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1 Johdanto

Idea opinndytetyon aiheeseen syntyi kokemubksista ja havainnoista liittyen
esimiestyoskentelyyn monikulttuurisessa ymparistdssa. Tyoskentelen ulkomailla ja nain ollen
myo0s vieraassa kulttuurissa, joka on mahdollistanut omakohtaiset kokemukset
opinnadytetydni aiheesta. Omakohtaiset kokemukseni ovat herattaneet mielenkiintoni
monikulttuurisuutta kohtaan ja opinnaytetyo tarjoaa hyvat |lahtokohdat tutkia

monikulttuurisuutta ja sen mukanaan tuomia haasteita tarkemmin.

Yleensa ensisijaisina tavoitteina monikulttuurisessa johtamisessa nahdaan yksilon ja
organisaation hyvinvoinnin, tuloksellisuuden ja toimintakyvyn edistaminen tasa-arvoisesti ja

oikeudenmukaisesti (Lahti, 2008, s. 18).

Nykymaailmassa monikulttuurisuus on ldasna jokapaivdisessa elamassa ldahes jokaisella
meista. Tydpaikoilla kohtaamme ihmisia eri kulttuureista ja yritimme sopeuttaa
toimintamallimme sopimaan yhteen aina esimiestasolta lahtien. Tama ei aina ole
ongelmatonta, silla eri kulttuurit tuovat valilla mukanaan todella erilaisia toimintatapoja.
Taman vuoksi tama opinnadytetyd keskittyy tyontekijdiden huomioihin ja kokemuksiin siita,

kun esimies edustaa eri kulttuuria ja kansalaisuutta kuin tyontekija.

“Monikulttuurinen johtaminen syntyy ihmisten ajatuksissa, ihmiskasityksissa ja

maailmankuvassa.” (Lahti,2008, s. 17).

Opinndytetyon tavoite on laadullisen tutkimuksen avulla, selvittdaa suurimmat haasteet
esimiesty6ssd, kun tydymparisto ja/ tai johdettavat ovat monikulttuurisia. Tarkemmin

esitettynd, kun esimies edustaa eri kulttuuria yhden tai useamman alaisensa kanssa.

Opinndytetyon tavoitteena on |10ytaa ratkaisuja ja keinoja parantaa monikulttuurisessa
tyoymparistossa esimiehina tyoskentelevien tietoisuutta ja osaamista seka luoda
ymmarrysta tyontekijan nakokulmasta, tyontekijoiden kokemiin ydin ongelmiin. Tavoitteena
on myos selvittda teemahaastatteluiden perusteella, kuinka esimiestyo voisi olla

mahdollisimman menestyksellistd monikulttuurisessa tyoyhteisdssa. Tutkimuskysymyksena



on: Mista haasteet esimiesty0ssa monikulttuurisessa tydymparistdssa johtuvat alaisten

nakokulmasta ja kuinka nadista haasteista voitaisiin paasta eroon.

Kuva 1 Opinndytety® prosessin vaiheet

Opinnaytetyon aiheen valinta

-~ 2
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Kuvio 1

Opinndytetyon yhtena paamaarana on tutkia ja sisaltdaa esimiestydskentelyn seka
monikulttuurisuuden elementteja. Esimiestyo on itsessaan jo hyvin laaja aihe, kuten on

monikulttuurisuus.

Tyon alussa esitellaan tutkimuksen aihe ja kuinka aiheen valintaan paadyttiin. Seka
tutkimuksen tavoitteet ja sille asetetut kysymykset. Tydssa tutustutaan tarkemmin
esimiestyoskentelyyn ja sen elementteihin sekd monikulttuurisuuteen ja kulttuurin

maaritelmiin.



2 EsimiestyOskentely

”Johtajan tehtdva on rakentaa itsestdadn ja organisaatiostaan kriisinkestava” (Sorainen, 2018,

s. 195).

Ydinasia johtamisessa ja esimiesasemassa olemisessa on suhde muihin ihmisiin, eritoten
omiin alaisiin. Se, miten esimies kohtelee alaisiaan ja omia kollegoitaan tuo kokemuksen
kautta nuo suhteet muihin ihmisiin konkreettisesti esille. Esimies on asemassaan koko ajan
esilla ja talloin han myds viestii koko ajan niin sanallisesti kuin sanattomastikin ymparillaan
oleville ihmisille. Onkin erityisen tarkeda, etta tdma viestinta on oikeanlaista ja luo oikean
tunnelman yhdessa vuorovaikutuksen kanssa. Oikeanlainen tunnelma luo tyéyhteis6on
positiivisen ilmapiirin, joka kannustaa tyontekijoita. Puolestaan negatiivinen ilmapiiri johtaa

usein motivaation laskuun ja tyon tehokkuuden vahenemiseen (Kuusela, 2013).

Omalla osaamisellaan seka panostuksellaan, esimies voi kehittaa tyépaikan ilmapiiria juurikin
sellaiseksi, ettd se edistaisi ihmisten valista tasa-arvoa ja kunnioitusta. Jotta esimies osaisi
johtaa monikulttuurista tyéyhteis6a hanen olisi hyva perehtya eri kulttuurien sosiaalisiin

tapoihin ja kdyttaytymissaantoihin (Erasalo 2008, ss. 170 — 171).

"Esimiestydn ja johtamisen ydin on suhde muihin ihmisiin. Kokemus suhtautumisesta
konkretisoituu esimiehen tavassa kohdella omaa tiimidan, kollegojaan ja esimiestaan.”

(Kuusela, 2013, s. 40).

2.1 Esimiehen viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Paras esimiesviestinta motivoi ja innostaa tyontekijoita antaen resurssit kaikkien
muutosesteiden ylittamiseksi. Onnistunut esimiesviestinta auttaa kilpailukyvyn kasvua,
luomalla edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja muutokselle. Paras mahdollinen
esimiesviestintd ottaa huomioon sopivasti ihmisten johtamista ja asian johtamista eli vaatii

kokonaiskuvan tarpeiden hahmottamista ja tilanteen luotaamisesta kehittavalla tavalla.

J-P Puron (Puro,2002) mukaan esimiesviestinnan peruspilarit ovat aito kuunteleminen,

siirtyminen kuuntelemisesta puhumiseen, tarkoituksen mukainen puhuminen, puhumisen



kontrolli ja paluu kuuntelemiseen. Nama peruspilarit kiteyttavat sen, kuinka onnistuneeseen
viestintdan tarvitaan toisen mielipiteen kunnioittamista ja huolehtimalla siita, etta sanaton

viestinta on yhteydessa sanalliseen viestintadn nadiden valisen konfliktin valttamiseksi.

Jalavan (2001, s. 61) mukaan tarkea tekija vuorovaikutussuhteessa, on esimiehelta
tyontekijalle seka toisinpdin siirtyva informaatio, silla niin esimies kuin tyontekija tekevat
paatoksia kyseisen tiedon pohjalta. Valitettavan usein vuorovaikutussuhteessa joudutaan

tilanteeseen, jossa osapuolet eivat ymmarra toisiaan.

2.2 Esimies palautteenantajana

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on ehtona sille, etta tyontekijat tydyhteistssa
seka tyoyhteiso itsessadn voi kasvaa ja kehittya. Jos esimies ei avaa tyontekijalle niita asioita,
joissa han on onnistunut ja vaihtoehtoisesti epaonnistunut, on tyéntekijan mahdotonta
oppia virheistdan ja kehittya tyontekijana. Tasta kulminoituneena, jos tyontekijat eivat kehity
yksilotasolla, kuinka voisi myoskaan tyoyhteiso tai lopulta organisaatiokaan kehittya? Jos
palautteen antaminen on esimiehen puolelta onnistunutta, auttaa se tyontekijaa eteenpain
tyossdan ja rohkaisee hanta kiinnittamaan huomiota palautteessa mainittuihin asioihin.
Samalla onnistunut palautteen antaminen luo esimiehen ja tyontekijan valille luottamuksen

ja valittamisen tunteen. (Jarvinen,2016)

Palautetta on niin suoraa, kuin epasuoraakin. Esimiehen on oltava tarkka siitd, ettd nama
eivat ole keskenaan ristiriidassa. Epasuoraa palautetta tyontekija voi kerata esimerkiksi siita,
kuinka esimies kayttaytyy tai elehtii. Ihmisten eleiden lukeminen on hyvin haastavaa, ja tasta
voikin pdatelld, ettd epasuorasta palautteesta syntyy helposti vaarinkasityksia. (Kupias,
Peltola, Saloranta ja Alma Talent Oy, 2013). Néin ollen palautetta tulisikin antaa aina
sanallisesti tai kirjallisesti, niin, ettd sen tulkinnassa ei voisi tulla epaselvyyksia. Palautteen
tulisi olla aina suoraa ja se tulisi antaa tilanteessa, jossa tyontekijalla on turvallinen olo.
Onnistuneen palautteen annon jalkeen henkilon tulisi tuntea itsensa arvostetuksi,
motivoiduksi, hyvaksytyksi, kunnioitetuksi ja tyénteon tulisi tuntua entista

kilnnostavammalta.



Hyva ja onnistunut palaute auttaa tyontekijaa siis eteenpadin tydssaan ja auttaa ohjaamaan
huomion olennaisiin asioihin. Jatkuva palaute auttaa tyontekijaa ottamaan palautetta
vastaan ja hyddyntamaan sita seka luo avointa suhdetta tyontekijan ja esimiehen valille.
Tyontekijalle on tarkeaa tehda selvaksi, ettd palaute koskee vain tyontekijan toimintaa, eika
hanen persoonaansa tai muita henkilékohtaisia ominaisuuksia. Jos tyontekija luulee, etta
palaute koskee naita kahta jalkimmaista, voi han tuntea olonsa loukatuksi tai uhatuksi, joka
ei ole palautteen antamisen tarkoitus. Esimiehen on hyva pohtia aina ennen palautteen
antamista, miksi palautetta ylipaatansa annetaan ja mihin han haluaa palautteella tahdata.

Nadin palautteesta tulee suoraa ja vaarin tulkinnoilta valtytaan. (Kuusela,2013).

2.3 Tyoyhteison johtaminen

Kirjassaan, Esimiesty0- valmentaminen ja johtaminen, Jalava (2001) maarittelee
Tarkeimpia esimiehen tehtavia on tydyhteison ja alaisten johtaminen tavalla, jolla
organisaation ja/tai yrityksen operatiiviset strategiat mahdollisimman tehokkaasti
toteutuisivat. Yhteistoiminnan johtaminen, vuorovaikutuksesta huolehtiminen, tuloksen
aikaan saaminen seka resurssien hyodyntaminen on my0s johtamistyota. Tavoitteena
johtajuudessa on paasta tavoitteisiin ja paamaadriin, jotka yritys on asettanut. Alaiset
auttavat esimiestd pddsemaan tavoitteisiin ja ovat nain ollen ovat hanen tarkeimpia
voimavarojansa, esimies ei siis tee tulosta yksin. On tarkeaa, etta esimiestyo ja johtajuus
tehdaan selkeasti, ndin voidaan valttaa epaselvyys ja mahdollinen sekasorto, silla on
selkeasti selvilla kuka ohjaa tyon tekemista ja on loppupelissa vastuussa. Organisaatioiden
rakenne on nykyaan hyvin erilaista ja valtaa jaetaan alaisten kesken, tama ei kuitenkaan

tarkoita sitd, etteikd johtajuutta tarvittaisi. (Erdsalo, 2008, s. 116).

Millainen ihmiskasitys esimiehelld on, vaikuttaa siihen, millainen johtaja hdn on. Se miten
esimies arvioi muita ihmisia ja ajatellee muista ihmista, vaikuttaa siihen, kuinka han toimii
johtajana. Esimies-alaissuhteeseen vaikuttaa se, kuinka esimies suhtautuu alaisiinsa.
Esimiehen suhde alaisiin vaikuttaa ja heijastuu tuloksiin, esimerkiksi jos esimiehen ajatukset
alaisista ovat negatiivisia, ovat lahtokohdat luottamukselliselle ja hyvalla esimies-
alaissuhteelle huonot. My06s esimiehen alaisiaan kohtaan osoittama arvostuksen puute ja

epaluulo vaikuttavat asiakaspalveluun ja sen laatuun hyvinkin herkasti. Esimiehena toimivan



tulisi kyeta arvioimaan omaa toimintaansa ja sen seurauksena syntyvia vaikutuksia.
Johtajaksi ei synnytd, vaan johtajuus opitaan ja sita voidaan kehittaa. (Erasalo, 2008, ss. 116-

117).

2.4 Monikulttuurisen tydymparistoon sopiva johtajuus

Kirjassaan Monikulttuurinen johtaminen (2008), Leena Lahti esittda kuvion 2 josta ilmenee,
jotta monikulttuurisuudesta hyodytaan ja se on hyddyksi, on sita johdettava hyvin. Han
kirjoittaa, ettd mikali monikulttuuristuminen on hallitsematonta, henkildstd herkasti asettuu
kilpailuasemiin, klikkeihin ja enemmisté-vahemmist6jannitteisiin. Vaarana se on erityisesti,
mikali pyritdan edistdamaan diversiteettia asettamalla tavoitteita vakivaltaisesti ilman etta
niiden saavuttamiseksi on luotu toimintasuunnitelmaa tai sivuuttamalla

patevyysvaatimukset suosimalla vahemmistohakijoita. (Lahti, 2008, s. 22).

Kuva 2 Monikulttuurisen henkil6johtamisen periaatteet

Kuva 2 Hyvan monikulttuurisen henkil6stéjohtamisen periaatteet (Lahti, 2008, s. 22)
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2.5 Onnistunut esimiesty6

Organisaation perustehtavien toteutumisen turvaaminen on johtamisen tehtava.
Organisaation kannalta johtaminen on tarkea prosessi, muun muassa kyky saada yritys
menestymaan on osa johtajan henkilékohtaisia taitoja. Tavoitteiden, resurssien,
toimintaympariston seka yhteistyon mahdollisuuksien laaja-alaisessa hyodyntamisessa ja
ymmartamisessa on menestyksen ydin. Menestyksen mittarina voidaan pitaa sita, etta

organisaation tulokselliset tavoitteet tayttyvat pitkalla aikavalilla. (Lonnqvist, 2007, s. 9).

Hyvan johtajan ominaisuuksina voidaan pitdda ammatillista osaamista, vallitsevia
johtamistaitoja, taitoa johtaa sekd ymmartaa muita. On tarkeds, ettd esimies ymmartaa
omat vahvuutensa ja puutteensa, tdma auttaa hanta suoriutumaan tyéhonsa liittyvista
riskeista ja haasteista. On usean tekijan summa, josta koostuu menestyksellinen johtaminen,
sen voidaan sanoa koostuvan paivittdisten arkitoimintojen hoitamisesta seka ihmisten- ja
asioiden johtamisesta. Jokainen tilanne vaatii omanlaistaan johtamista ja johtamiskaytantoa,
ei siis ole vain yhta oikeaa tapaa johtaa. Esimiehen on hyva toimia joustavasti ja

monipuolisesti, tama antaa hanelle hyvat johtamisvalmiudet. (Lonngvist, 2007, s. 13).

Useasti hyva johtaminen jaa puheissa taka-alle ja puhutaan ennemmin hyvista johtajista,
kuitenkin on tarkeinta organisaation kannalta, ettad hyvaa johtamista tapahtuu.
Rakentaakseen toimivan kokonaisuuden, tulee hyvan esimiehen hakea toimintamalleja ja
erilaisista mielipiteitd. Jotta organisaatio pystyy tehokkaasti suoriutumaan
perustehtavistadn, on monipuolisten ja mukautumiskykyisten menettelytapojen kaytto sen
saavuttamiseksi hyvaa johtamista. Kyky rakentaa toimiva kokonaisuus kayttaen erilaisia

toimintamalleja ja mielipiteitd on merkki hyvasta johtajasta. (Lonnqvist, 2007, ss. 29 ja 90).

3 Kulttuuri

Tassa luvussa tarkastellaan monikulttuurisuutta seka kulttuuria erilaisten teorioiden avulla.
Kulttuuri on opitun kayttaytymisen ja kayttaytymisen tuloksen kokoonpano, jonka osatekijat

jaetaan ja valitetdan tietyn yhteiskunnan jasenten kesken.



Kun ihmisten vuorovaikutus ja toiminta kehittyy, kulttuurit muuttuvat, mika tarkoittaa sit3,
ettd kulttuuri on myos alati kehittyva, muovautuva ja dynaaminen vuorovaikutuksellinen

prosessi (Frisk & Tulkki, 2005, s. 8).

Kuva 3 Kulttuurinen jaavuori

Kuva 3, Hellriegel, D & Slocum, J.W (2003) Organizational Behavior. 10th edition. South-Western
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muassa:

- Kieli

- Symbolit

- Sosiaalisointi

- Tarinat

- Kaytannot

Nakymattomia kulttuurin elementteja
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- Arvot
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- Oletukset

Hellriegel, D & Slocum, J.W (2003) Organizational Behavior. 10th edition. South-Western

Kulttuurin voidaan ajatella olevan kuin jaavuori, voimme nahda siita vain murto-osan. Veden
alle jaa peittoon paljon kulttuurin nakymattomia elementteja, kuten esimerkiksi arvot,
normit, oletukset sekd uskomukset. Puolestaan veden paalla nakyvat kulttuurin nakyvat
elementit, kuten kieli, symbolit, sosialisointi, tarinat, tavat, tuotteet seka kaytannot

(Helriegel & Slocum, 2003).

Kulttuuri on sanana hyvinkin moninainen ja sitd voidaan maaritella useasta lahtékohdasta.
Ympadristonsa yhtendisesti ymmartava sekd yhdessa toimiva ihmisryhma voi muodostaa
oman kulttuuriryhmansa. Kulttuuria, joka on syntynyt ryhmassa, voidaan kasitella eri
lahtokohdista, kuten esimerkiksi: normatiivisesti, historiallisesti tai kulttuurin henkisten
arvojen mukaisesti. Jos katsotaan kulttuuria laajemmin, on se mahdollista luokitella muun
muassa taloudellisen struktuurin tai vaikka uskonnon mukaisesti, talléin on kyseessa
temaattinen kulttuurin maaritelma. Mikali kulttuuria ldhestytdan normatiivisesti, katsotaan
kulttuurin voivan kasittaa maaritteita, kuten ihanteet, arvot, ihmisen asenteet seka saannot.
Voi olla hankalaa hahmottaa ja ymmartaa vieraan kulttuurin normeja seka toimia niiden

mukaisesti. On mahdollista, ettd kun henkild toimii vieraassa kulttuurissa, oman kulttuurinsa



normien mukaisesti, tata itse tiedostamatta, voi han joutua uhkailun tai halveksunnan
kohteeksi, meidan ihmisten on helppo toimia herkasti aistiperaisesti sisdistamiensa

kayttaytymismallien ja arvojen mukaisesti. (Frisk & Tulkki, 2005, ss. 6-7).

Yhteisollisissa eli kollektiivisissa kulttuureissa ovat perhe ja suku hyvin tarkedssa asemassa ja
ne ovat tarkeita, silla ndista yleensa haetaan seka hyvaksyntaa etta turvaa. Sosiaalisena
turvaverkkona yksildlle siis toimii perhe, seka yhteisollisessa kulttuurissa lahes aina on
perheen etu omaa etua tarkeampda. Tasta vastakohtana on yksil6llinen eli individuaalinen
kulttuuri, jossa taas perheen ja suvun etu asetetaan oman edun taakse. On my®és yleista, etta
perheen ja suvun sijasta sosiaalisena turvaverkkona kaytetdan ystavia. Yhteiskunta kantaa
suuren vastuun yksikdn hyvinvoinnista kollektiivisissa kulttuureissa, on myds hyvin
tavannoista olla yhden hengen talous ylla mainituissa kulttuureissa. (Frisk & Tulkki, 2005, s.

7)

3.1 Monikulttuurisuus

Laakko (2006) kirjoittaa, ettda monikulttuurisuus nakyy etnisyytena, uskontoina,
kansalaisuutena, seksuaalisena suuntautumisena, sairauden, vamman tai mielipiteiden
aiheuttamana erilaisuutena. (Laakko,2006, ss. 5-6)

Ihmisten hallitsevina ominaisuuksina nahdaan usein etnisyys, uskonto, kansalaisuus tai kieli,

kun monikulttuurillisuutta tarkastellaan tyoelaman nakoékulmasta. (Lahti, 2014, s. 18)

3.2 Kulttuurin ulottuvuudet

Kulttuuri ei ole synnynnaista vaan se on opittua. Nain ollen kulttuuri johtuu enemmankin
sosiaalisesta ymparistosta kuin yksilon geeneista. Olisi hyva erottaa kulttuuri toiselta
puolelta ihmisluonnosta ja toisaalta yksilon persoonallisuudesta (Hofstede G & Hofstede G.J,

2010, s. 15).

Hofstedet kutsuvat tuntemista, ajattelemista ja toimimista mentaaliksi ohjelmoinniksi. He

jaottelevat mentaalin ohjelmoinnin kolmeen tasoon: lhmisluonto, kulttuuri ja
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persoonallisuus (Kuvio 4). Ihmisluonto edustaa universaalia taso henkisessa ohjelmoinnissa.
Alaskan inuiitista Ruotsalaisen tiedemieheen on ihmisluonto kaikille ihmisille yhteista ja
geeneissa perittyd (Hofstede G & Hofstede G.J, 2010, s. 15). Ihmisten kyky tuntea, vihaa, iloa,
pelkoa, rakkautta, hapeda ja surua seka kuinka meillad on tarve leikkia ja olla tekemisissa
toistemme kanssa. Kuten myos tarpeemme keskustella toistemme kanssa havainnoistamme
ympadristéstamme kuuluvat ihmisluontoon, kun taas se miten me ilmaisemme iloa, pelkoa ja
huomioita seka mitd teemme nailld erilaisilla tunteilla tulee kulttuurista (Hofstede G &

Hofstede G.J, 2010, s. 15).

Persoonallisuus on puolestaan yksilon ainutlaatuinen ja henkilokohtainen henkisten

ohjelmiensa joukko, jota kukaan ei jaa muiden ihmisten kanssa. Persoonallisuus perustuu
yksilon ominaisuuksiin, jotka osittain ovat periytyneet ainutlaatuisissa geeneissa ja osittain
opittuja. Opitut ovat muokkautuneet henkilokohtaisten ainutlaatuisten kokemusten avulla

seka kulttuurin vaikutuksesta (Hofstede G & Hofstede G.J, 2010, s. 15).

Kuva 4 Hofstede- mentaalin ohjelmoinnin kaavio
Kuva 4, Hofstede G & Hofstede G.J, 2004, s.15

Ominainen

Ksilsl Peritty ja opittu
yksilolle

Persoonallisuus

Ominainen
ryhmalle tai
kategorialle

Opittu

Kulttuuri

Maailmanlaajuinen ’
) Peritty

Ihmisluonto
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4 Menettelytavat

Tassa kappaleessa kasitellaan laadullisen tutkimuksen suunnittelua, aineiston kokoamista,

sen vaiheita ja rakennetta.

Johdannossa kasiteltiin tutkimuksen aiheen valinta, rajaus ja kysymyksen asettelu ja kuinka
ndihin paadyttiin, jotta tutkimuksesta tulisi mahdollisimman luotettava. Tutkimusprosessin
tavoitteena on tutkia ja selvittaa kuinka monikulttuurisessa tydymparistossa voidaan
kehittdaa esimiestyota, esiin tuotujen haasteiden avulla. Seka |6ytaa ratkaisuja haastatteluissa

esiin nostettuihin ongelmiin.

Eskolan mukaan laadullisen tutkimuksen tekijalla on edessaan monta ylamakea
tutkimuksessaan ennen maaliin paasya. Han nimeaa nelja ylamakea prosessissa, joista
ensimmainen on tutkimuksen hahmottaminen, toisena han mainitsee aineiston keruun.
Nama ovat pienempia ylamakia kuin kolmas ja Eskolan kirjan Ikkunoita Tutkimusmetodeihin
2, mukaan tylsin ja tyolain ylamaki on aineiston litterointi, jossa yhden tunnin haastattelun
litterointiin voi kulua yksi kokonainen tyopaiva. Kirjan mukaan kaikkein jyrkin ylamaki on

kuitenkin vield edessd, eli neljas vaihe: aineiston analyysi. (Eskola, 2018,)

4.1 Menetelmat

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelmana kvalitatiivista menetelmaa eli
laadullisen tutkimuksen menetelmaa, jossa aineisto kerataan teemahaastatteluilla. Tama

mahdollistaa sen, ettd saadaan ”kylld/ei” vastauksia laajempia vastauksia.

Teemahaastattelussa ei ole tarkasti ja yksityiskohtaisesti maaritelty haastattelutilannetta,
vaan haastattelu etenee omalla painollaan. On tyypillista teemahaastattelulle, etta
kysymystyypista riippumatta, kaikki kysymykset ovat avoimia. Teemahaastatteluilla voidaan
saada vastauksia haastateltavalta syventden, tarkentaen niin, etta viitekehyksien luomien

oletusten tueksi saadaan tarpeeksi vastauksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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Aineistoa on laadullisessa tutkimuksessa tarkoitus kerata niin paljon, seka niin pitkaan, etta
saadaan ratkaisu tutkimusongelmaan. Esimerkiksi teemahaastatteluiden avulla tutkija voi

haastatella niitd, joita tutkimuksen ilmié koskettaa. (Kananen, 2015)

Kirjassaan Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi (2018), Tuomi ja Sarajarvi kertovat, etta
on tarkoitus pyrkia kvalitatiivisen tutkimuksen avulla, ymmartamaan ja kuvaamaan jotakin
tiettya toimintaa, tapahtumaa tai ilmiota, ei niinkaan tilastollisia yleistyksia. Tiedon

keraaminen henkil6iltd, joilla on vahvempaa osaamista, tietoa ja tuntemusta tutkittavasta

aiheesta on tarkeaa tassa tutkintamenetelmassa.

Hypoteesien testaaminen on perinteisesti ajateltu olevan aineistojen tehtava. Talléin on
aineistosta pyritty hakemaan vastausta tutkijan tutkimuskysymykseen. Kuitenkin
hypoteesien keksimisen, ei niiden todentamisen voidaan myds katsoa olevan osa aineiston
tehtdvaa. Aineisto ei siis rajoita tai lannistaja tutkijan ajattelua vaan vauhdittaa sita. (Eskola,

2018)

4.2 Toteutus ja haastatteluprosessi

Olen osana useita kansainvalisia yhteis6ja ja paadyin hydodyntamaan naita, kun etsin
haastateltavia. Tein julkisen ilmoituksen englanniksi kolmeen ryhmaan, International Mother
and Baby Group Oslo, Raising Bilingual / Multilingual Children seka Ulkosuomalaiset.
Julkaisussa kerroin etsivani haastateltavia Opinnaytety6honi, jonka aiheena on Esimiestyon
haasteet monikulttuurisessa tydymparistossa. Pyysin halukkaita ottamaan minuun yhteytta

joko suoraan julkaisuun tai lahettamalla minulle yksityisviestin.

Haastattelukysymykset muodostuivat luetun aineiston, tutkimuksen tavoitteiden seka

omakohtaisten kokemusten perusteella.

Nain sain hyvan kattauksen haastateltavia erilaisista taustoista seka usealta eri alalta.
Haluamani maara haastateltavia on 10-20 henkil6d, tdma antaa mielestani kattavan maaran
erilaisia vastauksia, kuitenkin pitden tutkimusmateriaalin kohtuullisena, kun otetaan

huomioon, etta haastattelukysymykset ovat avoimia ja vastaukset laajoja.
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Haastateltavilta on pyydetty suostumus osallistua tutkimukseen seka heille on kerrottu
heidan oikeutensa osallistua tutkimuksen vapaaehtoisesti, seka etta heilla on oikeus
keskeyttaa osallistumisensa missa vaiheessa prosessia tahansa. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta, 2019, s 8).

Halukkaiden haastatteluun osallistujien ottaessa yhteyttd, sovimme etta haastattelu
kysymykset |ahetetaan heille sahkopostitse ja hyvaksyvat taman toimittamalla minulle
sahkopostiosoitteensa. Haastattelut tehddan sahkopostin valitykselld, niin etta
haastateltavat vastaavat kysymyksiin erillisellda Word-tiedostolla, jonka haastateltavat
[ahettavat sahkopostiini. Mikali minulla on lisakysymyksia tai haluan tdaydennysta annettuihin
vastauksiin, lahetan nama sahkopostitse kyseiselle vastaajalle. Haastatteluun osallistujat
voivat my0s sahkopostitse ottaa minuun yhteytta, mikali heilld on kysymyksia liittyen
haastatteluun tai kysymyksiin tai jos he haluavat tarkennusta kysymykseen sekd mikali he

tarvitsevat neuvoa.

Sahkopostin mukana ldhetin saatekirjeen (Liite 1), jossa kerroin itsestani ja tutkimuksestani,
seka ilmoitin, etta tutkimustiedot ovat anonyymeja seka kuinka sailytan ja tuhoan

tallennetut tiedot. Saatteen mukana lahetin myos haastattelukysymykset (Liite2).

Haastateltavista henkil6ista valikoitu 6 henkil6a tarkempaan haastatteluun, joka suoritetaan
puhelimitse., haastateltavalle sopivana ajankohtana. Nama 6 henkil6a valitaan
numeroimalla henkil6t, jonka jalkeen jokainen numero kirjataan erilliselle paperille ja

laitetaan pussiin, josta nostan 6 numero lappua satunnaisesti.

Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tietoja ei tulla antamaan julki taman

opinndytetydn yhteydessa, silla ne eivat ole oleellisia tutkimustulosten kannalta.

4.3 Teemahaastattelun teemat

Teemahaastattelu jaotellaan 3 eri osaan. Ensimmadinen osa koostuu haastateltavien

perustiedoista kuten ika, alkuperdmaa, nykyinen kotimaa, sukupuoli ja ammatti.
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Toisessa osassa kasitelladn laajentavia kysymyksia, joiden avulla on tarkoitus saada parempi
ymmarrys haastateltavien tydymparistdsta. Kysymyksilla kartoitetaan muun muassa heidan
tyopaikkansa monikulttuurillisuutta, tydympariston kielta seka kuinka he kokevat

puutteellisen kielitaidon vaikuttavan tyohonsa.

Kolmannessa osassa paneudutaan syvemmin monikulttuuriseen johtamiseen ja
haastateltavien omakohtaisiin kokemuksiin, kysymysten avulla. Kysymyksilla kartoitetaan
muun muassa haastateltavien kokemia haasteita tydymparistossaan ulkomaalaisuuden
takia, mita he olisivat tarvinneet esimieheltaan aloittaessaan tydssaan seka kuinka he

kokevat hyvan monikulttuurisen esimiehen.

4.4 Aineiston kasittely

Vastaukset kasiteltiin nimettdmina ja ne saivat numeron saapumisjarjestyksessa.
Vastaukset tallennettiin salasana lukitulle tietokoneelle ja viela erikseen salasanalla lukittuun

kansioon. Aineistoon ei ole padsya kuin opinndytetyon kirjoittajalla.

Teemahaastatteluissa haastateltuihin kuuteen henkil66n viitataan jatkossa kirjaimilla
A,B,C,D,E ja F. Haastatteluista 2 oli miehia ja 4 naisia. laltdan haastateltavat olivat 26 vuoden
ja 66 vuoden valilta ja he olivat kotoisin Suomesta, Filippiineiltad ja Yhdysvalloista ja asuivat
ja/tai tekivat toita talla hetkellda Suomessa, Norjassa, Yhdysvalloissa ja Ruotsissa.
Haastateltujen joukossa oli hammaslaakarin assistentti, Asiakastilin vastaava, Petos

asiantuntija, Pankin Varatoimitusjohtaja, Perinta asiantuntija seka analysoija.

A on suomalainen, asuu Suomessa ja tyoskentele Ruotsiin ruotsalaiselle yrityksella.
B on suomalainen ja asuu seka tyoskentelee Norjassa

C on suomalainen ja asuu seka tyoskentelee Yhdysvalloissa

D on suomalainen ja asuu seka tyoskentelee Norjassa

E on yhdysvaltalainen ja asuu seka tyoskentelee Norjassa

F on Filipiini ja asuu seka tyoskentelee Norjassa

Haastattelut 6 valitun henkilon kanssa suoritettiin videohaastatteluina, heidan kanssaan

ennakkoon sovittuna ajankohtana. Haastattelu kayntiin keskustelun muodossa lapikdayden jo
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sahkopostilla toimitettuja kysymyksia syventamalla heidan vastauksiaan seka esittamalla
lisakysymyksia ja pyrkimalla saamaan kattavampia vastauksia. Vastaukset kirjattiin kasin

muistiinpanoihin, josta ne kirjattiin opinnaytetyéhon yhteenvetona.

Keratty aineisto tuhotaan opinnaytetydn hyvaksymisen jalkeen.

4.5 Tyo6n toteutusaikataulu

Opinnaytetyon aiheenkartoitus seka alustava ty6 alkoi tammikuussa 2021. Opinnadytetyon
aihe valikoitu helmikuussa 2021, jonka jalkeen aloitin lahdeaineiston kokoamisen ja
tutkimisen seka tutkimusongelman maarittamisen. Tassa vaiheessa my0os kaytettava

tutkimusmenetelma paatettiin.

Teorian kirjoittaminen alkoi helmikuussa 2021 ja samalla muodostuivat
haastattelukysymykset. Tassa vaiheessa myos luotiin ilmoitus 4.3 kohdassa mainittuihin

yhteisoihin, haastateltavien saamiseksi.

Kaikille ilmoitukseeni vastanneille halukkaille osallistujille Idhetettiin sahkopostilla saate seka
haastattelu kysymykset helmi-maaliskuussa 2021 ja heidan vastauksiaan saapui aina
huhtikuulle 2021 saakka. Kun kaikki vastaukset olivat saapuneet, arvottiin niiden joukosta 6

henkil6a videohaastatteluihin.

Videohaastattelut suoritettiin huhti- ja toukokuussa 2021, jolloin my6s teoriaosuus oli

viimeistelya vaille valmis. Taman jalkeen tyo jai taulle omien henkilokohtaisien syitten takia.

Ty6 opinndytetyon parissa jatkui jalleen syksylla 2022. Haastatteluiden analysointi seka

tulosten kirjaus ja yhteenveto kirjoitus tapahtui marraskuussa 2022.

5 Tulokset

Seuraavassa kappaleessa kdaydaan lapi teemahaastatteluiden tuloksia. Teemahaastatteluissa
haastateltiin 6 henkild, joihin kappaleessa viitataan kirjaimilla A,B,C,D,E ja F. Kaikki

vastaukset ovat yhteenvetoja haastateltavien, haastattelussa antamista vastauksista.
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5.1 Kartoittavat kysymykset

Tassa alakappaleessa kaydaan lapi kartoittavat kysymykset, joilla kartoitettiin tydpaikan
monikulttuurillisuutta seka haastateltavan kielitaitoa. Vastaukset ovat yhteenvetoja

haastateltavien antamasta haastattelusta.

5.1.1 Kuinka monta ulkomaalaista tyoskentelee tyopaikallasi/yksikossasi?

A kertoo tekevansa toita Suomesta kasin Ruotsiin ja hanen toimistossaan on hanen lisakseen
kaksi muuta tyontekijaa, he kaikki ovat suomalaisia, mutta ruotsissa olevat esimiehet ovat

ruotsalaisia.

B ei osaa kertoa tarkkaa henkildmaarad, mutta kertoo yli 50% yrityksen tyontekijdista olevan

ulkomaalaisia tai ulkomaalaistaustaisia.

C kertoo, etta 25sta hanen konttorinsa tyontekijasta. 14:sta on ulkomaalaisia.

D: n mukaan hén ei ole ainoa ulkomaalainen tai ulkomaalaistaustainen, muttei osaa varmasti
sanoa kuinka monta. Han kuitenkin arvio yli puolen yrityksen tyontekijoista olevan

ulkomaalaisia tai ulkomaalaistaustaisia.

E sanoo, etta yritys on monikansallinen ja silla on toimintaa useassa maassa ja ndin ollen
yrityksessa on todella paljon ulkomaalaisia, mutta tarkentaa hanen yksikdssdan olevan noin

30-40% ulkomaalasia tyontekijoita kaikista tyontekijoista.

F kertoo suurimman osan kollegoistaan olevan natiiveja, mutta lisaa, etta heita ulkomaalaisia

on muuta.
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5.1.2 Kuvailisitko tyopaikkaasi monikulttuuriseksi?

A: n mukaan hanen tyopaikkansa on monikulttuurinen ja perustelee taman kertomalla, etta
yrityksessa tyoskentelee erilaisen taustan ja uskonnon omaavia yksil6ita, seka he ovat

erimaista kotoisin. Yrityksen kieli on englanti.

B kuvailee tyopaikkaansa monikulttuuriseksi. Yrityksen koko henkilosto sijaitsee Norjassa,
mutta silla on toimintaa Suomessa, Ruotsissa seka Norjassa ja ndin ollen myds henkilokuntaa
kaikista kolmesta maista. Pohjoismaiden lisdksi yrityksessa tyoskentele paljon toisen
sukupolven maahanmuuttajia sekd muita ulkomaalaisia. Tyontekijoiden joukosta 16ytyy
monen eri kulttuurin ja uskontokunnon edustajaa, yrityksen kieli on virallisesti norja, mutta

englanti on laajasti kdytetty.

C kertoo kokevansa tyopaikkansa monikulttuuriseksi, silla henkilost6 tulee eri maista,
edustaa useita eri uskontokuntia ja etnisyyksia seka heidan taustansa eroavat toisistaan.

Tyokielena on englanti, joka myos on maan kieli.

D ei kuvailisi tydymparistéaan monikulttuuriseksi, vaikka ulkomaalaisia tyopaikassa onkin.
Han perustelee vastaustaan silld, etta suurin osa ulkomaalaisista on kotoisin Pohjoismaista,
joten suuria kulttuurieroja ei hanen mukaansa ole. Han kuitenkin kertoo tyoyhteison kielen

olevan englanti seka norja.

E kertoo tydpaikkansa olevan multikulttuurinen sekd monikansallinen, tyontekijéita on

monesta kymmenesta eri maasta. Tyoyhteison kieli on englanti.

F kokee tyopaikkansa olevan monikulttuurinen kuten suurin osa haastateltavista. Han
kertoo, ettd ulkomaalaiset tyontekijat edustavat eri uskontokuntia ja ovat taustoiltaan hyvin

erilaisia. Tyoyhteison kielend on Norja.

5.1.3 Puhuitko yhteison kielta aloittaessasi tyéskentelyn ja millad tasolla ja mikali et,

koitko olevasi epdedullisessa asemassa natiiveihin kollegoihisi ndhden?

A kokee puhuneensa hyvaa englantia aloittaessaan tydskentelyn tydpaikallaan ja ettd, hanen

kielitasonsa oli edistynyt.
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B kertoo seka puhutun ettd, kirjallisen englannin olleen edistyneella tasolla, kun han aloitti
tyoskentelyn yrityksessa. Han kertoo, ettei hdanen norjan kielensa ollut kuitenkaan viela
sujuvaa. Hanen mukaansa se, etta han ei puhunut norjaa vaikeutti aluksi sopeutumista, silla
monet sahkopostit seka keskustelut kaytiin norjaksi ja ndin ollen hdanen oli vaikeampi ottaa

osaa ja ndin ollen han koki olleensa epdedullisemmassa asemassa kielta puhuviin nahden.

C sanoo kielitaitonsa olleen erinomainen ja han ei ndin ollen kokenut vaikeuksia kielen

kanssa aloittaessaan tyoskentelyn.

D:n mukaan hdnen norjan kielen taitonsa kohtalainen ja se oli parempi kuin monella muulla
ulkomaalaisella yrityksessa, han kuitenkin koki paremmaksi kommunikoida englanniksi, silla
han halusi valttaa vaarinymmarryksia ja sanoittaa asiat kuin ne ovat eika vain tavalla, kun

han osaisi ne puutteellisesti ilmaista norjaksi.

E kokee hdanen norjan kielen taitonsa olleen kohtalainen tai valttava aloittaessaan

tyoskentelyn, tyokielena oli kuitenkin englanti, joka hanellda on ammattimaisella tasolla.

F ei osannut puhua norjaa kuin hyvin vahan aloittaessaan tydskentelyn yrityksessa, han
kuitenkin ymmarsi kielta paremmin kuin puhui. Han kertoo, ettd hanen kollegansa
kieltaytyivat puhumasta englantia hanelle, jotta han oppisi nopeammin norjan kielen. Han
koki, etta han oli huonommassa asemassa natiiveihin ja kielta puhuviin ulkomaalaisiin
kollegoihinsa nahden, silla oli paljon mita han ei ymmartanyt ja han koki alun vaikeaksi tasta

syystd, mutta paatti ottaa asian positiivisena haasteena oppia kielen.

5.1.4 Vaikuttiko yhteisokielen/maan virallisen kielen puhumisen puute suhteeseesi

esimiehesi kanssa?

B:n mukaan norjan kielen puhumisen puute ja kuinka esimies kommunikointi tilanteita
vaikutti osittain hanen omaan mielipiteeseensa esimiehesta sekd millainen suhde hanelle
muodostui esimiehensa kanssa. Esimies kommunikoi paljon norjaksi ja jatti huomiotta
kdantamisen englanniksi, han myos ilmaisi, etta ei ollut halunnut palkata lisda ulkomaalaisia

norjaa puhumattomia.
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D:lla oli hieman samanlaista kokemusta kommunikoinnista kuin B:lla esimiehensa kanssa.
Esimies saattoi lahetella sahkdposteja tai keskustella palaverissa norjan kielelld, vaikka kaikki

sita eivat puhuneet ja tyokieli oli englanti. Tama vaikutti negatiivisesti esimiessuhteeseen.

F kertoo kokeneensa, ettda hanen suhteensa esimieheen oli negatiivisempi, kun han ei
puhunut norjan kielta. Hanen koki, etta puutteellisen kielitaidon vuoksi, hanen esimiehensa

kohteli hdntda huonommin kuin kollegoita.

5.2 Syventdvat kysymykset

Tadssa kappaleessa paneudutaan syvemmin haastateltavien kokemuksiin omasta
esimiehestaan monikulttuurisena johtajana seka kuinka esimies vastasi tyontekijan tarpeisiin
ulkomaisena tyontekijana. Haastateltavien vastaukset on koottu yhteenvedoksi heidan

antamiensa haastatteluiden perusteella.

5.2.1 Kohtasitko tydymparistossasi vaikeuksia koska olit ulkomaalainen?

A ei mielestadn kohdannut tydymparistossaan vaikeuksia johtuen siita, etta oli eri maasta

kuin esimiehensa.

B kertoo kohdanneensa useita vaikeita tilanteita ulkomaalaisena tydymparistossaan ja useat
ndista olivat suoraan esimiehista johtuvia. Han mainitsee esimerkiksi viikoittaisen
kokouksen, jossa esimies oli kertonut, etta jos se olisi hanesta kiinni, niin ulkomaalaiset eivat
saisi puhua omaa kieltdan tyopaikalla vaan he joutuisivat keskustelemaan vain Norjaksi tai
Englanniksi. Han myos toistuvasti kertoi, kuinka suomi on kauhea kieli ja han inhoaa
kuunnella sita. Kulttuurini ja tapamme tehda asioita oli jatkuvan kritiikin alla ja tama sai B:n

tuntemaan itsensa epamukavaksi ja etta taytyi olla jatkuvasti puolustuskannalla.

C sanoo, ettei han niinkdan kokenut vaikeuksia tydymparistossa, mutta varsinkin alussa
useat kollegat kuten myds asiakkaat tiedustelivat hanen taustastaan seka kotimaastaan. C ei

kuitenkaan kokenut tata negatiiviseksi asiaksi.
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D:n mukaan hieman erilaisen ty6- ja kommunikaatiokulttuurin omaksuminen oli aluksi
haasteellista seka lounas- ja kahvitaukokeskusteluihin osallistuminen puutteellisen

kielitaidon vuoksi vaikeutti integroitumista.

E ei koe, etta hanellad olisi ollut vaikeuksia tydymparistossaan ulkomaalaisuuden takia.

F:lla oli paljon erilaisia tarinoita hdanen epaoikeudenmukaisesta kohtelustaan
tyoymparistossa. Han kertoo muun muassa, ettd hanen esimiehensa esimerkiksi yritti tdiden
sijaan maarata hanta siivoamaan kotiaan. Norjassa on paljon Filippiinej3, jotka
tyoskentelevat aupair:na tai kotiapulaisena, F on kutenkin tydsuhteessa
hammaslaakariklinikalla assistenttina, joten esimiehen vaatimus oli vaarinkayttéa. Mikali
esimies ei ole klinikalla, ei F:lla ole aina t6itd, ndin on esimerkiksi, kun esimies on lomalla.
Ty6sopimuksen mukaan on F:lla talloin palkallinen vapaa, joka ei ole pois hanen omista
lomistaan. Esimies oli kuitenkin jattanyt oman lomansa ajalta maksamatta palkan F:lle, han
vetosi sopimukseensa ja sai palkan, mutta esimies yritti ndin huijata ulkomaista tyontekijaa

olettaen, ettei tama tietaisi oikeuksiaan.

5.2.2 Ottiko esimiehesi huomioon oman kulttuurisi eroja vallitsevaan kulttuuriin? Ja

huomioitiinko kulttuurisi tyopaikallasi?

A:n mukaan suomalainen ja ruotsalainen kulttuuri on monelta osin hyvin samankaltaista,

joten han koki esimiehensa seka tyopaikkansa huomioineen kaiken hyvin.

B koki, ettd vaikka kyseessa oli toinen Pohjoismaa, niin eroja on paljon tyokulttuurissa, seka
kuinka ja miten juhlapyhia juhlitaan. Hinen mukaansa hanen tyépaikkansa ei osannut
huomioida eroja suomalaisessa ja norjalaisessa tyokulttuurissa. Esimerkiksi kuinka
suomalaiset ovat tottuneet sanomaan asiat suoraan kiertelematta ja saamaan myds suoraa
palautetta, kun taas norjalaiset kiertelevat ja asioita ei sanota suoraan, jopa palautteen saa
kolmannen osapuolen kautta. B tunsi, ettd suoraan puhuminen otettiin vastaan
hyokkdaamisena tai ilkeilyna, vaikkei se sita ollut. Hinen mukaansa hanen esimiehensa ei

sietanyt kulttuurillisia eroja.

C kertoo hanen tyopaikkansa ja esimiehensa ottaneen hanen suomalaisen kulttuurinsa hyvin

huomioon ja ettei hdn koskaan kokenut ongelmia sen osalta.
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D:n mukaansa hanen tydpaikkansa otti osittain huomioon suomalaisen kulttuurin. He
esimerkiksi kyselivat suomalaisista juhlapaivista / -pyhista ja halusivat tietaa kuinka niita

vietetdan seka toivottivat esimerkiksi hyvaa itsendisyyspaivaa.

E sanoo tydpaikkansa huomioineen muut kulttuurit kohtalaisen hyvin, eikd han kokenut talta

osin mitaan valittamista.

F kertoo, ettei hdanen esimiehensa huomioinut hanen kulttuuriaan ollenkaan tyésuhteen
alkuaikoina. Han koki tulleensa ylenkatsotuksi ja ettei esimies ymmartanyt hanen

kulttuuriaan.

5.2.3 Mita olisit tarvinnut lahimmalta esimieheltasi sopeutuaksesi paremmin ty6hosi ja

tyopaikallesi? Tarjosiko esimiehesi taman?

A kertoo saaneensa kaiken tarpeellisen esimieheltaan.

B olisi tarvinnut tukea, palautetta ja koulutusta sopeutukseen paremmin tyépaikalleen ja
tyohonsa. Han kertoo tyoskennelleensa ensimmaista kertaa Norjassa ja kaikki oli uuttaa,
joten hdanen mainitsemansa pointit olisivat auttaneet hanta hyvinkin paljon. Han kertoo,
ettei esimies tarjonnut néitd, vaan han joutui enimmaéakseen selvidamaan omin avuin ja itse

etsien apua.

C:n kokemus on A:n kanssa samankaltainen ja hdn kertoo saaneensa kaiken tarpeellisen eika

jaanyt kaipaamaan mitaan lisaa esimieheltdan aloittaessaan tyonsa.

D:n mukaan esimies olisi voinut tehda selvdksi, etta yhteiset palaverit kdydaan englanniksi
seka kaikki koskevat sahkopostit tulisi [ahettaa englanniksi. Hinen mukaansa esimiehella

kesti kauan huomioida tama seikka.

E:n mukaan hdnen esimiehensa hoiti kaiken hyvin, yritys on monikansallinen, joten heilld on

kokemusta ulkomaisista tyontekijoista, ja han ei koe tarvinneensa enempaa esimieheltaan.

F kertoo, ettd hanen esimiehensa oli pitanyt kohdella hanta tasa-arvoisesti alusta alkaen ja

osittaa kunnioitusta, mita han ei tehnyt. F sanoo, ettd meni pitkdan ennen kuin esimies alkoi
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kunnioittaa hanta ja arvostaa hanen ty6taan, tamakin vasta kun F taisteli oikeuksiensa

puolesta ja uhkasi erota.

5.2.4 Mitka ovat mielestani suurimmat haasteet esimiehesi johtamistyylissa?

A:n mukaan hdnen esimiehensa ja hyvin energinen ja han ei keskity vai yhteen asiaan

kerrallaan, vaan yrittaa tehda useampaa asiaa kerrallaan, usein huonolla lopputuloksella.

B sanoo ettd, hanen esimiehensa suurempia haasteita on ehdottomasti hanen
kykenemattémyytensa kuunnella muita ja heidan ajatuksiaan seka mielipiteitaan. Myos se,
ettei han edes yrittanyt ymmartaa muita kulttuureita. Esimies oli B:n mukaan usein
poissaoleva, jolloin han ei ollut ajan tasalla mita eri yksikot millakin hetkella tekivat ja ndin

ollen ei osannut vastata kysymyksiin eika antaa tukea.

C kertoo, etta hanen esimiehensa johti ryhmaa, joka oli todella monipuolinen niin
ikdhaarukan, etnisyyden kuin taustojen puolesta. Ryhman dynamiikka tuotti haasteita

esimiehelle ja C kokee tdman olleen suurin haaste esimiehelle.

D kokee, ettd hanen esimiehensa suurin haaste oli, etta han unohti puhua englantia, D koki,
ettd tama oli kuitenkin tarkoituksella tehty enemman kuin unohdus. Ja koska esimies ei
puhunut englantia, niin muutkin norjankieliset kokivat, etta on hyvaksyttavaa olla

puhumatta englantia.

E ei osaa kertoa esimiehensa suurimmasta haasteesta.

F:n mielesta hdanen esimiehensa suurimpia haasteita on se, ettei han osaa erotella omia
tunteitaan ja mielipiteitdan esimiesroolistaan. Esimiehen tulisi olla puolueeton ja vaikka ei

henkilokohtaisesti pitdisi jostain, ei sita pitdisi tuoda esimies tyohon.

5.2.5 Onko esimiehesi mielestdsi hyva monikulttuurinen johtaja?

A kokee esimiehensa olevan hyva multikulttuurinen johtaja, han ottaa kaikki alaisensa

huomioon tasapuolisesti, ilman etta taustalla on merkitysta.
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B:n mukaan hanen esimiehensa ei ole hyva monikulttuurinen johtaja. Han perustelee
ajatteluaan silla, etta esimies vaati kaiken tehtavaksi norjalaisella tavalla, vaikka kohdemaa ei
ollut norja ja asiakkaat eivat olleet norjalaisia. Han ei ndayttanyt omaavan yhtdaan ymmarrysta
muista kulttuureista. Hanelle yritettiin selittaa, etta asioita tehdaan eri lailla muissa
kulttuureissa, mutta han oli vastannut, etta toisen kulttuurin tapa tehda asia oli vaara.
Esimies ei myoskaan tiedostanut juhlapyhia/ juhlapadivia muissa kulttuureissa. Yleisesti

sanottuna, hanelta puuttuu kyky olla ymmartavainen ja tukeva.

C kertoo esimiehensa olleen 100% monikulttuurinen johtaja. Han tuki ja kannusti alaistensa

erilaisia ja monipuolisia taustoja.

D koki esimiehensa hyvaksi monikulttuuriseksi johtajaksi. Han lisaa, etta esimies ymmarsi

toisissa kulttuureissa, toimitaan eri lailla erilaisissa tilanteissa.

E sanoo hanen esimiehensa olevan hyva monikulttuurinen johtaja, etta han ymmartaa hyvin

mita esimieheltd vaaditaan, kun johdetaan alaisia monikansallisessa yrityksessa.

F:n mukaan hdanen esimiehensa ei ole hyva monikulttuurinen johtaja. Hinen mukaansa
esimies ei osaa asettaa itseddn toisesta maasta ja kulttuurista tulevan henkilén asemaan,

han ei myoskaan osaa laittaa sivuun omia ennakkoluulojaan.

5.2.6 Mika mielestdsi tekee esimiehestda menestyvan monikulttuurisessa ymparistossa?

A:n mukaan se, ettd esimies osaa tunnistaa yksilon vahvuuden ja soveltaa sen tydyhteiséon,

tekee esimiehesta hyvan johtajan monikulttuurisessa ymparistossa.

B:n mielesta halu oppia ja sopeutua tydymparistéon, erilaisten kulttuurien ymmartaminen
seka jatkuva tuen antaminen saavat esimiehen menestymaan monikulttuurisessa
tyoympadristossa. Han antaa esimerkki, sen etta olisi hyva selittda tyontekijoille, miksi asioita

tehdaan tietylla tavalla, silla tama ei valttamatta ole selvaa toisesta kulttuurista tulevalle.

C kertoo, ettd hanen mielestdaan hyvan esimiehen monikulttuurisessa tydymparistossa tekee
se, ettd han arvostaa jokaista alaistaan, hyvaksyy eroavaisuudet sekd ymmartaa, etta

jokainen tiimin jasen tuo arvoa.
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D:n mukaan on tarkedaa tiedostaa se, etta tyopaikalla on eri kulttuureja ja osata toimia sen
mukaan, seka ottaa selvaa erilaisista kulttuureista, mikali ei omaa aiempaa kokemusta. Myos

se, ettd osoittaa kiinnostusta ja arvostaa alaistensa kulttuuritaustoja on tarkeaa.

E sanoo, etta hyva monikulttuurillinen johtaja ottaa huomioon alaistensa erilaiset taustat ja
pyrkii [6ytamaan niista vahvuutta. Han kunnioittaa erilaisuutta ja ymmartaa, etta erilaisuus

on hyva asia.

F:n mielesta monikulttuurisen esimiehen kulttuurillisten uskomusten tulee olla monipuoliset,
jotta hdan voi menestyd. Hanen tulisi kunnioittaa erilaisia kulttuureja ja haluta oppia niista.
Esimiehen olisi hyva myds ymmartaa, etta kun han palkkaa ulkomaalaisia henkildita, voivat

he joutua ottamaan suunnittelemattomia vapaita johtuen perheen tilanteesta kotimaassa.

5.2.7 Mita toivoisit esimiehesi ottavan huomioon johtaessaan eri kulttuureista tulevia

henkiloita?

A toivoisi, ettd esimies ymmartaa sen, etta kulttuurit eroavat toisistaan enemman ja
vahemman, ja ndin ollen valttdisi suosimasta yhta kulttuuria toisen kustannuksella. Seka,

ettei han kohtelisi ketdan eri tavalla vain koska tama tulee tietysta kulttuurista.

B haluaisi esimiehen ottavan huomioon, ettei ole vain yhta oikeaa tapaa tehda asioita ett3,
on tarkeampaa saada kaikki ymmartamaan kokonaiskuva ja mita ollaan tekemassa
esimerkiksi tarjoamalla kaikki tarvittava tieto kielelld, jonka kaikki ymmartavat. Seka
varmistamalla ettei ole vaarinymmarryksia kulttuurillisten erojen vuoksi. Olemalla avoin
keskusteluille ja uusi ajatuksille, kehitysideoille seka luomalla tiimin ottamalla kaikki mukaan,

eika luomalla pienia klikkeja.

C:Ia ei ollut ajatuksia tahan kysymykseen.

D toivoisi, ettd esimies kavisi ihan perus asioita, kuten sairasloma, oikeudet ja loma, lapi
uusien ulkomaisten tyontekijoiden kanssa, silld he eivat valttamatta tieda naistd mitaan ja

talla voitaisiin valttaa mahdollisia ikavia yllatyksia tai vaarinymmarryksia tulevaisuudessa.
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E toivoisi, etta esimies kiinnittdisi enemman huomiota henkilén sopeutumiseen

tyoymparistoon ja ottaisi kontaktia herkasti, mikali se nayttaa tarpeelliselta.

F kertoo toivovansa, ettd esimies yrittdisi painaa omaa rasismiaan seka ennakkoajatuksiaan
taka-alalle, eika antaisi niiden vaikuttaa hanen johtamistyyliinsa. Toisesta kulttuurista
tuleminen seka se, etta tyontekija on ulkomainen, ei tee hanesta natiivia huonompaa

tyontekijaa.

5.2.8 Kohtasitko tydssasi vaikeuksia koska olit ulkomaalainen ja mikali kohtasit, auttoiko

esimiehesi sinua?

A kertoo, etta koska esimiehet olivat ruotsalaisia, olivat he jo tietoisia suomalaisten
tyokulttuurista ja ndin ollen suuremmilta vaikeuksilta valtyttiin. Han kuitenkin kokee, etta
suomalainen suora kommunikointi ei ollut niin hyvaksyttavaa, silla he olivat vahemman

suoria omassa kommunikoinnissaan.

B kertoo kohdanneensa paljon vaikeuksia ty6ssaan ulkomaalaisuutensa takia. Han kertoo,
ettad esimerkiksi tarkeita laillisia asiakirjoja toimitettiin allekirjoitettavaksi ainoastaan norjan
kielelld ja he saivat englanninkielisen vasta kun tarpeeksi moni ulkomaalainen kieltaytyi
allekirjoittamasta dokumenttia, jota ei ymmartanyt. Han kertoo myds, etta valilla oli vaikea
tehda tiettyja tehtavia, koska heille ei annettu tarvittavia tyokaluja tehtavan suorittamiseksi.
Esimiehelle oli vaikeaa ymmartaa, etta valilla asiat tehdaan eri lailla toisissa maissa, osa
tehtavista jai tekematta juuri tasta syysta. B jatkaa vield sanomalla, ettd hanelle oli
henkilokohtaisesti hyvin raskasta tyoskennella ymparistossa, jossa hanen tarvitsi jatkuvasti
puolustaa omaa kulttuuriaan ja kuunnella vahattelya. Esimiesta ei ollut apua, silla han oli itse

ongelma.

C ei kokenut ongelmia tyossaan ulkomaalaisuuden vuoksi. Han sanoo, etta osaksi tama
varmasti johtuu siita, ettei han antanut kenenkaan painaa itseaan alas taustansa vuoksi,
mutta han sanoo, ettd tydnantajan avoimuus ja ymmartavaisyys erilaisia taustoja kohtaan

vaikutti suuresti.
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D:n mukaan han ei kokenut suurempia ongelmia tyonsa suhteen ulkomaalaisuutensa
vuoksia. Han kertoo, etta valilla kielitaidon vuoksi sattui vaarinkasityksia, mutta ne saatiin

nopeasti selvitettya.

E kertoo, ettei han kokenut tydssdaan ongelmia ulkomaalaisuuden vuoksi.

F sanoo, etta hanen esimiehensa teki tyon hanelle vaikeaksi monella tavalla ja juurikin
ulkomaalaisuuden vuoksi, silla esimies ajatteli, ettei han tietaisi oikeuksiaan tai uskaltaisi
nousta epdoikeudenmukaista kohtelua vastaan. Han kertoo, ettei esimiehen rasistisuus
myoskaan auttanut, Han kuitenkin jatkaa, ettd kun asiat nostettiin poydalle ja han sanoi
irtisanoutuvansa, oli esimies alkanut ymmartaa F:n kantaa ja on nahnyt vaivaa sen eteen,

etta olisi parempi esimies.

6 Tulosten yhteenveto ja loppupohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli |0ytaa vastaus teemahaastatteluilla
tutkimuskysymykseen: Mistad haasteet esimiestydssa monikulttuurisessa tyoymparistossa

johtuvat alaisten nakdkulmasta ja kuinka ndista haasteista voitaisiin paasta eroon.

Useista vastauksista nousi esille esimiehen puutteellinen tai olematon ymmarrys muita kuin
omaa kulttuuria kohtaan. Muutamasta haastattelusta sai kuvan jopa esimiehen
haluttomuudesta ymmartdaa muita kulttuureita ja niiden tapoja toimia.

Myds ajatus, ettd ulkomaalaistaustainen tyontekija olisi jotenkin huonompi natiiviin

tyontekijaan verrattuna, heijastuu varsinkin B:n ja F:n haastatteluista.

Vain yksi haastatelluista sanoi, ettei ajattele tydpaikkansa olevan monikulttuurinen, vaikka
tyopaikalla tyoskenteli useita ulkomaalaisia. Han perusteli ajatteluaan silld, etta suurin osa
oli kotoisin toisesta Pohjoismaasta. Pohjoismaiden kulttuureissa ja tavoissa |6ytyy kuitenkin
jopa suuria eroja, esimerkiksi suomalaisten suora kommunikointi verrattuna norjalaisten

suosimaan konflikteja valttelevdaan tapaan kommunikoida on hyvin erilainen.

Myds tydymparistossa puhuttu kieli nousee esiin haastatteluissa. Paikallisen kielen

puhumisella vaikuttaa haastatteluiden perusteella, olevan positiivinen vaikutus
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tydymparistdon suhtautumiseen ulkomaalaiseen tyontekijaan, kuten myds tyontekijan
integroitumiseen tyohonsa ja tydpaikkaan seka osaksi tiimia vaikkei tydoymparistonkieli

olisikaan paikallinen kieli.

Haastattelujen vastausten perusteella on selvaa, etta johdon seka esimiehen esimerkilla on
suuri vaikutus siihen, kuinka tyontekijat kohtelevat ulkomaalaisia tydntekijoita ja kuinka
heihin suhtaudutaan seka kuinka heidat hyvaksytdaan osaksi tydyhteis6a. Kun esimies ei puhu
englantia tyontekijdlle, joka ei ymmarra paikallista kielta tai lahettda kaikille tarkoitetun
sahkopostin paikallisella kielella, jolloin kielta puhumattomat eivat ymmarra sahkopostia,
osoittaa esimies esimerkillaan, ettd myds muut voivat ylenkatsoa kieltd puhumattomat ja
ettd heidat voidaan jattaa huomiotta. Tama oli yksi keskeisista ongelmista, jota
haastateltavat nostivat esille haastatteluissaan. D antoi tasta hyvan esimerkin, kertomalla
kuinka esimies tiimien yhteisessa palaverissa puhui vain norjaa, vaikka paikalla oli useita
norjaa puhumattomia ja taman seurauksena kaikki norjaa puhuvat ja ymmartavat alkoivat
myo6s kommunikoimaan norjaksi palaverissa ja ndin kieltd ymmartamattomat tai sita
huonosti puhuvat jaivat palaverin ulkopuolelle. Taman kaltainen kayt6s esimiehelta ei edes
auta monikulttuurisen tydympariston luomista seka vaikeuttaa jo haavoittuvassa asemassa

olevaa ulkomaisen tyontekijaa.

Haastatteluiden pohjalta vastaus tutkimuskysymykseen: mista haasteet esimiesty®ssa
monikulttuurisessa tydymparistossa johtuvat alaisten ndakokulmasta, on selva. Haasteet
johtuvat suurelta osin puutteellisesta ymmarryksesta toisia kulttuureita kohtaan ja kuinka
paljon kulttuuri itseasiassa vaikuttaa yksilon kaytokseen ja tapaan toimia. Taman lisaksi
puutteellinen kielitaito ja kommunikointi muussa kuin yksilon omassa kielessa luo pohjan
vaarinymmarryksille, mikali tahan ei kiinniteta huomiota. Kielitaito vaikuttaa useaan eri

aspektiin tydymparistossa ja tyohon sopeutumisessa.

Kun mietitadn kuinka naista haasteista padstaan eroon, on hyva muistaa, etta
monikulttuurinen tydymparisto ei ole vain ulkomaisia henkil6ita tyopaikassa, vaan se
koostuu monesta erilaisesta elementista. N&itd ovat muun uskonta, kieli, kulttuuri, kotimaa,
eldman katsomus seka sukupuoli. Jotta monikulttuurisesta tyopaikasta saa toimivan ja
esimiehesta hyvan monikulttuurisen johtajan, on hdnen osattava katsoa hanen osattava

katsoa jokaista alaistaan yksilona ja 10ytaa yksilon vahvuudet, tukea naita vahvuuksia niin
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yksilon kuin tiimin nakékulmasta. Esimies ei voi tuoda omia mahdollisia ennakkoluulojaan

osaksi omaa johtamistyylidgan ja mahdollinen rasismi on jatettava kokonaan pois tyopaikalta.

Esimiehen on tutustuttava johdettaviensa kulttuureihin, silla vieraiden kulttuurien
ymmartaminen on avainasemassa esimiestydssa onnistumiseen. On myds hyva ottaa
huomioon, ettd esimies johtaa esimerkillaan ja se, kuinka han kohtaa monikulttuuriset
alaisensa, antaa pohjan sille, kuinka muut heita kohtelevat. Kiinnittaa huomiota
kaytettavaan kieleen, mikali kaikki eivat puhu paikallista kielta, tulee englantia kayttaa, kun

kielitaidoton on mukana keskustelussa, kokouksessa tai yhteisessa sahkdpostissa.

Taman opinndytetyon toteuttaminen on ollut itselleni hyva tapa pohtia omakohtaisia
kokemuksiani monikulttuurisista tydymparistoista sekd omaa matkaani ulkomaalaisena. Ja
kuinka paljon omat ajatukset monikulttuurisesta tyopaikasta ovat muuttuneet tdman
opinnadytetyd prosessin varrella. Voin samaistua haastateltavien kokemuksiin ja ajatuksiin,
sillda omat kokemukseni ovat hyvin samankaltaisia, niin hyvassa kuin pahassa. Olen asunut
pian 9 vuotta Norjassa ja tehnyt t6ita paaasiassa Norjaksi, joten on ollut oma haasteensa

orientoitua tyoskentelemdan suomen kielelld vaativampaa tekstia.

Tyon kirjoittaminen on ollut valilld haastavaa tyon, opiskelun ja perhe-elaman luomassa
kaaoksessa. Taaperon ja vauvan kanssa kirjoittamiselle ei aina |0ydy aikaa tai se on myohaan
illalla lasten nukkuessa ja tyon kirjoittaminen venyi pidemmabksi, kun olin sen suunnitellut.
Tama on kuitenkin opettanut paljon omasta ajankaytosta ja pystyn varmasti nama opit

soveltamaan tulevaisuudessa tyohoni.
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Liite 1: Haastattelun saate kirje

Dear Interviewee,

My name is Janita Gangs@y. | am currently finishing my studies on my Bachelor’s degree in

Business Administration at Hime University of Applied Sciences. My thesis subject is Challenges

when leading in multicultural environment. My objective in this these is to find solutions, to the

challenge’s employees bring up from the employee point of view.

On the next page you will find interview questions that | hope you will answer.

You do not need to use your current workplace as reference, you may also use past ones or

combine your experiences in case you have multiple multicultural experiences.

In the case of follow up questions, | will be contacting you by email.

Don’t hesitate to contact me if you have any questions.

Thank you for taking part in my interview.

Best regards,

Janita Gangsgy

janita.gangsoy@student.hamk.fi
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Liite 2: Haastattelukysymykset

Interview questions

Age

Country of origin / Nationality
Country of residence

Gender

Occupation

Tell me a bit about your work environment
How many foreign workers works in your workplace? Or are you the only one?
Would you describe your workplace as multicultural?
If not:Why not?
If yes: What in your opinion makes your workplace multicultural?
What is the company language?
Did you speak the community language when you started working?
If not: Did you feel that this put you in disadvantage compared to your native
colleagues?
If yes: How would you describe your level of language?
If you answered NO to the previous question, please answer the following question: Did your lack

of speaking the community language effect your relationship with your manager/leader?

Where there something you found difficult, regarding being a foreigner at your workplace? What

was that?

Did your nearest leader, understand/ aknowledge differences of your culture to the community
culture?
And was your culture taken into consideration at your work place? (for example: if
you needed to pray, you were provided with place to do so)
What would you have needed from your nearest leader to better settle into your work and
workplace? Did you leader provide this?

In your opinion, which are the biggest challenges in your nearest leaders leading style?
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Do you think your nearest leader is good multicultural leader? Why or why not?

What makes a leader to succeed in multicultural environment?

What would you wish your nearest leder would take into consideration, when leading people from
different cultures?

Did you face difficulties, at work, due to being foreigner?

If yes, what? And did your leader do something to help with the situation?
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