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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, aiheen valinta ja rakenne

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittda, miten pohjoiskarjalaisissa ra-
vintola-alan yrityksissa monikulttuurisuus ymmarretdan ja miten siihen suhtau-
dutaan. Lahtokohtana oli siis tutkia, ndhdaanké monikulttuurisuus enemman
positiivisena mahdollisuutena vai vield huolta tuovana haasteena henkildstojoh-
tamisen nakokulmasta. Lisaksi tarkoituksena oli selvittaa, millaiset asiat moni-
kulttuurisuuteen liittyen koetaan haasteellisiksi tai hyddyllisiksi ja miten henkilos-
tojohtamista  voitaisiin  mahdollisesti  kehittdd monikulttuurisuuden ja
ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden sopeuttamisen edistamiseksi. Lopuksi,
tutkimuksessa haluttin myds kartoittaa, miten monikulttuurisuuden ajatellaan

vaikuttavan ravintola-alan kehitykseen Pohjois-Karjalassa.

Globalisaation seurauksena yritysten ja organisaatioiden on vastattava kan-
sainvalistyvan maailman tarpeisiin. Suomessa yritysten sisaisen monikulttuuri-
suuden lisdantyminen on suhteellisen uusi kasite kasvaneen maahanmuuton
seurauksena, mika luo paljon uusia haasteita henkilostdjohtamiselle ja tekee ai-
heesta erittdin ajankohtaisen. Monikulttuurisuutta ja sen johtamista on tutkittu
melko paljon, mutta monet tutkimukset on toteutettu sosiaali- ja terveysalan na-
kokulmasta ja ne kohdistuvat alueisiin, joihin ulkomaalaistaustainen vaesto on
keskittynyt. Tasta syysta rajasin aiheen alueellisesti Pohjois-Karjalaan ja toimi-
alaksi valitsin ravintola-alan, koska niiden nakokulmasta ei 16ydy yhta paljon ai-
empia tutkimuksia. Ajankohtaisuuden lisaksi valitsin kyseisen aiheen omasta
henkilokohtaisesta kiinnostuksesta henkilostdjohtamista ja erityisesti kansainva-
lisyytta seka kulttuuriosaamista kohtaan. Lisaksi olen itse tydskennellyt ravinto-
la-alalla vuodesta 2013 lahtien, joten valitsin toimialan, joka on itselleni tuttu.
Ravintola-ala on myds yksi eniten ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita tyollistava

toimiala Suomessa.

Opinnaytetyd on toteutettu laadullisena monitapaustutkimuksena, jossa haasta-

teltiin pohjoiskarjalaisten, suomalaisomisteisien ravintola-alan yrityksien ravinto-



lapaallikoitda teemahaastatteluin. Opinnaytetydn kirjallinen raportti koostuu kol-
mesta osiosta, joista ensimmaisessa esitellaan monikulttuurisuuteen ja sen joh-
tamiseen liittyvaa teoriaa. Teoriaosuudessa kasitelldadn monikulttuurisuuden
vaikutuksia tydyhteisdssa seka johtamista henkildstdjohtamisen ja esimiestydn
nakokulmasta. Toisessa osiossa esitellaan tutkimuksen menetelmalliset valin-
nat seka keskeisimmat tulokset. Viimeisessa osiossa tulkitaan tutkimuksen tu-
loksia, arvioidaan tyon onnistumista ja luotettavuutta seka esitellaan mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia.

1.2 Tyon tausta

Suomessa maahanmuutto on ollut jatkuvassa kasvussa 1990-luvulta asti. Vaik-
ka Suomen maahanmuuton kehitys on ollut hidasta verrattuna useisiin vaestol-
tdan monikansallisiin maihin, kuten Yhdysvallat ja Kanada, on ulkomaalaistaus-
taisen vaestdn maara viime vuosina kasvanut huomattavasti. Maahanmuuton
syyt voivat olla mm. ty6- tai opiskeluperaisia taikka liittya perhesuhteisiin. Muu-
taman viime vuoden aikana maahanmuuttoa on lisannyt erityisesti maailman
poliittisesta tilanteesta johtuva pakolaisten ja turvapaikanhakijoiden maaran
kasvu. (Liuska 2014, 5.) Ulkomaalaistaustaisella tarkoitetaan henkilda, jonka
molemmat vanhemmat tai ainoa tiedossa oleva vanhempi on syntynyt ulkomail-
la. Vuonna 1990 ulkomaalaistaustaisen vaeston maara Suomessa oli 37 618
(0,8 prosenttia koko vaestosta), kun taas vuoden 2015 lopussa Suomessa asui
vakituisesti jo 339 925 ulkomaalaistaustaista henkiléa (6,2 prosenttia koko va-
estdsta). (Tilastokeskus 2016a.) Suurin osa ulkomaalaistaustaisesta vaestdsta
on keskittynyt Ahvenanmaan ja Uudenmaan alueille, mutta viime vuosina hei-
dan osuutensa on kasvanut aiempaa enemman myds muissa Suomen maa-
kunnissa. (Tilastokeskus 2016b.)

Vuonna 2015 Pohjois-Karjalassa asui vakituisesti 5 666 ulkomaalaistaustaista
henkil6a, mika oli 3,4 prosenttia koko maakunnan asukkaista. Vuonna 1990
maara oli vain 638, eli 0,4 prosenttia maakunnan asukkaista. (Tilastokeskus
2016c¢.) Huolestuttavaa Pohjois-Karjalassa on se, ettd vuonna 2015 ulkomaa-

laisista tyonhakijoista yli puolet (50,9 %) oli ty6ttdomina, mika oli huonoin tilanne



kaikkiin maakuntiin verrattuna (Ojala 2016). Kuten Ita-Suomen maahanmuutto-
strategiassa vuodelle 2017 linjataan, ulkomaalainen tydvoima ja kansainvalinen
osaaminen ovat kuitenkin edellytys taloutemme hyvinvoinnille seka turvaamisel-
le. Suurten ikaluokkien jaadessa elakkeelle tydmarkkinoita uhkaa tydvoimapula
ja ulkomaisen tyovoiman tarve on valttamaton. Lisaksi yritykset tarvitsevat kehit-
tyakseen ja kilpailukykynsa sailyttadkseen kansainvalistda osaamista ja koke-
musta. (Mattsson & Kivila 2012, 3.)

1.3 Toimialakuvaus

Matkailu- ja ravintola-ala on Suomessa kasvava toimiala ja sen kasvun ennus-
tetaan kiihtyvan tulevaisuudessa. Ravintola-ala on oleellinen osa matkailu-alaa
ja siksi niistd puhutaan useimmiten yhdessa. Vuonna 2016 ravintola-alan liike-
vaihto kasvoi 4,7 prosenttia ja sen ennustetaan kasvavan noin 6 prosenttia
vuoden 2017 puoleen valiin mennessa. (MaRa 2017.) MaRan tavoitteena on
my0s saada alalle 30 000 uutta tydpaikkaa vuoteen 2025 mennessa. Kasvua
kuitenkin hidastavat ostovoiman, hintakilpailukyvyn ja rekrytoinnin haasteet. Os-
tovoimaa ja hintakilpailukykya jarruttavat erityisesti ansiotuloverotus ja korkea
alkoholin arvonlisavero. Ruokamyynnin kasvaessa ravintoloiden alkoholimyynti
laski korkean hinnoittelun vuoksi yli 2 prosenttia vuonna 2016, kun taas alkoho-
lin matkustajatuonti kasvoi 5 prosenttia. Alkoholinkulutuksen siirtdminen ravinto-
loihin verotusta alentamalla vaikuttaisi merkittavasti alan kasvuun ja tyollisyyden
lisdamiseen. (MaRa 2015.) Anniskelumyynnin merkitys ravintola-alan kehityk-
selle on siis kokonaisuudessaan huomattava ja alkoholiverotuksen lisaksi sita
uhkaa talla hetkella hallituksessa vireilla oleva alkoholilain uudistaminen, jonka
myo6ta alkoholin vahittadismyyntia koskevia rajoitteita 10ysattaisiin. Tama vahen-
taisi edelleen ravintoloiden anniskelumyyntia ja sitd myota alan tydllisyytta.
(MTV-uutiset 2016.) Royal Ravintoloiden toimitusjohtaja Aku Vikstromin mu-
kaan ravintola-alan kasvua ja tydllisyyden lisaamista edistaisi myos ulkomaalai-
sen kysynnan kasvattaminen. Matkailu ja erityisesti ruokamatkailu on maailmal-
la kasvava trendi ja pohjoismaisella keittidlla on erinomaiset mahdollisuudet

parjata alalla kansainvalisesti. (Mansikkamaki 2015.)



Huolimatta ravintola-alan tyollisyyttd hidastavista tekijoista tilastot ja MaRan
teettamat tutkimukset osoittavat tyollisyyden kuitenkin olevan kasvussa. Matkai-
luala tyollistaa Suomessa kokonaisuudessaan 140 000 henkil6a (MaRa 2016a),
joista 57 000 tyoskentelee anniskelu- ja ruokamyynnissa (MaRa 2016b). Tydlli-
syyden lisdantyminen ja vaestorakenteesta johtuva tyoikaisten vahentyminen
aiheuttavat ravintola-alan yrityksille kuitenkin haasteita rekrytoida riittavasti uu-
sia tyontekijoitd. Toisin sanoen monella alan yrityksella on talla hetkella enem-
man avoimia tydpaikkoja tarjolla kuin niihin hakevia sopivia tyotekijoita. Lisaksi
suomalaisten suuntautumista ravintola-alalle saattaa heikentaa se, ettei tyo
esimerkiksi palkaltaan ja tyoajoiltaan kohtaa siihen asetettuja odotuksia. (MaRa
2016¢.) Maahanmuutto ja siita johtuva tyoikaisen vaestdon maaran kasvu voitai-
siin nahda yhtena ratkaisuna ravintola-alan tyovoimapulaan ja sen kautta li-
saantyva kansainvalinen osaaminen ja kokemus tukisi alan kansainvalistymista
ja kilpailukykya. Ravintola-ala onkin Suomessa toiseksi suurin ulkomaalaistaus-
taisia tyollistava toimiala heti siivouspalveluiden jalkeen. Vuonna 2013 ravinto-
loissa ja vastaavissa ravitsemistoimissa tydskenteli hieman vajaat 8000 ulko-

maalaistaustaista tyontekijaa. (Tilastokeskus 2015.)

2 Monikulttuurisuus tyoyhteisossa

21 Monikulttuurisuuden kasitteita

Tybelaman monikulttuurisuutta on jo pitkdan tutkittu monikansallisissa yhteis-
kunnissa, erityisesti Yhdysvalloissa, mista johtuen monikulttuurisuuteen liittyvat
suomenkielinen termistd ja organisaatioteoriat juontavat pitkalti juurensa eng-
lanninkieliseen kirjallisuuteen (Juuti 2006, 193). Monikulttuurisuus ei ole kasit-
teena yksiselitteinen ja sen maaritelma riippuu pitkalti siita, kuka, mista nako-
kulmasta ja missa asiayhteydessa aihetta kasittelee. Monikulttuurisuuden
kasitteet eivat mydskaan ole toisiaan taysin poissulkevia, vaan niilla on paljon
samoja yhteisia piirteita ja niihin liittyvaa teoriaa voidaan kayttaa jossain maarin

rinnakkain.



Kun puhutaan monikulttuurisuudesta henkilostdjohtamisen nakdkulmasta, nou-
see esille usein termi monimuotoisuus (eng., diversity). Monimuotoisuutta voi-
daan pitaa ylakasitteena kaikille yksiloon ja yhteisdon liittyville erilaisuuden piir-
teille, kuten ika, sukupuoli, seksuaalinen suuntautuminen, ihonvari,
persoonallisuus, terveydentila, sosiaaliluokka, kansallisuus, etninen tausta, kieli,
uskonto jne. (Juuti 2006, 194—-196.) Erilaisuus voi olla joko nakyvaa tai nakyma-
tonta (Sippola 2007, 17). Esimerkiksi ihmisen asenteet ja arvot voivat olla na-
kymatonta erilaisuutta, kun taas kayttaytyminen ja ulkonakdon liittyva erilaisuus
on usein nakyvaa. Lisaksi erilaisuus voidaan jaotella pysyviksi ja muuttuviksi
ominaisuuksiksi. Pysyvid ominaisuuksia ovat esimerkiksi etninen tausta ja ai-
dinkieli, kun taas muuttuvia ominaisuuksia voivat olla terveydentila ja sosiaali-

luokka, johtuen mm. eldman kulun ja ympariston vaikutuksista. (Lahti 2014, 19.)

Kehittyneessa henkilostdjohtamisessa on alettu korostaa tyontekijoiden yksilol-
lisyyttd ja sen huomioimista osana johtamista. Jokainen tydntekija halutaan
nahda omana yksilona, joka koostuu monista erilaisista ominaisuuksista. Henki-
I6stdjohtamisen tavoitteena on sovittaa nama erilaiset yksilot yhteen siten, etta
jokaisella on mahdollisuus tasa-arvoisesti toteuttaa itseaan sellaisena kuin on ja
monimuotoisuus nahtaisiin hyodyllisena, lisdarvoa tuovana tekijana. (Lahti
2014, 19.) Tata erilaisuuden hyddyntamista ja yhteensovittamista yksilon, tyoyh-
teisbn ja organisaation hyvaksi kutsutaan monimuotoisuuden johtamiseksi

(eng., diversity management) (Juuti 2006, 195—196).

Monikulttuurisuus (eng., multiculturalism), johon tassa opinnaytetydssa keskity-
taan, on siis monimuotoisuuden alakasite ja tarkastelee erilaisuutta suppeam-
malta nakdkulmalta. Usein nama termit sekoitetaan keskenaan, joten on tarke-
aa tuoda ilmi niiden erot. Monimuotoisuudessa korostetaan paljolti yksildiden
valisia moninaisia eroavaisuuksia, kun taas monikulttuurisuus sopii paremmin
puhuttaessa jostakin yhteiskunnallisesta tilasta tai ihmisryhmasta. Monikulttuu-
risuus on ilmio, jolla on poliittisia, sosiaalisia ja kulttuurisia paamaaria ja vaiku-
tuksia. Tyypillisesti monikulttuurisuudessa halutaan korostaa eri kulttuuriryhmi-
en tasa-arvoista kohtelua. (Juuti 2006, 193-194.) Monikulttuurisuudella
tarkoitetaankin usein yksilon henkildkohtaisten ominaisuuksien sijaan esimer-

kiksi kansallisuuteen, etnisyyteen, kieleen tai uskontoon liittyvaa erilaisuutta.
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Koska tassa opinnaytetydssa kasitellaan kansainvalistymisen ja maahanmuuton
lisdantymisen vaikutuksia henkildstdjohtamiseen, on aiheen taustalla yhteis-
kunnallinen ja poliittinen syy. Nain ollen on perusteltua kayttaa tassa yhteydes-
sa nimenomaan monikulttuurisuuden kasitetta ja puhua monikulttuurisuuden

Johtamisesta (eng., multicultural management).

Monimuotoisuuden ja monikulttuurisuuden lisaksi puhutaan kulttuurien vélisyy-
desté ja kulttuurien vélisestd johtamisesta. Englanninkielessa talle termille on
kaksi eri kdaannosta: cross-cultural ja intercultural. Ensimmaisella tarkoitetaan
kulttuurien valista vertailua kun taas jalkimmaisella tarkoitetaan kulttuurien valis-
ta vuorovaikutusta. Suomenkielessa kulttuurien valisyys ja monikulttuurisuus
seka niiden johtaminen tarkoittavat kirjallisuudessa pitkalti samaa, mutta eng-
lanninkielessa kulttuurien valisyyden termia pidetdan hieman neutraalimpana
kasitteena. (Juuti 2006, 193-194.)

2.2 Kulttuurierot tyossa

Kulttuurilliset erot voivat nakya tydelamassa monella eri osa-alueella ja eroja on
varmasti yhta paljon kuin maailmassa on kulttuurejakin. Tassa luvussa esitel-
laadn muutamia esimerkkeja kulttuuritaustaisista eroista tydelamassa verrattuna
suomalaiseen, lansimaiseen tydkulttuuriin. Esimerkit ovat kuitenkin yleistyksia ja
tulee muistaa, etta eroja 16ytyy myos kulttuurien sisalta eivatka kaikki tietyn kult-

tuurin edustajat valttamatta jaa samoja ajatus- ja toimintamalleja.

2.21 Aikakasitys

Lansimainen aikakasitys on lineaarinen, eli ajalle maaritellaan alku ja loppu. Eri-
laiset tapaamiset, kuten kokoukset ja neuvottelut maaritelldan alkavan ja loppu-
van tarkkaan kellon aikaan ja niitd noudatetaan tasmallisesti. (Lehtinen 2015.)
Tapaamisiin on kohteliasta saapua paikalle hieman etuajassa ja myohastymi-
nen ilman perusteltua syyta voidaan kokea loukkaavana, toisten ajan hukkaa-

misena (Yli-Kaitala, Toivanen, Bergbom, Airila & Vaananen 2013, 17). Lisaksi
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lansimaille on tyypillista yksiaikaisuus, eli keskittyminen yhteen asiaan kerral-
laan. Esimerkiksi isot projektit halutaan saattaa loppuun maaraajassa ennen

uuden aloittamista. (Lehtinen 2015.)

Toisissa kulttuureissa, esimerkiksi Idassa ja Latinalaisessa Amerikassa, aikaka-
sitys on syklinen. Ajan ajatellaan alkavan aina uudestaan, joten aikatauluja pi-
detdan ennemmin suuntaa-antavina eika niiden noudattaminen ole yhta tarke-
aa. Myohastymistakaan ei pidetd paheksuttavana esimerkiksi ihmissuhteisiin
littyvien syiden takia. Toisin kuin lansimaissa, ldassa on tyypillistd moniaikai-
suus, jolloin keskittyminen voi olla useassa asiassa ja projektissa samanaikai-
sesti. (Lehtinen 2015.)

2.2.2 Yksilollisyys ja yhteisollisyys

Kulttuureille voi olla tyypillistd korostuva yksilollisyys tai yhteisollisyys, mika vai-
kuttaa yksilon identiteetin kokemiseen suhteessa toisiin ihmisiin. Yksilollisissa
kulttuureissa, kuten Suomessa ja muissa Pohjoismaissa, tarkeita arvoja ovat it-
senaisyys, menestyminen tydelamassa ja taloudellinen parjaaminen. Yksilolli-
syys nakyy tydelamassa vahvana sitoutumisena tydhon ja tydtehtaviin, koska
omia tavoitteita ja saavutuksia pidetaan tarkeina uralla etenemisen kannalta.
Toisin sanoen yksilo kokee olevansa itse vastuussa omasta menestyksestaan.
Sitoutumista tydpaikkaan ja tydyhteis6on pidetdan mydskin tarkeana tydsuh-
teen aikana, mutta parempia etuja tavoitellessa tydpaikan vaihtaminen on luon-
nollista. (Lehtinen 2015.)

Yhteisollisissa kulttuureissa, kuten Aasiassa ja Vengjalla, yhteison vaikutus ih-
misen elamaan on merkittavampi. Kun yksilollisissa kulttuureissa yksild tuntee
olevansa vastuussa lahinna itsestaan ja lahimmista perheenjasenistaan, yhtei-
sollisissa kulttuureissa vastuuta kannetaan tyypillisesti koko suvusta tai jopa
tydyhteisosta. Toisista huolehtimisella ihminen ansaitsee yhteison arvostuksen
ja tuen, jota pidetaan tarkeampana menestymisen edellytyksena tydssa ja ela-
massa ylipaataan kuin omia saavutuksia. (Lehtinen 2015.) Yhteiséllisissa kult-

tuureissa perheen tarpeet asetetaan usein kaiken edelle, jonka vuoksi esimer-
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kiksi tyovelvoitteiden laiminlyontia perhesyiden vuoksi pidetaan hyvaksyttavam-
pana kuin yksilollisissa kulttuureissa. Lisaksi keskittyminen kiinnittyy oman me-
nestyksen sijaan koko tydyhteisdon menestymiseen, mika nakyy vahvana sitou-
tumisena tydyhteis6a kohtaan. Tastd johtuen esimerkiksi kynnys tydpaikan

vaihtamiseen voi olla korkea. (Yli-Kaitala ym. 2013, 17.)

2.2.3 Valtaerot

Lansimaisissa tyokulttuureissa, kuten Pohjoismaissa, Yhdysvalloissa ja Kana-
dassa, ei haluta eriarvoistaa ihmisia eika korostaa niiden valisia valtaeroja. Tal-
laisissa matalan hierarkian kulttuureissa kaikkia tyOyhteison jasenia pyritaan
kohtelemaan tasa-arvoisesti. (Lehtinen 2015.) Esimiesta voidaan pitaa kollega-
na, joka kaskyjen sijaan antaa neuvoja ja ohjeita, seka pitaa alaistensa puolia
tydhon liittyvissa asioissa. Lisaksi on luonnollista, ettd tyontekijat voivat keske-
naan jakaa toisilleen ohjeita ja pyyntdja tyotehtaviin liittyen. (Yli-Kaitala ym.
2013, 17.) Esimiesta on yleensa myos helppo lahestya ja hanta voidaan sinutel-
la. Matalan hierarkian kulttuureissa esimiehena voi lisdksi toimia periaatteessa
kuka tahansa ikdan ja sukupuoleen katsomatta, joka on omalla toiminnallaan

ansainnut asemansa kollegoidensa silmissa. (Lehtinen 2015.)

Korkean hierarkian kulttuureissa, kuten Aasiassa, Afrikassa ja Latinalaisessa
Amerikassa, tilanne on painvastainen. Esimies on asemansa perusteella alais-
tensa ylapuolella ja hanta tulee kunnioittaa riippumatta siita, miellyttdadakdé hanen
toimintansa alaisiaan. Esimieheksi valitaankin usein ialtddn vanhempi, vahvan
kokemuksen ja suhdeverkoston omaava, miespuolinen henkild. Valta-asemaan
perustuen esimies on yleensa vaikeasti lahestyttava, hanta tulee teititella ja ha-
nen kaskyjaan tulee noudattaa niita kyseenalaistamatta. (Lehtinen 2015.) Tasta
johtuen korkean hierarkian kulttuureissa tyontekijdiden oma-aloitteisuus voi olla
vahaisempaa kuin matalan hierarkian kulttuureissa, silla sitd voidaan pitaa ka-
pinallisuutena ja johtajan sivuuttamisena. Lisaksi, koska alaiset ovat tottuneet
odottamaan ja saamaan kaskyja korkeammalta taholta, heille voi olla vaikeaa
ottaa vastaan samalla tasolla olevan kollegan pyyntdja. (Yli-Kaitala ym. 2013,
17-18.)
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2.2.4 Sukupuoliroolit

Liittyen laheisesti edellisessa kappaleessa esiteltyihin valtakasityksiin, suhtau-
tumisessa sukupuolirooleihin, esimerkiksi naisten ja miesten asemasta yhteis-
kunnassa, on mydskin kulttuurienvalisia eroja. Erityisesti naisen asemaa voivat
maaritella uskonto, lainsaadanto ja erilaiset kulttuurisidonnaiset asenteet. Monet
naisten ja miesten asemaan liittyvat kasitykset ovat hyvin stereotyyppisia ja
yleistettyja, mutta todellisuudessa kasitykset eivat valttamatta toteudu samalla

tavalla, kuin kulttuuri sen maarittelee (Lehtinen 2015).

Yksi nakyva sukupuolirooliin liittyva jako on naisten ja miesten suuntautuminen
eri ammattiryhmiin. Monien ammattien ajatellaan kuuluvan enemman miehille
kuin naisille ja painvastoin, liittyen mm. biologisiin ominaisuuksiin ja aiemmin
mainittuihin sukupuolen maarittamiin valtaeroihin. Esimerkiksi monet fyysista
vahvuutta vaativat seka asiantuntija- ja esimiestyot ovat tyypillisia miehille kuu-
luvia t6itd. Naisten taas ajatellaan suuntautuvan erilaisille hoitoalaan ja kotitoi-
hin liittyviin ammatteihin. (Toikka 2008, 27.) Suomalaisessa tasa-arvoa ylista-
vassa kulttuurissa tata sukupuoliroolien jakautumista on pyritty vahentamaan
korostamalla naisten ja miesten valistda yhdenvertaisuutta esimerkiksi koulutus-
jarjestelman ja lainsaadannon avulla. Siita huolimatta monet ammattiryhmat ja-
kautuvat edelleen mies- ja naisvaltaisiin aloihin. Lisaksi suomalaisessa yhteis-
kunnassa naisella on lahtokohtaisesti yhtalaiset mahdollisuudet ja oikeudet
paattaa omasta koulutuksestaan ja urastaan kuin miehilla. Sen sijaan esimer-
kiksi monessa Aasian kulttuurissa naisen rooli on jaada kotiin naimisiinmenon ja
perheen perustamisen myo6ta, kun taas miehen tehtavana on kayda tdissa ja

elattda perheensa (Lehtinen 2015).

Kuten valtaeroja kasittelevassa luvussa tuli ilmi, kulttuuri voi myds maarittaa
naisen asemaa tyoyhteisdssa. Monessa korkean hierarkian kulttuurissa nainen
on harvoin johtoasemassa tai esimiehen roolissa. Tasta johtuen tallaisesta kult-
tuurista kotoisin olevan henkilon voi olla vaikeaa tydskennella naisjohtajan alai-
suudessa ja ottaa hanen ohjeitaan vastaan. (Yli-Kaitala ym. 2013, 18.) Lisaksi
paljon Suomessakin keskusteltu ero sukupuolten valilla liittyy palkkaamiseen.

Huolimatta sukupuolten valisen tasa-arvon korostamisesta, naisten keskimaa-
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rainen palkka on Suomessa viela tanakin paivana miesten palkkatasoa alem-
pana. Tilastokeskuksen palkkarakennetilaston mukaan naisten palkka oli vuon-

na 2014 noin 82 prosenttia miesten palkasta. (Akavalainen 2016.)

2.2.5 Uskonnon vaikutukset

Suomessa uskonnon vaikutukset tyoelamaan ovat melko vahaisia verrattuna
moneen muuhun kulttuuriin. Uskontoa ja sen harjoittamista pidetaan usein yksi-
tyiselamaan liittyvana, eika sitd haluta korostaa tyopaikalla. Uskonto nakyi ai-
kaisemmin 1ahinna kauppojen aukioloajoissa, mm. luterilaisen uskonnon juhla-
pyhina. (Yli-Kaitala ym. 2013, 19.) Vuonna 2016 astui kuitenkin voimaan laki,
jolla nama aikaisemmat kaupanalan aukioloaikoihin liittyvat sdannokset kumot-
tiin ja liikkeille annettiin vapaus paattaa itse aukioloajoistaan myos pyhapaivina
(Kaupanliitto 2017). Toisaalta ravintola-alaa, johon tama opinnaytety6 rajautuu,

nama saadokset eivat koskeneet aiemminkaan.

TyoOyhteisdissa, jossa on edustettuna eri uskontokuntia, saattaa ilmeta esimer-
kiksi pukeutumiseen, ruokailuun ja muuhun uskonnon harjoittamiseen liittyvia
haasteita, jotka tulisi ottaa huomioon tydpaikan saantdja suunniteltaessa. Esi-
miehen vastuulla on, ettei ketdan syrjita tai kritisoida uskonnollisen vakaumuk-
sen vuoksi. Esimerkiksi islamin uskonnossa naiset tuovat uskonnollisen va-
kaumuksensa esille usein pukeutumisellaan, mm. hiukset peittavalla huivilla ja
muuten saadyllisilla vaatteilla. Tydpaikassa, jossa on tarkka pukukoodi, tama tu-
lisi ottaa huomioon. Uskonnon harjoittamiseen voi kuulua myds erilaisia rituaa-
leja, kuten rukoushetkia, jotka saattavat ajoittua tydajalle ja vaikuttaa tydaika-
suunnitteluun. Lisdksi Suomessa kalenteri ja tydajat noudattavat luterilaisen
uskonnon juhlapyhia, jolloin tulee miettia, kuinka tydaikasuunnittelussa huomi-
oidaan eri uskontokuntia edustavien omat pyhapaivat. (Yli-Kaitala ym. 2013,
19-20.)
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2.3 Yhdenvertaisuuslaki ja laki tasa-arvosta

Suomen lakiin on asetettu sdadoksia, joiden tarkoituksena on edistaa yhdenver-
taisuuden ja tasa-arvon toteutumista tydelamassa. Ihmisten yhdenvertaisuudes-
ta, sukupuolten valisesta tasa-arvosta ja oikeudesta uskonnolliseen vakaumuk-
seen ja sen harjoittamiseen on saadetty jo perustuslaissa ihmisten
perusoikeuksina (Suomen perustuslaki 731/1999, 6 § ja 11 §). Perustuslain rin-
nalle on myods erikseen saadetty yhdenvertaisuuslaki ja laki naisten ja miesten
valisesta tasa-arvosta. Lisaksi yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisen kohtelun to-
teutumista ohjaavat monet muut tyéelamaa varten saadetyt lait, kuten tydsopi-
mus- ja tydehtosopimuslaki. Nama lait sovellusaloineen edistavat myos toimi-

van, monikulttuurisen tydyhteisdn rakentumista.

Uusi yhdenvertaisuuslaki astui voimaan vuoden 2015 alusta (yhdenvertaisuus-
laki 1329/2014). Yhdenvertaisuuslain 1 §:ssa sen tarkoitukseksi maaritellaan
"edistda yhdenvertaisuutta ja ehkaista syrjintda seka tehostaa syrjinnan koh-
teeksi joutuneen oikeusturvaa”. Lisaksi yhdenvertaisuuslain 8 §:ssa maaritel-

laan:

Ketaan ei saa syrjia ian, alkuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon,
vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoimin-
nan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen
suuntautumisen tai muun henkilddn liittyvan syyn perusteella.

Tyonantajan velvollisuutena on aktiivisesti arvioida, edistda ja seurata tyonteki-
jéidensa valista yhdenvertaisuutta ja sen toteutumista seka ehkaista tydpaikoilla
tapahtuvaa syrjintaa. Syrjintaa ei saa tapahtua tyontekovaiheen lisaksi tydhon
haun tai tydsuhteen paattamisen aikana. Tydnantajan tulee siis huomioida jo
tydpaikkailmoituksessa, ettei siind aseteta tyodntekijalle sellaisia vaatimuksia,
jotka eivat ole oleellisia tydtehtavien kannalta. Tydpaikalla tydnantajan tulee to-
teuttaa sellaisia edistdmistoimenpiteitd, joilla mahdollisesti syrjinnan kohteeksi
joutuvien tyontekijoiden tarpeita huomioitaisiin paremmin. Tydsuhdetta ei myos-
kaan voida paattaa syista, jotka tayttavat syrjinnan kriteerit. Mikali tydnantajan
palveluksessa tyoskentelee saanndllisesti yli 30 tyontekijaa, tulee tydpaikalla ol-
la yhdenvertaisuussuunnitelma, jossa maaritellaan tarvittavat toimenpiteet yh-

denvertaisuuden edistamiseksi. (Tydsuojeluhallinto 2017.)
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Sukupuolten valisen tasa-arvon edistamiseksi on laadittu laki naisten ja miesten
valisesta tasa-arvosta, jonka paivitetty versio astui myos voimaan vuoden 2015
alusta (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 609/1986). Lain 1 §:ssa

sen tarkoitukseksi maaritellaan seuraavaa:

Taman lain tarkoituksena on estaa sukupuoleen perustuva syrjinta ja
edistaa naisten ja miesten valista tasa-arvoa seka tassa tarkoituksessa
parantaa naisten asemaa erityisesti tydelamassa. Lain tarkoituksena on
myOs estaa sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun perustuva
syrjinta.

Lain mukaan tyonantajan tulee edistdd sukupuolten valistéd tasa-arvoa tavoit-
teellisesti ja suunnitelmallisesti seka ehkaistd sukupuolen perusteella tapahtu-
vaa valitonta ja valillista syrjintda. Kuten yhdenvertaisuuslaissa, tydnantajan tu-
lee laatia tasa-arvosuunnitelma, jonka mukaan tasa-arvoa edistavia toimia
toteutetaan, mikali tydpaikalla tydskentelee saanndllisesti vahintaan 30 tyonteki-
jaa. Tasa-arvosuunnitelma laaditaan vahintdan joka toinen vuosi. (Laki naisten
ja miesten valisesta tasa-arvosta 609/1986, 6 § - 7 §.) Tasa-arvon edistamis-

toimenpiteiksi laissa maaritellaan seuraavat asiat:

* toimiminen siten, ettd avoinna oleviin tehtaviin hakeutuisi seka nai-
sia, ettd miehia

* naisten ja miesten tasapuolisen sijoittumisen edistaminen erilaisiin
tehtaviin seka luoda heille yhtalaiset mahdollisuudet uralla etenemi-
seen

* naisten ja miesten valisen tasa-arvon edistaminen tydehdoissa, eri-
tyisesti palkkauksessa

* tyoolojen kehittdminen sellaisiksi, ettd ne soveltuvat seka naisille et-
ta miehille

* naisten ja miesten ty6elaman ja perhe-elaman yhteensovittamisen
helpottaminen kiinnittdmalla erityisesti huomiota tydjarjestelyihin

* toimiminen siten, ettd ennakolta ehkaistdan sukupuoleen perustuva
syrjinta. (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 609/1986, 6

§)
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24 Monikulttuurisuuden vaikutukset tyoyhteisoon

2.41 Haasteet

Monet monikulttuurisen tydyhteison haasteet ja ongelmatilanteet johtuvat erilai-
sista kulttuurisidonnaisista kasityksista, ennakkoluuloista ja ymmartamattomyy-
desta itselle vierasta kulttuuria kohtaan (Sippola 2005, 90). Ihminen hakeutuu
usein luontaisesti samankaltaistensa seuraan ja kuuluminen enemmistoryh-
maan koetaan turvallisena, esimerkiksi yhteenkuuluvuuden ja hyvaksymisen
tunteen vuoksi. Suomi on pitkaan ollut hyvin homogeeninen valtio ja monessa
tydyhteisdssa on totuttu vain enemmistokulttuurin tapoihin, minka vuoksi erilai-
suus voi aiheuttaa epaluuloja ja syrjintaa, joko tietoisesti tai tiedostamatta. (Lah-
ti 2008, 26.) Sen, miten herkasti ihminen ajautuu ongelmiin vierasta kulttuuria
edustavien kanssa, voidaan ajatella riippuvan siitd, miten ihminen maarittelee
oman identiteettinsd ja mindkuvansa suhteessa toisiin. Mikali ihminen kokee
oman Kkulttuurinsa erilaisena verrattuna muihin, saattaa se lisatd herkemmin
kielteista ja syrjivaa ajattelutapaa vieraita kulttuureita kohtaan. Toisaalta kulttuu-
rien valiset yhteentdrmaykset voivat johtua myoés omien kulttuurillisten kasitys-
ten ja minadkuvan suojelemisesta. Ihminen haluaa puolustaa omia arvojaan ja
toimintamallejaan, mikali han kokee vieraan kulttuurin kyseenalaistavan niita.
(Browayes & Price 2011, 347.)

Kasitykset esimerkiksi tyosta, tyonteosta ja sukupuolirooleista vaihtelevat eri
kulttuureissa, mika aiheuttaa haasteita niiden yhteensovittamisessa (Sippola,
Leponiemi & Suutari 2006, 17). Esimerkkeja tallaisista kulttuurisidonnaisista ka-
sityksista esiteltiin tarkemmin luvussa 2.2. Toinen merkittdva monikulttuurisen
tydyhteison haaste liittyy sanalliseen ja sanattomaan vuorovaikutukseen. Kie-
lierot voivat helposti aiheuttaa vaarinymmarryksia, mika on haasteellista paivit-
taisessa kommunikoinnissa ja itsensa ilmaisemisessa, mutta myos esimerkiksi
tydhon perehdyttamisessa, mikali tyontekija ei ymmarra hanelle annettuja ohjei-
ta (Sippola 2005, 90). Vuorovaikutus ei kuitenkaan ole aina pelkkaa sanallista
viestintaa, vaan esimerkiksi erilaisia ilmeita ja eleita, jotka voidaan tulkita eri

kulttuureissa eri tavoin. Kielitaidon lisaksi haasteita voivat luoda erot ammatilli-
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sissa taidoissa, jotka voivat johtua esimerkiksi erilaisesta koulutustaustasta.
Monikulttuurisuuden luomat haasteet ja mahdolliset konfliktitilanteet saattavat
myos heikentaa tydyhteison jasenten yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteistyo-
ta, mika taas voi vaikuttaa negatiivisesti paatdksentekoon ja tuottavuuteen. Li-
saksi konfliktien ratkaiseminen voi olla haastavaa erilaisten taustojen omaavien

ihmisten valilla. (Sippola ym. 2006, 17.)

24.2 Hyodyt

Vaikka monikulttuurinen tydyhteisé tuo mukanaan haasteita, on silla myos pal-
jon hyvia puolia. Jotta monikulttuurisuus voidaan kaantaa eduksi, on tarkeaa
pystya ymmartamaan millaisia kulttuurieroja on olemassa ja miksi. Toisaalta
tydskentely monikulttuurisessa tyoyhteisdssa myoskin lisda kulttuurien tunte-
musta ja ymmarrysta, jota kutsutaan kulttuurikompetenssiksi. (Yli-Kaitala ym.
2013, 15.) Kun edellisessa kappaleessa puhuttiin erilaisten kulttuuritaustaisten
kasitysten aiheuttamien ristiriitojen ja enemmistokulttuurin toimintatapojen ky-
seenalaistamisen aiheuttamista haasteista, voivat samat seikat nakya tyoyhtei-
s6ssa myos positiivisessa valossa. Uudet nakokulmat, toimintatavat ja kansain-
valinen osaaminen lisdavat tydyhteison innovatiivisuutta ja
ongelmanratkaisukykya. Tama puolestaan tehostaa tyOyhteison paatdksente-
kokykya ja tuloksellisuutta. (Lahti 2014, 56—-60.) Avoimessa tyOyhteis6ssa, jossa
pystytaan ottamaan vastaan erilaisia nakemyksia ja suvaitaan erilaisuutta, on
myo6s havaittu tyoilmapiirin paranemista. Hyvalla tydilmapiirilla taas on vaikutus-
ta tydyhteison hyvinvointiin, tydssa viihtymiseen seka motivaation, mika vahen-
taa tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Sippola ym. 2006, 16.) Tyontekijoiden pysyvyy-
teen voi myos vaikuttaa positiivinen kuva tyonantajasta, joka kantaa vastuuta
monikulttuurisesta yhteiskunnasta ja kannattaa eettista toimintaa (Lahti 2014,
57). Nain ollen monikulttuurisuus voi parhaimmillaan aiheuttaa kehan, jossa sen
positiiviset vaikutukset ruokkivat toinen toistaan tydyhteison toimintaan ja hyvin-
vointiin littyvda ominaisuutta. Naiden seikkojen lisaksi monikulttuurisuudella on
todettu olevan mydnteisia vaikutuksia mm. asiakaspalvelukyvyn kehittymisessa
ja uusien markkinoiden saavuttamisessa. Toisin kuin aikaisemmin todettiin kie-

lierojen aiheuttavan erilaisia haasteita, sitda voidaan myos hyédyntad monimuo-



19

toistuvan asiakaskunnan palvelemisessa ja laadun parantamisessa. Kielitaidon
ja kansainvalisen kokemuksen avulla on myds helpompi lahestya uusia moni-

kulttuurisia asiakasryhmia. (Sippola ym. 2006, 16.)

Monikulttuurisuudella nahdaan siis olevan lukuisia myonteisia vaikutuksia erityi-
sesti tyOyhteison sisalla, mutta se luo samalla merkittavaa kilpailukykya organi-
saatiolle. Jotta monikulttuurisuuden hyodyt toteutuisivat organisaatiossa ja
haasteet pystyttaisiin kdantamaan mahdollisuuksiksi, tarvitaan toimivaa ja stra-
tegista henkildstojohtamista. Seuraavissa luvuissa keskitytaankin monikulttuuri-

suuden johtamiseen henkilostdjohtamisen nakokulmasta.

3 Monikulttuurisuuden johtaminen

31 Lahestymistapoja monikulttuurisuuden johtamiseen

Suomalaisessa yrityskulttuurissa suhtautuminen monikulttuurisuuteen on usein
hyvin ongelmakeskeista. Monikulttuurisen tydyhteison johtaminen nahdaan lah-
tokohtaisesti haasteena, johon pitaisi 10ytaa oikeanlaisia ratkaisuja. (Juuti 2006,
201). Kuten aiemmin todettiin, haasteet johtuvat usein ymmartamattomyydesta
ja ennakkoluuloista itselle vierasta kulttuuria kohtaan. Taustalla voivat myos
vaikuttaa kulttuurisidonnaiset kasitykset ja oman identiteetin kokeminen suh-
teessa muihin. Koska Suomessa on pitkdan totuttu hyvin homogeeniseen yh-
teiskuntaan, saattaa erilaisuuden kohtaaminen tuntua vieraalta ja jopa pelotta-
valta, jolloin suhtaudumme siihen helposti negatiiviseen savyyn. Tama voi olla
yksi syy maahanmuuttajien korkeaan ty6ttomyysasteeseen. Onnistuneen moni-
kulttuurisuuden johtamisen tarkein lahtokohta onkin asenteiden seka ajattelu- ja
toimintatapojen muutos. Monikulttuurisuus tulisi haasteiden ja ongelmien sijaan
nahda mahdollisuutena ja erilaisuus kohdata ilman ennakkoluuloja. (Lahti 2008,
17.)

Monikulttuurisuuden nakemisen mahdollisuutena lisaksi, ajattelutavan muutos

tulisi kohdistua siihen, miten suhtautua erilaisuuteen ja samanlaisuuteen. Koska
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monet suomalaiset tydyhteisot koostuvat vain yhden kansallisuuden ja kulttuurin
edustajista, ajatellaan tydyhteisdjen usein koostuvan samanlaisista ihmisista,
joilla on samanlaiset tarpeet. Tama ajattelutapa johtaa helposti siihen, etta yh-
denvertaisuus ja tasa-arvoisuus ymmarretaan yksildiden samanlaisena kohtelu-
na. Monikulttuurisuuden johtamisessa oleellista on kuitenkin ymmartaa, etta jo-
kainen yksilo on erilainen ja hanella on erilaiset tarpeet. Talldin yhdenvertainen
ja tasa-arvoinen kohtelu tarkoittaa naiden tarpeiden ja erilaisuuden huomioon
ottamista. Lisaksi erilaisuus tulisi nahda voimavarana, jonka avulla on mahdol-
lista luoda jotain uutta. On tarkeaa pystya tunnistamaan jokaisen yksilén henki-
Iokohtaiset vahvuudet ja osaaminen, jotta niitd voitaisiin hyédyntaa. (Sippola
2005, 92.)

Sippola ym. (2006, 18) jakavat monimuotoisuuden johtamisen Iahestymistavat
neljaan eri paradigmaan, jotka ovat sovellettavissa myos monikulttuurisuuden

johtamiseen:

» vastustamisen paradigma (resistance)

» tasa-vertaisen kohtelun paradigma (discrimination-and-fairness)

* monikulttuurisuuden  hyddyntamisen  paradigma  (acces-and-
legitimacy)

* oppimisen ja tehokkuuden paradigma (learning-and-effectiveness).

Vastustamisen paradigmalla tarkoitetaan lahestymistapaa, jossa monikulttuuri-
suus halutaan estaa, eika siihen haluta ottaa kantaa. Monikulttuurisuus voidaan
nahda uhkana tai riskind organisaation tehokkuudelle ja tuottavuudelle. TallGin
vieraasta kulttuurista kotoisin oleva tyontekija halutaan mahdollisimman nope-
asti sulauttaa ja sopeuttaa vallitsevaan yrityskulttuuriin ja organisaation toimin-
tatavoille. Monikulttuurisuutta vastustavassa organisaatiossa kaikkia henkilos-
ton jasenia pyritddn kohtelemaan samalla tavalla, eikd heidan yksildllisia

tarpeita oteta huomioon tai erilaisuutta hyddynneta. (Sippola ym. 2006, 21-22.)

Organisaatiot, jotka lahestyvat monikulttuurisuutta tasa-vertaisen kohtelun na-
kokulmasta, voivat edistaa monikulttuurisuutta tietoisesti palkkaamalla eri taus-
toista lahtdisin olevia tyontekijoitd. Organisaatio saattaa toimia nain kokeakseen
toimivan oikeudenmukaisesti ja tayttddkseen tyOnantajan moraalisen velvoit-

teen. Johtaminen kuitenkin pohjautuu tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslainsaadan-
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toon, joka ymmarretdan kaikkien samanlaisena kohteluna eika erilaisuutta osata
hyodyntaa. Lisaksi organisaatio asettaa etusijalle tehokkuuden, jolloin monikult-
tuurisuus nahdaan kustannuksena. Tasta johtuen, kuten vastustamisen para-
digmassa, taustaltaan vahemmistéryhmaan kuuluva tyontekija halutaan sulaut-

taa olemassa olevaan tydkulttuuriin. (Sippola ym. 2006, 22.)

Monikulttuurisuuden hyddyntamisen paradigmassa monikulttuurisuuteen suh-
taudutaan jo huomattavasti avarakatseisemmin kuin aikaisemmissa. Yksildiden
erilaisuudella ja henkilokohtaisella osaamisella pyritdan saavuttamaan liiketoi-
minnallista hyotya, esimerkiksi markkinoinnissa, uusien markkinoiden saavut-
tamisessa, asiakaspalvelussa tai tuotekehityksessa. Myos monikulttuurisuuden
hyddyntamisen lahestymistavassa organisaatio hakee henkildstoonsa tietoisesti
kulttuurillisesti monipuolisia tyontekijoita ja kayttaa tata myonteisen tydnantaja-
kuvan parantamisessa. Tassa paradigmassa ongelmina kuitenkin ovat edelleen
liiallinen tehokkuuden korostaminen ja erilaisuuden hyédyntaminen saattaa
kohdistua vain hyvin pieneen osaan organisaation toimintaa, kuten tyontekijalle
yksildityihin tyGtehtaviin, sen sijaan, ettd se osattaisiin liittdad osaksi isompaa or-
ganisaation strategista kokonaisuutta. Lisaksi monikulttuurisuuden kehittaminen
keskittyy 1ahinna henkildkunnan kouluttamiseen, jolla pyritdén vaikuttamaan
heidan asenteisiinsa ja kayttaytymiseen mm. lisdamalla kulttuurikompetenssia,
keskinaista arvostusta, vuorovaikutustaitoja seka ehkaisemalla syrjintaa ja ra-
sismia. Koulutukset ovat usein kokonaisuudessaan lyhytkestoisia ulkopuolisia
valmennuksia, jolloin tyOyhteison asenteissa ja kaytdksessa on vaikea saada

aikaan pysyvia muutoksia. (Sippola ym. 2006, 22-24.)

Monikulttuurisuuden hyodyt, niin yksild- kuin organisaatiotasolla, saavutetaan
tehokkaimmin, kun monikulttuurisuutta ja sen tuomaa erilaisuutta ei nahda pel-
kastaan hyotya tuovana tekijana, vaan siitd pystytaan oppimaan jotain uutta.
Talldin voidaan puhua oppimisen ja tehokkuuden paradigmasta. Tassa lahes-
tymistavassa erilaisuus ja monipuolinen kokemus halutaan yhdistaa olemassa
olevan yrityskulttuurin ja toimintatapojen rinnalle sen sijaan, etta ne sulautettai-
siin toisiinsa. Oleellista on, ettda monikulttuurisuus nahdaan ainutlaatuisena stra-
tegisena paaomana ja kustannusten sijaan investointina. Jotta tama tila pysty-

tdaan saavuttamaan, taytyy sen takana seistd taysin syrjinnasta vapaa,
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ennakkoluuloton tydyhteiso, jossa ketaan ei eriarvoisteta. Lisaksi monikulttuuri-
suus tulee liittda osaksi organisaation kokonaisstrategiaa ja on tarkeaa varmis-
taa, ettd koko henkilostd ymmartda monikulttuurisen tydyhteison merkityksen,
mihin silla pyritdan ja mitd sen onnistumiseen vaaditaan. (Sippola ym. 2006,
24.) Kuviossa 1 on vield havainnollistettu, miten henkildstdjohtamisen lahesty-
mistavat jakautuvat kussakin monikulttuurisuuden paradigmassa joko reaktiivii-
seen tai proaktiiviseen toimintaan yrityksen strategisella ja toiminnallisella tasol-
la (Sippola 2007, 44).

Proactive strategic HRM

ACCES-AND- ‘ LEARNING-AND-
LEGITIMACY EFFECTIVENESS
PARADIGM PARADIGM
Proactive strategic Proactive strategic
HRM HRM
Reactive operational Proactive operational ‘
Reactive HRM HRM Proactive
operational operational
HRM HRM
DISCRIMINATION-
’;ﬁ'{iﬁgﬁ AND-FAIRNESS
PARADIGM
R i i . .
eactnll_leR?\';Irateglc Reactive strategic
_ _ HRM
ReactlveH%FI)\jratlonal Proactive operational ‘
HRM

Reactive strategic HRM

Kuvio 1. Monikulttuurisuuden johtamisen paradigmat (Sippola 2007, 44).

3.2 Monikulttuurisen johtamisen toimintamalleja

Monikulttuurisen tydyhteison johtaminen ja sen kehittdminen on laaja organi-
saation prosessi, joka onnistuakseen vaatii henkildstdjohtamiselta perusteellis-
ta, jatkuvaa ja pitkalle aikavalille suunnattua strategista suunnittelua, sen toteut-
tamista ja arviointia. Suunnittelun alussa monikulttuurisuutta seka siihen liittyvia
haasteita ja hyotyja tulee tarkastella laaja-alaisesti ja monipuolisesti. Koska ky-
seessa on ihmisiin liittyva organisaation muutos, voi kehitys olla hidasta ja aal-

tomaista, jonka vuoksi henkildstdjohtamisen ja erilaisten toimenpiteiden tulee
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olla pitkdjanteista ja huomioida mahdolliset ongelmatilanteet. (Lahti 2014, 142 &
146-147.) Lahden (2014, 147) mukaan monikulttuurinen, oikeudenmukainen ja

tasa-arvoinen henkiléstdjohtaminen perustuu seuraaviin tekijoihin:

lapinakyvat ja yndenmukaiset patevyysvaatimukset ja valintakriteerit

lapinakyvat rekrytointi- ja ylennysprosessit

* johdonmukaiset ja selkeat kaskysuhteet seka paatos- ja viestintaval-
ta

» tiukat periaatteet yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon toteutumiseksi

* selkeat pelisaannot ongelmien ratkaisemiseksi

* johtajien ja esimiesten henkildkohtainen siviilirohkeus puuttua vai-

keisiin tilanteisiin

koko henkildstdlle suunnattu yhteisoissa toteutettu koulutusprosessi.

Monikulttuurinen henkildstdjohtaminen alkaa siis jo rekrytointivaiheessa ja jat-
kuu koko tydyhteisdn toiminnan ajan. Kuten aiemmassa yhdenvertaisuus- ja ta-
sa-arvolakia kasittelevassa luvussa mainittiin, tydnantaja ei voi asettaa tyonha-
kijalle sellaisia vaatimuksia, jotka eivat ole oleellisia tydnsuorittamisen osalta tai,
jotka tayttavat syrjinnan kriteerit. Mydskin rekrytointivaiheessa valinnan tulee
perustua todelliseen patevyyteen syrjimatta vahemmistéryhmiin, kuten eri kan-
sallisuuteen kuuluvia tydnhakijoita. Monikulttuurisen tydyhteison johtamiseen
littyvia strategisia toimintamalleja on monia, joista muutamia tarkeimpia esitel-

laan seuraavissa luvuissa.

3.21 Perehdyttaminen

Perehdyttamiselld on yksi merkittdvimmista rooleista toimivan monikulttuurisen
tydyhteisdn rakentamisessa ja sen kehittamista pidetaan usein haasteellisena.
Paavastuu perehdytyksesta kuuluu yleensa esimiehille, mutta kokonaisvaltai-
sessa perehdytyksessa siihen osallistuu koko tydyhteisd. Onnistuneella pereh-
dyttdmiselld on suuri vaikutus koko henkildston tydhyvinvointiin seka sitoutumi-
seen niin tyohon kuin tydyhteisdonkin, mika vahentda henkildkunnan
vaihtuvuutta. (Sippola 2005, 94.) Perehdyttamisen keskidssa on varmistaa, etta
tydntekija ymmartaa ja oppii omat tyétehtavansa, mita odotuksia tydhon kohdis-
tuu sekad mika on hanen vastuunsa koko tydyhteisdn toiminnassa. Vastuiden ja

velvollisuuksien lisdksi tyontekijalle tulee myds selvittda, mitkd ovat hanen tyo-



24

hon liittyvat oikeutensa ja varmistaa tyoturvallisuuteen liittyvien ohjeiden sisais-
taminen. Tassa kohtaa korostuvat aiemmissa kappaleissa kuvatut monikulttuu-
risuuteen liittyvat eroavaisuudet ja haasteet tydelamassa. Perehdyttdjan tulee
muistaa ja ymmartaa, etta vieraasta kulttuurista kotoisin olevalla tyontekijalla voi
olla taysin erilaiset kasitykset ja kokemukset tyon teosta ja monet itsellemme it-
sestaan selvat asiat voivat olla toiselle aivan uusia ja vieraita. Taman vuoksi on
tarkeaa aloittaa perehdyttaminen perusteellisesti kasittden esimerkiksi tydhon
liittyvan lainsaadannon, suomalaisen tyokulttuurin (mm. aika- ja valtakasitykset,
sukupuoliroolit), tyoterveyshuollon, palkkauksen, loma- ja poissaolokaytannot,
tydpaikan pelisdannét jne. Vaikka naiden asioiden lapikayminen voi vieda hy-
vinkin paljon aikaa, niihin huolellisella paneutumisella voidaan valttda monikult-
tuurisuudesta johtuvia ongelmatilanteita ja vaarinkasityksia tulevaisuudessa.
(Yli-Kaitala ym. 2013, 27-29, 32-33.)

Tyon suorittamiseen liittyvassa perehdyttamisessa erityisen tarkeda on myos
varmistaa, etta tyontekija ymmartaa riittdvan hyvin hanelle annetun ohjeistuk-
sen. Tama voi olla haasteellista silloin, kun kommunikointia hankaloittavat kie-
lierot. Suullisen ohjeistuksen lisaksi perehdytyksessa lapi kayty informaatio on
syyta antaa myos kirjallisena, jolloin tydntekija voi palata asioihin uudestaan ja
toistamisen kautta sisaistaa tiedon tehokkaammin. Seka suullisessa etta kirjalli-
sessa ohjeistuksessa tulee kiinnittda huomiota selkokieleen, jotta vieraan kielen
ymmartaminen olisi helpompaa. Kielen tulee rakenteellisesti ja sanastollisesti
olla yksinkertaista ja kieliopin mukaista sekd ohjeet on hyva ilmaista mahdolli-
simman lyhyesti. Sanallisen ja kirjallisen ohjeistuksen tukena viestin ymmarta-
mista voi myos selkeyttaa erilaiset kuvat, piirrokset ja videot, joiden avulla voi-
daan esimerkiksi havainnollistaa tyovalineiden kayttoa ja tyotehtavien
suorittamista. Erityistd huomiota tulee kiinnittda tyoturvallisuutta koskevien asi-
oiden korostamiseen ja selkeyttamiseen. Tarkeimpien tyohon liittyvien ohjeis-
tuksien kohdalla on syyta myds harkita tyontekijan oman aidinkielen kayttoa,
mikali hanen suomen-, ruotsin- tai englanninkielentaitonsa eivat ole riittavia
viestin ymmartamiseen. Talldin kannattaa kuitenkin olla huolellinen, ettei viestin
merkitys muutu ohjeita kaantaessa kielelta toiselle. (Yli-Kaitala ym. 2013, 30-
31.) Vaikka kielierot ovat yksi suurimmista haasteista monikulttuurisessa tyo-

ymparistdssa, on kielitaito kuitenkin asia, jota pystyy oppimaan ja kehittamaan
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ajan kanssa. Monikulttuurisuutta koskevissa tutkimuksissa on todettu, etta kie-
len oppiminen on tehokkaimmillaan kun tyontekijalld on mahdollisuus samanai-
kaisesti saada erillistad kielikoulutusta seka olla arkielaman vuorovaikutuksessa
suomea aidinkielendan puhuvien kanssa. Perehdyttdjan onkin hyva rohkaista
vieraasta kulttuurista tullutta tydntekijaan olemaan rohkeasti kontaktissa suoma-
laisten tyOkavereiden kanssa ja ohjeistamaan, mista eri paikoista kielikoulutusta
on mahdollista omalla paikkakunnalla saada. Kielikoulutusta maahanmuuttajille
jarjestavat esimerkiksi erilaiset opistot, jarjestdt, seurat, yhdistykset ja seura-
kunnat. (Lahti 2014, 148—-149.) Lisaksi monikielisyytta tyopaikalla ei pida nahda
ainoastaan haasteena kommunikoinnissa, vaan se loppupeleissa hyodyttaa ko-
ko tyoyhteisda. Monikielinen tydyhteisd voi kasvattaa koko henkildston kielitai-
toa, mika on kansainvalistyvassa maailmassa aarimmaisen hyodyllista. (Yli-
Kaitala ym. 2013, 50.)

Perehdyttaminen on tyon suorittamiseen liittyvan opastuksen lisaksi tydntekijan
sopeuttamista tyOyhteisdon ja tutustuttamista uusiin tydkavereihin. Monikulttuu-
risessa tydyhteisdssa huomiota tulee kiinnittdd kaksisuuntaiseen perehdyttami-
seen, jolloin vieraasta kulttuurista kotoisin olevan tydntekijan perehdyttamisen
lisaksi myods koko muu tydyhteisd perehdytetdan uuteen tilanteeseen. Tydyhtei-
solle kohdistuva perehdytys voi olla tydnantajan itse tai ulkopuolisen tahon jar-
jestamaa koulutusta, jolla tydyhteisdn jasenia pyritdan valmentamaan kohta-
maan erilaisuutta ja hyvaksymaan sitd. Koulutuksen tarkoituksena on myds
murtaa monikulttuurisuuteen kohdistuvia ennakkoluuloja seka kayda lapi millai-
sia haasteita se luo ja miten ne voidaan kaantda mahdollisuuksiksi. Tyoyhtei-
s6on kohdistuvalla perehdytyksella pyritdan siis ennen kaikkea vaikuttamaan
sen jasenten asenteisiin ja kulttuurituntemukseen, minka avulla pyritaan lisaa-
maan avointa ja tasa-arvoista tydilmapiirida seka taman kautta tydhyvinvointia.
(Yli-Kaitala ym. 2013, 56-57.) TyOyhteisdssa, jossa kulttuuritaustoiltaan erilaiset
ihmiset pystyvat avoimeen, toisiaan kunnioittavaan vuorovaikutukseen, saavu-
tetaan parhaiten aiemmin mainittu monikulttuurisuudesta oppimisen paradig-
man. Kun toiseen kulttuuriin liittyvaa kokemusta ja tietoa ei ennakkoluulojen pe-
rusteella tuomita, voidaan sitd hyddyntdd oman oppimisen ja ajattelutavan

kehittamisessa. Perehdytyksella on siis tarkea rooli monikulttuurisuuden kaan-



26

tamisessa haasteesta hyoddyksi, kun seka perehdyttaja ettéd koko tydyhteisd an-

taa olemassa olevien saantojen ja kaytantdjen lisaksi tilaa uusille nakdkulmille.

Perehdyttamisen onnistuminen vaatii sen jatkuvaa kehittamista ja mukauttamis-
ta tilannekohtaisesti. Jokaisen uuden tyontekijan lahtokohdat esimerkiksi tydko-
kemuksen, kulttuurillisen taustan ja kielitaidon osalta ovat erilaiset, eivatka sa-
mat perehdyttdmismenetelmat toimi kaikilla. Paakaupunkiseudun
kaupunkiohjelmaan kuuluvassa monikulttuurisuusosaamista tydyhteisdissa
vahvistavassa Mukaan! —hankkeessa on esitelty kaava, jonka mukaan pereh-
dyttamisprosessi voidaan rakentaa. Ensimmaisena tulee kartoittaa, mita asioita
perehdytyksessa tulee ottaa huomioon niin, etta tyontekija parjaisi uudessa
tydssaan ja tydymparistdssaan mahdollisimman hyvin. Tama vaatii perehdytta-
jalta tyontekijan taustoihin ja lahtokohtiin tutustumista. Toisena perehdytettavat
asiat tulee priorisoida sen mukaan, mitka asiat on tarkeaa kayda lapi heti ja mit-
ka voi siirtad myohempaan vaiheeseen. Vieraasta kulttuurista kotoisin olevalla
tydntekijalla on yleensa valtava maara uusia asioita opittavana, eika niiden si-
saistdminen ole mahdollista, mikali kaikki informaatio jaetaan yhdella kertaa.
Kolmantena tulee valita ne menetelmat, joiden avulla perehdyttaminen toteute-
taan siten, etta tyontekija oppisi mahdollisimman hyvin ja nopeasti. Naita mene-
telmia voivat olla esimerkiksi edellda mainitut suullinen ja kirjallinen ohjeistus, ku-
vat, videot seka konkreettisen esimerkin nayttaminen. Neljantena taytyy
maaritella, kenen vastuulla perehdyttdminen on tyon eri vaiheissa. Paasaantoi-
sesti vastuu perehdyttamisesta kuuluu esimiehelle, mutta vastuuta voidaan ja-
kaa myos koko tydyhteisolle ja esimerkiksi erilliselle mentorille tai tyoparille, joi-
den kanssa uusi tydntekija paivittain tyoskentelee. Viidentena tulee suunnitella,
miten perehdytettavat asiat rytmitetdan ja aikataulutetaan. Huomiota tulee kiin-
nittda, missa jarjestyksessa asiat kaydaan lapi, paljonko kullekin osa-alueelle
varataan aikaa ja mitka asiat vaativat mahdollisesti toistoa ja uudelleen lapi-
kaymista. Viimeisessa vaiheessa suunnitellaan, miten ja kuinka usein perehty-
misen onnistumista seurataan ja tydntekijan tyossa oppimista ja siihen sopeu-

tumista arvioidaan. (Helsingin kaupunki 2010, 9.)
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3.2.2 Arviointi ja seuranta

Monikulttuurisuuden johtamisessa, kuten henkildstdjohtamisessa yleensakin, on
erityisen tarkeaa saanndllisesti arvioida ja seurata tydntekijan suoriutumista
tydssaan, sopeutumista tyOyhteisdon ja varmistaa, etta tyontekijan ja johdon ta-
voitteet ja odotukset tydsta kohtaavat. Arvioinnin ja seurannan tarkoituksena on
tydntekijan onnistumisen lisdksi saada tarkeaa tietoa johdon ja esimiestydn suo-
riuvtumisesta ja mahdollisista kehitystarpeista. Monikulttuurisessa tydyhteiséssa
on kuitenkin seikkoja, joihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota verrattuna yhta
valtakulttuuria edustavaan tyodyhteis6on. Seuraavissa kappaleissa esitellaan
keinoja, joilla seurantaa ja arviointia voidaan toteuttaa monikulttuurisessa tyoyh-

teisossa.

Ensimmainen keino ovat erilaiset kyselytutkimukset, joilla voidaan arvioida mm.
tydpaikan ilmapiiria ja tyohyvinvointia. Kyselyilla voidaan saada suhteellisen
helposti ja nopeasti tietoa suuremmiltakin ryhmiltd. Kyselytutkimukset ovat
yleensa pelkistettyja ja tuloksiltaan numeerisia, mutta sen tukena voidaan myods
kayttda avoimia kysymyksia, joiden avulla on mahdollista saada syvempaa tie-
toa. Kyselylomakkeissa voi joissakin tapauksissa olla etuna se, ettéd vastaami-
nen onnistuu anonyymina, mikali tydyhteison jasen ei halua tuoda nakemyksi-
aan esille henkilokohtaisesti. Tallaisiin tutkimuksiin liittyy kuitenkin erilaisia
haasteita tutkittaessa monikulttuurisen tydyhteisdn ilmapiiria. Ensinnakin on-
gelmia voi syntya kysymysten ymmartamisessa joko niiden merkityksen tai kie-
len vuoksi, kun vastaaja tulkitsee niitd omalla tavallaan ilman keskustelua kyse-
lyntekijan kanssa. Kyselyissa on vaikea ottaa huomioon yksildiden erilaisia
kulttuuritaustoja, kuten etnisyytta tai uskonnollisuutta. Eri kulttuureissa tulkit-
semme eritavoin esimerkiksi oikeudenmukaisuutta, luotettavuutta tai sukupuol-
ten valista tasa-arvoa, joten tallaisia asioita tutkittaessa ei voida yksiselitteisesti
pitda kyselyssa saatuja vastauksia luotettavina tai vertailukelpoisina. Kyselytut-
kimuksissa toistetaan usein myds samaa kaavaa, eli samoja kysymyksia esite-
taan tutkimuksissa aina uudelleen ja uudelleen. Tutkimusta tehdessa tulisi kui-
tenkin huomioida, etta tyoyhteisd muuttuu jatkuvasti, jolloin kysymykset pitaisi
suunnitella aina uudestaan taman muutoksen mukana vastaamaan sen hetkista
tilannetta. (Lahti 2014, 152—-154.)
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Kyselytutkimusta suositeltavampia arviointi- ja seurantakeinoja monikulttuuri-
sessa tydyhteisdssa ovat kehityskeskustelut, joissa tyontekija ja esimies ovat
konkreettisessa vuorovaikutuksessa keskenaan. Kehityskeskustelujen avulla on
mahdollistaa selvittda esimerkiksi tydntekijan tydhyvinvointia, tydyhteiséon so-
peutumista, tyossa kehittymistd sekd, kuinka hyvin tydntekija on omaksunut
roolinsa ja vastuunsa organisaatiossa. Kehityskeskustelu on myds mahdollisuus
palautteen antamiseen puolin ja toisin niin tydnantajan kuin tyontekijankin nako-
kulmasta. Lahtdkohtaisesti jokaiseen tyontekijaan tulee kehityskeskustelussa
suhtautua yksilona, eika tietyn kulttuurin edustajana, mutta tietyissa asioissa
esimiehen on hyva tunnistaa ja huomioida kulttuurierojen vaikutukset. (Yli-
Kaitala ym. 2013, 39.) Kuten kyselytutkimuksessa, myds kehityskeskustelussa
toisen kulttuurin edustaja saattaa tulkita kysymyksia ja kokea asiat hyvin eri ta-
valla kuin haastattelija itse ne ajattelee. Esimerkiksi ihminen, joka on kulttuuri-
taustansa, kuten ihon varinsa tai rotunsa, vuoksi joutunut aiemmin kokemaan
syrjintaa, saattaa herkemmin kokea ja reagoida siihen jatkossakin. Nain ollen
han saattaa uudessakin tyopaikassa kokea joutuneensa syrjityksi ilman, etta
siihen olisi perusteltua syyta. Toisaalta esimerkiksi pakolaistaustainen tyonteki-
ja, joka on voinut kokea sodan, nalanhadan ja kdyhyyden, saattaa olla tyytyvai-
nen kaikkeen, mitd suomalainen tydymparisto ja -kulttuuri hanelle tarjoaa. Nain
ollen esimiehen tulee ymmartaa, ettei vieraan kulttuurin edustajan vastauksia
voi suoraan verrata meidan kasityksiimme ja arvoihimme esimerkiksi tyohyvin-
voinnista, vaan on pyrittdva ymmartamaan miksi han vastasi nain. (Lahti 2014,
154-155.)

Toinen tarkea seikka monikulttuurisen tydyhteison kehityskeskusteluissa on
varmistaa, ettd kaikki ymmartavat mika niiden tarkoitus on ja mihin niilla pyri-
taan. Kehityskeskustelut saattavat olla taysin vieras kaytantd esimerkiksi korke-
an hierarkian kulttuureissa, joissa tallainen esimiehen ja alaisen valinen vuoro-
vaikutus voi olla hyvin vahaista. TyoOntekijalle on hyva selvittaa, etta
kehityskeskustelun tarkoitus on kuulla ja tukea tydntekijaa ja huolehtia, etta
tydssa kehittyminen etenee yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Lisaksi tyonteki-
jaa tulee opastaa, kuinka kehityskeskusteluun voi valmistautua ja mita se kay-
tannossa sisaltaa. (Yli-Kaitala ym. 2013, 40.) Kulttuurierot, kuten erilaiset valta-

kasitykset, voivat myds vaikuttaa siihen, miten avoimesti ja rehellisesti
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tyontekija haastattelussa vastaa kysymyksiin tai ottaa vastaan palautetta. Esi-
merkiksi korkean hierarkian kulttuureissa ei ole sopivaa esimiehen kuullen esit-
taa kritiikkia tai antaa palautetta, mihin taas suomalaisessa tyokulttuurissa pyri-
taan. MyOs kulttuureissa, joissa sukupuolten tasa-arvoisuudessa on suuria
eroja, ei olla valttamatta totuttu ottamaan vastaa palautetta tai kritiikkia naisesi-
mieheltd. (Lahti 2014, 154.) Lisaksi vierasta kulttuuria edustavan tyontekijan
kanssa kaytavaan kehityskeskusteluun on syyta varata tavallista enemman ai-
kaa, erityisesti jos yhteistd vahvaa kielta ei ole. Nain voidaan pyrkia varmista-
maan, ettd kehityskeskustelussa paastaisiin mahdollisimman hyvin yhteisym-
marrykseen ja tydntekijalla on riittdva mahdollisuus kuvata omia kokemuksiaan.
(Yli-Kaitala ym. 2013, 40-41.)

Lopuksi, yksi esimiehen tarkeimmista arviointiin ja seurantaan liittyvista tehta-
vista on riittdva ja saanndllinen palautteenanto. Palautteenanto on luonteva osa
esimerkiksi kehityskeskustelua, mutta palautetta on hyva antaa useamminkin
osana tyon arkea. Palautteen avulla tydntekija pysyy kartalla omasta kehityk-
sestaan, sopeutuu paremmin tydyhteisdon ja omaksuu omat tyotehtavansa.
Vieraasta kulttuurista kotoisin oleva tydntekija saattaa helposti tuntea epavar-
muutta omasta suorituksestaan, riittavyydestaan ja toimintatavoista uudessa
ymparistdssa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta han saa riittdvasti myonteista ja
kannustavaa palautetta, milla pyritdan vaikuttamaan tyomotivaatioon ja jouk-
koon kuulumisen tunteeseen. Palautteenannossa on tarkeaa, ettd se perustuu
niihin tavoitteisiin tyota kohtaan, jotka on yhdessa laadittu tyontekijan kanssa
tydn aloittamisvaiheessa. Lisaksi on ylipaataan tarkeaa, etta palaute on perus-
teltua, jotta sita olisi helpompi ymmartaa. (Yli-Kaitala ym. 2013, 37-38.) Suoma-
laisessa tydelamassa palautteenanto koetaan usein melko niukaksi ja se on tyy-
liltdan neutraalia ja vahasanaista. Taman vuoksi palautetta voi olla vaikea tulkita
oikein, eika siitd saada riittavasti irti kehittymisen ja oppimisen kannalta. Esi-
merkiksi esimiehen kehuessa tyOsuoritusta hyvaksi, suomalainen voi ymmartaa
onnistuneensa sananmukaisesti hyvin, mutta toisesta kulttuurista kotoisin oleva
saattaa ymmartaa pelkan hyvan tarkoittavan, etta jotain jai puuttumaan. Saan-
nollisyyden, perusteluiden ja sisallon monipuolisuuden lisaksi palautteenannos-
sa on tarkeaa antaa tilaa myds tyontekijan omille mielipiteille ja myoskin palaut-

teen kyseenalaistamiselle. Kuten kehityskeskustelut, mydskin palautteenannon
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tulee perustua vastavuoroisuuteen. Etenkin eri kulttuurista tulleelle on hyva sel-

ventaa, etta tama on taysin hyvaksyttya ja toivottavaa. (Lahti 2014, 172-173.)

3.2.3 Esimiehen rooli ja vuorovaikutus

Esimiehen merkittavin rooli monikulttuurisessa tydyhteisdssa on toimia esi-
merkkinad ja suunnannayttajana koko muulle tydyhteisdlle. Esimiehen tekemisil-
18, sanomisilla sekd tekematta jattamisilla on suurempi vaikutus tydyhteison
toimintaa ja ajatteluun, kuin usein edes ymmarretaan. (Lahti 2014, 214-215.)
Se, mita esimies itse arvostaa ja pitaa tarkeana, miten han priorisoi asioita, mil-
laisia tavoitteita han asettaa ja miten han reagoi ja toimii esimerkiksi haastavis-
sa tilanteissa, heijastuu vahvasti myds muun tydyhteison arvoihin ja kayttayty-

miseen (Browaeys & Price 2011, 175).

Monikulttuurisen tyoyhteisdon johtajaksi tai esimieheksi on harvoin kukaan val-
mis syntyjaan, mutta siihen voi oppia. Esimies voi kehittdd omia monikulttuurisia
taitojaan erilaisten koulutusten tai kirjallisuuden avulla, joista saa erinomaista
tietoa ja yleisen kasityksen siitd, mitd monikulttuurisuus on ja miten sitd johde-
taan. Oppiminen tapahtuu kuitenkin lopulta parhaiten konkreettisessa tydssa
monikulttuurisen tydympariston parissa, eika siitd saatuja taitoja voida verrata
kirjasta opittuun tietoon. (Lahti 2014, 215.) Monikulttuurinen oppiminen ja joh-
taminen ndhdaan prosessina, joka koostuu eri vaiheista. Alla olevassa kuviossa

2 on esitelty Lahden (2008, 122) nakemys naista oppimisen eri kehitysvaiheista.
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TIETO, TIETOISUUS

Faktojen, tutkimustulosten, kasitteiden, standardien ja lainsaadannén tunteminen.

YMMARRYS

Tietojen merkityksen ymmartaminen tyopaikalla. Tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja
monikulttuurisuuden vaikutusten ymmartaminen tyotehoon ja tuloksellisuuteen.

SUVAITSEMINEN

Yksil6llisen ja kulttuurisen erilaisuuden, ulkomuodon, pukeutumisen, tapojen ja tyotapojen
suvaitseminen.

KANNUSTAMINEN

Ihmisten rohkaiseminen olemaan omia itsejdaan. Yksilollisyyten ja vaihtoehtoisiin
ratkaisuihin kannustaminen.

HYODYNTAMINEN

Monikulttuurisuuden edistaminen rekrytoinnissa, kehittamisessa, yhteistyossa,
suoritusarvioinnissa ja palkitsemisessa.

TODEKSI ELAMINEN, ESIMERKILLISYYS

Esimerkkina ja roolimallina toimiminen omassa yksikossa ja laajemminkin.

Kuvio 2. Monikulttuurisen oppimisen kehitysvaiheet (Lahti 2008, 122).

Monikulttuurinen johtaminen ja sen oppiminen alkaa siis ensin yksilétasolta, eli
esimiehen omista tiedoista, tietoisuudesta, ymmartamisesta ja suhtautumisesta
monikulttuurisuutta kohtaan. Taman myo6ta esimies pikkuhiljaa siirtdd oman
osaamisensa osaksi yrityksen toimintaa, tavoitteita ja tydyhteisdén arvoja vuoro-
vaikutuksen, yhteistyon ja oman esimerkkinsa avulla. (Lahti 2008, 121-122.)
Monikulttuurisen tydyhteison johtamisessa korostuu esimiehen konkreettinen
l&snaolo, eli nakyminen, kuuluminen ja kuunteleminen. Jotta esimies pystyy siir-
tamaan edella esitetyn kuvion mukaisen henkildkohtaisen osaamisensa osaksi

tydyhteisbn osaamista ja asenteita seka organisaation monikulttuurista kehitys-



32

ta, tulee hanen fyysisesti omalla toiminnallaan toimia roolimallina muulle tyoyh-
teisolle. Tama tarkoittaa esimerkiksi esimiehen tapaa puhua, tervehtia tai kat-
soa tydyhteisdnsa jasenia. Esimiehen omalla kaytdksella ja tyontekijdiden koh-
telulla on merkittava rooli siind, asettaako han tyontekijat samalle tasolle vai
osoittaako han arvostavansa joitakin tyontekijéitd enemman kuin toisia. Sen li-
saksi, ettd esimies omalla sanallisella tai sanattomalla vuorovaikutuksellaan
toimii esimerkkina muille tydyhteison jasenille, on myds erittdin tarkedd muistaa
aidosti kuunnella heita, minka avulla esimies tekee itsestaan helpommin lahes-
tyttdvan. Yksi esimiehen tarkeimmista tehtavistd monikulttuurisen tyoyhteison
henkilostojohtajana on pystya ajoissa havaitsemaan ja tunnistamaan mahdolli-
set ristiriita- ja ongelmatilanteet seka ottaa vastuu niiden ratkaisemisesta ja en-
naltaehkaisysta. Tama on huomattavasti helpompaa, kun esimies astuu tyonte-
kijdidensa tasolle ja nama puolestaan kokevat pystyvansa keskustelemaan
johdon kanssa myds haasteellisista asioista. (Lahti 2008, 119—-120.) Lisaksi on
tarkedd muistaa, ettd esimiehen vastuu toimia roolimallina seka valittajana kult-
tuurien valisissa kohtaamisissa tulee kohdistua koko tydyhteis6on. Toisin sano-
en esimiehen tehtdvana on olla yhtalailla tukena seka vahemmistéryhman kuin

myds enemmistoryhman edustajille. (Yli-Kaitala ym. 2013, 22.)

Kuten edella olevista monikulttuurisuuden johtamiseen liittyvista kappaleista tu-
lee ilmi, viestinnan ja vuorovaikutuksen rooli monikulttuurisen tydyhteisén joh-
tamisessa on keskeinen. Yksi menestyvan henkildstojohtajan tai esimiehen tar-
keimmista piirteistd ovatkin hyvat ja erityisesti monipuoliset viestinta ja
vuorovaikutustaidot. Olipa kyse mistd tahansa henkildstojohtamisen osa-
alueesta, kuten perehdytyksesta tai arvioinnista, tapahtuu henkildston valilla
jonkinlaista kommunikointia joko kirjallisesti tai suullisesti. Kommunikointi voi ol-
la esimerkiksi virallisempaa tiedottamista kirjallisten saantéjen muodossa kuin
my0Os jokapaivaisia arkisia kohtaamisia tydyhteison jasenten kanssa. Erityisesti
yhteisen kielen puuttuessa viestin ymmartamisen varmistamiseksi on hyva kayt-
taa useita erilaisia viestinnan ja vuorovaikutuksen keinoja ja varmistaa, etta
nama ovat yhdenmukaisia keskenaan. Naista puhuttiin tarkemmin perehdytyk-
seen liittyvassa luvussa. Tyoskennellessa monikulttuurisessa ja -kielisessa tyo-
ymparistdssa sanattoman viestinnan merkitys korostuu usein sanallista tarke-

ammaksi. Sanatonta viestintdd ovat mm. erilaiset ilmeet, eleet, aanensavyt,
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huokaukset, katseet, tekemiset ja tekematta jattamiset. Esimerkiksi sopimuksis-
ta kiinni pitaminen tai niiden rikkominen voi myds olla sanatonta viestintaa. Kun
ihminen ei ymmarra kaikkea kielellisen kommunikoinnin merkitysta, tekee han
paljon tulkintoja esimerkiksi siita, miten toinen puhuu tai kayttaytyy. Tassa koh-
taa kulttuurierot tuovat kommunikointiin omat haasteensa, koska myodskin sa-
nattoman viestinnan merkitys voi olla kulttuurikohtaista. Esimerkiksi laheisyy-
teen ja toisen koskettamiseen keskustelun aikana suhtaudutaan eri tavoin.
Suomalaisessa kulttuurissa keskusteltaessa itselle vieraan ihmisen kanssa
emme tule toista liian lahelle ja esimerkiksi liiketapaamisissa ainoa fyysinen
kosketus toiseen voi olla pelkka kattely. Joissain kulttuureissa taaskin on tyypil-
listd, ettd puhutaan lahella toisen kasvoja ja kosketetaan toista esimerkiksi ol-
kapaalle. Nain ollen vieraan kulttuurin edustaja voi kokea suomalaisen keskus-
telumallin jopa hieman tylyksi ja tuntea, ettei toinen osapuoli ole kiinnostunut
keskustelemaan hanen kanssaan. Taman vuoksi hyvan esimiehen ominaisuuk-
siin kuuluvat monipuolisten vuorovaikutustaitojen lisaksi tilanneherkkyys ja kult-
tuuritietoisuus, joita edesauttavat avoimuus ja avarakatseisuus (Lahti 2014,
156-159.)

4 Tutkimuksen menetelmalliset valinnat

Tassa kappaleessa kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimusasetelma eli esitellaan
ja perustellaan tutkimuksessa kaytettyja menetelmallisia valintoja. Luvuissa ka-
sitelldaan valinta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelman valilla, tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelmat ja toteutus seka aineiston analysointime-

netelmat.

4.1 Laadullinen monitapaustutkimus

Tutkimusmenetelma maaraytyy yleensa sen myota, kun olemme ensin maaritel-

leet tutkimustehtavan ja -ongelman. Tutkimusmenetelmien nahdaan jakautuvan

kahteen luokkaan: kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen. Menetelmat
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eivat ole toisiaan taysin poissulkevia eika niiden valille voida maaritella tarkkaa
rajaa. Toisin sanoen kvantitatiivisessa tutkimuksessa voi ilmeta kvalitatiivisen
tutkimuksen piirteita ja toisinpain, seka tutkimusmenetelmia voidaan tietoisesti
kayttaa rinnakkain toisiaan tadydentaen. Naille menetelmille on kuitenkin maari-
teltavissa tiettyja ominaispiirteita, jotka erottavat ne toisistaan. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2007, 132-133.)

Kvantitatiiviselle eli maaralliselle tutkimusmenetelmalle ominaista on tutkia eri-
laisia syy-seuraussuhteita ja luoda tutkittavasta aiheesta uusi teoria. Tutkimuk-
selle asetetaan usein etukateen hypoteesi, joka perustuu aiempiin tutkimuksiin
ja teorioihin. (Hirsjarvi ym. 2007, 135-136.) Kvantitatiivista tutkimusta voidaan
myos usein kutsua deduktiiviseksi prosessiksi, jossa pyritdan siirtymaan erilai-
sista yleistyksista yksityiskohtaisempaan tietoon (Hirsjarvi & Hurme 2010, 25).
Sana maarallinen viittaa tutkimuksessa kaytettyihin aineistonkeruu- ja tiedon
analysointimenetelmiin. Kvantitatiivinen tutkimus voi vastata esimerkiksi kysy-
myksiin kuinka paljon ja kuinka usein. Aineistonkeruumenetelmat valitaan siten,
ettad siind esiintyvat muuttujat ja tulokset pystytadan ilmaisemaan numeerisesti,
esimerkiksi numeroiden ja erilaisten taulukoiden avulla. (Vilkka 2007, 13-14.)
Tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset kyselylomakkeet, systemaat-
tinen havainnointi seka valmiiden rekisterien ja tilastojen kayttd. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkittavien kohteiden eli havaintoyksikdiden maara on
usein suuri. Havaintoyksikot voivat olla esimerkiksi ihmisia, tuotteita tai yrityksia.
Tata kaikkien havaintoyksikdiden muodostamaa joukkoa kutsutaan perusjou-
koksi. Tutkimuksessa voidaan joko hyddyntaa koko tutkittavaa perusjoukkoa tai
siitd voidaan valita otos, eli tutkimuksen kannalta riittdva maara havaintoyksikoi-
ta. (Vilkka 2015, 94-98.) Lisaksi maaralliselle tutkimukselle ominaista on objek-
tiivisuus, eli tutkimuksen tulokset ovat riippumattomia tutkijan omista nakemyk-
sista ja mielipiteista (Vilkka 2007, 13).

Taman opinnaytetydn tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaista on tutkia merkityksia ja
merkitysten muodostamia kokonaisuuksia. Nama merkitykset muodostuvat
yleensa ihmisten omista kokemuksista ja nakemyksista koetusta todellisuudes-

ta. (Vilkka 2015, 118.) Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivi-
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sessa tutkimuksessa ei pyritd testaamaan olemassa olevia teorioita ja ennalta
maariteltyja hypoteeseja, vaan tarkoituksena on tutkia aihetta mahdollisimman
laaja-alaisesti ja useista eri ndkdkulmista. Taman vuoksi tutkimussuunnitelma ja
sen toteutus voi muuttua tutkimusprosessin aikana. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)
Kvalitatiivista tutkimusta voidaan pitda deduktiivisen prosessin sijaan induktiivi-
sena. Siina pyritaan yksityisesta yleiseen, eli pyritddn saavuttamaan yksittaisen
tutkittavien kohteiden avulla laajempaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 25.) Kuvalitatiivisen tutkimusmenetelman tutkimusongelmat
ovat yleensa muotoa mita, miten ja miksi (Vilkka 2015, 69-70). Tutkimuksen ai-
neistonkeruutavoissa suositaan keinoja, joissa tutkittavan omat nakemykset ja
kokemukset paasevat esille. Naitd ovat esimerkiksi haastattelut eri muotoineen,
osallistuva havainnointi seka erilaiset ihmisen tuottamat tekstit ja dokumentit,
kuten eldmankerrat. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.) Toisin kuin kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavien kohteiden maara on
yleensa huomattavasti pienempi eika siina kayteta otoksia. Maaran sijaan mer-
kitystd on tutkittavien laadulla. Toisin sanoen, kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkija valitsee tutkittavat kohteet tarkkaan ja harkinnanvaraisesti siten, etta ne
parhaiten vastaavat tutkimuksen tarkoitusta. (Vilkka 2015, 150-151.) Lisaksi
kvalitatiivinen tutkimus on objektiivisen sijaan subjektiivinen, eli tutkijan oma
persoonallisuus, nakemykset ja kokemukset vaikuttavat tutkimuksen toteutuk-
seen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 23-24).

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdda miten monikulttuurisuus koe-
taan ja ymmarretaan pohjoiskarjalaissa ravintola-alan yrityksissa, millaiset asiat
koetaan haastaviksi tai hyddyllisiksi, miten se huomioidaan henkil6stéjohtami-
sessa ja onko siind jotain kehitettdvaa seka miten monikulttuurisuuden lisaan-
tymisen uskotaan vaikuttavan alan kehitykseen maakunnassa. Tutkimuksessa
haluttiin siis selvittaa tutkittavien kohteiden omia henkildkohtaisia nakemyksia ja
kokemuksia aiheesta. Tutkimuskysymykset ovat myds paaosin muotoa mit3,
miten, miksi ja millaisia. Nain ollen tutkimusmenetelmaksi valikoitui perustellusti
kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus tayttda myos kvalitatiivisen tutkimuksen omi-
naisuudet siina, ettd tutkimuksessa ei ollut tarpeen hankkia laajaa tutkittavien
joukkoa, tutkimuskysymykset muuttuivat lahtétilanteesta sitd mukaa, kun oma

henkilokohtainen ymmarrykseni aiheesta laajentui ja tutkimuksen toteutukseen
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vaikuttivat seka omat etta tutkittavan nakemykset ja kokemukset monikulttuuri-
suudesta ja ravintola-alasta. Lisaksi tutkimus voidaan luokitella tarkemmin laa-
dulliseksi monitapaustutkimukseksi (eng., multiple case study). Hirsjarven ym.
(2007, 130-131) mukaan tapaustutkimuksessa keskitytaan yksittaisiin tapauk-
siin, jotka voivat olla yksil6ita, ryhmia tai yhteisdja ja niista pyritddn saamaan
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa. Tapaustutkimukselle on myds ominaista,
etta tutkittavaa tutkitaan yhteydessa ymparistdodnsa. Tassa tutkimuksessa tutkit-
tavia tapauksia oli enemman kuin yksi, joten voidaan puhua monitapaustutki-
muksesta. Lisaksi tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tehda yleistysta monikult-
tuurisuuden kokemisesta kaikissa pohjoiskarjalaisissa ravintola-alan yrityksissa
vaan syventya vain muutamaan kohteeseen. Taman vuoksi tapaustutkimus sopi

parhaiten tutkimuksen tarkoitukseen.

4.2 Teemahaastattelu

Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset
tutkimushaastattelut. Tutkimushaastattelujen muotoja ovat esimerkiksi lomake-
haastattelu, avoin haastattelu ja teemahaastattelu. Lomakehaastattelulle eli
strukturoidulle haastattelulle on tyypillista etukateen ja tarkkaan maaritellyt seka
jasennellyt kysymykset. Haastattelun on siis tarkoitus noudattaa tiettya kaavaa
ja kysymyksiin toivotaan vastattavan asetetussa jarjestyksessa. Tama haastat-
telumuoto sopii hyvin silloin, kun tutkittava aihe ei ole kovin laaja ja halutun tie-
don maara on tiukkaan rajattu. Avoin haastattelu eli strukturoimaton- tai syva-
haastattelu taas on ikdan kuin lomakehaastattelun vastakohta. Siina
haastattelukysymyksia ja -teemoja ei maaritella etukateen vaan haastateltavan
on tarkoitus kertoa vapaasti tutkittavasta aiheesta haluamistaan nakdkulmista.
Haastattelu etenee siis haastateltavan ehdoilla ja haastattelija voi johdatella
keskustelua lisakysymyksilla, jotka perustuvat haastateltavan vastauksiin.
Avoimelle haastattelulle on tyypillistd useammat haastattelukerrat. Naiden kah-
den tutkimushaastattelun valimuotona voidaan pitda teemahaastattelua, jota
voidaan kutsua my0Os puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Teemahaastattelussa
tutkija maarittda tutkimusongelman kannalta keskeisimmat aiheet ja teemat, joi-

den sisalla haastattelun tulisi pysya. Naiden pohjalta voidaan etukateen suunni-
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tella kysymyksia, mutta haastateltavalla on myds mahdollisuus kertoa vapaasti
omista nakemyksistaan aiheeseen liittyen. Teemahaastattelussa teemojen ka-
sittelyjarjestyksella ei ole samalla lailla merkitysta, kuin lomakehaastattelussa.
Naiden teemahaastatteluiden eri muotojen lisaksi haastattelut voidaan ryhmitel-
1a joko yksild- tai ryhmahaastatteluiksi. (Vilkka 2015, 122-127.)

Haastattelu toimii aineistonkeruutapana silloin, kun halutaan tutkia ihmiseen liit-
tyvia merkityksia ja ihminen nahdaan tutkimuksessa subjektina. Se on myods hy-
va vaihtoehto silloin, kun tutkittava aihe on jollain tapaa viela tuntematon ja va-
han kartoitettu sekd vastausten oletetaan olevan monitahoisia. Haastattelun
etuihin kuuluvat sen joustavuus tilannekohtaisesti, tulkinnan mahdollisuus seka
mahdollisuus selventaa saatavia vastauksia ja hankkia syvempaa tietoutta tut-
kittavasta aiheesta. Haastatteluiden huonoihin puoliin kuuluvat sen aikaa vie-
vyys ja erilaiset virhelahteet. Virhelahteet voivat johtua seka haastateltavasta et-
ta haastattelijasta ja vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Haastateltava
saattaa esimerkiksi muotoilla vastauksensa sosiaalisesti tai moraalisesti suota-
vammin ja toisaalta haastattelijan omat tulkinnat vaikuttavat vastauksen ymmar-
rettavyyteen. (Hirsjarvi ym. 2007, 199-202.)

Taman opinnaytetyon tavoitteiden kannalta teemahaastattelu valikoitui par-
haaksi tiedonkeruumenetelmaksi. Tutkimuksen aihe, monikulttuurisuus ja sen
johtaminen, on todella laaja ja sitd on mahdollista |lahestya useista eri nakokul-
mista. Lisdksi monikulttuurisuus nahdaan osana monimuotoisuuden kasitetta,
joka on aiheena entistakin moniulotteisempi. Tasta syysta tutkimusongelmien
rajaaminen ennalta maarattyjen teemojen sisalle oli aiheellista, mika helpotti sy-
ventymista tutkimuksen kannalta oleellisiin nakokulmiin. Toisaalta tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittaa ihmisten omia henkildkohtaisia kokemuksia ja nake-
myksia monikulttuurisuudesta tyOoyhteisdssa ja sen johtamisesta seka l6ytaa
mahdollisesti uusia, ennalta arvaamattomia nakdkulmia. Nain ollen haastattelun
kulkua ei ollut aiheellista etukateen liian tarkoin maaritella ja jasennelld, vaan oli

suotavaa jattaa haastateltavalle mahdollisuus kertoa aiheesta myds vapaasti.

Haastatteluita varten laadittiin siis etukateen haastattelurunko, jossa maariteltiin

teemat, joita tutkimuksessa haluttiin kasitella. Haastattelurunko on nahtavissa
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litteessa 1. Teemat valittiin tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden mukaisesti
ja lisdksi ne pohjautuivat aiemmin laadittuun teoreettiseen viitekehykseen.
Teemoja olivat yleiset kysymykset, monikulttuurisuus tydyhteiséssa, monikult-
tuurisuuden johtaminen / esimiesty0 seka tulevaisuuden nakymat. Yleisissa ky-
symyksissa tarkoituksena oli selvittdd hieman haastateltavien omaa taustaa
monikulttuurisuuden ja kansainvalisyyden osalta ja ulkomaalaistaustaisten tyol-
listymista kohdeyrityksissa. Monikulttuurisuus tydyhteis6ssa —osiossa tarkoituk-
sena oli selvittdd esimerkiksi, miten monikulttuurisuus on koettu tai miten sen
ajatellaan vaikuttavan tydyhteis6on, mita hyotya tai haittaa siita voi olla ja mista
mahdolliset ongelmat voisivat johtua. Monikulttuurisuuden johtaminen —osiossa
puolestaan selvitettiin, miten esimiehen koetaan pystyvan vaikuttamaan moni-
kulttuurisessa tydyhteis6ssa, millaisia johtamisen keinoja kaytetaan tai tunniste-
taan, millaisena ndhdaan hyva monikulttuurisen tydyhteisdon esimies ja millaisik-
si haastateltavat kokevat omat valmiudet kyseisessa tilanteessa. Tulevaisuuden
nakymilld haluttiin lisdksi kartoittaa, miten monikulttuurisuuden lisdantymisen
ajatellaan vaikuttavan ravintola-alan kehitykseen ja tuleeko se nakymaan koh-
deyrityksissa. Haastattelurungon kysymykset pyrittin muotoilemaan mahdolli-
simman valjasti ja kysymyksia esitettiin tarpeen mukaan lisda haastateltavien
vastauksien pohjalta jos vastausta haluttiin tarkentaa tai syventaa. Kysymyksis-
sa pyrittiin valttdmaan haastateltavien liikaa johdattelua, mutta valilla esimerkki-
en esittaminen oli tarpeen, mikali haastateltava koki vastaamisen vaikeaksi. Li-
saksi teemojen jarjestyksella ei ollut haastatteluiden kannalta suurta merkitysta,

vaan haastattelut saattoivat pomppia valilla aiheesta toiseen.

4.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Kuten haastattelurungon laatimisessa, myos haastateltavien valinnassa tulee
muistaa, mita ollaan tutkimassa. Haastateltavien valintaan vaikuttaa esimerkiksi
se, onko tutkimuksen tarkoituksena tutkia kokemuksia vai kasityksia. Kun keski-
tytdan kokemuksiin, haastateltavalta tulisi |10ytya aiheeseen liittyvaa asiantun-
temusta ja omia henkildkohtaisia kokemuksia. Kasityksia tutkiessa haastatelta-
vien valinta on puolestaan monipuolisempaa, sillda ihmisen kasitykset voivat

syntya omien kokemuksien lisaksi esimerkiksi yhteisdssa valitsevien perinteiden
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ja ajattelutapojen seka kuulopuheiden pohjalta. (Vilkka 2015, 135-136.) Kuten
aiemmin todettiin, kvalitatiivisissa tutkimuksissa ei yleensa kayteta tutkittavien
valinnassa otosta vaan puhutaan harkinnanvaraisesta naytteesta. Haastatelta-
vien maaraa riippuu ensisijaisesti siita, halutaanko tutkimuksella saavuttaa jo-
honkin kohderyhmaan yleistettavaa tietoa, jolloin haastateltavien maara on
yleensa suurempi. Vai, onko tarkoituksena keskittya syvallisemman tiedon I0y-
tamiseen muutamien yksittaisten haastateltavien henkildiden kautta. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 58-59.)

Tassa opinnaytetyossa tutkittin seka haastateltavien kasityksia monikulttuuri-
suudesta, etta siihen liittyvia kokemuksia tyoyhteisdissa ja sen johtamisesta. Li-
saksi tutkimus kohdistettiin ravintola-alaan ja alueellisesti Pohjois-Karjalaan.
Taman vuoksi tutkimukseen valittiin paikallisten ravintola-alan yritysten ravinto-
lapaallikoita, joilla on kokemusta toimialasta seka henkildstojohtamisesta ja
esimiestyosta. Haastateltavien joukkoon haluttiin valita yrityksia, joissa on tyos-
kennellyt ja/tai tyoskentelee ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita, seka yrityksia
joissa ei ole kokemusta monikulttuurisesta tydyhteisdsta tai kokemusta on hyvin
vahan. Nain tutkimuksessa saatiin luotua vastakkainasettelua erilaisten koke-
mustaustojen valille. Haastateltavien valinnassa painotettiin yritysten paikalli-
suutta esimerkiksi maanlaajuisten ketjuyritysten sijaan, jotta tuloksissa painot-
tuisi maakuntakohtaiset nakemykset. Lisdksi tutkimukseen valittiin yrityksia,
jotka ovat suomalaisomisteisia, koska tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia aihet-
ta suomalaisten nakdkulmasta. Koska tutkimus oli tyypiltdan tapaustutkimus, ei
haastateltavien lukumaaralla ollut niin suurta merkitysta. Haastateltavia valittiin
nelja, joista puolella oli kokemusta ulkomaalaisista tyontekijoista ja puolella ei

tai kokemusta oli hyvin vahan, jotta vastakkainasettelu oli mahdollista.

Haastateltavia henkilditd tavoiteltin sahkopostitse, puhelimitse seka paikan
paalla kysymalla. Naistd ehdottomasti tehokkain keino oli henkildkohtaisesti
paikan paalla kayminen. Ennen haastatteluita haastateltaville selvennettiin tut-
kimuksen aihe ja sen tarkoitus, jotta haastateltava ymmarsi mihin tutkimuksella
pyritdan. Haastateltavalta myds pyydettiin etukateen suostumus haastattelun
nauhoittamiseen ja kerrottiin sitd kaytettdvan aineiston analysointia varten.

Haastattelut toteutettiin anonyymisti ja haastateltavalle selvennettiin, ettei tutki-
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muksen loppuraportissa tulla mainitsemaan yritysten tai haastateltavien henki-
I6iden nimia. Lisaksi haastateltavalle kerrottiin, ettd haastattelumateriaalit havi-
tetdan opinnaytetydon hyvaksymisen jalkeen, eika niitd anneta kolmansien osa-
puolien kayttoon. Haastattelutilanteet tapahtuivat rauhallisissa paikoissa,
esimerkiksi hiljaisemmissa kahviloissa tai haastateltavan kotona, milla pyrittiin
valttamaan ylimaaraista taustamelua ja ulkopuolisia kuuntelijoita. Haastatelta-
valle annettiin mahdollisuus itse valita paikka, jonka koki mieluisimmaksi ympa-
ristoksi. Haastattelijat eivat tienneet ennen haastattelutilannetta tutkimuksen ai-
hetta, teemoja ja tavoitteita Ilukuun ottamatta tarkemmin haastattelussa
esitettavia kysymyksia. Tahan ratkaisuun paadyttiin, koska vastauksien toivottiin
olevan mahdollisimman intuitiivisia ja rehellisida. Monikulttuurisuuteen voi aihee-
na liittyd myds eettisid ja moraalisia nakokulmia, joten haastateltavat olisivat
saattaneet etukateen muotoilla vastauksensa mahdollisimman positiivisen yri-
tyskuvan luomiseksi. Haastatteluiden jalkeen haastateltaville annettiin yhteys-
tiedot, mikali he jalkeenpain keksivat aiheesta jotain lisattavaa. Haastattelut oli-

vat kestoltaan keskimaarin tunnin mittaisia ja ne toteutettiin marraskuussa 2017.

44 Aineiston analysointi

Opinnaytetyon tutkimuksen tavoitteisiin peilaten tutkimusaineistossa oltiin kiin-
nostuneita haastateltavien kertomista nakemyksista ja kokemuksista monikult-
tuurisuudesta seka sen johtamisesta tutkittavissa yrityksissa. Tutkimuksessa ol-
tiin siis kiinnostuneita aineiston sisallosta ja sen ymmartdmisesta seka
tulkitsemisesta. Nain ollen tutkimuksen tavoitteiden kannalta oli luontevaa valita
analysointimenetelmaksi sisalldonanalyysi. Sisallonanalyysilla tutkittavasta ilmi-
Osta pyritdan luomaan tiivistetty sanallinen kuvaus, joka kytkee ilmion laajem-
paan kontekstiin. Sisallonanalyysille on tyypillistd myds aineiston erittely seka
erojen ja yhtalaisyyksien Idytaminen. Sisalldnanalyysilla tarkoitetaan yleensa
aineiston sanallista kuvailua, mutta sen rinnalla voidaan myds puhua sisal-
[Onerittelysta, kun aineistoa halutaan kuvailla maarallisesti. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Taman opinnaytetydn tulokset on esitetty paa-
saantoisesti sanallisesti kuvailevassa muodossa, mutta maarallista ilmaisua on

kaytetty esitellessa esimerkiksi aineistossa esiintyvia eroja ja yhtalaisyyksia tai,
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mikali jonkin ilmion toistuvuutta tai harvinaisuutta koettiin tarpeelliseksi koros-

taa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen analysoiminen alkaa yleensa aina aineiston purka-
misesta teksti- tai kuvamuotoon. Kun aineistonkeruumenetelmaksi on valittu
haastattelut, kaytetdan aineiston purkamisessa apuna litterointia, eli puheen
muuttamista tekstiksi. Tekstimuotoista tutkimusaineistoa on helpompi kayda lapi
jarjestelmallisesti seka ryhmitella ja luokitella. Litterointi tapahtuu yleensa tieto-
koneiden tekstinkasittelyohjelmilla tai apuna voidaan kayttaa myos erillisia ana-
lyysia avustavia ohjelmia. Se, miten tarkkaan litterointi tapahtuu riippuu pitkalti
siitd, mita tutkimuksella tavoitellaan ja millaisella tiedolla on merkitysta tavoittei-
den saavuttamiseksi. Lisaksi aineiston litterointi voidaan toteuttaa joko koko-
naan tai osittain. (Vilkka 2015, 137-139.) Taman opinnaytetydn tavoitteiden
kannalta ei ollut merkityksellistd Iahtea litteroimaan aineistosta esimerkiksi jo-
kaista aannahdysta, taukoa ja aanenpainoa. Merkitys painottui siihen, mita sa-
notaan, ei siihen, miten sanotaan. Taman tutkimuksen aineisto litteroitiin myds
paaosin kokonaan, lukuun ottamatta kohtia, joissa keskustelu siirtyi taysin ai-

heen ulkopuolelle, esimerkiksi ulkopuolisen hairitekijan vuoksi.

Litteroinnin jalkeen kirjoitettuun muotoon muutettu aineisto tulostettiin sisallon
kasittelya varten. Aineiston analysoinnissa kaytetaan apuna tavallisesti kooda-
usta, jolla tarkoitetaan aineistoon tehtavia jasentelevia merkintdja. Tassa tutki-
muksessa koodaus tapahtui eri vareilla tehtyja alleviivauksia ja merkintdja kayt-
tden. Teemahaastattelujen analysoinnissa aineisto jasennetaan tyypillisesti
teemahaastattelurungon mukaisiin teemoihin. Myos tassa tutkimuksessa aineis-
ton purkaminen koettiin jarkevaksi aloittaa teemoittelemalla aineisto valmiin
haastattelurungon avulla. Tulostettuihin aineistoihin merkattiin eri vareja kayt-
tamalla ne kohdat, missa kutakin teemaa kasiteltiin. Teemoittelun jalkeen kus-
takin teemasta tyypiteltiin alleviivaamalla tai listaamalla kaikki keskeisimmat te-
kijat, jotka vastasivat teeman sisaisiin haastattelukysymyksiin tai koettiin
muuten mielenkiintoisina, tutkimusongelmiin vastaavina seikkoina. Koodaami-
sen, teemoittelun ja tyypittelyn avulla aineistosta saatiin koottua keskeisimmat
tulokset tiivistetysti ja loogisesti etenevassa jarjestyksessa. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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5 Tutkimustulokset

Seuraavissa luvuissa on esitelty haastattelututkimuksessa esille tulleita keskei-
simpia ja mielenkiintoisimpia tuloksia. Tulokset on esitetty teemahaastattelurun-
gon mukaisessa jarjestyksessa ja niissa on pyritty huomioimaan mahdollisim-
man monipuolisesti jokaisen haastateltavan nakokulmia. Haastateltavien
vastaukset pohjautuvat heidan omiin kokemuksiinsa ja kasityksiinsa, vaihdellen
sen mukaan, minka verran heilla oli kasiteltdvasta aiheesta kokemusta. Vasta-
uksissa oli havaittavissa paljon yhtalaisyyksia ja niissa nousi esiin useita samoja
tekijoita, joita kasiteltiin teoriaosuudessakin. Haastatteluissa tuli ilmi myos uusia,
yllattavia nakokulmia. Tulokset on esitetty tiivistelmina, suorina lainauksina seka

kuvioina, jotka kaikki pohjautuvat haastattelumateriaaliin.

5.1 Haastateltavien tausta ja ulkomaalaistaustaisten tyollistyminen

kohdeyrityksissa

Tutkimuksen anonyymiuden vuoksi tuloksissa ei voida tarkkaan esitellda haasta-
teltuja henkildita ja heidan edustamiaan yrityksia. Haastatteluissa kuitenkin ky-
syttiin sellaisia tutkittavien taustoihin liittyvia seikkoja, joilla uskottiin mahdolli-
sesti olevan vaikutusta monikulttuurisuuden ymmartamisessa ja kokemisessa.
Naita olivat mm. haastateltujen ravintolapaallikdiden tyokokemus asemassaan
esimiehena seka ulkomaalaistaustaisen tyontekijoiden tydllistyminen kohdeyri-
tyksissa. Lisaksi haastateltavia pyydettiin kertomaan omasta henkildkohtaisesta
kiinnostuksesta ja mahdollisista kokemuksista monikulttuurisuutta ja kansainva-
lisyytta kohtaan. Naiden kysymysten pohjalta oli tarkoitus pohtia, onko haasta-

teltavien taustalla vaikutusta saatuihin vastauksiin.

Haastattelu 1: Haastateltava on toiminut ravintolapaallikkbna nykyisessa yrityk-
sessa kolme vuotta ja aiemmassa tydpaikassaan vuoden verran. Yrityksessa ei
tiettavasti ole koskaan tyOdskennellyt ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita eika
haasteltavalla ravintolapaallikdlla ole kokemusta monikulttuurisen tydyhteison

johtamisesta.
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Haastattelu 2: Haastateltava on toiminut ravintolapaallikon asemassa kaksi
kuukautta, mitd ennen han on toiminut vuoden vuoropaallikkbna samaisessa
yrityksessa. Yrityksella oli haastateltavan mukaan melko vahan kokemusta ul-
komaalaistaustaisista tyontekijoista. Yrityksessa on aiemmin tydskennellyt vaki-
tuisesti yksi suomalaissyntyinen tydntekija, jonka juuret ovat Etela-Euroopassa.
Haastateltavan mukaan tama ei kuitenkaan nakynyt hanen tydskentelyssaan
juuri millaan tavalla. Lisaksi yrityksessa on tydskennellyt vuosittain ulkomaalais-
taustaisia harjoittelijoita, jotka ovat toimineet paaosin keittion puolella, esimer-
kiksi kokin tehtavissa. Haastateltava ei osannut kertoa, mista pain maailmaa

harjoittelijat olivat.

Haastattelu 3: Kolmannella haastateltavalla oli tutkimukseen osallistuneista pi-
sin kokemus ravintolapaallikkdna tydskentelysta. Han on toiminut ravintolapaal-
likkbnd nykyisessa yrityksessa kaksi vuotta ja aiemmassa yrityksessa kymme-
nen vuoden ajan. Mydskin yritykselld oli selvasti enemman kokemusta
monikulttuurisesta tydyhteisdsta aiempiin haastatteluihin verrattuna. Yritys on
tyodllistanyt ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita seka vakituisiin tydsuhteisiin etta
harjoittelijoiksi ja he ovat toimineet niin keittion kuin salinkin puolella. Tyodntekijat

ovat olleet mm. Vengjalta, Kreikasta ja Amerikasta.

Haastattelu 4: Neljas haastateltava on toiminut yrityksen ravintolapaallikkona
vahan yli kolme vuotta, mutta tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa noin 18
vuotta. Hanella ei ole kokemusta muista ravintola-alan yrityksista. Yrityksessa
on tyoskennellyt ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita yrityksen perustamisesta
lahtien, joten kokemusta monikulttuurisesta tydyhteisosta on paljon. Ulkomaa-
laistaustaisia tyontekijoita on toiminut seka vakituisissa suhteissa etta harjoitteli-
joina, paaosin keittion puolella. Tydntekijat ovat olleet mm. Venajalta, Serbiasta

ja Aasiasta.

Kaikkiin tutkimukseen osallistuneisiin yrityksiin on hakenut ulkomaalaistaustai-
sia tyontekijoita. Yhdessa haastattelussa nousi esille, etta yrityksen kokkipuolen
hakemuksista jopa 15-20 prosenttia tulee ulkomaalaistaustaisilta tyontekijoilta,

kun taas toisessa yrityksessa hakemuksia on yleisesti tullut vain muutamia. Yksi
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haastateltava taas mainitsi, etta hakemuksia tulee eniten ulkomaalaistaustaisilta

harjoittelijoilta.

Kaikkien haastateltavien kohdalla nousi esiin seikkoja, jotka ovat olleet esteina
ulkomaalaistaustaisten rekrytoimisessa. Syyt olivat seka yrityksesta, etta haki-
jasta riippuvia, mutta myos taysin ulkoisia. Lahes jokaisessa haastattelussa
palkkaamisen esteeksi mainittiin jossain muotoa kielimuuri, erityisesti asiakas-
palvelutehtaviin liittyen. Yhdessa haastattelussa kavi mydskin ilmi, etta kieli-
muurista johtuen hakemukset saattavat olla sisalléltaan lilan suppeita vaatimuk-

siin nahden.

— — se johtuu myoskin sit siitd meidan hakemuksesta myds, koska me
hakemuksessa aika paljon avataan sitd tulevaa tyotehtavaa ja missa
niinkun puhutaan myoskin niinkun meidan a la carte —tarjoilutyylista,
missa pitaa asiakkaalle esitella kaikki raaka-aine komponentit niin suo-
meks kuin englanniks myds. Elikka se kielimuuri vahan ehka sit ottaa
niitd hakijoita pois. (Haastattelu 3.)

Ja sitten tietenkin on vahan hankala palkata asiakaspalvelupaikkaankin
semmosta ihmista, joka ei osaa puhua suomea ollenkaan. Et se voi olla
vahan niinkun haastavaa. Etta tietenkin on niita tiettyja toita, mita vois
ajatella, ettd vois niinkun tehda vaikka ravintolassa. Etta tiskaaminen ja
pdytien siivoominen ja silleen. Mutta, kylla sen aika usein oletetaan, etta
jos sa oot Suomessa kassalla toissa, etta sa sitten osaisit myos puhua
sitd suomenkielta. (Haastattelu 1.)

Ongelmana koettiin mydskin byrokraattiset tekijat esimerkiksi elintarvikeviran-
omaisten maarittamien patevyysvaatimusten osalta ravintolatydskentelyyn liitty-
en. Tama ongelma korostui pienessa yrityksessa, jossa tyontekijdiden on pys-
tyttdva toimimaan useassa eri tyotehtavassa. Yhdessa haastattelussa nousi
myo0s esille, ettd ulkomaalaistaustaisen tyontekijan palkkaamista on hidastanut
ja vaikeuttanut maahanmuuttajiin ja heidan tydllistymiseen kohdistuva byrokra-
tia vaikka yritys ja tyontekija ovat itse olleet halukkaita solmimaan tydsopimuk-

sen.

Mutku myd ollaan niin pieni paikka, niin meilla ei oo erikseen tiskareita
tai muuta, et siina tulee heti se ongelma, etta pitais olla hygieniapassit
ja muut ja pitais olla sen verran kielitaitoo, et pystyy tarjoilemaan tai sit
pitais olla se kokin patevyys. Niin se on vahan semmonen, et se sit
blokkaa aika monet. — — muissa maissa on ehka helpompi paasta just
ravintoloihin vaikka tiskariks tai talleen, koska niita kyselyita niinkun tu-
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lee paljon. Kun meillahan se on sit taas heti vahan byrokraattisempi jut-
tu. (Haastattelu 4.)

Lisaksi yhdessa haastattelussa mainittiin ulkomaalaistaustaisten harjoittelijoiden

palkkaamisen esteeksi ajan puute:

Harjoittelijoiks tulee tosi paljon hakemuksia, mutta kaikkia myo ei pysty-
ta ottaa niita vastaan ajan puitteissa ja se, etta siihen opetukseen pitaa
vaatii sen verran paljon enemman aikaa. — — joka sitten taas tekee vaan
hallaa talle harjottelijalle, koska myo ei pystyta silla tavalla neuvomaan
ja keskittymaan siihen. (Haastattelu 2.)

Kaikki haastateltavat henkilot kertoivat olevansa kiinnostuneita oppimaan tun-
temaan erilaisia maita ja kulttuureita. Jokaisella haastateltavalla oli myo6s
enemman tai vahemman matkailukokemusta ja jokainen koki matkailun mielek-
kaana. Lisaksi kahdella haastateltavalla oli sosiaalisia verkostoja ja kontakteja
ulkomailla. Kulttuureihin liittyvia mielenkiinnonkohteita olivat yleisesti eri maiden
ja kulttuureiden tavat ja nédkdkulmaerot seka kaksi haastateltavaa mainitsi myos
ammatillisen kiinnostuksensa aihetta kohtaan. Haastateltava 2 kertoi olevansa
kiinnostunut minkalaista ruokaa ja palveluita muualta voi saada. Liséksi haasta-

teltava 3 kertoi seuraavaa:

No tietenkin — — matkailu lahella sydanta ja paljon ulkomaanreissuja ja
joka kuukaus sit semmonen kuukauden reissu, tai joka vuos kuukauden
reissu suurin piirtein ulkomaille. Sit samalla niinkun tarkkailee myo6skin
omaa tyotansa, mita se vois olla mydskin ulkomailla, elikka sitten ravin-
toloita paljon. Ja tietenkin sitten alan messuja, mm. joka vuos jarjeste-
taan Berliinissd Bar Convent —messu, mikd on Euroopan isoin baa-
rialan, ravintola-alan messu. Ja tota sita kautta mydskin ulkomaalaisia
kontakteja. (Haastattelu 3.)

Kukaan haastateltavista ei ole itse tydskennellyt ulkomailla, mutta heista kaksi
kertoi haaveilleensa siitd aikaisemmin. Haaveet eivat kuitenkaan olleet toteutu-
neet erilaisista elamantilanteisiin liittyvista syistd. Yksi haastateltavista kuitenkin
totesi, ettd jokaisen ravintola-alalla tydskentelevan olisi hyva jossain vaiheessa

elamaa hakea tyokokemusta mydskin ulkomailta.
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5.2 Monikulttuurisuuden ymmartaminen ja nakyminen yrityksissa

Haastattelun alkuvaiheessa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omin sanoin,
mitd monikulttuurisuus termina heidan mielestaan tarkoittaa ja mita heille tulee
aiheesta ensimmaisena mieleen. Osa haastateltavista koki termin maarittelemi-
sen vaikeaksi ja jokainen vastaus poikkesi toisestaan. Haastateltavat, joilla oli
enemman kokemusta monikulttuurisuudesta tyon puolesta lahtivat maarittele-
maan termia tydssaan kohtaamiensa esimerkkien avulla, kun taas haastatelta-

vat, joilla kokemusta oli vahemman maarittelivat termia hieman laveammin.

Haastateltava 1 kuvaili monikulttuurisuuden liittyvan eri maiden ja kansallisuuk-
sien valisiin kulttuurieroihin. Hanen mukaansa monikulttuurinen tyodntekija on
henkild, joka on itse syntynyt ulkomailla tai hanen vanhemmat tai toinen heista
on ulkomaalainen. Lisaksi haastateltavalle tuli monikulttuurisuudesta ensimmai-

sena mieleen uskontoihin liittyvat kulttuurierot.

Haastateltavalle 2 monikulttuurisuus puolestaan toi mieleen kielierot. Lisaksi
han kuvaili termia seuraavasti: "Rikkautta. Kun tuodaan eri maista eri nakemyk-
sia, et minkalaista ruokaa pystyy tekemaan, niin se totta kai muokkaa myds sita,
miten myo tehaan toita. Loytyy makuja ja eri yhistelmia. Rikkaus”. Haastateltava
2 toi myos esille, ettei monikulttuurisuus liity pelkasta eri maiden ja kansalli-
suuksien valisiin eroihin, vaan monikulttuurisuutta 16ytyy myds yhden maan si-
salta, kuten Suomessa. Han viittasi kokemiinsa eroihin Pohjois- ja Etela-
Suomen valilld kuvailemalla pohjoisen elamantyylia rennommaksi ja lep-

poisammaksi verrattuna etelaiseen tapaan toimia nopeasti ja pikkutarkasti.

Haasteltava 3 maaritteli termin tyOyhteisdn ja johtamisen nakdkulmasta. Hanen
mukaansa monikulttuurisuudessa on kyse voimavarasta ja erilaisten ihmisten

sulauttamisesta yhdeksi tiimiksi:

Niin mun mielesta, niinkun meidan tapauksessa, se on nimenomaan sit-
ten niinkun esimiespuolelta se, et saadaan niinkun erilaiset ihmiset eri-
laisil taustoilla sulautumaan yhteen tiimiin. Ja sit, et otetaan siita erilai-
suudesta oikeestaan se voimavara. (Haastattelu 3.)
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Haastateltavalle 4 monikulttuurisuudesta tuli ensimmaisena mieleen kielierojen
lisaksi eri kulttuureihin liittyvat nakemyserot, joita han on kohdannut. Hanen
mukaansa monet itsestaan selvat asiat voivat olla toisen kulttuurin edustajalle

taysin uusia ja vieraita.

Et esimerkiks, kun puhutaan vaikka diabeteksesta tai muusta, niin se
saa kylla ihan niinkun todella mielenkiintosia niinkun polkuja se keskus-
telu. ——hanen miehensa sai taman diabetes-diagnoosin, niin han ei
kysynyt meiltd mitaan siitd diabeteksesta, mutta han kysy, etta paljonko
arkut maksaa Suomessa. Kun hanen kokemuksensa mukaan se on sai-
raus, joka niinkun johtaa kuolemaan niinkun huomattavasti nopeammin
kun mitad se meilla. (Haastattelu 4.)

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten monikulttuurisuus voi nakya tai mi-
ten se on nakynyt heidan tydyhteiséssaan tai yrityksessa. Vastauksissa nousi
esille paljon samanlaisia esimerkkeja kuin teoriaosuudessakin kasiteltiin. En-
simmaisena, monikulttuurisuus on nakynyt ja sen uskottiin nakyvan tydn tekoon
littyvissa tavoissa ja asenteissa. Lahes kaikissa haastatteluissa tuotiin esille
erot asiakaspalvelukulttuurissa. Haastateltavat kuvailivat asiakaspalvelun ole-
van monissa maissa ystavallisempaa, kohteliaampaa, rikkaampaa ja asiakasta
l&hellda olevampaa verrattuna suomalaiseen asiakaspalvelukulttuuriin. Eroja oli
havaittu esimerkiksi Amerikkalaisessa, Espanjalaisessa, Englantilaisessa ja Aa-

sialaisessa kulttuurissa.

Ja tietenkin hanella mydskin sitten oli esimerkiks niinkun asiakaspalve-
lukulttuuri taas paljon niinkun rikkaampi kun meilla, kun han on toiminu
Amerikassa ravintolassa ja siella palkkaus on perustunu asiakaspalve-
lun omaan tydpanokseen ja sit siihen et kuinka hyvin han on niinkun
hoitanut oman paikkansa ja on saanu myds palkkansa sen perusteella.
Kun taas Suomessa monesti palkkaus on TES:in mukaisesti. Niin se
asiakaspalvelutyyli oli paljon semmonen niinkun moniulotteisempi ja
ehka rikkaampikin kuin perinteinen suomalainen. (Haastattelu 3.)

Yksi haastateltavista koki, ettd ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden motivaatio
tydta kohtaan voi olla korkeampi eivatka he kyseenalaista asioita samalla taval-

la kuin kantasuomalaiset.

Ja ainakin naa keta meillda on ollu ulkomaalaisia, niin onhan niitten moti-
vaatio tydhon niinkun tuntuu, ettd se on aika paljon niinkun korkeempi.
Et niinkun siella ei olla ottamassa TES:ia niinkun esiin tai niinkun tuo-
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massa mittdan semmosia, ettd vaan niinkun ylleenséd enemmin vaan,
etta ihan mita vaan, ihan millon vaan — — tavallaan ollaan niin tyytyvaisia
siihen, etta saahaan ty6ta. (Haastattelu 4.)

Lisaksi haastatteluissa tuli ilmi mahdolliset erot varsinaisen tyon suorittamises-

sa, esimerkiksi erilaisten tydtapojen osalta ravintolassa:

Varmasti se nakyis tavassa tehda. — — Kokeilla vois nakya maustami-
sessa varsinkin ja tietynlaisessa pilkkomisessa tai raaka-aine kaytossa,
koska eri paikoissa totutaan tekemaan eri tavalla ruokaa ja se jarjestys-
kin saattaa olla hieman erilainen, missa vaiheessa kypsennetaan mita-
kin. (Haastattelu 2.)

Uskontoon liittyvien kulttuurierojen vaikutukset olivat tutkittavissa yrityksissa yl-
lattavan vahaisia. Yritykset, joissa on tydskennellyt ulkomaalaistaustaisia tyon-
tekijoita, eivat kokeneet uskontojen nakyneen merkittavasti tyopaikalla. Yksi
haastateltavista mainitsi, ettd uskontoon liittyvat seikat ovat nakyneet ainoas-
taan eraan tyontekijan vapaatoiveissa, jotka ovat liittyneet hanen harjoittamaan
uskontoon. Toisen haastateltavan mukaan uskonto on nakynyt tydntekijan ruo-
kavaliossa. Myds yritykset, joissa kokemusta ei ollut tai sitad oli vahan, ajateltiin,
ettei uskonto merkittavasti vaikuta tydyhteisdon tai tyon tekemiseen. Uskontoi-

hin liittyvia kulttuurieroja kuitenkin tunnistettiin:

No ensimmaisena tulee mieleen tietysti naitd karjistettyja uskontoja,
missa pidetaan vaikka naitd huiveja paassa. Ettd se vois nakya ihan
konkreettisesti sitten siella tyopaikalla, ettda mita uskontoo sitte harjot-
taa. Ja joissakin uskonnoissa myos rukoillaan paljon, etta sitten ois
semmosta. Et joissakin paikoissa vissiin on olluki sitd, ettd on annettu
tietyn uskonnon edustajille niinkun vapaus rukoilla kesken tydpaivan sit-
ten. — — Tai sitten tammadsia asioita, etta jos joissakin maissa niinkun ei
vaikka voida sydda jotain tiettyja raaka-aineita, et pystyykd he, tammo-
set ihmiset niinkun kasittelemaan sitten kaikkia tyotehtavia senkaan
kautta. (Haastattelu 1.)

Haastateltavat tunnistivat myodskin monikulttuurisuuteen liittyvia eroja aikakasi-
tyksen osalta, erityisesti tydaikaa koskien. Useassa haastattelussa kommentoi-
tiin, ettd suomalaisessa tydelamassa aikatauluista pidetdan paljon tiukemmin
kiinni verrattuna moniin muihin kulttuureihin. Yksi haastateltavista kommentoi
asiaa esimerkilla: "Ja han tuli taas taysin eri puolelta palloa, missa han ei ollu

tottunut niinkun kayttamaan missaan vaiheessa kelloa. Ja tuota han saattoi tul-



49

la, ettad tuli 15 minuuttia myodhassa tai tunnin mydhassa tai sit ei tullu ollenkaan”.
(Haastattelu 3.) Tydajan kayttoon liittyvia eroja nahtiin myoés: "Ja saksalaisilla se
taas aika monilla se, ettad kun tullaan téihin niin sitten on kahvi ja sit alkaa tyot.
Ja sit se tyontekokin saattaa olla sellasta, ettéd no tassa nyt tehdaan. Kun suo-
malainen taas tulee ja se suorittaa ja se menee.” (Haastattelu 2.) Lisaksi yksi
haastateltavista koki, ettd esimerkiksi aasialaisilla tyontekijoilla vapaa-ajan mer-
kitys ei ole yhta suuri kuin suomalaisilla. Hinen mukaansa suomalaisilla tyonte-
kijoilla on yleensa huomattavasti enemman vapaatoiveita toista, kun taas aasia-

laiset pyytavat vapaata yleensa vain pakottavassa tarpeessa.

Sukupuolirooleihin liittyvia kulttuurieroja tarkasteltiin haastatteluissa monesta eri
nakokulmasta. Molemmissa yrityksissa, joissa kokemusta monikulttuurisuudes-
ta 10ytyi enemman, oli havaittu kulttuurillisia eroja sukupuolten valilla. Toisessa
yrityksessa oli huomattu, ettd ulkomaalaistaustainen mieshenkilé ei ollut suos-
tunut ottamaan vastaan ohjeita ja neuvoja naispuoliselta kollegaltaan. Toisessa
yrityksessa vastaava tilanne oli iimennyt toisin pain, jossa naispuolinen tyonteki-
ja ei ollut uskaltanut antaa kaskyja miespuoliselle tyontekijalle pelaten taman
suuttuvan. Yritykset, joissa kokemusta monikulttuurisuudesta oli vahemman,
tarkastelivat sukupuolten valisia kulttuurillisia eroja toisesta nakokulmasta.
Haastateltavien mielesta sukupuoliin kohdistuva jakauma ei liity pelkastaan mo-

nikulttuurisuuteen, vaan se nakyy ravintola-alalla selvasti my6s Suomessa.

No onhan se Suomessakin valillda vahan — —, etta vielakin tavallaan aja-
tellaan sita, ettd naiset ei voi niinkun samalla lailla menestya, etta nai-
sen paikka ois vahan siella kotona. Etta kylla sita semmosta Ioytyy var-
maan, kun 16ytyy meidankin kulttuurista viela. —— Vaikka sita niinkun
kuinka jotenkin ollaan, ettd ollaan tasa-arvosia niin monesti se mies tie-
naa samasta tydsta enemman kun nainen. (Haastattelu 1.)

Valtakasitykset nakyivat haastatteluissa lahinna keskusteltaessa esimiehen
asemasta. Haastateltavat kokivat, ettd osassa kulttuureja esimiehen asemaa ja
auktoriteettia korostetaan suomalaista kulttuuria enemman. Yksi haastateltavis-
ta oli kokenut, ettd osa ulkomaalaistaustaisista tyontekijoista pitda hanen sa-
naansa esimiehen asemassa ikaan kuin lakina ja puheisiin suhtaudutaan suo-
malaisia vakavammin. Lisaksi valtakasitykset nakyivat edella mainituissa

eroissa naisen ja miehen asemassa.
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5.3 Monikulttuurisuudesta koetut haasteet ja hyodyt

Kaikki haastateltavat kokivat monikulttuurisuuden tuovan yritykseen ja tyoyhtei-
sO0n seka hyotyja etta haasteita. Yksi keskeisimmista haasteita oli selvastikin
kielieroista johtuvat haasteet ja ne nousivat esille jokaisessa haastattelussa. Ku-
ten ulkomaalaistaustaisten tyontekijdiden tyollistymiseen liittyvassa luvussa
mainittiin, kielimuuri on toisinaan ollut myds este tyontekijan palkkaamisessa.
Suomenkielen osaamisen kohdalla haastateltavien mielipiteet vaihtelivat. Use-
ammassa haastattelussa koettiin, ettd huono suomenkielentaito on ongelma eri-
tyisesti asiakaspalvelutehtavissa. Haastateltava 4 koki kielitaidon puutteen koi-
tuvan ongelmaksi erityisesti asiakkaiden allergioiden kohdalla, jolloin
ymmartaminen olisi valttdmatonta: "Mut sitten huomaa, et se kielitaito on tosi iso
juttu, varsinkin nykysin kun kaikki gluteenittomuudet ja tammdset on niin tarkei-
ta. Niin niissa tullee tosi herkkaan niinkun ongelmia”. (Haastattelu 4.) Keittidpuo-
len tehtavissd suomenkielen osaamista ei nahty yhta valttamattomaksi. Kieli-
muureista isoimmaksi haasteeksi koettiin, mikali yhteistd kieltd ei 10ydy
ollenkaan. Muita kielimuurin aiheuttamia haasteita olivat yleensakin erilaiset
vaarinymmarrykset esimerkiksi tyotehtavien ja toimenkuvan osalta. Myo6s ravin-
tola-alaan liittyvien lainsaadanndllisten asioiden, kuten omavalvonnan lapi kay-

minen koettiin haastavaksi, mikali tyontekijan suomenkielentaito oli heikko.

Hieman yllattdva haaste kielimuureihin liittyen nousi esiin kahden haastatelta-
van kohdalla. Heidan mukaansa yksi haastava tilanne tiettyjen kulttuurien osalla
on, etteivat he halua myontdd omaa ymmartamattomyyttdan. Tasta johtuen
pyydetyt tydtehtavat ovat saattaneet jadda hoitamatta tai sopimukset noudatta-

matta.

— —niin siella sit saattaa olla monesti, mitd on huomattu, etta kun kysy-
taan, etta ymmarsitko, tiedatké mita teet, niin sanotaan, ettd ymmarret-
tiin, vaikka ei oo ymmarretty. Etta ei myodnneta sita, ettd ei ymmarretty
Suomea. Niin nain ollen sitten saattaa jaada jotain asioita tekematta — —
(Haastattelu 3.)

Monikulttuurisuuteen liittyvat isot nakemyserot, esimerkiksi aikakasityksen ja
sukupuoliroolien osalta koettiin haastaviksi ja niiden nahtiin aiheuttavan konflik-

teja ja skismaa tydyhteison sisalla. Yksi naispuolinen haastateltava koki esimer-



51

kiksi vaikeaksi, mikali hanen ohjeitaan ei otettaisi vastaan hanen sukupuolensa
vuoksi. Myds toistuva tdista myodhastely nahtiin suomalaiseen yhteiskuntaa so-
pimattomaksi, vaikka se olisikin hyvaksyttaa tydntekijan omassa kulttuurissa.
Haasteltava 4 toi myos esille, etta vaarinymmarryksia ja kitkaa tydyhteisdssa on
aiheuttanut erilainen huumorintaju kulttuurien valilla. Lisaksi nahtiin mahdolli-
seksi, ettd monikulttuurisuus ja sen haasteet voivat kuormittaa muita tydyhtei-

son jasenia erityisesti hektisella ravintola-alalla:

Kylla se valilla aiheuttaa eripuraa, kun ravintola-ala on tosi kiireinen ala,
eli se aika minka oot toissa, niin siind on aika pitkalti se, etta sa teet ko-
ko ajan taysilla téita. Tosi harvoin on semmosta tilannetta, etta pystyt
|0ysailla tai ottaa pikkusen takapakkia, ottaa kunnolla aikaa jonkun asi-
an tekemiseen — — Niin se vois olla semmonen, mika saattais tuua hait-
taa, et jos ei tdysin ymmarreta, mita halutaan, mita tarkotetaan ja sit se

pitdd opastaa asia uudelleen — —. Niin silloin se ajallisesti tekee haittaa
muille tyontekijoille, koska siten pitaa taas kirii sitd aikaa kiinni. (Haas-
tattelu 2.)

Lisaksi, haasteita nahtiin myos ulkomaalaistaustaisen tyontekijan nakokulmas-

ta:

Voi olla ainakin, ettd suomalaiset on hyvin jotenkin semmosta ennakko-
luuloista porukkaa, ettéd varmasti vois olla myds sille tyontekijalle jopa,
jopa haasteita tavallaan, ettd kohdata asiakkaita. Ettd monilla saattaa
valmiiks olla niinkun ulkomaalaisista tai ulkomaalaisen nakdsista ihmi-
sistd — — Etta voidaan, etta taalla herkasti niinkun kuitenkin vahan ar-
vostellaan. (Haastattelu 1.)

Siind missa kielierot nahtiin haasteena, ne koettiin myoskin hydtyna koko tydyh-
teisOlle. Haastateltavat kokivat, etta tydskentely monikielisessa tyopaikassa ke-
hittda koko tyOyhteison kielitaitoa. Sen ajateltiin rohkaisevan suomalaisia tyon-
tekijoitda vahvistamaan omaa, esimerkiksi englanninkielen taitoa seka
tydskentely suomalaisten keskuudessa mahdollistaa myos ulkomaalaistaustai-
sen tyodntekijan suomenkielen kehittymisen. Monikielisyys nahtiin myds etuna
silloin, kun sita pystyttin hyddyntdmaan ulkomaalaistaustaisten asiakkaiden

palvelussa ja sen ajateltiin mahdollisesti lisdavan vieraskielista asiakaskuntaa.
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Kaikki haastateltavat kokivat, ettd monikulttuurisuus rikastuttaa tydyhteiséa ja
tuo uutta osaamista. Vaikka nakdkulmaerojen ajateltiin tuovan haasteita, ne ko-

ettiin myds positiivisena haastamisena omille nakdkulmille ja tyétavoille.

Totta kai se tuo tuntemusta, et jos tulee vaikka ltaliasta, vahvasta viini-
maasta ja on ollu vaikka viinipellolla tissa, niin sieltd tulee se oma ko-
kemus, oma tuntemus asiaan, jonka voi tuoda sitten muillekin ja jakaa
sen. Ja siita pystyy olla hyotya paljon enemman, kun se asia ei ookkaan
mustavalkonen, vaan siita tulee varitetty. (Haastattelu 2.)

Ja totta kai, jos on pohjosessa kasvanu porofarmilla ja Helsingissa oot
kasvanu lahidssa, niin se tunne jo siita, et minkalainen maailma on, niin
se on aivan erilainen. Niin mie uskon, etta se tuo sita vaihtelua siihen,
et jos joku Rovaniemelta lahtee Helsinkiin toihin, niin se voi olla, et se
vaikuttaa tyoyhteisdssa myoskin silla tavalla, et toiset osaa kahtookin
asioita elamassa, et ei ookkaan aina kiire, ei oo pakko olla kiire. Ja eh-
k& meian ravintolassakin vois olla semmonen, etta tarjoillaan vahan
rauhallisemmin, otetaan vahan enemman aikaa asiakkaalle — — (Haas-
tattelu 2.)

— —vahan sitten laittaa niinkun miettimaan sita, ettd no miks meilla te-
haan nain tai tavallaan, etta mista se johtuu. Tai onks se perusteltuu vai
pitaské miettii, etta voitaisko se tehakin paremmin tolla tavalla. (Haas-
tattelu 4.)

Luvussa 5.2 mainitut erot asiakaspalvelun monipuolisuudesta ja ystavallisyy-
desta toisissa kulttuureissa nahtiin myds yrityksen ja sen asiakkaiden kannalta
hyddylliseksi ja seikaksi, josta suomalaiset voisivat ottaa lisda oppia. Haastatel-
tava 1 myos koki, etta toisen kulttuurista opittu kohteliaisuus ja ystavallisyys voi

lisaksi vaikuttaa positiivisesti tydyhteison tyoilmapiiriin.

Ettd, Englanti, tai no vissiin Amerikoissakin on enemman semmosta
kohteliasta se niinkun puhuminen. — — Etta siella tuntee niinkun, kun sa
meet asiakkaaks, niin jotenkin, etta ollaan hirveen kohteliaita. — — Ja ky-
sytaan herkasti just tammadsia, et mita kuuluu, how are you doing ja, et-
ta se voi olla semmosta pintaa tavallaan, mutta se antaa semmosen
kasityksen, etta ollaan hyvin ystavallisia. (Haastattelu 1.)

Monikulttuurisuuden ajateltiin myds vaikuttavan positiivisesti yrityksen imagoon,

luoden kuvaa hyvaksyvasta ja suvaitsevasta tydpaikasta.

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta keskeisin tekija monikulttuurisuuden

luomissa haasteissa on ymmartamattomyys toisen kulttuuria ja nakokulmia koh-
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taan, mika johtaa usein vaarinymmarryksiin. Lisaksi kielimuuri nahtiin merkitta-
vana tekijana. Suomalaista kulttuuria kuvailtin myds ennakkoluuloiseksi ja uu-
sille asioille hitaasti lampenevaksi, mika myos vaikeuttaa monikulttuuristen hyo-

tyjen esille tuloa. Haastateltava 3 kuvaili haasteiden syyksi joustamattomuuden:

— — suomalainen tydnteonkulttuuri on kuitenkin semmonen jampti ja eh-
k& semmonen vahan vanhanaikainenkin monesti, et asiat tehdaan tie-
tylla tapaa. — — Etta taalla semmonen niinkun, et asiat tehdaan nain ja
sitten taas jos tulee toisesta kulttuurista, missa on totuttu tekemaan asi-
at eri tavalla, mutta kuitenkin kulttuuriperima ja kaikki muu on siihen
suuntaan, etta ei suostuta tekemaan niin paljon kompromisseja. (Haas-
tattelu 3.)

Haastateltava 2 kuvaili haittojen ja hydtyjen suhdetta viela seuraavasti:

No nama mitkd on myds plussia on myds haasteita, koska jos ei osaa
tuoda niitd oikein esille. Jos kuka tahansa, mista pohjasta tahansa tai
kulttuurista tulee vaan ja sanoo, ettd mina olen tammodnen, nain taa
tehhaan, niin sehan tuo samointein kitkan, joka on sitten haitta. Mut — —
jos osaa sulauttaa meian tavan toimia ja hanen tavan toimia yhteen ja
sielta sitten sita kautta poimii ne hyvat puolet, niin silloin se on hyéty ja
se on haitta silloin, kun sita ei osaa tehda oikein, et sen tuo tavallaan lii-
an hyodkkaavasti esille. (Haastateltava 2.)

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettei monikulttuurisuudesta ja sen vaikutuksista tyoyh-
teis6on ole juurikaan keskusteltu muiden ravintola-alalla toimivien tydntekijoiden
kanssa. Haastateltavista vain yksi kertoi kuulleensa toisten pohjoiskarjalaisten
ravintola-alan yritysten kokemuksia aiheesta, mutta hankin ilmeisen vahan.
Haastateltavan mukaan kokemukset ovat olleen niin positiivisia kuin negatii-
visiakin. Monikulttuurisuudesta koetut haasteet ja hyddyt on tiivistetty viela tau-

lukkoon 1.
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Taulukko 1. Monikulttuurisuudesta koetut haasteet ja hyddyt.

Monikulttuurisuudesta koetut haasteet Monikulttuurisuudesta koetut hyodyt

e Kielimuuri
¢ Kielitaidon kehittyminen
* Erilaiset ndkokulmat ja tavat
*  Molemminpuolinen oppiminen
(Aikakasitys, sukupuoliroolit)
¢ Uudet ndkokulmat ja tyotavat
* Erilainen huumori
*  Monipuolisempi ja rikkaampi asia-
¢ Konfliktit ja vaarinymmarrykset
kaspalvelu
¢ Tyoyhteison kuormitus
* Parempi tyGilmapiiri
¢ Ulkomaalaistaustaiseen kohdistu-
¢ Hyvaksyva yrityskuva
vat ennakkoluulot

5.4 Monikulttuurisuuden johtaminen yrityksissa

Haastateltavilla ravintolapaallikdilla oli yllattavankin hyva kasitys monikulttuuri-
sen tyOyhteisdn johtamisesta huolimatta siita, oliko heillda aiheesta omakohtaista
kokemusta vai ei. Tassakin osuudessa haastateltavien vastauksissa nousi esiin
hyvin pitkalti samanlaisia nakemyksia kuin aiemmin kirjoitetussa teoriaosuudes-

sa.

Jokainen haastateltava koki monikulttuurisen tyoyhteisén johtamisessa tar-
keimmaksi lahtokohdaksi yksildllisyyden korostamisen ja tydntekijan taustaan
tutustumisen. Haastateltavat nakivat, ettd ulkomaalaistaustainen tyontekija on
yksild siina missa muutkin tydyhteison jasenet, ja jotta hanet saadaan sopeutu-
maan suomalaiseen tyOyhteisdon ja toimimaan yrityksen tapojen mukaisesti on
hanet ymmarrettava yksilona vahvuuksineen ja heikkouksineen. Tarkeana pi-
dettiin selvittda millaisia tapoja ja tottumuksia ulkomaalaistaustaisella tyonteki-
jalla on tydntekoon liittyen, mita kulttuuritaustaisia tekijoita tyopaikan tulisi kun-
nioittaa esimerkiksi uskontoon liittyen, mitka asiat tyontekija kokee haastavaksi
ja missa han tarvitsee esimiehen tai tyoyhteisdon tukea seka mita ovat ne erilai-
suuden tuomat vahvuudet, joita yrityksessa voidaan hyddyntaa. Kokonaisuu-

dessaan haastateltavat siis kokivat, etta jokainen tydntekija on nahtava yksilona
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kulttuuritaustaan katsomatta, mutta kulttuurituntemus tukee tyontekijan I&hto-
kohtien ymmartamista. Haastateltava 4 myds koki, ettd jokaisen tyontekijan
kohdalla on mietittava erikseen, mitka henkildstéjohtamisen keinot sopivat ke-

nellekin, eika kaikkia tydntekijoita voida asettaa tiettyyn johtamisen teoriaan.

Joutuuhan sita nyttenkin tavallaan ajattelemaan, etta ihmiset on yksil6i-
ta. — — Ja ehka niinkun sitten siind tyéelamassakin niita yksilditten omia
vahvuuksia niinkun kannattaa hyoddyntaa ja sitten laittaa vaikka enem-
man semmosiin tydtehtaviin, missa, missa toiset on hyvia ja missa toi-
set taas ei 0o niin hyvia. (Haastattelu 1.)

Siind miten tarkkaan ja milla keinoilla esimiehen tulisi perehtya tydntekijan kult-
tuurilliseen taustaan, haastateltavien nakemykset jakautuivat kahtia. Osa haas-
tateltavista koki tarkedksi perehtya yleisella tasolla esimerkiksi tyontekijan koti-
maahan ja kansallisuuteen, siihen vahvasti liittyviin ominaisuuksiin, tapoihin ja
esimerkiksi uskontoon. Nama haastateltavat kokivat, etta aiheeseen on hyva tu-
tustua esimerkiksi lukemalla tydntekijan kulttuuriin liittyvaa kirjallisuutta tai etsia
tieto internetista. Toiset taas kokivat, ettad oleellista on perehtya vain sellaisiin
tekijoihin, joilla on merkittavasti vaikutusta yksilon tyontekoon. Heidan mieles-
taan tiedon etsiminen internetista saattaisi lisata stereotyyppisia nakemyksia ja
ennakkoluuloja, jotka eivat valttamatta pida paikkaansa kyseisen tyontekijan
kohdalla. Nama haastateltavat kokivat parhaaksi tavaksi tutustua ulkomaalais-
taustaisen tyontekijan taustaan kyselemalla ja keskustelemalla hanen taustas-

taan ja tottumuksistaan henkilokohtaisesti tiedon etsimisen sijaan.

Mie en ehka lahtis netista tutkimaan. Miusta se tietylla tavalla myos ka-
tegorioi sita ihmista, koska mydhan ei voida tietda, ettd toimiiko han
samalla tavalla. Ja sitten taas mie en naa, etta siella tiedolla olis haittaa
tai hyotya. — — Ehka enemmankin se, etta keskitytaan siihen inmiseen ja
siihen, miten han pystyis kasvaa meian tydyhteisdssa ja kasvattaa mei-
dan tydyhteis6a, koska miun mielesta jokainen tyontekija on meilla eri-
lainen ja on se tavallaan se ase siihen, etta kasvatetaan koko yhteis6a.
(Haastattelu 2.)

Perehdyttdminen nahtiin haastatteluissa tarkedana henkildstdjohtamisen tehta-
vana sopeuttaessa ulkomaalaistaustaista tyontekijad suomalaiseen tyodyhtei-
sO0n ja kulttuuriin. Perehdytyksessa ajateltiin pitkalti olevan kyse aiemmin mai-
nitusta tyodntekijan taustaan tutustumisesta, jotta ymmarretdan mita asioita

tydntekijan kanssa tulisi kayda lapi tyon aloitusvaiheessa. Haastateltava 1 mai-
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nitsi, ettd ulkomaalaistaustaisen tyontekijan perehdytys eroaa suomalaisen pe-
rehdyttamisesta siten, etta tyontekijalle on selvennettava suomalaiseen tyodkult-

tuuriin liittyvia seikkoja.

Ma luulen, ettd se kuitenkin aika samanlaista, samanlainen tavallaan
koulutus vois olla, mutta sitten tarviis ehka justiin siina miettia sitakin,
etta kuinka paljon tama tyontekija sitten tietais meian kulttuurista. Et sita
joutuis ehka sitten siind vahan niinkun miettimaan, etta jotkut tyotavat
tai tauot ja kaikki semmoset asiat niin saattais olla sitten tarkemmin. — —
ettd mita siihen tydhon kuuluu ja mitkd on tavallaan ne tydntekijan oi-
keudet ja justiin kaikki tauot, ettd mita niinkun tydaikana sitten saapi
tehda. (Haastattelu 1.)

Haastattelussa 2 nousi esille molemminpuolinen perehdytys, joka auttaa myds

muuta tydyhteis6a sopeutumaan mahdollisesti uuteen tilanteeseen:

— —miusta on tosi tarkeeta, etta tyontekijoille, jotka on jo tdissa, kerro-
taan vahan, et "hei tammaodnen ihminen tulee, tdmmaosta ja tammadsta se
on tehny”. —— Se, etta toinen tyontekija tietda vahan, etta mista han tu-
lee, eika vaan heiteta siihen tilanteeseen, jossa molempien pitaa taval-
laa, my6s sen ulkomaalaisen ja sitten tdn meian oman, niin pitada ruveta
miettimaan, ettd no mistas tasta nyt lahetdan. Semmonen pieni valmis-
telu, niin sanottu preppaus. Ei tietenkaan saa kertoo mitadan henkildkoh-
tasta tai syvempia asioita, mutta se, ettd mihin tilanteeseen tulee, niin
se on hyva myos tietaa. (Haastattelu 2.)

Jokaisen haastateltavan mielesta yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista ravin-
tola-alalla on olla konkreettisesti lasna tydyhteisdssa ja tehda aktiivisesti itse t6i-
ta yhdessa ulkomaalaistaustaisen tydntekijan kanssa. Haastateltavat kokivat
taman parhaaksi keinoksi seurata ja arvioida tyontekijan kehittymista ja ohjei-
den ymmartamista. Haastateltava 4 koki, etta fyysinen lasnaolo myds madaltaa
sellaisten ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden kynnysta tulla kysymaan esi-
merkiksi neuvoa, jotka ovat tottuneet pitamaan esimiesta auktoriteettina ja vai-

keasti lahestyttavana.

Mie tekisin tdita hanen kanssaan. Eli puhutaan iltakeikoista, haakeikois-
ta, tdmmaosista, missa joudut tiiviisti olemaan hetken aikaa yhdessa ja
tekemaan yhdessa, jolloin pystyt seurata paljon paremmin, ettd mika on
hanen tapansa toimia. — — Se etayttaa hirveesti ja jos on poissa vaan,
jos on vaikka toimistossa tai jos ois joku toinen kauempi piste, jossa ol-
tais. Niin se persoonien maara menee ihan sumuseks, koska sita ei
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pysty endad nakemaan ihminen ihmisena, kun ei tee toitd koko ajan
heian kanssaan. (Haastattelu 2.)

Haastateltava 1 korosti esimiehen oman esimerkin vaikutusta tydyhteisoon:

Ja varmaan sitten omalla esimerkillansa, ettd mitenka sitten kohtelis tal-
lasta tyontekijaa, niin pystyis myds vaikuttamaan siihen sopeutumiseen
siihen muuhun tydyhteisédon. —— koen, et se on niinkun muutenkin
semmonen aika suuri asia tyOyhteisdssa, etta mika se on se esimies, et
milla tavalla esimies kayttaytyy, niin silld on suuri merkitys siihen, etta
mitenka se muukin tyoyhteiso sitten kayttaytyy. (Haastattelu 1.)

Osa haastateltavista koki kehitys- ja palautekeskustelut hyoddylliseksi tavaksi
seurata ja arvioida tyontekijan kehitysta ja sopeutumista yhdessa tydskentelyn
lisaksi. Kieliongelmien kohdalla pidettiin erityisen tarkeana seurannalla ja arvi-
oinnilla varmistaa, ettad tyontekija on ymmartanyt oikein esimerkiksi toimenku-
vansa ja hanelle annetut ohjeet. Yhdessa haastattelussa kuitenkin todettiin, etta
kahdenkeskisten kehityskeskusteluiden on havaittu lisdavan jannitteita tydyhtei-
son sisalla ja ne on koettu tydntekijdiden puolelta jopa ahdistaviksi. Haastatelta-
va koki toimivammaksi tavaksi tuoda keskustelut ja palautteenannon osaksi jo-
kapaivaista tyoskentelya ilman jarjestettyja kahdenkeskisia kohtaamisia: ” Niin
miun mielesta se on vaan parempi kaya tuossa niinkun tyon lomassa ja yrittaa
antaa aina sita, missa vaan, erityisesti hyvaa palautetta, missa vaan valeissa”
(Haastattelu 4). Myds ne yritykset, joissa kehityskeskustelut nahtiin tarpeellise-
na, pitivat tarkeana avointa tydilmapiiria, jossa tyontekijoilla on aina mahdolli-

suus keskustella esimiehen kanssa ilman sille etukateen varattua aikaa.

Haastateltava 3 korosti lisaksi koko tydyhteisdn vastuuta ulkomaalaistaustaisen
tydntekijan perehdytyksessa, arvioinnissa ja ohjaamisessa. Hanen mukaansa
esimies ei yksin pysty riittavasti toimimaan tydntekijan tukena muiden tyotehta-
viensa ohessa vaan esimiehen on ohjeistettava muuta henkilékuntaa toimimaan

tilanteen vaatimalla tavalla.

Yleensa sitten, jos on varsinkin eri kulttuurista uus tyontekija tai harjot-
telija, niin sitten kaydaan ihan palavereita lapi tydntekijoitten kanssa, et-
ta miten on onnistunu. Ja sit meilla on yleensa yksi tai kaksi henkilG0,
ketka on vastuussa siita harjottelun ohjaamisesta. Niin sit keskustellaan
ja sit yleensa kahen henkildon nakemyksista, kun ne on niinkun eri ai-
kaan tdissa yleensa naa vastaavat henkilot, niin tuota sielta sit tulee
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semmonen tieto, ettd mitkd on ehka mennyt vahan huonommin ja mitka
on menny paremmin. Ja sitten uuden harjottelijan kanssa varsinkin, niin
pidetdan noin kerran viikossa semmonen palautekeskustelu, et miten
on menny. Ja sit kdydaan lapi, et mitd on niinkun muut kollegat sitten
sanonut, niin sit paastaan puuttumaan aika hyvin. (Haastattelu 3.)

Jokainen haastateltava koki suullisen kommunikoinnin kirjallista paremmaksi
vaihtoehdoksi monikielisessa tyOyhteisdssa. Tata perusteltiin esimerkiksi silla,
ettd suullisella kommunikoinnilla voidaan tehokkaammin varmistaa, onko tyon-
tekija ymmartanyt sanottavan. Molemmat haastateltavat, joilla oli enemman ko-
kemusta monikulttuurisen tydyhteison johtamisesta, olivat kokeneet, etta kieli-
muurin vuoksi kirjallinen viestinta ymmarretaan suullista useammin vaarin. Tyon
tekoon ja tyotapoihin liittyvissa ohjeistuksissa jokainen haastateltava koki par-
haaksi keinoksi opettaa asiat kadesta pitaen nayttamalla ymmartamisen varmis-
tamiseksi. "— — jos huomaa vaikka, et okei taa kielellinen toiminta ei tue sita, mi-
ta han tekee, han ei ymmarra taysin kaikkia sanoja, niin sitten ottaa ihan niinkun
kadesta pitaen, et hei, nain taa poyta pyyhitdan” (Haastattelu 2). Haastateltava
2 myos mainitsi, ettd puheen ja tekemisen yhdistaminen voi myds auttaa tyon-

tekijaa oppimaan suomenkielta.

Muita kommunikoinnin helpottamisen keinoja oli haastateltavien mukaan kielen
yksinkertaistaminen esimerkiksi jattamalla pois ylimaaraiset taivutukset ja kayt-
tamalla niin sanottua "pdkkeld” suomea. Suullisessa viestinnassa koettiin tarke-

aksi puheen hidastaminen ja selkeyttaminen.

Kylld nimenomaan, elikka suullinen on havaittu siihen niinkun parem-
maks. Ja nain ollen sitten yritetty meian henkilokuntaakin vield kouluttaa
siina, ettd kun tullaan eri kulttuurista ja on vahemman vaikka taustaa
ravintolassa, niin et mahollisimman selkeella ja rauhallisella danella sit
ohjeistettais. (Haastattelu 3.)

Jokainen haastateltava koki myds oman kielitaitonsa puitteessa mahdolliseksi
kayttdd kommunikoinnin tukena englantia suomen kielen lisaksi. Esimerkiksi
haastateltava 3 kertoi, ettd heidan yrityksessaan pyritaan ulkomaalaistaustais-
ten tyontekijoiden kohdalla kdymaan alkuun kaikki ohjeistukset lapi seka suo-

meksi, ettd englanniksi.
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Erilaisissa ristiriita- ja konfliktitilanteissa monikulttuurisuuteen liittyen, haastatel-
tavat kokivat ainoaksi keinoksi selvittaa tilanteet keskustelemalla osapuolten
kanssa. Haastateltavien mukaan tallaiset tilanteet ovat kuitenkin olleet heidan
tydyhteisdissaan ilmeisen vahaisia. Kukaan haastateltavista ravintolapaallikdis-
ta ei ollut kohdannut tydyhteisdnsa sisalla ulkomaalaistaustaisiin tyontekijoihin

kohdistuvaa rasismia tai syrjintaa.

5.5 Johtamisen kehittaminen yrityksissa

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan millainen olisi hyva monikulttuurisen tyo-
yhteison esimies ja millaisia ominaisuuksia haneltd vaaditaan. Kaikissa haastat-
teluissa keskeisin ominaisuus oli jollain muotoa kyky ymmartaa tyontekijaa, ha-
nen lahtékohtiaan, vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. My6s avoimuus ja
suvaitsevaisuus nousi esiin useassa haastattelussa. Kuvioon 3 on koottu kaikki
ominaisuudet, joilla haastateltavat kuvailivat hyvaa monikulttuurisen tydyhteison

esimiesta.

Avoin

Ihmissuhde- Suvaitsevai
taidot nen
Kulttuuri- Ymmarta-
tuntemus vainen
Karsivalli- Hyvan Helposti
Syys ol |ahestyttava
4 esimiehen L
ominaisuudet
Oppimis- Ennakko-
haluinen luuloton
Mannes Lisnidoleva
tajuinen

Herkka Joustava

Kuvio 3. Hyvan esimiehen ominaisuudet monikulttuurisessa tyoyhteisdssa.



60

Haastateltavilta myds kysyttiin, millaisina he nakevat omat valmiutensa moni-
kulttuurisen tydyhteison esimiehena, eli mitkd ovat heidan omia vahvuuksiaan
tai heikkouksiaan. Lahtokohtaisesti jokainen haastateltavista koki pystyvansa
toimimaan esimiehena monikulttuurisessa tydyhteisdssa, mutta jokainen naki
itsessaan myos kehitystarpeita. Keskeisia vahvuuksia olivat avoimuus, ymmar-
tavaisyys ja kiinnostus eri kulttuureita kohtaan. Myds hyva englanninkielen taito
koettiin vahvuutena. Lisaksi vahvuutena mainittiin hyvat ihmissuhdetaidot ja

esimieskokemus.

Asioita, joita haastateltavat halusivat omassa johtamisessaan kehittaa, olivat
esimerkiksi olemassa olevan kielitaidon ja kulttuurituntemuksen syventaminen.
Yksi haastateltavista koki kehityskohteena oman esille tulon ja ohjeistamisen
selkeyttamisen. Lisaksi yksi haastateltavista mainitsi toivovansa kehittdd omaa
rohkeutta ja itsevarmuutta esimiehend. Kokonaisuudessaan haastateltavat ko-
kivat ehka helpommaksi kuvailla hyvaa esimiesta yleisella tasolla, kuin maaritel-

I& omia henkilokohtaisia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan.

Liséksi haastateltavilta kysyttiin, milla keinoilla he voisivat kehittdd omaa johta-
mistaan monikulttuurisuuden osalta. Keskeisimpana ja tehokkaimpana tapana
nahtiin kaytannon kokemuksen lisddminen. Jokainen haastateltava koki matkai-
lun parhaaksi tavaksi lisatd omaa kulttuurituntemusta. Matkailun nahtiin lisaa-
van kulttuurituntemusta yleisella tasolla, mutta se nahtiin myds keinona laajen-

taa omaa ammatillista osaamista.

Tutustumalla erilaisiin kulttuureihin vapaa-ajalla, eli siis kdyda paikois-
sa, joissa pystyy tutustumaan, matkustella, koska sieltd saa myos sita
ammatillista tukemista. Koska mie tykkaan ainakin ite siita, ettd kun mie
kayn jossain Virossa, Helsingissa, niin mie poimin sielta, miten toiset
tekee t6ita ja sit mie hyddynnan niitd miun oman tyon tekemiseen. Et
okei, toi kysy tosi hyvin, joku tietty sana tai toimintatapa oli mielettéman
hyva, nii mie otan sen sitten itteeni ja jalostan sita ja tuon sen parem-
min. (Haastattelu 2.)

Matkailun lisaksi kdytanndon kokemusta ajateltiin saatavan myods verkostoitumal-
la ja palkkaamalla rohkeasti ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita. Verkostoitumi-
sella haastateltavat tarkoittivat hakeutumista eri kulttuurista tulevien ihmisten

seuraan seka tutustumalla ravintola-alalla tyoskenteleviin ihmisiin, joiden kans-
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sa voisi mahdollisesti jakaa omia kokemuksia aiheesta. Haastateltava 3 kom-
mentoi aihetta seuraavasti: ” — — ehka silla, etta ottaa rohkeasti niinkun eri kult-
tuureista harjottelijoita. Et ei mieti sitd niinkun uhkana vaan enemmankin mah-
dollisuutena.” (Haastattelu 3.) Lisaksi haastateltavat 3 ja 4 kokivat, etta
omakohtainen kokemus ulkomailla tydskentelysta voisi helpottaa ulkomaalais-

taustaisten tyontekijoiden ymmartamista ja asettumista heidan asemaansa.

Kaytannon kokemuksen lisdksi toisena kehityskeinona haastateltavat nakivat
kouluttautumisen esimeriksi kirjallisuuden ja kurssien avulla. Haastatteluissa
kuitenkin nousi esiin, ettd monet johtamiseen ja esimiestydohon liittyvat koulu-
tukset, joihin haastateltavat ovat osallistuneet, on koettu liian teoreettisiksi suh-
teutettuna ravintola-alan kaytannonlaheisyyteen ja johtamisen ihmiskeskeisyy-
teen. Myoskin monikulttuurisuutta niissa on kasitelty joko vahan tai ei ollenkaan.
Lisaksi tietamys siita, mista koulutusta voisi Pohjois-Karjalassa hakea, vaihteli
jonkun verran. Yleisimmin haastateltavat mainitsivat eri oppilaitosten, kuten kor-
keakoulujen ja aikuiskoulutuksien jarjestamat avoimet kurssit. Myos Palvelualo-
jen ammattiliton PAM:in jarjestamat kurssit koettiin mahdollisena vaylana hakea
koulutusta. Osalla haastateltavista ei ollut tietoa, mista aiheeseen liittyvaa kou-

lutusta voisi hakea.

5.6 Monikulttuurisuuden vaikutukset ravintola-alan kehitykseen Poh-

jois-Karjalassa

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin viela, miten he uskovat monikulttuurisuuden Ii-
saantymisen vaikuttavan ravintola-alan kehitykseen Pohjois-Karjalassa ja miten
he nakevat ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden tydllistyvan jatkossa yrityk-
sessaan. Kaikki haasteltavat kokivat mahdolliseksi, ettd heidan edustamansa
yritys voisi palkata tulevaisuudessa ulkomaalaistaustaisia tydntekijoita, mikali
heidan patevyytensa on riittava tydon vaatimusten kannalta ja mahdolliset haas-
teetkin koettiin useimmiten olevan ratkaistavissa. "No kylla, kyllda mun mielesta
vois palkata. En nédkis siihen mitdan estetta. Ihan varmasti 16ytyis useampiakin
tydtehtavia, missa pystyis toimimaan.” (Haastattelu 1.) Kahdessa haastattelussa

myoOs korostettiin, ettd tyontekijan valinta halutaan perustaa ennemmin hanen
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persoonaan ja patevyyteen eika tyontekijan taustan pitaisi varsinaisesti vaikut-

taa palkkaamiseen.

Kylla, kyllda ehottomasti. Ettd me nimenomaan katotaan siihen, nimen-
omaan etitdan henkildd, ketkd niinkun kay parhaiten siihen tiimiin, eika
niinkaan sit sita, etta kuka on eniten jostakin suomalaisesta syntyperas-
ta tai muusta. Elikka jos on tota sellaset valmiudet, et tulee niinkun par-
jaamaan tyossa meilla. (Haastattelu 3.)

Yleisesti ottaen monikulttuurisuuden lisdantymisen uskottiin ja myds toivottiin li-
saavan ja monipuolistavan ravintolatarjontaa Pohjois-Karjalassa. Erityisesti Jo-
ensuun ravintolatarjontaa pidettiin talla hetkella lilan suppeana ja ketjupainottei-
sena. Monikulttuurisuuden lisdantymisen nahtiin tuovan lisda etnisia ravintoloita
ja niille uskottiin myds olevan kysyntaa. Haastateltava 4 koki, etta vaikka ravin-
toloiden lisaantyminen kasvattaisi alan kilpailua, se myds lisaisi ravintolapalve-
luiden kayttoa: "Etta aina niinkun erilaisia mahtuu. Ja siis joo, se lisda tavallaan
kilpailua, mutta sitten taas kylla niinkun, kun on erilaista tarjontaa, niin se myds

herattaa ihmisia kayttamaan erilaisia niinkun palveluja.” (Haastattelu 4.)

Haastateltava 3 mainitsi myds, etta ravintoloiden lisdantymisen ohella ravintola-
alalla vallitsee talla hetkella yleensakin kansainvalistyva trendi ja ravintoloiden
henkilosto tulee muuttumaan monikulttuurisemmaksi myos perinteisissa suoma-
laisissa ravintoloissa. Han myds totesi, etta esimerkiksi Etela-Suomessa on jo
useita ravintola-alan yrityksia, joissa paakieli yrityksen sisalla kuin myods asia-

kaspalvelussa on suomen sijaan englanti.

——oma nakemys on, ettd se ottaa viela muutaman vuoden, et ehka
niinkun seuraavan viiden vuoden aikana tullaan nakemaan sita (moni-
kulttuurisuutta) viela enemman. Et nythan niinkun on ehka taa monikult-
tuurisuus ravintola-alalla, nii se on niinkun tiettyihin ravintoloihin, eli kun
on etnisia ravintoloita, niin sielld on etnisia tydntekijoita periaatteessa.
Mut sit nyt se alkaa niinkun viidessa vuodessa, veikkaisin, lisaantymaan
silleen, etta ihan niinkun perinteisissa suomalaisissa ravintoloissa, niin
se et sielld on enemman ja enemman monikulttuurisia tydntekijoita,
koska meidan asiakkaatkin on monikulttuurisia. — —Tosiaan niinkun sa-
noin, niin Helsingissa sen on jo muuttunu, Tampereella se on jo muut-
tunu, Jyvaskylassakin tuntuu et se alkaa olemaan muuttumassa. Niin
kyl se vaan tanne Pohjois-Karjalaan ja Pohjois-Karjalan isoihin kaupun-
keihin tulee. (Haastattelu 3.)
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Myds haastateltava 2 mietti monikulttuurisuuden tuomia vaikutuksia olemassa

olevien ravintoloiden nakokulmasta lahinna Joensuussa:

No Joensuun ravintolakulttuuri on aika hiipumassa pain miun mielesta.
Ei oo oikein semmosia paikkoja, jotka talleen ravintola-alan silmin olis
hyvia. Ja tosi moni asiakaskin meilld sanoo, —— ettd kun ei oo hyvia
lounaspaikkoja. Ei oo sellasia, missa haluais kdyda koko ajan. Etta se
tunne siita, ettd se on terveellista tai monipuolista tai vaihtelevaa, niin
sita ei kaikkialla 0oo. Niin ehka se, etta tammadset monikulttuuriset ihmi-
set saattais tuoda myds sen vaihdokse siihen yritykseen, jota kautta se
saattas sitten myds sillakin saada lisda ansiota, paivittaa sita toimenku-
vaansa. (Haastattelu 2.)

Lisaksi haastateltava 2 pohti, kuinka ulkomaalaistaustaiset ravintola-alan yritta-
jat paasisivat osaksi pohjoiskarjalaista ravintola-alan kilpailua. Hanen mieles-
taan toiminta kannattaa aloittaa pienesta ja keskittya itsensa nakyvaksi tuomi-
seen: "Ei valttamatta markkinoinnin suhteen, vaan silla, ettd on tapahtumissa
mukana. On llosaarirockissa, on markkinoilla, kojua pystyssa, niin se tuo sita,
etta tuodaan lahelle ihmisia”. (Haastattelu 2.) Lisaksi ulkomaalaistaustainen yrit-
taja hyotyisi hanen mukaansa, mikali yrityksessa tydskentelisi edes yksi suo-

mea osaava tyontekija.

Lopuksi, mielenkiintoisena tulevaisuuden nakymana haastateltavat 1 ja 3 toivat
esille, ettd matkailuun liittyvan muutoksen myoéta Pohjois-Karjalassa tullaan hyo-
tymaan erityisesti saksankielen osaamisesta ravintola-alalla. Tama perustuu
siihen, etta saksankielisten matkailijoiden osuus Pohjois-Karjalassa on haasta-
teltavien mukaan kasvanut viime vuosina selvasti ja ohittanut esimerkiksi vena-
laisten asiakkaiden maaran. Matkailijoita tulee esimerkiksi Saksan, Sveitsin ja

Itavallan alueilta.

— — jos taa haastattelu ois tehty viis vuotta sitten, niin meilla ois ollu vas-
taus, ettd venaja. Mutta, — — meilla tuota todella vahan, tai siis todella
vahentyny venalaisten asiakkaitten maara. Elikkd meilld on ollu viela
kaks, puoltoista vuotta sitten esimerkiks nettisivut venajaks, ruokalistat
myoskin venajaks, mutta nyt ollaan niinkun huomattu, et se on maaral-
taan niin paljon pienentynyt, etta ei panosteta siihen enaa. (Haastattelu
3.)
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6 Yhteenveto

Opinnaytetyon viimeisessa osiossa keskitytaan tulosten tulkitsemiseen ja arvi-
oidaan tutkimuksen onnistumista muun muassa teoriasidonnaisuuden, luotetta-
vuuden ja oppimisprosessin kannalta. Lisaksi pohdintaosion lopussa arvioidaan

tydn hyddynnettavyytta ja esitetdan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen keskeisimpina tavoitteina oli selvittda, miten monikulttuurisuus tut-
kittavissa yrityksissa ymmarretaan, miten siihen suhtaudutaan seka millaiset
monikulttuurisuuteen liittyvat asiat koetaan haastaviksi tai hyddyllisiksi. Tarkoi-
tuksena oli myos selvittda miten henkilostdjohtamista ja esimiestyota voitaisiin
mahdollisesti kehittda monikulttuurisuuden ja ulkomaalaistaustaisten tyonteki-
jéiden tyollistymisen edistamiseksi. Lisaksi tutkimuksella haluttiin kartoittaa, mi-
ten haastateltavat yritykset uskovat monikulttuurisuuden lisdantymisen vaikutta-

van Pohjois-Karjalan ravintola-alan kehitykseen.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tutkimukseen osallistuneet ravintola-
paallikdt ymmarsivat monikulttuurisuuden ja sen mahdolliset vaikutukset yrityk-
seen hyvin ja moniulotteisesti. Monikulttuurisuuden maaritteleminen pelkkana
termind koettiin jossain maarin vaikeaksi ennen aiheen yhdistamista tutkitta-
vaan kontekstiin, tdssa tapauksessa tyOyhteis6on ja henkildostojohtamiseen.
Toisaalta tama on ymmarrettavaa, silla monikulttuurisuus on kasitteena valta-
van laaja eikd haastateltavilla ollut etukateen tarkkaa kasitysta tutkimuskysy-
myksista. Tuloksista on kuitenkin nahtavissa, ettd monikulttuurisuuden vaiku-
tuksia tunnistettiin ja oltiin havaittu yrityksissa monipuolisesti, niin tydyhteisdn
kuin johtamisenkin nakokulmasta. Lisaksi tuloksista nakyy, ettd monikulttuuri-
suuden vaikutukset ymmarrettiin seka suomalaistaustaisten, ettda ulkomaalais-
taustaisten tyontekijoiden nakokulmasta. Keskeisimmin monikulttuurisuuden
ajateltiin nakyvan eroina ajatusmaailmassa, tyotavoissa ja asiakaspalvelussa.

Yritysten monikulttuurisuuden ymmartamista tukee myods se, ettd tuloksissa
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esiintyy huomattavan paljon yhtalaisyyksia teoreettisen viitekehyksen kanssa,

esimerkiksi monikulttuurisuuden vaikutuksista tydyhteisdssa.

Tuloksista on nahtavissa, etta haastateltavat tunnistivat lisaksi useita monikult-
tuurisuuteen liittyvia hyotyja ja haasteita, mika on tarkea lahtékohta onnistuneen
monikulttuurisen tydyhteison johtamiselle. Hydtyja ja haasteita tarkasteltiin kay-
tannonlaheisesti omien kokemusten ja kasitysten pohjalta, mutta tassakin koh-
taa oli havaittavissa useita yhtalaisyyksia verrattuna teoriassa esiteltyihin esi-
merkkeihin. Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd monikulttuurisuuteen
suhtauduttiin avoimesti ja positiivisella asenteella ja se nahtiin ensisijaisesti
mahdollisuutena kehittdd omaa osaamista ja toimintaa niin henkildkohtaisella
kuin yritystasollakin. Monikulttuurisuuteen liitetyissa hyddyissa oli lisaksi nahta-
vissa molemminpuolisen oppimisen periaate. Positiivinen suhtautuminen ilmeni
my0s siina, ettei haasteita pidetty ylitsepaasemattomina esteina, vaan ne koet-
tiin mahdollisiksi ratkaista ja luonnollisena osana ihmiskeskeista toimialaa. Li-
saksi yritysten tydyhteisdjen avoimuudesta ja suvaitsevaisuudesta voi kertoa
se, ettei yrityksissa oltu havaittu ulkomaalaistaustaisiin kohdistunutta rasismia
tai syrjintda. Ravintola-alan silmin monikulttuurisuus nahtiin rikkautena, joka
hyodyttaa yritysta ja sen tyontekijoitéa uusien ideoiden, tyétapojen ja moniulottei-
semman asiakaspalvelukulttuurin avulla. Keskeisimpana haasteena puolestaan
nahtiin kielimuurin aiheuttamat vaarinymmarrykset ja ongelmat asiakaspalveluti-

lanteissa.

Haastateltujen ravintolapaallikdiden hyva ymmarrys ja positiivinen suhtautumi-
nen monikulttuurisuutta kohtaan voidaan nahda edistavana tekijana kohdeyri-
tysten tasa-arvoisen ja suvaitsevaisen tyOyhteisén rakentamisessa. Kuten esi-
miehen roolia kasittelevassd Iluvussa mainittiin, esimiehen omalla
kayttaytymisella ja suhtautumisella on merkittava vaikutus koko muun tydyhtei-
soOn asenteisiin. Ravintola-alalla on tyypillista, etta ravintolapaallikdt ovat itse ak-
tiivisesti mukana yrityksen paivittdisessa toiminnassa ja tyoskentelevat tiiviisti
muiden tyontekijoiden kanssa, jolloin esimerkkina toimiminen korostuu entises-
taan. Omalla myonteisella ja ennakkoluulottomalla asenteella ravintolapaallikoil-
& on mahdollisuus vaikuttaa mahdollisiin kielteisiin ajatuksiin ulkomaalaistaus-

taisia tyontekijoitda kohtaan ja kannustaa erilaisuutta kunnioittavaan
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lahestymistapaan. Lisaksi haastatelluilla ravintolapaallikdillda on mahdollisuus
hyddyntada omaa kulttuurituntemustaan lisaamalla muun tydyhteison tietoisuutta
ja ymmarrysta monikulttuurisuudesta ja sen vaikutuksista, mika voi vahentaa
esimerkiksi tyontekijoiden epavarmuutta tyoskennelld itselle vieraan kulttuurin

edustajan kanssa.

Monikulttuurisuuden ja sen vaikutuksien ymmartamiseen seka positiiviseen ja
avoimeen suhtautumiseen voidaan ajatella vaikuttaneen haastateltavien oma
henkilokohtainen mielenkiinto eri kulttuureita kohtaan ja kokemukset esimerkiksi
matkailusta. Tama oli tekija, joka yhdisti kaikkia haastateltavia henkildita. Tutki-
muksessa luotiin vastakkainasettelua yrityksista, joilla oli kokemusta monikult-
tuurisesta tydyhteisosta ja yrityksista, joilla kokemusta ei ollut tai sita oli vahan.
Tulosten perusteella taman ei voida sanoa suoraan vaikuttaneen siihen, miten
hyvin monikulttuurisuus ymmarrettiin. Erot nakyivat ennemminkin siina, etta yri-
tykset, joissa kokemusta oli vahan rakensivat vastauksensa omien kasityksien-
sa varaan, kun taas yritykset, joissa kokemusta oli enemman pohjasivat vasta-
uksensa omiin kokemuksiinsa omassa tyOyhteisdssaan. Siitd huolimatta
haastatteluaineistoista 10ytyi paljon yhtalaisyyksia ja samantapaisia nakokulmia.
Lisaksi esimieskokemuksen maaran ei voida yksiselitteisesti sanoa vaikutta-
neen siihen, miten hyvin monikulttuurisuus ymmarrettiin ja miten siihen suhtau-
duttiin. Edella mainitulla ei ole kuitenkaan tarkoitus sanoa, etteikd monikulttuuri-
sessa tydyhteisdssa toimiminen  ja esimieskokemus vahvistaisi
monikulttuurisuuden ymmartamista ja positiivista suhtautumista. Tama tutkimus
kuitenkin osoitti, ettd omalla kiinnostuksella, kulttuurien tuntemisella ja matkailu-

kokemuksella on vahva monikulttuurisuuden ymmarrysta lisdava vaikutus.

Monikulttuurisuuden johtamiseen liittyvissa tuloksissa korostui yksilokeskeinen,
ihmislaheinen ja erilaisuutta kunnioittava lahestymistapa, mika on tarkea Iahto-
kohta monikulttuurisuuden tehokkaalle hyddyntamiselle ja siita oppimiselle. Jo-
kainen haastateltava koki, etta tyontekijat ovat yksiléitd omine vahvuuksineen ja
heikkouksineen, jotka kayttaytyvat ja toimivat eri tavalla riippumatta siita, ovatko
he jonkin tietyn kulttuurin edustajia. Tassa kohtaa oli ehka havaittavissa jopa
monikulttuurisuutta laajempi, tydyhteisdbn monimuotoisuuteen perustuva lahes-

tymistapa, vaikkei kyseinen termi aineistossa noussutkaan esille. Monikulttuuri-
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suuden johtamisessa pidettiin tarkeana yksildiden vahvuuksien tunnistamista,
niiden hyddyntamista ja yhteen sovittamista. Kulttuuritaustan ja sen mahdollis-
ten vaikutusten ymmartaminen koettiin tarkeaksi, minka koettiin helpottavan yk-
sildiden tapojen ja nakokulmien ymmartamista seka ehkaisevan mahdollisia
vaarinymmarryksia ja konflikteja. Lisaksi saatujen tulosten perusteella voidaan
todeta, etta yritysten mielesta on tarkeaa soveltaa henkildstéjohtamisen keinoja
tydntekijan omien tarpeiden ja lahtdkohtien mukaisesti, eikd monikulttuurisuu-
den johtamiselle voida maaritelld yhta ainutta oikeaa ja toimivaa tapaa. Keskei-
simpina henkildstdjohtamisen keinoina korostuivat kuitenkin monipuolinen, koko
henkilostda koskeva perehdytys ja vuorovaikutuksen tehostaminen erityisesti

monikielisissa tydyhteisdissa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisaksi selvittda, miten monikulttuurisuuden joh-
tamista voitaisiin mahdollisesti kehittda. Haastateltavat kokivat parhaaksi kei-
noksi kehittdd omaa monikulttuurista johtamistaan lisdamalla ja syventamalla
omaa tietouttaan sekd ymmarrysta aiheesta erityisesti kaytannén kokemusten
avulla. Myds teorian luvussa 3.2.3 esitetdan, ettd hyvaksi monikulttuurisen tyo-
yhteisdn esimieheksi voi oppia, mutta kehittymisen perustana on monikulttuuri-
suuden tiedostaminen ja sen vaikutusten ymmartaminen. Kaytannon kokemusta
nahtiin saatavan parhaiten matkailun ja tyokokemuksen avulla seka hakeutu-
malla eri kulttuureita edustavien ihmisten seuraan. Edella mainitut keinot vaati-
vat kuitenkin oma-aloitteisuutta lahestya monikulttuurisuutta eivatka ne valtta-
matta ole aina mahdollisia. Toisena keinona oman tiedon lisdamisessa nahtiin
kouluttautuminen esimerkiksi kirjallisuuden ja kurssien avulla. Tassa kohtaa ke-
hityskohteeksi nousi henkildéstdjohtamiseen suunnattujen koulutuksien parempi
sovellettavuus ravintola-alan henkildstdjohtamiseen ja esimiestyéhon. Haastat-
teluissa nousi esille, ettd monet johtamisen koulutukset koetaan liian teoreetti-
siksi ja perustuvan ennemmin isojen yritysten johtamisstrategioihin. Ravintola-
alan yritykset ovat useimmiten kuitenkin pk-yrityksia ja niiden toiminta perustuu
kaytannonlaheisyyteen ja esimiestyd ihmislaheisyyteen. Tulosten mukaan kou-
lutuksissa, joihin haastateltavat olivat osallistuneet, ei myéskaan monikulttuuri-
suutta oltu juurikaan kasitelty. Nakisin siis tarkeaksi aiheen laajemman tarkaste-
lun koulutusten suunnittelussa ja toteutuksessa. Lisaksi kaikilla haastateltavilla

ei ollut tietoa, mista monikulttuurisuuden johtamista tukevaa koulutusta on saa-
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tavilla, joten koulutustarjonnan nakyvyytta voitaisiin myos parantaa yksityisten
ravintola-alan esimiesten keskuudessa. Naiden esimerkkien lisaksi, tietoisuutta
nahtiin lisdavan verkostoituminen muiden alalla toimivien esimiesten kanssa,
mika puolestaan auttaisi alakohtaisien kokemuksien jakamista monikulttuuri-

suudesta.

Tutkimuksen perusteella on vaikea todeta merkittavia yksittaisia puutteita tai
kehityskohteita yritysten konkreettisissa monikulttuurisuuden johtamiskeinoissa.
Haastatteluiden aikana syntyi valilla jopa tunne, ettd haastateltavien kertomuk-
set ovat kuin suoraan aiemmin kirjoitetusta teoriasta, vaikka haastateltavat eivat
olleet siihen perehtyneet eivatkd he tienneet tutkimuskysymyksia etukateen.
Voidaan siis todeta, etta tutkittavien yritysten monikulttuurisuuden johtaminen ja
valmiudet siihen ovat erittdin hyvalla mallilla. Tama antaa myds positiivisen ku-
van ulkomaalaistaustaisten tyontekijdiden mahdollisuuksista tyollistya ja sopeu-

tua osaksi suomalaista tyokulttuuria kyseisissa yrityksissa.

Lopuksi, tutkimuksesta saatujen tulosten pohjalta monikulttuurisuuden lisaan-
tyminen voidaan nahda positiivisena mahdollisuutena Pohjois-Karjalan ravinto-
la-alan kehitykselle. Monikulttuurisuuden kasvun merkittavin hyoty nahtiin ravin-
tolatarjonnan lisdantymisessd ja monipuolistumisessa. Taman hetkisen
tarjonnan ei nahty vastaavaan kysyntda maakunnassa ja monikulttuurisuuden
tuoma vaihtelu nahtiin tahan ratkaisuna. Myodskaan mahdollista kilpailun kasvua
ei koettu varsinaisesti uhkana, vaan ennemminkin koko toimialaa hyodyttavana
kysynnan kasvattajana. Kuten johdannossakin mainittiin, ruokamatkailu on talla
hetkella nopeasti kasvava trendi maailmalla. Ravintolatarjonnan monipuolistu-
minen ja erityisesti ketjupainotteisen tarjonnan rikkominen voisi myds lisata
maakunnan kiinnostavuutta niin Suomessa kuin kansainvalisellékin tasolla, mi-
kali ravintolatarjonta erottuisi edukseen muista maakunnista ja tata kautta lisaisi
potentiaalista asiakaskuntaa entisestaan. Asiakasmaaran kasvu houkuttelevan
ravintolatarjonnan my6ta puolestaan voisi tuoda merkittavaa taloudellista hyotya
ravintola-alan, mutta myds muiden matkailusta hyotyvien toimialojen kasvulle ja

kehitykselle Pohjois-Karjalassa.
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6.2 Tutkimuksen arviointia

Opinnaytetyon tutkimusta voidaan pitda onnistuneena, silla se vastaa sille ase-
tettuihin tarkeimpiin tutkimusongelmiin, jolloin tutkimuksen keskeisin tavoite on
saavutettu. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kokoamiseen ja tiedonha-
kuun kaytettiin paljon aikaa ja lopulliset tutkimuskysymykset muotoutuivat vasta
taman prosessin aikana. Tutkimuksen teemahaastattelurunko rakennettiin teo-
reettista viitekehysta apuna kayttaen, jonka myota teorian ja tutkimuksen valilla
on nahtavissa selva yhteys. Teoriasta ja tutkimuksen tuloksista on myds I6ydet-
tavissa paljon yhtenevia esimerkkeja, jonka myota teoria tukee hyvin tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia. Tutkimuksen onnistumista lisasi myos tutkimusaineiston
sisallon laajuus, vaikka haastateltavien henkildiden maara jaikin kokonaisuu-
dessaan pieneksi. Haastattelujen ja tulosten purkamisen jalkeen, mieleen kui-
tenkin juolahti useita mahdollisia lisakysymyksia, joilla saatuja tuloksia olisi voitu
tarkentaa. Tarkentavia kysymyksia olisi voitu esittaa erityisesti johtamisen kehit-
tamiseen liittyvissa keskusteluissa, jotta oltaisiin 10ydetty konkreettisempia ja
kaytannonlaheisempia kehitysehdotuksia, joita voitaisiin soveltaa paivittaiseen

esimiestyohon ravintola-alalla.

Tutkimuksen tulokset perustuvat haastateltavien henkildiden omiin kokemuksiin
ja kasityksiin, minka puitteissa tuloksia ei voida varsinaisesti lahted arvioimaan
oikeiksi tai vaariksi. Tulosten osalta on myos tarkeda muistaa, ettei niita voida,
eika niilld ole laadullisena monitapaustutkimuksena tarkoitus luoda yleistyksia
koskien kaikkia ravintola-alan yrityksia Pohjois-Karjalassa. Sen sijaan tuloksia
on syyta tarkastella kriittisesti silta osin, etta haastatteluihin osallistuminen pe-
rustui vapaaehtoisuuteen ja on mahdollista, etta yritykset jotka eivat koe moni-
kulttuurisuuden kasittelemista tarkeana tai suhtautuvat siihen kielteisesti eivat
valttamatta olisi osallistuneet tutkimukseen. Monikulttuurisuuteen kohdistuvia
negatiivisia ja kielteisia nakemyksia saatetaan myos jollain tapaa pitaa yhteis-
kunnallisesti paheksuttavina, eika naita haluta tuoda yhta herkasti esille kuin
positiivisia ajatuksia. Haastattelu aineistonkeruutapana voi nain ollen myds va-
hentad negatiivisten ajatusten esille tuloa, koska anonyymiydesta huolimatta
haastateltava esittdd nakemyksensa haastateltavalle omilla kasvoillaan yrityk-

sensa edustajana. Kyselylomakkeen avulla toteutetussa tutkimuksessa tutkitta-
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van henkildn anonymiteetti toteutuisi paremmin, mutta tdma puolestaan heiken-
taisi aiheen syvallisempaa tarkastelua, mika oli kuitenkin tassa tydssa kaytetyn

tutkimusasetelman kannalta tarkeaa.

Henkildkohtaisella tasolla opinnaytetyd oli kokonaisuudessaan aikaa vieva, mut-
ta opettavainen kokemus. Prosessin aikana oma ammatillinen kasitykseni ja
ymmarrykseni monikulttuurisuudesta, sen vaikutuksista tydyhteiséon ja henki-
I6stdjohtamiseen kasvoivat huomattavasti. Monikulttuurisuus on aiheena kiin-
nostanut itseani pitkaan, mutta henkildstdjohtamiseen liittyvissa opinnoissa sita
kasiteltin mielestani yllattdvan vahan. Oma mielenkiintoni aiheeseen sailytti
kiinnostukseni tydhon koko prosessin ajan. Uskon, etta pystyn hyddyntamaan ja
soveltamaan oppimaani tulevaisuuden tydeldamassa milla tahansa alalla, toi-
minpa sitten esimiestehtavissa taikka tavallisena tydntekijana. Oma heikkouteni
ja haasteeni opinnaytetyon toteuttamisessa oli ehdottomasti ajanhallinta. Tyon
valmistuminen venyi huomattavasti alkuperaisesta tavoitteestani, mutta toisaal-

ta se toi lisdaikaa paneutua kunnolla tyon toteutukseen ja tiedonhankintaan.

6.3 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Tata opinnaytetyota voidaan pitda vain pintaraapaisuna sille, miten laajasta tut-
kittavasta aiheesta on kyse ja miten monesta eri nakokulmasta sita voidaan 1a-
hestya. Monikulttuurisuus on nopeasti kasvava ja ajankohtainen ilmid, joka tulee
vaistamatta vaikuttamaan suomalaisten yritysten henkildstdrakenteisiin ja niiden
johtamiseen. Yritysten esimiehet ja tydntekijat joutuvat uusien haasteiden
eteen, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan tietoa ja ymmarrysta, jota puolestaan
saadaan lisaa tutkimusten avulla. Kuten tyon johdannossa jo mainittiin, moni-
kulttuurisuutta on tutkittu Pohjois-Karjalassa suhteellisen vahan ja tutkimukset
painottuvat Iahinna sosiaali- ja terveysalan nakokulmiin. Nain ollen nakisin, etta
jatkotutkimukset olisivat ylipaataan tarpeellisia ja tata opinnaytetyota olisi mah-

dollista kayttaa niiden suuntaa antavana runkona tai vertailukohteena.

Tata tutkimusta voitaisiin esimerkiksi jatkaa pohjoiskarjalaisissa ravintola-alan

yrityksissa siten, ettd haastateltaviksi valittaisiin ravintolapaallikdiden sijaan yri-



71

tysten tyontekijoitd. Haastateltavien joukkoon voitaisiin valita sekd suomalais-
taustaisia ettd ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita. Haastattelukysymyksilla voi-
taisiin selvittaa henkildéston ymmarrysta monikulttuurisuudesta ja sen vaikutuk-
sista, miten he uskovat monikulttuurisuuden vaikuttavan heidan omaan
toimintaansa, mitka asiat he kokevat omina vahvuuksinaan ja heikkouksinaan ja
miten he toivoisivat oman esimiehen huomioivan heidan lahtékohtansa ja tar-
peensa tydelamassa. Naiden tutkimusten valilta voitaisiin etsia esimiesten ja
tydntekijoiden nakemysten valisia eroja ja yhtalaisyyksia ja I0ytada mahdollisesti

uusia kehitysehdotuksia henkilostdjohtamisen suhteen.

Tutkimus olisi mahdollista my0s toistaa esimerkiksi toisessa maakunnassa ja
selvittaa 10ytyyko tulosten valilla eroja. Toisaalta, tama tutkimus kohdistui yksi-
tyisiin, suomalaisomisteisiin ravintola-alan yrityksiin. Mielenkiintoista olisi myos
tutkia ulkomaalaistaustaisten ravintola-alan yrittdjien nakemyksia monikulttuuri-
suudesta ja sen kokemisesta suomalaisessa yhteiskunnassa. Lisaksi tutkimuk-
sen haastattelurunkoa voitaisiin hyédyntaa myos kohdistamalla se johonkin toi-
seen toimialaan esimerkiksi Pohjois-Karjalassa ja vertailla naistd saatuja
tuloksia. Toisin sanoen mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia on kokonaisuudes-

saan paljon ja ne voisivat olla esimerkiksi potentiaalisia opinnaytetyon aiheita.

Toivon, etta taman opinnaytetydn avulla voitaisiin lisata ravintola-alalla toimivien
esimiesten tietoisuutta monikulttuurisuuden vaikutuksista tydyhteis66n ja henki-
|6stdjohtamiseen. Lisaksi toivon, etta tutkimuksen tuloksia voitaisiin hyddyntaa
ravintola-alalla erityisesti henkilostdjohtamisen kehittdmisessa, ulkomaalais-
taustaisten tyontekijdiden sopeuttamisessa ja monikulttuurisuuden edistamises-

sa.
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Liite 1

Teemahaastattelurunko

Yleiset kysymykset:

1. Kuinka pitkaan olet toiminut ravintolapaallikkona?

2. Millainen on kansainvalinen taustasi? (Oma mielenkiinto ja kokemukset,
matkailu, kansainvaliset suhteet, tyohistoria jne.)

3. Onko yrityksessanne ollut ulkomaalaistaustaisia tyontekijoitd? Miten
kauan, minka verran?

4. Onko yritykseenne hakenut ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita?

Monikulttuurisuus tyoyhteisossa:

5. Miten maarittelisit termin monikulttuurisuus, mita se mielestasi tarkoittaa?

6. Milld eri tavoin monikulttuurisuus voi nakya/nakyy tyoyhteisds-
saltydyhteisdssanne?

7. Millaisia haasteita monikulttuurisuus voi synnyttaa / millaisiin haasteisiin
olet tormannyt?

8. Mista luulet haasteiden/ongelmien johtuvan?

9. Mita hyotya monikulttuurisuudesta voi olla tydyhteisdlle ja yritykselle / on
ollut tydyhteisollenne ja yrityksellenne?

10. Oletko kuullut kokemuksia monikulttuurisesta tydyhteisdsta muilta poh-
joiskarjalaisilta ravintola-alan yrityksilta? Millaisia®?

Monikulttuurisuuden johtaminen/esimiestyo:

11. Miten esimies voi vaikuttaa ulkomaalaistaustaisen tyontekijan sopeutu-
miseen tydyhteisoon?

12. Milla tavoin esimies voi vaikuttaa muun tydyhteison asenteisiin ulkomaa-
laistaustaista tyontekijaa kohtaan?

13. Miten kielierot vaikuttavat, miten kommunikoida?

14. Millaisia ominaisuuksia esimiehelta tarvitaan monikulttuurisessa tyoyh-
teis0ssa?

15. Miten esimies voi kehittdd omaa johtamistaan monikulttuurisessa tyoyh-
teis0ssa?

16. Millaisiksi koet omat valmiudet monikulttuurisen tydyhteison esimiehe-
na? Mita vahvuuksia/heikkouksia?

Tulevaisuuden nakymat:

17. Mita mielta olet, voisiko yrityksenne palkata tulevaisuudessa/jatkossakin
ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita? Miksi?

18. Miten uskot monikulttuurisuuden lisdantymisen vaikuttavan ravintola-alan
kehitykseen Pohjois-Karjalassa?



