa ja alaiset

odottavat, ettd esimies kertoo mitd heidan pitaa
tehda
Suuret tuloerot
Arvovaltaa tybssd, politilkassa tai yritysmaailmassa

vahvistetaan ulkoisin tunnuksin seka
statussymbaolein. Valtaa pitdvilla henkilgilld on

asemaan katsomatta etuoikeuksia, joita pidetddan hyviksyttaving

Kirjoittamattomat sdannot, joita ylemmassa
asemassa olevien ei tarvitse noudattaa

3.5.2 Yksilokeskeisyys

Yksilokeskeisyys verrattuna yhteisollisyys eli individualismi vs. kollektivismi kertoo siitd, onko kes-
keisimpana ajattelutapana yksilon itsendisyys vai yhteisollisyys. Yksilokeskeisissa yhteiskunnissa
oletetaan kaikkien pitavan itsestdaan seka perheestddn huolta. Yhteistkeskeisissa yhteiskunnissa
taas jasenilla on vahvat suhteet toisiinsa ja kulttuurinen integraatio alkaa heti syntymasta. Yksilo-
keskeisissa kulttuureissa ihmiset puhuvat avoimesti ja rehellisemmin. He ottavat vastuun teoistaan
ja arvostavat henkilokohtaisia kannustimia tydelamassa. Yksilokeskeisia kulttuureita ovat esimer-
kiksi Australia, Kanada, USA, Uusi-Seelanti, Iso-Britannia, Suomi ja Ranska. Yhteisokeskeisissa
kulttuureissa on yleista valttaa erimielisyyksia ja haastavia kohtaamisia. Suurin osa maailman kult-
tuureista on yhteisdllisia (taulukko 3). Yhteiséllisia kulttuureita ovat valtaosa Aasian ja Afrikan kult-
tuureista seka lisaksi esimerkiksi Meksiko ja Peru. (The Culture Factor Group 2023; Thomas & Ink-
son 2022, 51.)
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Taulukko 3. Yksilokeskeisyys vs. yhteisollisyys (mukaillen Rasilainen 2018)

Yksilo keskeinen kulttuuri Yhteisokeskeinen kulttuuri
Oman mielipiteen d@neen kertominen on Sopusoinnun sdilyttdminen on térkeds ja suoria
rehellisyyttad konfrontaatioita tulee valttda
Kaikkia ihmisia koskevat samat lait ja oikeudet Ryhman etu menee yksilin edun edelle, lojaalius

ryhmén sisadlld on tarkeda
Yksilon raha ja omaisuus ovat yksin hdnen
Resurssit tulee aina jakaa suvun kesken
Mormeja vastaan rikkomisesta seuraa syyllisyyita ja
hdpeda ja henkild voi menettdd itse kunnioituksensa Mormeja vastaan rikkomisesta seuraa hdped ja
kasvojen menetys, sekd oman ettd suvun
Ihminen valitaan tydtehtdvadn patevyyden ja
sdantdjen mukaan Oman ldhiryhman jasenid woi kohdella paremmin
kuin muita
Jokaista asiakasta tulee kohdella yhdenvertaisesti
Sukulaisia voi suosia tyGhinotossa
Esimiehen ja alaisen suhde on tydmarkkinoilla
solmittu kahdenvilinen sopimus Tyissd suhde esimieheen muistuttaa enemman
perhesidetta

3.5.3 Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Kulttuurin maskuliinisuus tai feminiinisyys kertoo, miten kulttuurissa suhtaudutaan ihmissuhteisiin
ja koviin seka pehmeisiin emotionaalisiin rooleihin (taulukko 4). Maskuliiniset yhteiskunnat omaavat
vahvoja sukupuolirooleja korostaen miehien menestysta, itseluottamusta ja kovuutta. Maskuliiniset
yhteiskunnat korostavat haasteita, Kilpailua ja tunnustusta hyvasta tydsta. Feminiinisissa yhteis-
kunnissa pyritaan yksimielisyyteen ja yhteistydhdn kilpailun sijaan. lhmissuhteita arvostetaan kor-
kealle ja molempien sukupuolten odotetaan nayttamaan kiintymysta, osoittamaan huolenpitoa ja

tunteita seka huolehtimaan elaméanlaadusta kokonaisvaltaisesti. (Hofstede ym. 2010, 151-153.)

Kaikista feministiset kulttuurit 16ytyvéat Hofsteden tutkimuksen mukaan Pohjois-Euroopasta; Ruotsi,
Norja, Suomi, Latvia, Tanska ja Hollanti. Maskuliinisimmat kulttuurit ovat Kiina, Saksa, Meksiko,
USA ja Japani. (Hofstede ym. 2010, 155.)
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Taulukko 4. Kulttuurin maskuliinisuus vs. feminiinisyys (mukaillen Rasilainen 2018)

Feminiininen kulttuuri Maskuliininen kulttuuri

Haasteet rahan tienaaminen tunnustuksen

Ihmissuhteet ja eldmanlaatu ovat tarkeita saaminen ja uralla eteneminen ovat tarkeita
Maisten ja miesten sukupuoliroolit ovat lahempana Naiset huolehtivat ihmissuhdeasioista ja lapsista
toisiaan

Miehet ovat vastuuntuntoisia paattavaisia ja
Molemmat vanhemmat kdyvidt tissd ja hoitavat kunnianhimoisia
perheen lapsia
Omien saavutusten ja hyvien ominaisuuksien
Vastuuntunto paattévdisyys ja kunnianhimo sopivat voimakas esiintuominen on hyviksyttavad
kaikille
Ihmiset eldvit tyonteolle
Vaatimattomuus on hyvdksyttdvampaa kuin omilla
saavutuksilla rehentely Tydpaikalla konfliktit ratkaistaan antamalla
vahvemman voittaa
Tyoeldmadssa konfliktit ratkaistaan neuvottelulla ja
tekemalld kompromisseja Mieluummin enemman rahaa kuin enemman
vapaa-aikaa
Ihmiset kdyvat tyossa ienatakseen elantonsa
Suorituksiin perustuva yhteiskunta ihanteena eli
Hyvinvointivaltion ihanteena eli autetaan avun tuetaan vahvoja
tarvitsijoita

3.5.4 Epavarmuuden valttaminen

Epavarmuuden valttaminen ja vastaavasti sietdminen liittyy jokaisen yhteiskunnan toimintaan (tau-
lukko 5). Lait, saannot ja maaraykset ovat keinoja, joilla yhteiskunta yrittéda estaa inmisten kaytok-
sen epavarmuutta. Keinoja sietaa elaman vaistamatonta epavarmuutta [6ytyy myods teknologiasta
ja uskonnosta. Teknologia auttaa ihmisia sietdmaén luonnon toiminnasta johtuvaa epavarmuutta.
Uskonto taas auttaa sité noudattavia hyvaksymaan sellaista epavarmuutta, jolle ei voi mitaan, ku-

ten esimerkiksi elamankriiseja, sairautta ja kuolemaa. (Hofstede ym. 2010, 201-203.)

Epavarmuuden valttamisessa korkealla sijalla olevat valtiot tuntevat olevan uhattuna ja tuntevat
olonsa epamukaviksi uusien ja yllattavien tilanteiden edessé. Nama kulttuurit pyrkivat hallitsemaan
tuntematonta kehittdmalla tarkkaa lainsdadantta, saantoja ja hallintoelimia, jotka takaavat pitkan
aikavélin taloudellisen ja terveydellisen turvallisuuden. Yhteiskunnat, missé epavarmuuden valtta-
minen korostuu ovat esimerkiksi Vengja, Espanja, Ranska, Japani, Eteld-Korea. Toiseen aaripaa-
han sijoittuvat esimerkiksi Tanska, Kiina, Ruotsi, Hong Kong ja Iso-Britannia. Suomi sijoittuu as-
teikolla enemman epavarmuutta valttaviin yhteiskuntiin. (The Culture Factor Group 2023; Thomas
& Inkson 2022, 51.)
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Taulukko 5. Epavarmuuden valttdminen vs. epavarmuuden sietdminen (mukaillen Rasilainen
2018)

Epdvarmuuden sietdminen Epdvarmuuden vilttiminen
Epdvarmuus ndhdddn normaalina elamaan Elamain sisaltyva epavarmuus on jatkuva uhka,
kuuluvana asiana ja jokainen paiva hyviaksytadn jota vastaan on taisteltava

sellaisena kuin se on
erilainen on pelottavaa
Erilainen on kiinnostavaa
Tyopaikan sadannot ovat tarkeitd silloinkin, kun ne
Tyossd ponnistellaan vain tarpeen mukaan eivit ole toimivia

Kaaosta ja tulkinnanvaraisuutta siedetdan Yksil6lld on sisdinen tarve olla touhukas ja
ponnistella tybssa
Jos lakeja ei voi noudattaa niin pitdisi muuttaa
Aika on rahaa
Kansalaisten protestit siedetdan
Yhteiskunnassa on kdytossd paljon tasmallisia

Kansalaiset ovat kiinnostuneet politiikasta ja he lakeja, kirjoittamattomia sadntdjd ja byrokratiaa
luottavat poliitikkoihin virkamiehiin ja maan
oikeusjarjestelmai Lait ovat valttamattomiad vaikkei niitd voisi
noudattaa

Ulkomaisiin suhtaudutaan suvaitsevaisemmin
Turvajarjestelyt tydpaikoilla, pdivikodeissa ja
kouluissa ovat mittavia

Kansalaiset eivit ole kiinnostuneet polititkasta ja he
suhtautuvat negatiivisesti poliitikkoihin

virkamiehiin sekd oikeusjdrjestelmadn

Enemmadn ulkomaalaisiin liittyvia ennakkoluuloja

3.5.5 Aikaorientaatio

Aikaorientaatiolla tarkoitetaan tassa sita, kuinka pitkan tai lyhyen aikavalin tavoitteita kulttuurissa
on tapana asettaa (taulukko 6). Yhteiskunnissa, jotka ovat pitkdaikaisesti orientoituneita, on taval-
lista tydskennella pitkaan ja ahkerasti saavuttaakseen halutut tavoitteet. Talloin palkkio tydsta saa-
daan mydhemmin ja samalla vapaa-ajan nautintoja ei aseteta etusijalle. Lyhytaikaisesti orientoitu-
neissa kansakunnissa tehdaan tehokasta ty6ta, mista odotetaan tulosta seka palkkiota nopeasti,
jotta voivat nauttia tyonsa tuloksista. Lyhytaikaisesti orientoituneissa kulttuureissa perinteita pide-
tdan suuressa arvossa, kun taas pitkaaikaisesti orientoituneissa kulttuureissa inmiset yleensa ar-
vostavat olosuhteita perinteitd suuremmassa arvossa panostamalla koulutukseen ja terveyden-
huoltoon. Pitk&aikaisesti orientoituneita yhteiskuntia ovat esimerkiksi Etela-Korea, Japani, Kiina,
Saksa ja Vengja. Lyhytaikaisesti orientoituneita maita ovat Meksiko, USA, Australia, Norja, Tanska
ja Uusi-Seelanti. Suomi sijoittuu talla asteikolla enemmaén pitkdaikaisesti orientoituneihin yhteiskun-
tiin. (The Culture Factor Group 2023; Thomas & Inkson 2022, 51.)
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Taulukko 6. Aikaorientaatio (mukaillen Rasilainen 2018)

Lyhyen aikavilin suuntautuneisuus Pitkdn aikavilin suuntautuneisuus

Sosiaalinen paine rahan kuluttamiseen Sadstavaisyys

Ponnisteluun tulisi tuottaa nopeita tuloksia Periksiantamattomuus ja pitkdkestoinen ponnistelu
hitaasti tayttdvien tavoitteiden eteen
Kaswvojen sdilyttdminen tarkeda
Olosuhteiden kunnicittaminen
Perinteinen kunnioittaminen
Tyodeldamassa tarkeimpid arvoja ovat oppiminen

Tydeldmdssd tirkeimpid arvoja ovat vapaus rehellisyys sopeutuminen vastuullisuus ja itsekuri

oikeudet saavutukset ja itsendinen ajattelu

Vapaa-aika ei ole tarkeda
Vapaa-aika on tarkeda

Tarkeda ndhda millaiset tuotot ovat 10 vuoden
Taman on vuoden tuottojen tdrkeys padsts

Opiskelijat liittavat menestyksen ja
epdonnistumisen onneen

Eldmdn mittaisiin henkildkohtaisiin verkostoihin

panostaminen on tarkeda
Ylpeys omasta maasta Opiskelijat liittavat menestyksen vaivanndkoon ja
epdonnistumisen sen puutteeseen

Otetaan oppia muista maista

3.6 Kulttuurin ulottuvuudet Suomessa

Hofsteden aineiston perusteella maiden eroja selitti parhaiten valtaetaisyydet ja kulttuurin yksilolli-
syys tai yhteisollisyys. Individualistisissa kulttuureissa valtaerot olivat pienempié kuin kollektiivi-
sissa kulttuureissa. USA, Iso-Britannia ja Australia saivat individualismissa suurimmat arvot. Valta-
etdisyydet tai valtaerot olivat suuret esimerkiksi Meksikossa ja Intiassa sekéd Euroopassa Rans-

kassa ja Belgiassa. Pohjoismaita kuvaa individualistinen kulttuuri, jossa valtaetéisyys on vahainen.

Hofsteden tutkimuksen mukaan suomalaista viestintakulttuuria kuvataan vahéaeleiseksi, vaatimatto-
maksi ja hiljaiseksi. Kommunikointi on matalarytmisté ja keskeytyksista ei juurikaan pideta. Saman-
kaltainen kommunikointi on hyvin tyypillistd monessa aasialaisessa kulttuurissa. Kun taas Ameri-
kassa ja Lansi-Euroopassa kommunikointitapa on elavdista, osallistuvaa, puheliasta ja aanekasta.
Kun taas vertaillaan arvoja, Suomessa vallitsee demokratia, vahva sukupuolten valinen tasa-arvo,
ihmisoikeudet, ekologinen ajattelutapa ja itsendisyys. Samat arvot kohtaavat Amerikassa ja Lansi-
Euroopassa, kun taas Aasiassa korostuvat hierarkia, maskuliinisuus, eriarvoisuus, ympariston hy-
vaksikaytto seka fatalismi eli kohtalonusko. (Nishimura, Nevgi & Tella 2008, 784—790.)

Suomessa valtaetadisyydet ihmisten kesken ovat pienet ja hierarkia tydyhteisdissd on matalaa.
Suomi on yksilokeskeinen yhteiskunta missa Ihmiset arvostavat itsendisyytta seka tasa-arvoisia

oikeuksia. Suomessa suhtautuminen esimiehiin oli epamuodollista, esimiehet luottavat tiimin
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jasenten kokemukseen eiké kontrollista pideta. TyOyhteisdssa rekrytoinnin ja urakehityksen odote-
taan perustuvan todistettuihin ansioihin ja hierarkia hyvaksytaan kaytannon syisté, vain silloin kun

sita tarvitaan. Tyoelamalta odotetaan tasa-arvoisuutta, solidaarisuutta ja laatua. Statusta ei koros-
teta ja ristiriitoja pyritaan ratkomaan neuvotellen seké kompromisseilla. (Nishimura, Nevgi & Tella

2008, 784-790.)

Hofsteden mallia on kritisoitu mm. siitd, etta moniselitteisia, kulttuurisidonnaisia kasitteité on kay-
tetty siind lilan yksinkertaistetusti ja ettéd kansakuntia on kasitelty eparealistisen yhtendisind. Myos
kyselylomakemenetelman sopivuutta kulttuurierojen kuvaamiseen on kyseenalaistettu. Silti Hofst-
eden malli, jota on 1960-luvun jalkeen useaan kertaan muokattu ja uudistettu, on saavuttanut laa-
jan lukijakunnan. Vaikka malli onkin yksinkertaistus moniselitteisisté asioista, sen avulla voi saada
suuntaa antavaa tietoa eri kulttuurien peruseroista tiettyjen keskeisten ominaisuuksien suhteen.
(Rasilainen 2018.)
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4 Johtaminen ja esimiesty6

Tassa luvussa tarkastellaan esimiehen perustehtavaa ja vallankaytt6d, minkalaisia taitoja esimie-
heltd vaaditaan monikulttuurisessa tydyhteisdssa seka minkéalaisia keinoja esimiehella on moti-
voida tiimiaan. Esimiestyd on hyvin laaja kasite kokonaisuudessaan, mutta tdssa luvussa on pyritty

keskittymaan niihin teemoihin, mitka ovat taman tutkimuksen kannalta merkittavia.

Esimiestehtavaa voidaan tarkastella johtajuusroolin kasitteen kautta. Rooli on toimintamuoto, jonka
yksilé omaksuu tietyissa tilanteissa, jossa on mukana muita ihmisia. Se on aikaisempien elaman-
kokemusten, yhteison kulttuuristen mallien ja muiden tilanteessa olevien henkiléiden odotusten
tuote. (Jalava 2001, 19-22.) Johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekija. Ty6-
elaman paineet ja vaatimukset ovat jatkuvasti lisdantyneet. Kyse ei ole vain kovenevista tulos- ja
osaamisvaatimuksista vaan ihmisten kyvysta sopeutua jatkuvaan muutokseen ja sen tuottamaan
epavarmuuteen. Tama asettaa johtamistyon aivan uuteen valoon: sen merkitys vakautta, suuntaa
ja tydnteon puitteita luovana ja yllapitdvana toimintona korostuu. Johtamisen ydintehtavana on
paasta tuloksiin ihmisiin vaikuttamalla ja heidan avullaan. Johtaminen on myds tarkein keino, jolla

huolehditaan organisaation tuloksellisesta ja tehokkaasta toiminnasta. (Jarvinen 2005, 13-16.)

Esimiehen ykkostehtavana on konkretisoida, mik& on hanen yksikkdnsa, ryhmansa tai projektinsa
perustehtava organisaation kokonaisuudessa ja osana laajempaa tyéprosessia. Ryhman tehtavien
priorisointi edellyttdd, ettd esimies on hyvin tietoinen yrityksen liikeideasta ja strategiasta, jotta han
kykenee suuntaamaan henkiléstonsa toimintaa olennaiseen, organisoimaan yksikkénsa tyon- ja
vastuunjaon ja méaarittelemaan jokaisen alaisensa henkilokohtaiset tyttehtavat ja tavoitteet. Perus-
tehtavan lisaksi esimiehen tyona on edustaa ja kirkastaa henkilostolle asiakasnakdkulmaa. Jos asi-
akkaat eivat ole kiinnostuneita tai valmiita maksamaan yrityksen tuotteista tai palveluista, he ha-
keutuvat muualle eik& yrityksella ole tulevaisuutta. Siksi esimiehen velvollisuus on tarkastella yri-

tyksen toimintaa tuotteiden tai palveluiden kayttajien nakdkulmasta. (Jarvinen 2005, 22—-23.)

Hyvaan johtajuuteen liittyy vahva realiteettien taju: esimies ei ole sinisilméinen tai nojaa toiminnas-
saan liikaa ihannemielikuvien ja miellyttdmisen varaan. Sen sijaan han tiedostaa niin omat kuin
muidenkin — organisaationsa, kollegojen, omien esimiestens, alaistensa — puutteet ja epataydelli-
syyden. Tasta huolimatta h&nen ihmiskasityksensa on positiivisesti virittynyt: h&n paésaantoisesti
luottaa alaisiinsa, nakee ongelmissa haasteita ja kehittymismahdollisuuksia ja haluaa uskoa omiin

ja muiden kykyyn tehda totta hurjistakin visioista. (Jarvinen 2005, 40.)

Esimiesten toimintatavoilla on huomattava merkitys siihen millaisia tydtapoja ja kaytantoja tydyhtei-

s@ssa suositaan ja millainen on organisaation kulttuuri. On tarke&a, etté johto ja esimiehet luovat
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omalla esimerkilladn arvostavan ja hyvaksyvan tydyhteison ilmapiirin, mutta niin etta jokaisella
tyontekijalla on myds henkilékohtainen vastuu. (Kurronen 2011, 27-32.)

4.1 Valta organisaatiossa

Luvussa 3.5.1. esitellyn Hofsteden tutkimuksen mukaan vallan kaytto ja vallan jakaantuminen yh-
teiskunnassa on yksi tarkeista kulttuurien ulottuvuuksista, mika vaikuttaa merkittavasti myos tyoyh-
teison toimintaan. Jarvisen (2005) mukaan esimies on valta-asemassa suhteessa tyontekijoihin.
Taman aseman ja siihen liittyvan vallan, vastuun, resurssit ja tehtavat han saa organisaatiolta: esi-
mies ei ole vain henkilé vaan ennen kaikkea tyonantajan edustaja, joka teettda alaisillaan tyota
korvausta vastaan. (Jarvinen 2005, 27.) Auktoriteettina toiminen edellyttaa jonkinlaista yhteisym-
marrysta vallanpitgjan ja vallan kohteena olevien valilla. Auktoriteettisuhteessa on kaksi osapuolta,
joiden suhde ei ole tasa-arvoinen: toinen osapuoli ohjaa, kontrolloi tai hallitsee toista. Muodollisen
asemansa kautta esimiehen auktoriteetti on hanen alaistensa hyvaksymaa, oikeutettuna pitamaa
vallankaytto4a, joka kohdistuu heidan tyétoimintaansa. Esimiehen ei siis tarvitse kayttaa pakkotoi-
mia saadakseen alaisensa tekemé&an tehtavidan. Ulkoinen asemavalta on toisin sanoen esimies-

tydssa onnistumisen perusedellytys. (Jarvinen 2005, 28.)

Aikoinaan perinteisissa hierarkkisissa organisaatioissa esimiehen asema ja johtamistehtava oli
melko selkea ja yksinkertainen. Vallitseva kulttuuri tuki auktoriteettien kunnioittamista ja esimiehen
oli helppo jakaa ja maarata tytt, koska han yleensa tunsi ja hallitsi alaistensa tehtavat. Nain esi-
miehella oli vahvan organisatorisen statuksen lisaksi myos tydhon liittyva asiantuntijavalta kaytos-
saan. Sen sijaan nykyaikaisessa, modernissa, matalassa ja hajautetussa matriisiorganisaatiossa
esimiehen organisatorinen valta-asema on usein epamaarainen, minka lisdksi myds asiantuntija-
valta on siirtynyt esimiehelta alaisille. Taman seurauksena kysytaankin yha enemman esimiehen
henkilokohtaista kykya ottaa ja kayttaa valtaa eli niin sanottua persoonallista auktoriteettia. (Jarvi-
nen 2005, 33.)

Dahlin mukaan valta on tekij&, jonka avulla ihmiset voivat vaikuttaa toistensa kayttaytymiseen ja
tekemisiin. Valta tai vaikutusvalta on ihmisten, ryhmien, organisaatioiden ja erilaisten jarjestelmien
suhde, jossa vallankayttaja saa toiset tekemaan asioita mihin he eivat muutoin ryhtyisi. Organisaa-
tiolle parhaita johtajia ovat he, jotka saavat muut toteuttamaan heidan maaritteleméansa tavoitteet.
Valta on yksildiden tahtoa ja tekemista yhdistava tekija seka vuorovaikutussuhde, joka voi yhdistaa
tai erottaa ihmiset toisistaan. Nain ollen johtajiksi on valittava henkildita. ketkd ovat kykenevia joh-

tamaan ja kayttdmaan valtaa oikein. (Harisalo 2008, 201-202.)

Kun valta keskittyy vain yhdelle henkildlle organisaatiossa, kokonaisvallan maéara on alhainen. Tal-

I6in vain yksi henkil® ajattelee ja kayttda jarked muiden ollessa taysin riippuvaisia yhden
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vallanpitajan paatoksista. Vallan hajauttaminen myos tyontekijatasolle lahtee positiivisesta ihmiska-
sityksesta, minka mukaan tyontekijat ovat halukkaita ja kykenevié osallistumaan tydyhteison paa-
toksentekoon ja oma-aloitteiseen toimintaan. Vallan hajauttamisen etuna tyontekijat ovat osallistu-
neet itsedan koskevaan paatoksentekoon, kokevat vaikuttaneensa lopputulokseen ja ovat motivoi-
tuneita toiminaan niiden mukaisesti. Vallan hajauttamisen etuina nahdaan myds lisdantynyt tuotta-
vuustydmoraali, innostus ja luovuus, yhteistyo ja palvelun laadun parantaminen. (Jalava 2001, 38—
39.)

4.2 Esimiesviestinta

Monessa organisaatiossa sisainen viestinta on iso haaste missa esihenkiloviestinté on siind suu-
ressa roolissa. Tydyhteisoviestintd onkin johdolle tarkea kehittdmiskohde. Sisdisen viestinnan pe-
rustana voidaan pitdd avoimuutta. Avoin viestintdkulttuuri sitouttaa henkilostéa ja parantaa luotta-
musta yrityksen tai organisaation johtoon. Selkeiden viestien valittdminen voi tuntua itsestaéan sel-
valta, mutta monesti silti tormé&téaan siihen, etté viesteja ei ollakaan ymmarretty tarkoitetulla tavalla.
Johtamis- ja esihenkildviestinndssa on ehdottaman tarke&a kiinnittdd huomiota viestien selkeyteen
ja yksiselitteisyyteen, jotta valtytdan kaikelta monitulkintaisuudelta ja vaarinymmarryksiltd. Johdon
kannattaa aina my0s varmistaa, etta viestit on ymmarretty oikein ja koko henkiléston keskuudessa
samalla tavalla. Vaarinymmarryksia syntyy yllattavissakin tilanteissa, vaikka viestin selkeyteen olisi

kiinnitetty huomiota. (Kankainen 2019.)

Kun johto viestii olennaisista asioista ajantasaisesti ja selkeasti, oikea tieto valittyy koko tyéyhtei-
sd0n. Strategian jalkautuminen on edelleen haaste, joka on havaittavissa monissa yrityksissa ja
organisaatioissa. On ristiriitaista viestia henkilostolle strategisista linjauksista, arvoista ja tavoit-
teista, jos ne eivat johdon ja esihenkildiden viestinnédssa ilmene. Johdon ja esihenkildiden viestien
liiallinen autoritaarisuus, nuhteleva savy tai syyllisten etsiminen harvoin johtavat hyviin tuloksiin.
Ennemmin sisdisessa viestinnassa kannattaa korostaa yhdessa tekemisen ja kehittymisen merki-

tysta, silla se herattaa huomattavasti paremmin motivaatiota. (Kankainen 2019.)
4.3 Motivaatiotekijat tutuksi

Luvussa 3.3. otettiin kantaa siihen, miten kulttuuri vaikuttaa yksilon toimintaan. Samassa luvussa
k&siteltiin myds, miten organisaatiolle tarkeat sitoutuneet tyttekijat motivoidaan eri tavoin. Johtami-
sen yliopettaja Paivi Mayorin (2020) mukaan tydelaméssa ja harrastuksissa motivaatio on oleelli-
nen osa suoriutumista ja tavoitteisiin paadsemistd. Tyossa ei ole kyse vain taloudellisen vakauden
saavuttamisesta, vaan silld on myo6s tekemistd henkilokohtaisen tyytyvaisyyden kanssa. Tyomoti-
vaatio on impulssi tai sisainen voima, joka saa meidat tekemaan tyétehtdvamme vapaaehtoisesti

kayttamalla henkisia ja fyysisia resursseja tavoitteen saavuttamiseksi. Mit& motivoituneempi
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tyontekija on, sitd paremmin han suoriutuu seka sitoutuu tydhénsa. Monissa tapauksissa tama joh-
taa myds lisdéntyneeseen tuotteliaisuuteen, kilpailuhenkisyyteen, itsetuntoon, itseluottamukseen ja
itsensa toteuttamiseen. Tyontekijoita voidaan motivoida parempiin tydsuorituksiin johtamisen ja
esimiestyon avulla. Kaikki eivat kuitenkaan motivoidu samoista asioista. Yksilollisen motivaatioteki-
joiden tunnistaminen ja hyddyntaminen tydelaméssa ovatkin avainasemassa hyvassa johtami-

sessa. (Mayor 2020.)

McClellandin tarveteoria on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. McClellandin mukaan suku-
puolesta, kulttuurista tai iasta riippumatta meill& kaikilla on kolme motivaatiota ja yksi niista on hal-
litseva. Tama hallitseva motivaatio riippuu suuresti meidan elamankokemuksistamme. McClelland
identifioi ndma kolme motivaatiota: saavuttamisen, vallan ja yhteenkuuluvuuden tarve. Eri yksilgilla
on eri piirteitd heidéan hallitsevan motivaationsa mukaan. Johtamisen nakdkulmasta McClellandin
tarveteoria voi auttaa tunnistamaan tiimin jasenten paamotivaatiot ja siten vaikuttamaan paatok-
senteko- ja palauteprosessiin, kuten myds kannustimiin ja palkintoihin. N&itd motivaatioita voidaan
myos kayttaa téiden jakamiseen jokaisen tiimin jasenen luonteenpiirteiden mukaan, mika voi johtaa

parantuneeseen suorituskykyyn. (Rodriguez 2022.)

On kaksi tapaa motivoitua: sisainen ja ulkoinen. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, se rakentuu
keppien ja porkkanoiden varaan: tehtéavan sijasta huomio on siitd saatavissa palkinnoissa ja véaltet-
tavissa rangaistuksissa. Sisdinen motivaatio on proaktiivista: tekeminen itsessaéan sytyttaa henki-
I6n, han etsiytyy tekemaan itsedén innostavia asioita. Vaikka tydsséa paaosin on molempia ele-
menttejd, on jompikumpi motivoitumistapa useimmiten dominoiva. Tutkimustulokset osoittavat vah-
vasti, etta sisdinen motivaatio on optimaalinen tila seké tydntekijan etta tydnantajan nakdkulmasta.
Sisdisesti motivoitunut tyontekija voi hyvin, mutta on myds tuottavimmillaan. Kun yritykset [6ytavat
tavan vahvistaa tydntekijdidensa sisaista motivaatiota tyotehtaviaan kohtaan, on talla kauaskantoi-
sia myonteisia seurauksia yrityksen innovatiivisuudelle ja tulokselle. Innostus korreloikin selvasti
tuottavuuden kanssa. Siksi johtajien tarkein tehtéva on tyontekijoidensa sisdisen motivaation vaali-
minen. (Martela & Jarenko 2014, 6.)

Sisdisen motivaation johtaminen on tasapainoilua ohjaamisen ja ohjaamatta jattamisen valilla. Teo-
riassa johtajan tulee varoa poistamasta tyontekijan kokemusta toiminnan omaehtoisuudesta. Jos
yksilé kokee tekemisen alkusyyn olevan ulkoisissa palkkioissa ja pakotteissa, eikd hdnen omakoh-
taisessa valinnassansa ja kiinnostuksessaan, on motivaatio muuttunut ulkoiseksi. Kun siis johtaja
vahentaa yksilon koettua vapautta tehda merkityksellisia valintoja, koettua valtaa naiden valintojen
toteuttamisesta tai vastuuta niiden seurauksista, muuttaa johtaja toiminnan kontekstia sisaista mo-
tivaatiota vahemman tukevaksi. Kun hén lisda vapautta, virtausta ja vastuuta yksilon ymparistoon,

luo héan otollisempia puitteita sisdisen motivaation kukoistamiselle. (Martela & Jarenko 2014, 36.)
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4.4 Kulttuurienvalinen osaaminen

Yhteiskuntien monikulttuuristuminen ja kulttuurien kohtaamisen yleistyminen ovat lisénneet tarvetta
ymmartaa ja kehittaa kulttuurienvalistd vuorovaikutusosaamista, eli kykya toimia tehokkaasti, tar-
koituksenmukaisesti ja eettisesti hyvaksyttavalla tavalla vuorovaikutuksessa kulttuuritaustaltaan
erilaisten viestintdkumppanien kanssa. Kulttuurienvalisesté vuorovaikutusosaamisesta kaytetaan
monia eri termeja, joita maaritellaén useilla eri tavoilla. Kulttuurienvalisen vuorovaikutusosaamisen
ymmartamisen kannalta merkittavid ovat muun muassa kasitykset kulttuurista, viestinnasta, kult-
tuurienvalisesta viestinnastd, osaamisesta seka viestinta- ja vuorovaikutusosaamisesta. (Saasta-
moinen 2009, 48-49.)

Deardorffin (2004) vaitoskirjatutkimuksessa selvitettiin sitd, mista asiantuntijat kokevat kulttuurinva-
lisen vuorovaikutusosaamisen koostuvan. Tassa tutkimuksessa kaikki vastaajat pitivat toisten maa-
ilmankuvien ymmartamista tarkeané osana kulttuurienvalistd osaamista. Liséksi osa-alueiksi koet-
tiin mm. kulttuurinen itsetietoisuus ja kyky itsearviointiin, kuuntelemisen ja havainnoimisen taidot,
yleinen avoimuus kulttuurienvalistd oppimista ja toisista kulttuureista tulevia ihmisia kohtaan seké
kyky sopeutua erilaisiin kulttuurinvalisien viestinnan ja oppimisen tyyleihin. (Deardorff 2004, 186—
187.) Tutkimuksen tuloksena kootut osaamisen ulottuvuudet jaavat kuitenkin varsin yleiselle ta-
solle, silla tutkimukseen osallistuneet asiantuntijat eivat pyrkineet maarittelemaan esimerkiksi sita,
mité tarkasti ottaen ovat ne taidot, tiedot ja asenteet mista osaaminen koostuu. (Deardorff 2004,
191.)

Kulttuurienvaliseen osaamiseen liittyy olennaisen osana myds kulttuuriherkkyys. Se tarkoittaa, etta
ihmisella on herkkyytta ja kykya havainnoida niin omasta kuin toistenkin ihmisten kayttaytymisesta
kulttuurisidonnaisia tapoja ja ymmartaa tiettyjen kayttaytymismallien kulttuurisia merkityksia. Sa-
malla se tarkoittaa myds herkkyyttd huomioida eri kulttuurien erityispiirteita. Kulttuurinerkkyys on
erinomainen kyky ihmisella, joka joutuu toistuvasti vuorovaikutustilanteeseen toisesta kulttuurista
tulevien ihmisten kanssa. Monikulttuurisessa tydyhteisdssa ja asiakaspalvelutydssa on tarkeaa
osata kohdata erilaisia ihmisia ja kyeta viestimaan tarkoituksenmukaisella tavalla, jolla saavuttaa
toisen kunnioituksen ja luottamuksen ja jolla asiat saadaan sujuvasti hoidettua. Kun kykenee tun-
nistamaan kulttuuristen tapojen vaikutuksia seké omassa etta toisen kaytoksessa, kohtaamistilan-

teet muuttuvat hiljalleen luontevammiksi. (Rasilainen 2018.)
4.5 Monikulttuurisen tydyhteisdn johtaminen

Organisaation kayttaytyminen linkittyy vahvasti kulttuureihin. Tydyhteisén jasenien on sopeudut-
tava yhteisiin sdantoihin ja kaytdsmalleihin muodostaakseen toimivan ja tehokkaan tiimin. (Maki-

luoko 2003, 15.) Kulttuurierot voivat nakya hyvin moninaisesti tydyhteisdssa ja vahvan yhteisen
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kielen puuttuminen lisda haasteita. Tydyhteison monikulttuurisuus edellyttaa johtajalta eritysta ha-
vainnointia ja ongelmanratkaisukykya. Monikulttuurisessa johtamisessa on kyse ajattelu- ja toimin-
tatavan kokonaan uudesta rakenteesta ja johtamiskasitteen kehittamisesta ilman ennakkoluuloja.
(Asedt & Suikkanen 2023.) Vaikka kulttuuri vaikuttaakin taustalla yksilén olemukseen, ei monikult-
tuurinen ammatillisuus ole eri maiden ja kansallisuuksien kulttuurien opettelua, vaan monikulttuuri-
sella patevyydellda ymmarretaan laajentunutta itseymmarrysta, kriittisyytta, empatiaa, erilaisten to-
dellisuuksien ja elamanmuotojen ymmartamista ja epavarmuuden sietamista. Kulttuurisena alyk-
kyytend pidetaan erilaisiin kulttuureihin sopeutumisen taitoa, jonka avulla voidaan edistéaa erilaisiin
kulttuureihin perustuvia kestavia yhteistyon ja toiminnan ratkaisuja. Tydyhteison kulttuurien valisen
dialogin kaynnistamisen ja yllapidon vastuu on johdolla ja esimiehilla. Kuitenkin hyvinvoiva ja vuo-
rovaikutteinen monikulttuurisuus on kaikkia tyéyhteistn jasenia osallistava kehittdmiskohde, joka

koskee johdon ohella jokaista tyontekijaa. (Seppéala 2010, 65.)

Monikulttuurisen johtamisosaamisen kehittdamisessa kohderyhmana nahdaan monikulttuuristen
tydyhteison esihenkil6t tai henkil6t, jotka toimivat esimerkiksi tiiminvetajina monikulttuurisessa ty6-
yhteisdssa. Osaamisen kehittamisessa nousee keskioon erityisesti kulttuurien tuntemus, viestinta-
ja vuorovaikutus seka monikulttuurinen johtamisosaaminen. Monikulttuurisen tiedon, osaamisen ja
ymmarryksen lisaantyminen auttaa tydskentelyd monikulttuurisessa tydyhteisdssa. Viestinta- ja
vuorovaikutusosaamisen kehittyminen vahentaa vaaringymmarryksia, ristiriitoja ja epavarmuutta.
Hyvan esimiestyon avulla henkiléstd pystyy sitoutumaan tyétehtaviinsa, ja tydyhteison veto- ja pito-

voima liséantyy. (Astedt & Suikkanen 2023.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen avulla halusin selvittaa hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti, minkalaista
tydskentely monikulttuurisessa tydyhteistssa on esimiehen silmin, minkalaisia kayttaytymiseen ja
ajatteluun vaikuttavia arvoja eri taustaisilla tyontekijoilla on, seka minkéalaisia odotuksia esimies-
tydlle tata myoten luodaan. Toisaalta halusin myds selvittaa, miten naihin odotuksiin osataan vas-
tata. Tarkastelen tutkimuksessa, mitka asiat merkitsevat eniten eri kulttuuritaustaisille tiimilaisille ja
mista asioista he kokevat motivaatiota. Haastattelen myos tydyhteisdn esimiehia heidan kokemuk-
sistaan monikulttuurisen tydyhteisdn johtamisesta. Vertailen tutkittua tietoa eri kulttuuritaustan
omaavien henkildiden kokemuksiin ja pyrin l10ytdma&éan vastauksia siihen, miten esimiestyota voi-

daan optimoida tulevaisuudessa vastaamaan monikulttuurisen tydyhteison haasteisiin.

Opinnaytetyon paatavoitteena on selvittaa tyéntekijdéiden odotuksia esihenkilotyolle ja esihenkil6i-
den kasityksia johtamisen haasteista monikulttuurisessa tydyhteisossa. Tavoitteeseen paastaan
neljan tutkimuskysymyksen avulla: Miksi monikulttuurisen tydyhteison esimiestyd on ajankoh-
taista? Millaisia kasityksia esihenkil6illa on monikulttuurisen tydyhteison johtamisesta? Minkéalaisia
johtamiseen liittyvid haasteita monikulttuurinen tydyhteisd luo? Ja millaisia odotuksia monikulttuuri-
sella tydyhteisolla on esihenkil6tyolle?

Tutkimuskohteeksi valitsin tydyhteison, jonka toimintaymparisto ja toiminta ovat minulle tuttuja, ja
jonka yksildihin minulla on muodostunut jonkinasteinen luottamussuhde. Koin ettd pystyn ammen-
tamaan tasta tyoyhteisosta tutkimuksen kannalta merkityksellistd ja monipuolista tietoa, mika

avulla pystyn ymmartamaan monikulttuurisuuden ilmenemisté mahdollisimman hyvin.

Koska halusin paneutua tutkimuksessa monikulttuurisuuteen mahdollisimman syvéllisesti, tdssa
tapaustutkimuksessa pyritddn ymmartamaan ilmiéta mahdollisimman hyvin ja néin ollen on tér-
keaa, etta henkilot, jolta tieto kerataén tietavat tutkittavasta ilmiota mahdollisimman paljon. Siksi
keskityin tutkimuksessa syvallisemmin yhden tyéyhteisén nakdkulmaan, enka niinkaan yleistyksiin.
Tutkimusongelmaa lahestyin laadullisella tutkimusotteella. Aluksi suunnitelmani oli koota tutkimus-
aineisto pelkastaan esimiesnaktkulmasta teemahaastattelujen pohjalta. Koin laadullisen tutkimus-
nakokulman tarjoavan parhaan tavan tutkia monikulttuurisen tydyhteison esimiestyon arkea ja kar-
toittaa minkalaisissa tilanteissa ja mill& tavoin monikulttuurisuus esiintyy. Tyon edetessa halusin
myos lisata tyohoni tyontekijoiden nakdkulmaa. Tama oli mielesténi tarkea tutkimustulosten laa-
dukkuutta ja luotettavuutta korostava tekija, milla sain informaatiota esimiestyon odotuksista. Tyon-
tekijoiden arvomaailmaa kartoitin kvantitatiivisen lomakekyselyn avulla. TAman lomakekysely osoi-
tettiin koko tiimille esimiehet mukaan lukien, silla my6s he toimivat alaisroolissa ravintolap&allikko-

tasoon nahden.
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5.1 Tutkimuksen kohdeyritys ja kohderyhma

Tutkimus totutettiin tapaustutkimuksena Ravintola Brasseriessa, joka sijaitsee Helsingin ydinkes-
kustassa Hotel Kampissa. Viiden tdhden Hotel Kdmp on osa Nordic Hotels & Resorts hotelliper-
hett&, mihin kuuluu uniikkeja ja persoonallisia hotellielamyksi&. Nordic Hotels & Resorts on taas
osa kansainvalista Strawberry-yhtiota, missa tydskentelee noin 12 000 tyontekijaa ja mihin kuuluu
yhteensé 216 hotellia Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa ja Baltian maissa. Vuoden 2021
likevaihto ylsi 9,2 miljardiin. Vuonna 2021 Strawberry-hotelleissa tytskentelevistéa henkildita 37,1
% oli kotoisin Pohjoismaiden ulkopuolelta, kokonaisuudessaan yhtiossa tydskenteli tyotekijoitd 188
eri maasta. Strawberryn liiketoiminta perustuu kolmeen yhta tarkedan tekijaan: People (tyontekijat),
Planet (vastuullisuus) ja Profit (liketoiminnallinen ndkékulma). (Strawberry 2021.)

Ravintola Brasserie on Hotel K&mpin a la carte -ravintola, missé on noin 100 asiakaspaikkaa. Ra-
vintolan tiloissa tarjoillaan myés hotellin aamiainen ja toimintoihin kuuluu myds ympari vuorokau-
den avoinna oleva huonepalvelu. Ravintola on avoinna vuoden jokaisena paivana klo 22:00-23:00
saakka. Ravintolassa tarjoillaan aamiaisen jalkeen lounasta ja iltapaivalla ennen illallista tarjoillaan
myo0s iltapéaivateetd. Ravintolan makumaailma viittaa nimensa mukaisesti perinteiseen ranskalai-
seen keittiodn. Ravintolan tiimissa tydskentelee yhteensa 34 tydntekijaa, joista 15 toimii esimies-
asemassa. Tiimissa tyoskentelee ulkomaalaistaustaisia henkildita 19 eri maasta. Tutkimuksen mo-
lempiin osiin (haastattelu ja lomakekysely) valittiin vastaajia mahdollisimman erilaisista kansalai-

suuksista ja mahdollisimman laajasti tutkimuksen tulosten luotettavuuden vahvistamiseksi.
5.2 Tutkimuksen aineiston keruu ja analyysi

Taman tapaustutkimuksen aineistoa kerattiin kahdella eri menetelmalla rinnakkain: haastatteluiden
ja kyselyn yhdistelmalla. Tutkittaessa selvaa orientoivaa kayttaytymista, eli erilaisia aikomuksia
kayttaytya jollain tavalla, on kysymiseen perustuva aineistonkeruumenetelma soveliain. Haastat-
telu on puolestaan luonnollinen tapa kysya ja selvittaa mita ihnminen ajattelee tai miksi han toimii
niin kuin toimii. (Tuomi & Sarajarvi, 2002. 63—64.) Alun perin tutkimusaineisto oli tarkoitus kerata
ainoastaan esimiestiimia haastattelemalla, mutta suunnitelma muotoutui tutkimuksen edistyessa.
Tietoperustaa kirjoittaessani perehdyin erityisesti kulttuurintutkijan Hofsteden tutkimukseen kulttuu-
rin ulottuvuuksista ja niihin perustuvasta arvomaailmasta. Koin, ettd luodakseni parhaan mahdolli-
sen kasityksen esimiestydn odotuksista monikulttuurisessa tydyhteistssa, olisi minun tarkeda ym-
martad myads eri kulttuuritaustan omaavien tyontekijoiden arvomaailmaa. Taté lahdin kartoittamaan
lomakekyselyn kautta. Lomaketutkimukseen avulla arvotettiin erilaisia tyohon liittyvia asioita Hofst-
eden kulttuuriulottuvuuksien nakdékulmasta, jotta pystyin arvioimaan kuinka hyvin nama toteutuvat
tassa tyoyhteisdssa. Lisdksi lomakekyselyn avulla kartoitettiin tydntekijoiden ndkemysta motivaa-

tiotekijoista seka siita, miten he kokevat Suomen kulttuurin vaikutuksen omaan ajattelu- tai
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toimintatapaan. Lomakekyselyyn vastasi yhteensa 15 henkil6a yhteensé 11 eri maasta. Lomakeky-
sely toteutettiin ennen haastatteluja marraskuussa 2023 noin 1,5 viikon ajalla.

Lomakekyselyn liséksi toteutettiin yhteensa yhdeksén haastattelua esimiesasemassa tyoskentele-
ville henkilille. Yksi naista henkildista oli apulaisravintolapdallikko ja loput tyéskentelevat hovimes-
tareina. Kolme haastateltavista oli suomalaisia, muut edustivat seuraavia maita: Italia. Unkari, Ke-
nia, Ranska, Vietnam. Haastattelut toteutettiin marraskuussa 2023 noin viikon ajalla. Alun perin
haastattelut oli tarkoitus toteuttaa kasvotusten, mutta aikatauluhaasteiden vuoksi paadyin teke-
maéan haastattelut puhelimitse. Nain myds mahdollistin suuremman méaéran haastatteluja, kun
nama oli mahdollista toteuttaa paikasta rippumatta. Haastattelutilanteessa puhelut nauhoitettiin ja
haastattelujen sisalto kirjoitettiin jalkikateen auki nauhoitteiden perusteella. Tutkimuksen valmistu-
misen jalkeen nauhoitteet, niistéd tehdyt muistiinpanot sekd lomakekyselyt tuhottiin.

Tutkimuksen aineistosta I6ytyi useampia yllattavia ja mielenkiintoisia asioita, mutta ne eivat varsi-
naisesti koskeneet taman tutkimuksen tutkimusongelmaa. Eli aluksi aineistosta oli rajattava tata
tutkimusta koskeva ja kiinnostava tieto erilleen. Luin viela litteroidun aineiston lapi ja kuuntelin
haastattelut uudelleen kokonaisuuksina lapi. Muodostin litteroidusta aineistosta otsikoita ja alaotsi-
koita, joiden mukaan lahdin muodostamaan tutkimuksen tuloksia. Kyselylomakkeen olennainen
tieto luokiteltiin ja taulukoitiin, kun taas haastattelujen aineisto teemoiteltiin. Etsin vastauksia tutki-
musongelmaan vertailemalla haastattelujen kasityksia ja kokemuksia monikulttuurisesta tyéyhtei-
sostad, samalla kun hain vastaavaa tietoa keratysta aineistosta kyselylomakkeista. Lopuksi naista

etsittiin yhtenevaisyyksia ja eroja toisiinsa seké tietoperustaan nahden.
5.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus

Haastattelututkimuksen osa toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluina eli teemahaastatteluina.
Teemahaastattelussa edetaan tiettyjen keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien
tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun etuna on se, etta haastattelussa voidaan
tarkentaa ja syventaa kysymyksid haastateltavan vastauksiin perustuen. Teemahaastattelussa ko-
rostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidan asioillensa antamia merkityksia seka sita, miten mer-
kitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 66.) Teemahaastattelu valittiin sy-
vahaastattelun sijaan siksi, etta haastattelukysymykset voidaan laatia teoriapohjan teemojen mu-
kaisesti ja palvelemaan myds lomakekyselyn tuloksia. Valitsin haastattelujen teemoiksi esimiesten
kokemukset monikulttuurisesta tyoyhteisostd, sen positiiviset puolet seka haasteet, viestinnan seké

motivaatiotekijat.

Haastattelussa on tarkeintd saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. TallGin on pe-

rusteltua antaa haastattelukysymykset ja aiheet tiedonantajalle jo hyvissé ajoin etukateen.
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Haastattelun onnistumisen kannalta siis suositellaan, etta tiedonantajat voisivat tutustua kysymyk-
siin, teemoihin tai /ja haastattelun aiheeseen etukateen. Kéaytannossa tama toteutuu, kun haastat-
telutavasta ja haastattelun ajankohdasta sovitaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002. 63—64.) Puhelimitse
toteutetut haastattelut sovittiin etukateen haastateltavalle sopivana ajankohtana, jolloin haastatel-
tava oli rauhallisessa seka yksityisessa tilassa ilman hairidtekijoita tai ulkopuolisia kuulijoita. Haas-
tattelukysymykset seké tutkimustiedote lahetettiin haastateltaville etukateen. Valtaosa haastatelta-
vista oli perehtynyt haastattelukysymyksiin ennalta ja heilléa oli valmiina tarkoin pohdittuja vastauk-
sia ja ndkemyksia eri kysymyksiin. Haastattelut nauhoitettiin, jotta aineisto saatiin tallennettua mah-
dollisimman tarkasti ja jotta haastattelutilanne sujui nopeasti, keskeytyksitta ja luontevasti. Haastat-
telutilanne testattiin etukateen tekemalld koehaastattelu ja mittaamalla siihen kaytetty aika. Koe-
haastattelun perusteella kysymyksia hieman tarkennettiin. Haastattelun keston aika-arvioksi méaaéri-
telty, seka ennalta tiedotettu 20 minuuttia riitti mainiosti valtaosaan haastatteluista. Tydyhteison ja-
senista valtaosa ei puhu lainkaan suomea, joten haastattelut toteutettiin englanniksi, mika on myés
tydyhteison tyokieli. Koska englanti ei ole kummankaan osapuolen aidinkieli, haastattelutilanne
mahdollisti vuorovaikutustilanteen, missé haastattelukysymyksia voitiin tarkentaa tai esittaa tarken-

tavia lisékysymyksia.

Aineiston toinen tutkimusmenetelma oli lomakekysely. Lomakekyselylla keréttyjen aineistojen
avulla voidaan testata hypoteeseja ja keratty aineisto voidaan helposti kvantifioida (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 64). Tassa lomakekyselyssa testattiin Hofsteden esittdmia hypoteeseja kulttuurien kayt-
taytymisesta. Naiden paikkansapitavyytta oli helpoin arvioida vastausten luokittelun ja taulukoinnin
avulla. Kyselylomakkeita jaettiin tydpaikalla ja niihin oli mahdollista vastata 5 paivan kuluessa ja
palauttaa tamén jalkeen. Lomakkeissa esitettyihin kysymyksiin ja vaittdmiin oli mahdollista esittda
lisdkysymyksié tai tarkennuksia ennen vastaamista. Lomakekyselyn yksi osa, mika mittasi moti-
vaatiotekijoita koettiin epaselvéksi tai haastavaksi. Kolme vastaajaa oli vastannut siihen itse valit-

semallaan tavalla, joten joko ohjeistus oli ymmarretty vaarin tai vastaustapaa oli haluttu soveltaa.
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6 Tutkimustulokset

Esittelen tutkimuksen tulokset kahdessa osassa missa ensin kasittelen lomakekyselyn tulokset ja
sen jalkeen haastatteluista kerétyt johtopaatokset. Lomakekyselyn vaittdmiin perustuvat tulokset
on lajiteltu tietoperustassa esitellyn Hofsteden kulttuurien ulottuvuuksien mukaiseksi, jotta tuloksien
ja tutkitun tiedon vertailu olisi mahdollisimman selkeaa ja loogista. Haastatteluiden tulokset esitel-
l&an teemoittain. Tutkimustulosten esittelyssa kuvailen tiiviisti esille tulleita asioita, mitka koin mer-
kitykselliseksi tutkimusongelman kannalta. Lopuksi arvioidaan molempien osien térkein tieto siita
nakokulmasta, minkélaisia asioita esimiestydssa monikulttuurisessa tyéyhteiséssa on tarkeééa huo-

mioida ja kehittaa.
6.1 Lomakekyselyn tulokset

Kyselylomakkeita jaettiin yhteensa 25 kpl ja kyselyyn vastasi yhteensa 17 vastaajaa (vastauspro-
sentti 68 %). Vastaajista nelja oli suomalaisia, kaksi Viethamista, kaksi Latviasta ja muita edustet-
tuja maita olivat Thaimaa, Nigeria, Kenia, Italia, Liettua, Irlanti, Nepali ja Filippiinit. Vastaajista
kuusi tydskentelevat esimiesasemassa. Jotta vastauksia on helpompi havainnollistaa ja verrata
Hofsteden kulttuurien ulottuvuuksien tutkimukseen, on vastaajat jaettu maanosien mukaan (Aasia,
Afrikka, Muu Eurooppa). Toki on myods huomioitava, ettd eri maanosista l6ytyy hyvin monen kaltai-
sia kulttuureita ja kulttuurieroja, mutta rajaukset pyrittiin tekemaan tutkimuksen kannalta olennaisiin
seikkoihin. Suomi on eritelty omana vastaajakuntanaan siksi, etté tutkimuksessa voimme hahmot-

taa ulkomaalaistaustaisen nakemyksia suomalaisiin nakemyksiin verraten.

Lomakekyselyssa selvitettiin myos sitd, kokeeko maahanmuuttajat suomalaisen kulttuurin vaikutta-
neen heidan toimintatapoihinsa tai tapaan ajatella. Kolme vastanneista eivat kokeneet suomalai-
sen kulttuurin vaikutuksia. Kaikki ndama vastaajat olivat eurooppalaistaustaisia. Yhdeksén yhdesta-
toista vastanneesta kokivat suomalaisen kulttuurin vaikuttaneen ajattelu- ja toimintatapoihinsa.
Vastauksista loytyneet piirteet olivat suoraviivaisuus (3 kertaa mainittu), rehellisyys (3 kertaa mai-
nittu), tasmallisyys (2 kertaa mainittu), tasa-arvoisuus, néyryys/vaatimattomuus, kunnioitus ja jar-

jestys. Vaikutteet koettiin positiivisina asioina ja useat piirteet kuvailtiin opituiksi.

Lomakekyselyssa on esitelty erilaisia vaittamid. Vastaajat arvioivat vaittamat asteikolla 1-5, missa:
1 = Ei lainkaan tarkeda

2 = Ei niin tarkeaa

3 = En osaa sanoa

4 = Jokseenkin tarkeaa

5 = Hyvin tarkeaa
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6.1.1 TyoOntekijoiden kasitykset valtaetdisyydesta

Valtaetaisyyden kulttuurin ulottuvuudessa mitattiin ihmisten kasitysta eriarvoisuuteen ja hierarki-
aan. Tahan lomakekyselyn osioon liittyivat seuraavat vaittamat:

- S&annot tehostavat tyoyhteisdssa esiintyvien ongelmien ratkaisua

- Saantdjen noudattaminen

- Saantdjen valvominen

- Toimintaa ja kayttaytymista ohjaavat sdannot ovat kirjallisesti ilmaistuja

- Alainen ja esimies ovat tasa-arvoisia

- Mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon

- Mahdollisuus osallistua paatdsten taytantéénpanoon

- Tyontekijan mielipidetta kysytaan

- Esimies johtaa valta-asemansa puolesta edessa

- Esimies on myds ystava

Eri kulttuurien valtaetéaisyytta tutkiessa l6ytyi eroja, vaikka yleisesti esitetyt vaittdmat koettiin suh-
teellisen tarkeiksi vaittdmasta riippumatta (kuva 5). Yleisesti sdantdjen olemassaolo, niiden noudat-
taminen ja niiden valvominen koettiin tarkeana. Eroja loytyi siing, etta suomalaiset, afrikkalaiset ja
aasialaiset kokivat yksimielisesti saantdjen noudattamisen erittdin tarkeéna, kun taas niiden kirjalli-
nen ilmaisu ja valvominen ei ollut niin térkedd. Muiden eurooppalaisten mielesta taas saantodjen kir-
jallinen ilmaisu oli tarkeampaa, mutta sdantdjen noudattaminen seka valvominen oli jokseenkin tar-

keaa.

Suurin ero valtaetaisyyttd mittaavissa vaittdmien vastauksissa syntyi esimiehen ja alaisen tasa-ar-
voisuudesta. Siind missé suomalaisten ja aasialaisten mielesta tasa-arvo on lahemmas erittain tar-
keéaé, oli tAma muiden mielesta jokseenkin tarkeaa. Sama asetelma toistui myds esimiehen valta-
asetelmaa mittaavassa vaittamassa, missa viitattiin esimiehen rooliin johtaa tiimiaan edesta. Vait-
tamat, mitka viittaavat mielipiteen kysymiseen, paatdksentekoon ja paattksien taytantddnpanoon
olivat aasialaistaustaisille hyvin tarkeitd, siind missd muissa kulttuureissa tdma ei koettu niin tar-
keina. Yleisesti esimiehen ystavyys ei ollut kovinkaan tarkeda, mutta aasialaisien mielesta tama oli
selkeasti tarkeintd. Hofsteden mukaan useassa aasialaisessa yhteiskunnassa tytnantajan ja tyon-
tekijan suhteet ndhdaan moraalisesti, kuten vahvat perhesidokset (The Culture Factor Group
2023).

Hofsteden mukaan suurien valtaetaisyyksien maihin lukeutuvat kaikki vastaajien Aasian ja Afrikan
kulttuurit, kun taas suomalaiset ja muut vastanneiden keskuudessa esiintyneet Euroopan valtiot
kuuluvat pienen valtaetaisyyden maihin. Suomessa sijaitsevassa tydyhteistssa luonnollisesti ylla-

pidetddn suomalaiselle kulttuurille ominaisia valtaetaisyyden piirteita, kuten roolista riippumatonta
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tasa-arvoa, epamuodollista suhdetta esimieheen ja matalaa hierarkiaa. Huomattavaa on se, etta
myo6s aasialaisissa kulttuureissa, missa valtaetéisyydet ovat kansakunnista suurimpia, ilmaisivat
my6s suomalaiselle valtaetaisyydelle samankaltaista ajattelutapaa. Se, onko ajattelutapa omak-
suttu vai myos yksilollinen piirre, ja& tassa kohtaa tarkentamatta.

Luvussa 4.1 kasiteltiin valtaa organisaatiossa. Luvussa esitetyn tutkimuksen mukaan valta on yksi-
I6iden tahtoa ja tekemista yhdistava tekija sek& vuorovaikutussuhde, joka voi yhdistéaa tai erottaa
ihmiset toisistaan. Samassa luvussa myds viitattiin siihen, miten jaettu vallan etuina néahtiin lisééan-
tynyt tuottavuustyémoraali, innostus ja luovuus, yhteisty0 ja palvelun laadun parantaminen. Tasséa
tutkimuksessa ndhdaan samojen elementtien korostuvan téarkeiné asioina tydyhteisélle. Naiden
asioiden huomioiminen esimiestyssa tuo lisdarvoa myds organisaatiolle. Toisaalta taas vallan

vaarinkaytto voi aiheuttaa hyvin painvastaisen lopputuleman.

Taman tutkimuksen perusteella esimiestytn nakokulmasta yhteisten saéntdjen kirjaaminen, tiedot-
taminen ja valvominen on tydyhteistlle tarkeda. Mielipiteitd on tarkeda kysya, jotta tytntekija kokee
vaikuttamisen mahdollisuuden. Esimiehen ja alaisen valtaero on tydyhteisdssa suomalaisittain ma-
tala, mutta on hyva tiedostaa, etté eri kulttuureissa tdma koetaan eri tavoin. Organisaatiota heijas-
tavat esimiesten toimintamallit ja arvot tulisivat nayttaytya tiimille yhtenevaisina. Erityisesti rekry-
toidessa ja perehdyttdessa esimiehia eri kulttuureista, on hyva huomioida, etta esimiesrooli voi-
daan omaksua ja jalkauttaa suomalaista tapaa hierarkkisempana, ellei tdhan kiinniteta erityista

huomiota.
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Valtaetdisyys

Saannot tehostavat tyoyhteisdssa esiintyvien ongelmien
ratkaisua

Saantdjen noudattaminen

Sadantojen valvominen

Toimintaa ja kayttdaytymistd ohjaavat sdannot ovat
kirjallisesti ilmaistuja

I

Alainen ja esimies ovat tasa-arvoisia

Mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon

O]

Mahdollisuus osallistua paatosten taytantédénpanoon

i

Tyontekijan mielipidetta kysytaan

Esimies johtaa valta-asemansa puolesta edesta

llll

Esimies on myos ystava

[
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B Muu Eurooppa (n5) HAfrikka (n3) @ Aasia (n5) HSuomi(n4) ™ Kaikki(n17)

Kuva 5. Lomakekyselyn tulokset: Valtaetéisyys
6.1.2 Tyontekijoiden kasitykset yksilokeskeisyydesta

Tassa osion peruskysymys on yhteiskunnan jasentensa valisen keskinaisen riippuvuuden aste. In-
dividualistisissa yhteiskunnissa ihmisten oletetaan huolehtivan vain itsestaan ja valittémasta per-
heestdéan (kuva 6). Kollektivistisissa, eli yhteiséllisissa yhteiskunnissa ihmiset kuuluvat "ryhmiin",
jotka pitavat heistd huolta vastineeksi uskollisuudesta. (The Culture Factor Group 2023.) Tassa lo-
makekyselyn osassa arvioitiin seuraavien vaittamien tarkeytta:

- Esimiehet ja johto noudattavat samoja s&antoja alaisten kanssa

- Mielipide-erot huomioidaan

- Erilaisia ja eriavia mielipiteita voi esittaa

- Virheiden valttdminen

- Konfliktien avoin kasittely
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- Omien taitojen kehittaminen

- Tiimitydskentelyn taidot

Tassa lomakekyselyn osiossa muun muassa mitattiin kuinka avoimesti tyontekijat voivat ilmaista
eridvan mielipiteen, miten ndma mielipiteet huomioidaan ja miten tiimissa jakautuu saantéjen nou-
dattaminen johdon ja alaisten kesken. Naiden vaittamien vastausrakenteessa toistui samankaltai-
nen painotus, missa afrikkalaistaustaisille henkiltille kyseiset vaittamat eivat olleet niin tarkeita kuin
muille tarkoittaen mm. sita, etteivat he kokeneet meilipiteen vapauden tai sen esittamisen merkitta-

van tarkeana.

Tassa tutkimuksessa suomalaiset ja aasialaiset olivat monesta vaittdmasta hyvin samaa mielta
poissulkien virheiden valttamisen. Tyypillisesti aasialaisessa kulttuurissa virheiden tekeminen saat-
taa johtaa kasvojen menettdmiseen ja virheiden vélttdminen olikin nimenomaan aasialaistaustai-
sille hyvin tarkedd. Suomalaisten ja aasialaisten yhtenevat ajatukset vaittamista ovat mielenkiintoi-
sia siind mielessa, etta Hofsteden tutkimuksen mukaan yhteisdlliset (usein aasialaiset) kulttuurit
ovat usein suuren valtaetdisyyden omaavia kulttuureita, kun taas individualistiset kulttuurit (mm.
suomalainen kulttuuri) ovat matalan valtaetéisyyden maita. (Hofstede 2010, 117.) N&in ollen Hofst-
eden mukaan tutkitun tiedon valossa yksilokeskeisyytta mitatessa ndma erot tulisivat nakya sel-

vemmin.

Tassa tutkimuksessa konfliktien avoin kasittely jakoi mielipiteitd eri kulttuurien kesken. Selkedasti
muusta Euroopasta ja Afrikasta kotoisin olevat tyontekijat eivat kokeneet konfliktien avointa kasitte-
lya kovin tarkeana aasialaisiin ja suomalaisiin verrattuna. Hofsteden mukaan kollektivistisessa yh-
teiskunnassa henkilékohtaisista suorituksista avoimesti keskusteleminen henkiléon kanssa on to-
denndakoisesti ristiriidassa yhteiskunnan harmonianormin kanssa, missa ryhman yhtenaisyytta ar-
votetaan yksiloa korkeammalle. Talléin alainen voi kokea myds sen kasvojensa menettamiseksi,
jota ei voida hyvéaksya. Tallaisen yhteisdn jasenet arvottavat yleensa hienovaraisempia, epasuoria

tapoja antaa palautetta. (Hofstede ym. 2010, 137.)

Taman tutkimuksen mukaan omien taitojen kehittdminen koettiin kulttuuritausta huolimatta tarke-
aksi. TAma on yksilokeskeisen kulttuurin ja my6s suomalaisen kulttuurin piirre, missd huomio kes-
kittyy enemman yksil6on kuin ryhmaan. Tiimitydskentelyn taidot saivat keskiarvoltaan saman ar-

vion tarkeydest&, mutta sielld oli suurempia mielipide-eroja kulttuureiden kesken.

Lomakekyselyn perusteella Hofsteden tutkimuksen tieto ei tarjoa kaikkiin yksilokeskeisyyden nako-
kulmiin vahvistuksia. Joitain yhtenevéaisyyksia l6ytyy siina, missa individualismi koetaan vahvaksi
Suomessa ja muissa Euroopan maissa, mutta tutkitusta tiedosta huolimatta myos Aasiassa. Aasia-

laisien vastauksissa myos konfliktien avoin kasittely koettiin tarkeaksi, vaikka siella tyypillisille
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yhteisollisille kulttuureille yksilon asioiden julkinen kasittely ei olisi tavanomaista. Hofsteden tutkitun
tiedon mukaan virheiden valttdminen on tarkeaa aasialaisissa kulttuureissa, minka taman kyselyn

tieto myds vahvistaa.

Esimiesnédkdkulmasta suomalaisessa kulttuurissa ja tydyhteisossa eriavien mielipiteiden esittdmi-
nen on taysin hyvaksyttavaa. On kuitenkin hyva huomioida, ettd osa tyontekijoista voi jattada mieli-
piteet kertomatta eridvan ajattelumallin takia. Koska edellisessa osassa totesimme, etta mielipiteita
olisi hyva kysya, olisi hyva pohtia mitka keinot olisivat sopivat myos naiden "hiljaisten” mielipiteiden
huomioimiseen. Suomalaisessa tyokulttuurissa vuorovaikutus on suoraa ja valitonta myés palaut-
teenannon yhteydessa. On kuitenkin hyva huomioida, miten yksilon virheiden kasittely tulisi hoitaa
oikein, jolloin asia keskittyy virheen oikaisemiseen eikéa yksilén hapaisyyn. Vaikka palaute ilmais-
taan rakentavasti ja kypsasti, sen esittdminen muiden kuullen saattaa tuoda siihen aivan eri painot-
teen. TAman tutkimuksen perusteella naita valintoja ei voida tehda pelkastaan kansalaisuuksien

perustein, vaan myds persoonat huomioon ottaen.

Yksilokeskeisyys vs. yhteisollisyys

Esimiehet ja johto noudattavat samoja sdantgja alaistensa
kanssa

Mielipide-erot huomioidaan

Erilaisia ja eridvia mielipiteita voidaan esittaa
Virheiden vélttdminen

Konfliktien avoin kasittely

Omien taitojen kehittaminen

Tiimityoskentelyn taidot
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Kuva 6. Lomakekyselyn tulokset: Yksilékeskeisyys vs. yhteisollisyys
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6.1.3 TyoOntekijoiden kasitykset maskuliinisuudesta

Tassa osiossa (kuva 7) arvioitiin vaittamia, mitka mittasivat kulttuurin maskuliinisuutta ja feminiini-
syytta. Maskuliinisessa kulttuurin ulottuvuudessa korostuvat kilpailu, saavutukset ja menestys.
My6s maskuliiniset roolit korostuvat ja feminiinisilla rooleilla on erilainen paikka yhteiskunnassa.
Feminiinisyydella korostetaan tasa-arvoa, toisista valittamista ja elamanlaatua. Feminiinisissa kult-
tuureissa merkki menestyksesta ja joukosta erottuminen ei ole erityisen tavoiteltavaa. Hofsteden
tutkitun tiedon mukaan esimerkiksi suomalainen ja Baltian maiden kulttuuri on vahvasti feminiini-
nen, kun taas useimmat afrikkalaiset ja Etel&-Euroopan maat ovat vahvasti maskuliinisia kulttuu-
reita. Eri puolella Aasiaa kulttuureiden maskuliinisuudessa |I6ytyy erityyppisia tasoja maan mukaan.
(The Culture Factor Group 2023.) Tasséa lomakekyselyn osassa esitettiin seuraavat vaittamat:

- Tiimin valiset Ihmissuhteet

- Hyvinvointi

- Tunteiden avoin ilmaisu

- Palautteenannossa huomioidaan palautteen saajan tunteet

- Naisilla samat mahdollisuudet kuin miehilla

- Saavutuksien huomiointi julkisesti

- Ura, eteneminen ja tunnustukset

Lomakekyselyssa maskuliinisuutta mitattiin saavutuksien julkisella huomioinnilla ja uran seka tun-
nustuksin tarkeydella. Naissa maskuliinisuutta mittaavissa vaittdmissa suomalaisten vastaukset
mukailivat tutkittua tietoa, missa heille kyseiset vaittdmat olivat muita kulttuureita huomattavasti va-
hemman tarkeitd. Muut vaittdmat mittasivat kulttuurin feminiinisyytta, missa nakyi enemman vaihte-
lua kulttuurien valilla. Afrikkalaistaustaisien tyontekijdiden vastauksissa feminiinisyys ei nakynyt ko-
vinkaan voimakkaana, mikd myos tukee Hofsteden tutkittua tietoa. Toisaalta tamén tutkimuksen
mukaan muutamassa feminiinisyytta mittaavassa kysymyksessa (tunteiden avoin ilmaisu ja naisilla
samat mahdollisuudet kuin miehilld) suomalaisten vastaukset sijoittuivat muita kulttuureita vahai-
semmalle tarkeyden tasolle. Tiimin valiset ihmissuhteet olivat erityisesti aasialaisille tarkea asia,
mika voi myds kertoa yhteiséllisen kulttuurin korostuksesta. Tassa lomakekyselyn osiossa hyvin-
vointi koettiin keskiarvoltaan merkityksellisimmaksi vaittdmaksi, mika voisi kertoa myos suomalai-

sen kulttuurin arvojen vaikutuksesta.

Esimiesnéakokulmasta on merkityksellistd huomioida, etté erilaiset asiat motivoivat ihmisia eri ta-
voin. Joillekin saavutuksien julkinen huomiointi on tarkeda onnistumisen tunteen kannalta, kun taas
toisille tama ei ole niink&an tarkeda ja voi olla jopa hammentavaa. Tunteiden huomiointi ja ilmaisu
on osalle tydyhteisdssa hyvinkin merkityksellista, ja vaikka tdma ei ole kaikkien mielipide, voi huoli-

mattomalla kommunikoinnilla aiheuttaa paljon mielipahaa. Toisaalta tdméa tydyhteisdn piirre voi olla
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hyvin tyypillinen monikulttuurisuudesta huolimatta. Suomessa tydskennellessamme feminiiniset ar-

vot ovat vahvoja, mutta monikulttuuristen tydyhteistjen yleistyessa on hyva ymmartaa ja soveltaa

myds maskuliinisten kulttuureiden motivaatiotekijoita.

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys
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Kuva 7. Lomakekyselyn tulokset: Maskuliinisuus vs. Feminiinisyys
6.1.4 TyoOntekijoiden kasitykset epavarmuuden valttdmisesta

Epavarmuuden valttaminen ja sietdminen liittyy jokaisen yhteiskunnan toimintaan, myds organisaa-
tiossa toimivan tydyhteison. Kaikkien ihmisten on kohdattava se tosiasia, ettd emme tieda, mitéa
huomenna tapahtuu: tulevaisuus on epavarma, mutta sen kanssa on joka tapauksessa elettava.
Uudet ja ennalta epaselkeat asiat saatavat aiheuttaa ahdistusta ja niihin suhtaudutaan ja varaudu-
taan eri kulttuureissa eri tavoin. (Hofstede ym. 2010, 201-203.)

Tésséa osuudessa otettiin kantaa siihen, miten tydyhteison jasenet suhtautuvat uuteen ja tuntemat-
tomaan ja toisaalta, miten he kokevat ohjeistuksien turvaavan toimintamallien rutiineja (kuva 8).
Uusien toimintatapojen jatkuva kehittaminen ja uusiin tydyhteison jaseniin suhtautuminen koettiin
yleisesti aika tarkedksi, mika on tyypillista epavarmuutta sietaville kulttuureille. Epavarmuutta valt-
taville kulttuureille on taas tyypillista tarkat lainsdadannot ja ohjeet seka erilaisuuteen liittyvat
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ennakkoluulot. Hofsteden tutkitun tiedon mukaan Baltian maat, Suomi ja Italia korostuvat epavar-
muutta valttavina kulttuureina, kun Aasian ja Afrikan kulttuurit sijoittuvat vahvemmin epévarmuutta
sietaviksi kulttuureiksi. (The Culture Factor Group 2023.) Tahan nahden ja tAman tutkimuksen mu-
kaan esimerkiksi suomalaisten vastaukset eivat mukailleet tatd Hofsteden tutkittua tietoa, vaan eri-
laisuuteen suhtauduttiin ennakkoluulottomasti ja vastaavasti epavarmuuden valttamiseen viittaava
viimeinen vaittdma ei koettu niinkaan tarkeaksi. Toisaalta tama ennakkoluuloton piirre voidaan tul-
kita tassa tapauksessa myo6s taman kyseisen tydyhteison opittuna ominaispiirteend, missé jo vuo-
sia on tyoskennellyt hyvin erilaisia tyontekijoita hyvin erilaisista taustoista ja kulttuureista.

Esimiesnékdkulmasta on tarkeda luoda tydyhteisdlle turvallinen ja stabiili tydymparistd. Muutos on
jatkuvaa ja siihen suhtaudutaan eri tavalla henkildsta ja joskus myds kulttuurista riippuen. Muutos-
johtamiseen liittyvat lainalaisuudet patevéat tdssa kohtaa riippumatta tydyhteison monikulttuurisuu-

desta. Monikulttuurinen tydyhteiso itsessaan luo organisaatiokulttuurin piirteitd, miten erilaisuuteen
suhtaudutaan avoimemmin tydyhteistsséa. Esimiehet toimivat tadssa esimerkillaéan ja heidén on téar-
kedd ymmartaa, ettd he toimivat roolissaan tydnantajan edustajina ja viestivat samalla myo6s orga-

nisaation arvomaailmaa.
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Kuva 8. Lomakekyselyn tulokset: Epavarmuuden valttdminen
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6.1.5 TyoOntekijoiden kasitykset aikaorientaatiosta

Tassa osassa kyselya mitattiin sité, kuinka pitk&n tai lyhyen aikavalin tavoitteita kulttuurissa on ta-
pana asettaa ja miten vapaa-aikaa arvotetaan tyonteon ohella (kuva 9). Pitkan aikavalin suuntautu-
minen tarkoittaa hyveiden edistamista, jotka ovat suuntautuneet kohti tulevaisuuden palkintoja —
erityisesti sinnikkyytta ja sdastavaisyytta. Sen vastakohta, lyhytaikainen suuntautuminen, edustaa
menneisyyteen ja nykyhetkeen liittyvien hyveiden vaalimista — erityisesti perinteiden kunnioitta-
mista, "kasvojen” sailyttamista ja sosiaalisten velvoitteiden tayttamista. (Hofstede 2010, 253.)
Tassa lomakekyselyn osassa esitettiin seuraavat vaittamat:

- Tyonjaon tehokkuus

- Nopeat ja konkreettiset hy6dyt tyon teosta

- Kurinalaisuus, ohjeistuksia ei kyseenalaisteta

- Vapaa-aika huomioidaan tyonteon suunnittelussa

Hofsteden tutkitun tiedon mukaan suomalaisessa kulttuurissa korostuu lyhyen aikavalin suuntautu-
neisuus, missa perinteita kunnioitetaan, vapaa-aika on tarkeaa, ponnistelun tulisi tuottaa nopeita
tuloksia ja tydelamassa tarkeimpia arvoja ovat vapaus, oikeudet seka itsendinen ajattelu. Téhén
tutkimukseen osallistuneiden Aasian ja muiden Euroopan maiden kulttuurit omaavat Hofsteden tut-
kitun tiedon mukaisesti samankaltaisia arvoja. Toisaalta taas Hofsteden tutkimus kertoo, etta Afri-
kan maat sijoittuvat talla asteikolla toiseen aaripaahan pitkan aikavalin orientoituneihin maihin.
(The Culture Factor Group 2023.)

Hofsteden tutkimuksen tieto ei tismaa taysin tassa tutkimuksessa esitettyjen vastauksien kanssa,
missa esimerkiksi suomalaisten vastauksissa nopeat ja konkreettiset hytdyt tyon teosta eivat sijoit-
tuneet hyvin tarkeaksi ja toisaalta kaikkia muita vastauksia vahemman tarkealle tasolle. Kurinalai-
suus, mika on pitkan aikavalin kulttuureille ominaista, koettiin hyvin tarkeaksi afrikkalaistaustaisten
vastauksissa, mika taas tukee Hofsteden tutkittua tietoa. Yllattaen taméan tutkimuksen mukaan va-

paa-ajan huomiointi oli suomalaisten mielesta vahiten tarkeaa, vaikkakin silti jokseenkin tarkeaa.

Esimiestyon nakokulmasta tdmén tutkimuksen perusteella tydn organisointi on tarkeaa ja tyoyh-
teisd on valmis sitoutumaan tehokkaaseen ja kurinalaiseen tydskentelyyn. Tassé kulttuurin ulottu-
vuudessa huomio keskittyy esimerkiksi silhen, miten nopeasti eri yksilot toivovat saavutuksista pal-
kitsemisen tapahtuvan. Taman seikan huomioiden voisi olla perustelua pohtia miten ja milloin on-
nistumisia huomioidaan. Kulttuureista riippumatta vapaa-ajan huomiointi on merkityksellistd, joten

tyovuorotuksien toimivaan suunnitteluun olisi hyva panostaa myés tyohyvinvoinnin nakokulmasta.
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Aikaorientaatio
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Kuva 9. Lomakekyselyn tulokset: Aikaorientaatio
6.1.6 Tyontekijoiden kasitykset motivaatiotekijoista

Lomakekyselyssa kysyttiin tydntekijoiltd, mita he kokivat tydssaan erityisen tarkeénd. Osa vastaa-
jista oli muodostanut vastaukset itse valitsemallaan tavalla, missd esimerkiksi kaikki vaihtoehdot oli
merkitty yhta merkitykselliseksi. Taméan takia en kyennyt tdssa tutkimuksessa erottelemaan laaduk-
kaasti vastauksista eri kulttuuriin perustuvia motivaatiotekijoita. Tasta huolimatta halusin tuoda
esiin yleisesti merkityksellisimmat motivaatiotekijat, jotta nadité voi verrata tutkittuun tietoon seka
esimieshaastattelun vastaavaan teeman kysymykseen. Eri motivaatiotekijat pisteytettiin sen perus-
teella, kuinka korkealle ne sijoittuivat vastaajien arvoasteikossa (kuva 10). Mikali jotkin vaihtoehdot

saivat yhtenevat pisteet, korkeammalle sijoittui se, milla oli enemmaéan korkeampia sijoituksia.

Motivaatiotekijoiden tarkeytta tarkastellessa korkeammalle sijoittuivat kollegat ja tiimi. Tama tulos
myotailee luvussa 4.3. esitetyn McClellandin tarveteorian nakemysta, missa yhteenkuuluvuuden
tarve on yksi hallitsevista motivaatiotekijoista mm. kansallisesta kulttuurista riippumatta. Ravintola-
alalla on hyvin tyypillinen tiimitydn ala, mink& organisaatiokulttuurissa on tyypillista toimia tiimina ja
onnistuminen on mahdotonta ilman tiimin tukea. Toisaalta my6s hankalista hetkista ponnistellaan
maaliin yhdessa, mika entisestaan lisda tiimiytymisen kokemusta. Organisaatio voi huomioida ta-
man esimiestydssaan on korostamalla tiimia ja tiimitydskentelyd seka valmentamalla esimiehia
huomioimaan koko tiimin onnistumiset. Tiimin sisdisten suhteiden vahvistaminen lisaé motivaatiota

ja siten luo edellytyksia tyontekijan parempaan suoritukseen seka sitoutumiseen. Luvussa 4.3
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esitellyn tutkimustiedon mukaan taméa johtaa myds lisdantyneeseen tuotteliaisuuteen, kilpailuhenki-

syyteen, itsetuntoon, itseluottamukseen ja itsensa toteuttamiseen.

Luvussa 4.3. tehdyn tutkimuksen mukaan tyontekijoitd voidaan motivoida parempiin suorituksiin
esimiestyon avulla erityisesti huomioimalla yksilolliset motivaatiotekijat. Samassa luvussa otettiin
myds kantaa siihen, kuinka tutkitun tiedon mukaan tyontekijoiden huomiointi ja arvostus kantaa he-
delm&aa myos yrityksen taloudellisen tuloksen nékokulmasta. Tassa tutkimuksessa tasa-arvo seka
hyva esimiesty0 sijoittuivat molemmat korkealle heti tiimin jalkeen. Tama kertoo siitd, kuinka tar-
ke&da onnistunut esimiesty® on itsesséan koko tiimin motivoinnin seka sitouttamisen kannalta ja toi-
saalta siitd, kuinka organisaation olisi hyva huomioida esimiehen roolin kehittdminen myds yrityk-
sen tuloksellisuuden kannalta. Tasa-arvon sijoittuminen korkealle kertoo, miten kyseisen arvon ko-

rostuminen ja korostaminen voi lisata henkilokunnan tyémotivaatiota ja tydhyvinvointia.

Tietoperustan luvussa 4.3 mainittiin, ettéa tyontekijan sisdistd motivaatiota tulisi vahvistaa omaehtoi-
suudella seka vaikuttamisen mahdollisuuksilla. TAma& sama asia todettiin myos tiimilta kysyttadessa
lomakekyselyn tuloksissa luvussa 6.1.1, minké& perusteella mielipiteitd on tarkeda kysya ja osallis-
taa tiimi heita koskeviin paatoksiin.

Motivaatiotekijat

Kollegat / Tiimi 32

Tasa-arvo 26

Hyva esimiestyd / johtajuus 26

Reilu palkkaus tehdysta tyosta 24

Vajaa ja luotettava organisaatio 22

Uramahdollisuudet 20

Yhtenevat arvot organisaation kanssa 10
Palaute 10
Mielenkiintoinen tyo 9
Uudet haasteet 7

0 5 10 15 20 25 30 35
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Kuva 10. Lomakekyselyn tulokset: Motivaatiotekijat (N=17)
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6.2 Haastatteluaineston tulokset

Haastatteluaineistoon sisaltyi kokonaisuudessaan 7 esimiehille tehty& haastattelua. Esimiehista
kaksi oli suomalaisia ja muita maita edustivat Vietnam, Kenia, Ranska, Unkari ja Italia. Haastatelta-
vien kokemus esimiesty6sta vaihteli paljon, mutta myos samankaltaisuuksia 16ytyi. Neljalla haasta-
teltavista esimiesuraa oli alle kaksi vuotta, kahdella esimiehella kahdesta kolmeen vuotta ja yhdella
noin kymmenen vuotta. Kaikki haastateltavat olivat perehtyneet kysymyksiin etukateen, joten haas-
tattelutilanteet olivat sujuvia ja pysyivat hyvin aikataulussa.

6.2.1 Esimiehend monikulttuurisessa tydyhteistéssa

Esimiestyon yleisia haasteita kartoittaessa esiin nousi erilaisia ndkemyksia. Muutamalla nuorem-
malla esimiehilla haasteeksi koettiin vanhemman, vahvatahtoisen ja kokeneen henkildstén ohjaa-
minen ja auktoriteetin saavuttaminen. Samoin heilla nousi esiin myos konfliktitilanteiden hoitami-
nen erityisesti asiakkaiden parissa ja niissa tilanteissa uskottavuuden saavuttaminen. Haasteeksi
myds mainittiin kolmen esimiehen kohdalla nopeiden, fiksujen ja kaikille reilujen p&atosten tekemi-
nen alati muuttuvassa ymparistossa ja paineen alla. Myds ajanhallinta mainittiin haastavaksi huo-

mioon ottaen roolin vaatimukset laadukkaasta ja tehokkaasta tyon johtamisesta.

Monikulttuurisessa tydyhteisdssé koettiin persoonallisuuksien erilaisuuden nousevan korostetusti
esiin. Tama perusteltiin silld, ettéa yleensa samaa kulttuuria edustavat henkilot kokevat erilaisia ti-
lanteita jossain méaarin samankaltaisesti ja pystyvat jollain tasolla tulkitsemaan toisiaan, kun taas
eri kulttuureista tulevien tiimilaisten persoonien tuntemiseen menee huomattavasti enemman ai-
kaa. Myds mainittiin, etté tyon ohessa kaivattiin usein tukea myds valillisesti tyohon liittyvissa asi-
oissa, kuten veroasioissa, tai muissa virastoasioissa. Tydpaikka oli luonnollinen paikka tukeutua
kollegoihin ja suomalaiseen esimieheen naissa seikoissa, jos maassa ei muutoin ollut omaa tuki-
verkostoa. Myds kerrottiin, ettd oman uskonnon vahvasti julki tuominen saattaa aiheuttaa toisesta
uskonnosta olevalle epamukavuutta, joten naihin olisi hyva maaritella yhteiset rajat. Yhtena moni-
kulttuurisen tydyhteisdn esimiestyén haasteena koettiin rasismi ja siihen suhtautuminen. Esimer-
kiksi jos henkilokunnan jasen kokee asiakkaalta rasistista kaytosta, oli esimiehelle epaselvaa
kuinka tallaisessa tilanteessa voi tai saa toimia. Erds seikka nousi haasteena myos esiin, missa
hierarkkisista kulttuureista kotoisin olevat tyontekijat pyrkivat tekemaan paljon palveluksia esimie-
helleen (vaikka kantamaan h&nen tarjottimensa) ja puhuttelevat esimiehid&n pomoina, herroina ja
rouvina. TAma saattaa taas aiheuttaa hAmmennystd, silla esimies ei valttamatta osaa suhtautua

tallaiseen kohteluun oikein.

Esimiehilta kysyttiin, mitk& ominaisuuksia he kokevat esimiehen tarvitsevan tydskennellessdan mo-

nikulttuurisessa ty6yhteisossa. Tasté oltiin hyvin yksimielisid ja vastauksista I6ytyi seuraavanlaisia
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ominaisuuksia: karsivallisyys, kuuntelemisen taito ja ymmartadminen mainittiin 3 esimiehen haastat-
teluissa ja nousivat eniten esiin vastauksissa. Muita mainittuja ominaisuuksia olivat esihenkilon

tuki, maalaisjarki, ratkaisukeskeisyys, hienovaraisuus, reiluus ja tasa-arvoisuus seka kunnioitus toi-
sia ihmisia kohtaan. My6s yhtena asiana mainittiin avoimuus uusia asioita ja uuden oppimista koh-

taan.

Lisaksi esiin tuotiin se, etté esimiehelta taytyy 16ytya joko olemassa olevaa ymmarrysta tai vahvaa
halua oppia mitd monikulttuurinen tydyhteiso vaatii esimiesty6ltd. Kolmessa vastauksessa mainit-

tiin eri kulttuurien ymmarrys, mik& tuotin esiin mygs tutkitussa tiedossa.

Esimiehet kokivat, ettéd yleinen johtajuuden ja esimiestydn oppiminen seké opiskelu voisi tuoda
vahvuutta myds monikulttuurisen tydyhteison tukemiseen. Toisena asiana tuotiin esiin suomen kie-
len osaaminen. Vaikka organisaatio ei tarjoaisi varsinaisia suomen kielen kursseja, voisi tyéyhtei-
s6ssé harjoitella muutamia ravintola-alaan liittyvid fraaseja ja perussanastoa. Tdma voisi luoda yh-
teisollisyyttd, vahvistaa integroitumista ja luoda asiakkaille mukavia palvelukokemuksia. Yhtena
ideana esitettiin tiimiytymisen harjoitteet, missa tiimilaiset yksinkertaisesti oppisivat tutustumaan
toisiinsa tydpaikan ulkopuolella ja sita kautta tydskentelemaan yhdessa saumattomammin.

Tietoperustan luvussa 4.4 esitellyn Deardorffin vaitoskirjatutkimuksen mukaan kulttuurinvalinen
vuorovaikutusosaamisen koostuu toisten maailmankuvien ymmartamisesta, kyvysta itsearviointiin,
kuuntelemisen ja havainnoimisen taidoista seké yleisestd avoimuudesta kulttuurienvalista oppi-
mista ja toisista kulttuureista tulevia ihmisia kohtaan. Monet Deardorffin tutkimuksessa esitetyista
taidoista peilaa suoraan tassa tutkimuksessa esiin tulleisiin haasteisiin. Naiden taitojen palastele-
minen esimiesten perehdytykseen ja koulutukseen voisi tuoda organisaatiolle vahvuutta monikult-
tuuriseen esimiesosaamiseen. Myds yhteisten pelisaanttjen esille tuominen esimerkiksi rasisti-

sessa kohtaamisessa luo tasa-arvoisuutta ja turvallisuuden tunnetta.

Viisi ulkomaalaistaustaisista esimiehisté koki, etta heille on etua esimiestydsséaén siita, etta he ovat
myo6s ulkomaalaisia. Heidan kokemuksensa mukaan he pystyvat helpommin samaistumaan mui-
den maahanmuuttajien tilanteeseen ja talla tavoin tukemaan heitéd paremmin tydssaan. Toisaalta

he kokivat, etta tallainen positio on erityisen tarkeaa heiddn ammatillisen kasvamisensa kannalta.
6.2.2 Kommunikointi monikulttuurisessa tydyhteisfssa

Monikulttuurisen esimiestyon haasteet nayttaytyivat usealle kommunikointihaasteiden muodossa,

mika nousi selkeasti vahvimmin esiin. Kommunikointi koettiin haasteeksi monella eri tavalla. Koska
englannin kieli ei ole kummankaan osapuolen aidinkieli, saattoi joidenkin tehtavien ja ohjeistuksien
ymmartaminen olla hankalaa ja aikaa vievaa. Sanojen aantaminen ja 4anen paino saattaa olla her-

k&sti uhkaavaksi tai kielteiseksi koettu l[&hestymistapa. Eri kulttuuritaustoista tulevat henkil6t
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saattoivat kokea esimiehen ohjeistukset tai kehonkielen epakunnioittavana tai loukkaavina, vaikka
nain ei tarkoitettu. Loukattu osapuoli saattoi myos jakaa kokemustaan tydyhteisossa ja samalla ai-
heuttaa tiimin jakaantumista sek& esimiestyohon liittyvaa epaluottamusta.

Haastavaksi koettiin myds osan tyotekijoista kayttamat vahvat aksentit, mitka saattavat olla aluksi
vaikeaa ymmartaa (seka kollegan ettéd asiakkaan nakoékulmasta). Kommunikointihaasteita koettiin

myo6s salin ja keittion yhteistydssa. Suomalainen esimies luonnehti tilannetta nain:

Useassa tapauksessa tydskennellessani ulkomaalaisen keittiohenkilokunnan parissa, saattaa
esimerkiksi suomalaisten raaka-aineiden ainesosien tai tuotteiden selosteiden kanssa esiintya
haasteita. Osassa valmisteita tuoteselosteet voivat olla vain suomeksi ja ruotsiksi, jolloin nai-

den ymmartamiseen tarvitaan suomenkielistd apua. Erikoisruokavalioiden parissa tyéskennel-

lessa riskeja ei voi ottaa — joten yhteistyd on tarkeadd, vaikkakin aikavievaa.

Luvussa 4.2 perusteltiin, miten viestintd on organisaatiolle yleinen haaste ja miten avoin, yhdenmu-
kainen ja selkea viestintékulttuuri sitouttaa henkildstoa ja parantaa luottamusta yrityksen tai organi-
saation johtoon. Toisaalta my6s luvussa 4 kasiteltiin myds esimiehen ykkdstehtévaa konkretisoida,
mik&a on hanen tiiminsa perustehtava organisaation kokonaisuudessa ja osana laajempaa tyopro-
sessia. On hyva huomioida, etta kun viestinta on tunnistettu haasteeksi jo itsessaan, tuo monikult-
tuurisuus siihen lisdé mutkia matkaan. Tassa tutkimuksessa erityisesti kasvotusten kaytava kom-
munikointi koettiin haastavaksi ja viesti valittyi jokseenkin epaselvasti. Olisiko organisaation mah-
dollista pohtia my®s muulla tavoin esitettavia viestejd, kuin suullisia, jolloin viestin selkeys ja ydin
kirkastuisi kaikille samoin tavoin? Voisiko myo6s esimiesperehdytyksessa korostaa taman tarkeytta
ja toisaalta tunnistettuja haasteita, jotta kommunikoinnin tapoihin kiinnitetdan arkisessa tydssa en-

tistd enemman huomiota?
6.2.3 Motivointi

Esimiehilta kysyttiin, minkalaisia keinoja heilla on motivoida tiimidnséa esimiesroolissaan. Tasa-ar-
voinen ja reilu kohtelu koko tiimin jasenid kohtaan tuli esiin jokaiselta esimieheltd. Esimiesten na-
kokulmasta myds tiimin jasenten mielipiteiden kysyminen oli tarkeaa ja esimiehet pyrkivét toimi-
maan tiimissaan esimerkkind. Kyseiset motivoinnin keinot tunnistettiin toimivina myds kyselylomak-
keen vastuksissa, missé erityisesti hyva esimiestyd koettiin yhtena tarkeimmistéa motivaatioteki-
joistd. Tasa-arvoisuus, reiluus ja tiimissa esimerkilla toimiminen viestii hyvin suomalaiselle kulttuu-
rille perinteistéd matalahierarkkista toimintamallia, mink& myds ulkomaalaiset esimiehet ovat omak-

suneet ja hyvaksyneet.

Palautteen jakaminen koettiin myds esimiesten nakdkulmasta tarkeéksi motivoinnin keinoksi. Pa-

lautteen antaminen on keskeinen osa esimiestytta. Palaute on erittdin tehokas ja samalla
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edullinen motivointikeino. Jokainen ihminen haluaa saada palautetta omasta toiminnastaan ja nain
tulla huomioiduksi. Erityisen haasteellista on rakentava palaute, mutta senkin antaminen on tar-
keaa, joskin talloin palautteen antamisen tapaan tulee kiinnittaé erityista huomiota. Lahtokohtai-
sesti palaute tulee antaa henkilokohtaisesti, yksilolta yksilolle tapahtuvana viestintané. Myonteista
palautetta voi antaa myos julkisesti, jos se sopii yhteison kulttuuriin ja silla halutaan mm. kannustaa
muita hyviin suorituksiin. Kriittistd palautetta sen sijaan ei tule juuri koskaan antaa julkisesti. (Te-
rava & Makela-Pusa 2011, 10-11.) Neljassa haastattelussa mainittiin, etté rakentava palaute pyri-
tdan antamaan yksityisesti ja onnistumiset pyritaén jakamaan julkisesti. Oli ilahduttavaa huomata,
ettd namé palautteen antamisen yksityiskohdat koettiin timissa tarkeaksi. Yhdessa haastattelussa
my6s mainittiin, ettd esimies ei ole tietoisesti miettinyt omassa tydskentelyssa tiimin motivointikei-

noja ja taman haastattelun antaminen heréatti timan asian tiedostamisen ja tarkeyden.

Mainitut motivoinnin keinot tunnistettiin toimivina myos kyselylomakkeen vastuksissa, missa erityi-
sesti hyva esimiestyt koettiin yhtena tarkeimmista motivaatiotekijoista. Tasa-arvoisuus, reiluus ja
tiimissa esimerkilla toimiminen viestii hyvin suomalaiselle kulttuurille perinteistéa matalahierarkkista
toimintamallia, minkd& myo6s ulkomaalaiset esimiehet ovat omaksuneet ja hyvaksyneet. Toisaalta
se, etta palaute pyritdan antamaan hienovaraisesti puoltaa sitd, etté rakentavan palautteen julkinen

jakaminen voi aiheuttaa nolaavia tilanteita.
6.2.4 Monikulttuurisen tydyhteisdn edut ja haasteet

Kaikki esimiehista kokivat, ettd monikulttuurisuus on vahvemmin positiivinen, kuin negatiivinen asia
seka itselle, tydyhteistlle mutta myos organisaatiolle. Kolme esimiehista kertoivat, ettéa kokivat op-
pineensa eri tiimin edustajilta erilaisia asioita, kuten esimerkiksi viinitietoutta ja termist6a, tasmalli-
syytta, anteeksi antamista, hienovaraisuutta seka ylipaataan asioita eri kulttuureista. Tydyhteison
monikulttuurisuus koettiin tuovan yhteis66n entisestaan erilaisia henkil6ita, erilaista osaamista, eri-
laisia vahvuuksia ja enemman mahdollisuuksia oppia laajasti erilaisia asioita. Ty6yhteisén moni-
naisuus itsessaan koettiin valilla haastavaksi, mutta kuitenkin niin kiintoisaksi asiaksi ja jopa ratkai-

sevaksi tekijaksi, miksi esimies halusi tydskennella juuri tdssa tydyhteistssa.

Organisaation ndkdkulmasta etuna nahtiin organisaation arvoissa mainittu ja mygds arjessa asiak-
kaille nayttaytyva "diversiteetti”. Myds esimiesrooleissa tunnistettiin trendi, missa ravintola-ala tulee
tulevaisuudessa viela vahvemmin moninaistumaan ja monikulttuurisuus on hyvin ajankotaista.
Siksi esimerkin nayttdminen siten, etté tiimissamme tydskentelee henkildita laajalti ympéari maail-
maa, koettiin positiiviseksi viestiksi. Vahvasti kansainvélisessa hotellissa monikulttuurinen tydyh-
teiso tarjoaa asiakaspalveluun laajanakoisyytta sekéa kulttuuritietoutta. Esimerkiksi hotellissa vierai-
leville ulkomaalaisille ryhmille mahdollistetaan kommunikointi didinkielellaén. Esimiehet myds ker-

toivat kdyneensa paljon mielenkiintoisia keskusteluja asiakkaiden kanssa, kun asiakkaat ovat olleet
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kiinnostuneita henkilokunnan taustasta ja tarinasta. Tarinallisuus luo asiakkaillemme samalla ela-
myksia ja muistoja. Positiivisena seikkana mainittiin my6s organisaation tuoma panos yhteiskun-
nan kannalta, kun maahanmuuttajia autetaan integroitumaan suomalaiseen yhteiskuntaan tyonsa

avulla.

Monikulttuurisen tydyhteison yleisind haasteina nahtiin kolmen esimiehen mielesta eri kulttuurien
erilaiset suhtautumistavat tydhon. Jossain kulttuureissa tehokkuus ja tydorientoituneisuus on luon-
nollinen osa kasvettua ja kansallista kulttuuria, kun taas toisessa kulttuurissa tama ei ole niin itses-
tdanselvyys. Talloin erilainen suhtautuminen tyéhon saattaa aiheuttaa epdarvoisuuden tunnetta,
kun toinen ponnistelee toisenkin edesta. Tama asia oli esimiesten tarkkailussa, jotta kaikilta pysty-
tédan vaatimaan yhtalaista panosta oman roolin suorittamiseen. Myds koettiin, etta erityisesti maa-
hanmuuttajilla saattaa olla kulttuuriin integroitumisen takia muitakin paineita, mutta tyopaikalla pi-
taisi osata keskittya tyéntekoon. Myds joissain kulttuureissa erilaiset arvot korostuvat toisten
edelle. Esimerkiksi joissain vahvemmin korruptoituneissa yhteiskunnissa raha ja valta saattaa jolle-
kin olla luonnollisesti merkityksellisempaéa kuin rehellisyys, miké taas suomalaisessa kulttuurissa ei
ole hyvaksyttavaa. Tallaiset arvomaailman yhteentérmaykset saattavat johtaa myoés ikavimpiin ti-

lanteisiin.

Organisaation nékdkulmasta haasteina voi esiintya erilaisten kulttuurien adaptoituminen tyoyhtei-
s60n ja tydnkuvan seka pelisdantdjen omaksuminen voi vieda normaalia kauemmin. Yksi vastaaja
my6s mainitsi, ettd monikulttuurinen tydyhteisd vaatii usein viestintdd myos englanniksi, jolloin mo-
net materiaalit, kuten manuaalit, sopimukset ja ohjeistukset joudutaan tydstamaan myos toiselle
kielelle. Erilaiset kulttuurien jasenet saatavat muodostaa keskenddn omia ryhmittymia ja luoda ty6-
yhteisddn keskinaisia klikkeja. Tama korostuu, kun kyseiset ryhmittymat kommunikoivat keskenaan
omalla kielellaan ja sulkevat nain ulkopuolelle muita yhteisdn jasenia. Esiin tuli myos seikka, missa
asiakkailta saattaa edelleen tulla jossain maarin pyyntja saada palvelua suomeksi, jolloin asiakas-

palvelutilanteet saattavat olla haastavia.
6.3 Keskeisimmat [6ydokset

Vaikka monikulttuurinen tydyhteisd on yhteiskuntavastuunsa kantavalle organisaatiolle tarkeaa,
sen pelkkd olemassaolo ei valttamatta itsesséan tarjoa yritykselle toivottua kilpailuetua. Monikult-
tuurisuus on tydyhteison omantakeinen piirre, mika on tarkeda ottaa huomioon esimiesty6té kehi-
tettdessd. Taman tutkimuksen mukaan kansallisen kulttuurin piirteitd voidaan havaita eri yksildiden
ajattelutavoissa, arvoissa ja kaytoksessa. Vaikka ndma erityispiirteet ja etenkin arvomaailma on
tarkeaa tiedostaa, osa naisté kulttuurien stereotypioista eivat kuitenkaan pade suoraan henkilén
toimintaan. Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta yrityksessa vallitsevalla organisaa-

tiokulttuurilla on vahva vaikutus yksilén ajattelutapaan ja toimintaan, vaikka taustalla elaakin
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kansallisen kulttuurin arvomaailmaa. Huomionarvoista onkin, ettéd johtamisella voidaan vaikuttaa

organisaatiokulttuurin elementteihin, mikali naita halutaan muokata.

Suomalaisen kulttuurin koettiin vaikuttaneen omaan ajattelutapaan ja suomalaisen kulttuurin piir-
teitd havaittiinkin taman tydyhteison tarkeaksi arvotetuissa asioissa. Suomalaisesta kulttuurista on
omaksuttu tdsmallisyytta, tasa-arvoisuutta ja suoraselkaisyytta. Myds vapaa-ajan ja tyon tasa-
paino, mahdollisuus vaikuttaa itsedan koskeviin paatoksiin ja mielipiteenvapaus korostuivat tii-
missa kulttuuritaustasta riippumatta. TAma kertoo siité, ettd suomalaisia arvoja on omaksuttu joko

taalla asuessa tai tydpaikan organisaatiokulttuurista oppimalla. Todennakdisesti molemmista.

Monikulttuurisen tydyhteisdn johtamisen tieteenalan keskeiset teoreettiset nakemykset tarjoavat
organisaatiolle erinomaisia painopisteitd esimiestyon kehittdmiseen, mitka osaltaan nakyivat jal-
kautuneen kohdeyrityksen esimiesten arkeen ilman erillista perehdytysta. Esimerkiksi tiimin reilu ja
tasa-arvoinen kohtelu koettiin esimiestiimin ndkemyksen mukaan tarkeimp&ané motivointikeinona —
mika tukee mydés taman tutkimuksen tuloksia. On hyva myés huomioida, etté itse esimiehista 16y-
tyy usean kulttuurin edustajia, joten heilla on todennakoisesti asiasta myds omaa kokemusnéake-
mysta.

Toisaalta monikulttuurisuus koettiin esimiestydssa lisdhaasteena, mihin kaivattiin myos tukea. Esi-
miestyon kehittamisessa olisi tdrkedd huomioida tietynlaisia taitoja, mitka tukevat kulttuurienvalista
osaamista, kuten kulttuurinen itsetietoisuus ja kyky itsearviointiin, yleinen avoimuus kulttuurienva-
listd oppimista ja toisista kulttuureista tulevia ihmisia kohtaan seka kyky sopeutua erilaisiin kulttuu-
rinvalisien viestinnén ja oppimisen tyyleihin. Vaikka yrityksella ei olisi varsinaista resurssia jarjestaa
esimiehilleen lisakoulutusta, on perehdytysprosessiin uudelleenarviointi monikulttuurisuuden nako-
kulmasta mainio tapa lisata perehdytykseen oikeita painopisteita. Perehdytyksessa erityisen tar-
keé&é on kirkastaa organisaation arvoja ja suomalaisen tydyhteison pelisdantoja eritoten silloin, jos
esihenkild itse tulee vieraasta kulttuurista, jolloin suomalaiset arvot eivat ole itsessaan selkeita.
Esimiesten rekrytoinnissa voi myds kiinnittdd huomiota piirteisiin, mitka tukevat tallaisessa tydyhtei-
s@ssa onnistumista. Taman tutkimuksen perusteella naité piirteita olivat kuuntelemisen ja havain-

noimisen taidot, karsivallisyys seka reiluus ja suoraselkaisyys.

Kaksi asiaa korostuivat useammassa tutkimuksen tulosten teemassa: tasa-arvo sekd kommuni-
kointi. Vaikka tasa-arvo tuntuu itsestaan selvaltd asialta ja tarkealtd yrityksen arvolta, se ei valtta-
matta nayttaydy aina oikealla tavalla. Esimerkiksi korkeahierarkkisista kulttuureista tulevilla esimie-
hilla voi olla valta-asemastaan hyvin eriava nakemys, ellei tata kirkasteta heille organisaation arvoi-
hin peilaten. Kommunikointi itsessdan on monessa organisaatiossa kehittémisen kohde, mutta mo-

nikulttuurisuus tuo siihen lisdhaasteensa. Eri tavoin ymmarretyt viestit voivat vieda fokuksen roolin
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ydintehtavasta, joten viestinn&n keinojen tarkastelu ja kehittéminen on monikulttuurisessa tyoyhtei-
s6ssé hyvin tarkeéa.

Monikulttuurisuus itsessaan koettiin hyvin positiiviseksi tekijaksi haasteista huolimatta. Taman huo-
mattiin tuovan lisdarvoa myds kansainvalisille asiakkaille ja viestivan organisaation monimuotoi-
suuden arvoja. Kun monikulttuurisen tydyhteisdn ominaispiirteet osaa huomioida erityisesti esi-

miesty6ssa, se voi mahdollistaa yritykselle aarimmaisen motivoituneen, sitoutuneen ja tuottavan
henkiloston.
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7 Pohdinta

Tutkimuksen toteuttaminen oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen haaste. Olin kohdannut tyoni
puolesta monikulttuurisuuteen liittyvia haasteita ja halusin ymmartaa tata ilmiéta laajemmin. Tutki-
musaiheen valinta oli itsessdan jo eettinen valinta, silla oli tarke&aéa pohtia kenen ehdoilla ja mista
nakokulmasta ilmitta tutkitaan. Otin tassa tutkimuksessa roolin yhteiskunnan tarkkailevana jase-
nena ja uuden tiedon tuottajana. Samalla tutkimuksen kohdehenkildiden anonymiteettia on suojel-
tava ja pitaydyttava tutkimuksen pelisddnnoissa eiké sortua muokkaamaan tutkimustuloksia koh-

deyritysta miellyttaviksi tai mielenkiintoisemmaksi.

Tutkimuksen toteuttamisen mahdollisti itselleni tuttu ja laajasti monikulttuurinen tyéyhteiso, minka
avulla pystyin selvittamaén monipuolisesti kansallisen kulttuurin ilmenemista tydyhteisdssa seké
esimiesten kokemuksia monikulttuurisen tyéyhteisén johtamisesta. Tutkimustulosten luotettavuutta
olisi vahvistanut méaarallisesti laajempi joukko vastaajia seka lomakekyselyssa, ettéd esimieshaas-
tatteluissa. llahduttavasti sain kuitenkin myos tasta vastaajajoukosta hyvin monipuolista ja laaja-
alaista tietoa sekéa ymmarrysta ilmiota kohtaan, jotta tutkimus oli mielekasta toteuttaa ja empiiri-
sesta tutkimuksen osasta oli mahdollista saada lisdarvoa tuovia tuloksia téaté ilmiota koskien. Tasta
syysta koen ettd tutkimuksen tavoitteet kuitenkin saavutettiin ja tutkittavasta ilmiésta saatiin tarjot-

tua lisatietoa.

Luonnollisesti tiivis aikaikkuna ja usean aikataulun yhteensovittaminen esimerkiksi haastatteluiden
osin luo omat haasteensa. Haastatteluiden toteutus puhelimitse mahdollisti useamman haastatte-
lun toteuttamisen lyhyemmassa ajassa. Kasvotusten tehtéava haastattelu toki mahdollistaa my6és
kasvojen ilmeiden ja kehokielen tulkinnan, mutta tdssé kohtaa priorisoin haastattelujen maaran.
Puhelimitse tehdyt haastattelut loivat kuitenkin tilanteen, missa tarketavia kysymyksia voitiin esit-
tad. Tama olikin tarkea tekija, silla eri kulttuureita edustavilla esimiehilla oli hyvin mielenkiintoisia

omakohtaisia nakemyksia moneen tilanteeseen.

Tyo6ssa pyrittiin kayttAmaan laajasti sekd suomalaista ettd ulkomaalaista tutkittua tietoa. TAman tut-
kimuksen aiheen rajaus seka osittain puutteet lahdekirjallisuuden saatavuudessa ovat voineet sul-

kea tutkimuksesta jotain arvokasta tietoa ulkopuolelle. Tutkimuksen empiirinen osio nojaa vahvasti
Hofsteden tutkimuksiin. Vaikka kyseinen tutkimus ei ole alan ainoa, valinta perustui Hofsteden tut-

kimuksen tieteelliseen merkittavyyteen ja ndkyvyyteen. Tutkimuksen valinnat on pyritty tekemaan

mahdollisimman perustellusti.

Mydnnettdkdon, ettd myos itsellani oli ajatuksia ja jopa ennakkoluuloja eri kulttuurien stereotypi-
oista. Kuvittelin tietdvani esimerkiksi aasialaisuudesta paljon enemman kuin tiesinkaan. Erityisesti

Euroopan maiden kulttuurit yllattivat minut erilaisuudellaan. Itselleni tutkimuksen tekeminen ja
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tulosten analysointi avasi erityisesti ymmarrysté siihen, miten vahvasti kansallinen kulttuuri nakyy
arvoissa ja miksi naiden huomioiminen esimiestydssa on kannattavaa myds organisaation kan-
nalta. Toisaalta taas tutkimuksen tulokset tarjosivat lisindkemysta siitd, miten esimiestydlla ja or-
ganisaatiokulttuurin johtamisella voidaan tukea monikulttuurisen tydyhteison tyéhyvinvointia ja si-
toutuneisuutta. Vahintaankin voisin arvioida, ettd taman tutkimuksen tyostaminen mahdollisti oman
ammatillisen kasvuni esimiehena monikulttuurisessa tyoyhteisdssa. Voisin myés lopuksi luonneh-
tia, ettd monikulttuurisuus tydyhteisdsséa on kuin parisuhde. Ihana asia itsessdan mutta hoitamatto-

mana seka huomiotta voi aiheuttaa myds paljon eripuraa ja turhaa mielipahaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset (esimiehille)

Kuinka kauan olet toiminut esimiesroolissa koko ty6historiasi aikana?
Mitka asiat tai tehtéavat ovat haastavimpia esimiestydssa?

Mitka asiat tai tehtavat ovat haastavimpia monikulttuurisessa tydyhteisossa esimiehena tyésken-

nellessa?

Minkélaisia ominaisuuksia ja taitoja koet, etta esimies tarvitsee tydskennellessaan monikulttuuri-

sessa tyoyhteisdssa?
Mitd hyo6tya tai etuja naet monikulttuurisessa tydyhteisdssa?
Mitd haasteita naet monikulttuurisessa tydyhteiséssa?

Koetko etté tarvitsisit jotain lisdkoulutusta mika tukisi esimiesty6tasi parhaalla mahdollisella ta-

valla?
Miten motivoit henkildkuntaa / tiimiasi?

Kommunikointi on yksi tarkeimmista tydkaluista esimiestydssa onnistumiseen. Mitd haasteita olet
kohdannut kommunikoinnissa eri kulttuurien parissa? — epasuora/suora kommunikointi, kieli, sa-

nasto, kehuminen, kehonkieli, &anen painotus

Koetko etté sinulle on etua/haittaa siitd, etté olet myds ulkomaalainen tytskennellesséasi esimies-

asemassa monikulttuurisessa tydyhteistssa?



Liite 2. Lomakekysely (esimiehet ja tydntekijat)

Tutkimus esimiestydsti monikulttuurisessa organisaatiossa

Taustakysymykset
Clen

[:] Mies
C] Mainen
C] Muu

Kansalaisuus:

Kuinka kauan olet toiminut tehtivissasi? /
(Vuodet + Kuukaudet)

Kuinka kauan olet asunut Suomessa?

Aidinkieleni on

Tydskenteletkd esimiesasemassa? KYLLA D

Arvioi, Kuinka tirkeind pidat alla mainittuja viittimia

Merkitys sinulle:

1 =Ei lainkaan tarke3s
2 = Ei niin tarked3

3 =En osaa sanoa

4 = lokseenkin tirkedd
5 = Erittdin tarkedd

S5&3nnot tehostavat tybyhteisbssa esiintyvien
ongelmien ratkaisua

S&antdjen noudattaminen

S&antdjen valvominen

Toimintaa ja kdyttdytymista ohjaavat s33nnt ovat
kirjallisesti iimaistuja

Alainen ja esimies ovat tasa-arvoisia

Mahdollisuus vaikuttaa paittksentekoon

Mahdollisuus osallistua paatdsten
taytantionpanoon

Tydntekijan mielipidettd kysytadn

El
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Kanfliktien avoin késittely /

Tiimin viliset Ihmissuhteet

Hyvinvoint

Ura, eteneminen ja tunnustukset

MNaisilla samat mahdollisuudet kuin mishilld

Tunteiden avoin ilmaisu

Saavutuksien huomicinti julkisesti

Wapaa-aika huomioidaan tydnteon suunnittelussa

Esimies on myds ystava

Esimiehet ja johto noudattavat samoja s33ntdja
alaisten kanssa

Uusiin tiimijaseniin suhtaudutaan suvaitsevasti

Tiimityd

Omien taitojen kehittdminen

Mielipide-erot huomioidaan

Erilaisia ja eridvid mielipiteitd voi esittda

Kurinalaisuus, ohjeistuksia ei kyseenalaisteta

Esimies johtaa valta-asemansa puoclesta edessa

Tytnjaon tehokkuus

Uusien toimintatapojen jatkuva kehittdminen

Riskinottokyky tiimissa

Virheiden valttdminen

Mopeat ja konkreettiset hyddyt tyon teosta

Tarkat ochjeet eri ty&tehtaviin

Palautteenannossa huomicidaan palautteen
saajan tunteet
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Koetko ettd suomalainen kulttuuri on vaikuttanut ajattelutapaasi tai kayttaytymismalleihisi?
(Mikali et ole suomalainen)

kyith () B [J)  enosaasanoa [

Milld tavoin? (vapaaehtoinen):

Valitse viisi (5) tarkeintd asiaa listalta:
(Merkitse numeroin 1,2,3,4,5, missa numero 1 on tirkein sinulle)

Palaute C] Tasa-arvo

Kollegat / Tiimi D Mielenkiintoinen tyd
Yhtenevit arvot organisaation kanssa [:] Hyvi esimiestyd [/ Johtajuus
Uudet haasteet / Haastavat tyotehtavat D Reilu palkkaus tehdystd tydsta
Uramahdollisuudet D Vakaa ja luotettava organisaatio

o000
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Liite 2. Tutkimustiedote

Tutkimustiedote

Opinnaytetydn nimi:

Esimiestyd monikulttuurisessa tyéyhteisdssa ravintola-alalla

Opiskelijan nimi ja yhteystiedot:

Tiina Kujamaki, tiina.kujamaki@myy.haaga-helia.fi

Ohjaavan opettajan nimi ja sdhkdpostiosoite:

Jaana Laaksonen, jaana.laaksonen@haaga-helia.fi

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittda esimiesty6td monikulttuurisessa tydyhteisdssa. Tavoitteena
on kuvata tyontekijoiden seka esihenkildiden kokemuksia monikulttuurisessa tydyhteisosséa havai-
ten siihen liittyvia haasteita. Tutkimuksen aineisto keratdan kyselytutkimuksen seké teemahaastat-
teluiden avulla. Kyselytutkimus toteutetaan paperisilla kyselylomakkeilla ja teemahaastattelut teh-
daan henkilokohtaisesti puhelimitse seka nauhoitetaan. Kyselylomakkeeseen vastaaminen kestéaa
noin 15 min ja haastattelut kestavat noin 20 min. Haastattelukysymykset toimitetaan haastatelta-
valle viimeistaan kolme paivaa ennen haastattelua, jotta naihin voi halutessaan tutustua etukateen.

Etukateen valmistautuminen ei ole valttamatonta.

Tutkimuksen tulosten avulla kehitimme tydyhteisdn yhteisty6td, tydhyvinvointia ja toimivuutta kes-
kittyen erityisesti esimiestydn haasteisiin. Tutkimusaineisto sailytetaan tutkimuksen ajalle ja tuho-
taan tutkimustyon paatyttya. Tutkimusraportissa ei mainita kyselyyn tai haastatteluun vastaajien

henkildtietoja. Ainoastaan kansallisuuksia saatetaan kayttaa tutkimustuloksien analyysissa.

Valmis opinnaytety0 julkaistaan Theseus- verkkokirjastossa.
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Liite 4. Suostumuslomake

Annan suostumukseni osallistumisesta tutkimukseen liitteena olevan tutkimustiedotteen mukai-

sesti.

Edella mainitun tutkimustiedotteen sisaltd on kerrottu minulle ja ymmarran mité tutkimus koskee,
mité osallistuminen tarkoittaa minulle, mihin antamaani dataa kaytetddn ja miten sita sailytetaan.
Minulla on ollut mahdollisuus esittda kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin kysy-

myksiini.

Ymmarran, etté osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Olen selvilla siita, etta voin peruut-
taa taméan suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttad haastattelun

niin halutessani.

Suostumuksen voi peruuttaa ilmoittamalla tasta kirjallisesti tiina.kujamaki@myy.haaga-helia.fi.
Huomaa, ettd jo analysoidusta tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen

poistaa.

Lisatietoja tutkimuksesta antaa opinnaytetydntekija Tiina Kujamaki

Allekirjoituksellani vahvistan, ettd annan suostumukseni tutkimukseen osallistumisesta.

Suostumuksen antajan nimi

Paivays Allekirjoitus



