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The aim of this thesis was to explore the challenges and opportunities that cultural
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LITELUETTELO

LIITE 1. Haastattelurunko



1 JOHDANTO

Globalisaation myo6ta organisaatioiden tulee olla ketteria ja nopeita maailmassa,
joka on jatkuvassa muutoksessa (Mahonen, 2019, 4). Ihmisten liikkuminen ympari
maailmaa luo monikulttuurisuuden kasitteen. Ihmisten liikkkumisen myéta eri kan-
sallisuudet ja etniset ryhmat sekoittuvat keskendan. Tama luo yhteiskunnan ja or-
ganisaatioiden moninaistumista. (Tienari & Merildinen, 2010, 25.) Tyopaikoilla ja -
markkinoilla on entistdakin enemman monikulttuurisia osaajia ja se tuo uudenlaisia

haasteita organisaatioihin ja niiden johtamiseen (Mahonen, 2019, 4).

Kulttuurinen monimuotoisuus voi olla voimavara organisaatioille, silld se voi tuoda
mukanaan erilaisia nakdkulmia, ideoita ja innovaatioita. Onnistunut johtaminen
monikulttuurisessa ymparistossa edellyttavat avoimuutta, kunnioitusta ja kykya
rakentaa yhteistyota erilaisten taustojen ja arvojen valilla. Tdma voi tapahtua esi-
merkiksi kannustamalla avointa vuorovaikutusta ja hyodyntamalla monipuolisia
tyoéryhmia. Jokainen ihminen voi saada monimuotoisuudesta enemman iloa itsel-
leen empatian, avoimuuden ja uuden oppimisen avulla. Lisdksi monimuotoisuu-
den hyodyntaminen omassa tyoymparistossa voi auttaa kehittdmaan omia taito-

jaan ja avartamaan ndkdkulmaansa maailmaan. (Lahti 2014.)

Monikulttuurisuus voi myos synnyttaa jannitteita ja ristiriitatilanteita organisaa-
tiossa. Naihin haasteisiin voidaan vastata rakentavalla ja avoimella kommunikaa-
tiolla, konfliktien hallinnalla ja yhteisten tavoitteiden asettamisella. On tarkeda
tunnistaa ja kasitella mahdollisia ristiriitoja niiden mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa seka tarjota tilaa ja valineita erilaisten nakokulmien ilmaisemiseen ja
keskusteluun. Nadin voidaan edistaa yhteistyota ja saavuttaa organisaation yhteiset

paamaadrat monimuotoisuudesta huolimatta.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Opinnaytetyon aihetta pohtiessani halusin sen liittyvan jollain tavalla kansainvali-
siin yrityksiin ja niiden henkilostojohtamiseen. Koen henkildstdjohtamisen mielen-
kiintoisena aiheena ja maailman globaalistuessa nousee kulttuuriperaisten vah-
vuuksien rinnalle myo6s haasteita, joita monikulttuurisessa tydyhteisossa tulee tun-
nistaa ja ratkaista. Vaihto-opintojeni aikana padasin toimimaan monikulttuurisissa

tiimeissa ja taman pohjalta sainkin ajatuksen opinndytetyoni aiheesta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia
monikulttuurisuus tuo mukanaan tyoyhteiséihin ja miten niita tulisi hallita. Tavoit-
teena on ymmartaa, millaisia tekijoita kulttuuriperdisten konfliktien takana voi
olla, miten esihenkilon tulisi toimia ristiriitatilanteissa ja millaisia tydkaluja esihen-
kiloilla on kaytossaan, jotta tallaisia haasteita voitaisiin mahdollisesti ehkaista. Tyo
aloitetaan siis tutkimalla, mitd on monikulttuurisuus, millaisia haasteita ja mahdol-
lisuuksia se tuo mukanaan ja miten kyseiset haasteet ilmenevat tyoyhteison si-

salla.

Taman jalkeen tarkastellaan, miten esihenkilon tulisi toimia haastavissa tilanteissa
ja millaisia toimintatapoja ja -malleja voidaan kayttaa konfliktitilanteiden ratkaise-
miseksi. Tavoitteena on selvittdd minkalaista tietamysta esihenkil6lla tulisi olla eri-
laisista kulttuureista ja millaisia malleja han voisi hyédyntaa ristiriitatilanteiden

hallitsemiseksi.

Tyon tarkoitus on myo6s auttaa lukijaa ymmartamaan, kuinka nykypaivan yhteis-
kunnassa monikulttuurisuus tyopaikoilla on lisdantynyt ja tulee lisdaantymaan.
Haasteet ja niista syntyvat konfliktitilanteet tyoyhteisoissa vaikuttavat koko tyo-
paikan ilmapiiriin ja sen takia on hyva tiedostaa miten ristiriitatilanteita olisi hyva
ratkaista ja miten niiden syntymista voisi valttaa. On myos tarkea ymmartaa kult-

tuurieroja ja miten ne nayttaytyvat kansainvalisissa tyoyhteisoissa.
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1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittdaa, miten haasteita ja ristirii-
tatilanteita tulisi hallita monikulttuurisessa organisaatiossa. Tutkimuksessa selvi-
tetdan, millaisia tyokaluja esihenkilGilla on tilanteiden hallitsemiseen tyoymparis-
toissa. Tutkimusongelman ja opinndytetydn tavoitteiden pohjalta paatutkimusky-

symyksena on, miten haasteita hallitaan monikulttuurisissa organisaatioissa.
Tutkimusongelmasta johdetut alatutkimuskysymykset:

e Miten monikulttuurisuus nakyy organisaatioissa?

e Millaisia haasteita monikulttuurisuus tuo mukanaan organisaatioihin?

e Miten konfliktien ja haasteiden ratkaisu on organisoitu monikulttuurisessa
tyoyhteisdssa?

e Millainen rooli esihenkil6llda on monikulttuurisessa organisaatiossa?

Vastauksia tutkimuskysymyksiin lahdetaan etsimaan kirjallisuudesta ja laadullisen
tutkimusmenetelman avulla. Kun tiedetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, voi-
daan sen pohjalta pohtia haasteiden hallitsemisen keinoja monikulttuurisessa tyo-

ymparistossa.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 1 on kuvattu opinndytetyon rakenne. Tama opinndytetyo koostuu nel-
jasta ydinkappaleesta: Johdannosta, teoreettisesta tutkimuksesta, empiirisesta

tutkimuksesta ja johtopaatoksista.
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Kuvio 1 Opinndytetyon rakenne.

Johdannossa kasitellaan tutkimuksen tarkoitusta, tavoitteita ja tutkimusongelmaa
ja siita johdettuja tutkimuskysymyksia. Tutkimuksen teoriaosuuden tarkoituksena
on antaa kattava ymmarrys tyon aiheesta. Teoreettinen tutkimus koostuu kol-
mesta pdaluvusta. Ensimmainen teoriaosuus tutkii monikulttuurisuutta, tdssa
osuudessa perehdytdan eri kulttuuriulottuvuuksiin, pohditaan monikulttuurisuu-
den vaikutuksia organisaatioihin ja niiden toimintaan. Toinen paaluku kasittelee
mahdollisuuksia ja haasteita, joita monikulttuurisuus voi tuoda mukanaan organi-
saatioihin. Tdssa luvussa pohditaan myds haasteiden aiheuttamia konfliktitilan-
teita ja millaisia keinoja esihenkil6illa on niiden hallitsemiseksi. Teoriaosuuden vii-
meisessa paadluvussa kasitellddan esihenkilotyota monikulttuurisessa organisaa-
tiossa, millaisia ominaisuuksia ja taitoja esihenkil6illa tulisi olla erilaisten tilantei-
den ennalta ehkaisemiseksi ja ratkaisemiseksi. Sekd millainen rooli johtajalla on
konfliktitilanteissa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys laaditaan yhteenvetona

teoriaosuuden paapiirteista.

Tyon empiirisessa osiossa tutkimus toteutetaan laadullisen tutkimusmenetelman
avulla. Kuudennessa paaluvussa esitellddn tutkimukseen osallistuvat organisaa-
tiot, avataan auki tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja rakenne. Seitse-
mannessa padaluvussa tarkastellaan haastatteluilla keratyt tutkimustulokset. Kah-
deksas paaluku koostuu johtopadatoksista ja tutkimustulosten analysoimisesta. Vii-
meisend pdalukuna tdssa tutkimuksessa toimii luku yhdeksan. Tassa luvussa poh-
ditaan tutkimuksen onnistumista seka arvioidaan sen luotettavuutta seka esitel-

laan jatkotutkimusehdotukset.
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2 MONIKULTTUURISUUS

Tutkimuksen ensimmadisessd teoriaosuuden padaluvussa maaritelldan kulttuurin
termi ja tutustutaan kulttuurin ulottuvuuksiin tunnettujen kulttuurin tutkijoiden
teorioiden avulla. Tassa paaluvussa tarkastellaan myds monikulttuurisen organi-
saation johtamista ja kulttuurien valista viestintda ja miten sita tulisi toteuttaa or-
ganisaatioissa. Monikulttuurisuus -kasitteen synonyymina kaytan tutkimuksessa

myos kdsitetta kulttuurien monimuotoisuus.

Globaalistuvan maailman myo6ta kansainvalisyys ja liikkkuvuus ovat lisdanneet moni-
kulttuurisuutta tyopaikoilla. Monikulttuurisuus on tuonut hyotyja suomalaisille
tyopaikoille, mutta samalla kyseinen ilmié on vaatinut organisaatioilta mukautu-

mistaitoja. (Rasanen 2021.)

Kulttuurien monimuotoisuuden katoamattomuuden ansiosta on mahdollista
suunnitella strategioita keskindisen ymmarryksen pohjalta. Kulttuurien monimuo-
toisuus on rikkaus, jota tutkimalla voidaan tuottaa lukemattomia etuja kattavam-

pien ja kannattavampien kaytantojen ja toimintojen muodossa. (Lewis 2018, 12.)

2.1 Kulttuurin maaritelma

Sana kulttuuri on peraisin latinankielisesta sanasta cultura, joka tarkoittaa viljelya.
Alun perin termia on kaytetty viittamaan maanviljelyyn agricultura. Siirtyneessa
merkityksessa termia kaytetaan, kun viitataan hengen viljelyyn. (Perala & Weint-

raub.)

Kulttuuria on tutkittu monien tutkijoiden toimesta, ja he ovat kehittaneet moni-
uloitteisen maaritelman kyseisesta termista etnologisten, sosiaalisten, psykologis-
ten ja kielitieteellisten analyysien pohjalta (Browaeys & Price 2019, 3). 1800-lu-
vulla kulttuuri on toiminut ihmista, ihmisyytta ja ihmistoimintaa tarkastelevien tie-
teenalojen keskeisempdan termistoon. Kun tarkastellaan kulttuuria kasitteend,

nousee usein esiin yhteisollisyys. (Tieteen termipankki, 2024).
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Geert Hofstede (1992, 21) kasittelee kulttuurit ja organisaatiot kirjansa ensimmai-
sessa luvussa, kulttuuria ja sen eri tasoja. Kulttuuria kuvataan kollektiivisena, silla
se on yhteistd ihmisille, jotka asuvat tai ovat varttuneet samassa ymparistossa. |h-
miset oppivat tavalla tai toisella kulttuurin ja sen, miten he nakevat oman kulttuu-
risenprofiilinsa, eika se ole perittya. Vaikka lahtokohtaisesti kulttuuri heijastuu yk-
silon kayttaytymiseen ja tapaan toimia, on se myos tietyn yhteiskunnan tai orga-
nisaation individuaalien yhteinen ajattelutapa, joka muovaa kulttuurin sellaiseksi

kuin se on. (Browaeys & Price 2019, 3; Hofstede 1992, 21.)

Sosiaalinen yhteiskuntarakenne, uskonto, talous

Perinteet ja perinto, sukupolvelta toiselle

Jaettu ja opittu kiyttaytyminen, elaimantapa

Thanteet, arvot, saannot

Ongelmanratkaisutaidot ympéristoon sopeutumisessa ja yhdessd asumisessa

Ideat ja opitut tavat, jotka hillitsevit impulsseja ja erottavat ihmiset elaimistd

Korreloitunut ja kaavamainen ajattelu, symbolit, kaytostavat

Sattumanvaraiset merkitykset, jotka yhteiskunta jakaa

Kuvio 2 Kulttuurin moninaiset maaritelmat. ( Browaeys & Price 2019, 3)

Kuvio 2. kuvaa kulttuurin moninaisia maaritelmia. Perheell3, sosiaalisella ymparis-
tolla, koululla, ystavilla ja tyopaikoilla on keskeinen rooli yksildiden kulttuurin
muodostumiselle. Nadiden lisaksi vallitsevalla kansallisella kulttuurilla ja alueella on
merkitys yksilon tapaan nahda oma kulttuuriprofiilinsa. Taman vuoksi kulttuurit

eroavat toisistansa monella tavalla. (Browaeys & Price 2019, 3.)
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2.2 Kulttuurin ulottuvuudet

Kulttuurin ja johtamisen tutkijat ovat kiinnostuneet yksildiden kulttuuriprofii-
lin ulottuvuuksista. Tunnetuimpia alan tutkijoita ovat Schein, Adler, Hall,
Hofstede ja Trompenaars, jotka ovat kukin kehittaneet kulttuurin ja johtami-
sen ymmartamiseen liittyvia malleja. (Browaeys & Price 2019, 5.) Tassa tutki-
muksessa perehdytadan tarkemmin Adlerin, Hofsteden ja Trompenaarsin ke-
hittamiin malleihin. Kulttuurillisten ulottuvuuksien avulla saadaan parempi

kdsitys, miten ne vaikuttavat ihmisten ajattelutapaan ja kayttaytymiseen tyo-

yhteisoissa.

Kuvio 3 Kulttuurin tutkijoiden kehittamat mallit. (Browayes & Price 2019, 6)

2.2.1 Epdvarmuuden valttaminen ja hyviksyminen

Hofstede (2011, 10.) on yksi tutkijoista, joka on tutkinut kulttuuria ja johtamista.
Yksi hanen tutkimistaan ulottuvuuksista on epavarmuuden valttamisen ulottu-
vuus. Tassa ulottuvuudessa ei ole kyse riskien valttamisestd vaan yhteiskunnan sie-
tokyvysta epdavarmuutta kohtaan. Uudet, tuntemattomat, yllattavat ja normaa-
lista poikkeavat tilanteet voi horjuttaa kulttuurien edustajia ja nain ollen luoda

epavarmuutta. (Hofstede 2011, 10.)

Kulttuureja on erilaisia ja osa niistd lukeutuu epavarmuutta valtteleviksi kulttuu-

reiksi. Nadissa kulttuureissa kdytetaan epdavarmuuden minimoimiseksi erilaisia
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kayttaytymissdaantoja ja lakeja. Ndissa kulttuureissa uskotaan ehdottomaan totuu-
teen, eli ajatellaan etta voi olla vain yksi oikea vastaus ja kyseiseen kulttuuriin kuu-
luvat kantavat tdtd oikeaa vastausta mukanaan. Tutkimukset osoittavat, ettd
maissa, jossa epdvarmuutta valtelldan, nousee esiin ihmisia, jotka ovat tunteik-
kaampia ja sisdisesti motivoituneempia yksiloita. Naissa kulttuureissa koetaan
my6s enemman stressid, ahdistuneisuutta, eroavien mielipiteiden paheksuntaa
sekd heikompaa hyvinvointia. Elamaan liittyva epavarmuus, seka erilaisuus koe-

taan vaarana, jota vastaan pyritddn taistelemaan. (Hofstede 2011, 10.)

Ty6elamadssa tallaisen kulttuurin edustaja on uskollinen tyonantajalleen ja haluaa
pysya kyseisen tyonantajan palveluksessa mahdollisimman pitkdan. Tama nakyy
isojen organisaatioiden ja yrittdjyyden suosimisena. Tyopaikoilla on korkeampi
keski-ika ja vanhempia tyontekijoita arvostetaan suuresti. Tama otetaan huomi-
oon, kun valitaan esihenkil6ita, silld nuorempiin tyontekijoihin ei luoteta samalla
tavalla, eikd heidan mielipiteitansa koeta yhta arvokkaiksi, kun kokeneempien
tyontekijoiden. Muutoksiin tydpaikalla suhtaudutaan vastahakoisesti ja urakehi-
tyksen tavoittelu on matalalla tasolla, tyontekijat ei myoskaan kilpaile keskenaan.
Paatdksenteossa huomioidaan vahvasti ryhman etu ja johtamistyylida kuvaillaan
neuvovaksi. Johtajat ovat usein tyontekijoiden toiminnassa mukana. (Hofstede

2001, 169.)

Epavarmuutta hyvaksyvissa kulttuureissa puolestaan suhtaudutaan avaramieli-
sesti mielipiteisiin, vaikka ne poikkeaisivat siita mihin he ovat kulttuurinsa puolesta
tottuneet. Naissa kulttuureissa ihmisia kuvaillaan hidastempoisiksi ja miettelidgam-
miksi. Heilta ei myoskaan odoteta vahvoja tunteiden ilmaisuja. (Hofstede 2011,
11.) Jokainen paivad otetaan sellaisena kuin se tulee, eikd epavarmuutta pelata.
Pienempi stressi, itsehillinta, alhainen ahdistuneisuus seka korkeampi hyvinvoin-
nintaso ovat ominaisia taman kulttuurin edustajilla. (Hofstede 2011, 10.) Tydela-
massa ei eparoida niin paljon vaihtaa tyopaikkaa, joten tdma nayttaytyy suurem-

pana vaihtuvuutena henkilostdssa. Epavarmuutta hyvaksyvassa kulttuurissa uskal-
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letaan ndyttdaa myos tyytymattomyyttad tydonantajaa kohtaan ja koetaan, ettd sdaan-
toja ei tulisi olla enempaa kuin on tarve tyon toimivuuden kannalta. (Hofstede
2005, 189.) Tyon teossa arvostetaan tulokselta epavarmoja tehtavia ja esihenkil 6i-
den valinnassa painotetaan osaamista ja muita kriteereja eika virkaian pituutta.
Tyontekijoilla on selkeda halua kehittaa itsednsa ja osaamistansa, joka puolestaan
nayttaytyy innostuksena edeta tyotehtavissaan ja urallaan johtotehtaviin asti. Esi-
henkildiden valta perustuu heiddn asemaansa ja luomiinsa suhteisiin, he ovat
my0ds vahemman mukana yrityksen perustoiminnassa, silla he keskittyvat enem-
man strategiseen johtamiseen ja sen toteutukseen organisaation sisalla. (Hofstede

2001, 160, 169-170.)

2.2.2 \Valtaetdisyys

Tarkasteltaessa valtaetdisyytta kulttuureiden sisalla viitataan siihen kuinka eri
kulttuurien jasenet hyvaksyvat sen, ettd valta jakautuu epatasaisesti yhteiskun-
nassa. Jokainen yhteiskunta on epdtasa-arvoinen silla se luo perustan kyseiselle
vhteisolle, mutta kulttuureja tutkimalla voidaan todeta, etta jotkut kulttuurit ovat
epatasa-arvoisempia, kun toiset ja talld on vaikutuksia yksilon kayttaytymiseen.
Valtaetaisyyksilld voidaan myos mitata alaisten riippuvuutta esihenkildistdan ja
miten kyseinen riippuvuus nayttaytyy tyoyhteisdissa ja tehtdvien suorittamisessa.
(Browaeys & Price 2019, 32.) Trompenaars ja Hampden-Turner (2012, 125) kasit-
televat yhteiskunnan jasenten aseman muodostumista kirjassaan Riding the Wa-
ves of Culture ja sita millaiset ominaisuudet vaikuttavat yksilén korkeampaan ase-
maan yhteisoissa. Korkeampaan asemaan vaikuttavat ominaisuudet voidaan jakaa
kahteen. Ensimmaista kutsutaan saavutetuksi statukseksi, ja tama ilmaisu viittaa
tekemiseen ja saavutuksiin. Toinen tila kulkee nimelld maaratty status, silla se viit-
taa olemiseen, eli esimerkiksi ikdan, sukupuoleen, koulutukseen ja yhteiskunta-

luokkaan. (Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 125.)

Suuren valtaetdisyyden kulttuureissa johtajia pidetdaan tehokkaina ja sisimmaltdaan
hyvantahtoisina hallitsijoina, jotka kiinnittavat tarkkaan huomiota tehtavaansa.

Johtoasema tuo mukanaan etuoikeuksia ja etdisyyttd, joista johtajat nauttivat.
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TyOpaikoilla asiat voivat menna pieleen ja virheitd sattua. Suuren valtaetdisyyden
kulttuureissa alaiset, jotka ovat riippuvaisia esihenkildistaan saa yleensa suurim-
man osan syista niskaansa téllaisissa tilanteissa. Ihmisten vélisten kemioiden an-
netaan myos vaikuttaa voimakkaammin padatoksentekoon. (Browaeys & Price

2019, 32.)

Pienten valtaetaisyyksien maissa riippuvuussuhde esimieheen on rajallista ja sita
voidaan kuvata enemman horisontaaliseksi kuin vertikaaliseksi. Ohjeistusta hae-
taan esihenkil6ilta, jopa melko helposti, silla heidan emotionaalinen etdisyytensa
on pieni ja talléin kynnys lahestya ja kyseenalaistaa esihenkil6a on my6s mata-
lampi. Esihenkilot osallistavat alaisia enemman paatoksentekoon, silla he kohdis-
tavat huomiotansa myds organisaatiossa tydskenteleviin ihmisiin ja heidan ide-
oihinsa. Ty6tehtavissa sattuneet virheet ovat paasaantoisesti jarjestelmista aiheu-
tuneita, eikd tehtdvassa tyoskennelleiden henkildiden. (Browaeys & Price 2019,

33; Hofstede 2005, 45.)

2.2.3 Yksilollisyys ja yhteisollisyys

Tassa ulottuvuudessa on kyse yksilon ja ryhman vélisestad suhteesta (Browaeys &
Price 2019, 33.) Yksilollisyyden ja yhteisollisyyden ulottuvuus kuvaa yksilon ajatte-
luprosessin muodostumista. Vaikka molemmat suuntautumiset voidaan sisallyttaa
ajatustyohon, maaritellaan tassa kumman yksilé nostaa etusijalle ajatteluissaan ja
paatoksissdan. (Trompenaars & Hampden-Turner,2012, 65.) Yhteisollisissa kult-
tuureissa jasenet kokevat vahvasti olevansa tietyn ryhman jasenia, ja heidan usko-
muksiansa ja kayttaytymista maarittaa vahvasti kyseisen ryhman tahto, silla ryh-
man hyvinvoinnilla ja mielipiteilla on painoarvoa. Tallaisia ryhmia voi olla esimer-
kiksi perhe, sukulaiset seka organisaatiot. Yksilollisyytta korostavissa kulttuureissa
puolestaan jokainen jasen maarittelee itsensa ensisijaisesti erilliseksi ihmiseksi, ja
he tekevat tarkeimmat sitoumuksensa itsensd kanssa, oman tahtonsa mukaan.

(Adler & Gundersen 2008, 51.)
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Organisaatioissa henkilostopolitiikkaa voi olla yksilo tai ryhma painiotteinen. Ryh-
madorientoituneissa kulttuureissa henkilostojohtajilla on palkkauksen kriteerina
patevyyden lisdksi myo6s luotettavuus, uskollisuus ja soveliaisuus tydyhteisoon. He
palkkaavat helposti ihmisid, jotka ovat heille ennestdan tuttuja. Nama henkilot voi-
vat myos olla organisaatiossa jo tyoskentelevan henkilon ystavia ja sukulaisia. Yk-
silokeskeisyytta painottavat henkilostépolitiikan osaajat palkkaavat parhaiten pa-
tevia henkiloita tyotehtaviin. Heidan patevyyttddn mitataan asiantuntijuuden,
seka taitojensa perusteella, jotka tulevat ilmi ansioluettelosta. (Adler & Gundersen
2008, 29.) Yksilollisyytta arvostavien kulttuurien tyontekijoille annetaan tietyt raa-
mit, joiden mukaan heiddn tulee toimia. Omat kiinnostuksen kohteet ja tyon orga-
nisointi tulee sovittaa niin, ettd ne osuvat yhteen tydnantajan etujen kanssa. Tyon-
tekijoiden oletetaan toimivan yksil6ina, joilla on omat tarpeensa. Yhteisollisyytta
korostavissa kulttuureissa puolestaan tyontekijan tulee toimia ryhman edun mu-
kaisesti, vaikka se olisi ristiriidassa hanen oman etunsa kanssa. Kyseisessa kulttuu-
rissa on normaalia odottaa, ettd jokainen toimii yhteiskunnassa talla tavalla.

(Hofstede 2005, 99.)

2.2.4 Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ulottuvuudessa tarkastellaan sukupuolen vai-
kutusta kansalliseen kulttuuriin, mika puolestaan heijastaa suhtautumista sosiaa-
lisiin ja emotionaalisiin rooleihin. Tassa ulottuvuudessa tutkitaan syvemmin yksi-
|6iden valisia ihmissuhteita, auttamisenhalua, omaa egoa, urakehitysta ja miten

nama jakautuvat sukupuolten valilla. (Hofstede 2001, 279.)

Maskuliinisessa kulttuurissa tyontekijat arvostavat tyota, jossa hyvin tehdysta suo-
rituksesta saadaan ansaittu tunnustus. Tyon tulee pitda sisallaan tarpeeksi haas-
teita, jonka kautta he voivat saada tyydytyksen tunteen. Tulot ovat tarkedssa roo-
lissa ja yksilot arvostavat mahdollisuutta ansaita hyvin tekemastdan tyosta. Myos
urakehitysta ylempiin tehtaviin pidetdaan arvokkaana. (Hofstede 2005, 120.) Ego
suuntautuneisuudella on suuri merkitys ja se nakyy yksildéiden arvoissa, seka kor-

keana hyvinvointina etenkin kdyhemmissd maissa. Saavutuksia ja onnistumisia
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haalitaan egon, vaurauden, seka tunnustuksen kasvattamiseksi silla ndma asiat
nahddan vahvuuksina. (Hofstede 2001, 298-299.) Yhdysvaltoja, Iso-Britanniaa
seka Irlantia voidaan pitdaa maskuliinisina kulttuureina. Naissa maissa ristiriitoja ka-
sitelldaan ”“paras mies voittakoon” mentaliteetilla ja johtoroolissa tyoskentelevat
pyrkivat olemaan mahdollisimman vahan tekemisissa ammattiliittojen kanssa.
(Hofstede 2005, 143.) Miesten ja naisten arvot ja roolit eroavat huomattavasti toi-
sistansa, miesten tulee olla vahvoja ja toimia tulonldhteena taloudelle ja naisten
rooli on puolestaan olla helldvaraisia ja vaalia ihmissuhteita (Hofstede 2001, 299).
Maskuliinisissa kulttuureissa tormataan usein korkeaan tyostressiin, joka nakyy
myo6s uupumisenoireina, myos yksityisyyden puuttuminen tyontekijan ja tyonan-
tajan valilld on yleista (Hofstede 2001, 318, 298). Esihenkil6iltd odotetaan johta-
juutta, joka on madaratietoista ja itsevarmaa, jotta paastaan tavoitteisiin ja tata

kautta saadaan lisda onnistumisia (Browaeys & Price 2019, 34).

Feminiinisissa kulttuureissa sukupuolten tasa-arvo, ihmissuhdekeskeisyys, noy-
ryys ja elamanlaatu ovat avainasemassa. Tassa kulttuurissa ajatellaan, etta tyota
tehdaan, jotta voidaan mahdollistaa omanlainen eldma. Tyota ei siis pideta ai-
noana asiana maailmassa ja tdman vuoksi my6s vapaa-ajalle tehdaan tilaa, mika
puolestaan nakyy yleisena hyvinvointina yhteiskunnassa. Yhteistyota ja suhdetta
oman esihenkilon kanssa pidetdan tarkeana, mutta yksityiselamaa ja sen tapahtu-
mia ei jaeta tyonantajan kanssa, silla halutaan varjella omaa yksityisyytta. Asuin-
ympadristéon ja tyoturvallisuuteen kiinnitetdan huomiota ja tyostressia koetaan
vahemman. (Hofstede 2001, 298-299.) Ruotsia, Hollantia ja Tanskaa pidetdan fe-
miniineind valtioina, joissa konfliktitilanteet ratkaistaan kompromisseilla ja neu-
votteluilla. (Hofstede 2005, 143). Esihenkil6tydssa korostuu omaan vaistoon luot-
taminen, seka pyrkimys yhteisymmarrykseen organisaatiossa (Browaeys & Price

2019, 34).

2.2.5 Aika

Liiketoiminnassa on tarkeaa, ettd jokaisella osapuolella tydyhteiséssa on yhteinen

aikakdsitys asioista, jotta asiat saadaan vietya loppuun asti ajallaan. Siind missa eri
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kulttuureilla on eroavia nakemyksia suhtautumisessa toisiinsa, on heilla myos eri-
lainen suhtautuminen aikaan. Tutkijat ovat luoneet ajan ulottuvuuden, jossa on
kyse menneisyydesta, nykyhetkestd, tulevaisuudesta ja siihen suhtautumisesta,
seka ajanhallinnasta. (Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 147; Adler & Gun-

dersen 2008, 32).

Kulttuurit voidaan jakaa menneisyyteen suuntautuviin seka tulevaisuuteen suun-
tautuviin. Menneisyyteen suuntautuneet kulttuurit ovat sitd mieltd, ettd suunni-
telmia ja uusia innovaatioita tulee tarkastella sen mukaan, miten ne sopivat tapoi-
hin, perinteisiin ja kulttuurin historiallisiin viisauksiin. Tulevaisuuteen suuntautu-
neet kulttuurit uskovat, ettd uusia innovaatioita ja suunnitelmia tulisi tarkastella
sen pohjalta tuottaako nama uudistukset minkalaisia hyotyja. Nama muutokset
ovat aiheellisia, jos ne tuottavat tulevaisuudessa taloudellisia hyotyja. (Adler &

Gundersen 2008, 32—-33.)

Hofstede (2005, 225) kasittelee kirjassaan Cultures and Organizations ajan ulottu-
vuutta, joka jakautuu lyhyen ja pitkan aikavalin suuntautumiseen. Pitkan aikavalin
suuntautumisessa tyontekijoiden ominaisuuksia ovat aito kiinnostus oppimiseen,
rehellisyys, joustavuus ja itsekuri. Johdon ja tyontekijoiden tavoitteet kohtaavat ja
erimielisyyksille on annettu tilaa. Lyhyen aikavalin suuntautumisessa arvostetaan
vapautta, oikeudenmukaisuutta, saavutuksia ja omaa pohdintaa. Yrityksen tarpeet
maarittelevat yksildiden uskollisuuden. Johtoportaan ja tyontekijoiden valilla on

selked hierarkia. (Hofstede 2005, 225.)

2.2.6 lhmisluonne

Ihmisluonne maarittelee sen, miten ihmiset ndkevat itsensa ja sen onko oma per-
soonallisuus enemman hyva vai paha vai kenties sekoitus molempia. Kulttuureissa,
joissa ajatellaan ihmisluonteen olevan alkujaan paha, havaitaan, etta luottamus
on matalampaa ihmisiin. Naissa kulttuureissa ajatellaan, ettd he voivat ainoastaan

luottaa itseensa ja omiin ajatuksiinsa. Yhteiskunnissa, joissa ihmisluonnetta pide-
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taan lahtokohtaisesti hyvana, huomataan ettad ihmiset pystyvat luottamaan toi-
siinsa ja yhteiskuntaan. Selkedssa hyva tai paha luonneajattelussa, ajatellaan etta
ihminen on muutoskyvyton, jonka vuoksi esimerkiksi tyotehtaviin palkataan pate-
vin henkild, eika ajatella, ettd han voisi kehittya tyotehtavaan sopivaksi. Pohjois-
Amerikassa ja Kiinassa uskotaan ihmisluonteen olevan yhdistelma hyvaa ja pahaa.
Naissa kulttuureissa uskotaan vahvasti siihen, etta ihmiset pystyvat kehittymaan
ja tata kautta vaikuttamaan toimintaan tyopaikoilla ja -yhteisdissd. Ndin voidaan
olettaa, etta tyontekija voidaan kouluttaa ja ohjata erilaisia tyokaluja apuna kayt-

tden tyotehtavaan sopivaksi. (Adler & Gundersen 2008, 22-26.)

2.2.7 Suhtautuminen luontoon

Luontoon suhtautumisen ulottuvuudessa on kyse ihmisen suhtautumisesta maail-
maan, ymparistoon ja luontoon. Tarkastellaan, onko ihmisen aseman ymparis-
to6onsa nahden harmoninen, hallitseva vai alistettu ja miten organisaatio havaitsee
ymparistonsa. Pohjoisamerikkalaiset ovat hallitsevassa asemassa ja kiinalaiset
puolestaan harmoniassa ymparistéonsa nahden. Kiinalaiset ajattelevat, ettd he
ovat ympariston kanssa samalla tasolla, kun taas kulttuurit, jotka ovat hallitsevassa
asemassa pyrkivat muovaamaan ja sovittamaan ympadristda omiin tarpeisiin.
Yleista dominoivassa suhtautumisessa on tuloshakuisuus ja “mina voin” -asenne,
jonka vuoksi toimitaan vastoin luonnonvoimia. Luonnon kanssa tasapainossa ole-
vat kulttuurit puolestaan pyrkivat ottamaan huomioon niin ymparistonsuojelun
kuin ihmisten tarpeet, jolloin voidaan puhua myo6s kestavan kehityksen edistami-

sesta. (Adler & Gundersen 2008, 26-28.)

2.3 Kulttuurienvilinen viestinta

Viestinta kuuluu jokaisen yrityksen ja organisaation arkeen, kaytavalla voi tormata
tyontekijoihin monista kulttuureista tai organisaation toiminta voi olla osittain
muissa maissa, jolloin osa tiimin jasenistd saattaa edustaa eri kulttuureja. Liiketoi-

minnassa kdaytdmme resursseja johtamiseen, motivaation yllapitamiseen, neuvot-
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teluihin, paatoksentekoon, ongelmien ratkaisuun ja informaation ja ideoiden kul-
kuun. On tarkeaa, etta kommunikointi tyontekijoiden, asiakkaiden, toimittajien ja
johtajien valilla on saumatonta kulttuurien monimuotoisuudesta huolimatta. Kult-
tuurien monimuotoisuus nakyy vaistamattda myos liiketoiminnan monikielisyy-
tend, joka luo haasteita tehokkaaseen kommunikaatioon sidosryhmien valilla. (Ad-

ler & Gundersen 2008, 69; Isotalus & Rajalahti 2017, luku 4.)

Vastaanotettu viesti

- Tarkoitettu viesti

Vastaanotettu viesti Tarkoitettu viesti

Viesti

Kuvio 4 Viestinnanmalli. (Browayes & Price 2019, 348)

Kuvio 4 hahmottaa viestinndnmallia ja mita eri osia se pitaa sisallddan. Kommuni-
koidessaan jokainen yksilo viittaa tiedostamattaan viitekehykseen ldhettdaessaan
tai vastaanottaessaan viestid. Kyseinen viitekehys koostuu yksildiden tietamyk-
sesta keskusteltavasta aiheesta, heidan ammatillisesta ja yksilollisesta kokemuk-
sestaan, yhteiskunnan normeista sekda heidan olettamuksistaan, siitd, mika on
totta ja mika ei. Viesti kulkee erilaisten suodattimien lapi, kun se matkaa viestin
lahettdjaltd sen vastaanottajalle. Jos kyseiset tahot eivat jaa samaa kulttuuria voi
tama johtaa viestin ymmartamattdmyyteen tai jopa sen vaarinymmarrykseen.

(Browayes & Price 2019, 348.)

Viestintd voi olla sanatonta tai sanallista. Sanaton viestinta saa suuren merkityksen
siind kohtaa, jos ymparilla puhutaan monia eri kielid. Sanattomaksi viestinnaksi lu-
keutuu ilmeet ja eleet, katseet, puhetyyli, huokaukset, kulmien kohotukset, hymy

ja hymyttomyys. Naiden tarkoitus voi vaihdella kulttuurin mukaan. Tekemiset ja
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tekemattomyydet ovat myOs asioita, joita tarkastellaan sanattomassa viestin-
nassa. Tallaisia voi esimerkiksi olla fyysinen laheisyys, kumarrukset, etaisyys, kat-
tely ja koskettaminen. Sanaton viestinta kertoo vastaanottajalle paljon, sen avulla
voidaan osoittaa kunnioitusta ja valittamistd, mutta myds halveksuntaa ja valinpi-
tdmattomyytta. (Lahti 2014, luku 12.) Sanallinen viestinta on dania, intonaatioita,
kielioppia, slangia ja murteita ja ne voidaan jakaa alueellisesta tai ammatillisesti.
Jokaisella kielellisesti samaan yhteisoon kuuluvilla on olettamuksia kdyttamiensa
sanojen merkityksesta ja niihin liitetyistd konnotaatioista. (Browaeys & Price 2019,

348.)

Ihmisten ajatukset ja itsensa ilmaisu maaraytyy niin yksilollisesti mutta myos yh-
teiskunnallisesti. Ajattelumallit voivat erota toisistansa hyvinkin paljon. Siind mi-
ten toiset lahtevat viestimdan organisaation haasteita ongelmanratkaisun nako-
kulmasta ja hyodyntden syy-seuraus-analyysia, toiset voivat ndhda aiheen ilman,
ettd mielessa on ongelma, vaan pikemminkin ajatus keskittyy johtamisen ristirii-
taisuuteen ja monimutkaisuuteen. Ndiden ajatusten esiin tuomisen tyyli riippuu
useista eri tekijoista. Yksi naista tekijoistd on konteksti, joka tarkoittaa sita, etta
puhuttu sana ei valttamatta ole ensisijainen viestinndnkeino. (Browaeys & Price
2019, 348.) Edward T. Hall loi teoreettisen viitekehyksen kulttuurienvalisen vies-
tinnan tulkinnasta vuonna 1976. Taman teorian mukaan voimme tunnistaa kult-
tuurit sen perusteella, miten ne haluavat valittaa tietoa. Kulttuurit voidaan jakaa
matalan tai korkean kontekstin kulttuureiksi. Korkean kontekstin kulttuureissa
viestinta tai viesti on sellaista, jossa valtaosa informaatiosta on jo ihmisessa ja hy-
vin vahan on viestin suoraa koodausta tai selvaa valittamista. Matalan kontekstin
kulttuureissa viestinta on juuri painvastainen. Suurin osa informaatiosta valitetdan

suoraan ilmaistuna viesteissa. (Leotescu 2023, 5-6.)

Matalan kontekstin viestintakulttuuri on yleistd suomalaisten keskuudessa, kun
taas puolestaan monessa Aasian maassa ja Amerikan alueilla viestintakulttuuri on
korkeakontekstista. Suomalaisille tyypillista on siis sanoa, mita ajattelee ja tarkoit-

taa mitd sanoo, kun taas korkean kontekstin kulttuureissa suurin osa viestinnasta
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on epdsuoraa ja vaatii muiden viestintakulttuurien edustajilta tilanteen, konteks-
tin ja sdvyjen lukutaitoa. (Lehtipuu 2010, 9.) Jokaisella on ominainen tapa ja tyyli
viestid. Mahdolliset yhteentérmdaykset voidaan havaita tunnistamalla kulttuurilli-
set tyylit, kun toimitaan uusissa kulttuureissa. Viestintatyylimme on muodostunut
syntyessamme, temperamenttimme ja luoteemme kautta, mutta siihen on myds
vaikuttanut ymparoiva kulttuurimme, perhe, koulu, kokemukset ja ymparisto.
Omaa tapaa viestia ei valttamatta yhdisteta kulttuuriin, silld se on normaalia ja
tuntuu luontevalta. Oma viestintakulttuuri nousee esiin, kun on tekemisissa mui-
den kulttuurien edustajien kanssa ja heijastaa omaa tapaa viestia heidan tapaansa.

(Lehtipuu 2010, 39.)

Stereotypiat eli yleistykset, joita tehddan toisesta ihmisryhmasta tai sen jasenista
vaikuttavat negatiivisesti viestinnan alalla. Henkilon identiteetti syntyy ensisijai-
sesti hanen kuulumisestaan johonkin tiettyyn ryhmaan. Yleensa ryhman jasenet
pitdvat omaa ryhmaansa parempana kuin muut ja ndin ollen heilla on ennakkoluu-
loja muita ryhmia kohtaan. Tama voi esiintya muiden ryhmien edustajien syrjimi-
send, vaikka siihen ei olisikaan ilmeisia ulkoisia syita ja ndin ollen nayttaytya kom-
munikointi haasteena kulttuurien valilla. (Browaeys & Price 2019, 349-450.) Ih-
missuhteilla on my6s vaikutus kulttuurien valisessa viestinnassa. Kommunikointiin
kahden henkilon valilla vaikuttaa se, miten he kokevat toistensa sosiaalisen ase-
man. Tahan voi vaikuttaa se kuinka muodolliseksi, kunnioittavaksi ja ldheiseksi
suhde koetaan ja millainen kdytos ndhdaan soveliaana vuorovaikutustilanteessa.
Niin kuin ylempana tassa luvussa tuli ilmi voi valtaetdisyyksien kokemisessa olla
kulttuurisia eroja, jotka voivat nayttaytya kulttuurien valisessa viestinnassa, kuten
esimerkiksi henkilon korkea asema tydpaikalla voi olla esteena alaisen ja hanen
valiselle kommunikaatiolleen. (Browaeys & Price 2019, 350.) Tdman vuoksi moni-
kulttuurisessa organisaatiossa tyoskennellessa tulee jokaisen harjoitella kulttuuri-
alykkyytta, jotta pystytdaan toimimaan tehokkaasti ja asianmukaisella tavalla eri

kulttuureissa seka niiden sisalla (Lehtipuu 2010, 33).
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3 HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET MONIKULTTUURISISSA ORGA-
NISAATIOISSA

Tdssa teoriaosuuden paadluvussa tarkastellaan, millaisiin haasteisiin ja mahdolli-
suuksiin térmataan monikulttuurisissa organisaatioissa. Aluksi avataan millaisia
mahdollisuuksia kulttuurien monimuotoisuus tuo mukanaan ja tarkastellaan haas-
teita, joihin organisaatioihin tulisi kiinnittad huomiota. Taman jalkeen kasitelldaan
haasteiden syntyperia ja riskeja. Ndiden teemojen pohjalta tutustutaan konfliktien

madritelmaan ja sen hallinnan keinoihin monikulttuurisissa organisaatioissa.

3.1 Mahdollisuudet monikulttuurisissa organisaatioissa

Monikulttuurisissa organisaatioissa on hyva ottaa huomioon, ettd hyvin johdet-
tuina tyoyhteison monimuotoisuudesta hyotyy niin yksilo, tiimi, ryhmat, organi-
saatio, asiakaskunta ja koko yhteiskunta (Lahti 2014, luku 5). Eri kulttuureista tu-
levilla tyontekijoilla on omasta kulttuurista osaamista kuten kielitaitoa ja kulttuu-
rienvalistd asiantuntemusta, jotka luovat kestdvan kilpailuedun organisaatioille
(Edewor & Aluko 2007, 193—-194). Monikulttuuriset organisaatiot toimivat voima-
varana taman pdivan globaalissa taloudessa. Kun maailma muuttuu yha monimuo-
toisemmaksi, niin kansallisella kuin kansainvaliselldkin tasolla, organisaatioiden on
tarkeda ymmartaa ja hyodyntaa kulttuurisen monimuotoisuuden tarjoamia mah-
dollisuuksia. Jos ajatellaan taloudellisesta nakékulmasta monikulttuurisuus voi
myos olla kilpailuetu. (Lahti 2014, luku 5.) Suomen kaltainen maa tarvitsee kan-
sainvalistymista pitamaan ylla elintasoamme. Suurten organisaatioiden toiminnan
ulkoistuessa kansainvalisille markkinoille tyollistavat he vahemman tekijoita Suo-
messa. Pienten ja keskisuurten yritysten tyévoiman tarve on puolestaan jatkuvasti
kasvussa. Tall6in esimerkiksi innovatiivinen pk-yritys hyotyy kansainvalisesta osaa-
misesta kielen ja kulttuurin muodossa vientia ja tuontia pohtiessaan ja saavat tata

kautta apua ja uusia mahdollisuuksia yritystoimintaansa. (Venho 2020.)
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Kansainvalistyminen ja monikulttuuriset asiakasryhmat edellyttdvat organisaa-
tioilta kykya sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin. Organisaatiot, jotka pysty-
vat hydédyntamaan eri kulttuurien tuomia nakokulmia ja ideoita, todennakoisesti

saavuttavat myos parempaa tulosta ja kustannustehokkuutta. (Lahti 2014, luku 5.)

Henkiloston nakokulmasta monikulttuurisissa organisaatioissa jokainen tyoyhtei-
son jasen on arvokas. Kunnioitus, oikeudenmukainen johtaminen ja mahdollisuuk-
sien tasa-arvoinen tarjoaminen lisdavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta, seka pa-
rantavat tydilmapiiria ja luovuutta. Jokainen yksiloé tuo mukanaan oman merkitta-
van osaamisensa ja nakemyksensad, mika voi puolestaan vahvistaa organisaation
toimintaa ja innovaatiota. Ihmisoikeuksien ja eettisten periaatteiden kunnioitta-
minen on olennainen osa monikulttuurisen organisaation toimintaa. Yhdenvertai-
suus ja tasa-arvo kaikilla organisaation tasoilla luovat pohjan oikeudenmukaiselle
ja eettisesti toimivalle tydymparistolle, joka edistaa seka yksildiden etta organisaa-

tion menestysta. (Lahti 2014, luku 5.)

3.2 Haasteet monikulttuurisissa organisaatioissa

Kulttuuriset erot, joita globalisaatio tuo mukanaan voivat luoda haasteita organi-
saatioihin ja esihenkildiden tyohon (Rasanen 2021). Esihenkilon on vaikeaa johtaa
tyontekijoita, joiden kulttuuriset taustat eivat ole tuttuja tai niiden merkitysta ei
ymmarra. Taman vuoksi esihenkiléiden roolissa nousee esille kysymysten merki-
tys, sekd kuunteleminen. Monikulttuurisuuden haasteena voidaan niahda johto-
tehtavissa tyoskentelevien henkildiden kuormitustekijat, jos koulutukseen ei olla
panostettu riittavasti. Kulttuurien monimuotoisuus tuo tyopaikoille lisda paperi-
toita, seka samalla myds huomattavan maaran vaatimuksia tehokkuudesta, joka
koskee rekrytointiprosesseja, perehdyttamistd, kouluttamista, tyosuojeluvelvoit-

teita ja tyoyhteisoita. (Lahti 2014, luku 1.)

Yksi organisaatioissa esiintyvista haasteista on puutteellinen kielitaito, joka voi
helposti aiheuttaa vaarinkasityksia tyoyhteisdissa. Taustalla voi myds vaikuttaa

kulttuurien edustajien ajatus siitd, etta heidan tapansa toimia on itsestdaan selvaa
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ja kaikkialla tuttuja ja kun toimintatavat eroavat totutuista aiheuttaa se herkasti
pahaa mieltd. (Lahti 2014, luku 7; Rasdanen 2021.) Toinen viestinnallinen haaste,
mihin nykypaivana térmatdan useammin kuin ennen on kasvoton sdhkdinen vies-
tinta. Keskusteluiden taso tyOyhteisdissa laskee huomattavasti, kun siirrytaan
kommunikoimaan sahkopostilla. Sahkoisten viestien valityksella ei pystyta nake-
maan vastaanottajan ilmeista tai eleista viestin vaikutusta, jonka vuoksi voidaan

myos ylittaa tietty raja helpommin. (Lahti 2014, luku 7.)

Aikaisemmin luvussa kaksi tarkasteltiin kulttuurin eri ulottuvuuksia ja niista kavi
ilmi, etta kulttuurien edustajilla on myo6s eroavat nakokulmat ajasta ja sen kay-
tostd, sopimuksista seka tyon tarkoituksesta ja toimenkuvista. Myos suhtautumi-
sessa valtaan, auktoriteetteihin ja kontrolliin on eroja eri kulttuurien valilla. Eri
taustoista tulevat tyontekijat voivat kokea muita herkemmin epavarmuutta ja vaa-
rinkasityksia, silla kieli ja ymparisto ovat uusia. Epdvarmuuden sietokyvyssa ja sen

ylipdasemisen suhteen voidaan myos kokea eroja. (Lahti 2014, luku 7.)

Naiden haasteiden ylittamiseksi ja ratkaisemiseksi esihenkilén roolilla on suuri
merkitys. Tilanneherkkyys, avoimuus sekd hyvat vuorovaikutustaidot ovat avain
asemassa, jotta tilanteet saadaan selvitettya tarpeeksi ajoissa, eikd niista paase

muodostumaan suurempia konflikteja. (Rdsdanen 2021.)

3.3 Konfliktin maaritelma

Konflikti voidaan ndhda ristiriitana tai selkkauksena. (Tieteen termipankki, 2023).
Konflikti tilanne syntyy kahden tai useamman tahon erimielisyyksistd, etujen vas-
takkaisuudesta seka ristiriidoista. Konfliktien taustalla voi myds olla moraaliset
eroavaisuudet. (Mdhonen, 2019). Monikulttuurisissa tyoyhteisoissa voi syntya tal-
laisia tilanteita, silld siella tyoskentelee erilaisia ihmisia, joiden kulttuuritaustat,
mielipiteet ja tavat saattavat poiketa toisistaan. Uudistuvassa organikulttuurissa
erimielisyydet ja kriittisyys nahdaan kehittamisen perustana, ja sen vuoksi on olen-

naista, etta esihenkil6t saavat eri nakdkulmat, virheet ja epaselvyydet esille. Nah-
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daan, etta tallaiset tilanteet sisaltyvat tyontekoon, eika niita tulisi valtella tai pe-
lata liikaa. Naiden tapahtumien pohjalta pystytaan kehittdmaan organisaatioiden
toimintaa, keksia uusia toimintamalleja ja ehkadisykeinoja, jotta samoja virheita ei

toisteta. (Jarvinen 2014, 65).

3.4 Konfliktien syntyperét ja riskit organisaatioissa

Kaikissa organisaatioissa tulee vaistamatta ristiriitoja, ne ovat valttamattomia,
jotta tyoyhteiso voi kehittya ja kasvaa. Konfliktin karjistyessa niihin voi kasautua
vihaa, pelkoa, hdapeda, kostonhalua tai muita negatiivisa tunteita. Voimakkaita
tunteita sisaltava ja kiivas keskustelu yksiloiden kasityksista voi olla tarpeellista uu-
sien toimintatapojen I6ytamiseksi. Konfliktin karjistyessa ihmissuhdekysymyksiin
vahingoittaa se ihmisten ja yhteison yhteyden. Ndin kdydessa tulee se kalliiksi ja
henkisesti raskaaksi yksildille ja organisaatiolle. Selvittamiseen menee todella pal-
jon aikaa ja energiaa, joka puolestaan vahentaa tehokkuutta muilta osa-alueilta.
(Rauhala, Lange, Kaaria & Virkkunen 2024, 89.) Konfliktin ratkaisun ja hallinnan
kannalta on tarkea selvittda, minka asian tai tilanteen seurauksena konflikti on
syntynyt. Kyseessa voi olla organisaation toimintaan liittyvia ongelmia, jotka puo-
lestaan synnyttavat kitkaa ihmissuhteisiin, tai yksittdisen tyoyhteisén jasenen
omat haasteet, jotka purkautuvat tydyhteison muiden osapuolten suuntaan. (Las-

sila 2021).

Rauhala ym. (2024,90) mukaan tyoyhteison konfliktit voidaan jakaa suhde-, teh-
tava-, tai prosessikonflikteiksi. Suhdekonfliktit syntyvat, kun niihin liittyy ihmissuh-
dekysymyksia ja persoonallisuuksien valisid eroja. Taman tyyliset konfliktit ovat
melkein aina haitallisia yksildiden suorituskyvylle. Osapuolten kyky avoimeen
kommunikaatioon ja rationaaliseen paatoksentekoon heikentyy. Saman aikaisesti
energiaa kuluu, stressitasot kasvavat ja henkiléstonvaihtuvuus nousee. Suhdekon-
flikti voi olla rikkova ja haitallinen tai yhteytta vahvistava, riippuen siita hoide-

taanko tilanne rakentavasti vai ei. (Rauhala ym. 2024, 90.)
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Tehtavakonflikti on toinen konfliktinmuoto. Yleista on, etta kiistellaan siita mita
tehtdvia tehdaan, talla voi olla negatiivisia tai positiivisia vaikutuksia suoritusky-
kyyn. Tehtdvien ollessa yksinkertaisia ja arkisia konfliktilla on yleensa negatiivinen
vaikutus. Kun taas, monimutkaisten ja epavarmojen tehtdvien kohdalla vaikutus
on usein positiivinen, silla erilaiset nakékulmat voivat johtaa parempiin paatoksiin
ja toimintamalleihin. Tehtavakonfliktit parhaimmillaan voivat laajentaa nakokul-
mia, lisatad luovuutta, parantaa kykya tunnistaa ja ymmartda ongelmia, seka paran-
taa tehtdvien sorituskykya ja resurssien tehokkaampaa hyédyntamistd. Prosessi-
konfliktista puhuttaessa tarkoitetaan tehtavien ja resurssien jakamiseen, vastui-
siin ja toimintamalleihin liittyvia ristiriitatilanteita. Riskind taman kaltaisissa kon-
flikteissa on tydmoraalin, sitoutumisen ja tuottavuuden heikkeneminen. (Rauhala

ym. 2024, 90-91.)

Ristiriitatilanteen taustalla ovat usein yksiléiden tai ryhmien erilaiset ndkemykset
siitd, miten itselle tarkeat tavoitteet tulisi saavuttaa. Resurssien niukkuus, seka
muiden ihmisten eridvat mielipiteet yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta luovat
otollisen pohjan tyoyhteison ilmapiirin heikkenemiseen. Epaselvyys tyoyhteiso
koskevissa tavoitteissa, rooleissa, vastuualueissa, pelisddanndissa ja toimintamal-
leissa, saa huomion kohdistumaan ristiriidan toisen osapuolen persoonasta joh-
dettuihin tekijoihin. N&din asiariidan sijaan saadaan aikaan ihmisten valinen konflik-

titilanne. (Havunen & Lavikkala 2010, 32).

3.5 Konfliktien hallinta ja ratkaisu monikulttuurisessa organisaatiossa

Konfliktit voivat tarjota arvokkaita mahdollisuuksia paatoksenteon laadun paran-
tamiseen nakokulmia laajentamalla. Huonosti hoidettuina ne voivat kuitenkin hei-
kentda yhteistyokykya ja johtaa ihmissuhteiden karsimiseen. Siksi tiimien ja orga-
nisaatioiden on tiarkeda hallita konfliktitasoa niin, ettd erilaiset nakékulmat voi-
daan hyodyntda ilman, ettd energiaa haaskataan suhde peraisiin konflikteihin.
Olipa kyse sitten ihmissuhteista, tehtadvista tai prosesseista, ihmisten valiset vuo-

rovaikutussuhteet ovat keskeisessa roolissa. Naiden suhteiden laatu maarittelee
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my0s konfliktien savyn ja vakavuuden. Oleellista onkin pohtia, miten yllapidamme

yhteyden toisiimme, vaikka konflikteja ilmenisikin. (Rauhala ym. 2024, 91.)

Konfliktien hallinnassa avain asemassa on avoin kommunikaatio ja osapuolten ta-
savertainen kuuleminen. Konfliktin syysta voi olla erilaisia nakemyksia yksildiden
valilla ja tdman vuoksi ehdotonta totuutta on hankala [6ytaa. Taman vuoksi totuu-
deksi riittaa tarinat ja totuuden tuntu, mika osapuolilla on. Yhteisymmarrykseen
paasemiseksi tarvitaan avointa vuoropuhelua ja kuuntelua, seka arvostusta toisia

kohtaa. (Poikela 2010, 152.)

Konfliktinhallintatyyleja on erilaisia, jotka ovat esitettyna kuviossa 5. Nadissa tyy-
leissa painottuu eri tavalla huolehtiminen itsestd ja huolehtiminen muista. Kuvion
keskellda on kompromissihakuinen tyyli, jossa yksilé huomioi osittain omat ja osit-
tain muiden tarpeet. Ristiriitatilanteen syntyessa pyritdan neuvotella ja kaytta-
maan vastavuoroista ldhestymistapaa, sekd tulemaan puolivaliin vastaan ja anta-
maan hieman periksi, jotta osapuolien valit sdilyvat hyvina. Ominaista on, etta teh-
daan kompromisseja, jotta asiasta paastaan eteenpain mahdollisimman nopeasti.

(Larjovuori 2021.)
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Kuvio 5 Konfliktinhallintatyylit. (Larjovuori 2021)

Sopeutuvan konfliktinkasittelytyylin omaavalle on yleistda mukautua muiden tah-
toon. Lieva vastakkainasettelu ja valmius antaa periksi ovat yleisid ominaisuuksia.
Tyoyhteisdissa taman piirteen omaavia yksiloita saatetaan pitda passiivisina, seka
konflikteja ja vastakkainasettelua valttelevina. Sopeutuvasta tyylistd on hyotya sil-
loin kun kiistassa ei ole selvia voittajia. Tata tapaa ei kuitenkaan tulisi kayttaa sil-
loin, kun toisen henkilon tarpeet ovat jatetty huomiotta tai syrjdytetyiksi. Valtte-

leva tyyli eroaa sopeutuvasta tyylista.

Viltteleva konfliktinhallintatyyli on passiivinen ldhestymistapa, joissa yksil6 valtte-
lee tilannetta ja paattaa olla puhumatta. Ongelmallista on, etta tama tyyli ei valt-
tamatta saa yksilon mielipidetta kuuluviin ja yleista on, ettd tama johtaa ymmar-
tamattomyyteen tai siihen etta valtteleva yksilo ei saa tarpeitaan tyydytettya.
Tama konfliktinhallintatyyli ei ole toimiva, jos mukana on monia ihmisia tai kun
ristiriitaan liittyy voimakkaita tunteita, silla kun toinen osapuoli on erittdin vihai-
nen tai turhautunut, voi valtteleva ldhestymistapa antaa hanelle tunteen, etta ha-

net hylatdan ja ettd hanta ei kuunnella. Silloin on hyva puuttua taustalla oleviin
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asioihin ja tunteisiin ja nain ei padse tapahtumaan, jos osapuolet yrittavat sivuut-

taa tilanteen kokonaan. (Larjovuori 2021; Cooks-Campbell, 2022.)

Kilpaileva konfliktinhallintatyyli on hyvin suoraviivainen, silld tavoitteena on voit-
taa. Ominaista on oman nakokulman puolustaminen ja sen etujen perustelu. Tyo-
vhteisoissa kilpaileva tyyli voi esiintya kahden tyontekijan valilla, jotka kilpailevat
samasta ylennyksesta tai puolestaan tilanteissa, joissa panokset eivat ole yhta sel-
vat. Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi uuden esihenkilon aloittaessa, sillda han
saattaa tuntea tarvetta vahvistaa omaa auktoriteettiaan ja tdman vuoksi saattaa
tiedostamattaan joutua kilpailemaan tiiminsa kanssa. (Larjovuori 2021; Cooks-

Campbell, 2022.)

Yhteistoimintaan perustuva tyyli sopii hyvin tilanteisiin, kun sidosryhmia on paljon.
Vaikeiden ja monimutkaisten ongelmien, seka epaselvien rajojen ratkaisemiseen
on hyva kayttada yhteistoiminnallista tyylid. Avoin kommunikaatio ja pyrkimys l6y-
taa ratkaisuja, jotka huomioivat kaikki osapuolet ovat ominaisia tunnusmerkkeja
talle konfliktinhallintatyylille. Tama tyyli ei kuitenkaan toimi silloin, kun on epdasel-
vaa, kuka on paatoksentekija, tai kun tarvitaan nopeita paatoksia. Myoskaan ym-
paristoissd, jossa ihmisilla on hyvin vahvat mielipiteet ja oma tahto ei tama tyyli
ole kaikista toimivin. Tydyhteisoissa sopivimmat konfliktinratkaisutyylit vaihtele-
vat tilanteen mukaan. Yhteistoiminnallinen Iahestymistapa on kuitenkin osoittau-
tunut usein tehokkaaksi pitkalla tahtaimell3, silld se mahdollistaa eri osapuolten
sitoutumisen ja ratkaisujen l6ytamisen yhdessd, joka puolestaan edesauttaa ta-
voitteiden saavuttamista. Tama edistdaa myos tydilmapiirin paranemista ja luotta-

muksen rakentumista tyoyhteisoissa. (Larjovuori 2021; Cooks-Campbell, 2022.)

Tehokas konfliktien hallinta voi olla haastavaa mutta, konfliktienratkaisuissa on
olennaista huomioida, etta jokainen tilanne tarjoaa mahdollisuuden oppia ja ke-
hittya yksilona ja tyoyhteisona. On tarkedd ymmartaa muiden erilaisia konfliktin-
hallintatyyleja, jotta voi oppia selviytymaan erilaisissa tilanteissa. Nakokulmien yh-

distdminen, tehokas ja rauhallinen kommunikointi, seka aktiivinen kuunteleminen
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ovat taitoja, joiden avulla voidaan hallita ja ratkaista tehokkaasti ristiriitatilanteita.

(Larjovuori 2021; Cooks-Campbell, 2022.)
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4 ESIHENKILOTYO MONIKULTTUURISISSA ORGANISAATIOISSA

Kulttuurien monimuotoisuus voi olla avain asemassa, kun puhutaan organisaatioi-

den hyvinvoinnin ja tulok

sien edistdmisestd, mutta se voi myos tuottaa jannitteita

ja ristiriitoja. Tassa teorialuvussa kasitellaan esihenkilotyon merkitysta monikult-

tuurisissa organisaatioiss

a ja millaisella johtamisella voidaan edistda onnistumista

sekd miten puuttua ja paastd eteenpain ristiriitatilanteista. (Lahti, 2014.)

4.1 Esihenkilo ohjaa esimerkilldan

Monikulttuurinen tydyhteisd vaatii henkiléstohallinnolta, esihenkil6ilta ja jokai-

selta tyoyhteisossa tyoskentelevalta erilaista suhtautumista kuin mihin on tyoéyh-

teisOissa totuttu. Esihenkildn rooli on vaikuttaa tydpaikalla vallitseviin asenteisiin

jaluoda kaytantoja, jotka edistavat koko tyoyhteison hyvinvointia. (Yli-Kaitala, Toi-

vanen Bergbom, Airila &

Vdananen, 2013, 5.)

Osaamisalue

Kuvaus

Itseymmarrys

Taito ymmairtda omaa toimintaa ja sen motiiveja, sekd omien nikemysten ja asenteiden vaikutusta
muihin.

Toisten ymmértiminen

Tietoisuus ja ymmadrrys muista kulttuureista, arvostuksista ja toimintatavoista. Taito ymmartaa
tydyhteisossa esiintyvad erilaisuutta sekd kyky saada kaikki tuntemaan itsensé arvostetuksi.

Kehittédminen

Varmistaa omalla toiminnalla, etté tydyhteison jasenet ja esihenkild itse pystyvit parhaimpaansa
monimuotoisella tyépaikalla.

Viestinta Taito kommunikoida tehokkaasti ja sensitiivisesti monikulttuurisessa tydyhteisossi.
Kulttuuriseen
monimuotoisuuteen Taito edistda omalla esimerkilla kaikkien yhtéaldistd osallisuutta.
sitoutuminen

Joustavat johtamistavat

Taito muokata tyon tekemisen tapoja ja tyoskentelytyyleja.

Kuvio 6 Esihenkilon keskeiset taidot monikulttuurista tyoyhteis6a johdettaessa.

(Yli-Kaitala ym. 2013, 21)
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Erilaisuus ja sen hyvaksyminen tydyhteisoissa parantaa tyotyytyvaisyytta ja sitou-
tuvuutta, mutta se vaatii yhteisty6ta, jota ohjaa avarakatseisuus ja toisten kunni-
oittaminen. Kuvio 5 kuvastaa esihenkilon roolia esimerkin nayttdjana ja valitta-
jana. Esihenkilon tulee huomioida tyoskentelyssaan kulttuuritaustaan liittyvien ky-
symysten havainnoiminen. Nama kysymykset voivat nostaa esiin jannitteita tyo-
yhteisoissa ja esihenkil6lla on kriittinen rooli, siina miten naita tulisi ennaltaeh-
kaistd. Tilanneherkkyys, avoimuus ja vuorovaikutustaidot, seka syrjimattomyyden
periaate ovat tarkead sisdllyttdda organisaation arkipdivdan ja painottaa sen tar-
keytta niin esihenkildille kuin koko tydyhteisolle. Vuorovaikutuksen sujuvuuteen
ja sen vélittamiseen on myos hyva kiinnittdd huomiota varsinkin organisaatioissa,
joissa tyoskentelee eri didinkieltd puhuvia ja eri kulttuureista tulevia tyontekijoita.
Esihenkildn tulee siis olla tietoinen tyopaikalla esiintyvista kulttuureista ja niiden
eroista ja toimia valittdjana enemmiston ja vihemmiston, sekd vihemmistojen va-
lisissa kulttuurillisissa kohtaamisissa. Erilaisuutta esiintyvissa organisaatioissa on
hyva olla selkeat sdannot esihenkilon ja tydyhteison toiminnalla. (Yli-Kaitala ym.

2013, 20.)

4.2 Esihenkilon vuorovaikutustaidot

Luottamuksen rakentaminen johdon ja alaisten valilla vaatii [aheista vuorovaiku-
tusta, lapinakyvyytta ja yhteistyota. Eri kulttuureita johdettaessa on otettava huo-
mioon, etta luottamuksen rakentaminen ja siitd huolta pitdminen vaatii erilaisia
keinoja. Organisaatiossa on tarkedaa myds johdon kulttuurinen monimuotoisuus,
silla se toimii esimerkin antajana yksiléiden mahdollisuuksista edeta tyoyhtei-
sossa. Enemmistojen ja vahemmistdjen nitoutuminen ldhemmaksi toisiaan seka
kulttuurillisten eroavaisuuksien kunnioitus on johtotehtadvissa tyoskentelevien
tehtavdnkuvaan olennaisesti kuuluva osa. Saannét tukevat taman tavoitteen on-
nistumista ja taman vuoksi on tarkead, ettd jokaisella tydyhteison jasenelld on
mahdollisuus osallistua niiden suunnitteluun. (Lahti 2008, 11-12.) Vuorovaikutuk-

seen vaikuttavia tekijoita ryhmien sisalla ovat erilaiset arvot, emotionaaliset nor-
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mit, oletukset soveliaisuudesta, ristiriidanratkaisutaidot seka palkintojen ja resurs-
sienjako. Sen vuoksi saant6ja luodessa on hyva ottaa huomioon myos kyseiset sei-
kat, silla niiden puuttuessa tyoyhteis0ssa voi nousta esille epaluottamusta tyonte-
kijoiden valilld, tyotehon heikkenemista ja ristiriitatilanteita eli konflikteja. Sdan-
not ja niiden noudattaminen edistdd henkiléston hyvinvointia, joka nayttaytyy
myos tyoyhteisén tehokkuutena. Saannot opettavat tarkeita taitoja toisten huo-
mioon ottamisesta, vuorovaikutuksesta sekd henkilokohtaisesta avoimuudesta.
Esihenkilon on myds hyva kayttaa ristiriitatilanteissa hyddykseen ihmisid, jotka
osaavat ja ymmartavat useita kielia, kulttuureja ja on sovittelukykyisia. Ndin voi-
daan selventda osapuolten toiveita esittamalla tarkentavia kysymyksia ja peruste-
lemalla saatuja vastauksia eri ilmaisuin. (Shapiro, Von Glinow & Cheng 2005, 8-9;

Piili 2006, 105.)

Sujuvoittaakseen vuorovaikutusta esihenkilolla on kaytossaan erilaisia tyokaluja.
Monikulttuurisuus tuo mukanaan tyopaikalle myos monikielisyyttd. Kun yhteista
kieltd ei ole on hyva viestia mahdollisimman yksinkertaisesti ja selkokielella niin
kirjallisessa ja suullisessa viestinnassa. Kunnioittava suhtautuminen, tasa-arvoiset
mahdollisuudet, aktiivinen kuuntelu ja kiinnostuksen osoittaminen, seka tarkenta-
vien kysymysten esittdminen edistavat vuorovaikutusta tydpaikalla. Jotta vuoro-
vaikutus olisi saannollista on tydyhteisoissa tarkeaa pitaa kiinni kokouksista ja yh-
teisista tilaisuuksista, ndin voidaan rohkaista muun kielisia tyontekijoita puhu-
maan tyopaikalla kdytettavaa kieltd seka tutustumaan muihin tydyhteisén jase-

niin. (Yli-Kaitala 2013, 59.)

4.3 Roolit

Jokaisen ryhman jasenen ominaisuudet vaikuttavat tiimin toimintaan. Tydyhteison
jakaminen eri tyoryhmiin ja rooleihin seka vastuualueiden selkea rajaaminen ty6n-
tekijoiden kesken voi vahentda kulttuurillisten alaryhmien muodostumista ja
luoda ryhman yhtendisyytta havaittujen henkilokohtaisten samankaltaisuuksien

pohjalta. Taman vuoksi on tarkeda maaritelld ja eritellad tyoyhteison ja tyoryhmien
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erilaiset roolit. Kun tyontekijat ymmartavat omat roolinsa sekd muiden roolit, vel-
vollisuudet ja odotukset, on epatodennakdisempaa, etta konflikteja syntyy tyon-
tekijoiden valille. Mikali konflikti kuitenkin syntyy, selkeat roolijaot helpottavat ris-
tiriitojen ratkaisemista. Roolijakoihin panostaminen lisdd myds ryhman tehok-
kuutta, silla heidan ei tarvitse varmistaa toisiltaan asioita useaan otteeseen. Esi-
henkilén tehtdavana on luoda roolijaot niin, ettd ne vastaavat mahdollisimman hy-
vin yksildiden osaamista ja mielenkiintoa. Tarkeaa on, ettd saadaan ryhman dyna-
miikka muodostettua niin, ettd se on toimiva, selked ja tehokas. (Shapiro, Von

Glinow & Cheng 2005, 5; Aycan, Kanungo & Mendonca 2014, 2006.)

4.4 Tavoitteet ja palautteenanto

TyOyhteisoissa tulee huomioida, ettd yksilon ja organisaation tavoitteet on hyva
olla jokseenkin linjassa yksilon haaveiden kanssa. Tavoitteiden tulee olla houkut-
televia ja kiinnostavia, jotta yksilot jaksavat tehda t6ita tavoitteitaan kohti, mutta
kuitenkin niin, etta tavoitteissa on mahdollista onnistua. Luodessa tavoitteita on
tarkeaa, ettd ne ovat tarpeeksi konkreettisia, silla silloin ne vetavat paremmin puo-
leensa ja luovat kuvan niiden saavutettavuudesta. Palautteen antoon tulee kiin-
nittdd huomiota, silla se pitaa ylla motivaatiota. Talloin yksilo saa arvokasta tietoa
omasta tyoskentelystdan ja sen suunnasta, seka millaisia tuloksia han on onnistu-
nut saamaan. Esihenkilon tulee ottaa huomioon ihmisten yksilélliset lahtokohdat,
sekd muokata heidan tyétehtdviansa ja -olosuhteita, seka omaa johtamistyylia ti-

lanteen mukaan. (Piili 2006, 60-61.)

Tyontekijan arvioinnissa lahtokohtana on se, ettd han itse tietda tyon vaatimukset
ja tavoitteet, seka arvioinnissa kaytettavat kriteerit. Odotukset on hyva luoda niin,
ettd ne ovat selkeat niin esihenkilon kuin tyontekijankin valilla. Palautteen annossa
on tiettyja periaatteita, joita kannattaa noudattaa kulttuurista riippumatta. Arvos-
tus toista henkil6a kohtaan, hyva keskindinen kommunikaatio ja luottamus ovat
avainasemassa kuin puhutaan palautteen antamisesta. On myos tarkeaa, etta esi-
henkil6 tunnistaa oikean ajan kyseiselle keskustelulle ja ettd se tapahtuu kahden

kesken hyvassa hengessa. Palautteen annon yhteydessa tulee johtajan perustella
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toivottu muutos, selkeyttda tavoitteet seka sopia tyon seurannasta ja tukitoimista.
Palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa on kulttuurillisia eroja, jotka johta-

vat my0s erilaisiin tulkintoihin. (Sonck 2010, 80-84.)

4.4.1 Kulttuurilliset erot palautteen antamis- ja vastaanottotavoissa

Sonckin (2010, 80—84) mukaan kulttuurillisia eroja palautteen antamis- ja vastaan-

ottotavoissa on 7, jotka ovat kuvattuna kuviossa 7.

Kulttuurilliset erot palautteen

Kuvio 7 Kulttuurilliset erot palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. (Sonck,
2010, 81-83)

Ensimmaisena eroavaisuutena kulttuurien valilla on ymmartamisen ilmaisu. Tama
nakyy esimerkiksi yhteisen kielen puuttumisena, jonka vuoksi viestin perilleme-
nossa ja ymmartamisessa voi olla haasteita. Ihmiset ilmaisevat ja ymmartavat koh-
teliasuutta myods eri tavoin ja tama puolestaan voi johtaa siihen, ettd palautteen
vastaanottajan on vaikeampi hahmottaa asiaa kokonaisuudessaan. Suomalaisessa

kulttuurissa arvostetaan suunnitelmien noudattamista, tarkkuutta ja hygieniaa,
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kun puolestaan toisessa kulttuurissa annetaan painoarvoa enemman esimerkiksi
lojaalisuudelle ja ystavallisyydelle. Tama aiheuttaa kummastusta osapuolten va-
lilld ja taman vuoksi arviointiperusteita ja yhteisia odotuksia tulee miettia ja ker-
rata tyoyhteisOssa. Asia, joka on jollekin itsestdan selvaa ei valttamatta ole sita
toiselle, ja tahan organisaation tulee puuttua, ettei vaarinymmarryksia paase syn-
tymaan. Mahdollisimman laaja toiminnan lapinakyvyys ja palautetilanteissa tyon-
odotusten avaaminen ja yhdessa tarkastelu ovat toimivia tydkaluja, joita esihenki-

I6n kannattaa hyodyntaa. (Sonck 2010, 81-82.)

Tybyhteisossa yksilot hahmottavat oman roolinsa eri tavalla. Valtaetaisyyksissa
saattaa ilmetd eroja ja tdllda on merkittdava vaikutus palautteen antoon. Auktori-
teetteja kunnioittavissa kulttuureissa kritiikki vastaanotetaan passiivisesti ja
yleensa tama on hierarkkista, eli esihenkil6t antavat palautteen alaisilleen. Haas-
teita organisaatioon voi tuoda arvoasteikoiden erot, silla esimerkiksi vanhemman
miehen voi olla vaikea hyvdksya ja ottaa vastaan rakentavaa palautetta nuorelta
naiselta. Monikulttuurisissa organisaatioissa suomalaisten esihenkil6iden tapa et-
sida parannusehdotuksia yhdessa tyontekijan kanssa saattaa aiheuttaa hammen-
nysta, silla joissain kulttuureissa on totuttu siihen, ettd johtajalla on kaikki ratkai-
sut kasissaan. Matalan valtaetdisyyden kulttuureissa palautetta jaetaan myos mo-
niuloitteisemmin ja my0s alaiset voivat antaa palautetta yl6spain. (Sonck 2010, 82;

Comfort & Franklin 2014, 127.)

Suhtautumisessa saantdihin, virheisiin ja epdonnistumisiin on eroja kulttuurien va-
lilla. Suomalaisessa kulttuurissa uskotaan vahvasti kirjoitettuihin saantdéihin ja sii-
hen, ettd kaikki toimivat niiden mukaan. Toisissa kulttuureissa ajatellaan, etta kir-
joitetut sadannot ja ohjeistukset ovat enemmankin suosituksia ja suulliselle neu-
vonnalle ja sovinnolle annetaan suurempi painoarvo. Hyvan ratkaisun loydetta-
essa saatetaan myos joustaa ja poiketa asetetuista sdanndista. Nama ovat asioita,
joita esihenkilon on hyva pitdaa mielessdan antaessaan palautetta ja korostaessaan

vhteisia pelisdaantoja tyopaikoilla. Virheisista ja epdaonnistumisista on hyva antaa
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rakentavaa palautetta. Suhtautumisessa kritiikkiin on eroja. Esimerkiksi aasialai-
sille kasvojen sailyttdminen ja oman patevyyden tuominen esiin johtajan edessa
on tarkeda. Suomessa puolestaan ajatellaan, etta virheiden tekeminen on hyvak-
syttdvaa ja niista tulee oppia. Kulttuurit, jotka perustuvat vahvasti hierarkiaan vai-
kenevat epdonnistumisista ja valttelevat virheiden paljastumista. Omien virheiden

myontdaminen koetaan vaikeana, vaikka se olisi ilmiselvaa. (Sonck 2010, 82.)

Totuuden puhumisessa ja tunneilmaisussa on huomattavia eroja. Yksilokeskei-
sessa kulttuurissa pidetdan tarkeana rehellisyytta ja suoraan puhumista. Yhteisol-
lisyytta korostavissa kulttuureissa puolestaan arvostetaan hyvia sosiaalisia suh-
teita ja harmonian ylldpitoa. Totuutta saatetaan myos valilld muunnella tilanteen
mukaan. Yksil6llisen kulttuurin edustaja saattaa pitdd tata eparehellisyytena ja
huijaamisena. Yhteisollisyyden kulttuurin edustaja saattaa puolestaan kokea yksi-
[6llisen kulttuurin tavan toimia téykeana ja sosiaalisesti epakypsana. Tama nayt-
taytyy palautteenanto ja vastaanotto tilanteissa haasteena, jos kulttuuritaustat
ovat taysin aaripaat. Suomalaisessa kulttuurissa ja tyopaikoilla on totuttu ilmaise-
maan tunteita asialliseen savyyn. Kehonkieli on hillittya ja puhuessamme pyrimme
suoraan ja niukkaan kommunikaatioon. Latinokulttuureissa tunteita ilmaistaan
vahvasti, kun taas osassa aasialaisista kulttuureista kielteisten tunteiden naytta-
minen ei ole soveliasta. Taman vuoksi esihenkild roolissa tydskentelevan henkilon
on hyva olla mahdollisimman kulttuuritietoinen, silld silloin hanen on helpompi
hallita tilannetta ja ymmartaa tyontekijoiden reaktioita palautteenanto tilanteissa.
Tunneilmaisut on hyva asettaa kulttuurisiin mittasuhteisiin ja samalla tarkastella

yksiléiden elekielen muutoksia. (Sonck 2010, 83.)

Yksilollisen vastuun ottamisessa ja itsearvioinnissa on oleellinen ero yksil6llisen ja
yhteisollisen kulttuurin valilla. Pohjoismaita pidetdaan yksiléllisina kulttuureina ja
naiden kulttuurien edustajille on ominaista kokea, etta yksil6lld on suuri vaikutus-
valta omaan elamaan. Lapsesta asti kannustetaan paattamaan itse tekemisistaan
ja ottamaan vastuuta omista padatoksista. Tama heijastuu vanhempana tyoela-

maan itsendisend tyoskentelyotteena. Yhteisollisyyttd korostavissa kulttuureissa
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yksil6 odottaa esihenkil6lta tai ryhmaltdaan tukea toiminnalleen ja paatoksia ongel-
matilanteissa. Oman toiminnan reflektointi voi olla vierasta, sillda oma oppiminen
on saattanut pohjautua jonkin ohjeen noudattamiseen, eikd oma-aloitteisuutta
ole tarvinnut hyodyntaa. Talloin on hyva edeta vaiheittain osallistuvampaan pa-

lautteen annon malliin. (Sonck 2010, 83.)
4.5 Johtamisstrategiat monikulttuurisessa tyoyhteisossa

Monikulttuurisen organisaation johtajilla on kdytossa Adlerin (2008, 117) mukaan
viisi johtamisstrategiaa. Nama ldhestymistavat ovat kulttuurillinen vallitsevuus,
sovittaminen, kompromissi, valttaminen ja synergia. Kayttdessa naita strategioita
tulee ottaa huomioon millaisessa tilanteessa ja minkélaisten henkildiden kanssa

on tekemisissa ja muokata lahestymistapaa ndiden mukaan. (Adler 2008, 117.)

unnioittaa kaikkia asiaan
liittyvia kulttuureja

Voimakkaamman organisaation
kulttuuri hallitsevassa
asemassa

Johtajat valitsevat dominoivan
kulttuurin

Kulttuurilliset erot
sivuutetaan

Painoitetaan “kasvojen
pelastamista”

Suosittu Aasialaisten
johtajien keskuudessa

Muodostetaan yhteisia
tapoja asioiden
hoitamiseksi

Yhdistelma kulttuurista
vallitsevuutta ja
sovittamista

Molemmat osapuolet
tekevat kompromissin

Esihenkil6t jaljittelevat
isantakulttuuria ja yrittavat
sulautua siihen

Kaytetdan samaa kielta ja
valuuttaa tydskennellessa ja
tehtdessa sopimuksia

4

“Heidan kulttuurin mukaan”

Kuvio 8 Monikulttuurisen tydyhteison johtamisstrategiat. (Harris 2004, 362; Ad-

ler & Gundersen 2008, 117-119)
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Kulttuurillisen vallitsevuuden strategiassa organisaation toimintatapa ja johta-
mistyyli jatkuu samalla tavalla kuin omassa maassa on totuttu. Suuret, seka tek-
nologisesti kehittyneemmat ja huomattavat taloudelliset resurssit omaavat yri-
tykset kayttavat usein tata lahestymistapaa. Johtajat, jotka kayttavat vallitsevuu-
den strategiaa uskovat usein vahvasti, ettd heidan tapansa toimia ja johtaa on ai-
noa oikea varsinkin tilanteissa, jossa nousevat esiin eettiset kysymykset. Kulttuu-
rillinen sovittaminen poikkeaa taas edelld mainitusta ldhestymistavasta, silla
tdssa strategiassa johtajat pyrkivat jaljittelemaan ja kdyttamaan toiminnassaan
taysin kansainvalisten kollegoidensa toimintatapoja, seka kielta. Nailla toimilla he
pyrkivat sulautumaan paikalliseen kulttuuriin ja toimivaan maan tavalla. Taman
johtamistyylin kdyttdminen on yleista silloin, jos tyontekija ldhetetdan johtoteh-

taviin esimerkiksi toiseen kulttuuriin. (Adler & Gundersen 2008, 117-118.)

Kulttuurinen kompromissi on puolestaan kahden edelld mainitun johtamisstrate-
gian yhdistelma. Kulttuurien huomioiminen on keskitssa tassa lahestymista-
vassa. Ndin voidaan mahdollistaa parempi onnistuminen tydskentelyssa verrat-
tuna kahteen edelliseen johtamistyyliin. Tyoskentelytavoissa korostuu molem-
pien osapuolien kompromissien teko, jotta pystytdan toimimaan menestyksek-
kadammin. Kompromissien osapuolista vahvempi saa useimmiten tahtonsa lapi,
mutta molemmat osapuolet tekevat silti myonnytyksia. (Adler & Gundersen

2008, 119.)

Neljas johtamisen strategia on kulttuurinen valttaminen, jota pidetdaan vahiten
tehokkaimpana tapana johtaa monikulttuurista tyoyhteiso4, silla se ei ota huomi-
oon erilaisia kulttuureja ja niiden térmayksista johtuvia ristiriitatilanteita. Taman
tyylisen johtamisen kdayttaminen on yleista Aasiassa, joissa johtajan kasvojen sai-
lyminen on tarkedssa roolissa. Kulttuuristen véliset ristiriitatilanteet sivuutetaan
ja merkittavana pidetdan pitkia asiakassuhteita ja sopimuksien syntymista. (Adler

& Gundersen 2008, 119-120; Harris 2004, 362.)
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Kulttuurisessa synergiassa keskiossa on usein ratkaisuiden kehittdminen niin,
ettd ne kunnioittavat kaikkia mukana olevia kulttuureja. Nain saadaan luotua
myo6s mahdollisuuksia kulttuurien vélisen tyoskentelyn tehokkuuteen. Monikult-
tuurisessa ymparistossa tyoskenneltdessa kaikki eivat puhu samaa kielta aidinkie-
lena. Tall6in voidaan paattaa, etta yhteisena kielena kdytetdaan englantia, joka ei
anna kummallekaan osapuolelle kielellista etua, jolloin voidaan puhua kulttuuri-
sesta synergiasta. Synergia on yhteisty6ta ja se syntyy, kun erilaiset tai toisistaan
poikkeavat yksilot tai ihmisryhmat tekevat yhteisty6ta yhteisen asian hyvaksi. Ta-
voitteena on lisata tehokkuutta jakamalla kasityksia ja kokemuksia, oivalluksia ja
tietoa. Nykypaivan globaalien markkinoiden monimutkaisuus pakottaa ihmiset
hyddyntamaan erilaisuuttaan edistddkseen yhteista hyvaa. Monikulttuurisia or-
ganisaatioita johdettaessa on tarkeaa ymmartaa synergian merkitys. Globaalit
johtajat, jotka edistavat kulttuurista synergiaa, vaikuttavat sosiaaliseen muutok-

seen ja parantavat jarjestelman tehokkuutta. (Harris 2004, 359-362.)

4.6 Esihenkilon rooli konfliktin hallitsemisessa ja ratkaisussa

Konfliktit ovat vaistamattémia organisaatioissa. Niiden kasittely ja hallinta on tar-
keda tyoilmapiirin ja tehokkuuden kannalta. Esihenkilon rooli konfliktitilanteissa
on keskeinen, silla hanen vastuu alueeseensa kuuluu tydyhteison hyvinvoinnista
ja tehokkaasta toiminnasta huolehtiminen. Esihenkil6 tehtavassa tyoskentelevan
yksi tarkeimmista tehtavista on tunnistaa ja myontaa konfliktin olemassaolo, seka
tdsmentada ketka ovat osallisena konfliktiin, milla tavalla se hairitsee yksildiden
tyontekoa, miten ristiriitatilannetta on mahdollisesti yritetty jo ratkaista ja millai-
sia ratkaisuehdotuksia on kaytossa tilanteen selvittamiseksi. Niin kuin ylempana
luvussa 3 kasiteltiin konfliktit voivat ilmeta erilaisina nakemyseroina, henkilokemi-
oiden tormayksina tai rakenteellisina ongelmina tydyhteisdssa. Esihenkilon on ol-
tava herkka havaitsemaan naita merkkeja, jotta han voi puuttua konfliktiin ja sen

ratkaisuun. (Hankonen 2015; Havunen & Lavikkala 2010, 58.)



44

TyOyhteisossa esihenkilon on otettava aktiivinen rooli konfliktien kasittelyssa.
Tama tarkoittaa sita, ettd hanen on toimittava puolueettomana henkilona konflik-
tiin ajautuneiden osapuolten valilld ja pyrittava loytamaan rakentavia ratkaisuja.
Tama voi sisaltaa yksilo- ja ryhmakeskusteluja, konfliktin syiden selvittamista, ka-
sittelyprosessin vaiheiden maarittelya sekd mahdollisten kompromissien etsi-
mista. Kuunteleminen ja empatia ristiriitatilanteessa olevia henkil6ita kohtaan on
tarkea taito, seka eri nakokulmien ja taustalla olevien rakenteellisten ongelmien
tunnistaminen. Aktiivinen kuuntelu ja ymmarryksen osoittaminen auttaa konflik-
tin osapuolia tuntemaan olonsa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Tarkeaa on edistaa ja
luoda rakentavaa ratkaisua konfliktiin, kdyttamalld hyodykseen neuvotteluja,
kompromissien |6ytamista ja tarvittaessa ulkopuolisen asiantuntijan apua. Tavoit-
teena on |6ytaa ratkaisu, joka palvelee parhaiten koko tyoyhteison etua ja edistaa
tyon sujuvuutta ja tehokkuutta. Esihenkilon roolina konfliktitilanteissa on myos pi-
taa huoli, etta tyopaikalla on avoin ja rakentava konfliktikulttuuri ja etta yhteisesti
sovitut pelisddannot ongelmien korjaamiseksi ovat kaikille selvat. Ristiriitoja ei pe-
Iatd tai tukahduteta, vaan niita kasitelldan ja kdydaan lapi avoimesta ja ammatti-
maisesti. Myos yhteisten pelisdantdjen dokumentointi ja seuranta on tarkeaa.
Seurannassa on hyva kirjata ylOs teot, jotka on onnistettu tekemaan tilanteen pa-
rantamiseksi. Nain voidaan nostaa esille niita positiivisia asioita, joita on prosessin
aikana tapahtunut ja luoda myonteista ilmapiiria tyoyhteison sisdlla. Oman esi-
merkin ja toiminnan avulla on luotava ilmapiiri, jossa erimielisyydet ndhddaan mah-
dollisuutena oppia ja kehittya lisda. Esihenkil6lla on siis mahdollisuus toimia kon-
fliktin rakentavana voimana, joka edistdavda organisaation menestysta ja hyvin-

vointia. (Hankonen 2015; Havunen & Lavikkala 2010, 58.)
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/\- Yhteinen toiminta-

suunnitelma

Ratkaisuehdotukset
tyon kehittamisen

L kautta
Anna jokaiselle

mahdollisuus tulla
kuulluiksi

Suhteuta ongelma
toiminnan

tavoitteisiin

Reagoi ongelmiin
heti ja tdsmenna

Kuvio 9 Konfliktiin puuttumisen prosessi. (Havunen & Lavikkala 2010, 58)
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5 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettinen viitekehys on laadittu opinndytetyon teoreettisen osuuden pohjalta.
Viitekehys toimii yhteenvetona teoriassa kadytetyistd aihealueista. Teoriaosuus
kytkeytyy tutkimusongelman ja -kysymysten ymparille. Valikoidut teoriakokonai-
suudet tukevat tutkimuksen tavoitteiden toteutumista ja tutkimusongelman rat-

kaisua.

Teoriaosuutta kdytetdaan pohjana myos tyon empiiriselle osuudelle. Haastattelussa
kaytetyt kysymykset ovat laadittu tutkimuksen teoria osuuden pohjalta. Laadul-
lista tutkimusmenetelmaa kayttden saadut tulokset analysoidaan ja johtopaatok-
set perustellaan tutkitun teorian avulla. Kuvio 10. avaa tutkimuksen teoreettisen

viitekehyksen.

Haasteet ja Monikulttuurisuus
Esihenkilotyd

mahdollisuudet

Kulttuurin
Mahdollisuudet Haasteet mééritolméa Esihenkildn taidot
- Kulttuurin
Konfliktin ulottuvuudet Tavoitteet ja
maéaritelma KU vl palutteenanto
Konfliktien syntyperat u tt:;‘gs'fi?:;g inen
jariskit Johtamisstrategiat
Konfliktien hallinta ja
ratkaisu Esihenkildn rooli

konfliktin ratkaisussa
ja hallinnassa

Haasteiden hallinta
monikulttuurisissa organisaatioissa

Kuvio 10 Teoreettinen viitekehys.

Teoreettisessa viitekehyksessa on kuvattu tutkimuksen teoriaosuuden kolme paa-
lukua, jotka ovat monikulttuurisuus, monikulttuurisen organisaation haasteet ja
mahdollisuudet seka esihenkilotyd monikulttuurisissa organisaatioissa. Opinnay-
tetyon tavoitteena on selvittaa, miten haasteita hallitaan monikulttuurisissa orga-

nisaatioissa.
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Kaiken pohjana toimii monikulttuurisuuden kasite. Ensimmaisessa teorialuvussa
kaytiin lapi mita tarkoitetaan monikulttuurisuudella, millaisia kulttuurin ulottu-
vuuksia on olemassa, seka kulttuurien valista viestintda. Taman luvun avulla lukija
sai pohjaymmarryksen koko tutkimukselle, sillda ndama teemat nousevat esiin seu-
raavissa luvuissa. Toisessa teorialuvussa kasiteltiin monikulttuurisuuden tuomia
mahdollisuuksia ja haasteita organisaatioille. Tassa luvussa maariteltiin kasite kon-
flikti, seka perehdyttiin konfliktien syntyperiin, hallintaan ja ratkaisuihin. Kolmas
teorialuku kasittelee esihenkil6tyéta monikulttuurisissa organisaatioissa. Luvussa
paneudutaan esihenkil6taitoihin, palautteenantoon ja vastaanottoon, seka johta-

misstrategioihin.
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6 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

6.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Toinen tarkasteltavista tutkimusmenetelmista on maarallinen eli kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma. Talla tutkimusmenetelmalld pyritdaan tarkastelemaan aina-
kin jollakin asteella ihmisten olemista ja ihmisten elamaa. Kvantitatiivisessa tutki-
musmenetelmassa tietoa keratdadan hyodyntamalla tutkimuslomakkeita, joissa on
valmiiksi annetut vastausvaihtoehdot ja tavoitteet ilmaistaan hypoteesimuodossa.
Maarallinen tutkimuksen oletuksena on, etta kohde on teoriasta ja tutkijasta riip-
pumaton. Tutkimuksen vastauksia, tarkastellaan numeerisesti eli lukumaarien ja

prosenttiosuuksia hyodyntamalla. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

6.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa, paneudutaan yleensa pieneen
maaraan tapauksia, joita on tarkoitus analysoida mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti (Heikkild, 2014, 15). Laadullinen tutkimusmenetelma on oiva valine silloin,
jos halutaan selvittaa kayttaytymisen merkitysta ja yhteyttd. Tama antaa myds
tutkittaville mahdollisuuden tuoda esille omia havaintoja erilaisista tilanteista.
Tata kautta saadaan kohteesta mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2000, 27; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161.) Tiedon ke-
ruussa painottuu tiedon saanti, eika niinkaan tilastolliset tulokset. Kvalitatiivinen
tutkimuksessa pyrkimyksena on saada vastaus kysymyksiin miksi, miten ja millai-
nen. Tiedonkeruumenetelmia kayttamalla pyritdadn ymmartamaan esimerkiksi,
miksi kuluttaja valitsee tietyn tuotteen tai miksi han reagoi mainontaan juuri tie-
tylla tavalla. Kvalitatiivista tutkimustietoa voidaan kerata esimerkiksi teema- ja
syvahaastatteluilla, ryhmahaastatteluilla ja havainnoinnilla. (Heikkila, 2014, 15.)
Laadullisessa tutkimuksessa avoimet kysymykset ovat yleisia, silla ne mahdollis-
tavat tutkittavilta saadut vapaamuotoiset vastaukset ilman, etta heidan vastaus-
mahdollisuuksiansa on rajoitettu mitenkaan. Avointen kysymysten avulla voidaan

saada esimerkiksi hyvia ideoita ja uusia nakokulmia. (Heikkild, 2014, 47).
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6.3 Tutkimuksen toteutus ja haastattelurungon rakenne

Tassa tutkimuksessa lahdetdan etsimdan vastauksia kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimusmenetelman avulla, kdyttaen puolistrukturoitua haastattelua. Haastat-
telut ovat erinomainen valinta tutkimuksen toteutukseen silloin, kun tutkija ei
tieda etukateen vastauksen suuntia. Haastatteluissa etuna on myos mahdollisuus
lisdkysymyksille ja perusteluita vastauksille, joiden avulla on mahdollista I16ytaa
merkityksellisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 134.)
Tutkimusaineiston lahteena tullaan hyodyntamaan haastatteluja, johon pyrittiin
saamaan 8-12 organisaatiota, jossa ainakin noin 5 % tydntekijoista olisi muita

kuin Suomen kansalaisia.

Tutkimukseen pyydettiin haastatteluja 56 yritykselta sahkopostitse lahettamalla
heille saatekirje, jossa tulee ilmi tutkimuksen tarkoitus ja hyodyt. Haastattelu-
runko liitettiin saatekirjeen loppuun. N&ista 56 yrityksesta kuusi vastasi suostu-
van haastatteluun, mutta organisaatioista kaksi karsiutui pois, silla heilla ei ollut
tarpeeksi monikulttuurisia osaajia, eivatka siten sopineet haastateltaviksi. Haas-

tattelut toteutettiin kolmessa viikossa huhtikuun aikana 2024.

Kaikki haastattelut litteroitiin aineiston myohempaa analysointia varten. Tietojen
litterointi tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden perehtya materiaaliin. Nauhoitet-
tua aineistoa tutkitaan tarkasti ja toistetaan useasti samalla, kun omat havainnot
kirjataan tekstiksi. (Ruusuvuori, Nikander, & Hyvarinen 2010.) Haastattelut olivat
kestoltaan 40-55 minuuttia ja jokainen haastattelu nauhoitettiin. Taman jalkeen
jokaisesta haastattelusta kirjoitettiin 6-8 sivua litteroitua tekstia. Kun haastattelut
oli litteroitu, aloitettiin vastauksien analysointi kdyttden apuna vari koodeja erot-

tamaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset. Haastattelurungossa kysymykset on
jaettu teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Ensin haastateltavilta kysyttiin orga-
nisaatioiden taustasta, jonka jalkeen siirryttiin organisaatioiden monikulttuurisuu-
teen. Taman jalkeen haastattelija selvitti monikulttuurisuuden tuomia mahdolli-
suuksia ja haasteita ja lopuksi vield paastiin paneutumaan esihenkilén rooliin mo-

nikulttuurisen organisaation johdossa. Tulokset kdaydaan lapi teemoittain.

7.1 Organisaatioiden taustat

Ensimmaisena haastateltavilta pyydettiin taustatietoa organisaatiosta. Taustatie-
doilla haluttiin selvittdaa, milla toimialalla haastatteleva tydskentelee, missa orga-
nisaation padakonttori sijaitsee, seka yrityksessa tydskentelevien henkildiden
maara. Taustatietoja kysyessa haluttiin myos selvittda, kuinka monta eri kulttuuria
organisaatiossa on. Haastateltava A toimii johtotehtavissa teknologia teollisuuden
alalla, haastateltavat B ja C toimivat koulutuksen alalla opettajan tehtavissa. Haas-
tateltava D puolestaan ravintola-alalla esihenkil6tehtavissa. Kuviossa 10 on avattu

auki haastatteluun osallistuvien organisaatioiden taustat.

Haastateltavat | Haastateltava A | Haastateltava B Haastateltava C | Haastateltava D

Toimiala Teknologia Koulutus Koulutus Hotelli ja
ravintola

Piidkonttori Helsinki Vaasa Vaasa Muonio

Muut 79 maassa - - -

toimipaikat

Tyontekijoiden | 4500 200 200 85

méiri (noin)

Eri kulttuurin 17000-18000 10 4-5 25

edustajia (noin) | (koko

organisaatiossa)

Kuvio 11 Haastatteluun osallistuvien organisaatioiden taustat.
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7.2 Monikulttuurisuus organisaatioissa

Haastattelija seurasi valmista haastattelurunkoa suorittaessaan haastatteluja
(Liite 1). Ensimmaisend kysymyksena haastateltavilta kysyttiin “Miten monikult-
tuurisuus nakyy organisaatiossanne?” kysymykselld haluttiin kartoittaa, millaisia
asioita nousee esiin monikulttuurisessa tyoymparistossa. Kaikki haastateltavat
kertoivat, ettda monikulttuurisissa organisaatioissa arkipdivaa on englannin kieli ja
sen kayttaminen tydssa, myos suurin osa kirjallisesta viestinnadsta tapahtuu eng-
lannin kielelld. Haastateltava A mainitsee myoés, etta kokoukset ovat globaaleja ja
lahimmat kollegat ovat myos toisen kulttuurin edustajia. Haastateltava B kertoo,
ettd koulutusohjelmia l0ytyy myds englannin kiellella ja erilaiset opiskelijoiden pal-
velut ovat saatavilla myds englanniksi, jonka vuoksi monikulttuurisuus nakyy hy-
vinkin paljon organisaation arjessa. Haastateltava D kertoo, ettd monikulttuuri-
suus nakyy myos asiakkaille suoraan, silla heilld tyoskentelee monia eri kulttuureja

edustavia yksil6ita ravintolan puolella.

"Millaisia toimenpiteita organisaatiossamme kaytetddan epavarmuuden minimoi-
miseksi? Onko teilld kdytossa yhteisia pelisdantoja?” talla kysymykselld pyrittiin
saamaan vastauksia siihen, millaisia toimintamalleja organisaatioilla on kaytossa
epdvarmuuden minimoimiseksi. Haastateltava A korosti, ettd organisaatiossa on
kaytossa paljon yhteisia pelisaantoja, seka henkiléstohallinnossa tydskentelee ih-
misid, jotka huolehtivat, ettad kyseisistda saannoista pidetaan kiinni. Esihenkiloille
on myos tarjolla hyvin paljon erilaisia koulutuksia, jotka tukevat monikulttuuri-
sessa ymparistossa toimivaa johtajaa onnistumaan tydssansa. Organisaatiossa ha-
lutaan minimoida tarpeetonta epatietoisuutta. Haastateltava B ja C kertoivat, etta
heilld on kaytossa yhteiset toimintaohjeet, jotka ndkyvat arjessa, mutta niita ei
valttamatta painoteta paivittdisessa toiminnassa vaan jokainen saa toimia ja olla
sellainen, kun haluaa. Joustavuudella pyritddn minimoimaan epavarmuutta ja vaa-
rinkasityksid. Haastateltava D korosti, ettd pelisdant6ja on pakko olla organisaa-

tiossa, jotta asiat toimivat. Aina niita ei kuitenkaan osata tai haluta noudattaa,
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mutta silloin tilanteeseen on puututtava ja opetettava yksil6ita toimimaan saan-

téjen mukaisesti.

” Miten mielestasi valta jakautuu organisaatiossanne?” talla kysymyksella pyrittiin
selvittdmaan, miten valta jakautuu alaisten ja esihenkil6iden valilla monikulttuuri-
sessa organisaatiossa. Haastateltava A kertoi, etta alaiset ja esihenkilot toimivat
vhdessa mutta myds erikseen. Kyseisessa organisaatiossa toimitaan matriisissa, eli
heilld on olemassa yksi ylin johtoryhma, jolla on paljon valtaa. Johtamisen strate-
gia ja arvot ovat jokaisessa toimipisteessa yhteisid. Suomalainen tapa johtaa ei ole
kovin hierarkkinen, mutta esimerkiksi Kiinassa ja Intiassa omalle esihenkilolle
omien mielipiteiden kertominen voi olla vaikeaa. Taman vuoksi henkilstohallin-
nossa tehdaan yhteisia johtamisohjelmia ja kehityskeskustelumalleja huomioiden,
etteivat ne ole taysin ristiriidassa jonkin kulttuurin kanssa. Monikulttuurisuuden
myo6ta se on asia jota tulee koko ajan pohtia. Haastateltava B toimii opettajana
kansainvalisille ryhmille. Han kertoi, ettd opettajalla on valtaa, mutta se on yksi-
[6sta kiinni, miten sitd haluaa kayttaa. Tarkeampaa on, ettd opiskelijoiden moti-
vaatio ei rakennu vallan, kaskyjen tai pakkojen kautta vaan, etta oppilaat kiinnos-
tuisivat opetetusta aiheesta. Haastateltava C puolestaan kertoo, etta esihenkil6t
kayttavat valtaa sielld, mihin heidan tyotehtavansa ulottuu. Heidan vastuullansa
on paattaa yleisista linjauksista ja isommista asioista. Tydntekijat puolestaan saa
aika vapaasti paattaa omasta tyostan ja sita koskevista toteutus malleista, kunhan
ne ovat naiden suuntaviivojen mukaisesti. Haastateltava D korostaa, etta eri kult-
tuurista tulevan voi olla vaikeampaa ymmartaa tasa-arvoisempaa tyokulttuuria tai
tasa-arvoista elamda. Han on tormannyt tilanteisiin, jossa eri kulttuuritaustan
omaavan on ollut haastavaa ymmartaa, ettd neuvoja, kaskyja ja ohjeita taytyy ot-

taa esimerkiksi naisena toimivalta esihenkilolta.

Neljas kysymys tdman teeman ymparilla oli ” Millaisia toimenpiteitd teilld on kay-
tossa edistadksenne avointa kommunikointia ja yhteistyota tiimien valilla?” talla

kysymyksella selvitettiin, millaisia kdytant6ja organisaatioissa on kommunikaation
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ja yhteistyon edistamiksesi. Haastateltava A kertoi, ettd organisaatiossa toteute-
taan monella tavalla tiimien valista yhteistyota ja kommunikaatiossa esihenkil6lla
on paljon vastuita. Tyoyhteis66n on pyritty jatkuvasti luomaan keskustelevaa kult-
tuuria helpottamaan tiimien tyoskentelya. Yksildiden vastuuta painotettiin myos
kommunikaation edistamisessa. Yhteisend viestintdkanavana on kaytdssa Intra,
josta tydyhteison jasenet saavat tietoa koko organisaatiota koskevista asioista. Or-
ganisaatiossa on myo0s kaytossa jokaiselle tyontekijalle pakollisia koulutuksia, joita
yksiléiden tulee suorittaa. Esihenkil6illa kommunikaation edistamiseksi on erilaisia
kehityskeskusteluita ja ndihin toimiin on panostettu. Haastateltava B toteaa, etta
ajatellessa opetusmateriaalia tai erinaisia hankehakemuksia tulee niiden olla
avointa omaisuutta mita tulee jakaa organisaation kesken. Haastateltava kertoi,
ettd on kokenut yhteistyon olevan helppoa tiimien valilla ja opetusmateriaalia pys-
tytdan jakamaan muiden kanssa. Haastateltava C puolestaan kertoi, ettd kahden
tiimin valilla voi olla yhteisia palavereita varattuna, seka organisaation yhteisia pa-
lavereita jarjestetdan niin, ettd kaikilla on mahdollisuus osallistua. Haastateltava
painottaa, ettd kommunikaatio on myos paljon yksilosta kiinni. Haastateltava D
kertoo, etta heilld pyritddn edistamaan avointa kommunikointia ja yhteistyotda mo-
nipuolisten kaytantdjen avulla. Naihin kuuluvat HR-mobiilisovellus, jonka avulla
jaetaan tietoa tyontekijdille ja tiimien valilla. Kdytdssa on myds sisdinen intra, josta

loytyy tarkeitd ohjeita ja kdytantoja tukemaan tyontekijaa tyossansa.

Taman jalkeen haastattelussa kysyttiin “Milla tavoin organisaationne tukee tyon-
tekijoiden hyvinvointia? Entd tyoeldaman ja vapaa-ajan tasapainoa?”. Talla kysy-
mykselld pyrittiin saamaan kasitys siitd, miten organisaatio suhtautuu tyonteki-
joidensa vapaa-ajan tarpeisiin ja millaisia kdytannon toimenpiteita ja arvoja se ko-
rostaa naiden tarpeiden tukemiseksi, silla eri kulttuurien edustajilla voi olla eri na-
kemys vapaa-ajan tarpeesta, kuin toisilla. Jokainen haastateltava kertoo, etta
heilld on kdytdssa Epassi, jonka kautta saa hyodynnettya kulttuuri- ja liikuntaetua.
Taman lisaksi on yhteisia hyvinvointipaivid. Haastateltava A korostaa naiden li-

saksi, etta tietyt asiat kumpuavat johtamisesta, ja heilld on kdytossad organisaa-
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tiossa hyvinvointimalli. Tyokykya johdetaan my0Os vahvasti yhteistyossa tyoter-
veyshuollon kanssa ja heilld on kdytdssa vakiintuneita prosesseja ja kdaytantoja ta-
man yllapitamiseksi. Hin myos painottaa, ettd asiantuntijatyd ja johtaminen voi-
vat olla kuormittavaa kulttuurierojen, aikaerojen ja matriisin takia, ja vaikka ne
padsaantoisesti ovat valtava rikkaus organisaatiolle, voivat ne my6s nahda haas-
teina. Haastateltava D kertoo, ettd heidan laajan intransa kautta pyritaan anta-
maan erilaisia haasteita lilkkuntaan ja henkiseen hyvinvointiin liittyen. Jokainen saa
osallistua omien voimien puitteissa ndihin tempauksiin. Suoritukset palkitaan esi-

merkiksi lahjakorteilla, joka tukee monikulttuurisen tydyhteisén hyvinvointia.

Seuraavaksi haastattelussa kysyttiin ”Miten varmistatte organisaatiossa avoimen

ja tehokkaan viestinnan eri kulttuuritaustoista tulevien tyontekijoiden kesken?”
Taman kysymyksen avulla pyrittiin etsimaan vastauksia, millaisia keinoja organi-
saatioilla on avoimen ja tehokkaan viestinnan varmistamiseksi eri kulttuuritaus-
toista tulevien tyontekijéiden kesken. Haastateltavista kaikki painottivat kysymyk-
sen kohdalla yhteisen kielen kayttamista, eli esimerkiksi englantia. Haastateltava
A kertoi, ettd heidan organisaatiossansa on tdissa paljon viestinnan ammattilaisia,
jotka ovat myos eri kulttuurillisista taustoista. Avoimeen ja tehokkaaseen viestin-
tadn panostetaan paljon. Haastateltava B kertoi, ettd organisaatiossa on tarkka ja
neutraali tyyli viestid. Haastateltava C kertoi, etta heilld ei ole englannin kielen li-
saksi kaytossa mitdaan suuria toimintamalleja, joka vahvistaisi avointa ja tehokasta
viestintdad. Haastateltava D korostaa tassakin vastauksessa puhelinsovellusta ni-
meltd HR-mobi, jonka kautta on kateva viestia avoimesti ja tehokkaasti. Taman
lisaksi tietenkin tyon ohessa opetetaan ja neuvotaan tyotekniikoita, jotka ovat en-

siarvoisen tarkeita.

”"Miten organisaatiossanne tuetaan tyontekijoiden kehittymista ja urakehitysta?”
Taman kysymyksen avulla halutaan selvittda, millaisia mahdollisuuksia ja tukitoi-
mia organisaatiolla on tarjota tyontekijoiden kehittymisen ja urakehityksen tuke-

miseksi. Jokainen haastateltava kertoi, ettd heillda on organisaatiossa kdytossa eri-
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laisia koulutuksia yksildiden kehittymista tukemassa. Haastateltava A toi ilmi haas-
tattelussa, etta heilla on kdytdssa tyonkierron malli, jossa voidaan vaihtaa tyoteh-
tavaa tietyksi ajaksi. Myos kehityskeskusteluissa puhutaan ihmisten kehittymi-
sestd ja kaytossa on myos 70-20-10 malli. Kyseisessa mallissa mietitdan, miten
oppiminen tapahtuu nykyaan ja miten ilmapiiri luodaan sellaiseksi, etta tydssa opi-
taan. Kansainvalisyys luo myds mahdollisuuksia yksilGille, seka kaikki tehtavat tu-
levat sisdisesti auki. Voidaan ajatella, etta tyontekijat istuvat kuskin paikalla ja jo-
kaisen tulee luoda itselleen omaa polkua. Haastateltava B ja C kertovat miten kan-
sainvalisten opiskelijoiden kehittymista ja urakehitysta tuetaan talentti-valmenta-
jan avulla ja erilaisten hankkeiden kautta. Nadiden avulla pyritdaan saamaan ulko-
maalaiset opiskelijat ja tyoelama yhteen, seka opiskelijoille tietoa siitd, miten tyo-
paikan saaminen Suomessa tapahtuu ja mitka asiat sita edes auttavat. Haastatel-
tava D korostaa myo0s ettd, yksilon oma intressi on tarkeaa kehittymisen ja urake-

hityksen edistamisessa.

"Millaiset asiat ovat tarked huomioida kulttuurien valisessa viestinnassa?” kysy-
mys linkittyi jo vahvasti haastattelussa aiemmin tulleeseen kysymykseen avoi-
mesta ja tehokkaasta viestinndstd. Taman vuoksi vastauksiin ei tullut uutta tietoa,

vaan painotettiin edelleen yhteista kielta, seka selkeda ja neutraalia asiatyylia.

Viimeisena kysymyksena tahan teemaan liittyen kysyttiin “Onko yrityksessa otettu
huomioon kulttuurierojen vaikutukset kasityksiin ja odotuksiin esihenkilosta ja
tyoyhteisdsta? Miten?” Talla kysymykselld pyrittiin |6ytamaan vastauksia siihen,
onko organisaatiossa huomioitu erilaisten kulttuurien vaikutukset tydyhteisén
odotuksiin ja kasityksiin esihenkiloista seka tyoyhteisosta. Haastateltavien A ja D
vastauksissa nousi esiin uudestaan erilaiset kulttuurivalmennukset ja johtamisval-
mennukset, joiden avulla pyritdan kiinnittdmaan huomiota kulttuurieroihin, jotka
voivat liittya esimerkiksi. esihenkilotyohon tai tyoyhteis6on. Haastateltavat A ja B
kertoivat myos, ettd organisaatioilla on kaytossa nimettomat palautteen anto ka-

navat, joiden avulla voidaan mitata tallaisia asioita. Haastateltava C kokee, etta
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kommunikaatio eri tasojen valilld organisaatiossa kulkee hyvin. Han kuitenkin ko-
rostaa, etta esimerkiksi herroittelu ja rouvittelu on vaikeaa saada taysin poistu-
maan kokonaan, mutta tdssdkin kohtaa tulee kunnioittaa myos heidan kulttuuri-

ansa ja tapaa toimia.

7.3 Monikulttuurisuuden tuomat mahdollisuudet ja haasteet organisaatioissa

Taman teeman alla esitetyt kysymykset etsivat vastauksia siihen, millaisia haas-
teita ja mahdollisuuksia monikulttuurisuus tuo mukanaan organisaatioihin. Kysy-
myksilld halutaan myo6s selvittda, millaisia keinoja organisaatioilla on kadytossa
haasteiden hallitsemiseksi, seka tilanteen karjistyessa konfliktiin millaisia tyyleja

heilld on kaytossa selattaakseen ristiriidat.

Ensimmadisend haastateltavilta kysyttiin “Millaisia mahdollisuuksia ja vahvuuksia
monikulttuurisuus tarjoaa yrityksellenne?”. Haastateltava A painottaa vastaukses-
sansa, ettd monikulttuurisuus on elinehto organisaatiolle, silld he toimivat globaa-
listi, eikd heidan markkinansa ole Suomessa. Elinehtona on siis se, ettd osataan
toimia globaalisti ja hyodyntaa sita rikkautta. Haastateltava B ja C puolestaan ker-
tovat, ettd ilman monikulttuurisuutta niin henkildkunta kuin oppilaatkin jaisivat
paljosta paitsi. Monikulttuurisuus tarjoaa paljon mahdollisuuksia tulevaisuutta
varten niin organisaatiolle kuin kotimaisille opiskelijoille. Monikulttuurisuus antaa
hyvin kasvatusta sille, ettd oppii erilaisia asioita ja oppii ymmartamaan sita erilai-
suutta. Sen kautta naitd taitoja pystyy kayttamaan tyoeldmadssa ja yritysmaail-
massa apuna. Haastateltava B ja C korostavat myos idearikkautta ja niiden moni-
naisuutta, jota monikulttuurisuus tuo mukanaan organisaatioon ja opetustyohon.
Haastateltava D puolestaan kertoo, ettd monikulttuurisuus on itsessadan jo iso vah-
vuus. Haastateltava korostaa myos, ettd Suomessa monikulttuurisuus opettaa pal-
jon meille asioita ja avartaa meidan ajatusmaailmaamme. Han my®&s tuo ilmi juuri
idearikkauden ja erilaiset tavat tehda asioita. Nama kaikki asiat kehittavat liiketoi-

mintaa jatkuvasti eteenpain.
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Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin ”Millaisia haasteita olette kohdanneet mo-
nikulttuurisessa tydymparistossa?” Edelleen jokainen haastateltavista korostaa,
ettd viestinnalliset, seka kielelliset haasteet ovat hyvinkin lasnd monikulttuuri-
sissa organisaatioissa. Haastateltava A toteaa myds, etta heiddn harjoittama lii-
ketoiminta tuo heidan organisaatioonsa eri puolella maailmaa olevia toimipis-
teita ja sitd myota myds eri aikavyohykkeita, jotka mielletdaan haasteena yksil6i-
den jaksamisen kannalta. Haastateltava A kokee, ettd yhtena haasteena organi-
saatiossa on siiloutuminen, joka ei valttamatta aina johdu ihmisista vaan siita,
ettd toimintaa on useassa eri maassa. Haastateltava B antaa my6s ajankohtaisen
esimerkin tekodlyn kaytosta. Kansainvaliset opiskelijat hyodyntavat ja suhtautu-
vat eri tavalla tekoalyyn, joka nakyy heidan projektien ja tehtadvien vastauksissa,
joka voidaan nahda haasteena. Myds tehtdavanantoa antaessa ei voi olla varma
onko, jokainen ymmartanyt, miten kyseinen tehtdva tulee suorittaa. Haastatel-
tava D kertoo, etta eri kulttuurista tulevalle henkildlle voi olla haastavaa ymmar-
taa suomalaista tasmallisyyttd. Tyopaikalla tulee olla tyévuorolistan mukaisesti,
eikd myohastelya toistuvasti voida sallia. Voidaan siis ajatella, ettd eroava aikaka-
sitys voidaan nahda haasteena monikulttuurisissa organisaatioissa. Haastatelta-
van vastauksessa kdy myos ilmi, etta monikulttuurisessa ymparistossa tyontekija
saattaa toimintaohjeita annettaessa kertoa ymmartaneensa tyotehtavan, vaikka

ndin ei ole. Tdma puolestaan heijastuu puolestaan negatiivisesti tyon laatuun.

YlIa esitetyn kysymyksen jalkeen haastattelua jatkettiin kysymalla ”Milla keinoilla
haasteita pyritdan hallitsemaan organisaatiossanne?”. Haastateltava A kertoo,
ettd esimerkiksi aikavyohykkeiden valilla toimivien tyontekijoiden jaksamista seu-
rataan saannollisilla terveystarkastuksilla. Tarkeda haasteiden hallitsemisessa on
my06s mitata, tutkia ja tehda toimenpiteita, jos tallaisia haasteita huomataan. En-
naltaehkaisevat toimenpiteet, seka yhteiset pelisadannot auttavat haasteiden hal-
litsemisessa. Haastateltava B antaa nakokulman tekodlyn tuomasta haasteesta ja
sen hallitsemisesta. Kyseisen haasteen hallitsemisessa on keskeista, etta opettaja

antaa ohjeita, miten tekoalya voi hyodyntaa koulutoitd tehdessa. Tekoalyn lisaksi
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ryhmatyot voivat olla tilanteita, jossa haasteita tulee hallita antamalla selkeat oh-
jeet. Haastateltava B hyodyntdaa myos projektisuunnitelmia tehtavia jakaessa,
jotta ndhdaan, onko jokainen ymmartanyt kyseisen tehtavan ja valtytaan epasel-
vyyksiltd. Haastateltava C korostaa vapautta, jonka organisaatio antaa yksildille.
Jokainen saa toimia sellaisessa ymparistossa, joka on itselle mieleisin, talloin pys-
tytdan valttamaan haasteiden tuomia ristiriitatilanteita. Haastateltava D kertoo,
ettd yhteisille pelisdannaille pyritddan ehkdisemaan ja padasemaan yli haasteista.
My0s jatkuva koulutus ja vuorovaikutus ovat niita asioita, jotka auttavat ongel-

matilanteen kohdatessa.

"Millainen konfliktinratkaisutyyli yrityksessanne on kaytossa?” Tassa kysymyk-
sessa hyodynnettiin opinnaytetydn kuviota 5, joka selitettiin jokaiselle haastatel-
tavalle auki. Haastateltava A ndkee, etta organisaatiossa on ennen ollut hieman
valtteleva kulttuuri mita tulee konfliktinratkaisuun. Nykydan nimettomasti saa
tuoda danensa kuuluviin, jos kokee esimerkiksi epaasiallista kaytosta. Jatkuvan
maailman muutoksen myo6ta esihenkil6t ovat herdanneet siihen, ettd on olemassa
erilaisia ristiriitatilanteita. Epaasialliseen kdytokseen puututaan erilaisilla kei-
noilla, jotka riippuvat tilanteesta. Ennaltaehkdisyn merkitysta korostetaan entis-
takin enemman. Nykyaan haastateltava A ndkee, etta ollaan menossa vilttele-
vasta konfliktinratkaisutyylista toisenlaiseen suuntaan, jossa korostuu se, etta
tyonantajat eivat voi sivuuttaa haastavia tilanteita. Haastateltava B kertoo, etta
toki konfliktinratkaisutyyli on tilannekohtainen, mutta jos ajatellaan opiskelijoi-
den valista konfliktia, niin yritetddn ratkaisua etsia kompromissinhakuisen tyylin
kautta. Haastateltava C kuvailisi organisaation konfliktinratkaisutyylia opiskeli-
joita koskevissa tilanteissa my6s kompromissinhakuiseksi, seka yhteistoiminnal-
liseksi. Henkilostoa koskevia konflikteja pyritdaan ratkaisemaan kayttamalla niin
valttelevaa, kun kompromissihakuista tyylia. Haastateltava D kertoo, ettad organi-
saatiossa kaytetdan tilanteen mukaan erilaisia konfliktinratkaisutyyleja mutta
yleisimmin kaytossa on kompromissihakuinen ja valtteleva tyyli ratkaista ristirii-

toja.
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7.4 Esihenkilon rooli monikulttuurisessa organisaatiossa

Taman teeman avulla pyrittiin selvittdmaan esihenkilon roolia ja sen merkitysta
monikulttuurisessa organisaatiossa. Ensimmaisena haastateltavilta kysyttiin
"Milla tavoin esihenkilon rooli eroaa monikulttuurisessa organisaatiossa verrat-
tuna yksikulttuuriseen ymparisto6n?” Haastateltava A kokee, etta teknologia te-
ollisuuden yrityksessa monikulttuurisuus on raikas tuulahdus. Haastateltava B
kertoo, ettd monikulttuuristen ryhmien kanssa toimiessa tulee olla hieman viralli-
sempi ja neutraalimpi. Jos kyseessa olisi pelkdstdaan kotimainen ryhma, voidaan
silloin menna yksinomaan yhden kulttuurin ehdoilla, mutta monikulttuurisissa
ryhmissa asia ei ole niin. Tulee olla tarkempi, millaisia esimerkkeja kayttaa, ettei
tule loukattua ketdan. Haastateltava C kertoo, ettd monikulttuurisia ryhmia opet-
taessa saa olla pelkastaan opettajana. Suomenkieliset opiskelijat luottavat enem-
man siihen, ettd opettaja on ohjaajaa, joka auttaa ja tukee tietyllad tapaa heidan
polkuaan opiskelijana. Haastateltava kertoo myds aiemmista kokemuksista tyo-
elamasta. Yleensa kun menndan monikulttuurisessa organisaatiossa tiimiin niin
sielld keskitytadn usein siihen tyéhon ja tyo johtaa toimintaa, kun taas yksikult-
tuurisissa tiimeissa tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen on helpompaa ja tata kautta
luodaan yhteishenkead ja kaverisuhteita. Haastateltava D kokee, etta esihenkilon
rooli monikulttuurisessa organisaatiossa poikkeaa hieman yksikulttuurisesta. Esi-
henkilon tulee olla karsivallinen tyotehtavia jakaessa, seka huolehtia tarkemmin,

ettd annetut tehtavat tulee tehdyksi.

Seuraavan kysymyksena kysyttiin “Mitka ovat keskeiset vuorovaikutustaidot,
joita esihenkildiden tulisi kehittad menestyakseen monikulttuurisessa ymparis-
tossa?” Talla kysymyksella selvitetdaan, mitka vuorovaikutustaidot ovat tarkeita
esihenkil6ille menestymisen kannalta monikulttuurisessa tydymparistossa. Haas-
tateltava A korostaa esihenkilon valmennuksia, joissa tehddan harjoituksia esi-
merkiksi vuorovaikutuksen parissa. Viime aikoina on korostunut johtamiseen pa-
nostaminen, mista yksi osa on monikulttuurista johtamista. Haastateltava B ko-

kee, ettd tarkeaa on itsensa ilmaisu selvasti niin kielellisesti kuin visuaalisestikin.
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Normaalin opetuksen lisdksi opettajan on tdrkeda opettaa vuorovaikutustaitoja
omalla esimerkilld, kuten miten erityyppisten ihmisten kanssa kommunikoidaan.
Haastateltavat C ja D kertovat, ettd kuuntelutaito, avoimuus ja ymmarrys erilai-
suudelle on ihan ehdoton taito. Esihenkilon taytyy ymmartaa, etta vuorovaikutus
on molemminpuolista, on tarkeda kuunnella ja reagoida siihen mita toinen ker-
too.

Kolmantena kysymyksena selvitettiin “Milla tavoin organisaatiossa jaetaan tyon-
tekijoiden kesken vastuualueet/roolit tyéryhmida muodostaessa?” Haastateltavat
kertoivat, etta roolit jaetaan yksildiden mielenkiinnon, osaamisen ja tiedon mu-
kaan. Haastateltavat B ja C kertovat, etta ryhmatoita tehtdessa yleensa opettajat
antavat opiskelijoiden valita itse ryhmat. Haasteeksi ndissa tilanteissa nousee se,
ettd usein valitaan niitd samasta taustasta tulevia, vaikka olisi mahdollisuus moni-
kulttuurinen mahdollisuus. Haastateltava D kertoo, ettd heilld tehtavat jaetaan

kaikille tasapuolisesti.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin “Miten organisaatiossa kasitellaan kulttuu-
rillisia eroja palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa?” ja "Millaisia haas-
teita tai tilanteita olet kohdannut, joissa erilaiset kulttuuriset odotukset ovat vai-
kuttanut palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa? tassa kysymyksessa hyo-
dynnettiin my6s opinndytetyon teoria osuudessa kaytettya kuviota 7. Kysymykset
esitettiin haastateltaville samassa yhteydessa, jonka jalkeen kaytiin yhdessa lapi
kuvio 7. Haastateltava A kertoo, ettd organisaatiossa pyritdan kehittdmaan mal-
leja, jotka huomioivat eri kulttuureja. Kulttuurieroja loytyy siind, miten palaute
otetaan vastaan. Osa ottaa palautteen henkilokohtaisemmin, kun toiset, mutta
tarkeinta on, ettd johtaja on kulttuuritietoinen, jotta palaute osataan antaa kult-
tuurista riippumatta. Haastateltava B ja D puolestaan kertovat, etta on oltava tie-
toinen, ettd hyvin harvalla on &idinkielend Englanti, jonka vuoksi palaute voi
menna ohi helpommin. Taman vuoksi on tarkea miettida tarkemmin mita sanoo ja
milla tavalla sen sanoo. Palautteenantamista on hyva suunnitella ja ottaa huomi-

oon, ettd toiset suhtautuvat negatiiviseen palautteeseen hyvin huolestuen, kun
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taas toiset eivat. Haastateltava C korostaa, ettd palaute kerdtaan nimettomien ka-
navien kautta niin siind on vaikeampi huomioida kulttuurillisia eroja. Opiskelijoille
annetaan aina mahdollisuus suulliselle palautteelle suuntaan tai toiseen, nimetto-
man palautekanavan lisdksi. Kansainvalisten opiskelijoiden kanssa keskustellessa
usein huomaa, etta jokin palaute saattaa menna ohi herkemmin, silloin on hyva
lahettaa palaute vield kirjallisesti ja antaa opiskelijoille mahdollisuus ottaa yh-
teytta ja kysya. Haastateltava C on myds havainnut tyoskennellessansa monikult-
tuurisessa ymparistossa, etta opiskelijat, jotka tulevat muualta kuin Suomesta na-
kevat uutena ja erilaisena tilanteen, etta opettaja istuu alas opiskelijoiden kanssa

ja antaa palautteen kasvotusten, eikd palaute ole vain numero systeemissa.

Seuraavana haastateltavilta kysyttiin “Miten arvioisit organisaationne johta-
misstrategiaa kuvion 8 pohjalta?” tamankin kysymyksen tukena kaytettiin kuviota.
Haastateltavat A ja B kokivat, ettd organisaation johtamisstartegia on sekoitus
kahta eri strategiaa. Haastateltava A kokee, ettd kulttuurinen vallitsevuus puskee
lapi silla organisaation paakonttorina, toimii Suomi ja sen vuoksi suomalaisuus on
asia joka nakyy myos johtamistydssa. Taman lisdksi haastateltava mainitsee kult-
tuurillisen synergian, joka on myds omalta osalta lasna organisaation johtami-
sessa, joka nakyy esimerkiksi yhteisena kielena. Haastateltava B ja D puolestaan
kokee, ettda organisaatiossa, jossa he tydskentelevat, vallitsee kulttuurillinen sy-
nergia, silla kaikkia kulttuureja kunnioitetaan ja organisaatiolla on yksi yhteinen
kieli kaytossa. Haastateltava kokee, ettd loppujen lopuksi synergiasta tulee jonkin
nakoinen kompromissi, silla dominoiva kulttuuri on kuitenkin Suomi ja sitten on
sekoitus myods muita kulttuureja. Haastateltava C kertoo, etta heilld on kdytossa
hyvin vahvasti kdytdssa kulttuurillinen vallitsevuus. Johtamisentavat, seka vies-

tinta ovat kaikki saaneet vahvasti vaikutteita vallitsevasta kulttuurista.

Viimeisend kysymyksena haastateltavilta kysyttiin “Millaisia tydkaluja esihenkil6lld

on kaytdssa konfliktien hallinnassa ja ratkaisussa monikulttuurisissa tyoyhtei-
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sOissa?” Haastateltavat painottivat vastauksissaan mittaamista, tutkimista ja tilan-
teesta riippuen toimenpiteiden tekemista, niin kuin ylempanakin vastauksissa tuli

ilmi.
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8 JOHTOPAATOKSET JA TULOSTEN ANALYSOINTI

Tutkimuksessa selvisi, ettd monikulttuurisissa organisaatioissa on jonkin verran sa-
mankaltaisia ndakemyksia haasteista, mahdollisuuksista ja esihenkilotyosta. Koke-
mukset vaihtelivat kuitenkin toisistaan, ja erilaiset taustat ja toimialat toivat toi-

sistaan poikkeavia ndkemyksida monikulttuurisuuden eri ulottuvuuksista.
8.1 Monikulttuurisuus organisaatioissa

Tutkittaessa kulttuuriulottuvuuksia ja vertaillessa niitd haastatteluista saatuihin
vastauksiin, nousi sieltd esille voimakkaammin epavarmuuden, valtaetdisyyden,
ajan seka yksilokeskeisyyden ja yhteisollisyyden ulottuvuudet. Naita viitta ulottu-
vuutta tarkasteltaessa huomataan, etta ne vaikuttavat yksilén suhtautumiseen ja

asenteisiin tyopaikoilla, koskien hierarkkisuutta ja esihenkilotyota.

Haastatteluissa nousee ilmi, ettd osassa organisaatioista on selkeat pelisaannot,
joiden toteutumista henkiléstohallinnon ammattilaiset seuraavat. Toisilla on kay-
tossa yhteiset toimintaohjeet, mutta padsaantdisesti toimintaa johdetaan ja ohja-
taan joustavuuden avulla. Naitd eroja pohtiessa voidaan ndhda, ettd organisaa-
tioissa on eroja valtaetaisyyksissa. Suurien valtaetdisyyksien kulttuureissa toiminta
perustuu korkeamman johdon kaskyihin ja muodollisiin sdant6ihin. Matalan valta-
etdisyyden kulttuureissa esihenkilot toimivat neuvonantajina alaisilleen ja luotta-
vat henkil6stoonsa. (Hofstede 2011, 9.) Tutkimuksessa kdy ilmi myos, ettd henki-
Iostolle tarjotaan erilaisia koulutuksia. Koulutusohjelmat tarjoavat tyontekijoille
erilaisia valmiuksia ja taitoja, joita he voivat kayttaa erilaisissa tilanteissa, mika
puolestaan luo turvallisuudentunnetta ja vahentavat yksildiden epavarmuutta

omaa tyota ja organisaatiota kohtaan.

Monikulttuurisuus nakyy jokaisen organisaation viestinndssa ja tyokielena, joka
paasaantoisesti on englanti. Yksi haastateltavista mainitsi myo6s globaalit kokouk-
set. Tama osoittaa organisaation kykya toimia monikulttuurillisesti ja avoimesti

erilaisten kulttuurillisten vaikutteiden ymparéimana. Tutkimalla organisaatioiden
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toimintaa voidaan nahda yksiléllisyyden kulttuuria, silla englannin kielen kaytto
antaa tyontekijoille mahdollisuuden itsensa ilmaisuun, mika tukee yksilén va-
pautta oman mielipiteensa ja ajatuksensa ilmaisuun ilman kielellisid haasteita.
Globaalit kokoukset puolestaan avaavat yksildille mahdollisuuksia oman persoo-
nallisuutensa ilmaisemiseen monimuotoisessa ja avoimessa ilmapiirissa. Kokouk-
sissa yksiloille annetaan myds enemman valtaa osallistua organisaation toimin-

taan.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittda, miten monikulttuurisuus nakyy or-
ganisaatioissa. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta haastatteluista saadut vas-
taukset heijastavat monikulttuurisia piirteitd organisaatioissa, jotka todennakdi-
sesti ovat muodostuneet erilaisten kulttuuritaustojen ansiosta. Joissakin vastauk-
sissa korostui hierarkia ja selkeat pelisdaanndét, kun taas toisissa painotettiin jous-
tavuutta ja yksilollisyytta. Tdima osoittaa, ettd organisaatioissa voi olla kaytossa
erilaisia kulttuurisia lahestymistapoja esimerkiksi toimialan mukaan, mika vaikut-
taa puolestaan toimintatapoihin ja johtamiseen. Hofsteden, Trompenaarsin ja Ad-
lerin kulttuuriteorioita voidaan hyodyntaa tydkaluina naiden eroavuuksien ja yh-

talaisyyksien ymmartamisessad, kuten tutkimuksen luvussa 2.2 todettiin.

8.2 Monikulttuurisuuden tuomat mahdollisuudet ja haasteet organisaatioissa

Seka teoria ettd haastattelut korostavat monikulttuurisuuden tarjoamia mahdolli-
suuksia organisaatioille. Haastateltavien vastaukset viittaavat siihen, etta eri kult-
tuuritaustoista tulevilla tyontekij6illa on mahdollisuus tarjota arvokasta osaamista
organisaatiolle. Esimerkiksi kielitaito ja kulttuurinen osaaminen voivat tuoda orga-
nisaatiolle kestavan kilpailuedun. Haastateltavat nakevat monikulttuurisuuden
myos innovaatioiden ja ideoiden lahteend, mika voi parantaa ja antaa uusia nako-
kulmia organisaation toimintaan. Lahti (2014) korostaa kulttuurien monimuotoi-
suuden positiivisia vaikutuksia organisaatioiden ongelmanratkaisukykyyn, innova-
tiivisuuteen ja paatosten toimintaan saattamiseen. Mita laajempi ja monimuotoi-
sempi tieto- ja kokemuspohja paatoksentekoprosessissa on, sitd vahemman on ti-

laa ennakoimattomille tai yllattaville riskeille. (Lahti 2014, luku 7.)
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Aikaisemmin tutkimuksen teoriaosassa nousi esiin puutteellinen kielitaito, joka
nahtiin haasteena monikulttuurisissa organisaatioissa. Puutteellinen kielitaito voi
johtaa vaarinkasityksiin tyoyhteisoissd. Omaa tapaa toimia pidetadn itsestdansel-
vyytend, jonka vuoksi vallitsevan kulttuurin toimintatavat voivat herkasti aiheut-
taa mielipiteita. (Lahti 2014, luku 7; Rdsdanen 2021.) Tutkimuksen empiirinen osio
vahvisti teoriaa, silla suurena haasteena koettiin puutteellinen kielitaito ja vies-
tinta. Haasteena voidaan nahda myos tyontekijoiden aikakdsitykset, jotka nouse-
vat tutkimuksen teoriaosuudessakin esille. Liiketoiminnan kannalta on tarkeas,
ettd jokaisella tyontekijalla kulttuurin katsomatta on yhteinen aikakasitys, jotta ai-
katavoitteissa pystytdan onnistumaan ja pitdmaan organisaation tehokkuus ylla.

(Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 147; Adler & Gundersen 2008, 32).

On tarkeda ymmartaa, etta kulttuuriset erot voivat aiheuttaa vaarinkasityksia ja
konflikteja monikulttuurisessa tydymparistossa. Johtajien rooli on tunnistaa nama
kulttuurilliset erot ja edistdaa omalla toiminnallaan avointa ja kunnioittavaa ilma-
piirid tyoyhteisdssd. Tama vaatii tilanneherkkyytta, avoimuutta ja hyvia vuorovai-
kutustaitoja. Johtajien on myods oltava valmiita panostamaan kulttuurien vélisen
ymmarryksen edistamiseen tarjoamalla koulutusta ja tukea tyontekijoille. Kieli-
taito ja kommunikaatio ovat avain asemassa monikulttuurisissa organisaatioissa.
Puutteellinen kielitaito ja kasvoton sahkdinen viestinta voivat vaikeuttaa viestin-
nan tehokkuutta ja johtaa helpommin vaarinymmarryksiin. Haastatteluissa kay
ilmi, etta erilaisiin koulutuksiin on panostettu. Koulutukset pitavat sisallaan kult-
tuurivalmennusta, jonka avulla esihenkildiden kyky ottaa huomioon erilaiset ar-
vot, normit ja kdytanteet kehittyvat. Ndin pystytaan luomaan organisaatioihin kay-

tantoja, jotka edistavat monikulttuurisen tydympariston tuomia vahvuuksia.

Tutkimuksessa haluttiin selvittda taman teeman pohjalta millaisia haasteita moni-
kulttuurisuus tuo mukanaan organisaatioihin ja miten naita haasteita hallitaan. Yh-
teenvetona voidaan todeta, etta kulttuurinen monimuotoisuus tuo mukanaan niin

haasteita kuin mahdollisuuksia organisaatioille. Esihenkil6illa on ratkaiseva rooli
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tdman monimuotoisuuden hallinnassa ja hyodyntdamisessa. Panostamalla kulttuu-
rien valisen ymmarryksen edistamiseen, avoimeen viestintdan ja kunnioittavaan
tyOoymparistoon organisaatiot voivat saavuttaa parempia tuloksia ja menestya glo-
baalissa maailmassa. Tutkimustulosten pohjalta on nahtavissa, ettd haastatelta-
villa oli yhtenaisia ajatuksia monikulttuurisuuden tuomista haasteista ja mahdolli-
suuksista, vaikka he toimivat erilaisilla toimialoilla ja eri kokoisissa organisaa-
tioissa. Haasteiden hallinnan apuna kaytetaan erilaisia koulutuksia, jotta esihen-

kililla on paremmat taidot navigoida haasteiden lapi.

8.3 Esihenkilon rooli monikulttuurisessa organisaatiossa

Molemmissa, seka teoriassa ettd haastattelun vastauksissa korostuu esihenkiloi-
den merkitys monikulttuurisessa organisaatiossa. Esihenkildiden odotetaan vai-
kuttavan tyoyhteistissa vallitseviin asenteisiin ja luovan kaytantoja, jotka edista-
vat koko tyopaikan hyvinvointia ja menestysta. Seka teoriassa ettd haastattelun
vastauksissa painotetaan avoimuutta, kuuntelutaitoja ja ymmarrysta erilaisuu-

delle keskeisina vuorovaikutustaitoina monikulttuurisessa ymparistossa.

Teoriassa korostetaan kulttuurien monimuotoisuuden tuomia mahdollisuuksia or-
ganisaation hyvinvoinnille, kun taas haastattelun vastauksissa nousi esiin myds
haasteita ja jannitteitd, joita monikulttuurisuus voi tuoda mukanaan. Haastattelun
vastauksissa pidetaan tarkeana esihenkildiden valmennukseen ja johtamiseen pa-
nostaminen. Tutkimuksen teoriaosuudessa ei korosteta naita toimenpiteita yhta
voimakkaasti. Naita yhtaldisyyksid ja eroavaisuuksia tarkasteltaessa voidaan to-
deta, etta haastattelun vastaukset heijastavat osittain teoriassa esitettyja nake-
myksid, mutta tuovat myos esiin kaytannon kokemuksen nakékulmaa ja konkreet-

tisia esimerkkeja.

Haastateltavat etta tutkimuksen teoreettinen osuus korostavat tavoitteiden ja pa-
lautteen merkitystd motivaation yllapitamisessa ja tyon suunnan selkeyttami-

sessa. Luvussa 4.4.1 korostetaan kulttuuristen erojen vaikutusta palautteen anta-
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miseen ja vastaanottamiseen. Haastatteluissa tdhan nakokulmaan péaastiin syven-
tymaan konkreettisemmin esimerkkien kautta. Tyon empiirisen osan seka teorian
pohjalta voidaan todeta, etta yksilolliset lahtokohdat kuten kulttuuristausta vai-
kuttaa siihen, miten yksilo antaa palautetta ja vastaanottaa sitd. My0s roolien ja-
kamisen tarkeytta yksiléiden mielenkiinnon, osaamisen ja tiedon perusteella nos-

tettiin esille.

Haastatteluiden ja teorian valilld on selkeitd linkityksia siind, miten kulttuurillisia
eroja kdsitelladn organisaatioissa, erityisesti tavoitteiden asettamisen, palautteen-
annon ja roolien jakamisen osalta. Eroavaisuuksina nousi esiin, erilaiset |lahesty-
mistavat siihen miten naita kdytdantoja toteutetaan kaytannossa ja miten organi-
saatiot huomioivat kulttuurilliset erot toiminnassaan. Kulttuuritietoisuus ja kyky
sopeutua erilaisiin tilanteisiin ovat keskeisia menestyksekkdaan monikulttuurisen
organisaation johtamisessa. Lisaksi johtamisstrategioiden tunteminen ja niiden so-
veltaminen kaytantoon voivat auttaa organisaatioita padsemaan yli monikulttuu-

risuuden tuomista haasteista, seka saada parempi teho sen tuomista hyddyista.

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, millainen rooli esihenkilolld on monikulttuuri-
sessa organisaatiossa. Yhteenvetona voidaan todeta, etta esihenkilon rooli moni-
kulttuurisessa organisaatiossa on monipuolinen ja vaativa. Esihenkilon tehtavat ei-
vat ainoastaan sisalla perinteisia johtamistehtavia, vaan myds kulttuurien valisen
ymmarryksen ja vuorovaikutuksen edistamista. Esihenkilon on toimittava kulttuu-
rien valittajana, viestinnan mahdollistajana, kulttuuristen odotusten ymmarta-
jana, konfliktien ratkaisijana ja monimuotoisuuden edistajana varmistaakseen or-

ganisaation menestyksen monikulttuurisessa ymparistossa.
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Esihenkilétyd monikulttuurisessa
organisaatiossa

Eroavaisuudet Haasteet

Eroavaisuuksien ymmartaminen
e [tsensdilmaisu selkeasti

o Kulttuuritietoisuus

e Avoimuus

e Tukeminen

¢ Yhtenainen tyokieli

¢ Molemminpuolinen vuorovaikutus
e Monikulttuurisuuden arvostus

. Koulutus, ohjaus ja neuvonta
3 Motivaation yllapitaminen (palaute)
. Yhteiset kaytannot

Kuvio 12 Tutkimustulosten yhteenveto.
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9 POHDINTA

Taman luvun tarkoituksena on pohtia tyon onnistumista seka tarkastellaan tutki-
muksen luotettavuutta ja patevyytta. Naita kasitellaan kasitteiden reliabiliteetti eli
tutkimuksen toistettavuus seka validiteetti eli sen kyky mitata tutkimuksen koh-
teena olevaa asiaa avulla. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Lopuksi kdydaan lapi jatkotut-

kimusehdotukset.

Opinnaytetyo vastasi asetettuja tavoitteita. Oli mielenkiintoista perehtya aihee-
seen, joka kiinnosti tekijaa henkilokohtaisella tasolla. Tutkimuksella paastiin sen
asetettuihin tavoitteisiin ja haastateltavilta keradtyt vastaukset vastasivat esitettyi-
hin tutkimuskysymyksiin, tdman ansiosta pystyttiin luomaan perusteellinen kasi-
tys aiheesta. Monikulttuurisissa organisaatioissa on havaittavissa samankaltaisia
nakemyksid haasteista, mahdollisuuksista ja esihenkilotyosta. Mikali aikaresurssit
olisivat antaneet periksi, olisi haastateltavien maara voinut olla suurempi, jotta
olisi saatu entistakin kattavampi ndkemys aiheesta ja |6ydetty mahdollisesti eroa-
vaisuuksia toimialojen valilla. Toisaalta silloin haastattelurunkoa olisi pitanyt su-
pistaa, silla tutkimusaineisto olisi ollut niin laaja, ettd syvempadan perehtymiseen

ei olisi ollut resursseja.

9.1 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Opinnaytetydssa on otettu huomioon tutkimuksen luotettavuus ja patevyys koko
prosessin lapi. Tyossa on pyritty avaamaan tutkimuksen eteneminen, toteutus ja

analyysin vaiheet mahdollisimman selkeasti ja johdonmukaisesti.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten luotettavuutta ja tarkkuutta,
jotka ilmaisevat tutkimusmenetelman kyvyn tuottaa tarkkoja tuloksia ilman satun-
naisia virheita. Se mittaa sita, kuinka vakaita tulokset ovat eri mittausten valilla ja

kuinka hyvin ne toistuvat ajan ja eri olosuhteiden kuluessa. Tutkimus on luotet-
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tava, jos samanlaiset tulokset saadaan toistuvasti, riippumatta tutkimuksen to-
teuttajasta ja missa olosuhteissa se tehdaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Man- tyneva

ym. 2008, 34; Vilkka 2007, 149.)

Validiteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen patevyytta. Validiteetin avulla pys-
tytdan arvioimaan, onko onnistuttu laatimaan haastattelurunko niin, etta haastat-
teluun osallistuvat ymmartavat sen samalla tavalla kuin tutkija. Hyva validiteetti
saavutetaan tarkalla tutkimusprosessin kuvaamisella ja kaikkien valintojen perus-
telemisella, jotka liittyvat tutkimuksen toteuttamiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 231—

232; Mantyneva ym. 2008, 34; Vilkka 2007, 150.)

Voidaan todeta taman tutkimuksen olleen validi, koska sen tulokset ja padtelmat
vastaavat tutkimuksen alkuperdista tarkoitusta ja vastaavat sille maariteltyihin
tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymykset suunniteltiin huolellisesti ennen
haastattelujen toteuttamista. Haastattelussa kaytetyt kysymykset olivat vahvasti

yhteydessa tutkimuksen teoriaan ja tavoitteisiin.

Tutkimus osoittautui myos reliaabeliksi, silla toistettaessa tutkimus uudelleen olisi
todennakoista, ettd saataisiin samanlaiset tulokset. On kuitenkin mahdollista, etta
tulokset voisivat poiketa hieman, jos tutkimus tehtaisiin uudelleen merkittavan
ajan kuluttua. Tama johtuu siita, ettd maailma on jatkuvassa muutoksessa ja orga-
nisaatioiden tulee jatkuvasti kehittda toimintaansa eteenpdin. MydOs ihmisten
muistamiseen liittyvat tekijat voivat vaikuttaa vastauksiin, jos tutkimus toistetaan

tulevaisuudessa.

9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella saatiin hyva kuva siita millaisia haasteita ja mah-
dollisuuksia monikulttuurisuus tuo mukanaan organisaatioihin. Tutkimuksessa
saatiin myos selvitettya millaisia, keinoja haasteiden hallitsemiseksi on olemassa

monikulttuurisessa organisaatiossa. Jatkotutkimuksessa voitaisiin syventya erilai-
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siin haasteidenhallintamenetelmiin, ja siihen, miten ne toimivat monikulttuuri-
sissa organisaatioissa. Tutkimuksessa kavi myos ilmi erilaiset kulttuurivalmennuk-
set, tdman pohjalta voitaisiin jatkotutkimuksessa tutkia ndiden valmennusten vai-

kutuksia konfliktitilanteiden ratkaisemisessa.

Jos tutkimusta haluttaisiin syventaa ottamalla huomioon erilaiset nakemykset,
voitaisiin tutkia tyontekijoiden nakokulmia kyseisen aiheen ymparilta. Silloin tut-
kimus voitaisiin toteuttaa esimerkiksi hyodyntden kvantitatiivista eli maarallista
tutkimusmenetelmaa, jolloin tutkimuksen otantaa voitaisiin suurentaa ja kohden-

taa monikulttuuristen tyontekijéiden kokemuksiin aiheesta.
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LITTEET

Liite 1

Haastattelurunko

Yrityksen tausta ja perustiedot:

e Voitteko kertoa lyhyesti yrityksenne taustasta ja toimialasta?

e Missid yrityksen péaikonttori sijaitsee?

e Onko yritykselld toimipaikkoja muualla kuin Suomessa? Missa?
e Kuinka monta tyontekijdd on yrityksessdnne?

e Kuinka paljon eri kulttuurien edustajia tyoskentelee yrityksessanne?

Monikulttuurisuus

e Miten monikulttuurisuus nakyy organisaatiossanne?

e Millaisia toimenpiteitd organisaatiossamme kéytetdén epdvarmuuden minimoimiseksi? Onko
teilld kdytossa yhteisid pelisddntoja?

e Miten mielestisi valta jakautuu organisaatiossanne? (alaisten ja esihenkildiden valilla)

e Millaisia toimenpiteitd teilld on kiytossd edistddksenne avointa kommunikointia ja
yhteisty6ta tiimien valilla?

o Milld tavoin organisaationne tukee tyontekijéiden hyvinvointia? Enté tydeldmén ja vapaa-
ajan tasapainoa?

e Miten varmistatte organisaatiossa avoimen ja tehokkaan viestinnén eri kulttuuritaustoista
tulevien tyontekijoiden kesken?

e Miten organisaatiossamme tuetaan tydntekijoiden kehittymisté ja urakehitystd?

e Millaiset asiat ovat térked huomioida kulttuurien vilisessd viestinndssa?

e Onko yrityksessi otettu huomioon kulttuurierojen vaikutukset késityksiin ja odotuksiin

esihenkildstd ja tydyhteisostd? Miten?

Monikulttuurisuuden vaikutukset ja haasteet:

e Millaisia mahdollisuuksia ja vahvuuksia monikulttuurisuus tarjoaa yrityksellenne?
e Millaisia haasteita olette kohdanneet monikulttuurisessa tyGymparistossa?
e Milld keinoilla haasteita pyritddan hallitsemaan organisaatiossanne?

o Millainen konfliktinratkaisutyyli yrityksessdnne on kédytossa? (kuvio 1)

Esihenkilon rooli monikulttuurisessa organisaatiossa

e Milld tavoin esihenkilon rooli eroaa monikulttuurisessa organisaatiossa verrattuna

yksikulttuuriseen ympérist66n?



Mitké ovat keskeiset vuorovaikutustaidot, joita esihenkil6iden tulisi kehittaa
menestyikseen monikulttuurisessa ympéristossa?

Milla tavoin organisaatiossa jaetaan tyontekijoiden kesken vastuualueet/roolit tyéryhmia
muodostaessa?

Miten organisaatiossa késitelldén kulttuurillisia eroja palautteen antamisessa ja
vastaanottamisessa?

Millaisia haasteita tai tilanteita olet kohdannut, joissa erilaiset kulttuuriset odotukset
ovat vaikuttanut palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa? (kuvio 2)

Miten arvioisit organisaationne johtamisstrategiaa kuvion 8 pohjalta? (kuvio 3)
Millaisia tyokaluja esihenkilolld on kiytossd konfliktien hallinnassa ja ratkaisussa

monikulttuurisissa ty6yhteiséissa?

Kuvio 1
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Kuvio 2

“Minun
kulttuurini
mukaan”

Kuvio 3

“Heidén kulttuurin mukaan”
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