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Tassa opinnaytetydssa kasitellaan kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta matkailualan johtami-
sessa monikulttuurisessa tydymparistdssa. Taustalla on tarve ymmartaa, miten kulttuuriset erot
vaikuttavat organisaatioiden menestykseen globaalissa toimintaymparistdssa. Tyon paatavoit-
teena on selvittdad, miten kulttuurinen sensitiivisyys voi toimia avaimena menestykseen matkai-
lualan organisaatioissa, erityisesti luomalla inklusiivista ja tehokasta tydymparistoa.

Opinnaytetyd koostuu kolmesta paaosasta: tietoperustasta, empiirisesta tutkimuksesta seka tu-
loksista ja kadytanndn suosituksista. Tietoperustassa kasitellaan laajasti kulttuurisen sensitiivi-
syyden merKkitysta johtamisessa, erityisesti monikulttuuristen tydymparistdjen haasteita ja mah-
dollisuuksia, kuten kulttuurisen monimuotoisuuden hallintaa, vuorovaikutusta ja johtamista. Esi-
tellddn myos kaytannon ohjeita ja suosituksia. Empiirinen osa sisaltaa haastatteluja viiden mat-
kailualan esihenkildiden kanssa, joiden kautta kerataan tietoa kulttuurisen sensitiivisyyden mer-
kityksesta ja kaytannon soveltamisesta. Tulokset tarjoavat arvokasta tietoa ja kaytannon suosi-
tuksia organisaatioille, jotka haluavat parantaa tiimity6ta, tyotyytyvaisyytta ja asiakaspalvelun
laatua. Haastatteluissa saadut nakemykset tukevat kulttuurisesti sensitiivisten johtamiskaytanto-
jen merkitysta organisaatioiden menestykselle ja voivat auttaa vahentdmaan konflikteja seka
parantamaan organisaation mainetta monikulttuurisilla markkinoilla.

Kaytannon suosituksena esitelldadn mm. kulttuuristen herkkyyksien arviointitydkalujen kehittami-
nen ja kayttdonotto organisaatiossa. Tallaiset tyOkalut voivat sisaltaa kyselyita ja arviointilomak-
keita, jotka auttavat organisaation jasenia tunnistamaan ja ymmartdmaan omia kulttuurisia ole-
tuksiaan ja ennakkoluulojaan seka kehittdmaan henkilékohtaisia taitojaan kulttuurisen sensitiivi-
syyden alueella. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa myds matkailualan koulutuksessa ja
opetuksessa, mika edistdd ymmarrysta kulttuurisen monimuotoisuuden johtamisen haasteista ja
mahdollisuuksista. Monikulttuuriset tiimit tuovat mukanaan monia etuja, kuten innovatiivisuuden
ja luovuuden lisdantymisen, sekd paremman kyvyn ymmartaa ja palvella monimuotoisia asia-
kaskuntia, mika voi avata uusia markkinamahdollisuuksia ja parantaa asiakastyytyvaisyytta.
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1 Johdanto

Monikulttuurisuus ja kulttuurinen sensitiivisyys ovat keskeisia kasitteitéd nykypaivan globaalissa
matkailualan toimintaymparistossa, silla ne edistavat matkailijoiden ja paikallisyhteisojen valista
ymmarrysta ja kunnioitusta. Matkailualan ammattilaisten on tarkeaa osata kohdata eri kulttuureista
tulevia asiakkaita heidan omista lahtokohdistaan kasin, tunnistaen ja arvostaen heidan erilaisia tar-
peitaan ja odotuksiaan. Tama ei ainoastaan paranna asiakaskokemusta, vaan myos edistaa kesta-
vaa ja vastuullista matkailua, joka tukee paikallisia kulttuureja ja talouksia. Lisaksi kulttuurinen sen-
sitiivisyys voi auttaa ehkdisemaan mahdollisia vaarinkasityksia ja konflikteja, luoden matkailualalle
my®onteisen ja vastaanottavaisen ilmapiirin. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan kulttuurisen sensitiivi-
syyden merkitystad matkailualan johtamisessa, erityisesti keskittyen monikulttuurisen tydympariston
haasteisiin ja mahdollisuuksiin organisaatioiden menestymisen nakokulmasta. Tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartaa, miten kulttuurinen sensitiivisyys voi vaikuttaa johtamistapoihin ja henkiléston
valiseen vuorovaikutukseen, seka millaisia strategioita organisaatiot voivat kehittda edistddkseen
kulttuurista ymmarrysta ja yhteistyota. Tyossa tarkastellaan, kuinka monikulttuuriset tiimit voivat
tuottaa innovatiivisia ratkaisuja ja parantaa organisaation kilpailukykya, seka miten johtajat voivat
tukea monimuotoista tydyhteis6a niin, etta jokaisen tydntekijan kulttuuriset erityispiirteet tunniste-
taan ja hyddynnetaan tehokkaasti. Lisaksi tutkimus selvittda, millaisia haasteita johtajat saattavat
kohdata monikulttuurisessa ymparistdssa ja miten naitd haasteita voidaan ratkaista tehokkaasti

kulttuurisen sensitiivisyyden avulla.

Paadyin tutkimaan tata aihetta, sillda monikulttuurisen tydympariston merkitys matkailualalla kasvaa
jatkuvasti, ja on tarkeda ymmartaa, miten kulttuurinen sensitiivisyys voi vaikuttaa organisaation
menestykseen. Huomasin, ettd nykypaivan matkailuala on entista kansainvalisempi, ja erilaisten
kulttuurien valinen vuorovaikutus ja ymmarrys ovat keskeisia tekijoita kilpailuedun saavuttami-
sessa. Tutkimus on tarkea ja ajankohtainen, koska matkailuala toimii yha globaalimmassa ympa-
ristdssa, jossa eri kulttuurien kohtaaminen on arkipaivaa. Matkailualan organisaatioiden menestys
riippuu suuresti siita, miten ne kykenevat hallitsemaan ja hyodyntamaan kulttuurista monimuotoi-
suutta. Kulttuurisen sensitiivisyyden merkitys korostuu entisestaan, kun organisaatiot pyrkivat luo-
maan inklusiivisia tydymparistoja ja parantamaan vuorovaikutusta eri kulttuuritaustaisten tyonteki-

joiden ja asiakkaiden kanssa.

Tutkimukseni liittyy laajempaan kokonaisuuteen matkailualan johtamisen ja monikulttuurisuuden
tutkimuskentassa. Aiheeseen liittyen on jo tehty paljon tutkimusta, mutta tarve ymmartaa kulttuuri-
sen sensitiivisyyden merkitysta matkailualan johtamisessa on edelleen ajankohtainen ja kiinnos-
tava. Tutkimukseni taustalla on halu syventyd ymmartamaan, miten kulttuurinen sensitiivisyys voi

edistda matkailualan organisaatioiden menestysta. Aion tutkia aihetta perusteellisen



kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden avulla, keraten tietoa matkailualan johtajien nakemyksista
ja kokemuksista. Naiden menetelmien avulla haluan ymmartaa, miten kulttuurinen sensitiivisyys
nakyy nykyisissa johtamiskaytanndissa ja millaisia haasteita tai mahdollisuuksia esihenkilot ovat
kohdanneet. Tdman tiedon pohjalta pyrin tuottamaan konkreettisia suosituksia matkailualan esi-
miehille, jotta he voivat integroida kulttuurisen sensitiivisyyden osaksi paivittaista johtamistaan, pa-
rantaen nain organisaation toimintaa ja tyontekijoiden valista yhteisty6ta. Opinnaytetyoni kattaa
useita keskeisia teemoja, kuten kulttuurisen monimuotoisuuden hallintaa, kulttuurinen sensitiivi-
syys, johtaminen monikulttuurisessa ymparistdssa ja inklusiivinen tydkulttuuri. Keskeiset kasitteet,
joita kasittelen, ovat muun muassa kulttuuriset arvot ja normit, monikulttuurinen tiimityo, kulttuurien
valiset konfliktit ja kulttuurinen sopeutuminen, johtajuus monikulttuurisessa ymparistéssa, kulttuuri-
nen sensitiivisyys ja kulttuurinen monimuotoisuus. Naiden kasitteiden ymmartaminen on olennaista
kulttuurisen sensitiivisyyden kehittamisessa ja johtamiskaytantdjen muokkaamisessa monikulttuuri-
sissa organisaatioissa. Taulukko 1 esittaa peittomatriisin, joka havainnollistaa loogisen kokonai-

suuden.

Taulukko 1. Peittomatriisi: Kulttuurinen sensitiivisyys matkailualalla

Tietoperusta Tulokset
Alaongelmat (luku) (luku) Haastattelukysymykset
1. Kulttuurisen sensitiivisyyden merkitys 2.1 3.1 3,10
2. Esimiesty® ja johtamisen vaikutus 2.3 32 1, 11
3. Koulutus ja perehdytys kulttuurisessa 2.4 32 56
kontekstissa
4. Kulttuurinen monimuotoisuus tydyhteisdssa 2.2 3.1 7.8
5. Innovatiiviset kdytannét kulttuurisen 2.5 32 2,49

sensitiivisyyden edistamisessa

1.1 Opinnaytetyon rajaukset ja tavoitteet

Tutkimusongelmaa rajatessani keskityn tarkastelemaan kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta ja
sen integroimista johtamiskaytantoihin lahinna suurissa matkailualan organisaatioissa, joilla on mo-
nikansallinen toiminta. Tama rajaus keskittyy tarjoamaan kattavan kasityksen kulttuurisen sensitii-
visyyden merkityksesta suurissa monikansallisissa matkailualan organisaatioissa, samalla rajoit-
taen tutkimuksen kattavuutta liialliselta yleistamiselta. Tarkoituksena on syventya siihen, miten
nama organisaatiot voivat hyddyntaa kulttuurista monimuotoisuutta strategisesti vahvistaakseen
kilpailukykyaan ja parantaakseen henkiloston sitoutumista. Rajaus mahdollistaa myds tarkemman

analyysin erityisesti niiden kaytantojen ja strategioiden osalta, jotka ovat osoittautuneet tehokkaiksi



kulttuurisen sensitiivisyyden edistdmisessa. Lisaksi tutkimus pyrkii tuomaan esiin parhaita kaytan-

t6ja, joita muut matkailualan toimijat voivat soveltaa omassa toiminnassaan.

Opinnaytetydni tavoitteena vastuullisuuden ndkdkulmasta on edistda organisaatioiden ymmarrysta
ja toimintaa kulttuurisen monimuotoisuuden hallinnassa. Pyrkimyksenani on tutkimuksen avulla
luoda kestavampia ja inklusiivisempia tydymparistoja, jotka kunnioittavat eri kulttuurien monimuo-
toisuutta. Haluan korostaa vuorovaikutuksen ja ymmarryksen merkitysta eri kulttuuritaustaisten
tyontekijoiden valilla, mika voi merkittavasti edistaa organisaatioiden vastuullisuutta ja sosiaalista
kestavyytta. Sosiaalinen vastuullisuus tarkoittaa organisaation velvollisuutta toimia eettisesti ja
myodnteisesti yhteiskunnassa, huomioiden ympariston, yhteison ja tyontekijéiden hyvinvoinnin. Tal-
I6in organisaatiot eivat ainoastaan keskity taloudellisiin tavoitteisiin, vaan myés pyrkivat luomaan
arvoa yhteiskunnalle. Sosiaalinen vastuullisuus matkailualalla tarkoittaa esimerkiksi oikeudenmu-
kaisia tydolosuhteita, paikallisyhteiséjen tukemista ja kulttuuriperinnén kunnioittamista. Tyoni ta-
voitteena on tarjota kaytannon tyokaluja ja suosituksia, joiden avulla organisaatiot voivat parantaa
kulttuurisen monimuotoisuuden hallintaa ja integroida sosiaalista vastuullisuutta osaksi strategista
paatoksentekoa. Uskon, etta tallaiset toimet voivat parantaa henkiléston hyvinvointia, lisata tyonte-
kijoiden sitoutumista ja tukea organisaatioita rakentamaan kestavampia suhteita sidosryhmiinsa,
mika lopulta edistaa matkailualan pitkan aikavalin menestysta ja positiivista yhteiskunnallista vaiku-
tusta. Kulttuurisen sensitiivisyyden ymmartaminen ja sen integroiminen johtamiskaytantoihin voi
tuoda merkittavia etuja matkailualan organisaatioille, kuten parempaa tiimityota, parempaa tyotyy-
tyvaisyytta ja asiakaspalvelun laadun paranemista. Taman tutkimuksen tavoitteena on tarjota konk-
reettisia ohjeita ja valineita, joiden avulla monikulttuuriset organisaatiot voivat vahvistaa kulttuurista

sensitiivisyytta ja kehittdd johtamiskaytantdjaan.
1.2 Opinnaytetyon aikataulu

Tutkimustyon toteuttaminen ja sen raportointi ovat monivaiheinen prosessi, joka vaatii huolellista
suunnittelua ja jarjestelmallista lahestymistapaa. Se sisaltaa esim. erilaisten kirjallisuuksien kartoit-
tamista ja aiempien tutkimuksien analysointia. Toinen vaihe on teoreettisten viitekehyksen rakenta-
mista ja siind vaiheessa aletaan keraamaan tietoa ja teoriaa. Kolmas vaihe on tutkimussuunnitel-
man laatiminen, jossa maaritellaan tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja aikataulu. Tassa kappa-
leessa esittelen yksityiskohtaisen viikkotasoiset suunnitelman, joka ohjaa tyon etenemista aloituk-
sesta valmistumiseen. Tama suunnitelma ei ainoastaan havainnollista projektin vaiheita, vaan
my0s selventaa kunkin vaiheen tavoitteita ja toimenpiteita, jotka ovat ratkaisevia tutkimuksen on-

nistumiselle.

Ensimmainen viikko keskittyy opinndytetydn aiheen valintaan ja rajaukseen. Tassa vaiheessa on

tarkeda maarittda selkeasti tutkimusaihe ja sen rajat, jotta tutkimus voi keskittya erityisiin



kysymyksiin ja tavoitteisiin. Samalla aloitan kirjallisuuskatsauksen keraamalla ja lukemalla aihee-
seen liittyvaa keskeista kirjallisuutta. Tama vaihe luo perustan teoreettiselle viitekehykselle ja aut-
taa ymmartamaan aiheen nykytilaa ja tutkimusaukkoja. Toisena ja kolmantena viikkona keskityn
teoreettisen viitekehyksen rakentamiseen. Tavoitteena on maarittaa tutkimuksen keskeiset kasit-
teet, teoriat ja aikaisemmat tutkimustulokset, jotka tukevat tutkimuskysymysten muotoilua. Teoreet-
tinen viitekehys toimii tutkimuksen selkarankana, ja sen avulla voidaan suhteuttaa tutkimustulokset
aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Neljannen ja viidennen viikon aikana laadin tutkimussuunni-
telman, joka maarittaa tutkimuksen tavoitteet, menetelmat, aikataulun ja aineistonkeruuprosessin.
Hyvin laadittu tutkimussuunnitelma on keskeinen osa tutkimusprosessia, silld se ohjaa tutkimuksen
kulkua ja varmistaa, etta tutkimus etenee suunnitelman mukaisesti. Suunnitelma toimii myos tyoka-

luna, jonka avulla voidaan arvioida tutkimuksen edistymista ja laatua.

Aineiston kerdaminen alkaa kuudentena viikkona ja jatkuu nelja viikkoa. Tama vaihe on kriittinen,
silla keratty aineisto muodostaa tutkimuksen perustan. Aineiston keraaminen voi sisaltaa erilaisia
menetelmia, kuten olen ajatellut haastatteluja, kyselyita ja omia muistinpanoja. On tarkeaa noudat-
taa tarkasti tutkimussuunnitelman mukaisia menetelmia, jotta saadaan luotettavaa ja kayttokel-
poista tietoa. Kymmenennen ja yhdestoista viikon aikana keskityn aineiston analysointiin ja tulos-
ten tulkintaan. Aineiston analysointimenetelmat valitaan tutkimuskysymysten ja teoreettisen viiteke-
hyksen perusteella. Tulkintavaiheessa tulokset suhteutetaan teoreettiseen viitekehykseen ja aikai-
sempiin tutkimustuloksiin, ja analysoin, mita uutta tietoa tutkimus tuo alalle. Kahdentoista ja kol-
mentoista viikon aikana raportoin tutkimuksen tulokset ja viimeistelen tyon. Tulosten raportoinnin
tulee olla selkeaa ja johdonmukaista, jotta lukijat voivat ymmartaa tutkimuksen I16ydokset ja niiden
merkityksen. Viimeistelyvaiheessa tarkastan myos tydn rakenteen, kielen ja viittaukset, varmistaen,

ettd tyo tayttaa akateemiset vaatimukset.

Neljantenatoista viikkona kayn Iapi tydn opponentin ja ohjaajan kanssa saadut palautteet. Tama
vaihe on tarke3, silla se tarjoaa mahdollisuuden parantaa ja hioa ty6ta ennen lopullista arviointia.
Saatu palaute voi sisaltda ehdotuksia parannuksista, joita teen tarvittaessa tydn lopulliseen versi-
oon. Viidennentoista viikon aikana teen tarvittavat korjaukset ja viimeistelen opinnaytetydn lopulli-
sen version. Korjausten tekeminen perustuu opponentin ja ohjaajan palautteeseen, ja tadssa vai-
heessa varmistetaan, etta kaikki virheet on korjattu ja etté tyd on valmis arvioitavaksi. Kuudentoista
viikon aikana toimitan valmiin tyon arvioitavaksi. Tama vaihe sisaltaa tyon virallisen jattdmisen, mu-
kaan lukien kaikkien tarvittavien liitteiden ja dokumenttien tarkistamisen ja toimittamisen. Viimei-

sella viikolla valmistaudun tydn esittelyyn ja arviointiin.



2 Teoreettinen viitekehys

Matkailualan organisaatioiden kulttuurisen sensitiivisyyden parantaminen ja inklusiivisemman
tydymparistdn luominen seka oikeanlainen johtaminen ovat keskeisia haasteita nykypaivan
monikulttuurisessa maailmassa. Tutkimalla eri kulttuurien herkkyyksia ja eroja seka sovelta-
malla kaytannon keinoja kulttuurisen sensitiivisyyden parantamiseksi, organisaatiot voivat
luoda avoimemman ja inklusiivisemman tydympariston, jossa kaikki tyontekijat voivat menes-
tya. Lisaksi organisaatiot voivat kehittda monikulttuurisia tiimeja ja johtamiskaytantoja, jotka ot-
tavat huomioon erilaiset taustat ja nakdkulmat, edistden nain tehokasta yhteisty6ta ja innovaa-
tiota. Tama tutkimus pyrkii syventamaan ymmarrysta naista aiheista ja tarjoamaan kaytannon
nakokulmia toimenpiteisiin, joita organisaatiot voivat toteuttaa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Keskittymalla kulttuurisen sensitiivisyyden ja inklusiivisuuden kehittdmiseen organisaatiot voi-
vat vahentaa kulttuurisiin eroihin liittyvia konflikteja ja lisata tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja si-
toutumista. Tama ei ainoastaan paranna tyontekijoiden hyvinvointia, vaan myos auttaa organi-
saatioita houkuttelemaan ja sailyttdmaan lahjakkuuksia, mik& on olennaista kilpailukyvyn sailyt-
tamiseksi globaalissa toimintaymparistossa. Lisaksi kulttuurisen sensitiivisyyden edistaminen
voi parantaa asiakaskokemusta, silla tyontekijat pystyvat paremmin ymmartamaan ja palvele-
maan eri kulttuuritaustaisia asiakkaita, mika puolestaan vahvistaa organisaation mainetta ja lii-

ketoimintatuloksia.

Tarkeaa on ymmartaa, etta kulttuurisen monimuotoisuuden merkitys vaikuttaa matkailualan or-
ganisaatioiden toimintaan monin tavoin. Geert Hofsteden (2001) mukaan eri kulttuurien arvot,
kayttaytymismallit ja instituutiot vaikuttavat siihen, miten organisaatiot toimivat eri markkina-alu-
eilla. Esimerkiksi korkean ja matalan valtaetaisyyden kulttuureissa johtamistyylien odotukset
voivat vaihdella merkittavasti, mika vaikuttaa siihen, miten organisaatiot johdetaan eri maissa.
Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (1997) teoksessa "Riding the Waves of Culture: Unders-
tanding Diversity in Global Business" kasitelladn monikulttuurisuuden haasteita globaalissa lii-
ketoiminnassa. He korostavat kulttuurien valisia eroja ja niiden vaikutusta organisaatioiden toi-
mintaan. Naiden erojen ymmartaminen on olennaista kulttuurisen sensitiivisyyden kehittami-
sessa ja johtamiskaytantojen parantamisessa matkailualalla. Kulttuurisen sensitiivisyyden in-
tegroiminen johtamiseen voi parantaa organisaatioiden suorituskykya ja tydympariston inklusii-
visuutta. Adler (2008) tuo esiin kansainvalisen organisaatiokayttaytymisen ulottuvuuksia ja ko-
rostaa, kuinka kulttuurinen monimuotoisuus voi olla voimavara, kun sita hallitaan tehokkaasti.
Tutkimalla eri kulttuurien herkkyyksia ja eroja seka soveltamalla kdytannén keinoja kulttuurisen
sensitiivisyyden parantamiseksi, organisaatiot voivat luoda avoimemman ja inklusiivisemman

tydymparistdn, jossa kaikki tydntekijat voivat menestya.



Boonstran tutkimuksessa (2013) korostuu, etta kulttuurisen muutoksen johtamisessa menesty-
minen vaatii intohimoa ja ndkemysta tulevaisuudesta, eika niinkaan virallista asemaa yrityk-
sessad. On tarkeaa luoda yhteyksid muutoksen syyn, sopivimman muutosstrategian, johtamis-
tyylin ja muutokseen ohjaavien toimenpiteiden valille. Erilaisten toimenpiteiden kayttaminen
kulttuurisen muutoksen tukemiseksi on keskeista. Boonstran (2013) mukaan toimenpiteiden
tulisi olla merkityksellisia ja vuorovaikutteisia, jotta ne tukisivat organisaation jatkuvaa muu-
tosta. Tallaiset toimenpiteet voivat kasittdd rakenteellisia muutoksia, teknologisten jarjestelmien
paivityksia seka vuorovaikutteisia toimenpiteita, jotka kannustavat ihmisia kyseenalaistamaan

vallitsevia toimintamalleja ja arvoja.

Johtajuuden rooli kulttuurisen muutoksen edistamisessa on myos keskeinen. Boonstran teke-
man tutkimuksen mukaan johtajien tulee toimia aloitteentekijoina, jotka luovat merkitysta ja
asettavat tahdin. Heidan tulee kyseenalaistaa vallitsevat mallit ja avata uusia ndkoékulmia seka
kutsua ihmisia rakentamaan elinvoimaisia koalitioita ja aloittamaan muutos. (Boonstra 2013.)
Tama tarkoittaa, etta johtajien on oltava aktiivisia muutokseen, jotka eivat vain tue muutosta
passiivisesti, vaan my0s innostavat ja motivoivat organisaation jasenia osallistumaan muutok-
sen prosessiin. Heidan on oltava valmiita kohtaamaan vastarinta ja epavarmuus, ja heidan tu-
lee kehittaa strategioita, joilla muutos voidaan vieda kaytantdon tehokkaasti. Lisaksi johtajien
on luotava ymparisto, jossa avoin keskustelu ja palautteen antaminen ovat mahdollisia, ja jossa
tyontekijat kokevat, ettd heidan ndkemyksensa ja ideansa ovat arvostettuja. TAma luo perustan
kulttuurisen muutoksen onnistumiselle, silla osallisuus ja sitoutuminen ovat keskeisia tekijoita
muutosprosessin hyvaksymisessa ja toteuttamisessa. Johtajien rooli on myds varmistaa, etta
muutoksen vaikutukset ovat positiivisia kaikille osapuolille ja ettd uusi kulttuuri juurtuu organi-

saation paivittaisiin kaytantoihin ja arvoihin.

Tietysti menestyksekas kulttuurinen muutos vaatii myés jatkuvaa arviointia, joustavuutta ja
avointa vuorovaikutusta kaikkien sidosryhmien kanssa. Boonstra (2013) korostaa, ettd muutok-
sen onnistuminen edellyttdd kontekstin ja tarkoituksen huolellista huomioimista muutossuunni-
telmassa seka interventioiden valitsemista tarkoituksenmukaisesti. Johtajuuden tulee olla roh-
keaa ja innostavaa, ja muutosprosessiin tulisi osallistua kaikki organisaation jasenet, jotta he
voivat vaikuttaa muutokseen ja tuntea sen merkitykselliseksi. On olennaista, etta johtajat luovat
ympariston, jossa avoin dialogi ja palautteen antaminen ovat keskidssa, ja jossa sidosryhmien
tarpeet ja ndkdkulmat otetaan huomioon. Tama ei vain lisdd muutosprosessin hyvaksyntaa,
vaan my0s auttaa sopeutumaan muutoksen aikana ilmenneisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin,

edistaen nain kulttuurisen muutoksen kestavyytta ja vaikutusvaltaa organisaatiossa.
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Kulttuurisen sensitiivisyyden kasite ja merkitys

Kulttuurinen sensitiivisyys on keskeinen kasite monikulttuurisen tydympariston menestykselli-
sessa johtamisessa, erityisesti matkailualalla, joka toimii yha enemman globaalissa konteks-
tissa. Tassa tarkastellaan kulttuurisen sensitiivisyyden kasitetta ja sen merkitystd matkailualan
johtamisessa monikulttuurisessa tydymparistdssa. Kulttuurinen herkkyys on kyky ymmartaa ja
kunnioittaa erilaisten kulttuurien normeja ja arvoja. Se on tarkeda vuorovaikutuksessa eri taus-
toista tulevien ihmisten kanssa. Yksi esimerkki kertoo Viethamin pakolaistaustaisista lapsista,
jotka aloittivat koulunkaynnin Yhdysvalloissa 1976. Opetusvirasto antoi ohjeen opettajille "Viet-
namilaisten opettamisesta". Ohjeessa todettiin, etté vietnamilaiset oppilaat eivat osallistuneet
aktiivisesti tunneilla, koska heidat oli kasvatettu pelolla ja heille oli opetettu istumaan jaykasti ja
puhumaan vain, kun heitd puhuteltiin. Taman taustan vuoksi vietnamilaiset oppilaat saattoivat
vaikuttaa ujoilta eika heita pitaisi sekoittaa valinpitdmattdmyyteen. (Hofstede 2005.) Tama esi-
merkki korostaa kulttuurisen herkkyyden tarkeytta. Se osoittaa, etta on tarkeda ymmartaa eri
kulttuurien normeja ja arvoja, jotta voidaan valttaa virheellisia oletuksia ja vaarinkasityksia.
Kulttuurinen herkkyys vaatii kykya nahda asiat eri nakokulmista ja tunnistaa omat ennakkoluu-

lot ja taustaoletukset.

Kulttuurinen sensitiivisyys viittaa siis kykyyn tunnistaa, ymmartaa ja arvostaa eri kulttuurien
eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia (Hofstede 2005). Se edellyttaa avointa asennetta, empa-
tiaa ja kykya sopeutua erilaisiin kulttuurisiin konteksteihin. Kulttuurisesti sensitiivinen johtaja
pystyy kommunikoimaan tehokkaasti eri taustoista tulevien tyontekijoiden kanssa ja luomaan
inklusiivisen tydympariston, jossa kaikkia kunnioitetaan ja arvostetaan. Tama johtajuustyyli
edistdd monimuotoisuuden hyddyntamista organisaatiossa, parantaa tiimityoskentelya ja lisaa
tyontekijoiden sitoutuneisuutta. Lisaksi se voi auttaa ehkaisemaan kulttuurisiin eroihin liittyvia
konflikteja ja vahvistamaan organisaation mainetta, mika puolestaan voi houkutella lahjakkuuk-
sia ja asiakkaita eri kulttuuritaustoista. Kulttuurinen sensitiivisyys on siis avainasemassa paitsi
tydntekijéiden hyvinvoinnin myds organisaation pitkan aikavalin menestyksen kannalta. Kult-
tuurisen sensitiivisyyden integroiminen matkailualan johtamiseen voi tuoda lukuisia etuja orga-
nisaatiolle. Naihin etuihin kuuluvat parempi asiakaspalvelu ja asiakastyytyvaisyys, vahvempi
organisaatiokulttuuri ja tiimityd seka kyky hyédyntaa kulttuurista monimuotoisuutta innovaation

ja luovuuden lahteena (Waxin & Panaccio 2004).

Erojen tutkiminen kulttuurissa ryhmien ja yhteiskuntien valilla edellyttda neutraalia nakdkulmaa,
kulttuurisen relativismin asennetta. Suuri ranskalainen antropologi Claude Lévi-Strauss (1908—
2009) on ilmaissut sen seuraavasti: "Kulttuurinen relativismi vahvistaa, ettad yhdella kulttuurilla

ei ole absoluuttisia kriteereja toisen kulttuurin toimintojen arvioimiseen 'alhaiseksi' tai 'jaloksi'.



Jokainen kulttuuri voi ja sen pitaisi soveltaa tallaista arviointia omiin toimintoihinsa, koska sen
jasenet ovat seka toimijoita etta tarkkailijoita" (Hofstede 2005). Tama lahestymistapa korostaa,
etta kulttuurien valiset erot tulisi ymmartaa ja arvioida niiden omasta kontekstistaan kasin, sen
sijaan etta niitd vertaillaan objektiivisiin ulkoisiin mittapuihin. Kulttuurinen relativismi auttaa valt-
tamaan kulttuurillista etnosentrismia eli oman kulttuurin tai kansan asettamista muiden kulttuu-
rien tai kansojen ylle, jossa oma kulttuuri nahdaan ylivertaisena muiden kulttuurien suhteessa.
Se kannustaa avoimuuteen ja kunnioitukseen erilaisia kulttuurisia kaytantoja ja arvoja kohtaan,
mika on erityisen tarkeaa globaalissa maailmassa, jossa eri kulttuurien vuorovaikutus on arki-
paivaa. Tallainen asenne voi edistaa kulttuurista ymmarrysta ja yhteisty6ta, luoden perustan
tasa-arvoiselle ja rauhanomaiselle vuorovaikutukselle. Kulttuurinen relativismi eli ei merkitse
normien puutetta itselle tai omalle yhteiskunnalle. Kulttuurinen relativismi tarkoittaa nakokul-
maa, jossa arvioidaan ja ymmarretaan kulttuurisia kaytantoja, arvoja ja normeja niiden omassa
kontekstissa sen sijaan, etta verrattaisiin niita oman kulttuurin arvoihin tai ulkoisiin mittapuihin.
Tama lahestymistapa korostaa, etta ei ole olemassa universaaleja standardeja, joiden mukaan
kaikki kulttuuriset kaytannét ja arvot voidaan arvioida; sen sijaan ne tulisi ymmartaa ja arvostaa
niiden omassa kulttuurillisessa ja historiallisessa ymparistdssa. Se kuitenkin vaatii tuomioiden
pidattamista, kun kasitellaan eri ryhmia tai yhteiskuntia. Ennen kuin sovellamme yhden henki-
I6n, ryhman tai yhteiskunnan normeja toiseen, meidan on harkittava kahdesti. Tiedon kulttuu-
risten erojen luonteesta, niiden juurista ja seurauksista tulisi edeltda tuomiota ja toimintaa.
(Hofstede 2005.)

Kulttuurinen sensitiivisyys ja sen merkitys nousevat esiin myds tilanteissa, joissa ihmiset koh-
taavat toisensa ilman valmiita kulttuurisia normeja ja kaytantoja. Kuten esimerkki autioituneelle
saarelle joutuneista ihmisista osoittaa, kulttuurin muodostuminen ja sopeutuminen alkavat valit-
tomasti, kun eri taustoista tulevat yksilot kohtaavat toisensa. Tallaisessa tilanteessa, jossa ih-
miset ovat eri puolilta maailmaa, yhteisen kielen ja jaettujen tapojen puute asettaa haasteita
ryhman jasenten valiselle kommunikaatiolle ja yhteistydlle. Ryhman ensimmainen tehtava olisi
luoda alkukantainen yhteinen kieli ja jakaa saantdja kayttaytymiselle, yhteistyolle ja johtami-
selle. Ikaan ja sukupuoleen liittyvat roolijaot tulisivat esiin, ja konflikteja syntyisi, jotka on jollakin
tavalla ratkaistava. Kuka olisi vastuussa siita, etta kaksi ihmistd muodostavat parin? Kuka huo-
lehtisi sairaiden, kuolleiden ja saarelle syntyvien lasten hoidosta? Naita kysymyksia jouduttai-
siin pohtimaan ja niihin olisi I1dydettava yhteiset ratkaisut. (Hofstede 2005.) Tama esimerkki
osoittaa, etta kulttuurilta ei voi valttya, vaan jaetut saannot ja kaytannot ovat ryhman selviytymi-
sen edellytys. Vaikka saantgja ei olisi koskaan kirjattu ylos, ne muodostuvat luonnollisesti ryh-
man selviytymisen ja yhteiselon mahdollistamiseksi. Tama esimerkkiryhma, joka on koottu sa-
tunnaisesti, joutuu luomaan uuden kulttuurin, jonka yksityiskohdat riippuvat suurelta osin sattu-

masta ja olemassa olevista arvoista, erityisesti niiden johtavien ryhman jasenten arvoista. Kun



kulttuuri on kerran muodostunut ja olettaen, ettd ryhmaan syntyy lapsia, se alkaa toistaa itse-
aan, ja muodostunut kulttuuri jatkaa periytymistadan sukupolvelta toiselle (Hofstede 2005).

Tama korostaa kulttuurin roolia ryhmien ja yhteisjen identiteetin ja selviytymisen perustana.

Kulttuurisen sensitiivisyyden ymmartaminen on keskeisessa roolissa johtamisessa, silla on tar-
keaa tunnistaa eri kulttuurien vaikutus johtamiskaytantdihin. Monet tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd kulttuuri vaikuttaa merkittavasti siihen, miten johtaminen toimii. Johtamisen kirjalli-
suus korostaa erityisesti, ettd nykyaan tarvitaan monitieteistad ja maailmanlaajuista Iahestymis-
tapaa johtamiseen, erityisesti kun on tarpeen rakentaa verkostoja ja suhteita nopeasti. (Tho-
mas & Inkson 2003.) Liséksi Alan Bennis on todennut, ettd vaikka itse johtamistaidot pysyvat
samoina, tapamme ymmartaa ja oppia johtamista ovat muuttuneet vuosien varrella. Tama
osoittaa, ettd johtamisen teoria ja kdytannot kehittyvat jatkuvasti, mika korostaa kulttuurisen
sensitiivisyyden ja jatkuvan oppimisen merkitysta (Bennis 1985). Bennisin havainto viittaa sii-
hen, etta johtajien on sopeuduttava muuttuviin kulttuurisiin ja organisatorisiin ymparistoihin,
jotta he voivat olla tehokkaita ja vaikuttavia nykypaivan monimuotoisissa tydymparistoissa. Ny-
kyiset johtamisen teoriat ja mallit, vaikka ovatkin hyodyllisia johtamisen kehityksen ymmartami-
sessa, eivat riita taysin ymmartamaan johtamisen muuttuvaa luonnetta 2000-luvulla. Tutkimuk-
sen mukaan tarvitaan uusia johtamisen muotoja, jotka sisaltavat globaalin ajattelun, kulttuuri-
sen monimuotoisuuden arvostamisen, teknologisen osaamisen kehittdmisen, kumppanuuksien
ja allianssien rakentamisen seka johtamisen jakamisen (Goldsmith, Greenberg, Robertson &
Hu-Chan 2003). Lisaksi poikkitieteelliset tutkimukset ovat osoittaneet, etta kansallisten kulttuu-
rien ymmartaminen on ratkaisevan tarkeaa johtamisen kehittdmisessa ja etta organisaatioiden

on hyvaksyttava erilaiset ndkemykset johtajuudesta (Derr, Rousillon & Bournois 2002).

Johtamisteoriat ja -ohjelmat, jotka perustuvat lansimaiseen, androsentristiseen nakdkulmaan
eli miehiin tai miehisiin nakdkulmiin, estavat tarvittavaa muutosta johtamisen laajemmassa ym-
martamisessa (Northouse 2007). Esimerkiksi tilannekohtaiset johtamisteoriat, jotka keskittyvat
johtajuuden piirteisiin, taitoihin ja tyyleihin, ovat riittdmattdmia malleja tdssa suhteessa, koska
niiden perustava kasite (yksildn ymmartaminen johtajana) olettaa Iansimaisen johtajuusideolo-
gian, joka ei ole universaali. Myds muut teoriat, kuten transformaatiojohtaminen ja tiimijohtami-
nen, korostavat kollektiivisen danen tarkeytta mutta jattavat huomiotta kulttuuriset vaikutukset
johtamiseen. (Northouse 2007.) Kulttuurisesti alykkaat johtajat ovat niita, jotka nostavat moni-
muotoisuuden organisaation suunnittelun ytimeen ja ndkevat sen tarkeana tekijana innovaati-
oissa ja luovuudessa. Monimuotoisuuden innovaatio alkaa monien organisaatioiden puutteelli-
sesta tai huonosti muotoillusta monimuotoisuuden maaritelmasta. Monimuotoisuuden maaritel-
mat ovat usein keskittyneet rotuun ja etnisyyteen eivatka tutki kulttuurin sisaltamia dynaamisia

ulottuvuuksia. Monimuotoisuuden maaritelman ja sen merkityksen tyovoimalle tulee olla
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keskeinen osa tydyhteison keskustelua. Kulttuurisesti alykkaat johtajat edistavat luottamuksen
ilmapiiria tydyhteisdssa, mika on olennaista toimiessaan erojen kanssa tyopaikalla. Johtajien
on oltava valmiita olemaan haavoittuvia kulttuuristen vuorovaikutusten yhteydessa, myonta-
maan avoimesti, mita he tietavat ja mita eivat tieda kulttuurista ja kulttuurisista eroista. Haavoit-
tuvuuden osoittaminen mahdollistaa rikkaamman viestinnan ja luo kutsuvan tilan ja ympariston
kulttuuriselle vuoropuhelulle. Kulttuurisesti alykkaat johtajat luovat vastuullisuuden standardeja
ja selittavat, mita odotetaan kulttuurisissa vuorovaikutuksissa seka itseltaan etta jokaiselta
tyontekijalta. (Kennedy 2008.)

2.2 Kulttuurisen monimuotoisuuden hallinta matkailualalla

Matkailualalla toimivat organisaatiot kohtaavat paivittdin monimuotoisuutta, joka koskee seka
matkailijoiden etta tyontekijoiden kulttuuritaustoja. Téma monimuotoisuus voi olla seka voima-
vara ettd haaste, ja siksi on tarkeaa hallita sitad tehokkaasti. Kulttuurisen monimuotoisuuden
hallinta matkailualalla edellyttdd ymmarrysta erilaisten kulttuurien valisista eroista ja kykya so-
peutua niihin. Erityisesti globaalissa matkailuymparistdssa toimivien organisaatioiden on otet-
tava huomioon monien eri kulttuurien vaikutus matkailijoiden odotuksiin, kayttaytymiseen ja tar-
peisiin, jotta ne voivat tarjota aidosti raataloityja ja laadukkaita palveluita. Lisaksi matkailualan
organisaatioiden on kyettava luomaan tydymparistoja, jotka tukevat monimuotoisten tyontekijoi-

den valista yhteisty6ta ja innovaatiota.

On olennaista ymmartaa, etta kulttuuriset erot voivat vaikuttaa matkailijoiden odotuksiin ja kayt-
taytymismalleihin. Hofsteden (2001) mukaan eri kulttuurien arvot ja normit voivat muokata sita,
miten matkailijat arvioivat palveluja ja matkakohteita. Matkailualan yritysten on siksi tarkeaa ot-
taa nama kulttuuriset erot huomioon palveluiden suunnittelussa ja tarjoamisessa. Lisaksi kult-
tuurisen monimuotoisuuden hallinta edellyttda henkilokunnalta kykya kommunikoida tehok-
kaasti eri kielilla ja ymmartaa erilaisia kulttuurisia viitekehyksia. Esimerkiksi Laasonen, Joki-
kokko ja Stevenson (2021) korostavat opaskirjassaan, etta tyontekijdiden kielitaidolla ja kulttuu-
risella herkkyydella on merkittava vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja palvelun laatuun. Moni-
muotoisuus toki kattaa paljon enemman kuin vain nama kaksi ulottuvuutta. Jokainen organi-
saatio on kulttuurisesti moninainen, ja tdma monimuotoisuus voi ilmeta esimerkiksi sukupuolen,
sosioekonomisen taustan, uskonnon, asuinpaikan, elamantavan ja arvomaailman kautta. Kuten
myos kulttuurisen monimuotoisuuden hallinta vaatii organisaatioilta inklusiivista lahestymista-
paa monikulttuuristen tiimien ja tydymparistdjen luomiseen. Tallainen lahestymistapa edistaa
tydntekijoéiden sitoutumista ja luovuutta. Kulttuurisen monimuotoisuuden hallinta edellyttaa or-
ganisaatioilta jatkuvaa koulutusta ja kehittymistd monikulttuurisessa ymparistéssa toimimiseen.

Tama voi sisaltda esimerkiksi kulttuurikoulutuksia ja tydpajoja, jotka auttavat tyontekijoita
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ymmartamaan ja kunnioittamaan erilaisia kulttuuritaustoja. (Laasonen ym.2021.) Kulttuurisen
moninaisuuden hallinta matkailualalla edellyttdd myds kykyd ymmartaa ja kunnioittaa kulttuu-
rien valisia eroja seka tunnistaa ndiden erojen moninaisuutta. Tama voi sisaltaa erilaisten kou-
lutus- ja tiedotusohjelmien kehittdmista seka henkildstén monikulttuurisen osaamisen vahvista-
mista. Taman ymmartdminen auttaa luomaan inklusiivisempaa ja monimuotoisempaa tydympa-

ristba matkailualalla.

Mielestani kulttuurinen monimuotoisuus pitaisi nakya selkeasti yrityksen toiminnassa, tavoit-
teissa seka arvoissa, silla se luo perustan aidolle ja kestavalle monimuotoisuuden edistadmiselle
organisaatiossa. Tama voi ilmeta muun muassa rekrytointiprosesseissa, joissa pyritdan aktiivi-
sesti houkuttelemaan ja palkkaamaan tyontekijoita erilaisista kulttuuritaustoista ja kokemuk-
sista. Lisdksi se nakyy organisaation sisaisissa kaytannoissa ja politiikoissa, jotka tukevat kaik-
kien tyontekijoiden tasavertaista kohtelua ja mahdollisuuksia. Kulttuurisen monimuotoisuuden
nakyminen yrityksen toiminnassa edistaa myds luottamusta ja yhteishenkea, mika voi parantaa
tyontekijoiden sitoutumista ja hyvinvointia. Kulttuurinen monimuotoisuus on siis olennainen te-
kija kansainvalisissa matkailualan organisaatioissa. Se viittaa kykyyn ymmartaa ja arvostaa eri
kulttuurien hienovaraisuuksia ja eroja. Kulttuurisen tietoisuuden merkitys korostuu, kun maail-
mamme muuttuu entista globaalimmaksi. Kyse ei ole pelkastaan perinteiden tai etiketin tunte-
misesta, vaan kyvysta kehittdd empatiaa toisten kulttuuristen identiteettien ja nakokulmien ym-
martamiseksi, samalla tunnistaen omat ennakkoluulot. Tama auttaa ylittamaan kulttuuriset es-
teet. Kulttuurisen tietoisuuden tehokkaat taidot ovat yksi arvokkaimmista varoista, joita yksiloilla
voi olla, erityisesti niin monimuotoisella ja globaalilla alalla kuin vieraanvaraisuus. Naiden taito-
jen avulla voidaan parantaa asiakaskokemuksia, tiimity6ta, ehkaista vaarinkasityksia ja konflik-
teja, seka luoda parempia liikesuhteita eri kulttuureista tulevien ihmisten kanssa. Teknologian
vaikutus kulttuuriseen viestintdan on myos merkittava, silla digitaaliset tyokalut kuten sosiaali-
nen media, videoneuvottelut ja mobiilisovellukset ovat edisténeet globaalia yhteydenpitoa. Par-
haiden kaytantojen toteuttaminen kulttuurisen tietoisuuden aloitteiden osalta edellyttda kulttuu-
ritietoisuusohjelmien sisallyttdmista yrityksen rakenteeseen, avointa viestintaa, formaalia koulu-

tusta seka onnistumisen mittaamista. (Les Roches 2021.)
2.3 Johtamiskadytannét ja kulttuurinen sensitiivisyys

Aiemmissa osioissa on kasitelty kulttuurista sensitiivisyytta, ja tdssa kappaleessa tarkastellaan
tarkemmin johtamiskaytant6ja kulttuurisessa kontekstissa. Erityisesti keskitytdan johtamiskay-
tantojen laajaan ymmartamiseen ja syventdmiseen monimuotoisissa kulttuuriymparistoissa,
jotka ovat keskeisia tekijéitd nykyaikaisessa monikulttuurisessa organisaatioymparistéssa. Nai-

den kasitteiden perinpohjainen ymmartaminen ja tehokas soveltaminen ovat elintarkeita
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organisaation menestykselle globaalissa toimintaymparistdssa, silld ne vaikuttavat suoraan or-

ganisaation kykyyn sopeutua ja menestya erilaisissa kulttuurisissa ymparistoissa.

Tama luku pyrkii arvioimaan ja tutkimaan erilaisia kirjallisuuden lahteita, jotka kasittelevat johta
miskaytantoja ja kulttuurista sensitiivisyyttd. TAma opinnaytetyd tarjoaa syvallistd nakemysta

johtamiskaytantoihin eri kulttuurisissa konteksteissa ja niiden yhteydessa esiin nouseviin haas-
teisiin ja mahdollisuuksiin. Liséksi tarkastellaan, miten naita kasitteitéd voidaan kaytannossa so-
veltaa organisaatioissa ja millaisia parhaita kaytant6ja ja suosituksia kirjallisuus tarjoaa. Tavoit-
teena on antaa lukijalle kattava ja kaytannonlaheinen nakemys siita, miten johtamiskaytannot

ja kulttuurinen sensitiivisyys ovat olennainen osa organisaation menestysta monikulttuurisessa

toimintaymparistéssa.

Yksi teos, joka kasittelee johtamiskaytantoja ja sen ymmartamista kulttuurisissa ymparistodissa
on Browaeysin ja Pricen teos "Understanding Cross-Cultural Management" (2019). Kuvassa 1
esitetdan visuaalisesti, miten eri kulttuurien johtamiskaytannot eroavat toisistaan. Kirjassa esi-
tellyt kulttuuriset ulottuvuudet, kuten valtaetdisyys, yksilollisyys ja kollektiivisuus, maskuliinisuus
ja feminiinisyys, epavarmuuden valttaminen seka pitkan ja lyhyen aikavalin suuntautuneisuus,
auttavat hahmottamaan, miten kulttuuri vaikuttaa johtamiskaytantoihin. Esimerkiksi, kun tarkas-
tellaan johtamistyylia, kirja osoittaa, etta eri kulttuurisissa konteksteissa on erilaisia odotuksia
johtajan roolista ja kayttaytymisesta. Hierarkkisissa kulttuureissa saatetaan odottaa, etta johtaja
on autoritddrinen ja antaa selkeita ohjeita alaisilleen, kun taas egalitaarisissa kulttuureissa ar-
vostetaan enemman tasa-arvoista ja osallistavaa johtamistyylid, jossa paatokset tehdaan yh-
dessa tiimin kanssa. Egalitaarinen tarkoittaa tassa yhteydessa, etta kaikkien tiimin jasenten
mielipiteita ja ndkemyksia arvostetaan tasavertaisesti, eikd paatoksenteko ole keskitetty vain
johdon kasiin. Tallainen ymmarrys auttaa johtajia sopeutumaan erilaisiin kulttuurisiin odotuksiin
ja tekemaan tehokkaita paatoksia organisaatiossa. (Browaeys & Price 2019.) Toinen merkit-
tava nakokulma on kulttuurinen sensitiivisyys. Kirja korostaa, ettéd organisaatioiden on oltava
herkkia eri kulttuurien tarpeille ja odotuksille, jotta ne voivat menestya monimuotoisessa toimin-
taymparistdssa. Tama edellyttda kykya tunnistaa ja arvostaa kulttuurieroja seka kykya kommu-
nikoida ja toimia tehokkaasti erilaisten kulttuurien valilla. Esimerkiksi, kun organisaatio laajen-
tuu kansainvalisille markkinoille, on tarkeaa ottaa huomioon paikalliset kulttuuriset kaytannét ja
odotukset. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi muokkaamalla markkinointiviestintaa tai tuotevalikoi-
maa vastaamaan paikallisia mieltymyksia ja tarpeita. Kulttuurisen sensitiivisyyden osoittaminen
auttaa organisaatioita rakentamaan luottamusta ja uskollisuutta paikallisessa yhteisdssa ja pa-

rantamaan nain liiketoiminnan tuloksia (Browaeys & Price 2019).
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Se on myods erittéin mielenkiintoista, miten johtamiskaytannét voivat olla joko suoraan tai epa-

suorasti sidoksissa eri maiden lainsaadantoon. Tutkiessani teosta "International Handbook on

Diversity Management at Work: Country Perspectives on Diversity and Equal Treatment" sain

uutta ndkdkulmaa johtamiskaytantdihin liittyen. Se tarjoaa arvokasta tietoa siita, miten eri
maissa lainsdadanto ja siihen liittyvat kaytannoét vaikuttavat johtamiseen ja organisaatioiden

monimuotoisuuden hallintaan. Esimerkiksi tekstissa mainitaan, ettd monissa maissa on ole-

massa lakeja, jotka suojaavat tyontekijoiden oikeuksia ja torjuvat syrjintda eri vahemmistoryh-

mia kohtaan. Tallaiset lait voivat vaikuttaa suoraan siihen, millaisia kaytantoja yritykset noudat-

tavat rekrytoinnissa, palkkauksessa ja tyosuhteiden hallinnassa. Lainsdddannon lisaksi myods

kulttuuriset normit ja yhteiskunnalliset odotukset voivat vaikuttaa siihen, miten organisaatiot to-

teuttavat monimuotoisuuden hallintaa. Esimerkiksi tietyissd maissa voi olla vallalla oleva kasi-

tys siita, ettd tasa-arvoisten mahdollisuuksien edistaminen tydelamassa on keskeinen arvo,

kun taas toisissa maissa tama nakokulma voi olla vahemman korostunut. Tallaiset kulttuuriset

erot voivat heijastua organisaatioiden kaytantdihin ja strategioihin monimuotoisuuden hallin-

nassa. Lisaksi keskittyminen sukupuolten tasa-arvoon ja muiden vahemmistéryhmien suoje-

luun tyéeldamassa osoittaa, miten erilaisia kulttuurisia lahestymistapoja on eri maissa. Esimer-

kiksi naisten oikeuksien edistdminen on ollut vahvasti esilla monissa maissa, ja tdma heijastuu

lainsdadantoon, kuten palkkatasa-arvoon ja vanhempainvapaaseen liittyvissa saanndksissa.

Kuitenkin, vaikka suoria syrjintdmuotoja vastaan onkin toimittu, valillisia syrjintamuotoja ja
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niiden seurauksia on edelleen havaittavissa. Yksi tarkea havainto, jonka kirjallisuus tarjoaa, on
se, ettd monimuotoisuuden hallinta on jatkuvaa ja kehittyvaa ty6ta. Vaikka lainsdadanto ja kay-
tannot voivat tarjota puitteet ja suuntaviivat, organisaatioiden on myoés kyettava reagoimaan
muuttuviin yhteiskunnallisiin odotuksiin ja kulttuurisiin muutoksiin. Tama edellyttaa jatkuvaa
koulutusta ja tietoisuutta sekd avointa ja joustavaa asennetta organisaatioiden johdolta ja hen-
kilostolta. (Cox 2009.)

Celia de Anca ja Antonio Vazquez, kasittelevat monimuotoisuuden hallintaa globaalissa organi-
saatiossa ja sen vaikutusta liiketoiminnan arvoihin kirjassaan "Managing Diversity in the Global
Organization: Creating New Business Values". He korostavat, ettd monimuotoisuuden johtami-
sen on oltava strateginen lahestymistapa, joka luo uusia liiketoimintamalleja ja arvoja. Kuten
aiemmin on kasitelty, monimuotoisuuden hallinnassa kulttuurinen sensitiivisyys on keskeisessa
asemassa globaalissa organisaatiossa toimittaessa. On valttamaténta ymmartaa ja kunnioittaa
eri kulttuurien valisia eroja. Esimerkiksi, kun johtamiskaytantoja suunnitellaan ja toteutetaan eri
maiden organisaatioymparistdissa, on otettava huomioon paikalliset kulttuuriset normit ja arvot.
Kirja tarjoaa kaytannon esimerkkeja siita, miten organisaatiot voivat menestyksekkaasti sopeu-
tua ja hyédyntaa monimuotoisuutta kulttuurisesti monimuotoisissa ymparistdissa. Lisaksi teos
korostaa, ettd monimuotoisuuden johtaminen edellyttda johdon sitoutumista ja organisatorisia
muutoksia. Organisaatioiden on luotava inklusiivinen ilmapiiri, jossa kaikki tyontekijat tuntevat
olonsa tervetulleiksi ja arvostetuiksi riippumatta heidan taustastaan tai kulttuuristaan. Tama
edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja luovuutta, mika puolestaan voi edistaa organisaation me-

nestysta globaalissa kilpailuymparistdssa. (De Anca & Vazquez 2016.)
2.4 Laadullinen tutkimus: menetelmit ja teoreettiset lahtokohdat

Tutkimuksessani kaytin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa keskittyen kulttuurisen sensitiivisyy-
den rooliin ja sen integroimiseen johtamiskaytantoihin erityisesti suurissa monikansallisissa
matkailualan organisaatioissa. Kvalitatiivisen menetelman avulla pyrin syventamaan ymmar-
rysta kulttuurisen sensitiivisyyden ilmenemisesta kaytannon organisaatiokontekstissa seka tun-
nistamaan sen vaikutukset johtamiseen. Kaytin haastatteluja eri esihenkildiden kanssa keratak-
seni syvallista ja yksityiskohtaista tietoa siita, miten kulttuurinen sensitiivisyys nakyy ja vaikut-
taa organisaation eri tasoilla. Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimusmenetelma, joka keskittyy ym-
martamaan ilmiéita niiden luonnollisissa konteksteissa ja tulkitsemaan merkityksia, joita ihmiset
niille antavat. Tama lahestymistapa pyrkii syvalliseen ja yksityiskohtaiseen tietoon, mahdollis-
taen monimuotoisen ymmarryksen ja tulkinnan tutkittavista ilmidista. Kvalitatiivinen tutkimus
hyodyntaa useita menetelmia, kuten haastatteluja ja niiden kautta tehtyja tuloksia. Naiden me-

netelmien avulla tutkijat voivat kerata ja analysoida syvallista tietoa ihmisten kokemuksista,
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kasityksista ja kayttaytymisesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen teoreettiset Iahestymistavat, kuten
fenomenologia, joka tutkii henkilokohtaisia kokemuksia ja tietoisuutta, hermeneutiikka, joka
keskittyy merkitysten ja tulkintojen ymmartamiseen, seka symbolinen interaktionismi, joka ana-
lysoi merkitysten luomista ja kehittamista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, tarjoavat erilaisia
nakokulmia ilmididen syvalliseen ymmartamiseen ja tulkintaan. (Kvale 1996.) Lisaki Max van
Manenin teos "Researching Lived Experience: Human Science for an Action Sensitive Peda-
gogy" kasittelee fenomenologian periaatteita, joissa pyritdan ymmartdmaan inmisten kokemuk-
sia sellaisina kuin ne ilmenevat arjessa, ilman ennakko-oletuksia tai teoreettisia ennakkokasi-
tyksia. Fenomenologia ei pyri selittdmaan ilmiditd ulkoapain, vaan tutkimaan niita niiden
omassa kontekstissaan, keskittyen kokemuksiin ja merkityksiin, jotka ovat tarkeita kokijalle it-
selleen. Teos esittelee fenomenologisen tutkimuksen teoreettisia taustoja ja tarjoaa kaytannén
ohjeita sen toteuttamiseen. Van Manen korostaa, etta fenomenologinen tutkimus on enemman
kuin vain metodologinen valinta; se on lahestymistapa, joka vaatii tutkijalta herkkyytta ja avoi-
muutta kokemusmaailman monimutkaisuuksille. Tama lahestymistapa edellyttaa tutkijalta ky-
kya kohdata tutkittavat ilmiot avoimin mielin ja ymmartaa niita niiden omista lahtokohdista ka-
sin. Van Manen painottaa, etta fenomenologinen tutkimus ei ole pelkastaan teoreettinen pon-
nistus, vaan se vaatii kaytannoénlaheista ja reflektoivaa otetta. Tutkijan tulee olla tietoinen
omista ennakkokasityksistaan ja pystya asettumaan tutkittavien kokemusten tasolle, jotta han
voi tavoittaa ilmididen syvimmat merkitykset. Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on
saavuttaa syvallinen ymmarrys ihmisten kokemuksista ja niiden merkityksista, mika voi tarjota
arvokasta tietoa moniin eri tutkimusaloihin, erityisesti ihmistieteissa ja kasvatustieteissa. (Van
Manen 1990.)

Toteutin otantatutkimuksen, jossa valitsin edustavia suuria monikansallisia matkailualan organi-
saatioita. Otantatutkimus tarkoittaa tutkimusmenetelma3, jossa tietoa keratdan valitusta osa-
joukosta eli otoksesta, joka edustaa suurempaa populaatiota. Tavoitteena on tehda yleistyksia
koko populaatiosta otoksen perusteella (Saunders, Lewis & Thornhill 2009). Olin suunnitellut
haastattelevani seitseman yritysta ja kerdavani kattavaa tietoa niiden esihenkildilta siita, miten
kulttuurinen sensitiivisyys ilmenee ja vaikuttaa heidan organisaatioissaan, mutta lopulta sain
haastateltua vain viisi yritysta kiireiden ja kesalomien vuoksi. Tama vaikutti aikatauluuni ja tutki-
musprosessin kokonaisuuteen, mutta silti haastattelut, jotka onnistuivat, tarjosivat arvokasta ja
syvallista tietoa tutkimuskysymysteni kannalta. Tama mahdollisti kattavan nakokulman kulttuu-
risen sensitiivisyyden ilmenemiseen erilaisissa organisaatioissa ja niiden toimintaymparis-
toissa. Keratyn aineiston analysoin kvalitatiivisin menetelmin, kuten teemoitteltulla ja sisal-
I6nanalyysilla. Sisallénanalyysin avulla pystyin tunnistamaan ja luokittelemaan tekstissa esiinty-
via teemoja, kasitteita ja malleja, kuten Tuomi ja Sarajarvi myds kuvasivat omassa tutkimuk-

sessaan (2018). Tavoitteena oli tunnistaa kulttuurisen sensitiivisyyden merkitykselliset
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nakokulmat ja niiden vaikutukset johtamiskaytantoihin Haastattelujen avulla sain selkeita tulok-
sia ja suosituksia selvittdakseni, miten kulttuurinen sensitiivisyys ilmenee organisaation paatok-
senteossa, strategisessa suunnittelussa ja henkildstdn johtamisessa eri kulttuuriymparistdissa.
Angrosino (2007) korostaa tutkimuksessaan, ettd haastattelut ovat erinomaisia menetelmia sy-
vallisen tiedon keraamiseen ja ilmididen ymmartamiseen. Haastattelujen ja muistiinpanojen jal-
keen kavin 1api keratyn, keskittyen olennaisiin kohtiin sisallosta ja varmistamalla, ettd en me-
nettanyt tarkeitd yksityiskohtia. Tama oli ensimmainen vaihe kohti syvallistd ymmarrysta siita,
miten tutkimuskohteeni — kulttuurisen sensitiivisyyden rooli ja sen integroiminen johtamiskay-
tantoihin suurissa monikansallisissa matkailualan organisaatioissa — ilmenee ja vaikuttaa kay-
tanndssa Tassa vaiheessa ryhdyin aineiston varityskoodauksen toteuttamiseen. Korostin ai-
neistosta olennaisia kohtia ja liitin niihin varikoodit tai tunnisteet, jotka kuvasivat naiden kohtien
sisaltdéa. Tama varitysvaihe oli keskeinen, silla se auttoi jasentamaan laajaa ja monipuolista ai-
neistoa hallittavampiin osiin. Varikoodien avulla pystyin eristamaan toistuvat teemat ja ilmiot,
jotka olivat tutkimukseni kannalta merkittavia, kuten Saunders, Lewis ja Thornhill kuvaavat
omissa tutkimuksissaan (Saunders, Lewis & Thornhill 2009). Varitysvaiheen jalkeen ryhmittelin
samankaltaiset varikoodit yhteen ja muodostin niista laajempia teemoja. Teemat olivat keskei-
sia aiheita ja kasitteita, jotka nousivat aineistosta esiin toistuvasti. Esimerkiksi pystyin tunnista-
maan teemoja kuten "kulttuurisen sensitiivisyyden vaikutus paatoksentekoon" tai "strategiset
toimet kulttuurisen sensitiivisyyden edistamiseksi". Teemojen tunnistaminen auttoivat jasenta-
maan aineiston keskeisia sisaltdja ja havaitsemaan yhteyksia eri nakdkulmien valilla, kuten
Tuomi ja Sarajarvi (2018) havaitsivat omassa tutkimuksessaan. Teemojen tunnistamisen jal-
keen analysoin naita teemoja tarkemmin. Tarkistin ja muokkasin niitd tarvittaessa, varmistaen
ettad ne kattaisivat aineiston keskeiset nakdkulmat eivatka ole paallekkaisia tai liilan laajoja.
Tassa vaiheessa vaaditaan tutkijalta herkkyytta ja kykya ymmartaa aineiston monimuotoisuus
ja vivahteet, aivan kuten Kvale (1996) suosittelee omassa tutkimuksessaan. Analyysin aikana
pyrin syvalliseen tulkintaan, jotta teemoista nousevien ilmididen merkitykset ja niiden vaikutuk-
set tutkimuskysymysten valossa voitaisiin ymmartaa. Kun teemojen analyysi oli valmis, siirryin
raportointivaineeseen, jossa laadin lopullisen analyysin esittamalla 160ydokset ja niiden tulkinnat
selkeasti ja jasennellysti. Raportissa kaytin aineistosta poimittuja suoria lainauksia ja esimerk-
keja tukemaan johtopaatdksiani ja havainnollistamaan I8yddksiani, kuten Van Manen (1990) on
kuvannut tutkimusprosessissaan. Tama prosessi auttoi minua tunnistamaan keskeiset nakokul-
mat ja niiden vaikutukset tutkimuskohteeseen, erityisesti kulttuurisen sensitiivisyyden ilmenemi-
sen ja vaikutukset johtamiskaytantoihin suurissa monikansallisissa matkailualan organisaa-
tioissa. Syvallinen ja systemaattinen aineiston analyysi tarjosi arvokasta tietoa siitd, miten kult-
tuurinen sensitiivisyys voidaan integroida tehokkaasti johtamiskaytantoihin ja miten se vaikut-

taa organisaatioiden toimintaan ja menestykseen. Nain pystyin tarjoamaan kaytannon
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suosituksia ja kehitysehdotuksia, jotka voisivat auttaa organisaatioita parantamaan kulttuurista

sensitiivisyyttdan ja menestymaan paremmin monikulttuurisessa liiketoimintaymparistdssa.
2.5 Aineiston keruu ja analyysi

Ennen haastatteluja esittelin tiedoksiantolomakkeen ja suostumuslomakkeen, joissa kasiteltiin
tutkimuksen tarkoitus, osallistujien oikeudet, tietojen kasittelyyn liittyvat kaytannot seka mahdol-
liset riskit ja hyodyt osallistujille. Kerroin heille myos, miten kerattya tietoa kaytetaan ja miten
osallistujien anonymiteetti ja luottamuksellisuus varmistetaan. Osallistujille annettiin mahdolli-
suus esittda kysymyksia, ja tdman jalkeen pyysin heilta kirjallisen suostumuksen haastatteluun
osallistumisesta. Kun suostumus oli saatu, siirryin varsinaiseen haastatteluun, jossa keskityin
keraamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuskysymysten kannalta keskeisista tee-
moista. Haastattelut nauhoitettiin analyysia varten, ja varmistettiin, etta kaikki tiedot kasiteltiin
eettisesti ja luottamuksellisesti tutkimusprosessin aikana. Tama valmisteluvaihe varmisti, etta
osallistujat olivat taysin tietoisia tutkimuksen luonteesta ja heidan oikeuksistaan, mika edisti

luottamuksellista ja avoimuuteen perustuvaa tutkimusymparistoa.

Haastattelujen avulla pyrkimykseni oli saada kattava ndkemys siita, miten kulttuurinen sensitii-
visyys nakyy ja vaikuttaa suurissa matkailualan organisaatioissa eri tasoilla. Miten esihenkilot
nakevat tdman asian ja miten he integroivat kulttuurisen sensitiivisyyden kaytanndn johtamis-
toimiinsa, olivat keskeisia kysymyksia tutkimuksessani. Tarkoituksena oli ymmartaa, miten kult-
tuurinen sensitiivisyys ilmenee organisaation paatoksenteossa, strategisessa suunnittelussa ja
henkil6ston johtamisessa eri kulttuuriymparistoissa. Lisaksi pyrin selvittdmaan, miten esihenki-
I6t arvioivat kulttuurisen sensitiivisyyden vaikutuksia organisaation suorituskykyyn ja menestyk-
seen matkailualan dynaamisessa toimintaymparistossa. Lisaksi tarkoitukseni oli selvittaa, mil-
laisia kaytannon toimia ja strategioita he kayttavat kulttuurisen sensitiivisyyden edistamiseksi
organisaatiossaan. Esimerkiksi, miten he integroivat kulttuurisen sensitiivisyyden koulutusohjel-
miin ja rekrytointiprosesseihin? Mitka ovat heidan nakemyksensa siita, miten kulttuurinen sen-
sitiivisyys vaikuttaa tydntekijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja tiimitydhon? Enta miten he
arvioivat kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta organisaation suorituskyvylle ja kilpailuedulle
matkailualan dynaamisessa toimintaymparistdéssa? Nama kysymykset auttoivat minua ymmar-
tamaan, miten organisaatiot voivat parantaa kulttuurista sensitiivisyyttdan ja siten menestya
monikulttuurisessa liiketoimintaymparistdssa. Olin lisdksi valmistellut listan kysymyksista, joita

aioin esittaa haastateltavilleni:
1. Kuinka kauan henkilé on toiminut esihenkilbna?

2. Kuinka suuri on yritys kyseessa?
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3.Miten méérittelisitte kulttuurisen sensitiivisyyden merkityksen organisaationne kon-

tekstissa?

4.Kuinka kulttuurinen sensitiivisyys nékyy péétbksenteossa ja strategisessa suunnit-

telussa organisaatiossanne?

5.Millaisia kdytdnnbn toimia ja strategioita kdytéatte kulttuurisen sensitiivisyyden edis-

tdmiseksi organisaatiossanne, erityisesti henkiléstén johtamisessa?

6.Miten arvioitte kulttuurisen sensitiivisyyden vaikutuksia organisaation suoritusky-

kyyn ja menestykseen matkailualan dynaamisessa toimintaympéarist6sséa?

7.Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia kohtaatte kulttuurisen sensitiivisyyden naké-
kulmasta eri liiketoiminta-alueilla, kuten markkinoinnissa, asiakaspalvelussa ja henki-

16stén rekrytoinnissa ja kehittdmisesséa?

8.Millaisia ndkemyksiéa teilld on siitad, miten kulttuurinen sensitiivisyys vaikuttaa tyénte-

kijéiden véliseen vuorovaikutukseen ja tiimityéhén organisaatiossanne?

9.Mitké kaytdnnon toimenpiteet ovat osoittautuneet tehokkaiksi kulttuurisen sensitiivi-

syyden vahvistamisessa organisaatiossanne?

10. Kuinka organisaatiossanne varmistetaan, ettéa kaikki tybntekijgt ymmaértavét ja

kunnioittavat erilaisia kulttuurisia taustoja?

11.Miten johtaminen nékyy organisaatiossanne ja miten huomioitte kulttuurisen sensi-

tiivisyyden osana johtamiskéyténtoja?

12.Miten organisaatiossanne rohkaistaan avointa ja kunnioittavaa viestintéa eri kult-

tuurien valilla?

Erityisesti halusin tutkia, miten johtajat kasittelevat kulttuurisia haasteita ja mahdollisuuksia lii-
ketoiminnan eri osa-alueilla, kuten markkinoinnissa, asiakaspalvelussa ja henkildstdn rekrytoin-
nissa ja kehittamisessa. Tallainen tutkimus voisi tarjota arvokasta tietoa siita, miten parhaita
kaytantoja voidaan levittaa ja soveltaa matkailualan organisaatioissa, edistaen kulttuurista ym-

marrysta ja tehokasta johtamista monimuotoisessa toimintaymparistossa.
2.6 Eettiset kysymykset ja yksityisyyden suoja

Koska tutkimukseen osallistuvien yksildiden yksityisyyden suoja oli tarkeaa, noudatin tiukkoja

eettisia standardeja ja hankin osallistujien suostumuksen ennen haastatteluiden aloittamista.
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Tama varmisti, ettd heidan oikeutensa ja yksityisyytensa turvattiin tutkimuksen aikana. Aineis-
toa keratessani otin huomioon tutkimuksen eettiset periaatteet kaikissa vaiheissa, kuten keraa-
misessa, analysoinnissa, kasittelyssa, ja raportoinnissa. Kohdejoukon tavoittamiseksi hyédyn-
sin matkailualan verkostoja ja kontakteja sekd organisaatioiden virallisia kanavia. Tutkimukseni
kohdejoukkoon kuuluivat suurten monikansallisten matkailualan yritysten esihenkil6t, joiden ai-
kataulut olivat usein erittdin kiireiset ja haastavat sovittaa yhteen haastattelujen kanssa. Tama
teki kohdejoukon tavoittamisesta haasteellista, mutta ei mahdotonta. Lisdksi kesdlomia kohti
tama vaikeutti aikataulujen yhteensovittamista entisestaan, sillda monet esihenkilét olivat lomalla
tai heidan ty6taakkansa kasvoivat poissaolojen takia. Kaytin monipuolista [ahestymistapaa var-
mistaakseni, ettd mahdollisimman moni kohdejoukon jasen tavoitettiin ja saatiin mukaan tutki-
mukseen. Yksi tarkeimmista menetelmista, joita kaytin, oli sdhkopostiviestinta. Lahetin tarkoin
kohdennettuja sahkopostikutsuja potentiaalisille osallistujille, joissa esittelin tutkimuksen tarkoi-
tuksen, merkityksen ja osallistumisen hyodyt. Liitin mukaan tiedoksiantolomakkeen ja suostu-
muslomakkeen, jotta mahdolliset osallistujat voisivat perehtya tutkimuksen yksityiskohtiin en-
nen paatoksentekoaan. Mikali sahkopostiviestintaan ei saatu vastauksia, soittelin heille suo-
raan. Tama henkilokohtaisempi lahestymistapa oli tehokas kiireisten johtajien tavoittamisessa
ja mahdollisti keskustelun tutkimuksesta sekd vastaamisen mahdollisiin kysymyksiin heti. Sosi-
aalinen media ja ammatilliset verkostoitumisplatformit, kuten LinkedIn, olivat myds keskeisessa
roolissa kohdejoukon tavoittamisessa. LinkedInin kautta I&hetin yksityisviesteja, joissa kysyin,
olisivatko he kiinnostuneita osallistumaan tutkimukseeni. Lisaksi kaytin yritysten virallisia vies-
tintdkanavia, kuten HR-osaston kautta lahetettyja pyyntdja, mika helpotti paasya avainhenkildi-
den kalentereihin ja varmistin, etta viestit tavoittivat oikeat henkilt. Keratessani aineistoa tal-
lensin haastattelut danitiedostoina seka kirjallisina muistiinpanoina. Nama viisi haastateltavaa
yritysta, jotka sain tutkimusta varten, saatiin seuraavasti: kaksi verkostokontaktieni kautta, yksi
sahkdpostin avulla ja kaksi HR-osaston pyyntéjen kautta Kolme haastatteluista nauhoitettiin, ja
kahteen sain vastaukset suoraan sdhkopostitse haastattelukysymyksiin. Aznitiedostot tallensin
salattuun pilvipalveluun varmistaen niiden turvallisen sailytyksen ja kaytin yksin omaan ano-
nymisoituja tunnisteita viitatessani tutkittaviin. Kirjalliset vastaukset ja muistiinpanot tallensin
suojattuun tietokoneeseen, johon paasy on rajattu. Opinnaytetydn paatyttya aineisto sailyte-
taan turvallisesti ja luottamuksellisesti siten, etta siihen paasy on rajattu vain tutkimukseen
osallistuneille. Aineiston havittamisesta paatetaan vasta sen kayttd ajan paatyttya, ja se toteu-

tetaan niin, ettd kaikki henkildtiedot poistetaan ja materiaali tuhotaan asianmukaisesti.
2.7 Tutkimuksen tavoitteet ja merkitys

Ymmartamalla kulttuurisen sensitiivisyyden merkityksen ja sen integroimisen johtamiskaytan-

téihin matkailualan organisaatioilla voi olla monia etuja, kuten parempaa tiimity6ta, korkeampaa
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tyotyytyvaisyytta ja asiakaspalvelun laadun paranemista. Taman tutkimuksen tavoitteena on
tarjota kaytannon suosituksia ja tyOkaluja kulttuurisen sensitiivisyyden kehittamiseksi ja johta-
miskaytantéjen parantamiseksi monikulttuurisissa organisaatioissa. Tutkimuksen avulla pyri-
taan myos lisaamaan ymmarrysta siitd, miten eri kulttuuriset nakokulmat voivat vaikuttaa orga-
nisaation toimintaan ja johtamiskaytantoihin, erityisesti monikansallisissa matkailualan yrityk-
sissa. Naiden nakokulmien huomioiminen voi edistda organisaation menestysta globaaleilla
markkinoilla ja luoda kestavia kilpailuetuja. Yksi keskeisista eduista on tiimitydn paraneminen.
Kulttuurinen sensitiivisyys edistaa avointa ja kunnioittavaa viestintaa, mika vahentaa vaarinym-
marryksia ja konflikteja monikulttuurisissa tiimeissa (Adler 2008). Tama parantaa tiimien yhteis-
tyokykya ja lisaa luottamusta jasenten valilla, mika puolestaan voi johtaa innovatiivisempiin ja
tehokkaampiin ratkaisuihin.

Toinen merkittava etu on tyotyytyvaisyyden lisdantyminen. Kun organisaatio osoittaa arvosta-
vansa ja kunnioittavansa tydntekijoiden kulttuurisia taustoja, tyontekijat tuntevat itsensa arvos-
tetuiksi ja sitoutuneemmiksi tyopaikkaansa (Hofstede & Minkov 2010). Tama voi vahentaa hen-
kiloston vaihtuvuutta ja parantaa organisaation yleista ilmapiiria. Asiakaspalvelun laadun para-
neminen on kolmas tarkea hyoéty. Mattila (2000) kertoo, ettd ymmartamalla asiakkaiden kulttuu-
risia odotuksia ja tarpeita, yritykset voivat tarjota raataldidympia palveluja, mika lisaa asiakas-
tyytyvaisyytta ja uskollisuutta. Kulttuurinen sensitiivisyys auttaa yrityksia reagoimaan herkem-
min asiakkaiden erilaisiin palvelutarpeisiin, mika voi johtaa parempiin asiakaskokemuksiin ja
positiivisiin palautteisiin. Naiden konkreettisten etujen lisaksi kulttuurisen sensitiivisyyden integ-
roiminen johtamiskaytantdihin voi auttaa organisaatioita saavuttamaan strategisia tavoitteita ja
parantamaan kilpailukykyaan. Monikulttuuristen nakdkulmien huomioiminen voi tuoda uusia na-
kemyksia ja ideoita, jotka auttavat organisaatiota sopeutumaan ja menestymaan nopeasti

muuttuvassa globaalissa liiketoimintaymparistossa (Thomas & Inkson 2004).
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3 Tulokset ja analyysi

Tama osio esittelee empiirisen tutkimuksen tulokset, keskittyen vastaajien taustatietoihin (Taulukko
2), aineiston analyysiin seka keskeisiin 16yddksiin, jotka liittyvat kulttuurisen sensitiivisyyden merki-
tykseen matkailualan johtamisessa. Tutkimuksessa haastattelin viittd matkailualan organisaatioi-
den esihenkil6a, joilla on merkittdvaa kokemusta monikulttuuristen tiimien johtamisesta. Alun perin
tarkoitus oli haastatella seitseman eri matkailualan yrityksen esihenkil6a, mutta valitettavasti kesa-
lomien ja kiireiden vuoksi kahdelle muulle esihenkildlle haastattelut eivat onnistuneet. Tasta huoli-
matta saadut vastaukset tarjosivat hyodyllista tietoa ja kattavan nakemyksen monikulttuurisuuden
merkityksesta matkailualan johtamisessa. Haastateltavien esihenkilétydn kokemus vaihteli kol-
mesta seitsemaan vuoteen. Organisaatiot, joissa he toimivat, olivat eri kokoisia, noin kolmesta sa-
dasta tydntekijasta aina tuhansiin tydntekijéihin kansainvalisesti toimivissa yrityksissa. Nama esi-
henkilét toimivat kuitenkin pienissa tiimeissa, joissa kulttuurinen sensitiivisyys ja monimuotoisuus
korostuvat paivittaisessa tydskentelyssa. Heidan timinsa koostuvat usein henkildista, joilla oli eri-
laisia kulttuuritaustoja ja kielitaitoja, mika edellyttda esihenkil6ilta taitoa sovittaa yhteen erilaisia na-
koékulmia ja kommunikointitapoja. Tama tiivis ja monimuotoinen tydymparistd tarjoaa heille arvok-
kaita kokemuksia ja haasteita kulttuurisen sensitiivisyyden johtamisessa. Tiimien koot vaihtelivat
huomattavasti, kahdestakymmenesta tyontekijasta viiteenkymmeneen tyontekijaan. Taman takia
esihenkil6t joutuivat mukauttamaan johtamistyylejaan ja toimintatapojaan tiimien koon ja rakenteen
mukaan. Suuremmissa tiimeissa haasteena oli yllapitda henkilokohtainen yhteys ja ymmarrys jo-
kaisen tiimin jasenen tarpeista ja taustoista, kun taas pienemmissa tiimeissa korostui yksilollisen
tuen ja joustavuuden merkitys. Naissa organisaatioissa tyontekijat edustivat laajasti erilaisia kult-
tuuritaustoja ja kansallisuuksia, mika korostaa kulttuurisen sensitiivisyyden tarkeytta johtamiskay-
tannoissa ja organisaatiokulttuurissa. Esimerkiksi hotellin esihenkild kertoi, ettd hotellissaan on
henkildita eri taustoista ja kulttuureista. Han korosti, etta hotellin arvot ovat keskeisia kulttuurisen
sensitiivisyyden edistamisessa. Erityisesti arvot be you, be a pro, be caring, and be bold luovat ym-
pariston, jossa yksilollisyys ja avoimuus ovat keskiossa. Esihenkilo selitti, etta be you -arvo tarkoit-
taa, etta tydntekijoille ei aseteta tiukkoja saantdja siitd, mita voi sanoa esimerkiksi sisdankirjautumi-
sen yhteydessa. Vaikka asiakkaiden tarpeet, kuten aamiainen tai tapahtumat, ovat tarkeita, tyénte-
kijoilla on vapaus kayttda omaa persoonallisuuttaan ja kulttuurista taustaansa. Tama lahestymis-
tapa antaa mahdollisuuden tuoda oma yksildllisyys ja kulttuuri esiin, mika edistéda avointa ja inklu-

siivista tydymparistoa.

"Meilla on ihmisia eri taustoista, eri kulttuureista ja voin myéhemmin kertoa véhén li-
s&d, ettd miten me edistetaén sita tietdmysta ja se, ettad jokainen saisi mahdollisesti
sellaisen tukeen, mita tarvitsee, mutta ehka sanoisin, ettd meidédn hotellimme arvot

ovat tassé kohtaa sellainen, miké on sellainen, mihin ihmiset kiinnittda hirveésti



22

huomioon ja mik& antaa mahdollisuuden olla se oma itsenséa ja mydskin luo sellaista
avointa kulttuuria. Meilld on arvoina be you, be a pro, be caring and be bold. Ja toi be
you on nimenomaan just se, ettd meillé ei vélttamatta ole tiettyjé fraaseja, vaikka si-
sdankirjautumisessa mité voit sanoa tai mité sinun taytyy sanoa. Totta kai sé voit
miettid mitd on tarkeda sen vieraan kannalta, esimerkiksi vaikka aamiainen tai mei-
dén tapahtumallisuutemme, mutta voit kdyttda sinun omaa persoonaasi siiné ja oike-
asti tuoda sité sinun omaa kulttuuriasi ja sité sinun taustaasi nékyville myés siiné”.
(Hotellin esihenkild)

Tutkimukseen osallistuneet yritykset edustivat seuraavia matkailualan sektoreita: hotelliala, ilmai-
luala, matkatoimisto, huvipuisto seka kylpyla. Tama sektorien moninaisuus tarjoaa kattavan nake-
myksen matkailualan eri osa-alueista ja niissa esiintyvista kulttuurisista haasteista ja mahdollisuuk-
sista. Jokaisella sektorilla on omat erityispiirteensa, jotka vaikuttivat tutkimuksessa siihen, miten
kulttuurinen sensitiivisyys ja monimuotoisuus tulee huomioida johtamiskaytanndissa. Esimerkiksi
hotellialalla asiakaspalvelutilanteet ovat haastateltavan mukaan usein suoria ja henkildkohtaisia,
mika korostaa kielitaidon ja kulttuurisen ymmarryksen merkitysta paivittaisessa tyossa. limailualalla
monikulttuurisuus nakyy seka matkustajien ettd henkildkunnan moninaisuutena, mika vaatii eri-
tyistda huomiota viestinnassa ja toimintaprosessien suunnittelussa. Matkatoimistoissa monikulttuuri-
suus ilmenee siina, miten matkoja ja palveluita jarjestetaan eri maista ja kulttuureista tuleville asi-
akkaille, jolloin asiakkaiden taustojen ja tarpeiden tunteminen on keskeista. Huvipuistoissa ja kyl-
pyloissa kulttuurinen sensitiivisyys voi vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten eri kulttuurien juhlapyhat
ja tavat huomioidaan palvelutarjonnassa ja markkinoinnissa. Kaikilla nailla sektoreilla monikulttuuri-
suuden huomioiminen on avainasemassa laadukkaan palvelun tuottamisessa ja kilpailukyvyn ylla-

pitamisessa.

"Henkilbkohtainen kosketus on avainasemassa. On tarkeaa, ettd ymmarramme asi-
akkaidemme Kulttuuritaustat tarjotaksemme heille réétéloitya palvelua.” (Hotelliketjun

esihenkild)

Tama havainto tukee myos kirjallisuudessa esitettyd nakemysta, jonka mukaan monikulttuuristen
tiimien johtaminen edellyttaa esihenkil6ilta erityisia taitoja ja strategioita, jotka edistavat inklusiivi-
suutta ja hyddyntavat tiimin moninaisuuden tarjoamia mahdollisuuksia (Earley & Mosakowski,
2000). Haastattelussa matkatoimiston esihenkil6lta kysyin, miten kulttuurinen sensitiivisyys ilme-
nee heidan organisaatiossaan. Han kuvasi, etta kulttuurinen sensitiivisyys nékyy heidan organisaa-
tiossaan erityisesti heidan viestintakaytannodissaan, kuten sahkopostit, intranet, timipalaverit,

Teams-kanavat ja sisaiset uutiskirjeet, mika tukee monimuotoisia tiimeja ja kulttuurista
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sensitiivisyytta tarjoamalla tehokasta tiedonkulkua ja mahdollisuuden huomioida tiimin jdsenten eri-
laisia tarpeita. Esihenkil® korosti, etta he kiinnittavat erityistd huomiota tilanteille, kuten Ramada-
niin, tarjoamalla siihen liittyvaa tietoa tiimipalavereissa. Mikali timissa on henkild, joka viettdd Ra-
madania tai seuraa sen kaytantoja, hanellda on mahdollisuus jakaa omia kokemuksiaan ja tietamys-
taan muille. Tama kaytanto edistaa tietoisuuden lisdamista ja tarjoaa mahdollisuuden kysymyksiin
seka keskusteluun. Tama esimerkki ilmensi hyvin, miten avoin tiedon jakaminen voi vahvistaa ym-

marrysta ja yhteisollisyyttd organisaatiossa.

"Meilléa on kdytéssé laajat viestintdkanavat, jotka ovat todella tarkeitd. Pyrimme myds
huomioimaan erityistilanteet, kuten Ramadanin, tarjoamalla informaatiota tiimipalave-
reissa. Jos tiimissa on henkild, joka viettdd Ramadania tai noudattaa sen kéayténtoja,
hé&n on voinut jakaa kokemuksiaan ja tietdmyst&an tiimille. Téma lis&dd muiden tietoi-
suutta asiasta ja antaa mahdollisuuden kysymyksiin ja tarkennuksiin. Téméa on hyvé
esimerkki siitd, miten tiedon jakaminen voi edistda ymmarrystéa ja yhteisollisyytta.”

(Matkatoimiston esihenkild)
Lisaksi lentoyhtio arvioi tutkimuksen aihetta ja kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta seuraavasti:

"Tutkimuksen aihe on todella ajankohtainen ja térked, silld olemme havainneet,
kuinka keskeistd on ymméart4éa ja hallita monikulttuurisia ympéristéjd matkailualalla.
On selvéaé, etté joissakin Euroopan maissa ja Pohjoismaissa on edistytty kulttuurisen
sensitiivisyyden ja monimuotoisuuden hallinnassa verrattuna Suomeen. Téméa koros-
taa tarvetta jatkuvalle oppimiselle ja kehittémiselle kansainvéliselld kentélla, jotta yri-

tykset voivat saavuttaa menestysté globaalilla tasolla.” (Lentoyhtién esihenkild)

Tutkimushaastatteluiden analyysi osoitti, etta jokaisella haastateltavalla yrityksella oli samankaltai-
sia vastauksia ja keskeisia aiheita, kuten kulttuurisen sensitiivisyyden merkitys tiimien johtami-
sessa ja monimuotoisuuden hyddyntaminen kilpailuetuna. Useimmat esihenkilot korostivat kulttuu-
risen ymmarryksen ja kommunikaatiotaitojen tarkeytta paivittaisessa tyossa. Joillakin yrityksilla oli
kuitenkin eroja painotuksissa ja lahestymistavoissa kulttuurisen sensitiivisyyden kaytannon toteu-
tuksessa. Erityisesti huomattiin, etta yritysten arvot, visio ja strategia liittyivat vahvasti esihenkilGi-
den vastauksiin ja kaytantoihin. Tama nakyi esimerkiksi siina, miten yritykset kouluttivat tyontekijoi-
taan kulttuuriseen osaamiseen, miten monimuotoisuus huomioitiin rekrytointiprosesseissa ja
kuinka johtamiskaytannot tukivat inklusiivista tydymparistoa. Nain ollen voidaan todeta, etta yritys-
ten ydinstrategiat ja arvot heijastuivat selkeasti heidan lahestymistavoissaan kulttuuriseen sensitii-
visyyteen ja monimuotoisuuden hallintaan. Esimerkiksi tutkimuksessa haastattelin kylpylan esihen-
kil ja tiedustelin, miten kulttuurinen sensitiivisyys ilmenee organisaation toiminnassa. Esihenkild

vastasi, etta kulttuurinen sensitiivisyys on olennainen osa heidan organisaationsa arvoja ja
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ohjeistuksia. Se on kiintedsti yhteydessa yhtiotason periaatteisiin, jotka korostavat yhdenvertai-
suutta ja tasapuolisuutta. Vaikka kulttuurinen sensitiivisyys ei aina ndy suoraan paivittaisissa ty6-
tehtavissa, se on tarkea ohjaava tekija. Konsernin arvot ja kaytdnnét muodostavat sen perustan,

jota noudatetaan kaikessa toiminnassa.

"Kulttuurinen sensitiivisyys on tdrkea osa organisaatiomme arvoja ja linjauksia. Se
liittyy yhtiétason ohjeistuksiin, jotka korostavat yhdenvertaisuutta ja tasapuolisuutta.
Vaikka tadma ei vélttamatta ilmene suoraan pdivittaisissa tyotehtévissa, ndma linjauk-
set ovat silti keskeisid ohjaavia periaatteita. Konserni tason arvot ja kdytédnnét luovat

perustan, jota noudatamme kaikessa toiminnassamme." (Lentoyhtién esihenkil6)

Lisaksi monikulttuurisuuden ja kulttuurisen sensitiivisyyden merkitys korostuu myds yritysten sisai-
sessa viestinnassa ja vuorovaikutuksessa. Useimmat haastatellut esihenkildt mainitsivat, etta hei-
dan organisaatioidensa intranet-sivut sisaltdvat runsaasti materiaalia ja resursseja, jotka kasittele-
vat monimuotoisuutta ja kulttuurista ymmarrysta. Nailla sivuilla tyéntekijat voivat tutustua kulttuuri-
sia eroavaisuuksia kasitteleviin materiaaleihin, koulutusresursseihin ja ohjeisiin, jotka auttavat heita
navigoimaan monikulttuurisessa tydymparistdssa. Vuotuiset kyselyt ovat toinen keskeinen valine,
jonka kautta yritykset keraavat tietoa tyontekijoidensa kokemuksista ja nakemyksista kulttuuriseen
monimuotoisuuteen liittyen. Naiden kyselyjen avulla organisaatiot voivat arvioida, kuinka hyvin hei-
dan kulttuuriset strategiansa toimivat kdytanndssa ja missa on parantamisen varaa. Kyselyt anta-
vat tyontekijoille mahdollisuuden ilmaista mielipiteensa ja ehdottaa muutoksia, mika edistaa
avointa ja osallistavaa organisaatiokulttuuria. Kahdenkeskiset keskustelut esihenkildiden ja tiimin
jasenten valilla ovat myos olennainen osa kulttuurisen sensitiivisyyden edistamista. Naissa keskus-
teluissa esihenkilot voivat tarjota henkilokohtaista tukea ja ohjausta, seka keskustella tyontekijoi-
den kokemuksista ja haasteista monikulttuurisessa tydymparistdssa. Esimerkiksi huvipuiston esi-

henkild kuvasi nain:

"Yrityksemme intranet-sivuilta 16ytyy laaja valikoima materiaalia kulttuurisen sensitiivi-
syyden tueksi. Olemme lisdnneet oppaita, koulutusmateriaaleja ja kdytdannén ohjeita,
Jotka késittelevét kulttuurisia eroavaisuuksia ja auttavat tyéntekijbitd ymmértdmaéaén ja
navigoimaan monikulttuurisessa ympaéristésséa. Vuotuiset kyselyt, joita kdytdmme ar-
vioidaksemme kulttuuristen strategioidemme toimivuutta, ovat myés kriittisia. Ne tar-
joavat tybntekijbille mahdollisuuden antaa palautetta ja ehdottaa parannuksia, mika
auttaa meita kehittdmaan organisaatiokulttuuria entista inklusiivisemmaksi. Lisédksi
kahdenkeskiset keskustelut esihenkilbiden ja tiimin jdsenten kanssa ovat térkeita,

sillé ne tarjoavat tilaisuuden keskustella henkilbkohtaisista kokemuksista ja
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haasteista, ja varmistavat, ettd saamme tarvittavaa tukea monikulttuurisessa tyéym-

péristésséa.”

Henkilokohtainen vuorovaikutus mahdollistaa syvemman ymmarryksen ja luottamuksen rakentami-
sen tiimin jasenten valilla. Naiden kaytantojen kautta yritykset pyrkivat varmistamaan, etta kulttuuri-
nen sensitiivisyys ja monimuotoisuuden arvostaminen eivat jaa pelkastaan strategisiksi tavoitteiksi,
vaan ne integroidaan paivittaiseen toimintaan ja viestintaan. Tama kokonaisvaltainen lahestymis-
tapa tukee inklusiivista ja tuottavaa tydymparistéa, jossa jokainen tydntekija voi tuntea itsensa ar-
vostetuksi ja osaksi yhteis6a. Haastattelin kylpylan esihenkil6a ja kysyin hanelta, miten kulttuurinen
sensitiivisyys nakyy johtamisessa, toiminnassa ja paatoksenteossa. Han vastasi, etta kulttuurinen
sensitiivisyys on keskeinen osa heidan johtamiskaytantdjaan ja paivittaista toimintaa. Han kertoi,
ettd kylpylassa pyritddn huomioimaan eri kulttuuritaustat jokapaivaisessa tydssa ja asiakaspalve-
lussa. Tdma tarkoittaa muun muassa sita, ettd henkilostdlle tarjotaan sdanndllisesti koulutusta kult-
tuuristen eroavaisuuksien ymmartamiseksi ja etta paatoksenteossa otetaan huomioon eri kulttuu-
rien erityistarpeet ja odotukset. Esihenkilon mukaan tama lahestymistapa ei vain paranna asiakas-
palvelun laatua, vaan myos edistaa tiimin sisaista yhteistyota ja tybilmapiiria. Kylpylan arvot ja kay-
tannot korostavat inklusiivisuutta ja kunnioitusta, mika nakyy kaikissa organisaation toiminnoissa ja
paatdksenteossa. Lisaksi heillda on periaatteita ja arvoja, jotka ohjaavat kaikkia toimintoja. Tyonteki-

joille annetaan vastuuta tehda omia ratkaisuja ja paatoksia tarvittaessa.

"Meilléd on kdytbssé ohjeistuksia ja periaatteita, jotka ohjaavat kaikkia toimintoja ja
paétéksentekoa monikulttuurisessa ympéristéssé. Néissé ohjeistuksissa on useita
osa-alueita, ja esimerkkien avulla pyrimme inspiroimaan ja motivoimaan tiimié. Voi-
maannuttaminen, eli empowerment, on yksi keskeinen osa, miké tarkoittaa sitéa, etta
annamme ihmisille mahdollisuuden tehda omia paéatéksia ja luomme edellytyksid on-
nistumisen tunteille. Liséksi yhteistyd, eli collaboration, on tédrkeéé — se kattaa yhteis-
tydn ulkopuolisten tahojen kanssa, talon siséllé eri osastojen vélillé sekéa tiimien kes-

ken. Néita elementteja pyritdén kehittdméaéan ja vahvistamaan jatkuvasti”. (Kylpylan

esihenkil6)
Taulukko 2. Esihenkildiden kokemus ja kansainvalisten tyontekijdiden maara suhteessa suomalaisiin
Yritys Tiimien koot % Kulttuurien monimuotoisuus Esihenkiléna toiminut vuodet
Lentoyhti X 45 30% 7
Matkatoimisto X 30 20% 6
Hotelliketju X 50 35% 3
Kylpyla X 25 25% 4

Huvipuisto X 35 15% 5
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3.1 Haastatteluiden ja havaintojen perusteella tunnistetut teemat

Kulttuurisen sensitiivisyyden merkitys matkailualan organisaatioissa ilmenee useilla eri alueilla, ku-
ten asiakaspalvelussa, markkinoinnissa, tydyhteisén hyvinvoinnissa ja liiketoiminnan menestyk-
sessa. Tutkimukseni avulla voin kertoa, etta organisaatiot, jotka ymmartavat ja kunnioittavat erilai-
sia kulttuuritaustoja, pystyvat paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin, luomaan
positiivisia kokemuksia ja rakentamaan pitkdaikaisia asiakassuhteita. Tama havainto saa tukea
myo6s Coxilta (2001), joka korostaa, ettd kulttuurinen sensitiivisyys parantaa henkildston valista yh-
teisty6ta ja tyGilmapiiria, mika puolestaan lisaa tyotyytyvaisyytta ja vahentaa konflikteja. Tallaiset
parannukset voivat johtaa parempaan maineeseen ja kilpailuetuun markkinoilla. Tutkimuksen pe-

rusteella voidaan nostaa esiin seuraavat keskeiset teemat, jotka nakyvat taulukossa 3.

Taulukko 3. Keskeiset havainnot ja teemat

Teema Keskeiset havainnot ja esimerkit
Monikulttuurisen tiimin Innovatiivisuus ja luovuus monikulttuurisissa tiimeissa. Eri nakokulmat parantavat
edut ja haasteet asiakaspalvelua. Esimerkki: Lentokenttatoimijan monikieliset tyontekijat parantavat

asiakaspalvelun laatua.

Kommunikaatio ja Selkea viestintd ja avoin keskustelukulttuuri ovat avainasemassa haasteiden
yhteistyd ratkaisemisessa. Esimerkki: Saannolliset tiimipalaverit vahentavat

vaarinymmarryksia.

Johtamiskdytdannot ja Johtamisstrategioiden mukauttaminen tiimien koon ja monimuotoisuuden mukaan.
strategiat Esimerkki: Tiimikohtaiset ohjeet ja kdytannot suurissa organisaatioissa.
Tyotyytyvaisyys ja Saannolliset tyotyytyvaisyyskyselyt ja toimintasuunnitelmat parantavat tydilmapiiria.
sitoutuminen Esimerkki: Hotellit ja lentoyhtidt hyddyntavat tyotyytyvaisyyskyselyja.

Rekrytointi ja kielikoulutus  Rekrytoinnissa painotetaan monimuotoisuutta ja kulttuurista herkkyytta.
Kielikoulutus tukee integroitumista. Esimerkki: Scandic-hotelliketjun suomen kielen

kurssit tyontekijoille.
Monikulttuurisen tiimin edut ja haasteet:

Monikulttuuriset tiimit koostuvat jasenista, joilla on erilaisia kulttuuritaustoja ja kokemuksia. Tama
moninaisuus on johtanut innovatiivisempiin ja luovempiin ratkaisuihin, kun erilaiset nakdkulmat yh-
distyvat ja rikastuttavat tiimin ajattelua ja ongelmanratkaisua. Monikulttuuriset tiimit voivat parem-
min palvella kansainvalistd asiakaskuntaa, sillda he ymmartavat paremmin eri kulttuurien tarpeet ja
odotukset. Esimerkiksi lentokenttatoimijalla on tydntekijoita, jotka osaavat monia kielia ja tuntevat
eri kulttuureja, mika on parantanut asiakaspalvelun laatua. Tydskentely monikulttuurisessa tiimissa
on tarjonnut mahdollisuuden oppia ja ymmartaa erilaisia kulttuureja ja tapoja, mika on lisdnnyt hen-
kildkohtaista ja ammatillista kasvua. Useat haastateltavat korostivat myoés kulttuurisen herkkyyden
ja kunnioituksen merkitysta. Tiimit, joissa arvostetaan ja kunnioitetaan jokaisen jasenen kulttuurista
taustaa, ovat onnistuneet luomaan vahvemman yhteenkuuluvuuden tunteen ja parantaneet tiimi-

henkea. Eras haastateltavan tiimin jasen kertoi esihenkilOlle, ettd hanen motivaationsa ja
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sitoutumisensa tiimitydhon kasvoi merkittavasti, kun han tunsi kulttuurinsa ja perinteidensa olevan

arvostettuja.

Monikulttuurisuuden myonteiset vaikutukset nakyvat myos tiimien innovatiivisuudessa. Haastatelta-
vat kertoivat, etta erilaiset nakokulmat ja ideat ovat usein lIahtokohtana uusille ja luoville ratkai-
suille. Eras projektipaallikkd mainitsi, etta tiimi, jossa oli jasenia useista eri kulttuureista, oli onnistu-
nut kehittdmaan uuden tuotteen, joka vastasi laajemman asiakaskunnan tarpeisiin paremmin kuin
aiemmat ratkaisut. Tama ei olisi ollut mahdollista ilman tiimin moninaisuutta ja kykya yhdistaa eri-

laisia nakemyksia.

Haastatteluiden avulla kavi ilmi, ettd monikulttuurisuus tiimeissa tuo mukanaan myds haasteita.
Erilaiset kommunikaatiotyylit ja -tavat voivat johtaa vaarinymmarryksiin ja konflikteihin, jos tiimin
jasenet eivat ole tietoisia toistensa kulttuurisista eroista. Yksi haastatelluista timinvetajista korosti,
ettd selkea viestinta ja avoin keskustelukulttuuri ovat avainasemassa naiden haasteiden ratkaise-
misessa. Han mainitsi, etta tiimipalaverit, joissa rohkaistaan kaikkia jasenia tuomaan esiin mielipi-
teitdan ja nakokulmiaan, ovat auttaneet vahentamaan vaarinymmarryksia ja parantaneet tiimin yh-
teistyota. Monikielisyys on seka haaste ettd mahdollisuus. Monikulttuurisissa tiimeissa tarvitaan
usein monikielisia tyontekijoita, ja kielitaidon puute voi olla esteena joissain tyotehtavissa. Toisaalta
monikielisyys on suuri etu asiakaspalvelussa ja kansainvalisessa viestinnassa. Kulttuurien valiset
erot voivat aiheuttaa haasteita, kuten lahjakulttuurien eroavaisuudet tai vaikeus sanoa "ei" joissain
kulttuureissa. Naiden haasteiden ratkaiseminen edellyttaa esihenkil6ilta herkkyytta ja ymmarrysta

eri kulttuurien erityispiirteista.
Johtamiskaytdnnét ja strategiat:

Esihenkilot korostivat avoimen viestinnan merkitysta ja luottamuksen rakentamista tiimien valilla.
Esimerkiksi Scandic-hotelliketjun arvot "be you, be a pro, be caring and be bold" tukevat tyonteki-
jéiden autenttisuutta ja luovat avoimen kulttuurin, jossa jokainen voi tuoda esiin oman persoonalli-
suutensa ja taustansa. Eri kulttuuritaustojen vuoksi kommunikaatiotyylit voivat vaihdella suuresti,
mika saattaa johtaa vaarinymmarryksiin. Yksi haastateltu esihenkilo kertoi, ettd heidan tiimissaan
on kaytossa saanndlliset palaverit, joissa kaikki saavat mahdollisuuden tuoda esiin nakemyksiaan
ja kysymyksiaan. Tama on auttanut vahentamaan epaselvyyksia ja parantanut tiimin sisaista vies-
tintaa. Lisaksi haastateltavat kertoivat, etta heidan oli mukautettava johtamisstrategioitaan tii-
miensa koon ja monimuotoisuuden mukaan. Pienemmissa tiimeissa henkilokohtainen lahestymis-
tapa oli keskeinen, kun taas suuremmissa tiimeissa tarvittiin strukturoidumpia prosesseja. Tama
mukautuminen auttoi yllapitamaan tiimien tehokkuutta ja hyvinvointia. Esimerkiksi useissa suurissa

organisaatioissa otettiin kayttédn tiimikohtaisia ohjeita ja kaytantja, jotka mahdollistavat joustavan
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mutta selkean viestinnan ja projektinhallinnan, mika puolestaan paransi tiimien kykya saavuttaa

yhteiset tavoitteet ja kasitella kulttuurisia haasteita tehokkaasti
Tyéntekijéiden perehdytys ja koulutus:

Useissa organisaatioissa painotettiin kulttuurisen sensitiivisyyden huomioimista jo perehdytysvai-
heessa. Uusille tyontekijdille tarjotaan kulttuurikoulutusta ja tietoa organisaation arvoista ja kaytan-
noista, jotka edistdvat monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta. Esimerkiksi Scandic-hotelliketjussa uu-
tena tyontekijana saa kattavan koulutuksen, joka keskittyy erityisesti kulttuuriseen sensitiivisyyteen
ja monimuotoisuuden hallintaan. Tama koulutus auttaa tydntekijoitd ymmartamaan organisaation
arvot ja kaytannot, jotka korostavat avoimuutta ja kunnioitusta erilaisia taustoja kohtaan. Haastatte-
luissa tuli esiin, ettd monilla organisaatioilla on kaytdssaan erityisia perehdytysohjelmia, joissa kes-
kitytdan erityisesti kulttuuriseen tietoisuuteen ja vuorovaikutustaitoihin. Esimerkiksi huvipuiston esi-
henkil6 kertoi, etta heidan koulutusohjelmansa sisaltaa erilaisia roolipeleja, jotka auttavat tyonteki-
j6ita harjoittelemaan kulttuurisesti herkkaa viestintda ja ymmartamaan eri kulttuurien erityispiirteita.
Tama kaytantd on auttanut vahentdmaan kulttuurisia kitkoja ja parantamaan asiakaspalvelun laa-

tua.

Koulutuksen lisaksi organisaatiot tarjoavat saanndllista jatkokoulutusta ja mahdollisuuksia henkil6-
kohtaiseen kehittymiseen. Esimerkiksi huvipuistossa ja kylpylassa, joissa tiimien jasenet ovat usein
kansainvalisia, jatkuva koulutus auttaa tydntekijoitd pysymaan ajan tasalla kulttuuristen kehitys-
suuntien ja organisaation arvojen suhteen. Yksi haastateltu esihenkilé mainitsi, ettd heidan tiiminsa
kay sadanndllisesti lapi kulttuuriseen kompetenssiin liittyvia aiheita intranetin kautta ja osallistuu
vuosittaisiin kyselyihin, jotka arvioivat kulttuurisen tiedon tasoa ja kehitystarpeita. Tama jatkuva
koulutus varmistaa, etta tydntekijat ovat hyvin varustautuneita kasittelemaan monimuotoisia asia-

kastarpeita ja luomaan inklusiivisen tydympariston.
Tyétyytyvéisyyden ja sitoutumisen lisdaminen:

Tutkimuksen perusteella huomasin myos, etta tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista seu-
rataan saanndllisilla kyselyilla, kuten hotellilla ja lentoyhtiolla on vuosittain kattava tyotyytyvaisyys-
kysely, jonka tulosten perusteella kehitetaan toimenpidesuunnitelmia tyoilmapiirin ja tyontekijoiden
kokemusten parantamiseksi. Tama kysely tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden ilmaista mielipi-
teensa anonyymisti, mika lisaa palautteen rehellisyytta ja kattavuutta. Tulokset analysoidaan huo-
lellisesti, ja organisaatio laatii toimintasuunnitelmia, jotka keskittyvat havaittuihin ongelmakohtiin ja
parannuskonhteisiin. Esimerkiksi, jos kyselyt paljastavat, etta kulttuurinen monimuotoisuus ei ole riit-
tavasti huomioitu tydymparistossa, organisaatio voi kehittaa lisakoulutusta tai jarjestaa kulttuurisia

tapahtumia, jotka edistavat tyontekijoiden valista ymmarrysta ja yhteistyota. Haastateltavan
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mukaan, hotellit ovat hyddyntaneet tata lahestymistapaa kehittdessaan ohjelmia, jotka korostavat
arvojensa mukaisia kaytantoja ja luovat avoimen seka inklusiivisen tydymparistdn. "Kun tyénteki-
fdmme nékevét, ettd heiddn mielipiteensé otetaan vakavasti kyselyissé ja tulosten perusteella teh-
déén konkreettisia parannuksia, he tuntevat itsensé arvostetuiksi ja ovat sitoutuneempia tiimiin."
Tallainen esihenkilon antama lausunto korostaa, miten tarkeaa on kayttaa tyontekijoiltéa saatua pa-

lautetta organisaation kehittdmisessa ja tydymparistén parantamisessa.

Vastaavanlaisia kaytantoja sovelletaan myds muissa organisaatioissa. Esimerkiksi matkatoimis-
toissa ja huvipuistoissa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttad seurataan sdannollisesti seka intranet-sivu-
jen kautta etta vuosittaisilla kyselyilla. Naiden kyselyiden avulla keratty palaute auttaa organisaa-
tioita mukauttamaan kaytantojaan ja strategioitaan tyontekijdiden tarpeiden mukaan. Erityisesti
kulttuurisen monimuotoisuuden huomioiminen ja sen vaikutus tyotyytyvaisyyteen ovat saaneet kas-
vavaa huomiota, mika on johtanut muun muassa parempiin perehdytysohjelmiin ja joustavammin
kohdennettuihin tukitoimenpiteisiin. Naiden kaytantojen ansiosta organisaatiot voivat parantaa
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tarjoamalla heille ympariston, jossa he kokevat tule-
vansa ymmarretyiksi ja arvostetuiksi. Tama puolestaan voi johtaa parempaan asiakaspalveluun ja

yleiseen tyoilmapiiriin, mika on erityisen tarkeaa asiakaskeskeisilla matkailualoilla.
Rekrytointi ja kielikoulutus:

Rekrytoinnissa huomioidaan eri kulttuurien edustajien erityispiirteet ja tarpeet, mika varmistaa, etta
rekrytointiprosessit ovat inklusiivisia ja oikeudenmukaisia. Esimerkiksi hotelliketjussa rekrytointiin
liittyvissa kaytanndissa painotetaan monimuotoisuutta ja kulttuurista herkkyytta. Rekrytointitiimit
pyrkivat tunnistamaan ja houkuttelemaan lahjakkaita kandidaatteja eri taustoista, jotta tiimeihin
saadaan monipuolista osaamista ja nakokulmia. Tama strategia ei vain rikastuta organisaation

kulttuuria, vaan myo6s parantaa sen kykya palvella moninaista asiakaskuntaa.

Lisaksi organisaatiot tarjoavat usein kielikoulutusta tukemaan tyontekijoiden integroitumista ja pa-
rantamaan heidan tyéskentelymahdollisuuksiaan. Scandic on esimerkki tasta kaytanndsta, silla he
tarjoavat tyontekijoilleen suomen kielen kursseja. Tama tuki ei ainoastaan helpota paivittaista kom-
munikaatiota, vaan myos lisaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja vahentaa kulttuuristen esteiden
vaikutusta tyOpaikalla. Kielikoulutusohjelmat auttavat tyontekijoita ymmartamaan organisaation si-
saista viestintaa ja asiakaspalvelun vaatimuksia paremmin, mika on erityisen tarkeaa monikulttuuri-
sissa tyoymparistoissa. Rekrytoinnissa ja kielikoulutuksessa painotettu kulttuurinen sensitiivisyys
voi myos edistda organisaation kilpailukykya. Kielitaitoiset ja kulttuurisesti ymmartavaiset tyonteki-
jat pystyvat tarjoamaan paremmin raatalditya asiakaspalvelua ja luomaan myonteisia asiakaskoke-
muksia, mika voi erottua kilpailijoista ja houkutella lisda asiakkaita. Tama on erityisesti merkittavaa

matkailualalla, jossa asiakaspalvelun laatu on keskeinen kilpailuetu.
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3.2 . Esimerkkeja hyvista kaytannoista ja suosituksia

Tutkimuksessani keskityin matkailualan organisaatioiden esihenkildiden kokemuksiin ja kaytantoi-
hin, jotka edistavat kulttuurista sensitiivisyytta ja monimuotoisuutta. Haastatteluiden avulla sain
alussa pohdittaviin kysymyksiin vastauksia ja suosituksia. Naiden vastausten avulla voin tarjota
konkreettisia esimerkkeja ja kaytannon ohjeita siita, miten kulttuurinen sensitiivisyys ja monimuotoi-
suus voidaan tehokkaasti integroida organisaation johtamiskaytantoihin. Lisaksi ne auttavat valot-
tamaan, miten kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen voi parantaa tydilmapiiria, tiimitydskentelya ja
asiakaspalvelun laatua. Kaytan naita havaintoja kehittdakseni suosituksia, jotka voivat toimia opas-
tuksena organisaatioille, jotka haluavat edistaa kulttuurista ymmarrysta ja monimuotoisuutta
omassa toiminnassaan. Seuraavassa esittelen hyvia kaytantéja ja suosituksia, jotka perustuvat
haastatteluiden ja aineiston analyysin perusteella tehtyihin havaintoihin. Kappaleessa tarkastelen
erityisesti esihenkildiden strategioita kulttuuristen erojen huomioimiseksi paivittaisessa tydssa. Hy-
via kaytantdja ovat muun muassa laaja viestintdkanavien kaytto, jotka mahdollistavat tarkeiden
kulttuuristen tapahtumien huomioimisen. Eras matkatoimiston esihenkild kuvaili haastattelussa, mi-
ten he ovat integroineet kulttuurisen sensitiivisyyden osaksi organisaation viestintaa ja paivittaisia
kaytantoja. "Olemme ottaneet kdyttéén monikulttuurisen kalenterin, joka auttaa meitd huomioi-
maan eri kulttuurien tarkeita juhla- ja pyhédpéivia," hén kertoi. "Kalenteri jaetaan kaikille tybnteki-
joille, ja sen avulla voimme suunnitella tiimipalaverit ja tybvuorot niin, ettd kunnioitamme tyénteki-
Jjéidemme ja asiakkaidemme kulttuurisia perinteita. Lisaksi jarjestdmme kuukausittain teemako-
kouksia, joissa késitellaan eri kulttuurien tapoja ja arvoja. Nédissé kokouksissa henkilbstélldmme on
mahdollisuus jakaa omia kokemuksiaan ja oppia toisiltaan, miké on lisénnyt yhteisymma@rrysté ja

parantanut tybilmapiirid.”

Pyrkimyksenani taméan tutkimuksen kautta oli etsia tietoa kestdvammista ja inklusiivisemmista tyo-
ymparistoista, jotka kunnioittavat eri kulttuurien monimuotoisuutta. Tavoitteenani oli myos edistaa
vuorovaikutusta ja ymmarrysta eri kulttuuritaustaisten tydntekijéiden valilla, mika voisi merkittavasti
edistaa organisaatioiden vastuullisuutta ja sosiaalista kestavyytta. Kulttuurisen sensitiivisyyden ym-
martaminen ja sen integroiminen johtamiskaytantoihin voisi tuoda merkittavia etuja matkailualan
organisaatioille. Naita etuja ovat esimerkiksi parempi tiimityd, korkeampi tyotyytyvaisyys ja asia-
kaspalvelun laadun paraneminen. Tutkimukseni pyrkii antamaan kaytannén suosituksia ja tydka-
luja kulttuurisen sensitiivisyyden kehittamiseksi sekd johtamiskaytantdjen parantamiseksi monikult-
tuurisissa organisaatioissa. Nyt tdman tutkimuksen avulla pystyn tarjoamaan konkreettisia vastauk-
sia ja suosituksia siihen, miten matkailualan organisaatiot voivat kehittaa kulttuurista sensitiivisyytta
ja hyddyntaa monimuotoisuutta kilpailuetuna. Haastattelut ja aineiston analyysi osoittavat, etta kult-
tuurisen sensitiivisyyden edistaminen vaatii esihenkiloilta erityisia taitoja ja strategioita, jotka tuke-

vat inklusiivisuutta ja arvostavat moninaisuuden tuomia mahdollisuuksia.
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Naiden I6yddsten pohjalta voimme kehittda toimintamalleja, jotka parantavat tydymparistdjen kes-
tavyytta ja organisaatioiden kykya vastata kansainvalisten liiketoimintaymparistdon haasteisiin. Mo-
nikulttuuriset tiimit tuovat mukanaan monia etuja, kuten innovatiivisuuden ja luovuuden lisdantymi-
sen. Esimerkiksi lentoyhtion monikieliset tyontekijat parantavat asiakaspalvelun laatua, silla he
pystyvat kommunikoimaan eri kielilla ja ymmartdmaan eri kulttuurien tarpeita. Monikulttuurisessa
tiimissa tydskentely tarjoaa myds mahdollisuuden oppia ja ymmartaa erilaisia kulttuureja ja tapoja,
mika lisda henkildkohtaista ja ammatillista kasvua. Kulttuurisesti monimuotoiset tiimit pystyvat tar-
joamaan asiakkaille raataldityja palveluja ja huomioimaan erilaisia kulttuurisia erityispiirteita ja ta-
poja. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi kulttuurisesti herkkia palveluprosesseja, erilaisten ruokavalioi-

den huomioimista tai erikoisjarjestelyjen tekemista.

Tutkimukseni tarjoaa kaytannon suosituksia ja tyokaluja kulttuurisen sensitiivisyyden edistamiseen
ja johtamiskaytantojen parantamiseen monikulttuurisissa organisaatioissa. Suositukset perustuvat
saamiini haastattelutietoihin ja aineiston analyysiin, ja ne on suunniteltu auttamaan organisaatioita
navigoimaan monimuotoisessa tydymparistossa seka luomaan kulttuurisesti herkkia kaytantgja.
Seuraavassa kasitellaan uusia tuloksia ja suosituksia kulttuurisen sensitiivisyyden johtamisesta
matkailualalla, ja esitellaan, miten naita kaytantdja voidaan soveltaa kaytannon tilanteissa paranta-
maan tyoilmapiiria ja asiakaspalvelun laatua. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan syvallisesti, miten
kulttuuristen eroavaisuuksien ymmartaminen ja kunnioittaminen voivat parantaa tyontekijoiden si-
toutumista ja hyvinvointia. Erityisesti monikulttuuristen tiimien johtamisessa korostuu kyky kohdata
ja hallita kulttuurisia eroja, ja tutkimus tuo esiin kdytannon esimerkkeja siita, miten tata kykya voi-
daan kehittaa. Analyysin kautta ilmenee, etta kulttuurinen sensitiivisyys ei ainoastaan paranna
tydntekijodiden sisaista vuorovaikutusta ja motivaatiota, vaan myds luo positiivista asiakaskoke-
musta, joka heijastuu suoraan asiakastyytyvaisyyteen ja yrityksen maineeseen. Seuraavaksi esitte-

len tutkimuksen avulla saatuja suosituksia ja hydtyja matkailualan toimijoille taulukon 4 mukaisesti.



Taulukko 4. Suositukset ja kaytdnndn hyodyt
Suositukset ja kdytdnndn hysdyt

Toimenpide

1. Tiedon lisdaminen ja koulutus

2. Kulttuuriset mentorointiohjelmat

3. Juhlapyhien ja kulttuuritapahtumien huomioiminen
4. Saannolliset tiimikokoukset

5. Palautejérjestelmat

6. Kulttuuriset tyépajat ja dialogit

7. Monimuotoisuuden huomioiminen rekrytoinnissa

8. Kulttuurisesti sensitiivinen perehdytys
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Kdytannon Hyodyt

1. Parantunut ty&tyytyvaisyys

2. Vdahemman konflikteja
1. Parantunut ty&tyytyvaisyys
3. Tehokkaampi viestinta
3. Tehokkaampi viestintd
4. Innovaatiot ja luovuus

5. Parempi ty&ntekijoiden
Pysyvyys

6. Korkeampi tyotehokkuus

9. Kielitaitoisten tyontekijoiden palkkaaminen 7. Kilpailuetu

10. Saanndllinen jatkokoulutus ja henkilokohtaisen kehittymisen 6. Korkeampi tyétehokkuus

mahdollisuudet

Tiedon lisdgaminen ja koulutus:

Ensimmainen erittain tarkea suositus, jonka voin tehda tutkimuksen perusteella se, miten tiedon
lisddminen ja koulutus voi parantaa yksildiden ja yhteisdjen kykya tehda tietoon perustuvia paatok-
sia seka edistaa kriittista ajattelua ja sopeutumista kunnioittaen ja huomioiden kulttuurien moni-
muotoisuutta ja erilaisten taustojen erityispiirteita. Yrityksien on pyrittava jarjestamaan saannollisia
koulutuksia ja tyOpajoja, jotka keskittyvat kulttuuriseen sensitiivisyyteen ja monimuotoisuuden mer-
kitykseen tyOpaikalla. Naissa koulutuksissa voidaan kasitella eri kulttuurien erityispiirteitd, kommu-
nikaatiotapoja ja tyoskentelykaytantéja. Kulttuurisesti herkka koulutus voi auttaa tyéntekijéita ym-
martamaan paremmin kollegoidensa ja asiakkaidensa taustoja, mika parantaa tydyhteisén ilmapii-
ria ja yhteistyota. Esimerkiksi eri kulttuurien tapojen ja perinteiden ymmartaminen voi vahentaa
vaarinymmarryksia ja konflikteja, mika puolestaan edistda harmonista ja tehokasta tydymparistoa.
Naita koulutuksia ja harjoituksia on myos jarjestettava johtajille ja yrityksen esihenkilbille, jotta he
voivat omaksua kulttuurisesti sensitiiviset toimintatavat, luoda inklusiivisen tydymparistén, edistaa
monimuotoisuutta ja ymmartaa paremmin tyontekijoidensa erilaisia taustoja ja tarpeita. Yleensa
esihenkilot eivat ymmarra, miten tarkeaa on pitaa myos itseaan tietoisina ja ajan tasalla, vaan saat-
tavat helposti unohtaa oman jatkuvan oppimisensa merkityksen, mika voi johtaa siihen, etta heidan
johtamistaitonsa eivat kehity ja he eivat pysty tukemaan tiimiaan parhaalla mahdollisella tavalla
muuttuvissa olosuhteissa. Haastattelemani esihenkilo kertoi, etta itse oli yllattynyt siita, kuinka pal-
jon koulutus vaikutti hAnen omaan johtamistapaansa. Han kertoi oppineensa arvostamaan kulttuu-
rien monimuotoisuutta ja ymmartamaan paremmin, miten eri taustat voivat rikastuttaa tyoyhteisoa.

Koulutus auttoi hanta kehittamaan johtamistaitojaan, mika nakyi konkreettisesti parantuneena
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tiimityoskentelyna ja lisdantyneena tyontekijoiden tyytyvaisyytena. Esihenkild totesi myos, etta ha-
nen johtamistaitonsa olivat kehittyneet huomattavasti, kun han ymmarsi paremmin tyéntekijdidensa
erilaisia taustoja ja tarpeita. Han oli myds oppinut, etta jatkuva oppiminen on avainasemassa johta-

jan roolissa, ja ettd esihenkildiden on tarkeda pysya ajan tasalla ja kehittdd omaa osaamistaan.

Erityisen tarkeaa on, etta koulutukset ovat interaktiivisia ja kaytannonlaheisia. Simulaatiot, roolipelit
ja case-tutkimukset voivat tarjota konkreettisia esimerkkeja siita, miten kulttuuriset erot voivat il-
meta tyopaikalla ja miten niihin voidaan reagoida. Nain osallistujat voivat harjoitella kulttuurisesti
herkkaa viestintaa ja oppia tunnistamaan seka arvostamaan kulttuurisia eroja. Kulttuurisen sensitii-
visyyden johtamisessa korostuu ymmarrys siita, ettad kulttuurit vaikuttavat siihen, miten inmiset tul-
kitsevat viestintaa, ratkaisevat ongelmia ja tekevat paatoksia. Esihenkildiden on opittava tunnista-
maan omat kulttuuriset ennakkoluulonsa ja tydskentelemaan aktiivisesti niiden vahentamiseksi.
Tama voidaan saavuttaa esimerkiksi reflektiivisten harjoitusten avulla, joissa pohditaan omia koke-
muksia ja asenteita eri kulttuureista. Lisaksi on tarkeaa, etta esihenkilot kehittavat taitojaan moni-
kulttuuristen tiimien johtamisessa ja luovat ympariston, jossa jokainen tydntekija tuntee olonsa ar-
vostetuksi ja kuulluksi. Tahan voi sisaltya esimerkiksi avoimen viestintakulttuurin edistaminen,
jossa erilaiset nakdkulmat ja ideat otetaan huomioon paatoksenteossa. Kulttuurisesti sensitiivinen
johtaminen edellyttaa myds jatkuvaa oppimista ja sopeutumista, koska kulttuuriset normit ja arvot
voivat muuttua ajan myo6ta. Siksi esihenkildiden on pysyttava ajan tasalla kulttuuristen kysymysten
ja monimuotoisuuden alalla seka osallistuttava saanndllisesti tdydennyskoulutuksiin ja seminaarei-
hin. Nain he voivat kehittda organisaatiokulttuuria, joka arvostaa ja hyddyntdd monimuotoisuutta
seka tukee kaikkien tydntekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista. Kun keskustelin eraan huvipuiston
esihenkildn kanssa, kavi ilmi, kuinka tarkea rooli tiedon lisddmisella ja koulutuksella on kulttuuri-
sesti sensitiivisessa johtamisessa. Tama esihenkil®, jonka vastuualueisiin kuului usean eri kulttuu-
ritaustan omaavien tyontekijdiden tiimi, korosti, miten koulutukset auttavat hanta ja hanen tiimiaan

toimimaan paremmin yhdessa ja ymmartamaan toisiaan.

Lisaksi on hyodyllistd kutsua asiantuntijoita ja vierailijoita, joilla on syvallinen ymmarrys eri kulttuu-
reista. He voivat tarjota arvokkaita nakemyksia ja kokemuksia, jotka rikastuttavat koulutusten sisal-
t6a ja auttavat tydntekijoitda ndkemaan asioita eri nakdkulmista. Tama voi myds lisata tydontekijdiden
kiinnostusta ja sitoutumista monikulttuurisuuden edistamiseen. Erilaiset kulttuuritaustat omaavien
asiantuntijoiden osallistuminen voi auttaa luomaan dialogia, joka purkaa stereotyyppeja ja vahen-
tda ennakkoluuloja. Tallaiset tilaisuudet voivat myds toimia alustana tyontekijoille jakaa omia koke-
muksiaan ja oppia toisiltaan. Tama edistaa luottamusta ja yhteisty6ta, jotka ovat olennaisia moni-
kulttuurisessa tydymparistdssa. Interaktiivisten elementtien lisédksi on tarkeaa sisallyttda koulutuk-
siin jatkuva seuranta ja arviointi. Tama voi tapahtua esimerkiksi palautekyselyiden, seurantatapaa-

misten ja kehityskeskustelujen kautta. Nain voidaan varmistaa, etta koulutusten opit juurtuvat
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kaytantdon ja ettd esihenkilét ja tydntekijat todella hydtyvat koulutuksista pitkalla aikavalilla. Yrityk-
sen johdon sitoutuminen monikulttuurisuuden edistamiseen on keskeista. Tutkimukseni perusteella
voin todeta, etta johto voi osoittaa sitoutumistaan kehittdmalla ja toteuttamalla monimuotoisuus-
strategioita. Taman lisdksi on tarkeda varmistaa, ettad organisaation arvot ja toimintatavat heijasta-
vat kulttuurista sensitiivisyyttd. Tama voi luoda organisaatiolle kilpailuetua, kun se pystyy parem-
min houkuttelemaan ja pitdmaan monimuotoisen tydvoiman seka palvelemaan erilaisia asiakas-
kuntia tehokkaasti. Lisdksi monikulttuurisuuden edistdminen ei ole kertaluonteinen projekti, vaan
jatkuva prosessi. Se vaatii jatkuvaa oppimista, sopeutumista ja sitoutumista kaikilla organisaation
tasoilla. Panostamalla kulttuuriseen sensitiivisyyteen yritykset voivat luoda inklusiivisia ja innovatii-

visia tydymparistoja, joissa jokainen tyontekija voi menestya ja tuoda parhaan potentiaalinsa esiin.
Kulttuuriset mentorointiohjelmat:

Monilta haastattelemiltani yrityksilta kuulin, ettd mentorointiohjelmien kehittdminen olisi hyodyllista.
Taman perusteella olen tullut siihen tulokseen, ettd on tarkeda luoda mentorointiohjelmia, joissa
kokeneet tyOntekijat auttavat uusia tydntekijoitd sopeutumaan ja ymmartamaan organisaation kult-
tuuria. Eras haastattelemani kylpylan esihenkild kertoi konkreettisen esimerkin mentorointiohjel-
man hyodyista heidan yrityksessaan. Han kuvaili tilannetta, jossa uusi tyontekija oli aluksi kokenut
haasteita sopeutuessaan yrityksen dynaamiseen ja asiakaslahtdiseen tydymparistoon. Esihenkild
oli nimennyt kokeneen tiimin jAsenen mentoriksi talle uudelle tydntekijalle. Mentori auttoi hanta ym-
martamaan yrityksen arvoja ja kulttuuria, mika auttoi hanta navigoimaan erilaisissa tyotilanteissa.
Mentoriohjelmat edistavat kulttuurien valistd ymmarrysta ja tukevat uusien tydntekijoiden integraa-
tiota. Mentorointiohjelmat voivat sisaltaa saanndllisia tapaamisia, joissa kasitelldan erilaisia kulttuu-
risia kaytantoja ja arvoja, seka tarjoavat mahdollisuuden jakaa henkilokohtaisia kokemuksia ja na-
kemyksia. Mentorointiohjelmien avulla uudet tydntekijat voivat tuntea itsensa tervetulleiksi ja arvos-
tetuiksi, mika lisaa heidan sitoutumistaan ja tyotyytyvaisyyttaan. Uudet tyontekijat sopeutuvat no-
peammin uuteen tydymparistéon, mika vahentaa stressia ja lisda tuottavuutta. Tama johtaa myds
parempaan tyotyytyvaisyyteen ja vahentaa henkiléston vaihtuvuutta, koska tyontekijat tuntevat it-
sensa arvostetuiksi ja tuetuiksi. Lisaksi, kun tyéntekijat kokevat olevansa osa monikulttuurista ja
inklusiivista tydyhteisda, he ovat todennakdisemmin sitoutuneita organisaation tavoitteisiin ja arvoi-
hin. Tdma parantaa koko organisaation ilmapiiria ja edistaa innovatiivisuutta ja yhteisty6ta, mika
voi johtaa parempiin likketoimintatuloksiin ja vahvempaan kilpailuetuun markkinoilla. Tutkimuksen
kautta havaitsin, ettd mentorointi edistaa kulttuurien valistd ymmarrysta, mika parantaa tiimity6ta ja
vahentaa konflikteja. Kun mentorit ja mentoroitavat oppivat toisiltaan ja jakavat kokemuksiaan, he
kehittavat syvempaa ymmarrysta toistensa taustoista ja nakokulmista. Tama vuorovaikutus vahvis-
taa tiimin yhteenkuuluvuutta ja edistaa avointa viestintaa. Lisaksi mentorointiohjelmat voivat auttaa

tunnistamaan ja purkamaan tiedostamattomia ennakkoluuloja ja stereotypioita, mika luo



35

positiivisemman ja osallistavamman tydilmapiirin. Lopulta tdma johtaa parempaan paatdksente-
koon ja innovointiin, kun tiimit voivat hyddyntaa moninaisuuttaan tehokkaammin ja toimia yhtenai-

semmin kohti yhteisia tavoitteita.

Taman lisaksi uudet tyontekijat saavat sosiaalista tukea, mika vahvistaa heidan yhteiséllisyyden
tunnettaan ja sitoutumistaan organisaatioon. Tama sosiaalinen tuki voi ilmeta muodollisten mento-
rointiohjelmien, tyGtovereiden tarjoaman avun ja organisaation sisaisten verkostojen kautta. Kun
tyontekijat tuntevat olevansa osa yhteis6a ja saavat tarvitsemansa tuen, heidan luottamuksensa
organisaatioon kasvaa. Tama ei ainoastaan paranna heidan tyotyytyvaisyyttdan, vaan myds lisaa
heidan motivaatiotaan ja haluaan panostaa tydhdnsa, mika lopulta vaikuttaa positiivisesti organi-
saation kokonaismenestykseen ja tehokkuuteen. Mentoroinnin hyddyt nakyvat taulukosta 5, jossa

nakyy tiivistettyna yhteenveto.

Taulukko 5. Mentoroinnin hy6dyt

Mentorointi Hyo&dyt

Sopeutumisen Nopeutuminen Vdhemman stressia
Lisaa tuottavuutta

Kulttuurinen Ymmarrys Parempi tiimityo
Vahemmaén konflikteja

Sosiaalinen Tuki Yhteistllisyyden tunne

Lisa4 sitoutumista

Juhlapyhien ja kulttuuritapahtumien huomioiminen:

Tunnusta ja juhlista eri kulttuurien tarkeita paivia ja tapahtumia. Tama voi sisaltda esimerkiksi Ra-
madanin, Kiitospaivan tai Diwalin huomioimisen ja juhlistamisen tyopaikalla. Huomasin tutkimuk-
sessani, ettd ainoastaan yksi yritys oli ottanut tdman tavan toimintaansa, ja se oli saanut siitd mer-
kittavia positiivisia tuloksia. Tama yritys oli alkanut juhlistaa eri kulttuurien tarkeita paivia ja tapahtu-
mia, kuten Ramadania ja Kiitospaivaa, luodakseen inklusiivisen tydympariston. Tama kaytanto ei
vain lisannyt tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tyotyytyvaisyytta, vaan myos paransi
tiimityota ja vahvisti organisaation kulttuuria. Muut yritykset voisivat oppia tasta esimerkista ja har-
kita vastaavien kaytantojen omaksumista omassa toimintaymparistossaan, jotta ne voivat edistaa
kulttuurista sensitiivisyytta ja luoda monimuotoisemman ja osallistavamman tyopaikan. Tallaiset
kaytannot eivat ainoastaan edista kulttuurista ymmarrysta ja arvostusta, vaan myos lisaavat tyonte-
kijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tyotyytyvaisyytta. Juhlapyhien huomioiminen voi tarkoittaa

esimerkiksi tydpaikan koristelua, erityisaterioiden jarjestdmista tai teemallisten tilaisuuksien
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pitamista, jotka kunnioittavat ja juhlistavat eri kulttuurien perinteita. My6s Greenbergin (2004) tutki-
muksessa todettiin, ettd juhlapyhien huomioiminen tyépaikalla voi merkittdvasti parantaa tyoilmapii-
ria ja lisata tyontekijoiden sitoutumista. Naiden tapahtumien kautta tyontekijat voivat oppia toisil-
taan ja arvostaa monimuotoisuutta, mika voi johtaa positiivisempaan ja harmonisempaan tydympa-
ristdon. Tdma ei ainoastaan paranna organisaation ilmapiiria, vaan myoés tukee luovuutta ja inno-
vointia, kun moninaiset nakokulmat ja ideat tuodaan yhteen. Liséksi kulttuuristen juhlapaivien tun-
nustaminen ja juhlistaminen osoittaa tydnantajan sitoutumista monimuotoisuuteen ja inklusiivisuu-
teen, mika voi parantaa yrityksen mainetta ja auttaa houkuttelemaan seka sailyttdmaan monimuo-
toista ja lahjakasta tydvoimaa. Tallaiset toimenpiteet voivat myds edistaa tydntekijdiden henkild-
kohtaista kasvua ja kehitysta, kun he saavat mahdollisuuden laajentaa ymmarrystaan eri kulttuu-
reista ja rakentaa parempia suhteita tyotovereihinsa. Kaiken kaikkiaan kulttuuristen juhlapyhien
huomioiminen ja juhlistaminen tyopaikalla on tehokas tapa edistaa inklusiivisuutta ja luoda tyoyh-

teiso, jossa jokainen tuntee olevansa arvostettu ja tarkea osa kokonaisuutta.

Eri kulttuurien juhlapyhien juhlistaminen lisaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vahvis-
taa yhteisollisyytta. Tama kaytanto luo tilaisuuksia, joissa tyontekijat voivat jakaa omia kulttuuripe-
rinteitaan ja oppia toistensa tavoista, mika puolestaan edistda monikulttuurista ymmarrysta ja kun-
nioitusta. My6s Kossekin ja Lobelin (1996) tutkimuksessa todettiin, etta juhlapyhien huomioiminen
tyopaikalla voi edistaa merkittavasti tydyhteison yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Kun organisaatio arvostaa ja juhlistaa tyontekijdidensd monimuotoisia taustoja, se ei vain paranna
tyoilmapiiria, vaan myds voi lisata tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja motivaatiota. Tallaiset kaytan-
not voivat johtaa parempaan yhteistyohon ja innovatiivisuuteen, kun tiimit tuntevat olevansa osa
yhteis63, jossa heidan identiteettinsa ja kokemuksensa ovat arvostettuja. Lisaksi ne voivat paran-
taa yrityksen maineen houkuttelevuutta ja kilpailukykya, kun monimuotoisuus ja inklusiivisuus ko-

rostuvat organisaation kulttuurissa ja viestinnassa.

Juhlat ja tapahtumat tarjoavat mahdollisuuden oppia eri kulttuurien tavoista ja perinteista, mika
edistdd monimuotoisuuden ymmartamista. Tallaiset tilaisuudet voivat toimia opettavaisina koke-
muksina, jotka avartavat tyontekijdiden nakodkulmia ja vahentavat ennakkoluuloja. Kun organisaa-
tiot jarjestavat tapahtumia, joissa korostuvat eri kulttuurien erityispiirteet, ne tarjoavat tyéntekijoéille
tilaisuuden osallistua ja kokea kulttuurisia juhlia ensimmaista kertaa. Téma voi johtaa syvempaan
arvostukseen ja suurempaan empatiaan kulttuurisia eroja kohtaan. Lisaksi, kun tyéntekijat osallis-
tuvat monikulttuurisiin tapahtumiin, he voivat kehittdad omia kulttuurisia taitojaan ja luoda vahvem-
pia, aidompia suhteita kollegoihinsa, mika puolestaan parantaa tiimity6ta ja edistaa positiivista tyo-

ilmapiiria.
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Saédnndlliset tiimikokoukset:

Haastatteluissa tuli myds hyvin vahvasti ilmi se, ettd sdanndlliset timikokoukset auttavat edista-
maan kulttuurista ymmarrysta ja monimuotoisuutta tiimissa. Ne tarjoavat tyontekijoille mahdollisuu-
den jakaa omia kulttuurisia kokemuksiaan, keskustella erilaisista nakokulmista ja ratkoa kulttuurista
herkkyyttd vaativia tilanteita yhdessa. Sdanndlliset kokoukset luovat tilaisuuden keskustella avoi-
mesti kulttuuristen erojen vaikutuksista tydymparistossa, mika voi vahentaa vaarinkasityksia ja
edistaa keskinaista kunnioitusta. Ne myos mahdollistavat yhteisten tavoitteiden asettamisen, jotka
ottavat huomioon tiimin monimuotoisuuden, seka parantavat yhteishenkea ja luottamusta, mika on
keskeista inklusiivisen ja toimivan ty6ilmapiirin luomisessa. Huomasin lisdksi, miten juuri esihenki-
I6iden rooli on keskeinen asia taman toteuttamisessa. Erittain vahva suositus on matkailualan yri-
tyksille pitda saanndllisia tiimikokouksia, joissa jokainen tiimin jdsen saa mahdollisuuden jakaa aja-
tuksiaan ja kokemuksiaan. Tama lisda avoimuutta ja vahvistaa yhteisollisyytta. Tiimikokoukset tar-
joavat foorumin, jossa tyontekijat voivat keskustella tyotehtavista, jakaa ideoita ja antaa palautetta.
Tallainen vuorovaikutus voi auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan mahdollisia ongelmia seka pa-
rantamaan tiimihenkea ja yhteisty6ta. Myés Edmondsonin (1999) tutkimuksessa todettiin, etta
saanndlliset tiimikokoukset edistavat tehokasta vuorovaikutusta, mika voi parantaa tiimien ongel-

manratkaisukykya ja yhteisty6ta.

Liséksi Schein (2010) kertoo artikkelissaan, etta saannoélliset tiimikokoukset edistavat avoimuutta ja
luottamusta tiimin jasenten valilla, mika on erityisen tarkeda monikulttuurisissa tiimeissa. Hanen
tutkimuksensa tukee nakemystani, ettd nama kokoukset tarjoavat tilaisuuden avoimeen keskuste-
luun ja palautteen antamiseen, mika auttaa purkamaan kulttuurisia esteita ja vaarinkasityksia. Kun
tiimin jasenet voivat jakaa ndkemyksiaan ja kokemuksiaan turvallisessa ymparistossa, se edistaa
kulttuurien valista ymmarrysta ja vahentaa konflikteja. Lisaksi saannodlliset kokoukset auttavat var-
mistamaan, etta kaikkien aani tulee kuulluksi, ja etta paatoksentekoprosessit ovat lapinakyvia,
mika voi parantaa tyontekijdiden sitoutumista ja yhteisty6ta. Tallaiset kaytanndt luovat perustan,

jossa monikulttuurinen tiimi voi kukoistaa, innovoida ja saavuttaa yhteisia tavoitteitaan tehokkaasti.

Kokoukset mahdollistavat erilaisten nakdkulmien ja ideoiden jakamisen, mika voi johtaa innovatiivi-
siin ratkaisuihin ja parantaa tiimin suorituskykya. Kun tiimin jasenet tuovat esiin monimuotoisia na-
kokulmia ja kokemuksia, se voi rikastuttaa ongelmanratkaisuprosessia ja avata uusia mahdolli-
suuksia, joita ei valttdmatta olisi tullut esiin homogeenisessa ryhmassa. Tama monimuotoisuus voi
myds parantaa tiimin kykya kohdata ja ratkaista monimutkaisia haasteita, koska eri kulttuuritausto-
jen omaavat jasenet voivat tarjota erilaisia lahestymistapoja ja ideoita. Lisaksi, kun kaikki tiimin ja-
senet tuntevat, ettad heidan panoksensa on arvostettu ja otettu huomioon, se voi lisata heidan sitou-

tuneisuuttaan ja motivaatioitaan, mika edelleen edistaa tiimin kokonaissuorituskykya ja
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hyvinvointia. Nama tutkimustulokseni ovat linjassa Nemethin (1997) sek& Katzenbachin ja Smithin

(1993) havaintojen kanssa.

Saannollinen vuorovaikutus vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisaa tyotyytyvaisyytta.
Kun tiimin jasenet kokoontuvat usein, heillda on mahdollisuus kehittaa keskinaista luottamusta ja
ymmarrysta, mika parantaa yhteistyon laatua ja vahentaa konflikteja. Tallainen jatkuva vuorovaiku-
tus voi myds auttaa tiimia kasittelemaan haasteita ja saavutuksia yhdessa, mika lisda kollektiivista
sitoutumista ja motivaatiota. Lisaksi sdannollinen kommunikointi mahdollistaa tyontekijoiden osal-
listuvan paatdksentekoon ja jakavan palautetta, mik& puolestaan voi johtaa parempaan tyéilmapii-
riin ja korkeampaan tyytyvaisyyteen tyépaikalla. Tdma luo ymparistdn, jossa tydntekijat kokevat it-
sensa arvostetuiksi ja osaksi tiimia, mika voi edistaa seka henkilokohtaista etta tiimien yleista hy-

vinvointia.
Palautejéarjestelmat:

Palautekanavien luominen ja niiden tehokas hallinta ovat keskeisia tekijoitéd organisaation kulttuurin
ja suorituskyvyn kehittdmisessa. Kun tydntekijsilld on mahdollisuus antaa palautetta anonyymisti ja
turvallisesti, he kokevat, ettd heidan ndkemyksensa ja huolensa otetaan vakavasti. Tdma voi pa-
rantaa tydntekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista, silld he tuntevat voivansa vaikuttaa tyéymparis-
ton kehittdmiseen ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Anonyymit palautekanavat mydés autta-
vat organisaatiota tunnistamaan ja kasittelemaan mahdollisia ongelmia tai kehityskohteita, jotka
eivat ehka muuten tulisi esiin. Lisaksi ne tarjoavat arvokasta tietoa organisaation johtajille ja esi-
henkilGille, mika voi auttaa heitd tekemaan tietoon perustuvia paatoksia ja parantamaan tiimien ja
koko organisaation toimintaa. Kun palautetta kaytetdan aktiivisesti ja sen perusteella tehdaan muu-
toksia, se luo positiivisen kehityssyklin, jossa jatkuva parantaminen ja tyontekijoiden hyvinvointi
kulkevat kasi kadessa. Tutkimuksessani monella yritykselld oli palautekanavia, mutta niiden kehit-
tamisessa olisi viela parantamisen varaa siind, kuinka hyvin voidaan korostaa palautteen antami-
sen turvallisuutta ja arvostusta. On tarkeaa, etta organisaatiot eivat ainoastaan tarjoa palautekana-
via, vaan myos viestivat selkeasti tyontekijoille, etta heidan palautteensa on tervetullutta ja etta pa-
lautteen antaminen ei johda kielteisiin seurauksiin Tama voidaan saavuttaa esimerkiksi koulutuk-
silla, jotka korostavat palautteen merkitysta ja sen roolia organisaation kehittamisessa. Yrityksien
on luotava enemman anonyymeja palautekanavia, joiden kautta tyontekijat voivat antaa palautetta
ja ehdottaa parannuksia. Tama kannustaa rehelliseen palautteeseen ja jatkuvaan kehitykseen.
Tama nakokulma on vahvistettu myds muissa tutkimuksissa, jotka korostavat palautteen antami-
sen turvallisuuden ja organisaation kehittdmisen merkitysta (Fryer, Antony & Ogden, 2009). Lisaksi
anonyymi palaute voi erityisesti tukea monikulttuuristen tiimien sisdista avoimuutta, koska se tar-

joaa tyodntekijoille mahdollisuuden ilmaista huolensa ja ehdotuksensa ilman pelkoa



39

henkildkohtaisista seuraamuksista. Tdma voi auttaa tunnistamaan ja purkamaan kulttuurisia esteita
ja parantamaan tydympariston inklusiivisuutta. Hyvin toimivat palautejarjestelmat edistavat myos
organisaation kykya sopeutua ja kehittya jatkuvasti, silla ne tarjoavat arvokasta tietoa tyontekijoi-

den kokemuksista ja tarpeista, mika voi johtaa parempiin kaytantoihin ja tehokkuuteen.

Saannodllinen palaute auttaa organisaatiota tunnistamaan ja korjaamaan ongelmia ajoissa, mika
edistaa jatkuvaa parantamista. Tama mahdollistaa organisaatiolle nopean reagoinnin haasteisiin ja
epakohtiin, ennen kuin ne kasvavat suuremmiksi ongelmiksi. Kun ongelmat ja kehityskohteet ha-
vaitaan varhaisessa vaiheessa, voidaan toteuttaa tarvittavat toimenpiteet ja parannukset tehok-
kaasti, mika parantaa prosessien tehokkuutta ja tydymparistdn laatua. Lisaksi sdannollinen palaute
edistaa oppimista ja kehitysta, silla se tarjoaa arvokasta tietoa siitd, mika toimii hyvin ja missa on
parantamisen varaa. Tama jatkuva parantamisen sykli voi johtaa parempaan asiakastyytyvaisyy-
teen, korkeampaan tyontekijdiden sitoutuneisuuteen ja organisaation kilpailukyvyn vahvistumiseen

pitkalla aikavalilla.

Mahdollisuus antaa palautetta ja nahda sen vaikutukset lisdavat tyontekijoiden sitoutumista ja moti-
vaatiota. Kun tyontekijat huomaavat, ettd heidan palautteensa johtaa konkreettisiin muutoksiin ja
parannuksiin, he kokevat itsensa arvostetuiksi ja osallistuvat aktiivisesti organisaation kehittami-
seen. Tama vaikutus ei ainoastaan paranna heidan tyotyytyvaisyyttdan, vaan myos edistaa positii-
vista tyGilmapiiria, jossa avoin kommunikointi ja yhteistyd ovat keskeisia. Nain tyontekijat tuntevat,
ettd heilld on vaikutusmahdollisuuksia organisaation kehittdamisessa, mika voi johtaa korkeampaan
tydn tuottavuuteen ja parempaan tiimihenkeen. Lisaksi sdanndllinen palaute ja sen vaikutusten na-
keminen auttavat luomaan kulttuurin, jossa jatkuva oppiminen ja parantaminen ovat keskeisia ar-

voja, mika puolestaan tukee organisaation pitkaaikaista menestysta ja kasvua.
Kulttuuriset tyépajat ja dialogit:

Jarjesta tilaisuuksia, joissa seka tyontekijat etta esihenkilot voivat keskustella kulttuurisista eroista
ja jakaa omia kokemuksiaan. Tama voi lisata ymmarrysta ja vahentaa ennakkoluuloja. Kulttuuriset
tyopajat ja dialogit tarjoavat mahdollisuuden avoimeen keskusteluun ja oppimiseen, mika on olen-
naista monikulttuurisessa tyoymparistossa. Esihenkildiden osallistuminen naihin tilaisuuksiin on eri-
tyisen tarkeaa, silla se edistaa heidan kulttuurista alykkyyttaan ja empatiakykyaan, mika puoles-
taan voi vaikuttaa koko tiimin dynamiikkaan ja johtamiseen. Kun esihenkil6t ja tyontekijat voivat yh-
dessa kasitella kulttuurisia eroja ja oppia toisiltaan, se luo yhteisollisyyden tunnetta ja parantaa tii-
mihenked. Tama nakdkulma on saanut vahvistusta myds muista tutkimuksista, kuten Holvino,
Ferdman ja Merrill-Sands (2004). Tekemani haastatteluissa tuli myds ilmi, etta yksi yritys painotti
tilaisuuksien jarjestamista tyopaikan ulkopuolella, kuten kavelyilla tai muissa rennommissa ympa-

ristdissa. He kokivat, etta tallaiset tilaisuudet voivat edistaad vapaampaa ja avoimempaa
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keskustelua, silla ne tarjoavat erilaista kontekstia ja voivat vahentdd muodollisuuden tunnetta.
Tama voi auttaa tyontekijoita ja esihenkilditd rentoutumaan ja avautumaan enemman, mika voi

puolestaan johtaa syvallisempaan ymmarrykseen ja vahvempaan yhteisdllisyyteen.

Tyo6pajat ja dialogit lisdavat tyontekijdiden ymmarrysta eri kulttuurien taustoista, uskomuksista ja
arvoista. Ne tarjoavat kaytanndn tilaisuuksia oppia kulttuurienvalisestda kommunikaatiosta ja yhteis-
tydstd, mika voi auttaa vahentdmaan kulttuurisia vaarinkasityksia ja ennakkoluuloja. Lisaksi ndma
tilaisuudet tarjoavat tydntekijodille mahdollisuuden kysya kysymyksia ja saada vastauksia suoraan
kollegoiltaan, mika voi syventaa heidan kulttuurista ymmarrystaan ja tukea monimuotoisuuden hy-
vaksymista. Aktiivinen osallistuminen kulttuurisiin koulutuksiin voi johtaa siihen, etta tyontekijat op-
pivat arvostamaan erilaisia ndkdkulmia ja integroimaan monimuotoisuuden positiivisesti paivittai-
seen tydskentelyyn. Avoin keskustelu ja henkildkohtaiset tarinat auttavat vahentdmaan ennakko-
luuloja ja stereotyyppeja. Kun tydntekijat jakavat omia tarinoitaan ja kuuntelevat kollegoidensa ko-
kemuksia, se voi paljastaa kulttuurisia erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia, joita ei ehka muuten tu-
lisi esiin. Tama yhteinen ymmarrys voi edistaa syvallisempaa vuoropuhelua ja auttaa luomaan tyo-
ympariston, jossa monimuotoisuus nahdaan rikkautena eika haasteena. Avoin keskustelu myos
rohkaisee tyontekijoita kysymaan kysymyksia ja kasittelemaan mahdollisia epavarmuuksia, mika
taas voi edistaa positiivista ja inklusiivista tydilmapiiria, jossa kaikki voivat tuntea itsensa kuulluiksi

ja arvostetuiksi.
Monimuotoisuuden huomioiminen rekrytoinnissa:

Tutkimukseni perusteella huomasin, ettd monimuotoisuuden huomioiminen rekrytoinnissa on kes-
keinen tekija, joka edistaa inklusiivista ja tasapuolista tydymparistdd. Panostamalla monimuotoi-
seen rekrytointiin ja varmistamalla, etta rekrytointiprosessit ovat oikeudenmukaisia ja inklusiivisia,
organisaatiot voivat hydtya monin eri tavoin. Tama voi sisaltaa esimerkiksi eri kulttuuritaustoista
tulevien hakijoiden aktiivisen houkuttelemisen, jolloin tydpaikasta tulee vetovoimainen kaikille.
Tasa-arvoinen rekrytointikdytantd on erityisen tarkeaa, koska se avaa mahdollisuuksia lahjakkaille
henkildille eri taustoista, jotka muuten saattaisivat jadda huomaamatta. Thomasin ja Ely'n (2016)
tutkimus tukee havaintoja, silla heidan tuloksensa vahvistavat, etta tasa-arvoinen rekrytointikay-
tantd on erityisen tarkeaa, koska se avaa mahdollisuuksia lahjakkaille henkildille eri taustoista,
jotka muuten saattaisivat jadda huomaamatta. Yritykset voivat olla edellakavijoita tarjoamalla ty6-
paikkoja monimuotoisille hakijoille, vaikka he eivat taysin hallitsisikaan maan kielta heti rekrytoinnin
alussa. Esimerkiksi haastattelemani hotelliketju tarjosi tyontekijéilleen intensiivisia kielikursseja ja
kulttuurivalmennusta, mika auttoi heitd paremmin ymmartamaan ja kommunikoimaan eri kieli- ja
kulttuuritaustoista tulevien asiakkaiden kanssa. Tama lahestymistapa ei ainoastaan edista tasa-

arvoa ja monimuotoisuutta, vaan myoés parantaa tyéntekijdiden sopeutumista ja hyvinvointia
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tyopaikalla. Olen harvoin kuullut muualta vastaavaa kaytantoa, jossa yritykset ovat valmiita inves-
toimaan kielikoulutukseen osana rekrytointiprosessia. Tama on erinomainen esimerkki siita, miten
organisaatiot voivat olla edellakavijoita ja luoda ympariston, jossa kaikilla tyontekijoilla on mahdolli-
suus menestya ja kehittya, riippumatta heidan alkuperaisesta kielitaitostaan. Tallaiset toimenpiteet
eivat ainoastaan edista yrityksen monimuotoisuusstrategiaa, vaan myds vahvistavat sen asemaa

vastuullisena ja inklusiivisena tyonantajana.

Kayta laajaa valikoimaa rekrytointikanavia tavoittaaksesi monenlaisia hakijoita. Tama voi sisaltaa
yhteistydon monikulttuuristen jarjestojen ja koulutuslaitosten kanssa, jotka voivat auttaa tavoitta-
maan eri kulttuuritaustoista tulevia lahjakkuuksia. Liséksi voit hyddyntaa kansainvalisia rekrytointi-
sivustoja, osallistua alan tapahtumiin ja messuille, seka kayttaa sosiaalista mediaa monimuotoisuu-
den edistdmiseksi. Laaja-alainen rekrytointistrategia, joka kattaa erilaiset kanavat ja verkostot, voi
avata uusia mahdollisuuksia ja varmistaa, etta organisaatiolla on paasy laajaan ja monipuoliseen
hakijakuntaan. Esimerkiksi haastattelemani lentoyhtid on soveltanut tata lahestymistapaa menes-
tyksekkaasti. Yhtid on tehnyt tiivista yhteisty6ta kansainvalisten rekrytointitoimistojen kanssa, mika
on auttanut heita Id6ytamaan lahjakkuuksia eri kulttuuritaustoista. Tama ei vain paranna rekrytointi-
menestysta, vaan myos edistda monimuotoisuuden lisdantymista tyopaikalla. Monikulttuuriset jar-
jestot ja koulutuslaitokset voivat tarjota arvokasta tietoa ja kontakteja, jotka auttavat organisaatiota
I6ytamaan lahjakkuuksia, jotka saattavat muuten jadda huomaamatta. Nain organisaatio voi raken-
taa vahvemman ja monipuolisemman tiimin, joka heijastaa laajemmin yhteiskunnan monimuotoi-

suutta ja vastaa paremmin eri asiakasryhmien tarpeisiin.

Arvioi ja tarvittaessa muokkaa rekrytointiprosessia, jotta se ei suosi tiettyja ryhmia. Tama voi sisal-
taa esimerkiksi anonyymin rekrytoinnin kayttda alkuvaiheessa. Anonyymi rekrytointi voi vahentaa
ennakkoluulojen ja syrjinnan riskia poistamalla henkildkohtaisia tietoja, kuten nimia, sukupuolta ja
ikaa, jotka voivat vaikuttaa arviointiprosessiin. Lisaksi prosessin lapinékyvyyden ja yhdenvertaisuu-
den varmistaminen edellyttda selkeiden ja objektiivisten arviointikriteerien maarittamista seka kou-
lutusta rekrytoijille, jotta he voivat tunnistaa ja ehkaista omia tiedostamattomia ennakkoluulojaan.
Rekrytointiprosessien saannollinen arviointi ja paivittdminen voivat auttaa varmistamaan, etta ne
pysyvat oikeudenmukaisina ja inklusiivisina. Tama voi sisaltdd myds rekrytointimateriaalien ja kay-
tantojen tarkastelua, jotta ne ovat neutraaleja ja houkuttelevat laajaa hakijakuntaa. Coxin ja Blaken
(2019) tutkimus vahvistaa tdman nakemyksen, silla heidan tuloksensa osoittavat, etta tallaiset kay-
tannot voivat pitkalla aikavalilla parantaa tydntekijdiden tyytyvaisyytta ja edistaa positiivista yritys-

kulttuuria.

Tutkimustulosteni perusteella voidaan suositella, etta rekrytointitiimille tarjotaan koulutusta kulttuu-

risesta sensitiivisyydesta ja monimuotoisuuden huomioimisesta rekrytoinnissa. Tama auttaa
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tunnistamaan ja poistamaan mahdollisia ennakkoluuloja ja syrjintaa rekrytointiprosessista. On eri-
tyisen tarkeaa, ettd myos esihenkilot ja johtotiimi saavat vastaavaa koulutusta, silla heidan roolinsa
ja paatoksentekokykynsa voivat merkittavasti vaikuttaa siihen, kuinka hyvin monimuotoisuuden pe-
riaatteet toteutuvat organisaatiossa. Esihenkildiden ja johtotiimin koulutus kulttuurisessa sensitiivi-
syydessa auttaa heitd ymmartamaan, miten heidan omat ennakkoluulonsa tai tiedostamaton syrjin-
tansa voivat vaikuttaa rekrytointiprosessiin ja organisaation kulttuuriin. Kun johtajat ovat tietoisia
naista vaikutuksista, he voivat aktiivisesti edistda oikeudenmukaisuutta ja inklusiivisuutta, mika luo
positiivisen esimerkin koko organisaatiolle. Koulutus auttaa myos johtajia kehittdmaan strategioita
ja kaytantoja, jotka tukevat monimuotoisuuden integroimista organisaation ydinrakenteisiin, mika
voi parantaa rekrytointimenettelyjen lapinakyvyytta ja oikeudenmukaisuutta. Tallainen koulutus ei
ainoastaan paranna rekrytointiprosessia, vaan myos edistaa laajempaa kulttuurista ymmarrysta ja
arvostusta organisaatiossa, mika voi vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja sitou-
tumiseen. Williamsin ja O'Reillyn (2018) tutkimus korostaa myds, ettd johtajien ja esihenkildiden
osallistuminen on elintarkeaa, jotta monimuotoisuusstrategiat voidaan onnistuneesti toteuttaa ja
niista saatu hyoty voidaan maksimoida organisaatiossa. Kulttuurisen sensitiivisyyden integroiminen
rekrytointiprosessiin ei pelkastaan edista tasapuolisuutta ja inklusiivisuutta, vaan se myos parantaa

organisaation kilpailukykya ja kykya vastata muuttuvan maailman haasteisiin.
Kulttuurisesti sensitiivinen perehdytys

Kulttuurisesti sensitiivinen perehdytys on olennainen osa monikulttuurisen tydympariston rakenta-
mista. Suunnittelemalla perehdytysohjelmat siten, ettéd ne tukevat uusien tyontekijoiden kulttuurista
sopeutumista ja tarjoavat tietoa organisaation arvoista ja kaytanndista, yritykset voivat edistaa in-
klusiivista tydymparist6a, joka kunnioittaa ja arvostaa erilaisia kulttuuritaustoja. Tallaiset perehdy-
tysohjelmat tulisi raataloida siten, etta ne huomioivat tyontekijoiden moninaiset tarpeet ja taustat.
Lisaksi kulttuurisesti sensitiivinen perehdytys voi auttaa vahentdmaan mahdollisia ristiriitoja ja vaa-
rinkasityksia, jotka voivat syntya eri kulttuurien valisesta vuorovaikutuksesta. Se luo perustan yh-
teisymmarrykselle ja kunnioitukselle. Kun organisaatiot investoivat tehokkaisiin ja kulttuurisesti
herkkiin perehdytysohjelmiin, ne eivat vain auta uusia tydntekijoita tuntemaan itsensa tervetulleiksi,
vaan my0s luovat vahvemman ja monimuotoisemman tydyhteison, joka tukee organisaation pitka-
aikaisia tavoitteita ja menestysta. Tama nakdkulma tukee omaa tutkimustani, jossa havaitaan, etta
kulttuurisesti herkat perehdytysohjelmat ovat keskeisia tekijoitd monimuotoisuuden edistamisessa

ja organisaation menestyksessa.

Tarjoamalla kattavan esittelyn organisaation arvoista, visiosta ja missiosta, seka selittamalla, miten
nama arvot heijastuvat paivittdiseen toimintaan ja tydntekijdiden odotuksiin, voidaan merkittavasti

parantaa tydymparistdn yhteiséllisyytta ja tehokkuutta. Esittelyssa on tarkeaa korostaa, miten
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organisaation arvot eivat ole vain teoreettisia periaatteita, vaan miten ne kdytanndssa ohjaavat
paatoksentekoa, tiimityota ja asiakaspalvelua. Kayttamalla konkreettisia esimerkkeja siita, miten
arvot vaikuttavat paivittaisiin kaytantoihin, kuten yhteistyohon, vuorovaikutukseen ja ongelmanrat-
kaisuun, voidaan selkeyttaa, miten nama arvot toteutuvat tyopaikalla. Kuvaamalla, miten organi-
saation visio ja missio muodostavat perustan pitkan aikavalin tavoitteille ja strategisille paatoksille,
ja nayttamalla, miten nama periaatteet ohjaavat organisaation strategiaa ja toimintaa, voidaan vah-
vistaa tyontekijoiden ymmarrysta siitd, miten heidan oma roolinsa liittyy organisaation suurempiin
tavoitteisiin. Tama auttaa tyontekijoita nakemaan, miten he voivat henkilokohtaisesti edistaa naita
arvoja ja vaikuttaa organisaation menestykseen. Tarjoamalla kdytannon esimerkkeja siitd, miten
organisaation arvot ja missio ovat aiemmin ohjanneet paatoksia ja onnistumisia, uusille tyonteki-
joille voidaan tarjota arvokkaita nakemyksia siitd, miten nama arvot kaytanndssa vaikuttavat tydym-
paristoon. Tama ei ainoastaan tue uusien tyontekijoiden sopeutumista, vaan myos vahvistaa hei-
dan sitoutumistaan organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Talldin tyontekijdiden motivaatio ja tyotyy-
tyvaisyys voivat parantua merkittavasti, mika puolestaan edistaa organisaation kokonaisvaltaista
menestysta ja hyvinvointia. Moni haastattelemani yritys kaytti tata tapaa tuodakseen esiin, miten
yrityksen arvo, visio ja missio heijastavat myos naita samoja kulttuurisia periaatteita ja kaytantoja.
Naissa yrityksissa korostettiin, kuinka organisaation perusteet, kuten arvot ja strategiat, integroitiin
osaksi paivittaista toimintaa ja kulttuurista ilmapiiria. Tallaiset kaytannot auttavat luomaan yhtenai-
sen ja inklusiivisen tydymparistdn, jossa tyontekijdiden erilaiset kulttuuritaustat saavat nakyvyytta

ja arvostusta.
Kielitaitoisten tyéntekijéiden palkkaaminen:

Kielitaitoisten tyontekijéiden palkkaaminen on erityisen tarkedd matkailualalla, missa asiakaspal-
velu on keskeisessa asemassa. Matkailualan yritykset kohtaavat paivittain asiakkaita eri kulttuuri-
taustoista ja kielialueista, joten monikielinen henkil6std voi merkittavasti parantaa asiakaskoke-
musta ja lisata yrityksen kilpailukykya. Monikielinen henkildkunta voi tarjota henkildkohtaista ja mu-
kautettua palvelua, mika parantaa asiakkaiden tyytyvaisyytta ja lisda heidan uskollisuuttaan yritysta
kohtaan. Kielitaito mahdollistaa sujuvan kommunikoinnin asiakkaiden kanssa, mika voi estaa vaa-
rinkasityksia ja ongelmia, ja auttaa ratkaisemaan kysymyksia ja pyyntdja tehokkaasti ja ystavalli-
sesti. Lisaksi kielitaitoisten tydntekijoiden avulla matkailualan yritykset voivat laajentaa markkinoin-
titoimenpiteitdan ja houkutella asiakkaita eri puolilta maailmaa, mika voi avata uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia ja parantaa yrityksen nakyvyytta kansainvalisesti. Tdma monikielinen Iahestymis-
tapa voi myods parantaa yrityksen maineen ja aseman vahvistamista globaalilla tasolla, silla se
osoittaa asiakkaalle, etta yritys arvostaa monimuotoisuutta ja on valmis tarjoamaan palvelujaan
kaikille asiakkaille heidan omalla kielellaan. Kayta kielitaitotesteja osana rekrytointiprosessia var-

mistaaksesi, etta tyonhakijat hallitsevat tarvittavat kielet sujuvasti. Tama voi sisaltaa seka suullisen
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etta kirjallisen kielitaidon arvioinnin. Lauringin (2013) tutkimus vahvistaa omia tuloksiani, jotka
osoittavat, etta kielitaitotestien kayttd rekrytoinnissa on keskeinen tekija varmistettaessa, etta haki-
jat tayttavat kielivaatimukset ja voivat tehokkaasti suoriutua tyotehtavistaan. Testien avulla voit ar-
vioida, kuinka hyvin hakijat pystyvat kommunikoimaan eri kielilld ja ymmartamaan kulttuurisesti

herkkia viesteja, mika on erityisen tarkeda asiakaspalvelutilanteissa ja monikulttuurisissa tiimeissa.

Lisaksi kielitaitotestien avulla voit varmistaa, etta tydntekijat voivat tehokkaasti hoitaa tehtaviaan,
joissa vaaditaan tarkkaa kielenkayttda ja kulttuurista ymmarrysta. Tdma voi parantaa tyétehtavien
sujuvuutta, vahentaa virheita ja parantaa asiakastyytyvaisyytta. Toteuta haastatteluja eri kielilla ar-
vioidaksesi hakijoiden kykya kommunikoida monikulttuurisessa ymparistossa. Tama lahestymis-
tapa ei vain testaa hakijoiden kielitaitoa, vaan myds heidan kykyaan navigoida ja toimia erilaisissa
kulttuurisissa konteksteissa. Haastattelujen aikana voit arvioida hakijoiden ymmarrysta kulttuuri-
sesti erityyppisista viestintatyyleistd, heidan joustavuuttaan ja sopeutumiskykyaan monikulttuuri-
seen tydymparistoon. Kielilla toteutettavat haastattelut voivat myos luoda hakijoille mahdollisuuden
nayttaa kielitaitoaan kaytannon tilanteissa ja todistaa, kuinka hyvin he pystyvat kommunikoimaan
ja sopeutumaan monikulttuurisiin ymparistdihin. Angourin ja Miglbauerin (2014) tutkimus vahvistaa
omia tuloksiani, silla se osoittaa, etta rekrytointiprosessin tarkkuuden parantaminen voi johtaa sii-
hen, etta organisaatio |10ytaa ja valitsee henkilot, jotka tehokkaasti edistavat monimuotoisuus- ja

inklusiivisuustavoitteita.
Saanndllinen jatkokoulutus ja henkil6kohtaisen kehittymisen mahdollisuudet:

Tutkimustuloksistani kavi ilmi, etta sdanndllinen jatkokoulutus ja mahdollisuudet henkilokohtaiseen
kehittymiseen ovat olennaisia tekijoita kulttuurisen sensitiivisyyden edistamisessa matkailualan yri-
tyksissa. Jatkuva koulutus ei ainoastaan pida tyontekijoita ajan tasalla kulttuuristen kehityssuuntien
ja organisaation arvojen suhteen, vaan se myds parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja tyotyytyvai-
syytta. Koulutusohjelmat, jotka keskittyvat kulttuuriseen ymmarrykseen, kielitaitoon ja asiakaspal-
velun parhaisiin kaytantdihin, voivat auttaa tyontekijoita kehittamaan taitojaan ja laajentamaan na-
kemystaan eri kulttuureista. Tama puolestaan voi johtaa parempaan asiakaspalveluun, tehokkaam-
paan tiimitydhon ja vahentaa kulttuurisia vaarinkasityksia. Tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuk-
sia osallistua koulutuksiin ja kehitysprojekteihin, yritykset voivat edistdd ammatillista kasvua ja li-
sata heidan motivaatiotaan. Tama voi myds auttaa yrityksia houkuttelemaan ja sailyttamaan lahjak-
kaita tyontekijoita, jotka arvostavat urakehitysmahdollisuuksia ja henkilékohtaista kasvua. Yrityk-
sien taytyy pystya jarjestamaan koulutuksia, joissa keskitytdan kulttuurisen sensitiivisyyden ja mo-
nimuotoisuuden merkitykseen tydpaikalla. Holvinon ja Kampin (2009) tutkimus vahvistaa myds
omia tuloksiani, sillda heidan mukaansa koulutusten aiheet voivat vaihdella kulttuuristen erityispiir-

teiden ymmartamisesta erilaisiin kommunikaatiotapoihin ja tydskentelykaytantoihin.
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Verkkopohjaisten koulutusmahdollisuuksien hyédyntadminen on erittdin suositeltavaa, silla niiden
avulla tyontekijat voivat osallistua koulutuksiin joustavasti omien aikataulujensa mukaisesti. Verk-
kokoulutukset tarjoavat tyéntekijéille mahdollisuuden oppia ja kehittaa taitojaan missa ja milloin ta-
hansa, mika voi erityisesti hyddyttdd monikulttuurisessa ymparistéssa toimivia organisaatioita,
joissa tyontekijat voivat olla eri aikavydhykkeilla tai tydskentelevat eri vuorokauden aikoina. Verk-
kopohjaiset koulutusohjelmat voivat sisaltda interaktiivisia moduuleja, videoita, webinaareja ja kes-
kustelufoorumeita, jotka tukevat oppimista ja vuorovaikutusta muiden osallistujien kanssa. Tama
mahdollistaa tydntekijdille myds itseohjautuvan oppimisen, jossa he voivat edetd omaan tahtiinsa
ja palata koulutusmateriaaliin tarvittaessa. Verkkokoulutusten integroiminen osaksi organisaation
koulutusohjelmia voi parantaa osallistumista ja saavutettavuutta, mika puolestaan edistaa jatkuvaa
oppimista ja kulttuurista sensitiivisyytta. Tama voi johtaa tyontekijdéiden parempaan valmistautumi-
seen monikulttuurisiin tilanteisiin, vahvistaa heidan kykyaan toimia tehokkaasti eri kulttuureissa ja
parantaa organisaation kokonaistyytyvaisyytta ja menestysta. Kossekin ja Lobelin (1996) tutkimus
korostaa myds omiani, silla heidan mukaansa verkkopohjaiset koulutusmahdollisuudet tarjoavat
organisaatioille kustannustehokkaan tavan kouluttaa laajaa henkilost6a ilman logistisia haasteita
tai suuria budjettivaatimuksia. Tama tekee niista arvokkaan tyokalun kulttuurisen sensitiivisyyden
edistamisessa. Yksi haastattelemani yritys toi vahvasti tata asiaa esiin, miten heilla verkkokoulu-
tukset ja digitaaliset oppimisresurssit ovat olleet keskeisia tyokaluja kulttuurisen sensitiivisyyden
edistdmisessa. He korostivat, ettd verkkokoulutukset tarjoavat tyéntekijoille mahdollisuuden osallis-
tua koulutuksiin joustavasti, mika on erityisen tarkeda monimuotoisessa tydymparistdssa, jossa

tydntekijdiden aikataulut ja maantieteellinen sijainti voivat vaihdella.
Parantunut tybtyytyvéisyys:

Tutkimuksessani kavi ilmi, ettd parantunut tydtyytyvaisyys on yksi merkittavimmista hyodyista, joita
kulttuurisesti sensitiivisten suositusten kayttdonotto voi tarjota matkailualan yrityksille. Kun tyonteki-
jat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi, heidan sitoutumisensa ja tyytyvaisyytensa tyo-
paikkaan kasvaa merkittavasti. Tydntekijdiden tyytyvaisyys ja sitoutuminen heijastuvat suoraan
asiakaspalveluun ja asiakaskokemukseen. Arvostettu ja hyvinvoiva henkildsté on usein motivoitu-
neempi tarjpamaan erinomaista asiakaspalvelua, mika voi parantaa asiakastyytyvaisyytta ja lisata
asiakasuskollisuutta. Liséksi kulttuurinen sensitiivisyys voi luoda tyépaikalle positiivisen ja inklusii-
visen ilmapiirin, joka houkuttelee monenlaisia lahjakkuuksia ja edistda innovatiivisuutta. Kun tyén-
tekijat voivat tuoda esiin omat kulttuuriset nakékulmansa ja kokemuksensa, se voi rikastuttaa tyo-
yhteis6a ja tuoda uusia ideoita ja ratkaisuja yrityksen haasteisiin. Harterin, Schmidtin ja Hayesin
(2002) tutkimuksessa kavi ilmi samaa: kulttuurisesti sensitiivisten kaytantdjen kayttéonotto ei aino-
astaan paranna tyontekijoiden hyvinvointia, vaan my0os tukee organisaation pitkaaikaisia tavoitteita

ja strategioita, auttaen yritystd menestymaan kilpailussa ja saavuttamaan kasvua.
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Vdhemmaén konflikteja:

Kulttuurien valinen ymmarrys ja kunnioitus vahentavat vaarinymmarryksia ja konflikteja tyopaikalla.
Kun tyontekijat ymmartavat toistensa taustoja ja tapoja, he ovat paremmin valmistautuneita koh-
taamaan ja kasittelemaan mahdollisia ristiriitoja. Tdma voi johtaa rauhallisempaan ja harmonisem-
paan tydymparistoon, jossa tydntekijat tuntevat olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi. Erdassa aikai-
semmassa tutkimuksessa todettiin, etta kulttuurisesti sensitiiviset kaytannot voivat merkittavasti va-
hentaa tyopaikkakonfliktien maaraa ja parantaa tiimien valista yhteistyota (Thomas & Ely, 1996).
Omassa tutkimuksessani tama tuli hyvin vahvasti esiin ja kaikki haastattelemani yritykset olivat tata
mieltd, ettd kulttuurinen sensitiivisyys ei vain paranna tydntekijéiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista,
vaan my0s edistda organisaation kokonaisvaltaista menestysta. He korostivat, etta kun tyontekijat
kokevat arvostusta ja ymmarrysta kulttuuristen erojen suhteen, se luo positiivisen tydilmapiirin ja
parantaa tiimity6ta. Kun organisaatiot panostavat kulttuuriseen koulutukseen ja sensitiivisyyteen,
he voivat ennaltaehkaista monia konflikteja ja parantaa kokonaisvaltaista ty6ilmapiiria. Tama puo-
lestaan lisaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota, mika nakyy positiivisesti myds organisaa-

tion tuloksessa.
Tehokkaampi viestinta:

Kun haastattelin yrityksia, huomasin heidan vastauksistaan, etta avoin viestinta vahentaa vaarin-
ymmarryksia ja parantaa yhteistyota. Kun tyéntekijat ovat tietoisia toistensa kulttuurista ja viestinta-
tyyleista, he voivat kommunikoida tehokkaammin ja valttaa konflikteja. Kulttuurisesti sensitiivinen
viestinta edistaa selkeytta ja ymmarrysta, mika johtaa parempaan yhteistyohon ja tiimihenkeen. Or-
ganisaatiot, jotka panostavat kulttuuriseen viestintakoulutukseen, saavuttavat paremman viestinta-
tehokkuuden ja tiimien valisen yhteistyon. Tama ei ainoastaan paranna tyopaikan ilmapiiria, vaan
my0s edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota, kun he tuntevat, etta heidan danensa tu-
lee kuulluksi ja arvostetuksi. Adlerin ja Gundersenin (2007) tutkimus vahvistaa myds tata nakemys-
tani. Tallainen panostus luo tydpaikalle kulttuurin, jossa avoin keskustelu ja kulttuurinen ymmarrys
ovat keskeisia arvoja. Kun organisaatio tukee kulttuurisesti sensitiivista viestintaa, se edistaa ilma-
piiria, jossa tyontekijat voivat jakaa kokemuksiaan ja nakemyksiaan ilman pelkoa vaarinymmarryk-

sista tai syrjinnastd. Tama avointen keskustelujen kulttuuri auttaa kehittdmaan vahvempia tiimeja.

Innovaatiot ja luovuus:

Page (2007) toi tutkimuksessaan esille, ettd monimuotoiset tiimit, jotka voivat vapaasti jakaa ideoi-
taan, tuottavat enemman innovatiivisia ratkaisuja ja parannuksia. Erilaisista kulttuuritaustoista tule-

vat tyontekijat tuovat mukanaan monipuolisia ndkodkulmia ja ainutlaatuisia ideoita, jotka voivat
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johtaa merkittaviin innovaatioihin ja parannuksiin. Téma moninaisuus mahdollistaa laajemman on-
gelmanratkaisukyvyn ja luovemmat [ahestymistavat liiketoiminnan haasteisiin. Omassa tutkimuk-
sessani huomasin tata, ettd monimuotoisuus on keskeinen tekija organisaation innovatiivisuudessa
ja kilpailukyvyn yllapitamisessa. Haastattelemani yritykset vahvistivat, etta kun tiimit koostuvat ja-
senista, joilla on erilaisia kokemuksia ja nakokulmia, he voivat yhdessa kehittda uusia ja tehokkaita
ratkaisuja, jotka eivat olisi mahdollisia homogeenisissa ryhmissa. Tama korosti tarvetta luoda tyo-
ymparistdja, joissa monimuotoisuus nahdaan vahvuutena ja jossa eri kulttuuritaustoista tulevien
tydntekijéiden panosta arvostetaan ja hyddynnetdan taysimaaraisesti. Yritykset, jotka aktiivisesti
tukevat kulttuurista monimuotoisuutta, havaitsivat sen positiiviset vaikutukset innovaatioihin ja tiimi-
tyohon, mika osoittaa, ettd monimuotoisuuden integroiminen osaksi organisaatiokulttuuria voi joh-
taa merkittaviin kilpailuetuisiin. Lisaksi huomasin, etta yritykset, jotka edistavat kulttuurista moni-
muotoisuutta ja luovat ymparistdn, jossa tyontekijat voivat avoimesti jakaa erilaisia nakdkulmiaan,
saavat merkittavia etuja innovatiivisuuden ja luovuuden suhteen. Erityisesti ne organisaatiot, jotka
panostavat aktiivisesti monimuotoisten tiimien tukemiseen ja arvostamiseen, havaitsivat, etta nii-
den kyky ratkaista kompleksisia ongelmia ja kehittaa uusia liiketoimintamalleja parani huomatta-
vasti. Tama todistaa, ettd monimuotoisuus ei ainoastaan rikastuta organisaation kulttuuria, vaan se

myads toimii kilpailuetuna, joka voi johtaa kestavampaan kasvuun ja menestykseen.
Parempi tydntekijéiden pysyvyys:

Tutkimuksessa tuli myos esiin se, ettd hyvin toteutettu perehdytys ja monimuotoinen tydyhteiso ei-
vat ainoastaan paranna tyontekijoiden viihtyvyytta, vaan myos vahentavat vaihtuvuutta merkitta-
vasti. Kun tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja ja ymmarrettyja, heidan sitoutumisensa organi-
saatioon vahvistuu, mika puolestaan vahentaa rekrytointi- ja koulutuskustannuksia ja nostaa orga-
nisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. Tutkimuksessani ilmeni, etta organisaatiot, jotka investoivat
kulttuuriseen sensitiivisyyteen ja tarjoavat kattavaa perehdytysta, hyotyvat merkittavasti. Monimuo-
toisuus ja kulttuurinen sensitiivisyys luovat tydymparistdn, jossa tyontekijat voivat kehittda taitojaan
ja tuntea itsensa osaksi yhteis6a. Tama parantaa heidan halukkuuttaan pysya organisaatiossa pit-
kaan, mika ei ainoastaan edista organisaation pitkdaikaista menestysta ja kehitysta, vaan mydés
vahvistaa ty6paikan sisaista yhteis6a. Pitkdaikainen pysyvyys auttaa tydntekijoitd luomaan kesta-
via ystavyyssuhteita ja parantaa heidan valistdan vuorovaikutusta, mika johtaa sujuvampaan yh-

teistydhodn ja positiiviseen tydilmapiiriin.
Korkeampi tyétehokkuus:

Kulttuurisesti sopeutuneet tyontekijat pystyvat toimimaan tehokkaammin ja tarjoamaan parempaa
palvelua asiakkaille. Tama johtuu siita, ettd he ymmartavat paremmin seka kollegoidensa etta asi-

akkaidensa tarpeet ja odotukset. Adler ja Gundersen (2007) olivat tutkimuksessaan my®ds sita
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mieltd, etta kulttuurinen sopeutuminen vahentaa vaarinymmarryksia ja konflikteja, mika puolestaan
parantaa tydtehokkuutta ja yhteisty6ta tiimissa. Esimerkiksi haastatellessani matkailualan yrityksia,
useat kertoivat siitd, kuinka monikieliset tydntekijat ovat olleet avainasemassa parantamassa asia-
kaspalvelua. Yksi yritys mainitsi, ettd heidan monikieliset asiakaspalvelijansa olivat pystyneet tar-
joamaan asiakkaille palvelua heidan omalla aidinkielellaan, mika lisasi asiakastyytyvaisyytta ja va-
hensi negatiivisen asiakaspalautteen maaraa. Tama ei vain parantanut asiakaskokemusta, vaan
my0s lisasi asiakasuskollisuutta. Toinen esimerkki tuli esiin yrityksessa, jossa kulttuurinen sopeutu-
minen oli integroitu osaksi tiimin toimintatapoja. Tassa yrityksessa monikulttuuriset tiimit olivat ke-
hittdneet uusia lahestymistapoja ongelmanratkaisuun ja innovointiin, koska tiimin jasenet toivat mu-
kanaan erilaisia nakokulmia ja ideoita. Yksi yritys kertoi, ettd monimuotoisuuden ansiosta he olivat
kehittaneet uuden asiakaspalvelustrategian, jossa otettiin huomioon eri kulttuuritaustoista tulevien
asiakkaiden erityistarpeet ja odotukset. Esimerkiksi he alkoivat tarjota monikielista asiakastukea ja
mukauttaa markkinointimateriaalejaan eri kulttuurien sensitiivisyyden mukaan, mika paransi asiak-
kaiden tyytyvaisyytta ja asiakaspalvelun tehokkuutta. Organisaatiot, jotka panostavat kulttuuriseen
sensitiivisyyteen ja monimuotoisuuteen, voivat havaita merkittavia parannuksia tyontekijoiden hy-
vinvoinnissa ja sitoutumisessa. Eraassa haastattelemassani yrityksessa oli erityisesti korostettu
kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta osana henkilostohallintaa. He huomauttivat, etta kun tyon-
tekijat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi, heidan motivaationsa ja tyétehokkuutensa
kasvavat. Tama puolestaan vahentaa henkildston vaihtuvuutta ja parantaa tydilmapiiria. Lisaksi
monimuotoisuus ja inklusiivisuus ovat auttaneet naita yrityksia edistdmaan luovuutta ja innovatiivi-
suutta, mika on tarkeda matkailualalla, jossa kilpailu on kovaa ja markkinat nopeasti muuttuvat.
Esimerkiksi yksi yritys, joka oli panostanut kulttuuriseen monimuotoisuuteen, kertoi saavutta-
neensa kilpailuetua kehittdmalla ainutlaatuisia palvelukonsepteja, jotka erottivat heidat kilpailijois-

taan.
Kilpailuetu:

Erinomainen asiakaspalvelu erottuu kilpailijoista ja houkuttelee enemman asiakkaita. Haastatteluis-
sani havaitsin, etta yritykset, jotka investoivat kulttuuriseen sensitiivisyyteen ja monimuotoisuuteen,
voivat saavuttaa merkittavia kilpailuetuja. Esimerkiksi yksi haastattelemani hotelliketju oli kehittanyt
asiakaspalvelukoulutuksia, jotka keskittyivat kulttuuriseen sensitiivisyyteen. Tama koulutus oli aut-
tanut henkiléstdéa ymmartdmaan ja kunnioittamaan asiakkaidensa monimuotoisia taustoja, mika
johti korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen ja toistuviin asiakaskaynteihin. Hotelli sai asiakkailta eri-
tyista kiitosta siita, ettd he tunsivat olonsa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi. Toisessa haastattelemas-
sani yrityksessa, joka toimi kansainvalisilla markkinoilla, kulttuurinen sensitiivisyys oli olennainen
osa heidan asiakaspalvelustrategiaansa. Yritys oli investoinut merkittavasti koulutukseen, jossa

tyontekijoille tarjottiin intensiivinen ohjelma, joka sisalsi tyOpajoja ja seminaareja eri kulttuurien
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erityispiirteista ja odotuksista. Esimerkiksi he jarjestivat koulutustilaisuuksia, joissa tyontekijoille
opetettiin kulttuuristen eroavaisuuksien huomioimista asiakaspalvelussa, kuten tavat ja tarkeita eti-
ketteja eri maista. Tama lahestymistapa ei ainoastaan parantanut asiakaskokemusta, vaan myos
erotti yrityksen kilpailijoistaan, jotka eivat tarjonneet yhta henkilokohtaista ja kulttuurisesti herkkaa
palvelua. Erityisesti yrityksen kyky tarjota asiakastukea useilla eri kielilla teki siitd houkuttelevam-
man asiakaskunnan keskuudessa. Omassa tutkimuksessani havaitsin, etta yritykset, jotka olivat
onnistuneet integroimaan kulttuurisen sensitiivisyyden asiakaspalvelustrategioihinsa, olivat saa-
neet selkeda kilpailuetua. Esimerkiksi yksi haastattelemani yritys, joka operoi laajasti kansainvali-
sesti, oli ottanut kayttoon kulttuurisesti sensitiivisen asiakaspalvelumallin. Tama malli keskittyi asia-
kaskokemuksen mukauttamiseen asiakkaan kulttuuritaustan mukaan, mika ilmeni muun muassa
asiakkaan nimen oikeanlaisen kayton ja heidan kulttuuristen tapojensa huomioimisen kautta. Tal-
lainen lahestymistapa paransi asiakastyytyvaisyytta huomattavasti ja johti asiakastyytyvaisyysky-
selyissa korkeisiin arvosanoihin. Tama parantunut asiakaskokemus auttoi yritysta erottumaan kil-
pailijoistaan ja houkuttelemaan lisaa asiakkaita, samalla kun se lujitti ja laajensi yrityksen asiakas-

suhteita.
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4 Pohdinta ja johtopaatokset

Kulttuurinen sensitiivisyys on noussut keskeiseksi teemaksi monikulttuurisissa tydymparistoissa,
erityisesti matkailualalla, joka on tunnettu monimuotoisesta asiakaskunnastaan ja tyéntekijajoukos-
taan. Tama tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta matkailualan
johtamisessa seka tarjoaa kaytannén suosituksia ja tydkaluja sen edistdmiseksi. Tutkimukseni ta-
voitteena oli syventdd ymmarrysta siita, miten kulttuurinen sensitiivisyys voi vaikuttaa matkailualan
organisaatioiden menestykseen. Tama toteutettiin yhdistamalla systemaattinen kirjallisuuskatsaus
ja syvalliset haastattelut matkailualan esihenkildiden kanssa, jotka tarjosivat arvokkaita nakemyk-
sia ja kaytannon kokemuksia. Naiden tietojen avulla tavoitteeni oli kehittaa kaytannon suosituksia,
jotka auttavat matkailualan johtajia integroimaan kulttuurisen sensitiivisyyden tehokkaasti johtamis-
kaytantdihinsa. Tutkimuksen osa perustui viiden matkailualan organisaation esihenkildén haastatte-
luihin, joissa kasiteltiin heidan kokemuksiaan ja ndkemyksidan monikulttuurisista timeista ja kult-

tuurisen sensitiivisyyden vaikutuksista organisaatioiden toimintaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta kulttuurinen sensitiivisyys on keskeinen tekija matkai-
lualan organisaatioiden menestyksessa. Esihenkildiden mukaan kulttuurisesti sensitiivinen johtami-
nen parantaa tydilmapiiria, lisda tydntekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista seka vahentaa konflik-
teja. Lisaksi kulttuurinen sensitiivisyys edistaa tiimityota ja yhteisty6ta, mika johtaa tehokkaampaan
toimintaan ja parempaan asiakaspalveluun. Nama tekijat ovat erityisen tarkeitd matkailualalla,
jossa asiakkaiden monimuotoisuus korostuu ja asiakaskokemus on keskeisessa asemassa. Esi-
merkiksi yksi haastateltu organisaatio raportoi, ettéd heidan kulttuurisesti herkka johtamiskaytan-
téinsa vahensi merkittavasti tydyhteison sisaisia konflikteja, mika paransi tiimien yhteistyokykya ja
tydskentelytehokkuutta. Tama puolestaan mahdollisti paremman asiakaspalvelun, koska tiimien
jasenet pystyivat tehokkaammin vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin ja toiveisiin. Toinen
organisaatio kertoi, ettd heidan kulttuurinen sensitiivisyysstrategiansa oli lisdnnyt tyontekijoiden
tydmotivaatiota ja sitoutumista, mika nakyi suoraan asiakaspalautteissa: asiakastyytyvaisyys pa-
rani huomattavasti tyontekijoiden positiivisen ja ymmartavaisen asenteen myota. Nama havainnot
tukevat aiempia tutkimustuloksia, jotka osoittavat, etta kulttuurinen sensitiivisyys ei ainoastaan pa-
ranna tyGilmapiiria, vaan myos vaikuttaa suoraan asiakaspalvelun laatuun ja organisaation koko-
naistehokkuuteen (Harris & Moran, 2011; Thomas & Ely, 1996). TallGin kulttuurinen sensitiivisyys
ei ole pelkastaan eettinen tai sosiaalinen kysymys, vaan se on strateginen etu, joka voi merkitta-
vasti vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn ja asiakaskokemukseen. Seuraavassa esitan tutkimuk-
sen keskeiset paatelmat ja johtopaatdkset, jotka perustuvat haastatteluiden ja aineiston analyysin

perusteella tehtyihin havaintoihin.
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Esittamieni kulttuurisesti sensitiivisten suositusten kayttdédnotto matkailualan organisaatioissa voi
tuoda merkittavia etuja. Parantunut tyotyytyvaisyys, vahemman konflikteja, tehokkaampi viestinta,
innovaatiot ja luovuus, parempi tydntekijdiden pysyvyys, korkeampi tydtehokkuus ja kilpailuetu ovat
kaikki mahdollisia hy6tyja, jotka voidaan saavuttaa kulttuurisesti sensitiivisilla johtamiskaytannailla.
Naiden kaytantdjen avulla organisaatiot voivat luoda inklusiivisen ja tuottavan tydymparistdn, jossa
jokainen tyontekija tuntee itsensa arvostetuksi ja osaksi yhteisd6a. Toki tutkimus osoitti myos, etta
kulttuurisesti sensitiivisten suosituksien kayttdonotto ei ole ilman haasteita. Monikulttuuristen tii-
mien johtaminen vaatii esihenkilGilta erityisia taitoja ja strategioita, jotka tukevat inklusiivisuutta ja
arvostavat moninaisuuden tuomia mahdollisuuksia. Kommunikaatiotyylien ja kulttuuristen erojen
ymmartaminen seka sopeutuminen erilaisiin tydskentelytapoihin ovat keskeisia tekijoita onnistu-
neessa monikulttuurisessa johtamisessa. Naiden haasteiden voittaminen voi kuitenkin johtaa mer-

kittaviin parannuksiin organisaation toiminnassa ja kilpailukyvyn vahvistumiseen.

Matkailualan organisaatiot, jotka panostavat kulttuuriseen sensitiivisyyteen ja monimuotoisuuteen,
voivat saavuttaa merkittavia kilpailuetuja. Erinomainen asiakaspalvelu, joka huomioi asiakkaiden
kulttuuriset taustat ja tarpeet, voi erottua kilpailijoista ja houkutella enemman asiakkaita. Lisaksi
kulttuurisesti sensitiiviset kaytannot voivat parantaa organisaation mainetta ja houkutella lahjak-

kaita tyontekijoita, jotka arvostavat inklusiivista ja monimuotoista tydymparistoa.

Kuten johdannossa mainitsin, tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta kulttuurisen sensitiivi-
syyden edistdminen on seka eettisesti ja sosiaalisesti vastuullista etta liiketaloudellisesti jarkevaa.
Kulttuurisen sensitiivisyyden integroiminen johtamiskaytantoihin ja organisaatiokulttuuriin edistaa
sosiaalista vastuullisuutta luomalla tydymparistdja, jotka kunnioittavat ja arvostavat erilaisia kulttuu-
ritaustoja. Tama puolestaan voi johtaa useisiin kdytannon hyotyihin. Kulttuurisesti sensitiiviset or-
ganisaatiot osoittavat sitoutumistaan eettisiin periaatteisiin ja sosiaaliseen vastuullisuuteen. Tama
nakyy esimerkiksi siind, etta organisaatiot kunnioittavat eri kulttuurien arvoja ja normatiivisia kay-
tantdja, mika vahentaa kulttuurien valista konflikti- ja vaarinymmarrysriskia. Esimerkiksi matkai-
lualan yritys, joka tarjoaa palveluja eri kielilld ja huomioi asiakkaidensa kulttuuriset tottumukset,
nayttaa olevansa vastuullinen ja asiakaslahtdinen, mika parantaa sen maineita ja asiakassuhteita.
Kulttuurinen sensitiivisyys edistaa tydpaikan inklusiivisuutta ja monimuotoisuutta, mika luo kesta-
vampia tydymparistoja. Talldin tydntekijat voivat kehittya ja menestya ymparistdssa, joka arvostaa
heidan kulttuurista taustaansa. Tama puolestaan voi vahentaa tyontekijdiden vaihtuvuutta ja lisata
tyotyytyvaisyytta. Esimerkiksi yksi tutkimuksessa haastattelemani yritys kertoi, etta heidan kulttuuri-
sesti sensitiivinen ymparistonsa oli parantanut tiimihenkista yhteisty6ta ja vahentanyt henkildston
vaihtuvuutta, koska tyOntekijat tunsivat olonsa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi. Hyvaksynta ja kult-
tuurinen sensitiivisyys parantavat organisaation mainetta ja houkuttelevat asiakkaita ja tyonteki-

joita, jotka arvostavat eettisesti ja sosiaalisesti vastuullisia kaytantoja. Tutkimukseni mukaan yksi
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haastattelemani matkailualan yritys kaytti aktiivisesti kulttuurista sensitiivisyytta markkinoinnissaan,
mika ei vain houkutellut asiakkaita, vaan myos nosti yrityksen profiilia vastuullisena toimijana alalla.
Tama nakyi parantuneena asiakasuskollisuutena ja positiivisina asiakasarvosteluina. Nain ollen
kulttuurisen sensitiivisyyden integroiminen johtamiskaytantoihin ja organisaatiokulttuuriin on tarkea
askel kohti menestyksekasta ja kestdvaa matkailualan liiketoimintaa. Se tarjoaa mahdollisuuden
edistaa eettistd toimintaa ja sosiaalista vastuullisuutta, mikd puolestaan voi johtaa merkittaviin kil-
pailuetuisiin ja liiketoiminnan kasvun mahdollisuuksiin. Edellisessa luvussa esitellyt suositukset ja
hyvat kaytannaot, jotka perustuvat tekemiini tutkimuksen johtopaatoksiin, osoittavat selkeasti,
kuinka matkailualan organisaatiot voivat naiden avulla luoda inklusiivisen ja tuottavan tydymparis-
ton, jossa jokainen tyontekija tuntee itsensa arvostetuksi ja osaksi yhteis6a. Kulttuurinen sensitiivi-
syys on kriittinen tekija monikulttuurisissa tydymparistoissa, erityisesti matkailualalla, jossa moni-
muotoinen asiakaskunta ja tyontekijajoukko ovat arkipaivaa. Matkailualalla asiakkaat tulevat eri
kulttuuritaustoista ja heilla on erilaisia odotuksia ja tarpeita. Kulttuurisesti sensitiivinen lahestymis-
tapa auttaa organisaatioita ymmartamaan ja tayttamaan nama moninaiset tarpeet, joten on ensiar-
voisen tarkeaa ottaa huomioon tutkimuksessa tekemani havainnot ja suositukset. Tasta taulukosta

6 voi nahda yhteenvetona tutkimustulosteni perusteella tehdyt suositukset ja hyddyt.

Taulukko 6. Tutkimustulosten kaytannoét ja hyodyt

Kulttuurisesti sensitiivinen kaytantd
Tiedon lisddminen ja koulutus

Kulttuuriset mentorointiohjelmat

Juhlapyhien ja kulttuuritapahtumien

huomioiminen
Saanndlliset tiimikokoukset
Palautejarjestelmat

Kulttuuriset tyopajat ja dialogit

Monimuotoisuuden huomiociminen

rekrytoinnissa

Kulttuurisesti sensitiivinen perehdytys

Kielitaitoisten tyontekijéiden

palkkaaminen

Saannéllinen jatkokoulutus

Hyddyt
Parantunut ymmarrys kulttuurien eroista ja yhteisollisyys

Nopeampi sopeutuminen, vahentynyt stressi, parantunut
tyotyytyvaisyys

Lisadntynyt tyontekijdiden yhteenkuuluvuus, parempi tydilmapiiri

Tehokkaampi viestintd, parempi yhteistyo
Avoimuuden lisdantyminen, Jatkuva parantaminen

Ennakkoluulojen véhentaminen, kulttuurien ymmaérryksen

parantuminen

Tasa-arvoinen rekrytointi, monimuotoisempi ja lahjakkaampi
tyovoima

Parempi sopeutuminen, vahemman konflikteja

Parempi asiakaspalvelu, parantunut asiakaskokemus

Jatkuva oppiminen ja kehittyminen, tydntekijoiden motivaatio ja
sitoutuminen lisdantyy
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4.1 Tulokset aikaisempiin teoreettisten nakékulmien valossa

Matkailualan organisaatioiden esihenkildiden haastattelut toivat esiin monia keskeisia teemoja,
jotka korostavat kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta monikulttuurisissa tydymparistoissa. Naita
tuloksia voidaan peilata tutkimuksessa esitettyihin teoreettisiin nakokulmiin, jotta voidaan ymmar-
tdd syvemmin, kuinka teoriat ja kaytantd kohtaavat ja tdydentavat toisiaan. Esimerkiksi haastatte-
luissa nousi esiin, etta kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen parantaa ty6ilmapiiria ja vahentaa
konflikteja, mika tukee teoreettisten kasitysten mukaista nakymaa kulttuurisen sensitiivisyyden vai-
kutuksesta tydpaikan dynamiikkaan (Adler & Gundersen, 2007). Samoin kdytannén esimerkit mo-
nimuotoisten tiimien onnistuneista projekteista tukevat teoreettista kasitysta siita, ettad kulttuurinen
monimuotoisuus voi edistda innovatiivisuutta ja luovuutta (Page, 2007). Tallaiset yhteydet korosta-
vat, kuinka tarkeda on soveltaa teoreettisia malleja kdytanndn tilanteisiin, jotta saavutetaan par-

haita tuloksia kulttuurisen sensitiivisyyden hyddyntamisessa matkailualalla.

Tutkimuksessa haastatellut esihenkilot korostivat, etta kulttuurinen sensitiivisyys on olennainen osa
matkailualan johtamista. Tama kay yksiin Hofsteden (2001) kasityksen kanssa, jonka mukaan eri
kulttuurien arvot ja normit vaikuttavat siihen, miten organisaatiot toimivat eri markkina-alueilla. Esi-
merkiksi, kuten eras hotellin esihenkilé mainitsi, yrityksen arvot kuten "be you, be a pro, be caring,
and be bold" tukevat tyontekijoiden autenttisuutta ja kulttuurista ilmaisua. Tama arvojen ja kulttuuri-
sen sensitiivisyyden valinen yhteys on keskeinen myds Hofsteden teoriassa, jossa organisaation
kulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen ja odotuksiin. Lisaksi haastatteluissa nousi esiin,
ettd kulttuurinen sensitiivisyys ei ainoastaan paranna sisaista tyoilmapiiria, vaan se myos edistaa
asiakaspalvelun laatua. Esimerkiksi, eras johtaja mainitsi, ettd heidan monikulttuurinen tiiminsa
pystyy tarjoamaan asiakkaille raataloityja ja kulttuurisesti herkkatuntoisia palveluja, mika on johta-
nut positiivisiin asiakasarvosteluihin ja kasvaneeseen asiakastyytyvaisyyteen. Tama kaytannon
esimerkki tukee Hofsteden (2001) teoriaa siita, miten kulttuurisesti herkka organisaatiokulttuuri voi
vaikuttaa positiivisesti organisaation toimintaan ja asiakaspalveluun. Haastattelut myds vahvista-
vat, ettd kulttuurinen sensitiivisyys on keskeinen tekija tydntekijdiden sitoutumisessa ja motivaati-
ossa. Esimerkiksi, yksi esihenkild kuvasi, miten kulttuurisen monimuotoisuuden arvostaminen ja
siihen perustuva johtaminen ovat auttaneet organisaatiota houkuttelemaan ja sailyttamaan lahjak-
kaita tydntekijoita, jotka arvostavat inklusiivista tydymparistéa. Tama kaytanndn havainto linkittaa
Hofsteden (2001) teorian siihen, miten kulttuuriset arvot ja normit voivat vaikuttaa organisaation
kykyyn houkutella ja pitda huolta henkildstéstdan. Nama tulokset osoittavat, ettd kulttuurinen sensi-
tiivisyys ei ole vain teoreettinen kasite, vaan se on kaytannén johtamiskaytanto, joka voi parantaa
organisaation toimivuutta ja kilpailukykya matkailualalla. Teoriat ja kdytanndén kokemukset tukevat
toisiaan, mika korostaa kulttuurisen sensitiivisyyden merkitysta nykypaivan monikulttuurisessa lii-

ketoimintaymparistossa.
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Haastatellut esihenkil6t toivat esiin, etta kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen vaatii erityisia strate-
gioita ja kaytantgja, jotka tukevat inklusiivisuutta. TAma vastaa Trompenaarsin ja Hampden-Turne-
rin (1997) nakemyksia siita, ettad kulttuurien valiset erot vaikuttavat johtamiskaytantdihin ja etta nai-
den erojen ymmartdminen on valttdmatonta tehokkaan johtamisen kannalta. Esimerkiksi monikult-
tuuristen tiimien johtaminen vaatii avoimen viestinnan ja luottamuksen rakentamista, kuten eras
esihenkild mainitsi sdannodllisista tiimipalavereista, joissa kaikkia kannustetaan tuomaan esiin na-
kemyksidan. Tama kaytantd korostaa Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (1997) korostamaa
kommunikaation merkitysta, joka on kriittinen tekija kulttuurien valisen ymmarryksen edistamisessa
ja tehokkaan tiimitydn mahdollistamisessa. Lisdksi haastatteluissa nousi esiin, etta kulttuurisesti
sensitiivinen johtaminen edellyttaa myds kykya soveltaa erilaisia johtamistyyleja eri kulttuuritaus-
tasta tuleville tydntekijoille. Esimerkiksi eras esihenkild kuvasi, miten hanen organisaationsa on ke-
hittanyt koulutusohjelmia, jotka on raataloity huomioimaan kulttuuristen taustojen vaikutukset tyon-
tekijoiden motivaatioon ja tydskentelytapoihin. Tama kaytanto tukee Trompenaarsin ja Hampden-
Turnerin (1997) teoriaa kulttuuristen eroavaisuuksien huomioimisesta johtamisessa ja osoittaa kay-
tannon sovelluksen teoriasta. Haastateltujen esihenkildiden mukaan kulttuurinen sensitiivisyys vaa-
tii myos jatkuvaa oppimista ja sopeutumista. Esimerkiksi yksi esihenkild kertoi, etta heidan organi-
saationsa on ottanut kayttoédn mentorointiohjelmia, joissa kokeneet tyontekijat tukevat uusia tyonte-
kijoita kulttuuriseen sopeutumiseen liittyvissa kysymyksissa. Tama kaytanto resonoi Trompenaar-
sin ja Hampden-Turnerin (1997) nakemyksen kanssa siita, etta kulttuurien valinen oppiminen ja
mukautuminen ovat avaintekijoitd tehokkaassa johtamisessa. Naiden kaytantdjen ja strategioiden
avulla esihenkilt voivat luoda tydympariston, joka ei vain tunnista, vaan myo6s arvostaa kulttuuris-
ten erojen tuomia mahdollisuuksia, mik& on olennaista nykypaivan monikulttuurisessa tydymparis-

tossa.

Monet haastatellut esihenkil6t painottivat, etta kulttuurisen sensitiivisyyden integroiminen tydnteki-
jéiden perehdytykseen ja koulutukseen on ratkaisevan tarkeda. Tdma havainto korostaa Adlerin
(2008) nékemyksia siita, kuinka kulttuurinen monimuotoisuus voi toimia voimavarana, kun se ote-
taan huomioon ja hallitaan tehokkaasti. Esimerkiksi hotelliketjun perehdytysohjelmassa panoste-
taan erityisesti kulttuurisen sensitiivisyyden ja monimuotoisuuden hallinnan koulutukseen. Tama
kaytannon lahestymistapa auttaa tyontekijoita kehittdmaan ymmarrysta ja arvostusta eri kulttuuri-
taustoja kohtaan, mik& parantaa heidan yhteistydkykyaan ja asiakaspalvelutaitojaan. Vastaavanlai-
sia strategioita kaytetadn myos muissa organisaatioissa, kuten IBMa, jossa globaalit koulutusohjel-
mat keskittyvat kulttuuristen erojen ymmartamiseen ja arvostamiseen. IBM ohjelmat edistavat teho-
kasta yhteisty6ta kansainvalisesti hajautetuissa timeissa (Cox, 1993). Tutkimuksen havainnot ovat
yhtenevaisia Hofsteden (2001) ja Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (1997) teorioiden kanssa,
jotka korostavat kulttuuristen erojen hallinnan merkitysta organisaation menestykselle. Hofsteden

teoria kulttuurien valisista eroista ja Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin nakemykset kulttuuristen
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erojen ymmartamisesta tukevat sitd, ettd kulttuurisesti sensitiiviset kdytannot voivat merkittavasti

parantaa organisaation tehokkuutta ja kilpailukykya.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kulttuurinen monimuotoisuus ja sen arvostaminen voivat
tuoda merkittavia kilpailuetuja matkailualan organisaatioille. Tdma on yhdenmukainen Waxin ja
Panaccion (2004) tutkimuksen kanssa, jossa todetaan, etta kulttuurisen monimuotoisuuden hyo-
dyntaminen voi parantaa organisaation suorituskykya ja innovatiivisuutta. Esimerkiksi monikulttuu-
risten tiimien kyky tarjota raataloityja palveluja eri kulttuuritaustoista tuleville asiakkaille parantaa
asiakaskokemusta ja lisda asiakasuskollisuutta. Lisaksi tutkimukset, kuten Lee ja Gundersen
(2008), ovat osoittaneet, ettd monimuotoisten tiimien sisadinen yhteistyo ja luovuus voivat johtaa in-
novatiivisiin ratkaisuihin, jotka erottavat organisaation kilpailijoistaan. Kun tyontekijat eri taustoista
tuovat yhteen ainutlaatuisia ndkdkulmia, organisaatiot voivat kehittda uusia palveluja ja tuotteita,

jotka vastaavat moninaisten asiakastarpeiden vaatimuksiin.

Lisaksi tutkimuksessa tunnistetut hyvat kaytannaot, kuten saanndlliset tiimikokoukset, mentoroin-
tiohjelmat ja juhlapyhien huomioiminen, tukevat kulttuurisen sensitiivisyyden kehittdmista organi-
saatioissa. Nama kaytannot ovat linjassa Browaeysin ja Pricen (2019) esittamien johtamiskaytanto-
jen kanssa, jotka korostavat avoimuuden, luottamuksen ja jatkuvan oppimisen merkitysta monikult-
tuurisissa ymparistoissa. Esimerkiksi mentorointiohjelmat, joissa kokeneet tyontekijat auttavat uu-
sia tyontekijoita sopeutumaan, voivat edistda kulttuurien valistda ymmarrysta ja tukea inklusiivista
tyoilmapiiria. Myds Browaeysin ja Pricen (2019) tutkimuksessa korostuu, ettéd saanndlliset tiimiko-
koukset tarjoavat mahdollisuuden kasitella kulttuurisia eroja avoimesti ja luoda yhteinen ymmarrys
tyopaikan kulttuurista. Lisaksi juhlapyhien huomioiminen voi vahvistaa kulttuurista arvostusta ja
osallisuutta, mika parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja hyvinvointia. Naiden kaytantojen integroi-
minen organisaation paivittaisiin toimintatapoihin ei ainoastaan edista kulttuurista sensitiivisyytta,
vaan myads luo positiivisen ja arvostavan tydympariston, joka voi lisata organisaation vetovoimaa ja
kilpailukykya (Browaeys & Price, 2019). kulttuurista sensitiivisyytta, vaan myds luo positiivisen ja
arvostavan tydympariston, joka voi lisata organisaation vetovoimaa ja kilpailukykya (Browaeys &
Price, 2019). Tama voi puolestaan vaikuttaa merkittdvasti organisaation kykyyn houkutella ja sailyt-
taa lahjakasta henkildst6a seka parantaa asiakaspalvelun laatua. Hyvin toteutettu kulttuurinen sen-
sitiivisyys voi luoda organisaatiolle mainetta, joka houkuttelee asiakkaita ja yhteistybkumppaneita,
jotka arvostavat monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta. Esimerkiksi yksi haastateltu yritys raportoi,
ettd saannolliset tiimikokoukset, joissa kasiteltiin kulttuurien valisia eroja ja jaettiin henkildkohtaisia
kokemuksia, olivat olleet erityisen hyddyllisia konfliktien vahentamisessa ja yhteistydn parantami-
sessa. Tallaiset kaytanndt voivat myds johtaa innovatiivisiin ratkaisuihin ja luovaan ongelmanrat-
kaisuun, koska monimuotoiset tiimit voivat yhdistaa erilaisia nakokulmia ja ideoita. Tama on lin-

jassa Browaeys ja Price (2019) havaintojen kanssa, joiden mukaan monimuotoiset tiimit voivat
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saavuttaa korkeampaa innovatiivisuutta ja parempaa suorituskykya, kun niilld on mahdollisuus

kommunikoida ja tehda yhteisty6ta tehokkaasti.
4.2 Pohdinta tulosten merkityksesta ja luotettavuudesta

Tutkimuksessa analysoidut tiedot antavat kattavan kuvan kulttuurisesti sensitiivisen johtamisen vai-
kutuksista tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, henkiseen hyvinvointiin, tydtehokkuuteen, osallisuuteen
ja yhteistydhon. Tulosten merkitys voidaan arvioida useista nakdkulmista. Tutkimus paljastaa, etta
tyontekijoiden tyytyvaisyys ja henkinen hyvinvointi ovat keskeisia tekijoita heidan tydpanoksessaan
ja yleisessa elamanlaadussaan. Korkea tyytyvaisyys tyopaikkaan ja positiivinen henkinen hyvin-
vointi edistavat parempaa tydtehokkuutta, motivaatiota ja sitoutumista tydhdn. Kulttuurisesti sensi-
tiivinen johtaminen vaatii huomioimaan tydntekijdiden moninaiset taustat ja tarpeet, ja sen avulla
voidaan tukea kaikkien tydntekijdiden hyvinvointia ja tasa-arvoisia mahdollisuuksia menestya. Tyo-
tehokkuudella on suora yhteys tyontekijdiden kokemukseen tydpaikan toimivuudesta ja heidan ka-
sitykseensa tydn arvosta. Kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen korostaa tydmenetelmien ja -pro-
sessien mukauttamista siten, ettd ne kunnioittavat ja heijastavat tydntekijdéiden erilaisia kulttuuri-
taustoja. Tyotehokkuuden parantaminen ja sen jatkuva kehittdminen ovat valttdmattémia, jotta voi-
daan vastata tyontekijoiden odotuksiin ja monimuotoisen yhteiskunnan vaatimuksiin. Tama voi tar-
koittaa esimiesten tdydennyskoulutusta kulttuurisen kompetenssin alalla ja moninaisuuden huomi-
oon ottamista tydpaikan kaytanndissa. Osallisuus ja yhteistyd luovat tyontekijoille tunteen kuulumi-
sesta ja vaikuttamisesta omaan tydymparistoonsa. Tutkimus korostaa, etta tyontekijoiden aktiivi-
nen osallistuminen tydpaikan toimintaan ja paatdksentekoon parantaa heidan tyytyvaisyyttaan ja
sitoutumistaan tyohon. Kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen edistaa osallisuutta luomalla ymparis-
t0ja, joissa kaikkien tyodntekijoiden aanet ja nakdkulmat tulevat kuulluiksi. On tarkeaa edistaa avoi-
muutta, vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta, jotka huomioivat kulttuuriset erot ja tukevat kaikkien

tyontekijoiden osallisuutta.

Tutkimukseni perustuu huolellisesti valittuihin ja testattuihin menetelmiin, jotka takaavat laadullisen
tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin. Validiteetin eli patevyyden varmistamiseksi olen kayttanyt
mittareita, jotka on aiemmin todettu toimiviksi vastaavissa tutkimuksissa (Creswell & Creswell,
2018). Naihin mittareihin kuuluivat haastattelut ja omat muistiinpanoni, jotka ovat osoittautuneet
luotettaviksi ja tarkaksi mittaamaan kulttuurisen sensitiivisyyden tasoa ja sen vaikutuksia. Reliabili-
teetti eli luotettavuus tarkoittaa mittausten toistettavuutta ja johdonmukaisuutta (Bryman, 2016).
Kuten Lincolnin ja Guban (1985) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein
uskottavuuden, merkityksellisyyden ja toistettavuuden avulla, olen hyédyntanyt haastatteluja ja
omia muistiinpanojani varmistaakseni tutkimukseni patevyyden. Uskottavuutta lisasin kayttamalla

triangulaatiota, eli yhdistamalla useita tietolahteita ja menetelmia, kuten haastatteluita ja omia
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muistiinpanojani, sekad vertaamalla niita toisiinsa. Tama lahestymistapa auttoi varmistamaan, etta
tutkimustulokset olivat monipuolisia ja kattavia, mika paransi tutkimuksen luotettavuutta ja tark-
kuutta. Tdma lahestymistapa varmisti, etta tutkimustulokset heijastavat todellisuutta monipuolisesti.
Merkityksellisyyttad paransin ottamalla mukaan monipuolisesti eri matkailualan toimialoista tulevia
osallistujia ja varmistamalla, ettd heidan ndkemyksensa ja kokemuksensa tulevat esille. Tama li-
sasi tutkimuksen tulosten relevanssia ja kaytannon sovellettavuutta kulttuurisesti sensitiivisessa
johtamisessa. Osallistujille annettiin riittava tieto tutkimuksesta ja heidan oikeuksistaan, ja heilta
saatiin tietoon perustuva suostumus. Tama eettinen menettely takasi, ettd osallistujat tiesivat, mi-

hin he osallistuivat, ja ettd heidan oikeuksiaan ja kulttuurisia taustojaan kunnioitettiin.
4.3 Oma oppiminen

Oppimisprosessi tutkiessani kulttuurista sensitiivisyytta oli intensiivinen ja antoisa kokemus, joka
tarjosi syvallisia oivalluksia ja haastoi ennakkokasityksiani. Tutkimustyoni aikana jouduin jatkuvasti
laajentamaan omaa ajatteluani ja mukautumaan uusiin nakdkulmiin, mika kehitti kykyani ymmartaa
ja arvostaa monimuotoisuutta. Ensinndkin opin, etta kulttuurinen sensitiivisyys on paljon enemman
kuin pelkka tietoisuus eri kulttuurien olemassaolosta. Se vaatii aktiivista kuuntelemista, empatiaa ja
kykya asettua toisen ihmisen asemaan. Huomasin, kuinka tarkeaa on tunnistaa omat ennakkoluu-
lonsa ja pyrkia purkamaan niita. Kulttuurinen sensitiivisyys edellyttda myos jatkuvaa oppimista ja
itsereflektiota, silla kulttuuriset dynamiikat muuttuvat ajan myéta. Ymmarsin myds, etta kulttuurinen
sensitiivisyys ei ole vain henkilokohtainen taito, vaan se on myo6s olennaista organisaatioiden toi-
minnassa. Monimuotoisuuden arvostaminen ja kulttuurisesti sensitiivinen lahestymistapa voivat pa-
rantaa vuorovaikutusta, lisata innovatiivisuutta ja edistaa inklusiivisempaa tydymparistoa. Yksi mer-
kittava oppimiskokemus oli se, kuinka tarkeaa on luoda rakenteita ja kaytantoja, jotka tukevat kult-
tuurista sensitiivisyytta. Esimerkiksi, organisaatioiden on otettava huomioon erilaiset kulttuuriset
taustat rekrytointiprosesseissa, koulutuksessa ja paivittaisessa toiminnassa. Tama ei tarkoita vain
kulttuuristen tekijdéiden huomioimista, vaan myds niiden aktiivista juhlistamista ja integroimista or-
ganisaation arvoihin ja strategiaan. Omassa oppimisprosessissani huomasin myds, etta kulttuuri-
nen sensitiivisyys voi vaatia rohkeutta kohdata ja keskustella vaikeista aiheista, kuten syrjinnasta
tai kulttuurisista ristiriidoista. Tama rohkeus ei ainoastaan edista henkildkohtaista kehitystani, vaan
myds auttaa luomaan ymparistdja, joissa ihmiset voivat kasitelld haasteita avoimesti ja rakenta-

vasti.

Yksi suurimmista haasteista oli tiedon valtava maara ja sen jasentely mielekkaalla tavalla. Kulttuu-
riset kasitteet ovat monimutkaisia, ja niiden tarkastelu vaatii laaja-alaista lahestymistapaa. Oli
haastavaa |0ytaa tasapaino teoreettisen tiedon ja kdytanndn esimerkkien valilla, jotta tyosta tulisi

seka akateemisesti pateva etta kaytannonlaheinen. Toinen haaste liittyi omien ennakkokasitysten
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haastamiseen. Tdmankaltaisessa tydssa on helppo ajautua omaan mukavuusalueeseensa ja tul-
kita asioita omista lahtokohdistaan kasin. Pyrin aktiivisesti etsimaan vaihtoehtoisia nakokulmia ja
kaymaan avointa keskustelua eri taustoista tulevien ihmisten kanssa, mika rikastutti oppimiskoke-
mustani. Koska kulttuurinen tutkimus kattaa monimutkaisia ja usein subjektiivisia iimioita, oikean
tutkimusmenetelman valinta oli keskeista. Halusin varmistaa, etta kaytetty metodologia soveltui tut-
kimuksen kysymyksiin ja pystyi tarjoamaan syvallista ja luotettavaa tietoa, samalla kun se huomioi
tutkimuksen rajoitukset ja mahdolliset ennakkoasenteet. Haasteena oli myos tietojen ajankohtai-
suus ja relevanssi. Kulttuurinen ymparistd muuttuu jatkuvasti, ja tutkimuksen tekeminen ajankohtai-
sista aiheista voi olla vaikeaa, kun halutaan sailyttaa tyossa pitkaaikainen arvo ja merkitys. Oli tar-
keaa I0ytaa keino yhdistaa ajankohtaiset ilmiot ja pitkakestoiset kulttuuriset trendit, jotta tutkimus ei

ainoastaan heijastaisi nykytilannetta, vaan tarjoaisi myos kestavia nakokulmia ja ymmarrysta.

Kokonaisuutena oppimisprosessi oli hyvin palkitseva. Tunsin itseni motivoituneeksi ja innostu-
neeksi aina, kun l6ysin uusia nakdkulmia tai oivalluksia aiheesta. Vaikka haasteet valilla turhautti-
vat, ne myos kannustivat minua syvempaan pohdintaan ja itseni kehittdmiseen. Tutkimustyo auttoi
minua kasvamaan seka henkilokohtaisella etta ammatillisella tasolla ja antoi evaita tulevaisuuden
haasteisiin, joissa kulttuurinen sensitiivisyys on yha tarkedmpaa. Lopuksi voin todeta, etta kulttuuri-
nen sensitiivisyys ei ole ainoastaan taito tai tieto, vaan se on jatkuva oppimisprosessi, joka vaatii
sitoutumista ja avointa mieltd. Taman prosessin kautta opin, ettd maailma on taynna rikkautta ja
monimuotoisuutta, joka ansaitsee tulla ymmarretyksi ja kunnioitetuksi. Tama tutkimustyo oli yksi
askel kohti syvempaa ymmarrysta ja arvostusta erilaisille kulttuurisille kokemuksille. Tama prosessi
opetti minulle, etta kulttuurinen sensitiivisyys on jatkuva matka, ei paatepiste. Se vaatii jatkuvaa it-
setutkiskelua, oppimista ja halua kasvaa. Tama ymmarrys on innostanut minua hakemaan jatku-
vasti uusia tilaisuuksia kehittaa itseani ja tyétani kulttuurisesti sensitiivisella tavalla, samalla kun

pyrin vaikuttamaan positiivisesti ymparillani oleviin yhteisaihin.
4.4 Jatkotutkimusehdotukset

Omista tutkimustuloksistani ilmenee, etta tulokset heijastavat laajempia yhteiskunnallisia ja liiketoi-
minnallisia haasteita seké mahdollisuuksia kulttuurisesti monimuotoisessa tyoymparistossa. Tyo-
paikan laatu ja saavutettavuus ovat keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat organisaation kilpailuky-
kyyn ja sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen. Kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen organisaa-
tiossa voi edistaa tasa-arvoa ja sosiaalista integraatiota. Esimerkiksi, kun organisaatiot panostavat
kulttuurisesti sensitiivisiin kaytantoihin, kuten tasavertaiseen palkkaukseen, joustaviin tydaikoihin ja
kulttuuristen erityispiirteiden huomioimiseen rekrytoinnissa, ne voivat vahentaa syrjintaa ja paran-
taa tydntekijoiden tyytyvaisyytta. Naiden tekemani tulosten perusteella voidaan kehittaa liiketoimin-

nallisia toimenpiteita, jotka tukevat kaikkien tyéntekijéiden tasa-arvoisia mahdollisuuksia



59

laadukkaaseen tydhdn ja hyvinvointiin. Organisaatiot, jotka ottavat huomioon kulttuurisen moni-
muotoisuuden ja siihen liittyvat erityispiirteet, voivat luoda tydymparistdja, joissa eri taustoista tule-
vat tyontekijat voivat kukoistaa ja tuntea itsensa arvostetuiksi. Friedman (2007) vahvistaa myos
omassa tutkimuksessaan, etta tallaiset kdytannot eivat vain paranna organisaation sisaista ilmapii-
ria, vaan myods edistavat organisaation sosiaalista vastuullisuutta ja vahvistavat sen asemaa yh-
teiskunnassa. Taman lisaksi kulttuurisesti monimuotoisten tiimien johtaminen voi lisata organisaa-
tion innovatiivisuutta ja kykya vastata globaaleihin markkinahaasteisiin. Kun tyontekijat tuntevat it-
sensa arvostetuiksi ja hyvaksytyiksi, heidan sitoutumisensa ja motivaationsa kasvaa, mika puoles-
taan johtaa parempaan suorituskykyyn ja tuottavuuteen. Tama luo positiivisen kierteen, jossa tyon-
tekijoiden hyvinvointi ja organisaation menestys vahvistavat toisiaan. Esimerkiksi yritys, joka ottaa
huomioon eri kulttuurien juhlapaivat ja tarjoaa joustavia tyojarjestelyja, voi nahda tyontekijoidensa
lisdantyneen sitoutumisen ja vahentyneen poissaolon. Lisaksi, kun johtajat ovat koulutettuja ym-
martamaan ja arvostamaan kulttuurisia eroja, he voivat paremmin ratkaista konflikteja ja luoda har-
monisemman tydympariston. Lopuksi kulttuurisesti sensitiiviset kaytannot voivat myds parantaa
yrityksen mainetta ja houkutella monimuotoisempaa asiakaskuntaa, mika edelleen vahvistaa sen
kilpailuasemaa. Nain ollen, kulttuurisesti sensitiivinen johtaminen ei ole vain eettisesti oikea valinta,

vaan myds strategisesti viisas paatos, joka edistaa pitkaaikaista menestysta ja kestavaa kehitysta.

Oman tutkimukseni perusteella voin todeta, ettd monikulttuuristen tiimien dynamiikka on yksi kes-
keinen tutkimusalue, jossa voitaisiin tarkastella, miten eri kulttuuritaustoista tulevat tyontekijat toi-
mivat yhdessa ja millaiset johtamiskaytanndt parhaiten tukevat naiden tiimien tehokkuutta. Esimer-
kiksi, tutkimus voisi keskittya siihen, miten tiimin jasenet kommunikoivat keskenaan. Case-tutki-
mukset eri maiden yrityksissa voisivat tarjota arvokasta tietoa siita, millaiset kaytannoét edistavat
tiimien toimivuutta ja innovatiivisuutta. Cox ja Blake (1991) ovat todenneet, ettd monikulttuuristen
tiimien tehokas johtaminen voi lisata organisaation kilpailukykya ja innovatiivisuutta. Tutkimus voisi
myos keskittya selvittdmaan eri kulttuuritaustoista tulevien johtajien kokemuksia ja haasteita kan-
sainvalisissa yrityksissd. Syvahaastattelut ja narratiiviset analyysit monikulttuurisista taustoista tu-
levien johtajien urapoluista ja heidan kohtaamistaan haasteista voisivat tuoda esiin, millaisia esteita
ja mahdollisuuksia he kohtaavat, ja miten he onnistuvat navigoimaan monikulttuurisessa liiketoi-
mintaymparistdssa. Thomas ja Ely (1996) ovat korostaneet, etta kulttuurisesti sensitiiviset kaytan-
not voivat merkittavasti parantaa tyontekijdiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista. Kulttuurisesti sensitii-
visen johtamisen koulutusohjelmien vaikuttavuuden arviointi on myos tarkea tutkimusalue. Tama
voisi sisaltaa tutkimuksia, jotka selvittavat erilaisten koulutusohjelmien ja interventioiden tehok-
kuutta kulttuurisesti sensitiivisten johtamistaitojen kehittamisessa. Pitkittaistutkimukset, joissa seu-
rataan koulutusohjelmiin osallistuneiden johtajien ja tyontekijoiden kehittymista ja vaikutusta orga-

nisaation kulttuuriin, voivat tarjota arvokasta tietoa koulutuksen pitkaaikaisista vaikutuksista.
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Hofstede ja Minkov (2010) ovat painottaneet, etta kulttuurisesti sensitiiviset johtamiskaytannét voi-

vat parantaa asiakastyytyvaisyytta ja yrityksen menestysta.

Viimeisena, mutta ei vahaisimpana, teknologian rooli kulttuurisesti sensitiivisessa johtamisessa on
tarkea tutkimusalue. Tutkimukset, jotka selvittavat, miten digitaalinen teknologia ja tyokalut voivat
tukea kulttuurisesti sensitiivista johtamista ja monimuotoisuuden hallintaa, voivat auttaa organisaa-
tioita hyddyntamaan teknologiaa tehokkaammin. Esimerkiksi tutkimukset siitd, miten virtuaalitimien
johtamisessa kaytettavat teknologiat vaikuttavat monikulttuurisen yhteistyon sujuvuuteen ja tulok-
sellisuuteen, voisivat tarjota kdytanndnlaheista tietoa organisaatioille. TAma voi sisaltda esimerkiksi
virtuaalisten kokousalustojen ja viestintatydkalujen, kuten Zoomin tai Slackin, kdyton analysoinnin,
jotta voidaan ymmartaa, miten ne voivat helpottaa kulttuurien valistd vuorovaikutusta ja vahentaa
viestinnallisid haasteita. Lisdksi tekoadlypohjaiset tydkalut, jotka voivat automaattisesti kdantaa vies-
teja eri kielille tai tarjota kulttuurisia nakokulmia tiettyihin viestintatilanteisiin, voivat edistadd ymmar-
rysta ja yhteistyota monimuotoisissa tiimeissa. Naiden teknologioiden tehokas kayttd voi auttaa or-
ganisaatioita luomaan inklusiivisemman ja yhteistydkykyisemman tyoympariston, joka hyodyntaa
taysimaaraisesti kaikkien tyontekijoiden potentiaalin riippumatta heidan kulttuurisesta taustastaan.
Teknologian ja kulttuurisen sensitiivisyyden valisen suhteen tutkiminen tarjoaa uusia nakokulmia ja

innovatiivisia ratkaisuja monimuotoisuuden hallintaan nykypaivan globaalissa tydymparistossa.

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella on selvaa, etta kulttuurisesti sensitiivinen johta-
minen tarjoaa merkittavia etuja seka organisaatioille etta niiden tyontekijoille. Hyvin suunnitellut
kaytannot, jotka huomioivat kulttuuristen erojen vaikutukset, voivat parantaa tyontekijoiden hyvin-
vointia, lisata heidan sitoutumistaan ja parantaa organisaation kilpailukykya. Tulevaisuuden tutki-
mukset voisivat keskittya erityisesti siihen, miten kulttuurisesti monimuotoisten tiimien johtaminen
voidaan optimoida, seka miten teknologia voi tukea naita kaytantoja. Kun organisaatiot investoivat
kulttuurisen sensitiivisyyden kehittamiseen, ne eivat ainoastaan tayta eettisia ja sosiaalisia velvoit-
teitaan, vaan myos luovat perustan pitkaaikaiselle menestykselle ja innovatiivisuudelle. Tama tutki-
mus korostaa, etta kulttuurinen monimuotoisuus ei ole vain haaste, vaan myds suuri mahdollisuus,

joka voi vahvistaa organisaation asemaa ja edistaa sen kestavaa kasvua.
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