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Opinnaytetyon tarkoituksena oli pyrkia ymmartamaan monikulttuurisuuden mer-
kitystd esimiestydssa ravintola-alalla. Tyon l&htokohtana oli selvittdd esimies-
tyon ja monikulttuurisuuden kasitteitd seka sita, miten monikulttuurinen tyévoi-
ma ja tydympéristd vaikuttavat esimiesty6hon, mitd ongelmia se aiheuttaa ja
mitka ovat sen hyvia puolia.

Aihetta lahdettiin tutkimaan teorian kautta tarkastellen erilaisia johtamisen, esi-
miestyon ja kulttuurin teoksia ja etsien niista yhteyksia monikulttuurisuuteen ja
esimerkiksi monikulttuurisuuteen liittyviin johtamistyyleihin. Teoriaosuuden lah-
detiedot saatiin suomen- ja englanninkielisista kirjoista seka internetléhteista.
Tutkimusosuudessa haastateltiin viidesta eri kulttuurista tulevia ja kolmessa eri
maassa asuvia esimiehia. Heille suunnatuissa haastatteluissa yritettiin saada
esille heidan ndkemyksiaan monikulttuurisista tydymparistoista sekéd ongelmia
joita he ovat kokeneet ja heidan lI6ytamidaan positiivisia puolia monikulttuurisuu-
desta. Yksi haastattelu tehtiin séhkopostitse Suomeen, muut paikan paalla Gro-
ningenissa ja Barcelonassa. Suomen haastattelun tarkoituksena oli enemmaén-
kin selvittdd suomalaisen ravintola-alan valmiutta monikulttuurisuuteen seka
yksittaisen vastaajan mielipiteité asiasta.

Vastaajat nékivat monikulttuurisuuden tuomat hyddyt: oppimisen, mielenkiinnon
ja tuloksellisuuden, menevan sen tuomien haittojen kuten ajankaytén ja kieli-
muurin edelle. Suomalaisen vastaajan mielesta, suomalainen ravintola-ala tar-
vitsee lisaa kielitaitoisia tyontekijoitd, asennemuutoksia seka kulttuurista tietoi-
suutta ollakseen taysin valmis monikulttuuriseen tydymparistoon.

Monikulttuurisuuden ja esimiesty6n tutkimuksessa on monia mahdollisuuksia,
koska aihepiiri on laaja. Esimerkiksi keskittymalla tiettyyn johtamistyyliin seka
suuremmalla haastatteluotoksella olisi mahdollisuus saada monipuolisempaa
tietoa seka kulttuurien vaikutusta tutkimustuloksiin enemman esille. Nyt pienen
haastatteluotoksen vuoksi monikulttuurisuutta tutkittiin l&hinna yksittaisten ih-
misten henkilékohtaisten mielipiteiden kautta.
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In the present world we live in, multiculturalism in the workplace increases all
the time. Managers have to grow their cultural awareness and adapt their
management style to that.

This study investigates the nature of a multicultural work environment in the
restaurant business from the manager’s point of view. The objectives were to
study management and its different styles, culture and multiculturalism. The
interviews were conducted to examine what kind of impact multiculturalism has
on manager’'s work and what are its positive and negative aspects.

The information for the theory part was collected from different published and
online sources in Finnish and English. The interview questions were sent to the
interviewees about one month prior to the actual interviews. The interviews
were conducted in Groningen, Netherlands and Barcelona, Spain and the
interview from Finland was committed via e-mail. The interview questions were
divided into five different sections: backround information, culture, work force,
self-evaluation and ratings of 12 different characteristics.

The study reveals that the positive aspects of a multicultural work environment
dominate the negative ones. The managers enjoy the interest, learning,
curiosity and economic profit of what multiculturalism creates even if it has its
disadvantages such as language barriers. In the Finnish restaurant business,
we need more people with language skills, cultural awareness and a change of
attitudes to become ready for multiculturalism.

This study could offer a useful information for employers and managers in
Finland who already have a multicultural work force or are planning to hire
people from different nationalities.

KEYWORDS: management, multiculturalism, culture, leadership
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1 JOHDANTO

Idea opinnaytetydn aiheeseen tuli omasta kiinnostuksestani vieraita kulttuureja
ja matkustelua kohtaan seké& senhetkisesta toimenkuvastani kahden pubin esi-
miehend. Halusin hyddyntaa kokemuksiani ravintola-alan ty6tehtavista neljassa
eri maassa, kymmenen eri maan kansalaisen kanssa ja oppia lisaa teoriassa ja
kaytdnnossa esimiestydsta seka monikulttuurisuuden vaikutuksesta siihen.
Esimiestytn ja monikulttuurisuuden yhdistdminen kiinnostaa minua niin teorias-
sa kuin kaytannossakin, ja voin kuvitella myos tydskentelevani jatkossa naiden

aiheiden parissa.

Monikulttuurisuus ja kansainvalistyminen ovat tunnetuksi tulleita termeja nyky-
paivan Euroopassa. Naiden kahden termin vaikutus myos ravintola-alan yritys-
toiminnan arvoihin ja tavoitteisiin kasvaa jatkuvasti. Euroopan unionin myo6ta
tyovoima liikkuu yhd enemman kansallisten rajojen ylitse ja se asettaa uuden-
laisia haasteita ravintola-alan esimiehille seka tyontekij6ille. Opinnaytetyon ta-
voite on tutkia monikulttuurisuutta ravintola-alalla ja erityisesti sen vaikutusta

esimiesty6hon.

TyOn teoriaosuudessa selvitetdaan johtamisen, esimiestyon ja kulttuurin kasittei-
ta ja taustoja. Tutkimusosuudessa Alankomaissa ja Espanjassa tehtavien haas-
tattelujen avulla pyritddn ymmartamaan monikulttuurisuuden merkitysta ja sita,
miten yrityksissa toimivat esimiehet nakevat monikulttuurisuuden vaikuttavan
tydohonsa. Opinnaytetyon tarkoituksena on Suomeen tehtdvan haastattelun
avulla myo6s saada selville, onko suomalainen ravintolaelamé valmis monikult-

tuurisuuteen ja millaisia ominaisuuksia se vaatii alan esimiehilta.

Opinnaytety0 rajattin koskemaan neljga pientd tai keskisuurta yksityisessé
omistuksessa olevaa baaria Groningenissa, Alankomaissa, Barcelonassa, Es-
panjassa seka Tampereella, Suomessa. Kulttuurinen rajaus tehtiin kansallisten
rajojen avulla, vaikka usein kulttuuri (esimerkiksi uskonto, kieli, etnisyys) ylittaa

kansalliset raja-aidat. Alankomaiden seka Espanjan tutkimuskohteiden vaati-
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muksena oli, ettd baarien esimiehien alaisina on vahintaan kolmesta eri kulttuu-
rista tulevia tyontekijoita tai he itse toimivat esimiestydssa muualla kuin koti-
maassaan. Suomen tutkimuskohteeksi valittiin perinteikés suomalainen baari,
jossa monikulttuurisuus ei viela ole ollut haasteena esimiestydlle. Naiden kah-
den kansainvélisen kaupungin ja monikulttuuristen tydymparistojen seka perin-
teiseksi koetun suomalaisen ravintola-alan tydympariston valille haluttiin saada

selva kontrasti, ettd vertailuja pystyttiin tekemaan.



2 JOHTAMINEN TYOYHTEISOSSA

Johtaminen on tydyhteistn toimintatapojen saatelya. Usein johtajaksi valikoituu
aktiivinen ja aloitekykyinen henkild, joka pystyy ratkaisemaan ongelmia tehok-
kaasti ja uskottavasti. Johtamistyyli tulee sopeuttaa yhteiskunnan vaatimuksiin,
esimerkiksi lainsaadantoon ja tydehtosopimuksiin. (Rissanen, Saaski, Vornanen
1996, 67; Jalava 2001, 8.)

Jalava (2001) maatrittelee kirjassaan Esimiesty0 — valmentaminen ja johtaminen,
johtamisen vuorovaikutteelliseksi kasitteeksi, johon liittyy kolme elementtia; vai-
kuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli seka tydyhteison tavoite. Johtajuus ei ole
hanen mielestdan pelkka asema organisaatiossa vaan kyky saada organisaati-
on tyodntekijat toimimaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Jalava Kirjoit-
taakin, ettd monien mielesta johtamisesta voidaan puhua vain muutostilantees-
sa. Muuten johtaminen on yrityksen pysyvan tilan hallinnoimista, jota ei oikeas-
taan voida kutsua johtamiseksi. Muutostilanne tarkoittaa erilaisia toimintoja, ku-
ten esimerkiksi taloudellisen tuloksen parantamista, tyOyhteison ilmapiirin ja
yhteistyén kohentamista tai henkiloston sitoutuneisuuden kehittamista tavoittei-
siin. Nailla muutostoiminnoilla pyritddn parantamaan tyéyhteison kykya ratkaista

asiakassuhteessa ilmenevét ongelmat. (Jalava 2001, 10, 131.)

2.1 Johtamistyylit

Rissanen ym. (1996, 69—70) méaarittelee johtamistyylit yksinkertaisesti johtami-
sen suoritustavaksi, jota mitataan alaisten kokemuksilla johtamisesta ja sen
saavuttamista tuloksista. Johtamistyylien avulla johtajia pystytdédn arvioimaan,
kehittdmaan ja kouluttamaan. Todellisia tuloksia tuottavat esimiehet tietavat,
etta erilaiset tilanteet erilaisten ihmisten kanssa vaativat erilaisia johtamistyyleja.
Monesti johtajat ottavat piirteitd eri johtamistyyleista paastéakseen parhaaseen
lopputulokseen. Jotkut esimiehet eivat kykene tilanteiden vaatimiin johtamistyy-

lin muutoksiin, ja sen seurauksena he voivat yhtakkid huomata olevansa alais-
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tensa johdettavissa. Johtamistavat ovat hyvinkin erilaisia yrityksesta riippuen.
Ne vaihtelevat esim. yrityksen koosta, toimialasta, toiminta-ajatuksesta tai yri-
tyksen iasta riippuen. ( Rissanen ym. 1996, 69—-70; Management style 2009;
Verheul 2003, 13.)

Esimiehen oma persoonallisuus ja henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat
pitkalti hanen johtamistapaansa. Ihmissuhdetaidot ovat tuloksellisen johtamisen
perusta ja taitoa kasitella toisia ihmisia voidaan pitdd ammattitaitoisen johtajan
ominaisuutena. Asioiden ndkeminen toisten nédkdkannalta ja heidan hyvinvoin-
nistaan huolehtiminen on yksi tarkeista taidoista. Jokainen esimies pystyy opis-
kelemaan ja kehittdmaan johtamistapaansa kuitenkin niin, etté se on itselle viela
luonnollinen tapa toimia. Paras johtamistyyli sopii niin johtajalle kuin johdettavil-
lekin. Varsinkin kansainvalistyminen luo paljon paineita johtajuuteen, kun siihen
liittyvi& tehtavia ja velvoitteita taytyy miettia niin yksilon, ryhman kuin organisaa-
tion kannalta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 134; de Bono & Heller 2006; Erasalo
2008, 13.)

Kaksi johtamistyylien aaripaatd ovat autoritaarinen ja osallistuva johtaminen.
Autoritaarinen johtamistyyli koostuu peraanantamattomista saannoista ja kuu-
liaisuudesta auktoriteetteja kohtaan. Tyypillinen esimerkki tastd on armeijan
komentoketju, jossa paatokset jaetaan ylhaalta alaspain. Osallistuva johtamis-
tyyli tarkoittaa sitd, etta tyontekijat ottavat vastuun tydstddn, mutta heilla on
myo6s mahdollisuus jarjestaytya, osallistua tyéolojen kehittamiseen ja tehokkuu-
den valvontaan. Johtajan rooli on alaisten tyonjohtaminen ja paatoksien tekemi-
nen tai paatoksien tekoon osallistumien hénen esimiehensa kanssa. (Manage-

ment Style 2009.)

2.2 Management vs. leadership

Erdsalon (2008, 13) mukaan johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden johta-
miseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Ihmisten johtami-
sesta kaytetaan myds termié johtajuus. Monesti johtaja tarvitsee kuitenkin kum-

paakin taitoa kehittdakseen kokonaisvaltaisen johtamisprosessin.
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Johtamistyylit sopivat erilaisiin tilanteisiin, eivatka ne asetu vastakkain toistensa
kanssa. Asiajohtamista kaytetdan usein tutuissa ja rutiininomaisissa tilanteissa,
kun taas uudet ja muutokseen suuntaavat tilanteet vaativat ihmisten johtamista.
(Juuti 2007.)

Managementjohtaja on suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen ja h&n haluaa luo-
da ymparilleen organisaation, joka pystyy toteuttamaan heille delegoidut tehta-
vat ja tavoitteet seka seuraamaan naiden tuloksia. Johtaja valvoo organisaation
tyota koko ajan ja on valmiina korjaaviin toimenpiteisiin ongelmien ilmaantuessa.

(Laaja-alainen johtaminen 2007.)

Johtamistyylind management korostaa asioiden tekemista oikein ja johtamises-
sa yleensa pysytaan hyvaksi havaitussa ja menestyksekkaassa toimintatavassa,
jos toimintaymparisto ei ole radikaalisti muuttunut. Johtamistyylissa on tarke&na
osana asioiden ennalta suunnittelu ja halutun lopputuloksen tietdminen, ennen

kuin asioita ryhdytdan kunnolla edes kéasittelemaan. (Juuti 2007; Juuti 2008.)

Leadershipjohtajan tyd keskittyy muutoksen aikaansaamiseen ja suunnan nayt-
tamiseen, ja han yrittdd saada myods alaisensa mukaan muutoksen toteuttami-
seen erilaisilla visioilla, missioilla ja strategioilla. Leadershipjohtajan tarkeita piir-
teitd on kyky motivoida ja innostaa ihmisia. Ihmisten johtajia pidetaan usein roh-
keina uudistajina, jotka ovat valmiita ottamaan riskeja seka erilaisia haasteita

vastaan. (Juuti 2007; Laaja-alainen johtaminen 2007.)

Leadership-termilld, joka on tarkea osa henkilostéjohtamista, pyritddn korosta-
maan johtamisen pehmeita puolia ja tekemaan eroa "kovaan” asioiden johtami-
seen. George R. Terry on sanonut, ettd "Johtajuus on toimintaa, joka vaikuttaa
ihmisiin niin, etta he pyrkivat mielelladn ryhman tavoitteisiin”. (Rissanen ym.
1996, 67; Ahokangas, Pihkala 2002, 133.)

Peltonen (2007, 123, 152) on taulukoinut (taulukko 1) perinteisen nakemyksen
asia (management) - ja ihmisten johtamisen (leadership) eroista. Myds hénen
mielestdan taitava johtaja tarvitsee molempia johtamistyyleja, vaikkakin ne ovat
usein keskendaan ristiriitaisia tullakseen toimeen erilaisissa sosiaalisissa ja stra-

tegisissa tilanteissa.
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TAULUKKO 1. Managerijohtajan ja leaderjohtajan valisia eroja: perinteinen na-
kemys (Peltonen 2007, 123)

Manageri-johtaja Leader-johtaja

On osa systeemia On Itsenéinen
Persoonaton Persoonallinen

Hallinnoi Innovoi

Valttaa riskeja Ottaa tarvittaessa riskeja
Tasapainottelee Haastaa

Pitaa etaisyytta ihmisiin Kohtaa ihmiset suoraan

2.3 Henkiléstéjohtaminen

Henkilostojohtaminen keskittyy tydsuhteen dynamiikkaan ja henkildstotoiminto-
jen muodostamaan kokonaisuuteen, joka sisaltdaa esimerkiksi tyontekijoiden
valinnan, koulutuksen ja urakehityksen, ja joilla pyritdan saavuttamaan yrityksen
tavoitteet. Henkilostojohtamisessa esimiehen tarkein ominaisuus on kyky tehda
yhteisty6té ja saavuttaa sita kautta halutut tavoitteet, koska esimiehen onnistu-
minen mitataan alaisten onnistumisista. Esimiehen taytyy osata hytdyntda ha-
nelle annetut henkiset ja aineelliset voimavarat seké tuntea alaistensa kyvyt ja
odotukset. Esimies voi vaikuttaa alaisiinsa motivoimalla, kannustamalla, palkit-
semalla, valmentamalla sek& kehittamalla heidan toimintaansa. Kaskemalla ei
yleensa saavuteta pitk&aaikaisia tuloksia. Henkilostojohtamisessa erityisen tar-
kedd on saada yksilon kyvyt yhteiseen kayttoon. (Peltonen 2007, 15; Erdsalo
2008, 13.)

Lontoolaisen King's Collegen professorin David Guestin mukaan toimivalla hen-
kilostdjohtamisella voidaan parantaa yrityksen tuottavuutta tyontekijaa kohden
seka tyontekijoiden hyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta. Guest toteaa, ettd vastuu
henkilostdjohtamisesta on ylimmalla johdolla ja sen kehittamiseen tarvitaan jat-
kuvuutta ja pitkgjanteisyytta seka yhteisty6té ja luottamusta johdon
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ja henkiloston valilla. Hanen mielestaan erityisesti pienilta yrityksilta puuttuu

usein tietdmysta henkildstdjohtamisesta ja sen tuomista eduista. (Rissa 2007.)

Usein ongelmana henkiléstojohtamisessa on se, etta vain yrityksen johtoporras
paasee nauttimaan arvostuksesta, vakaasta tydsuhteesta, erilaisista kehittymis-
ja koulutusmahdollisuuksista ja osallistumisesta yrityksen liiketoiminnan kehit-
tamiseen. Epéavarmuus tyosuhteesta ja tulosvaatimukset taas lisaavat paineita
valmistavan portaan tai palvelutytssa oleville tyontekijoille. Taulukosta 2 nah-
daan erot johdon retoriikan ja tydpaikkojen todellisuuden vélilla. (Peltonen 2007,
121))

TAULUKKO 2. Henkilostéjohtamisen retoriikka ja todellisuus (Peltonen 2007,

121).

RETORIIKKA TODELLISUUS

Asiakaslahtoisyys Yritys on markkinavoimien armoilla

Joustavuus Johto voi tehda mita haluaa

Voimaantuminen; vallan jakaminen Vastuu sysataan heikoimpien harteille

Yksilollisyys Ammattijarjestéjen ja tydehtosopimus-
ten asemaa heikennetaan

Tyollistettavyys Patkatyot vakaiden urien sijasta

Uudet tyoskentelymallit Osa-aikaisuus kokopaivatyon sijasta

Kansainvalistyvan maailman ja yhteiskunnallisten muutosten myota oletus pe-
rinteisesta identiteetiltddn samanlaisesta tydvoimasta on kadonnut. Henkilostoa
ei voi kohdella pelkdstaan yhtend sosiaalisena ryhmana, kun tyévoima on ai-
empaa monimuotoisempaa. Enda yrityksen keskeiset henkilét eivat aina ole

valkoihoisia, keskiluokkaisesti koulutettuja miehia. (Peltonen 2007, 108.)

Globaali talouden muutos ja markkinaolosuhteet asettavat esimiehen uuteen
tilanteeseen, kun henkiléstdjohtamisessa on otettava huomioon kansainvalisesti
likkuva tyontekijaryhma sek& mahdolliset ongelmatilanteet, joita eri kansalli-
suudet tydymparistdssa aiheuttavat. Henkilostdjohtamisen uudessa keskuste-
lussa pyritaén tulkitsemaan henkilostotoimintoja liiketoimintastrategian nako-
kulmasta ja kehittmaan toimintoja organisaation yleisstrategiaa tukevaksi.
( Peltonen 2007, 97, 108.)
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Uutta lahestymistapaa henkilostdjohtamiseen kutsutaan henkildstévoimavarojen
johtamiseksi (human resource management, HRM) tai strategisen henkilost6-
johtamisen nakokulmaksi (strategic human resource management). Henkilosto-
voimavarojen johtamisen erot perinteiseen henkilostdjohtamiseen néakyvat
muun muassa tyontekijakuvassa, johtamisotteessa seka henkiléstéosaston roo-
lissa. (Peltonen 2007, 98.)

Nimensa mukaisesti henkiléstdvoimavarojen johtaminen keskittyy henkiloston
rooliin yrityksen voimavarana. Henkilostoa ei ajatella pelkastaan kustannusteki-
jand vaan tyontekijoita arvostetaan ja luottamuksellista ty6ilmapiiria pyritddn
kehittamaan. Samalla kun tyontekijat nauttivat mielekkaista ja inhimillisisté olo-
suhteista tyOpaikalla, aktiivisella henkilostdstrategialla pyritddn saavuttamaan
kilpailuetua. Inhimillinen johtamistyyli ei ole ristiridassa tehokkuuden, tuotta-

vuuden tai taloudellisen maksimoinnin kanssa. ( Peltonen 2007, 121.)

Verheulin (2003, 7) mukaan varsinkin pienet yritykset kohtaavat usein esteita
rakentaessaan toimivaa henkiléstén voimavarojen johtamista, koska ei ole tar-
peeksi aikaa, rahaa tai tyontekijoita vakiinnuttaa naitd asioita. Usein talous,

markkinointi ja tuotanto ajavat henkiléston voimavarojen johtamisen edelle.

2.4 Diversity management eli monimuotoisuuden johtaminen

Diversity management, jonka juuret ovat Pohjois-Amerikassa ja jota voidaan
pitdd osana henkiléstdvoimavarojen johtamista, on kiinnostanut alan tutkijoita ja
asiantuntijoita jo 1980-luvulta lahtien. Eurooppaan monimuotoisuuden johtami-
nen on kulkeutunut monikansallisten yritysten kautta, ja varsinkin Iso-Britannia,
Alankomaat sekd Pohjoismaat ovat painottaneet monimuotoisuutta osana lain-
saadantbdan. Yksinkertaisesti monimuotoisuuden voidaan katsoa tarkoittavan
niitd kaikkia ominaisuuksia ja piirteita, jotka erottavat ihmiset toisistaan. (Savi-
leppa 2005; Wood 2006, 93; Peltonen 2007, 113.)

Monimuotoisuuden johtaminen on eettinen johtamistyyli, joka tunnustaa ihmis-
ten yksilolliset, henkiset ja sosiaaliset eroavaisuudet. Kaikkien ihmisten tiedos-

tetaan olevan yksilgita, joilla on yksildllinen henkinen ja sosiaalinen persoona,
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mutta he kuuluvat myo6s selkeasti tunnistettavaan sosiaaliseen ryhméaan, jossa
heita yhdistaa esim. sukupuoli, seksuaalinen suuntautuminen, ihonvari tai yh-
teiskuntaluokka. Laajemmat maaritelméat ottavat huomioon myds
esimerkiksi fyysiset kyvyt, asenteet, arvot ja tyontekijéiden hierarkkisen tason.
Naita eroja ja yksiloiden erilaisia kykyja pyritddn hyddyntamaan niin, etta ne
sopivat yhteen yrityksen tavoitteiden kanssa. ( Wood 2006, 93-95; Peltonen
2007, 113))

Monimuotoisella henkildkunnalla on usein myds monipuoliset kasitykset asia-
kasryhmien tarpeista, ja se pystyy ideoimaan ja kehittdmaan tuotteita ja palvelu-
ja eri markkinasegmenteille. Monimuotoisuuden huomioiminen johtamisessa
kehittada myos henkildstdén hyvinvointia ja auttaa ottamaan kaytt6on henkildston
todelliset voimavarat. Hyvinvointi tydssa lisda tyotyytyvaisyytta, jonka avulla
tyontekijat antavat organisaatiolle hyvan imagon. (Savileppa 2005.)

Monimuotoisuuden johtamisen tarvetta on lisannyt tyévoiman ikdantyminen ja
sen vaheneminen. Vapaampi maailmantalous ja Euroopan unionin myoéta avau-
tuneet tydmarkkinat ovat tuoneet markkinoille yha kansainvalisempaa tyovoi-
maa. Myds Suomessa tydvoiman moninaisuuden vaikutuksia henkiléstojohta-

miseen on ryhdytty pohtimaan. (Peltonen 2007, 113.)

Salmisen (2009) mukaan monimuotoisuus itsessaan ei tuo viela hyotya yrityk-
selle, vaan monimuotoisuuden johtamisella on pyrittava hyddyntdmaan tydyh-
teisbssa esiintyvaa erilaisuutta. Johtamiseen liittyy myos tarkedna osana yksit-
taisten ihmisten asenteet ja erilaisuuden hyvaksyminen ja ymmartaminen. Esi-
miehen tarke&né tybna on luoda luottamusta ja vuorovaikutusta erilaisten alais-
tensa kesken, ja yleensa tama prosessi kestaa sitd kauemmin, mitd enemman
erilaisuutta tyoyhteiséssa on. Taitava esimies pystyy johtamaan hyvinkin erilai-

sia ihmisia ja ryhmiéa. (Salminen 2009.)

Liiketaloudellisia paamaaria ajatellen monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa
eettistd kohtelua, jolla pyritddn takaamaan ihmisten arvokkuus ja hyvaksyméaan
yksildlliset ja sosiaaliset erot ja kayttamaan néaita eroja parantaakseen yrityksen
tulosta. Johtamistyylin keskeinen teema on, etta tydymparistd vapautetaan
teennaisilta rajoituksilta hyvaksymalla nama erilaisuudet ja nain pystytddn myos

parantamaan yrityksen tuottoa. ( Wood 2006, 93-94.)
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Wood (2006) kirjoittaa artikkelissaan monimuotoisuuden tutkijoista Kandolasta
ja Fullertonista, joiden mielestd monimuotoisuuden johtaminen osoittaa hyvaa
bisnesvainua, koska sen avulla voidaan toteuttaa vaestollinen muutos, koska
erityisesti Yhdysvalloissa seka lantisessa Euroopassa on ikaantyva tyovaesto,
ja toisaalta taas kasvava maara naisia ja etnisida vdhemmist6ja tulossa mukaan
tyoelamaan. Heterogeenisessa tydymparistossa yrityksen on toimittava tehok-
kaasti ja pystyttava kehittdmaéan joustavia tapoja hyodyntadkseen erilaisten ih-
misten tarpeita, toiveita ja motivaatioita. Johtamistyyliin taas kyynisesti suhtau-
tuvat pitavat tata heikkona vaittamana, ja heidan mielestaan yrityksen ei tarvitse
tehda nain niin kauan kuin he ovat ostajan markkinoilla ja sopivaa tydvoimaa on
saatavilla. (Wood 2006, 95-96.)

Monimuotoisuuden johtaminen on ker&dnnyt myos paljon kritiikkia terveen maa-
laisjarjen puuttumisesta, sen yrityksesta olla liian poliittisesti korrekti, ja johta-
mistyyli on herattanyt myos paljon keskustelua ja vaittelya hotelli- ja ravintola-

alalla sen hyvistéa puolista ja eduista. ( Wood 2006, 99.)

Bairohin (2008) mielesta ongelmalliseksi johtamistyylin tekee se, ettd usein mo-
nimuotoisuuden johtaminen jaa pelkaksi hienoksi tavoitteeksi, jos organisaati-
ossa ei todella tapahdu muutoksia paivittaisissa rutiineissa ja valtasuhteissa.
Tama tapahtuu usein, jos johtamistyylin hyddyisté ei ole selkedd nakemysta tai
se mielletddn vaan yhdeksi projektiksi muiden joukossa, ilman vahvaa sitoutu-
mista. Voidaan myds miettid, saataisiinko hyvalla henkilostdjohtamisella aikaan

samat hyodyt ilman, ettd monimuotoisuutta painotetaan tarkemmin.

Erot suhtautumisessa monimuotoisuuteen eri maiden valilla huomaa esimerkik-
si vertailemalla kaupan alan rekrytointilomaketta Suomen ja Iso-Britannian valil-
l&. Suomalaisessa versiossa pyydetadn tietoja muun muassa koulutustaustasta,
tyokokemuksesta, kielitaidosta, kun taas Iso-Britanniassa halutaan selvittda ha-
kijan etninen tausta. Talla pyritdan varmistamaan eri ryhmien tasapuolinen koh-
telu. Suomi on pienena maana tottunut olemaan tekemisissa vieraitten kulttuu-
rien kanssa, mutta tyoyhteisbjen monimuotoisuuteen ei ole osattu varautua.
Vaikka eri kulttuurista tulevia tyontekijoitd vastaanotetaan hyvin tydymparistoon,
silti vieraan kulttuurin tapojen ja arvojen arvostaminen on monesti vaikeaa. (Pel-
tonen 2007, 114-115.)
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TAULUKKO 3. Tapoja suhtautua henkildston monimuotoisuuteen (Peltonen
2007, 113)

Suvaitsematon Suvaitseva Arvostava
Valtasuhteet eri Piileva valta- | Nakyva valta- | Eri ryhmien valis-
ryhmien valilla kamppailu kamppailu ten liittoutumien

rakentaminen

Vahemmistoryhmiin | Vihamielisyys ja | Vahemmistojen Kiinnostus ja

suuntautuminen leimaaminen suvaitseminen kunnioitus
Vahemmistoryhmien | Rajoitettua Nimellista osallis- | VAhemmiston
osallistuminen paa- tumista tyéryhmi- | osaamista arvos-
toksentekoon en tyoskentelyyn | tetaan ja hy6-

dynnetaan aktii-

visesti

Esimiehen taytyy tietaa ja ymmartaa tyontekijoidensa taustat pystydkseen kehit-
tamaan henkilostostrategioita ja johtamaan toimivaa yritystd, koska erilaiset
taustatekijat vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen tydssa
(Aarti, Ahtiainen 1997, 11). Tyévoiman monimuotoisuuteen ja monimuotoisuu-
den lahestymistapaan suhtaudutaan eri organisaatioissa eri tavoilla, ja suhtau-
tuminen vaihtelee heterogeeniseen tydymparistoon pyrkimisestd monimuotoi-
suuden kieltdmiseen (taulukko 3). Suvaitsemattomat organisaatiot ovat kiinnos-
tuneita ainoastaan toteuttamaan lain vaatimat toimenpiteet, eivat rakentamaan
monimuotoista ymparistdd. Suvaitsevassa tydymparistdssa monimuotoisuutta
pyritdan korostamaan ja siita tulee monesti yrityksen itseisarvo, mika usein joh-
taa siihen, etta tyontekijoiden kykyja ja taitoja ei pystytda hyédyntdmaan. Moni-
muotoisuutta arvostavat organisaatiot hyvaksyvat ihmisten erilaisuuden, ja ne

ovat sitoutuneet monimuotoisuuden toteuttamiseen. (Peltonen 2007, 113-114.)
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3 ESIMIESTYO

3.1 Esimiestydn maaritelma

Erdsalon (2008, 13, 116) mukaan esimiestyd on ennen muuta johtajuutta ja ih-
misiin vaikuttamista. Tarkeinta esimiehelle on saavuttaa yritykselle asetetut
paamaarat ja tavoitteet, joihin han paasee yhdistamalla resursseja, johtamalla
yhteistoimintaa, huolehtimalla vuorovaikutuksesta seké& aikaansaamalla tuloksia.
Tyoskentely tavoitteiden kanssa tukee ja ohjaa esimiehen toimintaa, ja johtami-
sen yksi taidoista on saada tavoitteensa toteutetuksi ihmisten kautta. Tavoittei-
den taytyy olla realistisia ja myonteisia seké kaikkien osapuolien ymmarrettavis-
sa. ( Jalava 2001, 88.)

Esimiesty6ta voidaan pitdd kokonaisvaltaisena ja yrityksen vaikuttavana pro-
sessina, ja siina ilmenevat ongelmat vaikuttavat yrityksen jokaisen tason toimin-
taan. Keskeinen osa johtamisty6ta on ihmisten toiminnassa ja taidossa kehittaa
yrityksen yhteisollistéa kyvykkyyttd. Jokaiselta organisaatiotasolta 16ytyy yleensa
esimiehia, jotka toimivat tietyn ryhman tai yksildiden johtajana. Johtamistyyli
heijastuu paljolti myds yrityksen menestymiseen, koska monesti on sanottu, etta
esimies on juuri niin hyva kuin hanen alaisensa ovat. (Jalava 2001, 11,14; Era-
salo 2008, 13.)

Erédsalo (2008, 117) korostaa, ettd suorittava tyd ei valmenna esimiestehtaviin.
Esimiehen ei valttamétta tarvitse tehda suorittavaa ty6ta ennen siirtymisté joh-
tavaan rooliin, mik& on varsinkin Suomessa majoitus- ja ravintola-alan yleinen
kasitys. Tarkeampaa on, ettd esimies ymmartaa tyon ja sen vaikutuksen koko-

naisuuteen ja osaa vastata tasta kokonaiskuvasta.

Esimiehen toiminta voidaan jakaa seitsemaan keskeiseen alueeseen, joiden
avulla esimies rakentaa tydstaan toimivan kokonaisuuden seka mahdollistaa
oman roolinsa kehittdmisen. Ensimmainen alue on tavoitteiden ja tydtapojen

selkeyttaminen, joka tarkoittaa sita, etta tyontekijalla on oikeus tietdd, mita ha-
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nen esimiehensa ja tydyhteisonsad hanen tydltddn odottavat. Toisena alueena
on saavutussuuntautuneisuuden yllapitaminen, jossa alaisia motivoidaan hy-
vaan suoritukseen tarpeeksi haastavilla tyotehtéavilla ja onnistumisista annetaan
kiitosta. Kolmas alue sisaltaa tyontekijoiden tukemisen, mika tarkoittaa esimie-
hen kykya luoda turvallinen tydymparistd psyykkisesti ja fyysisesti uuvuttavissa
tyooloissa tydskenteleville. Neljantenéd on tydyhteison vuorovaikutuksen kehit-
taminen, jossa esimiehen tarkednd ominaisuutena on yhteistyokyvyn korosta-
minen, ristiriitojen ratkaisu seka& mielipiteiden kuuntelu. Viidentend alueena on
ryhmakeskeinen paatdksenteko, jossa esimies tuo tydéryhmalle ongelmia, ei
valmiita ratkaisuja, ja yhteistydssa alaisten kanssa etsitddn ongelmiin ratkaisuja.
Kuudes kohta on ulkoisten suhteiden hoitaminen, jolla mitataan esimiehen ky-
kya luoda suhteita merkityksellisiin tahoihin ja saada tata kautta tarvittavat re-
surssit saavuttaakseen tavoitteensa. Viimeisena alueena on arvoperustainen
kayttaytyminen, joka tarkoittaa esimiehen valmiutta ottaa henkilokohtaisia riske-
j& vision ja tybyhteison puolesta, mikéa lisda sitoutumista itseensa seka organi-

saation paamaariin. (Jalava 2001, 20-22).

Esimiesty0ssd on pystyttava tekemaan itsenaisia ja luovia paatoksia tai toimia
ylemman johdon paatdsten toimeenpanijana, valilla hyvinkin nopeasti, ja myos
toteuttaa tekeméansa paatokset. Toisaalta taas esimies tarvitsee rauhaa etsiak-
seen oikeat perusteet paatoksilleen. Nopeasti paatoksia tekevat eivat valttamat-
td menesty pitkélle, koska he eivat perehdy asioihin riittdvasti ja tekevat vaaria
paatoksia. (Jalava 2001, 45, 53; Erasalo 2008, 121.)

Erilaisilla paatoksilla on erilaiset vaikutukset ja keskittyminen oleellisiin asioihin
helpottaa paatoksenteon taakkaa. Paatoksenteon vaikutukset ovat tydyhteisén
toiminnassa, kuten itse suorittavassa ty0ssa, henkiloston johtamisessa tai eri
strategioissa. Paatoksentekoon kykenematon esimies jattaa vallan ajelehtimaan
toiselle tyontekijalle ja ndin heikentdd omaa asemaansa. Yksi esimiehen tar-
keimmista tehtavista, jolla hdnen todellista arvoaan mitataan, on nimenomaan
toimivien paatosten tekeminen. Esimies joutuu aina tydssaan tekeméan paa-
toksia, koska myds ylemman johdon péaéatésten toimeenpanijana hénen taytyy
tehda soveltamisty6td, joka on luonteeltaan hyvin samanlaista kuin itse paatos-
ten tekeminen. (Jalava 2001, 45; Erasalo 2008, 121.)
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3.2 Esimies-tyontekija vuorovaikutussuhde

Esimiehen ja alaisen valisella hyvalla suhteella on positiivinen vaikutus alaisen
tyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn tyopaikalla. Suhde perustuu vuorovaikutuk-
seen, ja se on aina kaksisuuntainen. Esimies vaikuttaa tyontekijaan omalla esi-
merkillaén, ja tyontekija pystyy parempiin tuloksiin seuraamalla téata esimerkkia.
Vuorovaikutus toimii kehamaisesti, ei suoraviivaisesti, ja usein vaikutus tyonte-
kijddn on suurempi kuin esimieheen. Toiset tutkimukset vaittdvat esimiehen
persoonalla olevan voimakas vaikutus hyvan suhteen kehittymiselle, toiset tut-
kimukset taas sanovat persoonallisten ominaisuuksien vaikutusten olevan var-

sin olemattomia. (Jalava 2001, 25, 60.)

Jalava (2001, 61) kirjoittaa vuorovaikutussuhteessa tarkeana tekijand olevan
informaation siirtymisen esimiehelta tyontekijélle ja toisinpain, koska molemmat
tekevat paatoksia taman informaation pohjalta. Monesti vuorovaikutussuhtees-

sa ajaudutaan tilanteeseen, jossa esimies ja tyontekija eivat ymmarra toisiaan.

Johtamisen perustana on esimiehen ihmiskéasitys eli se, mitd hé&n ajattelee
muista ihmisistd, millaisena hén heita pitda ja miten han arvioi muita ihmisia ja
heidan toimintaansa. Esimies-alaissuhteessa esimies monesti peilaa nakemys-
taan itsestadn ndkemyksiinsa alaisiinsa ja suhteen perustana on, millaisena
esimies nékee alaisensa ja minkd& merkityksen h&n heille antaa. Esimies voi
pitdd alaisiaan esimerkiksi ahkerina tai laiskoina, vastuullisina tai vastuuttomina.
Jos esimiehelld ei ole luottamusta alaisiinsa, se vaikuttaa varmasti yrityksen
saavuttamiin tuloksiin. Majoitus- ja ravitsemisalalla luottamuspula heijastuu hel-
posti alaisten asiakaspalveluhalukkuuteen, mika taas vaikuttaa palvelun laatuun

ja asiakkaan kuvaan yrityksesta. (Erasalo 2008, 116.)
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3.3 Esimiestydn haasteet

Jalavan (2001, 52-53) mukaan monelle esimiehelle johtaminen voi tuntua aluk-
si oudolta, koska he ovat tulleet tehtdvaan suorittavalta tasolta toimittuaan ensin
tyontekijana tai asiantuntijana. Voi olla liian suuri houkutus pidattaytya siina,

mMitd jo ennestaan on oppinut ja jattda uudet ja haasteelliset tehtavéat taka-alalle.

On tarkeatd, ettd esimies ei tee itsednsa korvaamattomaksi. Tallaisessa tilan-
teessa asiat eivat toimi ilman esimiehen jokapdivaista lasnéoloa. Esimies ei an-
na itselleen mahdollisuutta vapaa- tai lomapaiviin, koska ajatus tuntuu liian
stressaavalta. Vaikka tilanne olisi itsetuntoa hiveleva, se voi aiheuttaa sietamat-
tomia paineita. (Jalava 2001, 54.)

Brothertonin kokoamassa The international hospitality industry -kirjassa tode-
taan, etta hotelli- ja ravintola-alan esimiestydssa on erityisen tarkeaa kontrollin
pitdminen, koska alalla vallitsee kova kilpailu ja kustannukset pitda saada mini-
moitua, kuitenkin niin, ettd laatu saadaan taattua ja tehokkuus sailytettyd. Esi-
miesty0ssa joutuu tekemaan tarkeita toiminnallisia paatoksia, esimerkiksi kayt-
taako vakituista tybvoimaa vai vuokraako sitd, tekeeko itse vai ostaako valmiina
muualta tai etsiikd uusia markkina-alueita vai pysyyko uskollisena vanhoille asi-
akkaille. Hotelli- ja ravintola-alan johtamista hallitsee kaksi epavarmaa tekijaa,
jotka ovat vaihteleva kysynta seka asiakkaiden omakohtainen arviointi yrityksen
tuotteista ja palveluista. ( Ball & Roberts 2006, 45; Riley 2006 127.)

Johtamisen yksi vaikeimmista tehtavista on erottaa, johtaako ryhmaa vai yksiloi-
td. Esimiestehtavassa oleva tormaa tahan ongelmaan paivittain, koska useat
tyotehtavat sisaltavat nakokulmia kummastakin. Usea ty0 pitaa ajatella yksilon
nakokulmasta, vaikka asiayhteys koskee koko ryhmaa. Se aiheuttaa vaikean
valinnan pitaisikd ihmiset valita ensisijaisesti heidan yksilollisten kykyjen mu-
kaan vai sen mukaan kuinka he sopeutuvat rynmaan. Esimiehen pitaa pystya
myo6s arvioimaan yksilolliset saavutukset ryhmaétilanteessa. ( Riley 2006, 134—
135))
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Esimiehen taytyy hallita tyontekijdiden halua itsendiseen tydskentelyyn. Ongel-
ma on, kuinka pitdd hallinta, mutta my6s korostaa tyontekijoiden aloitekykya.
Yksi tarkeistd tehtavista henkil6johtamisessa on saavuttaa tasapaino luotta-
muksen ja kontrollin valilla. Hotelli- ja ravintola-alalla ongelmia aiheuttaa erityi-
sesti se, ettd tyontekijat katsovat ansaitsevansa itsendisen tydskentelytavan
alan suhteellisen alhaisen palkkauksen vuoksi. Heita myds houkuttelee ala, joka
antaa kuvan itsenaisemmasta tyosta jos vertaa esimerkiksi teollisuuden alaan.
( Riley 2006, 134.)

Alan esimiestybhon ja muihin johtotehtaviin taas monesti houkuttelee se, etta
jotkut ongelmista ja useimmat ratkaisuista vaativat kanssakaymista muiden ih-
misten kanssa. Tarkeassa roolissa on se, kuinka esimiehet ja muut tyontekijat
pystyvat tekemaan yhteisty6ta, ja kuinka he pystyvat jakamaan tietonsa ja tai-
tonsa. Monesti korostetaan sita, ettd talla alalla esimiehen on ymmarrettava,
mika heidan alaistensa tyénkuva on. Jos yrityksen johto ja esimiehet rupeavat
ajattelemaan enemman tuottoa kuin suorittavaa tyota, suhde esimiehen ja tyon-
tekijoiden valilla muuttuu. ( Riley 2006, 134.)

3.4 Erilaiset esimiesroolit

Esimiehen johtajuusrooli on toimintamuoto, jonka han on omaksunut tietyssa
tilanteessa, jossa on mukana muita ihmisid. Rooli koostuu elamankokemuksista,
tyoyhteison kulttuurisista malleista seka muiden tilanteessa mukana olevien
henkildiden odotuksista, jotka liittyvat tiettyyn asemaan tai tehtavaan. Rooli pe-
rustuu esimiehen omaan persoonaan ja hanelle luontaisiin toimintamalleihin.
(Jalava 2001, 18; Erasalo 2008, 117.)

Esimies voi muuttaa toimintaansa ja siten myds rooliansa sen mukaan, miten
han havaitsee ja tunnistaa tyontekijoiden, organisaation ja asiakkaiden haneen
kohdistamat erilaiset odotukset. Roolin mukauttaminen odotusten mukaan on
usein viisasta, koska silloin epéaluottamus ja kritiikki esimiesta kohtaan usein
vahenevét. Esimiehen oma osaaminen ja oman roolin tayttaminen on johtajuus-

roolin ottamisessa tarkead, eikd han saa laiminlybéda haneen asetettuja
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odotuksia. Tarkea tekija esimiesroolin luomisessa on esimiehen oma persoona.
Ei ole olemassa yhté tyylid toimia esimiehend, ja esimiehen oma persoona va-
rittdd hanen rooliaan. Kehittaakseen omaa esimiesrooliaan entistd toimivam-
maksi esimiehella taytyy olla kyky ja halu arvioida omaa toimintaansa. (Jalava
2001, 19.)

Usein esimies, joka on aiemmin tehnyt suorittavaa ty6ta, korostaa olevansa
samanlainen kuin muutkin tydntekijat. Hanen kykyaan tai haluaan toimia esi-
miehen roolissa ei ole selvitetty. Esimies ei tunne rooliaan omakseen, ja silloin
roolista tulee alikehittynyt ja heikosti jasentynyt. Esimiehen taytyy osata luopua

siitd, minka joku toinen voi tehda ja pysya omalla tontillaan. (Jalava 2001, 52.)

Epéavakaalla, ailahtelevalla ja vallanhaluisella esimiehella rooli on korostunut ja
ylikehittynyt. Tallainen rooli voi tulla esiin myds uhkailuna ja alaiset ovat aina
hieman varuillaan ja peloissaan. Oman roolin korostaminen ja vallankaytto-
puuskat kuluttavat kaikkien energiaa ja luovat epavarmuutta tydilmapiiriin. (Eré-
salo 2008, 118.)

Kun esimies pystyy toimimaan tilanteen vaatimalla tavalla ja tarkoituksenmukai-
sesti, on hénen roolinsa tahdonalaisesti hallittu. Esimiehella on vahva ammatti-
identiteetti, eik&d han koe rooliaan ja haneen luotuja odotuksia lilan vaativina.
Esimies uskoo mahdollisuuksiinsa vaikuttaa ja luottaa omiin sekd alaistensa
kykyihin ja osaa luoda vakaan ilmapiirin tyoyhteis6on. Palautteen antaminen ja
sen saaminen seka paatdsten tekeminen ryhmassa kuuluvat tarkeana osana

esimiesrooliin. (Erasalo 2008, 18.)

Esimiehen taytyy roolissaan kohdella tyontekijoita alaisina, ei alamaisina. Alai-
sella on rooli tydyhteisdssa aivan kuten esimiehellakin. Alainen ja esimies ovat
vastarooleja, jotka ovat vuorovaikutussuhteessa keskendan. Esimies on itsekin
tyontekijan roolissa suhteessa yrityksen omistajiin nahden. Eri roolissa olevilta
tyontekijoiltd vaaditaan tietynlaista kayttaytymistd, ja vaatimukset ja odotukset

vaihtelevat eri yrityksissa. (Erasalo 2008, 118.)
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Sanotaan, etta kaikki ihmiset, jopa lapset kayttavat valtaa ja usein valta otetaan,
sitd ei tuoda tarjottimella kenenk&én eteen. Valta on aina vastavuoroista ja toi-
mii ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa. Esimiehella on asemansa puolesta
laillinen tai sopimussuhtainen maaraysvalta johtamiinsa ihmisiin ja tatd valtaa
kayttamalla esimies voi toteuttaa yritykselle asetetut tavoitteet. (Jalava 2001, 31;
Erasalo 2008, 119.)

Jalavan mielesta (2001) nykypéaivana valta koetaan monesti negatiivisena asia-
na, joka vahentaa tasa-arvoisuutta tydyhteisossa eika siita mielellaan keskustel-
la. Sen, jolla on valta, katsotaan olevan kykenevainen dominoimaan ja polke-
maan alaistensa oikeuksia. Esimiehen valta kuitenkin tarkoittaa sitd, etta han
pystyy vaikuttamaan alaisiinsa ja kayttamalla oikein heidan voimavarojaan esi-
mies pystyy toteuttamaan suunnitellut tavoitteet. Tydyhteisdssa tarvitaan aukto-
riteetteja, etta vastuullinen toiminta ja jarjestys sailyvat ja valtetaan sekasortoi-
suus ja epaselvyydet. (Jalava 2001, 30.)

Jo 1959 French ja Raven kuvasivat viitta erilaista keinoa, joilla esimies voi kayt-
taa valtaa. Samat keinot ovat edelleen esimiesten kaytossa. Asemavalta tarkoit-
taa sitd, ettéd esimiehellda on oikeus asemansa perusteella tehda paatoksia ja
antaa maarayksia ja alaisella on velvollisuus toimia naiden maaraysten mukai-
sesti. Pakkovaltaa voidaan kayttdd viimeisena keinona kriisitilanteessa tai on-
gelmatyontekijan kasittelyssa. Esimiehella on mahdollisuus rangaista alaista,
joka ei toimi hanen tahtonsa mukaisesti. Palkitsemisvallan kaytté on hyvin yksi-
I6llista, koska alaiset antavat arvoa eri palkkioille eri tavoilla. Joissakin tilanteis-
sa myonteinen palaute ja arvostus voivat toimia paremmin kuin raha tai mahdol-
lisuus edeta uralla. Asiantuntijavalta perustuu luottamukseen, jossa alainen us-
koo esimiehen toimivan hanen edukseen, koska esimiehella on enemman tietoa
asiasta. Kun esimiehell& on kaytossééan informaatiota, jota héanen alaisensa tar-
vitsevat, on kyse informaatiovallasta. Esimiehen karisma, sitoutuminen ty6yh-
teisbn tavoitteisiin ja vastuun ottaminen antaa hanelle henkilokohtaista valtaa

alaisten silmissa. (Jalava 2001, 32—-38.)
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Esimiehen pitdd ymmartaa kuitenkin, etta valta ei vahene jaettaessa ja siihen ei
tule mielistyd liikaa ja kayttaa valtaa vain aseman vuoksi ja valineend saada
haluamansa lopputulokset. Tarke&ta esimiehelle on kayttaa valtaa vastuullisesti
niin, etta pystyy sailyttdmaan tydyhteison visiot. Kaikki johtajat eivat pida tyon-
tekijoidensa aloitteellisuudesta, koska he kokevat silloin menettavansa valtaa
tyoyhteistsséa. Yhteiset tavoitteet voidaan helposti unohtaa, jos jokainen toimii
itse haluamallaan tavalla. Siksi vallan ja vastuun jakamisessa on myds oltavana
tarkkana. (Jalava 2001, 8, 31; Erésalo 16, 116.)

Empowerment tarkoittaa valtaistamista tai vallan hajauttamista, jossa tyontekijat
haluavat ja kykenevéat osallistumaan tydyhteisbn paatoksiin ja myos toimimaan
itsendisesti. Valtaistamista kayttava esimies luottaa tyontekijoihinsa ja heidan
kykyynséa tehda oikeita p&atoksia, joka taas vastavuoroisesti antaa enemman
luottamusta esimieheen ja itse tydyhteisoon. Paatoksentekoon osallistuvat tyon-
tekijat ovat motivoituneempia sitoutumaan tavoitteisiin. Vallan hajauttamiselle
on puolustajia ja vastustajia. Sen hyvina puolina nahdaéan tydntekijoiden kyky
suhtautua muutoksiin paremmin, lisaantynyt tuottavuus, tyémoraali, innostunei-
suus seka myos kehittynyt tuotteiden ja palveluiden laatu. Vastustajien mielesta
hajauttamisen tuloksena ovat sen tuottamat lyhyen tahtaimen riskit, joissa johto
menettdd kontrollinsa organisaation tapahtumiin ja se voi aiheuttaa paatosval-
lan vastuutonta kayttoa, joka koituu omaksi tai tydyhteison ongelmaksi. (Jalava
2001, 39.)
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4 KULTTUURI

4.1 Mita kulttuuri on?

Kulttuurin kasite on maaritelty hyvin usealla eri tavalla ja sitd on hankala rajata.
Mikluha (1996, 7) kirjoittaa kulttuurin olevan yksinkertaisesti tietyn ihmisryhman
yhtalainen elaméantapa. Aartin ja Ahtiaisen (1997, 4) mukaan kulttuuri on ela-
mantapa ja kokonaisuus, joka koostuu yhteiskunnan aineellisista ja henkisista
aikaansaannoksista seka toiminnoista. Myds sivistyksen, taiteen ja arkisten asi-
oiden seké arvojen voidaan laskea kulttuuriin kuuluviksi. Jokaisella kulttuurilla

on omat tapansa ja tottumuksensa sanoa ja tehda asioita.

Kulttuurien eroja ovat esimerkiksi tapa kommunikoida ja kayttaytyd ryhmassa.
Jos yhteista kulttuuria ei olisi, tydyhteisot olisivat taynna konflikteja ja epavar-
muutta toimintatavoista. Saman kayttaytymismallin ja kommunikaation jakami-
nen tietyn ryhman kanssa auttaa toimimaan yhteistydssa. Monikulttuurisissa
tyoymparistoissa eri kulttuurien erot aiheuttavat monesti ongelmia. (Makilouko
2003, 17-18.)

Ihmiset tarvitsevat yhteisia toimintatapoja ja malleja pystydkseen vuorovaiku-
tukseen keskenaan. Yleensa vuorovaikutuksen yllapitamiseen tarvitaan yhteista
kieltd ja kulttuuria. Silti kaikki yksilot ovat erilaisia, eika kulttuurisia yleistyksia
pitaisi tehda. Kulttuurit syntyvat siitd, kun yksilot joskus omien halujensa ja tar-
peidensa vastaisesti hyvaksyvat tietyn yhteison ja ryhman saannot. Vaikka
maailma kansainvélistyy kovaa vauhtia, nayttaa silta, etta kulttuurierot sailyvat
ja ovat jopa kasvamassa, kun erilaiset etniset ryhmat ovat tietoisempia kulttuu-
ristaan ja identiteetistdan. (Hofstede 1992, 341; Makilouko 2003, 19.)

Kulttuuri ei ole perittyda, vaan se on sosiaalisessa ymparistossa opittuja toiminta-
tapoja ja malleja. Kansallinen kulttuuri ei ole yksinkertainen malli, koska yksilot
kuuluvat erilaisiin ihmisryhmiin ja —luokkiin, jotka Hofstede (1992) on jakanut

kulttuurin eri kerrostumiin. Naméa kerrostumat koostuvat kansallisesta, alueelli-
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sesta, etnisesta, uskonnollisesta, kielellisesta, sukupuolten, sukupolvien, sosi-
aaliluokan ja organisaatio tai yritystasosta. Eri tasot kehittyvat, kun saman
kulttuurin sisalla elavét ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Nykyaan kulttuurin
kerrostumat saattavat olla usein ristiriitaisia, kun saman kulttuurin sisalla olevilla
sukupolvilla voi olla esimerkiksi erilaiset uskonnolliset arvot. (Hostede 1992, 21,
28; Makilouko 2003, 25.)

4.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yrityksen versiota kansallisesta kulttuurista.
Esimiehen yksi tehtava on yllapitad, muokata ja vahvistaa organisaatiokulttuuria
ja yrityksen johtoasemassa toimivat seka yrityksen omistajat vaikuttavat paljolti
siihen, miten organisaatiokulttuurin uskomukset ja kayttaytymissdannot syntyvat.
Nailla uskomuksilla ja saannéilla organisaatio pyrkii saatelemaan siihen kuulu-
vien jasenten toimintaa. Tutkija Edgar H. Schein (Organisaatiokulttuuri 2009)
nakee organisaatiokulttuurin koostuvan monesta eri kerroksesta. Kulttuurin na-
kyvana osana ovat artefaktit, joita ovat esimerkiksi yrityksien logot, tunnukset tai
henkilokunnan asut. Naiden nékyvien osien taustalla kulttuuriin vaikuttavat or-
ganisaation arvot, jotka syntyvat hyvaksytyista kayttaytymistavoista ja tavoitteis-
ta. Organisaatiokulttuurin johtajien ja jasenten kasitykset ihmisista ja yhteiskun-
nasta muodostavat kulttuurin syvimman kerroksen eli perusoletukset. Johto-
asemassa toimivien tehtava on vaikuttaa kulttuurin eri kerroksiin niin, etta kaikki
tyontekijat kyseisen kulttuurin sisélla tuntevat sen omakseen.  (Rissanen ym.
1996, 43; Makilouko 2003, 25, 26.)

Kun organisaatiokulttuuriin tulee muutoksia, usein kuvitellaan sen vain koske-
van kulttuurin nakyvia osia, ja muutoksia pyritdan saamaan aikaan muuttamalla
naita artefakteja esimerkiksi luomalla uusia toimintatapoja ja -prosesseja. Vaik-
ka artefaktien sopeuttaminen muutoksiin on tarkeata, on valmistauduttava te-
kem&an muutoksia myo6s organisaatiokulttuurin syvempiin ja nakymaéattomiin
osiin eli perusoletuksiin. Usein yrityksessa toimivat henkilot eivat ole valmiita tai
kykenevaisid muuttamaan naitd perusoletuksia, ja siihen tarvitaan ulkopuolisen
tahon suorittama tutkimus. Ulkopuolisen tutkimuksen avulla voidaan poistaa ei-

toivotut perusolettamukset ja tehda tilaa uusille olettamuksille. Nama uudet olet-
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tamukset, joista on saatu hyvia kokemuksia ja onnistumisia, sisallytetdaan pe-
rusolettamuksiin. Nain voidaan rakentaa organisaatiokulttuurin muutosprosessia.
(Herranen 2009.)

Kansainvélisessa toiminnassa organisaatiokulttuuri tarkoittaa monien erilaisten
organisaatiokulttuurien esiintymistd yhden maan rajojen sisapuolella. Kansallis-
ten kulttuurien vaikutus yrityksien sisalla pysyy tasta huolimatta voimakkaana ja
organisaatio saadaan tehokkaasti toimivaksi, kun kulttuurit tukevat sen paamaa-
ria. (Rissanen ym. 1996, 43; Mékilouko 2003, 25-26.)

Organisaatiokulttuurit muuttuvat kansallisia kulttuureja nopeammin, koska ne
perustuvat useimmin arvoihin ja uskomuksiin, jotka muuttuvat useammin kuin
esimerkiksi tapa kommunikoida kansallisessa kulttuurissa. Toisaalta vahvaa
organisaatiokulttuuria on vaikea horjuttaa, koska se on syntynyt siihen kuuluvi-
en ihmisten vaikutuksesta. Positiivisesti ajateltuna organisaatiokulttuuri voi nain
valttaa erilaiset muotivirtaukset ja kielteisend puolena on sen paikallaan pysy-
minen. Monikulttuurisissa organisaatioissa hama erot ja muutokset nakyvat sel-
vemmin, ja kulttuurien tunteminen on tarked osa organisaation toimivuutta.
(Rissanen ym. 1996, 43, 46; Makilouko 2003, 30.)

4.3 Kulttuuriin sopeutuminen

Méakiloukon (2003, 27, 32-33) mielesta tuntemalla toisen kulttuurin kayttayty-
missaannot, arvot, uskomukset ja tarpeet, johtaja pystyy ohjaamaan ihmisten
kaytostd ja muuttamaan johtamistyyliadn saavuttaakseen tavoitteensa. Usein
vieraassa kulttuurissa tyoskenteleva tai vieraista kulttuureista tulevien tyonteki-
jéiden esimiehena toimiva oppii kulttuurin tavat yritys ja erehdys periaatteella.
Usein kulttuurin opiskelijan on tehtava virheitéd oppiakseen itse kulttuurista ja
uskallettava olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisesta kulttuurista tulevan

kanssa.

Kansainvalistyvat yritykset ja niissé tydskentelevat inmiset kayvat lapi oppimis-
prosessin, jonka avulla pystyvat sopeutumaan uuteen tilanteeseen uudessa
ymparistossa. Pinnallisesti toisessa kulttuurissa elavan oppiminen voi rajoittua

tapojen ja kayttaytymissaantdjen omaksumiseen. Kohdemaan historian
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ja kulttuurin tunteminen antaa monesti ratkaisuja kulttuurierojen aiheuttamiin
ongelmiin. Vieraassa kulttuurissa elavan pitaa pystya ymmartdmaan maan yh-
teiskunnallisten rakenteiden toimintaa ja kulttuurisia arvoja. Monesti ihmiset te-
kevat virheen olettaessaan kulttuurierojen olevan mitattémia, kun on kyseessa
samankaltainen kulttuuri. (Mikluha 1996, 8, 10.)

Yleensa kulttuuriin sopeutuminen jakautuu neljaén eri vaiheeseen. Sopeutumi-
nen alkaa euforisena vaiheena, kun matkustaminen ja uusien paikkojen nake-
minen ihastuttaa ja tuo jannitysta elamaan. Tama vaihe jaa yleensa varsin lyhy-
eksi. Euforian jalkeen on aika aloittaa arkinen elama, ja se voi aiheuttaa monel-
le kulttuurishokin. Kun yksild paésee kulttuurishokista eroon, sopeutuminen uu-
teen kulttuuriin alkaa. Sopeutumiseen tarvitaan paikallisten arvojen omaksumis-
ta ja itseluottamuksen kasvua. Viimeisena vaiheena on vakiintunut mielentila.
Kulttuurissa vierailija voi yha tuntea itsensd muukalaiseksi, ja mielentila pysyy
kielteisend uutta ympéaristdd kohtaan. Vierailijan mielentila voi myds pysya en-
nallaan, jolloin hén on sopeutunut kahteen eri kulttuuriin, tai mielentila voi muut-
tua entista paremmaksi, kun vierailija tuntee uuden kulttuurin omakseen ja ha-
nesta tulee alkuasukas. (Hofstede 1992, 300.)

On vaikeaa olla kaksikulttuurinen olematta myoés kaksikielinen. Siksi ulkomailla
tydssa ollessa on tarkeata oppia ilmaisemaan itsedan isantdmaan kielella. Kiel-
ta taitamaton saattaa tuntea itsensa ulkopuoliseksi, kun h&n ei ymmarra kulttuu-
rin eri vivahteita, joista yksi tdrkeimmista on huumorintaju. Vieraassa kulttuuris-
sa elavan on syytd oppia, mika kyseisessa kulttuurissa edustaa huumoria.
(Hofstede 1992, 304, 306.)

Monikulttuurisessa ymparistdssa nimenomaan kommunikaatioerot aiheuttavat
usein vaikeuksia, varsinkin jos ei ole yhteista kieltd ihmisten véliseen vuorovai-
kutukseen. Kommunikaatio ei tarkoita pelkastaan yhteisen kielen omaksumista
vaan myds esimerkiksi kasien liikkeita tai kirjoitustyylid. Toisen kulttuurin kom-
munikaatiotapoja ei aina pystyta ymmartamaan tai kielellisia ilmauksia ei voida
kaantaa toiselle kielelle, mika voi arsyttaa toisesta kulttuurista tulevia. (Makilou-
ko 2003, 30-31.)
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"Kaikkien kulttuurien ndkemyksiin toisista kulttuureista sisaltyy yleistyksia, en-
nakkoluuloja ja virheellisia mielikuvia” (Mikluha 1996, 16). Stereotypiat ovat
yleistyksi& esimerkiksi jonkun maan kulttuurista ja sen asukkaista, jotka koostu-
vat jonkin toisen kulttuuriin arvioijan mielipiteista ja arvoista. Usein stereotypiat
liittyvat vieraan kulttuurin kayttaytymistapoihin, joita omassa kulttuurissa pide-

taan itsestaanselvyyksina. (Aarti & Ahtiainen 1997, 5-6.)

Usein kansallisuus on ainoa mahdollinen luokitteluperuste kulttuurieroja tutkies-
sa. Usein puhutaan esimerkiksi "tyypillisesta amerikkalaisesta” kayttaytymisesta
ja litetdan kansalaisiin kollektiivisia ominaisuuksia tietdAmétta niiden paikkansa-
pitavyytta. (Hofstede 1992, 30.)

Etnosentriset ihmiset pitavat omaa kulttuuriaan muita parempana. Tama on hy-
vin itsekeskeinen tapa arvioida muita kulttuureita, ja rodulliset ennakkoluulot
ovat aikoinaan syntyneet tasta. (Aarti & Ahtiainen 1997, 6.) Hofstede (1992, 302)
vertaa etnosentrisyyttd itsekeskeisyyteen, jossa omaa napaa pidetaan maail-
mankaikkeuden keskipisteena. Jos ihminen ei ole tekemisissa vierasmaalaisten
ihmisten kanssa, hé&nen on vaikea pa&astd eroon etnosentrisyydestdan. Et-
nosentrisyys on monesti tuhoisaa monikulttuurisessa ymparistossa, kun oman
yrityksen tai oman kansallisuuden ihmisia pidetdan muita parempina. Etnosent-
risyytta tyoyhteistssa pystytddn valttamaan esimerkiksi korostamalla empatiaa
toisia kulttuureja kohtaan ja tiimin tarkeyttd ongelmien ilmaantuessa. Myos ih-
missuhdeorientoituneet tiimin jasenet ja vetdjat lisddvat monikulttuurisen ty6-

ympariston arvostusta. (Makilouko 2002, 191.)

Kulttuurishokki on stressi- ja jannitystila, joka syntyy, kun joudutaan vieraaseen
ymparistdon ja uusia asioita on enemman kuin niitd kykenee vastaanottamaan.
Kun ihminen on pidemp&an poissa omasta kulttuuriymparistostaan ja tutut mer-
kit ja merkitykset katoavat, kulttuurishokki on lahes vaistaméaton. Kulttuurishokin
tunnuspiirteitd ovat toivottomuus, avuttomuus ja viha. Vaikka vieraaseen kult-
tuuriin saapuva oppiikin joitain uuden ympariston symboleja ja rituaaleja (sanat,
tervehtiminen jne.), han kuitenkin palaa tavallaan henkisesti lapsen asteelle
saapuessaan uuteen ymparistoon, koska ei pysty ymmartamaan naiden symbo-
lien ja rituaalien pohjana olevia arvoja. Tama voi aiheuttaa turhautumista seka

avuttomuuden ja vihan tunnetta ja jopa vaikuttaa fyysiseenkin toimintaan. Jos-
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kus naméa fyysiset oireet kasvavat niin vakaviksi, ettd tyo taytyy lopettaa tai
tyontekija palaa kotimaahansa. (Hofstede 1992, 299, 301; Mikluha 1996, 13;
Aarti & Ahtiainen 1997, 7.)

4.4 Hofsteden kulttuuriluokitus

Geert Hofsteden kirja Cultural Consequences, joka on Kirjoitettu vuonna 1980,
nosti esiin kulttuurierojen merkityksen johtamisessa ja organisoinnissa. Vaikka
aiheesta oli kirjoitettu ja keskusteltu aiemminkin, tdmé teos osui keskustelun
ytimeen kuvaamalla kansalliset kulttuurit neljan eri ulottuvuuden kautta. Hofste-
de huomasi kansallisen taustan vaikuttavan voimakkaasti tyontekijoiden néke-
myksiin omasta tydstddn. Taman tuloksen han sai aikaan tydskenneltydén
IBM:n kansainvalisella henkilostdosastolla ja suorittaessaan henkilostokyselyja
organisaation eri tytaryhtidissa. (Peltonen 2007, 158.)

Hosteden tutkimuksessa tuli ilmi, ettd kansalliset kulttuurit vaikuttavat vahvankin
organisaatiokulttuurin sisalla enemman kuin yrityksen omat arvot, symbolit ja
perusoletukset. Organisaatioissa ja sen kansainvalisessa johtamisessa on
Hofsteden mukaan pystyttdva tarkastelemaan yrityksen sisaistd kulttuurista
moninaisuutta, joka aiheuttaa tulkintaeroja, kun eri kansallisuuksista tulevien

tyontekijoiden arvot ja perusoletukset eroavat toisistaan. (Peltonen 2007, 158.)

Vaikeaksi Hofsteden tutkimuksen tulkinnan tekee se, etta eri kansallisuuksien
johtamiseen ei ole valmista mallia ja kaikki yrityksen johtamiseen liittyvat l&aht6-
kohdat ovat kulttuurisesti tuotettuja. Hofsteden tutkimuksen lahtékohtana on
ollut kulttuurin maaritteleminen arvojen ja normien jarjestelmaksi. Tama tekee
lahtokohdasta hyvin jarkiperdisen ja mahdollistaa kulttuurien tarkan profiloinnin,
mutta samalla monikulttuurisen ymparistén ja vuorovaikutuksen eri piirteet ovat
jaéneet huomioimatta. (Peltonen 2007, 158-159, 179, 180.)

Hofsteden tutkimuksessa kulttuurit on rajattu kansallisuuksien ja kansallisten
rajojen perusteella. Kuitenkin globalisoituneessa maailmassa kulttuuri ulottuu
usein kansallisten rajojen ulkopuolelle esimerkiksi uskontoon, etnisyyteen tai

henkilokohtaisiin arvoihin ja uskomuksiin. (Peltonen 2007, 179-180.)
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Hofstede analysoi tutkimuksesta kertyneen aineiston kuvaamalla kansallisia
kulttuureja neljan eri ulottuvuuden kautta (taulukko 4). Kanadalainen Michael
Bond I6ysi mydhemmin viidennen ulottuvuuden, joka lisattiin Hofsteden malliin,
kehittdessaan kiinalaiseen kulttuuriin pohjautuvan kyselylomakkeen. (Peltonen
2007, 158-159; Hofstede 1992, 234.)
Hofsteden tutkimat kulttuuriset ulottuvuudet ovat:

1) valtaetaisyys (power distance)

2) epavarmuuden valttdminen (uncertanty avoidance)

3) individualismi/kollektivismi (individualism/collectivism)

4) maskuliinisyys/feminiinisyys

5) lyhyen/ pitkan aikavalin orientaatio.
(Peltonen 2007, 158, 159; Hofstede 1992, 234.)



31

TAULUKKO 4. Kulttuuriset ulottuvuudet ja niitd kuvaavat luonnehdinnat (so-
veltaen Peltonen 2007; Hofstede 1992.)

Kirjoitettuja s&antoja ja ohjeistuksia.

Ulottuvuus Korkeat pisteet Matalat pisteet

Valtaetéisyys Hierarkkinen jarjestelma, jossa joh- | Alaisten riippuvuus esimiehes-
tajien ja alaisten roolit selvasti erot- | td on vahainen. Hierarkia ku-
tuvat. vastaa epatasa-arvoa.
(esimerkkin& arabiankieliset maat)

Epavarmuuden | Epavarmuutta vastaan pitaa taistel- | Epavarmuus pitda hyvaksya.

valttaminen la. lhmiset tuntuvat rauhallisilta, | Inmiset vaikuttavat kiireisiltd ja
rennoilta ja laiskoilta. Tarvitaan | toimeliailta. S&annoét ja ohjeet

pitaisi minimoida.

(esimerkiksi Tanska)

Individualismi /

Kollektivismi

Jokainen huolehtii itsestéaan ja
omista eduistaan. Yksilo luo oman
identiteettinsa. Esiintyy yleensa
rikkaissa maissa. (esimerkiksi Poh-

jois-Amerikka)

Perheenomaiset yhteisot huo-
lehtivat omistaan. Identiteetti
pohjautuu sosiaaliseen jarjes-
telmaan. Esiintyy yleensa koy-
hissa maissa.

Amerikka)

(Latinalainen

Maskuliinisuus /

Feminiinisyys

Miesten pitaa hallita. Naisten tulee
olla hoivaavia. Tuloksellisuus rat-
kaisee. Sukupuolten sosiaaliset
roolit ovat selkeasti erilaiset. Yh-

teiskunnassa eletaan tyoélle.

Naisten ja miesten valilla pitaisi
olla tasa-arvo. Elamanlaatu ja
hyvinvointi ratkaisevat. Tyota
tehddan toimeentulon vuoksi.

(esimerkiksi Pohjoismaat)

Lyhyen / Pitkan
aikavalin orien-
taatio

"Konfutselainen

dynamiikka”

Perinteitd kunnioitetaan. Kasvojen
sailyttdminen erittain tarkeaa. Halu-
taan nopeita tuloksia.

Perinteet sopeutetaan nykyai-
kaan. Hitaasti nakyvia tuloksia
jaksetaan odottaa sitkeasti.

Kulttuurien vertaamisen toisiinsa tekee mahdolliseksi kansallisten kulttuurien eri

ulottuvuuksilla mitatut pistemaérat. Kulttuurisia arvoja pystytaan luokittelemaan

sen mukaan, miten kaukana ne sijaitsevat toisistaan. Tata kutsutaan usein kult-

tuuriseksi etadisyydeksi, jolla voidaan kuvailla tiettyjen kansallisten kulttuurien

l&heisyytta tai etéisyytta. Lyhyen kulttuurisen etaisyyden pitéisi auttaa eri kan-

sallisuuksista olevien tyontekijoiden kanssakaymista, kun taas pitka kulttuurinen
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etaisyys voi tuoda vaikeuksia siihen. (Peltonen 2007, 161.) Liitteena on taulukko

tutkimusmaiden kulttuurisista ulottuvuuksista (liite 1).

Kulttuurisiin etaisyyksiin usein vaikuttaa myds eri maiden institutionaalinen ra-
kenne, kuten koulutus- ja urajarjestelmat, yritystoiminnan muodot ja talousela-
man rakenteet. Monet tutkijoista korostavat instituutioiden merkitysta kulttuurin
rinnalla, ja tdma laajentaa kasitysta kansallisten etdisyyksien tutkimisesta ja tuo

siihen tarkkuutta ja syvyytta. (Peltonen 2007, 166.)

Johtamiseen kansalliset erot tuovat oman vaikeutensa, kun yhdessa kansalli-
sessa ymparistossa kehitetty johtamismalli ei usein toimi toisenlaisessa kansal-
lisessa yhteydessa. Kansalliset erot luovat ainutlaatuisia, mutta keskenaan yh-

teen sopimattomia perusrakenteita yritykselle. (Peltonen 2007, 171.)

4.5 Monikulttuurisuus johtamishaasteena

Mikluha (1996, 23) maéaarittelee monikulttuurisuuden tietojen ja kokemusten
kautta hankituksi mielentilaksi, jossa yksilolla on tarvittavat taidot tullakseen
toimeen mistd kulttuurista tahansa tulevien ihmisten kanssa ja tuntea olonsa
mukavaksi sekd pystyy kommunikoimaan heidan kanssaan. Tietojen ja koke-
musten lisdksi yksilo tarvitsee karsivallisyytta, joustavuutta ja empatian tuntemi-
sen kykya.

Ihminen voi saavuttaa monikulttuurisen mielentilan asuessaan ja tyéskennelles-
saan eri kulttuureissa. Ihminen muuttaa kieltd, aanensavyéa, kehonkielta, usko-
muksia, arvojaan ja tarpeitaan eli melkein koko persoonallisuuttaan kulttuurin
mukaan, ja tdma voi aiheuttaa hyvin hdmmentavan mielentilan. Kulttuurin olles-
sa psykologinen ilmié ndma persoonallisuuden muutokset voidaan nahda osana
luonnollista prosessia, kun ihminen kehittaa itselleen monikulttuurista tietoisuut-
ta. (Makilouko 2002, 27.)

Termosen (2004) mukaan globaalit markkinat ovat vahentaneet eroja kulttuuri-
en valilla, kun monikulttuurisessa talousjarjestelméassa eri kulttuurien edustajat
voidaan nahda kuluttajaryhmana, tuotteena tai mahdollisena tyévoimana. Eu-

roopan Unionin sisalla olevaa monikulttuurisuuden kasitettd on haneen mu-
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kaansa monesti liioiteltu, koska esimerkiksi uusien jasenmaiden tyévoiman liik-
kuvuudelle asetetaan rajoitteita, mika tarkoittaa tydvoiman vahenevaa mahdolli-
suutta etsia parempaa elamaa ja toimeentuloa uudesta maasta ja paikasta.
Vaikka Eurooppa onkin globalisoitunut viime vuosina, silti taloudelliset ja poliitti-

set paatokset ja valtasuhteet painottavat rajojen ja oman paikan hyvaksymista.

Voidakseen johtaa monikulttuurista ymparistdd on esimiehen tunnettava tyonte-
kijoiden kulttuuriset ja sosiaaliset juuret. Pystydkseen kommunikoimaan moni-
kulttuurisessa ymparistdssa, esimiehen on tarkeaa tuntea kulttuuriset erot, olla
kielitaitoinen ja tultava toimeen erilaisten ihmisten- ja ihmisryhmien kanssa.
Erilaisten etnisista taustoista tulevien tyontekijoiden maaréa yrityksissa on kas-
vanut globalisaation seurauksena. (Aarti & Ahtiainen 1997, 12; Termonen 2004;
Peltonen 2007, 12.)

Vieraassa maassa toimivan esimiehen on tunnettava oma kulttuuritaustansa
seka tydymparistbnsa ja analysoitava omat arvonsa. Omaa kulttuuria on pystyt-
tava myos tarkastelemaan kriittisesti ja tunnistamaan, mitk& omista ajattelu- ja
toimintatavoista tulevat kansallisista perinteista ja arvoista. Vasta taman jalkeen
han voi odottaa alaisten ymmartavan yrityksen arvot ja toimivan niiden mukaan.
Arvojen erilaisuus voi saada johtotehtavissa olevan epailemaan omia johtamis-
taitojaan. Kulttuurisen taustan vaikutus liiketoimintaan on usein suuri, ja kan-
sainvalisessa ymparistéssa toimivan on ymmarrettava itselle vieraat tavat, us-
komukset ja arvot. (Mikluha 1996, 25; Peltonen 2007, 158.)

Viime vuosina kansainvélinen hotelli- ja ravintola-ala on kokenut globalisaation
vaikutuksen, informaatioteknologian vallankumouksen, kysynndn muuttumisen
seka verkostoitumisen kasvamisen. Koko ajan koveneva kilpailutilanne alalla on
pakottanut suurien ja pienien yritysten esimiestehtavissa olevien tutkimaan uu-
destaan paatoksentekokykyaan. Hotelli- ja ravintola-ala on muuttumassa koko

ajan kansainvalisemmaksi. ( Athiyaman & Go 2006, 143.)

Cornell School of Hotel Administrationin valmistuvat opiskelijat tekivat tutkimuk-
sen, jossa selvisi, etta tarkeimmat ominaisuudet kansainvalisille esimiehille oli
ihmissuhdetaidot, kulttuurituntemus, joustavuus ja mukautuvainen johtamistyyli,

sekd motivaatio ja kiinnostuneisuus. Joten yksiloiden taytyy tyoskennella ahke-
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rasti ja menestyksekkaasti. Kulttuurien tuntemus ja kansainvaliset etiketit, kan-
sainvalisen yritysmaailman ymmartaminen, kyky tyéskennella vahaisilla resurs-
seilla ja tehokas stressinsietokyky todettiin suhteellisen tarkeéksi, kun taas toi-
minnalliset ja tekniset kyvyt arvioitiin alhaisimmalle tasolle puhuttaessa esimies-
ten kyvyista kansainvélisessa hotelli- ja ravintolabisneksessa. ( Gannon 2006,
186.)

Marko Makilouko antaa kirjassaan Multicultural Leadership (2002,185) ohjeita
siitd miten voi oppia tuntemaan vieraita kulttuureja seka kehittymaan johtajana

(taulukko 5).

TAULUKKO 5. Ohjeita vieraiden kulttuurien johtamiseen (Makilouko 2002, 185)

Opettele rakentamaan (pinnallisia) ihmissuhteita erilaisten ihmisten kanssa.

Ole valmis tekemé&an virheitéd vuorovaikutus- ja sosiaalisissa tilanteissa.
Hankkiudu aktiivisesti uusiin ja erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin.

Ole valmis nolaamaan itsesi sosiaalisissa tilanteissa (ei tarkoita toppailya).
Opettele vahitellen hallitsemaan erilaisia sosiaalisia tilanteita.

Ala ole liian tehtavakeskeinen vaan kiinnita huomiota myds ihmisiin.

Keskity yhteen kulttuuriin monien kulttuurien sijasta.

Luo olosuhteet tasapainoiselle elamalle. Monikulttuurinen toiminta on henkisesti
raskasta ja usein nostaa pintaan vahemman rakentavia tunteita.

Lue kirjallisuutta ja materiaalia, joka liittyy kulttuureihin tai kansallisia merkkite-
oksia. Niissa kaikissa on kieltd ja viesteja, jotka ovat ominaista kyseiselle kult-

tuuripiirille.
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5 TUTKIMUSMAIDEN KULTTUUREISTA

5.1 Piirteita suomalaisesta kulttuurista

Suomen on sanottu olevan Euroopan parhaiten sailynyt salaisuus. Mikluha kir-
joittaa (1996) Euroopassa edelleen olevan ihmisia, jotka eivét tiedd, mika Suomi
on, millainen maa se on tai miss& Suomi ylipaatansa sijaitsee. Suomen liityttya
Euroopan unioniin erdalta englantilaiselta kysyttiin katuhaastattelussa, mika on
Finland, ja han luuli sen olevan uusi pesuaine. Naiden vaarinkasitysten oikai-
semiseksi vieraassa kulttuurissa asuvalta ja tydssakayvalta odotetaan oikean

Suomi-kuvan antamista toisen kulttuurin edustajille. (Mikluha 1996, 17.)

Suomalaisten vahvoina luonteenpiirteina pidetaan yleensa esimerkiksi vaatimat-
tomuutta, sisukkuutta, rohkeutta, luotettavuutta ja rehellisyyttd. Heikkouksia
ovat taas kommunikointikyvyn puute, valittémyyden puuttuminen seka eristay-
tyneisyys. Suomalaiset yleensa tarkoittavat mitd sanovat, ja heidan sanaansa
voi luottaa. Tama voi johtaa vaikeuksiin ja pettymyksiin muissa kulttuureissa,
jossa mielipiteiden muuttaminen ja asioiden liioittelu on taysin luonnollinen osa
paivittaista toimintaa. (Mikluha 1996, 18, 41.)

Keskustellessa on taysin normaalia pitd& taukoja puheenvuorojen valissa, eika
paalle puhumista katsota hyvélla. Suomalaisen small talk on hiljaisuutta, eika
sitd pidetd negatiivisena asiana vaan, se on suomalaisille viestintdda samoin
kuin puhuminen. Suomalaisista on sanottu, etta he puhuvat silloin, kun on asiaa,
ja on normaalia valttdd puhumista vain puhumisen vuoksi. Suomalaiset kunni-
oittavat toisen ihmisen yksityisyytta, joka usein ilmenee kohteliaana eleené jat-
tdd toinen ihminen rauhaan, kun hanté ei haluta héiritd omilla asioillaan. Suo-
malaiset uskovat, etta jokaiseen tilanteeseen on asianmukainen kayttaytymista-
pa, ja he myods odottavat yleensa kohteliasta kaytosta. ( Kwintessential 2009;

Niiranen & Nupponen 2001.)
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Suomalaisten kayttaytyminen liike-elaméasséa on yleensd muodollista, he puhu-
vat avoimesti sekéa selkeasti, ja tapaamisissa keskitytdan liikeasioihin. Suoma-
laiset ovat hyvia organisoimaan ajankayttddan saadakseen mahdollisimman
paljon aikaan yhden péaivan aikana. Suomalaiset haluavat liikesuhteista pit-
kaikaisia, eika ulkomaalaisen liikekumppanin kannata kieltaytya esimerkiksi kut-
susta saunaan, jolla on vakiintunut asema suomalaisessa kulttuurissa. (Kwin-
tessential 2009.)

Suomalaiset koskettavat yleensa toisiaan vain kattelemalld, kun toista ihmista
esimerkiksi onnitellaan tai tavataan ensimmaista kertaa. Poski- tai kasisuudel-
mia ei yleensd Suomessa kaytetd, ja usein vain laheiset ystavat halaavat toisi-
aan. Miehilla koskettaminen liittyy yleensa urheilutilanteisiin esimerkiksi onnitel-
taessa toista maalin teosta. Naisten keskuudessa koskettaminen on hieman

arkipaivaisempaa. (Niiranen & Nupponen 2001.)

Suomessa on monokroninen eli yksiaikainen aikakasitys, joka tarkoittaa yhden
asian tekemista kerrallaan, siihen keskittymista ja siitd selviytymista tietyn aika-
taulun puitteissa. Monokronisen aikakasityksen maissa on kasitys, etta tama on
tapa toimia tehokkaammin ja saada halutut tulokset aikaan helpommin. (Miklu-
ha 1996, 57.)

Suomalaiset ovat tottuneet noudattamaan saantoja ja maarayksia ja epailevat
kyseenalaistaa saadettyja lakeja. Suomalaiset eivat aina ymmarra, etta kaikki
mika on laillista, ei valttamatta ole hyvaa. (Mikluha 1996, 38.)

5.2 Piirteitd Espanjan kulttuurista

Espanjasta tulevat usein mieleen harkéataistelut, flamenco ja tapakset. Tapakset
ja kahvilakulttuuri kuuluvat lahes jokaisen espanjalaisen arkipaivaan. Espanja
tarjoaa jokaiselle jotakin, pienista kalastajakylista isoihin kansainvalisiin kau-
punkeihin, kulttuuria, hiekkarantoja ja nahtavyyksia. Perinteistd kulttuuria voi
nahda vield monissa osissa maata, mutta esimerkiksi Katalonian paakaupun-

gissa Barcelonassa, joka on moderni eurooppalainen suurkaupunki,
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harkataistelut ovat lailla kiellettyja. Katalonian alueen erottaa muusta Espanjas-
ta esimerkiksi sen oma kulttuuri, kieli ja poliittisella tasolla sen pyrkimys itse-
maaraamisoikeuteen. (Universitat Autonoma.; Jyvaskylan Yliopisto 2009.)

Espanja ja espanjalaiset ovat tunnettuja rennosta etelamaalaisesta "mafana”-
tyylistaan, joka tasmallisyyteen tottuneelle voi olla jopa jarkytys, kun kaikki asiat
eivat tapahdu aina silloin kuin niiden pitéisi tapahtua (Universitat Autonoma).
Espanjalaisia pidetdan ystavallising, elamaniloisina, seurallisina ja kohteliaina.
Heilla sanotaan olevan vahva moraalinen kasitys siitd, mikd on oikein ja mika
vaarin. Luonteenpiirteisiin kuuluvat myds arvokkuus seké ylpeys kotimaasta ja
sen kulttuurista. (Martin 2006.)

Perinteinen kasite perhekeskeisistda miehisesta kulttuurista on muuttumassa.
Perhe, joka on laaja kasite espanjalaisille, on edelleen sosiaalisen rakenteen
perusta ja tarjoaa niin sosiaalista kuin esimerkiksi taloudellistakin tukea toisil-
leen, mutta perheverkostot ovat avautuneet ja erityisesti suhteet perheen sisalla
muuttuneet. Espanjaa voi my06s pitaa tasa-arvoisena maana, jossa naiset ovat
nakyvassa asemassa taman paivan tyo- ja opiskeluelamassa. Silti konservatii-
viset kasitykset miesten ja naisten rooleista ovat viela voimassa monissa osin
Espanjaa. (Martin 2006;Kwintessential 2009.)

Espanjalaiset tervehtivat toisiaan yleensa kadenpuristuksella, paremmin tunnet-
taessa sen voi tehda kahdella kadella ja naiset yleensa antavat toisilleen poski-
suudelmat (Kwintessential 2009). Liike-elamé&ssa espanjalaiset haluavat asioida
ihmisten kanssa, jotka ovat oppineet tuntemaan ja joihin luottavat. Tallainen
suhde yleensa sailyy, vaikka toinen osapuoli vaihtaisi tytnantajaa. Espanjalai-
set kayvat aina mieluummin keskustelut kasvotusten kuin esimerkiksi puheli-
messa. Espanjalaisten kanssa neuvotellessa on hyva olla vaatimaton esitelles-
saan omia saavutuksiaan ja suorituksiaan. Aikataulut ovat usein tarpeellisia,

mutta niiden noudattamisesta ei olla kovin tarkkoja. (Kwintessential 2009.)

Espanjassa taas ollaan hyvin joustavia ajan suhteen, asioita ei aina suunnitella
ennalta ja samaan aikaan voidaan hoitaa monta eri asiaa. Tata kutsutaan poly-

kroniseksi, moniaikaiseksi kulttuuriksi. On taysin hyvaksyttavaa kayttaytymista
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puuttua toisten keskusteluihin tai keskeyttdd heidan toimintansa, mita Suomes-
sa ei katsottaisi hyvalla. (Mikluha 1996, 57-58.)

5.3 Piirteita Alankomaan kulttuurista

Alankomaat on moderni, monikulttuurinen maa, jossa ihmiset ovat kielitaitoisia
ja elamaniloisia. Kulttuuri on sekoitus perinteisia keskieurooppalaisia ja moni-
kulttuurisuuden mukana tulleita tapoja ja tottumuksia (Paékkénen). Vuoden
2007 alussa Alankomaiden vaestosta 19, 4 prosenttia kuului etnisiin vahemmis-
toihin. Kulttuurin on sanottu muistuttavan Tanskan, Norjan ja Ruotsin kulttuureja.
(Maatiedosto Alankomaat 2006; Wiléen 2008.)

Yleensa Alankomaita ajatellaan hyvinkin suvaitsevaisena maana vapaan huu-
mepolitikan, punaisten lyhtyjen alueiden ja homoavioliittojen vuoksi. Maa on
onnistunut yhdistdmaan hyvin suvaitsevaisuuden seké toimivan ja organisoidun
yhteiskuntajarjestelméan, jossa esimerkiksi aikatauluista yritetaan pitaa kiinni ja
jarjestyksen yllapitoa valvotaan tarkasti. (Kanninen 2009; Rijksuniversiteit,
Groningen 2009.)

Alankomaalaisista ei ole helppoa esittéaa yleistyksia, mutta yleensa Alankomai-
den vaestda pidetddn korkeasti koulutettuna, ystavéllisena, auttavaisena ja en-
nakkoluulottomana. Toisaalta alankomaalaisilla on vahva sosiaalinen verkos-
tonsa, joihin he ovat uppoutuneita ja jonka sisélle ei ole helppo paasta. Varsin-
kin liike-elaméassa arvostetaan tehokkuutta ja tarkkuutta, ja neuvotteluissa alan-
komaalaiset ovat tiukkoja. Silti tydpaikoilla on yleensa rento tunnelma ja esi-
merkiksi johtajien voi nahda kommunikoivan alaisten kanssa useammin kuin
esimerkiksi Suomessa on totuttu. Alankomaalaiset arvostavat kovaa tyontekoa
ja rahan ansaitsemista, mutta tuloillaan ylpeilevaa ihmista katsotaan usein pa-
halla. (Kanninen 2009; Wilén 2008; Dutch Culture 2009.)

Koti on alankomaalaisille hyvin tarkea ja yksityinen paikka, eika ketaan yleensa
kutsuta kylddn muutaman kuukauden tuttavuuden perusteella. Saadakseen
kutsun syomaan alankomaalaiseen kotiin tarkoittaa yleenséd syvaa ystavyys-
suhdetta. (Dutch Culture 2009.)
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Yleensa toista tervehditaan lampdisella kadenpuristuksella tai ystavien kesken
kolmella poskisuudelmalla. Keskustellessa eleet esimerkiksi kasvon ilmeet tai
suora katsekontakti on tarkeda. Vaikka alankomaalaiset ovat varautuneita valilla,
silti heidan suora tyylinsa puhua voi tulla yllatyksena toisesta maasta vieraileval-
le. He katsovat suoraan silmiin ja hienovaraisuuden puute keskustellessa voi
joskus tuntua toykealtad kulttuuria tuntemattomalle. Alankomaalaisilla on tapana
arvioida itsed&n oman arvomaailmansa mukaan ennemmin kuin toisen henkilon.
Tama johtaa siihen, etta kiitosta ja kehumista ei ole aina helppoa saada. Super-
latiiveja ja ylistavid sanoja kayttdvaa henkil6a pidetddn usein Alankomaissa
mielistelijand, yksinkertaisena tai eparehellisend. Arvosteleva kommentointi

nahdaan taas usein piirteena alykkyydestéa. (Dutch Culture 2009)

Asennoitumisessa tasmallisyyteen on paljon eroja Suomen, Alankomaiden ja
Espanjan valilla. Suomalaisia my6hastyminen arsyttda, kun espanjalaisille taas
on tarkeampaa hoitaa keskeneraiset asiat loppuun mydhastymisesta huolimatta
ja lahtea sitten tapaamiseen. Jos suomalaiset esimerkiksi myéhastyvat neuvot-
telusta, he hakevat anteeksipyytdvan nakoisina muita hairitseméatta paikkaa.
Hollantilaiset taas mydhastymisesta huolimatta saapuvat neuvotteluun iloisena
ja kaikkia tervehtien. (Mikluha 1996, 60-61.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyon tutkimusosuuden tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan moni-
kulttuurisuuden merkitysta ja sen tuomia hyotyja ja haittoja Alankomaissa ja
Espanjassa ravintola-alan yrityksissa toimivien esimiesten henkilokohtaisten
nakokulmien kautta. Naitd tuloksia pyritaan vertaamaan suomalaisen ravintolan
esimiestybhon seka pohtimaan, miten monikulttuurisuuteen tulisi suhtautua
Suomessa. Haastateltaviksi valittiin viisi pienen tai keskisuuren yksityisen yri-
tyksen esimiesté neljasta eri baarista, jotka itse toimivat kotimaansa ulkopuolel-
la esimiestehtévissa tai joilla on alaisina vahintdan kolme eri kulttuuritaustan
omaavaa tyontekijaa. Haastattelut tehtiin paikan paalla Groningenissa, Alanko-
maissa ja Barcelonassa, Espanjassa. Tampereelle, Suomeen tehtiin sdhkdpos-
tihaastattelu. Groningenin ja Barcelonan haastattelut tehtiin englanniksi, sahko-
postihaastattelu Suomeen suomeksi.

Ennen kysymysten lahettdmistd, haastatteluihin valitut esimiehet suhtautuivat
erittdin positiivisesti ja jopa innostuneesti opinnaytetyon aiheeseen, joka kaikki-
en mielesta oli mielenkiintoinen seka tarkea osa nykypaivan esimiestoimintaa.
Bar Secon haastattelu tehtiin paikan paalla ilman kysymysten l&hettamista etu-
kateen, koska toinen sovittu Barcelonan haastattelu ei tuntunut antavan tar-

peeksi tarvittavaa informaatiota monikulttuurisesta tydymparistosta.

Kysymysten ldhettamisen jalkeen kysymyksiin suhtauduttiin hyvin eri tavalla.
Yksi vastaajista todellakin pohti tydymparistddnsa monikulttuurisuuden kautta,
toisen vastaukset olivat lyhyita ja ytimekkaita, tosin olisin hieman enemman toi-
vonut syvyytta vastauksiin. Kolmas taas halusi kertoa enemmankin yrityksen
saavuttamasta asemasta kaupungin ravintolaelamassa ja viimeinen haastattelu
tehtiin hyvin kiireisessa ymparistdssa, jossa itsella oli hieman vaikeuksia keskit-
tya asiaan ja saada haastateltavista kaikki mahdollinen irti. Kaikki haastateltavat
olivat kuitenkin hyvin ystavallisia ja halusivat auttaa opinnaytetyon valmistumi-

sessa. (Liitteet 2, 3 ja 4.)
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Groningenissa sijaitseva Pub Crowbar on vaihtoehtoiseen musiikkiin erikoistu-
nut pieni pubi kaupungin keskustan alueella. Michael Collins Pub sijaitsee Bar-
celonassa, ja se on keskikokoinen irlantilainen baari, joka tarjoaa asiakkaille
livemusiikkia, jalkapallo-otteluita monelta eri valkokankaalta seké perinteista
irlantilaista pubiruokaa. Bar Seco Barcelonassa on pieni |&hidbaari, joka on
erikoistunut paikallisiin ja pienilta tuottajilta hankittuihin tuotteisiin seka kasvis-
ruokiin. Pispalan Pulteri Tampereella on l&hiGravintola, jossa on hyvan palvelun

lisdksi edullinen ja laadukas ruoka seka laaja juomavalikoima.

Tutkimustulokset saatiin aikaan seka kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksel-
la etta kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella. Suurin osa tutkimuksen
tuloksista saatiin selville laadullisilla avoimilla kysymyksilla, jossa haastateltavil-
le ei annettu eri vastausvaihtoehtoja. Haastattelun viimeisessa osiossa, jossa
haastateltavia pyydettiin pisteyttamaan tiettyja ominaisuuksia, tehtiin maaralli-
sella tutkimusmenetelmalla. Tutkimuksen pyrkimys on olla haastattelun kautta
arvioiva ja johtopaatoksiin pyrkiva, ei niinkd&dn numeeristen arvioiden analysoin-

tia.

Haastattelu oli teemahaastattelu, jossa haastattelutilanne ei etene tarkasti ja
yksityiskohtaisesti vaan valjemmin tiettyjen ennalta suunniteltujen teemojen
mukaan (esim. kulttuuri, tyontekijat). Aihepiirit olivat jokaiselle haastateltavalle
samat. Haastattelutilanne oli keskustelunomainen, ja joidenkin haastateltavien
kanssa tiettya kysymystéa kasiteltiin laajasti, kuin toinen taas ohitti sen hyvin no-
peasti. Haastattelutilanteessa pyrittiin tulkitsemaan laaja-alaisesti haastateltavi-

en vastauksia ja heidan painotuksiaan tietyn asian tarkeydelle.

Haastattelutilanteissa olivat mukana aiemmin haastateltaville lahetetyt kysely-
lomakkeet. Ensin kaytiin lapi haastateltavien kanssa, olivatko he ymmartaneet
kaikki kysymykset vai tarvittiinko joihinkin kohtiin lisdselvityksia ja tasmennyksia.
Haastattelutilanteissa haastateltavien vastaukset kirjoitettiin paperille ylos, josta
ne myohemmin siirrettiin tietokoneelle. Haastattelujen puhtaaksikirjoitusvai-
heessa ensin kirjoitettiin kaikki haastateltavien vastaukset, joista myohemmin

tuloksia analysoitaessa epaoleelliset seikat karsittiin pois.



42
Alankomaihin ja Espanjaan kysymyslomakkeet lahetettiin maaliskuussa 2009,
ettd vastaajilla on aikaa tutustua kysymyksiin ennen varsinaista paikan paalla
tehtavaa haastattelua. Haastattelut tehtiin huhtikuussa, 2009 ja ne kaikki kesti-
vat noin puolitoista tuntia. Paikan paalla tehtavien haastattelujen avulla tutki-
mustuloksiin haluttiin saada enemman syvyytta sekéa vastaajan persoonallisuut-
ta esiin. Suomeen kysymykset lahetettiin, niitd pohdittiin ja keskusteluja kaytiin
sahkdpostin valityksella.

Koska haastatteluotos ei ole suuri, haastattelun tarkeys ja haastateltavien suh-
tautuminen siihen korostui entisestaéan. Tutkimustuloksilla ei voi pienen otoksen
vuoksi maaritella monikulttuurisuuden kasitetta yleisesti ravintola-alalla, vaan se

koostuu lahinna yksittaisten vastaajien henkilokohtaisista mielipiteista.

Haastateltaville, jotka toimivat esimiehend muualla kuin kotimaassaan (Michael
Collins, Bar Seco), esitettiin lisdksi muutama kysymys siitd, kuinka he sopeutu-
vat tyontekoon vieraassa kulttuurissa ja nékevétko he eri kulttuuritaustansa tuo-
van ongelmia esimerkiksi yhteistybhon tavarantoimittajien kanssa. Suomeen
tehdyn sahkopostihaastattelun kysymykset ovat hieman erilaisia ja niilla pyrittiin
lahinna selvittamaan, kuinka vastaaja suhtautuu monikulttuurisuuteen ja onko
hanen mielestaan suomalainen ravintola-ala on valmis monikulttuuriseen ty6-
ymparistéon ja mitké seikat vauhdittaisivat ja mitka olisivat esteind monikulttuu-

risuuden hyvaksymiselle. (Liitteet 2,3 ja 4.)

Haastatteluiden tarkoituksena oli enemmankin saada esimiehet pohtimaan mo-
nikulttuurisuutta omalla tydpaikallaan kuin antamaan suoria vastauksia jokai-
seen kysymykseen. Kysymykset toimivat pohjana paikan paalla tehtavalle
haastattelulle, ja niiden tehtavana oli herattaa keskustelua. Mydskaan vastauk-
sia ei ole suoraan kirjoitettu kysymys kysymykseltd vaan eri kysymysten kautta

haettiin laajempaa nékdkulmaa monikulttuurisuuteen.

Haastattelut on analysoitu teemoittain ja laadullisesti neljasséa eri osassa: kult-
tuuri, tyontekijat, itsearviointi sekd ominaisuuksien pisteytys, etsimalla vastauk-
sista yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Vaikka haastattelulomakkeissa kaytettiin
myo6s maarallista tutkimusta, sen tulokset on suurimmalta osalta muutettu laa-

dulliseen muotoon. Haastateltavien puhetta ei litteroitu sanatarkasti vaan yleis-
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kielisesti ja ajatussiséltdjen mukaan seka eri haastateltavien vastauksista haet-

tiin yhtalaisyyksia.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7. 1 Kulttuuri

Kaikki vastaajat nakevat ravintola-alan monikulttuurisuuden tydympariston tar-
koittavan eri maista tulevia tyontekijoita ja heidan toimintatapojaan seka laajaa
valikoimaa erimaalaisia tuotteita. Ulkomaalaiset vastaajat nakevat tydymparis-
tonsa monikulttuurisena, vaikka haastattelussa tuli myos ilmi se, ettd monikult-
tuurisuuteen ei ole edes pyritty vaan esimerkiksi tyypillisen irlantilaiseen pubi-
kulttuuriin. Haastateltavien kansalaisuudet ovat Alankomaat, Irlanti, Italia, Belgia

seka Suomi.

Haastattelutilanteissa selvisi, ettd vain osa vastaajista on luonut erittéin tietoi-
sesti monikulttuurisen tydympariston, koska he nékevat sen lisdavan mielenkiin-
toa tyontekoon seka heille itselleen, tydntekijoille ja asiakkaille. Uudet tavat ja
kulttuurit kilnnostavat ihmisia, ja tama myo6s tuo asiakkaita eri kulttuureista. Yh-
dessa yrityksessa oli alusta asti selvad, etta baarissa esiintyvat bandit tulevat
olemaan ympéari maailmaa, ja se oli taysin tietoisesti haettua, kun taas muu
baarin ilmentam& monikulttuurisuus on tullut kuin sattuman kautta. Haastatelta-
va kuitenkin nauttii monikulttuurisessa ymparistossa tydskentelysté ja toivookin
eri kulttuureista tulevia tyontekijoita, asiakkaita ja bandeja saamaan aikaan
ryhmé&hengen, joka nakyy kaikille ulospain.

Monet haastateltavista painottivat yhtena monikulttuurisuuden suurimpana hyo-
tyna olevan tilaisuuden oppia eri kulttuureista ja niiden toimintatavoista niin toi-
sille tyontekijoille, asiakkaille kuin esimiehille itselleenkin. Lisaksi he kokevat
sen kasvattavan mielenkiintoa tyontekoon seka toisiin ihmisiin ja piristavan tyo-
ymparistoa. Tuli myoés ilmi, ettd tydskentely pelkastaan yhdesta maasta tulevien

tyontekijoiden kanssa voisi kdyda pitkastyttavaksi pidemman paalle.

Haastatteluissa tuli esiin mielenkiintoinen yksityiskohta siitd, ettd kun pyritaan
esimerkiksi perinteiseen irlantilaiseen pubikulttuuriin monikulttuurisuutta tavoit-

telematta niin se nimenomaan tuo monikulttuurisia asiakkaita. Kun asuinpaikka
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ja sen ihmiset ovat monikulttuurisia, heita myo6s kiinnostavat eri maalaisten tavat

ajatella ja toimia.

Haastatteluista selvisi, etta sopeutuminen uuteen maahan ja kulttuuriin voi toisil-
le olla vaivalloisempaa kuin toisille. Osa vastaajista toimii esimiehena kotimaan-
sa ulkopuolella ja osalle sopeutuminen oli helpompaa esimerkiksi sen takia, etta
heilla oli kokemuksia aiemmasta tydskentelysta monikulttuurisissa ymparistois-
sa tai he tunsivat jo maan toimintatavat. Inmisten halu auttaa esimerkiksi viralli-
sissa asioissa auttoi sopeutumista maan kulttuuriin. Uusi kieli on yksi haasteelli-
simmista asioista pyrittaessa sopeutumaan uuteen kulttuuriin. Barcelonassa
sijaitsevan baarin esimies kertoi, ettd han ei itse puhunut juuri sanaakaan maan
kieltd, kuten ei hanen Irlannista tullut tyévoimakaan. Heilla meni esimerkiksi
hetki tajuta asiakkaan tilatessa "cafe con hielon”, ettd asiakkaat todellakin ha-

luavat tilata kahvia jaiden kanssa.

Viela vuosienkin jalkeen tietyt maan tavat tuottavat ongelmia esimiehille. Esi-
merkiksi espanjalaisten viettama siesta koetaan ongelmalliseksi. Jos esimerkik-
si kylmakoneet ovat rikki iltapaivalla, korjaajaa on mahdoton saada. Siestan
aiheuttamia taloudellisia tappioita, kun baaria pidetaan kiinni tunteja keskella
paivaa, ei myods aina ymmarretd, kun itse on tottunut erilaisiin tyoaikoihin ja
tydomoraaliin. My6s espanjalaisten monet viralliset lomapaivat ja se, etta monet
yritykset ovat kiinni koko elokuun, koska se on yleinen lomakuukausi Espanjas-

sa, aiheuttaa hAmmastysta esimiehessa.

Kotimaansa ulkopuolella tyota tekevat kokivat eri kulttuuritaustasta johtuvien
ongelmien tulevan nimenomaan tavarantoimitusten kautta. Espanjalaisten ja
varsinkin katalonialaisten yritysten toiminta ei ole aina kauhean organisoitua, ja
asiat tehdaan lilan rennolla asenteella ja valilla tavaraa saa odottaa tai tilaus on
hukattu, kun taas yhteistyd esimerkiksi pienen saksalaisen virvoitusjuomayhtion
kanssa toimii hyvin ja sielta tavaratoimitukset tulevat aina ajallaan. Haastatelta-
vien mielestd nama ongelmat ei johdu kommunikaatioeroista, koska he puhuvat
sujuvasti esimerkiksi espanjaa ja katalaania. Toisaalta haastatteluissa tuli myds
iimi se, ettd jos yritys on hieman normaalia isompi ja esimies on onnistunut
luomaan yritykselle tunnettavuutta ja nimed, myos toimitukset tulevat ajallaan

kommunikaatioeroista tai kulttuurisesta taustasta rijppumatta.
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7. 2 Tybntekijat

Haastateltavien esimiesten alaisten maara vaihteli kuudesta kolmeentoista.
Alankomaissa ja Espanjassa toimivien haastateltavien alaisina on yhteensa
tyontekijoitda kymmenestd eri maasta; Alankomaista, Espanjasta, Suomesta,
Skotlannista, Irlannista, Englannista, Italiasta, Belgiasta, Argentiinasta ja Chiles-
td. Kaikissa baareissa kommunikoidaan alaisten ja tyontekijoiden kanssa
asuinmaan kielella, englannilla ja/tai esimiesten omalla aidinkielella. Esimiehet
ovat itse myos hyvin kielitaitoisia: yhta esimiesta lukuun ottamatta he puhuvat

vahintaan kolmea kielta aidinkielensa lisaksi

Haastateltavan vastauksista tuli ilmi, ettei monikulttuurisen tydympariston luo-
minen tyontekijoiden kautta ollut mitenkaan tietoista, vaan se on tapahtunut
monien yhteensattumien kautta. Tyontekijoita ei palkata heidan kulttuurisen
taustansa vuoksi vaan heidan ammattitaitonsa ja halunsa tyéskennella vuoksi.
Toisaalta tuli myds ilmi, ettd saman kansalaisuuden omaavat tyontekijat pysty-
vat luomaan ainutlaatuisen ja aidon ilmapiirin joka tuo mukanaan vdhemman

ongelmia, kun eri kulttuurisidonnaisia asioita ei tarvitse miettia esimiestydssa.

Eri kulttuureista koostuva tyévoima tuo mukanaan paljon seka hyotyja etta hait-
toja. Kulttuuristen eroavaisuuksien nahdaan piristavan tybéymparistba ja osa
esimiehista pitdd tydskentelyd ainoastaan saman maan kansalaisten kanssa
pidemman paalle tylsdna. Eri kulttuuritaustoista tulevat tyéntekijat tuovat tarvit-
tavaa vaihtelua tyon jokapaivaisiin rutiineihin. Liséksi haastattelutilanteissa tuli
iImi, etta tyontekijat tuovat ideoita ja uudistuksia tuotteisiin, joita esimies ei olisi

itse miettinyt.

Haastateltavat painottavat monikulttuurisuutta myos liiketaloudellisena etuna.
Heidan mielestddn tyontekijat toisista kulttuureista tuovat lisdd asiakkaita niin
paikallisia kuin muista kulttuureista tulevia, koska ihmiset ovat uteliaita ja kiin-

nostuneita muiden kulttuurien elamantavoista ja ajatuksista.
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Yllattavaa ehka oli se, ettd useat vastaajat eivat nae tyontekijoiden ja asiakkai-
den valista kielimuuria lahesk&an niin suurena ongelmana kuin tyéntekijéiden ja
esimiehen vélista kielimuuria. Haastattelussa tuli esiin se, etta asiakkaat arvos-
tavat tyontekijoiden yritysta palvella heitd kotimaan kielelld, eika kielen tuomia
ongelmia asiakaspalvelutilanteissa pideta suurimpana uhkana monikulttuurisen

tydympariston toimivuudelle.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vaikka englantia kaytettaisiin tyopaikalla yleiskiele-
na, silti asuinmaan kieltd osaamaton tyontekija voi aiheuttaa esimiehelle lisaa
tyota ja vaivaa. Monikulttuurinen tybvoima vaatii esimieheltda enemman ajattelua
ja joitain asioita on selitettavd kahteen kertaan ja yksinkertaistaen kielellisten
erojen tai erilaisten kulttuurista opittujen toimintatapojen vuoksi. Vastaajat nake-
vat myds, etta kieltd osaamattomat voivat tuntea olonsa epavarmaksi vieraassa
kulttuurissa ja toimintaymparistossa, ja heille on asiat tehtava helpommiksi ja
annettava enemman myos palautetta ja tukea. Heille ei voi aina antaa vastuulli-
sia tehtavia, esimerkiksi tilausten tekoa. Esimiehen on tarkasti mietittava, koska
itse pystyy olemaan vapaalla ja kenet laittaa mitakin tehtavia hoitamaan. Taméan
vuoksi valilla olisi helpompaa, jos kaikki tydntekijat olisivat samasta maasta ko-

toisin ja ymmartaisivat maan toimintatavat.

Myds uudet tuotteet ja valmistustavat tuovat valilla usein ongelmia eri kulttuu-
reista tuleville. Esimerkiksi erilaiset kahvien ja drinkkien valmistustavat vaihtele-

vat kulttuurin ja maan mukaan.

Osa vastaajista néki suurimpana monikulttuurisuuden kautta tulevana ongelma-
na ja haasteena virallisen paperitydn tekemisen ja ylimaaraisen ajan kuluttami-

sen siihen, etta tyontekijan tydlupa-asiat ja oleskeluluvat saadaan kuntoon.

Haastattelussa selvisi myos tydsopimuksen laadun ja tyévoiman vaihtuvuuden
vaikuttavan tyovoiman seka esimiehen tyoOtyytyvaisyyteen. Pitkilla ja reiluilla
tydsopimuksilla voidaan tehda tyontekijan olo varmemmaksi siitd, ettd han on
tyossa oikeassa paikassa ja maassa. Suuri vaihtuvuus aiheuttaa epavarmuutta

tyontekijoissa.
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Osa vastaajista nime&a monikulttuurisuuden tuomaksi suurimmaksi ongelmaksi
tyontekijoiden halun lomailla kotimaassaan pitkiakin aikoja, ja se aiheuttaa
usein ongelmia tydvuorolistojen suunnitteluun. TAmé&n takia toisista kulttuureista
tuleville ei voi aina antaa vakituisia vuoroja, koska heidan matkustusintonsa vai-
keuttaa tydvuorolistojen suunnittelua. Varsinkin joulun ja uuden vuoden aika on
usein ongelmallista, kun tyontekijat haluavat viettaa aikaa perheittensd kanssa.
Yhdessa yrityksessa on tehty jarjestely, jossa puolet tyontekijoista voi olla jou-

lun vapaalla, puolet taas uuden vuoden.

Haastattelutilanteissa tuli selvasti esille, etta kukaan esimiehista ei nde moni-
kulttuurisen tyévoiman tuovan mitddn ylitsepadasemattomida ongelmia heidan
tyohonsa. Esimerkiksi samanlaisten elamantyylien tai ajatusmaailmoiden voi-
daan katsoa vaikuttavan toimivaan yhteistybhon enemman kuin tydntekijan
kansallisuuden. Monissa kysymyksissa tulivat myods esille persoonallisuuksien
erot, jotka esimiesten mielesta vaikuttavat usein tyontekijoiden tapoihin toimia

enemman kuin heidan kansalaisuutensa.

Haastateltavat kuvailevat myo6s eri kulttuureista tulevien tyontekijdidensa piirtei-
ta ja stereotypioita, jotka ovat menneet pieleen tai tulleet toteen. Alankomaalai-
set tyontekijat nahdaan vieraanvaraisena, joilla on uskallusta ja rohkeutta.
Tyontekijat suhtautuvat rennosti erilaisiin tilanteisiin ja ongelmiin. Negatiivisena
seikkana alankomaalaisten kayttaytymisessa nahdaan se, etta asenne tyota
kohtaan ja tydmoraali on valilla liian rento ja tyota ei haluta tehdéd enempaa kuin
se on pakollista ja tarvittavaa. Ravintola-alan ty6ajat aiheuttavat ongelmia alan-
komaalaisille ja heidén tydhalulleen ja tuovat myds ongelmia tydvuorolistojen

suunnitteluun.

Skotlantilaiset nahdaéan tyontekijoina, jotka kuuntelevat hyvin ohjeita ja joilla on
tyovaenluokan asenne, eika likaisten tdiden teko haittaa heitd. Toisaalta aloite-
kykya heilta toivottaisiin enemman. Irlantilaiset tyontekijat nahdaan erittain ko-
vaa tyota tekeviksi ja he eivat usein kaihda pitkia tyévuoroja tai viikkoja. Englan-
tilaiset ja skotlantilaiset ovat asenteeltaan hyvin samanlaisia kuin irlantilaiset.
Toisaalta ero Englannin ja Irlannin kulttuurin valilla siing, ettd englantilaiset ovat
hiljaisempia ja vakavampia tyontekijoitd eivatkd osaa aina heittaytya taysilla

mukaan esimerkiksi irlantilaiseen juoma- ja laulupubikulttuuriin.
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Espanjalaisilla tyontekijoilla on rento asenne tydntekoa kohtaan, ja joskus se on
liankin rento. Etel&-Espanjalle tyypillista laiskuutta ei vastaaja nae tyontekijas-
saan, vaan pdainvastoin alueelle tyypillisia positiivisia puolia kuten iloisuutta ja
ystavallisyytta. Kaikki vastaajat nakevat kuitenkin espanjalaiset tyontekijansa
kovaa toita tekevind, eikd perinteista espanjan kulttuurista tunnettua mafana-
asennetta heisséa juurikaan nday. Maassa asuvat tunnistavat kylla hyvin taméan
piirteen ja ndkevat katalonialaiset vield pahemmiksi tdssé asiassa kuin muualta
Espanjasta tulevat. He nakevat espanjalaisille tyypilliset positiiviset piirteet
omissa tyontekijoissdén, mutta tunnistavat kyllda muuten myos negatiiviset piir-

teet, jotka ovat kulttuurille ominaisia.

Suomalaisten juomatavoista kuullut huhut pitavat yhden esimiehen mukaan
paikkaansa, mutta se ei haittaa tyontekoa koskaan. Monissa baareissa Suomen
ulkopuolella tyontekija voi juoda muutaman alkoholijuoman ty6aikana ja esimies
sanookin, etta itse asiassa hanen suomalainen tyontekijansa juo vahiten tyo-
aikana. Suomalainen nahdaan myos erittdin kovaa tyota tekevana, mutta toi-
saalta tima asenne tuo myos sen, ettd tyontekija haluaa valilla ottaa hieman

lilkkaakin vastuuta.

Argentiinalainen tyontekija nahdaan maan kulttuurille epatyypillisen hiljaisena ja
rauhallisena. Toisaalta maalle tyypillisenad piirteena han tietaa tarkalleen, mita

haluaa, ja on valmis tekemé&éan tdita sen eteen.

7. 3 ltsearvioinnit

Haastattelujen perusteella kaikki esimiehet nékevéat tekevansa hyvaa tyota toi-
miessaan esimiehina ja harva nakee juurikaan korjattavaa. Haastatteluissa tuli
myo0s selville se, etta vastaajat eivat ndhneet mitaan korjattavaa tydssaan, kos-

ka ovat pystyneet luomaan haluamansa baarin ja ilmapiirin.

Pienemman ja tiivimman ty6joukon pitdminen tuli esille myés oman esimiestyon
parantamiseksi. Nyt haastateltavalla on liikaa alaisia pienen pubin esimieheksi

ja joskus esimiesty6 tuntuu hdnen mielestaan lilan kaoottiselta ja narut tuntuvat
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karkaavan kasistd. Hanen alaisensa myds matkustavat paljon ja tama tarkoittaa
hanelle lisaa tyota kun aina valilla joutuu ottamaan jonkun ulkopuolisen tdihin ja

perehdyttdmiseen menee taas aikaa.

Kaikki esimiehet tuntuvat nauttivan johtoasemastaan ja haluavat olla vastuussa.
He myos haluavat saada arvostusta tydstaan ja onnistumisen tunteita ja koke-
vat, ettd ovat onnistuneet ty6ssééan, kun tyontekijat ovat tyytyvaisia, jaksavat
hymyilla tai ovat ylipdatansa sopeutuneet yhteisiin saantoéihin ja ovat valmiita
tarvittaessa tyovuorojen tai aikojen muutoksiin. Vastaajat kokevat myos anta-
vansa hyvaa esimerkkia tyontekijoilleen toimiessaan itse suorittavassa ty0ssa ja
silla, etté ovat valmiina tekemaan likaisetkin tyot. Vastauksista tuli my6s se esil-
le, etté esimiehet toivoisivat virallisten tahojen valilla ymmartavan paremmin sita,

etta kaikki tyontekijat eivat puhu maan kielta taydellisesti.

Kukaan esimiehista ei koe stressaavansa paljoakaan, tosin yllatykselliset muu-
tokset esimerkiksi tyévuorolistoissa aiheuttaa valilla ylimaaraista tyota ja mur-
hetta. Haastattelussa tuli myés ilmi, etta kulttuurisiin eroihin sopeutuminen ottaa
aina aikansa. Jos on tottunut tdsmalliseen ja organisoituun tyotyyliin ja moraaliin,
voi esimerkiksi etelaeurooppalainen rento ja huoleton tyyli hoitaa asioita aiheut-

taa ongelmia.

7. 4 Suomalaisen ravintola-alan sopeutuminen monikulttuurisuuteen

Haastatteluun osallistunut suomalainen esimies ei ole toiminut monikulttuuri-
sessa tydymparistossa ja han nékeekin vaikeana arvioida asiaa, koska hanella
itselladn ei ole kokemusta siitd. Han kokee monikulttuurisen tydympériston tar-
koittavan yksinkertaisesti sita, ettd paljon ihmisia eri maista toimii samassa ty6-

ymparistossa.

Hanen mielestaan suomalainen ravintolaelama voisi oppia monikulttuurisuudes-
ta ulospain suuntautumista seka se voisi kasvattaa tietynlaista uteliaisuutta niin
esimiehissa, tyontekijoissa kuin asiakkaissakin. Se toisi varia ja vaihtelua perin-
teiseen suomalaiseen tydymparistoon. My6s muiden vastaajien mielestd moni-

kulttuurisuuden tuoma vaihtelu ja mielenkiinto ovat tarkeampia kuin siita koitu-
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vat ongelmat. Suomalaisten esimiesten ja tyontekijoiden Kkielitaito taytyisi olla
parempi, ettd perinteiset suomalaiset baarit voisivat valmistautua monikulttuuri-
suuteen. Usein monikulttuurisessa ymparistossa toimiessa parjataan englannilla
ja aidinkielella, mutta esimerkiksi muista haastateltavista kolme neljasta puhuu

vahintaan kolmea kielta aidinkielenséa lisaksi.

Sahkdpostihaastattelussa tuli esille ndkemys siita, ettd monikulttuurisessa ym-
paristbssa taytyy saavuttaa esimiehen ja tyontekijan valilla hyva luottamussuh-
de ja erilaisten kulttuurien tuntemus vauhdittaisi tata asiaa. Esteeksi monikult-
tuurisuuden toteutumiselle niin esimiehille, tyontekijoille kuin asiakkaillekin nah-
daan perinteiset asenteet ja uskomukset. Kuten muiden esimiesten haastatte-

luista huomasi, aina yleistykset tietyn maan kansalaisista ei pida paikkaansa.

Tuotevalikoiman laajentuminen on merkki kansainvalistymisen lisaantymisesta
Suomessa. Asiakkaat ovat tietoisempia siitd, mitd maailmalla tapahtuu myds
juomien ja ruokien suhteen, ja erimaalaisia tuotteita kysella&dn entistd enemman.
Myds kaikki muut haastateltavat nostivat laajan tuotevalikoiman eri maista yh-
deksi monikulttuurisuuden méaaritelméaksi heidan omalla tydpaikallaan.

Vastaaja kertoi, etta ulkomaalainen tyévoima voisi olla etu varsinkin, jos alueella
asuu paljon eri kansalaisuuksia. Muissa haastatteluissa tuli esiin omakohtaista
kokemusta tasta, ettd uudet kansalaisuudet tuovat myos lisda asiakkaita ja he-
rattavat uteliaisuutta vanhoissa asiakkaissa. Toisaalta he kaikki asuvat Tampe-
retta huomattavasti monikulttuurisimmissa kaupungeissa, joissa eri kansalai-

suuksien kirjoon on jo totuttu vuosikymmenia.

Ajankayton ja kaytdstapojen erot voisivat tosin tuoda ongelmia suomalaiseen
baarielamé&an. Liséksi perehdyttamista tarvitsisi painottaa enemman kuin uusia
suomalaisia tyontekijoitd palkattaessa. Toiset vastaajat ovat kohdanneet naita
asioita, mutta nékevéat ne taas enemman persoonallisuuksien eroina kuin kult-
tuurista johtuvina. Toisaalta he myds myontavat, etta tiettyja asioita kielta

osaamattomalle on selitettava tarkemmin ja yksinkertaistaen.



7.5 Ominaisuuksien pisteytys

TAULUKKO 6: Ominaisuuksien tarkeys esimiehille

Kansalaisuus

TyOpaikka

Alankomaat

Groningen

Irlanti

Barcelona

Belgia&ltalia
Barcelona

Suomi

Tampere

Tasmallisyys

Aktiivisuus

Tottelevaisuus

Spontaanius

Aloitekyky

Sosiaalisuus

NOyryys

Ystavallisyys

Yleistieto

Kulttuurinen

tietamys
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Haastateltavia pyydettiin pisteyttamaan 12 ominaisuuden tarkeys heille itselleen
asteikolla viidesta yhteen, jossa numero viisi tarkoittaa ominaisuuden olevan
erittdin tarkea ja yksi tarkoittaa ominaisuuden tarkeyden olevan hyvin epaoleel-

linen. Taman jalkeen he arvioivat ja pisteyttivat, kuinka he nakevat naiden sa-

mojen ominaisuuksien toteutuvan omissa tyontekijoissaan.
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TAULUKKO 7: Ominaisuuksien toteutuminen tyontekijoissa

Alankomaat Irlanti Belgia & Italia | Suomi

Groningen Barcelona Barcelona Tampere
Tasmallisyys |1 5 3 4
Aktiivisuus 3 3 4 4
Tottelevaisuus | 4 5 4 4
Spontaanius | 5 3 4 4
Aloitekyky 2 5 3 3
Sosiaalisuus | 5 5 4 4
NOyryys 3 3 3 3
Ystavallisyys |5 5 3 5
Yleistieto 5 3 2 3
Kulttuurinen 5 3 2 3
tietamys
Ammattitaito | 3 4 3 4
Kielitaito 5 1 2 3

Kaikki vastaajat pitivat tasmallisyytta erittdin tarkedn& ominaisuutena, mutta
varsinkin alankomaalainen esimies ndkee sen toteutumisessa tyontekijoiden
osalta paljon parannettavaa. Han kertoo, etta kyse ei ole suurista ongelmista,
vaan siitd, ettd tietyt tyontekijat ovat aina myodhassa viidesta kymmeneen mi-
nuuttiin. Tietty perinteinen ndkemys alankomaalaisten ndyryyden puuttumisesta
ja siitd, etta turhaan ei anteeksi pyydella voi olla osasyyna tasmallisyyden puut-
tumiseen. Myo6s belgialainen ja italialainen esimies nékevét asiassa parannetta-
van varaa ja mahdollisesti etelaeurooppalainen polykroninen kulttuuri aiheuttaa
joustavuuden nakemisen aikatauluissa. Irlantilainen esimies taas kertoo, etta
hanen tyontekijdnsé ovat aina ajoissa, koska he tietavat muuten tyosuhteen

paattyvan hyvin lyhyeen.

Kaikki muut vastaajat arvioivat aktiivisuuden tarkeyden asteikolle 4-5 irlantilaista
lukuun ottamatta. Sen toteutuminen n&dhdaan myos suhteellisen tasapainoisena
tarkeyteen verrattuna, mutta kolme viidesta vastaajasta toivoisi hieman lisaa
aloitteellisuutta tyontekijoiltaan. Irlantilainen on esimies ja johtaja, joka haluaa

pitdd langat omissa kasisséan, ja yksi syy aktiivisuuden arvioimiseksi tasolle
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kolme voi johtua siita, ettéd han kokee aktiivisuuden tarkoittavan oman maarays-

valtansa vahenemista.

Kaikki vastaajat ovat arvioineet tottelevaisuuden asteikolla 4-5 erittain tarkeaksi
ominaisuudeksi, ja he kaikki nakevat sen myds toteutuvan suhteellisen hyvin
omissa tyontekijoissddn. Spontaanius on arvioitu aika tarkeéasta erittain tarkeak-
si, mutta vain alankomaalainen esimies nakee toteutumisen tayden viiden pis-
teen arvoisena. Han nékee spontaaniuden tuovan tietynlaisia yllatyksellisia ja
hauskoja tilanteita tyontekoon, kuitenkin niin, etta tyontekijat pystyvat ottamaan

vastuun asioista.

Aloitekyky on ominaisuutena téarkea jokaiselle esimiehelle, ja he kaikki ovat ar-
vioineet sen tarkedksi tai erittéin tarkeaksi. Irlantilainen on ainoa, joka antaa
toteutumiselle paremmat pisteet kuin ominaisuuden tarkeydelle. Muut esimiehet
haluaisivat tyontekijoidensé olevan aloitteellisempia ja ideoivan erilaisia asioita
parantaakseen tydympariston viihtyvyyttd, tuotevalikoimaa tai asiakastyytyvai-
syytta. Alankomaalainen haastateltava tosin toteaa, ettd ndkee myds syyta it-
sessaan ja baarin omistajassa siina, ettei tyontekijoita aina motivoida kauheasti

oma-aloitteisuuteen.

Ravintola-alan ja asiakaspalveluammatin esimiehind jokainen esimiehista néa-
kee sosiaalisuuden tarkeana tai erittdain tarkedna ominaisuutena, ja he ovat
my0s tyytyvaisia tyontekijoidensa sosiaalisista kyvyistd. Osa vastaajista kaipaisi
pientd parannusta tahan asiaan. Kommunikointikyvyn puute on yksi yleistys
suomalaisten negatiivisista luonteenpiirteistd ja tama voi aiheuttaa ongelmia

valilla asiakaspalvelutydssa.

Noyryys osoittautui mielenkiintoiseksi ominaisuudeksi. Taman ominaisuuden
kohdalla kulttuurien erot tulivat huomattavasti enemman esiin kuin muiden omi-
naisuuksien pisteytyksessa. Alankomaalainen esimies ei nde noyryytta millaén
tavalla tarkeana ominaisuutena. Teoriaosuudessa kerrottiin alankomaalaisten
olevan karkkaitd antamaan kritiikkid muille, ja noyristelya ja ylistavien sanojen
kayttoa pidetaan usein mielistelemisend. Suomalaiset taas ovat hyvin saantoja
noudattavaa kansaa, joille vaatimattomuus on hyve. Suomalainen esimies arvioi

noyryyden tarkeaksi ominaisuudeksi, mutta nakee sen toteutumisessa hieman
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parannettavan varaa. Haastattelutilanteessa jouduin selvittamaan kolmelle eri
esimiehelle, mita noyryyden kasitteella tarkoitetaan ja kukaan heista ei osannut

suhtautua tAman ominaisuuden arvioimiseen ja pisteyttamiseen.

Ystavallisyys on ainoa ominaisuus, joka oli jokaiselle esimiehelle tayden viiden
pisteen arvoinen ja kaikki muut italialaista ja belgialaista esimiesta lukuun otta-
matta nékevat sen toteutumisen tyontekijoissaan myds erittdin hyvana. Vaikka
eteldeurooppalaiset nahdaan usein rentoina ja seurallisina, heilla on myds ar-
vokkuutta ja ylpeytta, joka tulee mahdollisesti esiin ystavallisyyden puutteena

asiakaspalvelutilanteissa.

Esimiesten mielesta yleistieto on aika tarkea tai tarked ominaisuus. Alankomaa-
lainen on ainoa esimiehista, joka pisteyttad yleistiedon toteutumisen tyonteki-
joissaan korkeammalle kuin sen tarkeyden. Hanen mielestdan on erittain tarke-
aa, ettd pienen baarin asiakaspalvelutyota tekevat pystyvat keskustelemaan
monista eri aihealueista ja ovat tietoisia siitd, mitd maailmalla tapahtuu. Belgia-
lainen ja italialainen taas nakevat tyontekijoidensa yleistiedossa paljon paran-

tamisen varaa.

Ainoastaan belgialainen ja italialainen esimies, jotka ovat ainoita tietoisesti mo-
nikulttuurisen tydympariston luoneita, pisteyttavat kulttuurisen tietamyksen tar-
kedksi ominaisuudeksi. Tosin he nékevat tyontekijdidensa tietotasossa eri kult-
tuureista paljon kehittamisen varaa. Esimerkiksi espanjalaisille tyypillinen ylpeys
oman kotimaan kulttuurista voi aiheuttaa valinpitaméttomyyden muiden maiden
kulttuureista. Haastateltavista alankomaalainen ei taas arvosta ominaisuutta
kovin korkealle, mutta nédkee sen toteutuvan hyvin tyontekijoissaan, jotka voivat
olla yhden paivan aikana tekemisissd monen eri kulttuurisen taustan omaavan

kanssa.

Kaikki vastaajista pisteyttavat ammattitaidon tarkeaksi tai erittain tarkeaksi omi-
naisuudeksi. Irlantilainen ja suomalainen esimies ndkevat ominaisuuden toteu-
tuvan hyvin tyontekijoissdan, kun taas muut nakevat tyontekijoidensd ammatti-
taidossa kehittdmisen varaa. Toisaalta alankomaalainen esimies toteaa, etta

osa tyontekijoista on hyvia asiakaspalvelijoita, mutta he eivat pysty esimerkiksi
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kertomaan baarin tuotevalikoimasta paljoakaan asiakkaille ja se laskee ammat-

titaidon keskiarvoa.

Ainoastaan alankomaalainen haastateltava arvioi kielitaidon erittdin tarkeaksi
ominaisuudeksi ja nakee sen myds toteutuvan erittain hyvin. Baari on hyvin
kansainvalinen tyontekijoiden, asiakaskunnan ja sielld esiintyvien yhtyeiden
suhteen ja yhden paivan aikana usein joutuu kayttamé&an vahintdén hollantia ja
englantia. Irlantilainen esimies, joka asuu yhdesséd Euroopan monikulttuurisim-
mista kaupungeista, ei taas pida kielitaitoa tarkeana ominaisuutena eikéd héanen
tyontekijansa ole kovin kielitaitoisia. Hanelle riittdé irlantilaisen tunnelman luo-
minen seka tyontekijoiden kayttdma asiakaspalveluespanja. Belgialaiselle ja
italialaiselle esimiehelle monikulttuurisen tyéympariston johtamisessa kielitaito
on tarkea ominaisuus, mutta he kaipaisivat tyontekijoiltaan lisda kielitaitoa, kos-

ka osa tyontekijoista puhuu ainoastaan espanjaa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Pienen haastatteluotoksen vuoksi pyrkimyksesta ymmartdd monikulttuurisuu-
den merkitystd ja sen tuomia hyotyja ja haittoja ei voida tehd& kovin suuria
yleistyksi&, vaan johtop&atokset perustuvat enemmankin yksittéisten eri kulttuu-
risista taustoista tulevien esimiesten henkilékohtaisiin mielipiteisiin seka teo-
riaosuudessa hankittuun tietoon esimiestyosta ja kulttuureista. Tasta huolimatta
tietylle kulttuurille ominaisia piirteita ja stereotypioita tuli myds esille ja osaltaan
ne pitivat paikkansa ja osaltaan niiden paikkansapitavyydesta oltiin eri mielta.
Suurempi haastatteluotos yhdessa teoriaosuuden kanssa olisi luultavasti tuonut

esille enemman kulttuurisia yhtalaisyyksia.

Aiemmat tutkimukset monikulttuurisista tydymparistoista ovat useasti koskeneet
monikansallisia yrityksia, jossa tyontekija lahetetddn tyohon toiseen maahan ja
kulttuuriin. Tekemassani tutkimuksessa kaikki haastateltavat yritykset ovat suh-
teellisen pienid ja yksityisid. Niissa tydskentelevat henkil6t ovat usein muutta-
neet esimerkiksi opiskelun tai ihmissuhteen vuoksi kyseiseen maahan ja tyon-
teko on tullut myéhemmin mukaan kuvioihin. TAma voi olla myds yksi syy, miksi
kulttuurien vaikutusta ei n&hda niin vahvana kuin esimerkiksi Hofsteden teke-
missa tutkimuksissa. Tydntekijat ovat jo osaltaan tottuneet maan kulttuuriin, en-

nen kuin ovat aloittaneet tyonteon kyseisissa yrityksissa.

Kulttuurin rajaus kansallisuuksia koskeviksi helpotti tutkimustuloksien analysoin-
tia sekd myds haastateltavien tyota. Kaikki haastateltavat maarittelivat kulttuurin
ja varsinkin monikulttuurisen ympariston tarkoittavan eri maista tulevia ihmisia,
vaikka kulttuuri ylittd&d usein kansalliset raja-aidat ja sita voidaan pitdd esimer-
kiksi tietyn ihmisryhman yhtalaisend elamantapana, kuten se on teoriaosuudes-
sa maaritelty. Kulttuurin eroja on muun muassa tapa kommunikoida tai kayttay-

tya ryhmassa.
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Monikulttuurisuus merkitsi monelle vastaajista mielenkiintoa ja uteliaisuutta,
kaksisuuntaista oppimista sekd myds tuloksellisuutta, jota monikulttuurinen tyo-
voima tuo mukanaan. Vastaajat nakevat monikulttuurisuuden piristavan perin-
teistd tydymparistéa sekéd tuovan lisaa asiakkaita. Monikulttuurisuuden aiheut-
tamia ongelmia pidettiin yleisesti pienempana kuin sen tuomia hyotyja ja esi-
miehet selvasti nauttivat siita, ettd saavat paivittain olla monen kulttuurin vaiku-
tuksessa. Monikulttuurisuuden tuomina haittoina n&hdaan kielierot lIahinna esi-
mies-tyontekija vuorovaikutussuhteessa, tyontekijoiden halu matkustaa pitkiksi
ajoiksi kotimaahansa seka virallinen paperityd, jota esimiehen on tehtava saa-
dakseen tyontekijalle ty6- ja oleskelulupa. Euroopan sisélla tama on nykyaan
helpompaa ja likkuminen vapaampaa, mutta esimerkiksi yhden haastateltavan
baarin esimiehilla on tydntekijoitd Argentiinasta ja Chilestd ja heidéan lupa-

asioidensa kuntoon saamiseksi tarvitaan aikaa ja karsivallisyytta.

Suurin osa esimiehisté vaikutti olevan erittain tyytyvaisia johtamaansa monikult-
tuuriseen tydymparistdon, olivat he sitten luoneet sen tietoisesti tai tiedostamat-
taan. He ymmarsivat monikulttuurisuuden tuovan lisda myds vastuuta heille,
koska eri kulttuureista tulevien tyontekijéiden kanssa heidan tarvitsee miettia
enemman johtamistyylidan, ettd se sopeutuu kaikille alaisille. Suhtautuminen
monikulttuurisuuteen oli yhté esimiesta lukuun ottamatta hyvin arvostava ja eri

kulttuurien tuomaa osaamista halutaan hyddyntaa.

Suomalainen esimies nékee eri kulttuuritaustoista tulevien tyontekijoiden ajan-
kayton ja kaytostapojen erojen voivan olla haitallisia monikulttuurisen ymparis-
ton syntymiselle. Mielestani esimiehen oma kulttuurinen tietoisuus ja arvostus
muita kulttuureja kohtaan voi helpottaa tatd ongelmaa. Vanha sanonta "maassa
maan tavalla” tarkoittaa my0s sitd, ettd Suomeen ravintola-alalle tyota teke-
maan tulevalle taytyy myos opettaa Suomen tavat toimia, ja tassa esimiehen
oma ammattitaito punnitaan. Esimerkiksi tdsmallisyyden opettaminen Etela-
Euroopan kulttuureista tuleville tai néyryyden opettamien alankomaalaiselle voi

olla haasteellinen tehtava.

Teoriaosuudessa kerrottiin, ettd suomalaiset ovat tottuneet olemaan tekemisis-
sa vieraitten kulttuurien kanssa, mutta he eivéat ole osanneet varautua tydyhtei-

s@jen monimuotoisuuteen, josta yhten& osana ovat erilaisista kulttuurisista taus-
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toista tulevat tyontekijat. Suomen eristyneisyys muista kulttuureista johtaa sii-
hen, ettd maassa on viela jaljella vanhakantaisia asenteita ja uskomuksia, jotka
my0Os haastateltavan mielesta voivat olla esteena monikulttuuriselle tydymparis-
télle. Naiden uskomusten ja asenteiden muutos on tarke&aa, koska Suomessa
kuten muualla lantisessa Euroopassa on ikaantyva tyovaestd. Tama tarkoittaa
sitd, ettd myds ravintola-alalla eri kulttuurit ja etniset vAhemmist6t tulevat mu-
kaan tyoelamaan ja tdh&n on pyrittdva sopeutumaan. Suomessa olisi syyta ot-
taa jo alan oppilaitoksissa ja esimiehid kouluttaessa kulttuuri ja varsinkin moni-
kulttuurisuuden syvallisempi tutkinta erilliseksi kurssiksi, koska nayttaa silta, etta

Suomessa tullaan jatkossa tarvitsemaan entistd enemman ulkolaista tydvoimaa.

Esimies ndkee monikulttuurisen tyévoiman tuovan hénelle lisatdita esimerkiksi
perusteellisemman perehdyttamisen vuoksi. Toisten esimiesten mielesta kult-
tuurisia eroja ty6tavoissa voi olla, mutta usein ne ovat my6s persoonallisuuksien
eroja ja eroja siita millaisessa ymparistdssa ja milla toimintatavoilla tyontekija on
tottunut toimimaan. Lisétyota perehdyttaminen tuo varsinkin siiné vaiheessa, jos
tyontekijan suomen kieli on huono ja asioita joudutaan selittamaan yksinkertais-

taen tai englanniksi.

Haastateltavat kokivat, etté varsinkin kommunikaation erot seké totutut kayttay-
tymismallit aiheuttavat valilla ongelmia monikulttuurisissa tyoyhteisdissa. Mutta
he kokivat myds monen tydyhteisdon ongelman johtuvan enemmankin persoo-
nallisuuksien eroista kuin kulttuurisesta taustasta johtuvista eroista. Uuden kie-
len voi alainen aina oppia, mutta uusia toimintamalleja on hankalampi oppia
varsinkaan jos alaiselle ei ole viela kehittynyt monikulttuurista mielentilaa, jossa
hanella on taito kommunikoida ja tulla toimeen eri kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa. Suomalainen esimies taas nakee, ettd suomalaisten ravintola-alan
tyontekijoiden olisi oltava kielitaitoisempia, etta perinteiset suomalaiset baarit
voisivat valmistautua monikulttuurisuuteen. Suomalaisten vaatimaton luonne
nakyy tassa; ajatellaan ennemminkin, etta "meidéan on pystyttavd kommunikoi-
maan useammalla kielella ollaksemme valmiita monikulttuuriseen tydymparis-
toon”, kuin ettd suomeen tulevan tyontekijan on heti puhuttava suomea. Muut
esimiehet taas nakivat ongelman nimenomaan siina, jos tyontekija ei puhu tyo-

maan tai hanen omaa aidinkieltaan.
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Esimiehiltd, jotka ovat tietoisesti tai tiedostamattaan luoneet monikulttuurisen
tydympariston tarvitaan karsivallisyytta, joustavuutta, empatian kykya seka kei-
noja, joilla he pystyvat tehokkaasti hyoédyntdmaan eri kulttuuritaustoista tulevien
ihmisten tarpeita, toiveita ja motivaatioita. He ovat kuitenkin niita, jotka ovat tie-

toisesti ottaneet riskin palkatessaan eri kulttuureista tulevaa tyévoimaa.

Toisaalta tyopaikoilla luodaan my6és oma organisaatiokulttuuri, joka tarkoittaa
yhteisié toimintatapoja ja malleja, jota esimiehen on yllapidettava, muokattava ja
vahvistettava. Monikulttuurisissa tydymparistdissa kulttuurien tunteminen on
tarked osa organisaation toimivuutta ja esimies voi omalla esimerkilladn roh-
kaista eri kulttuurisista taustoista tulevia oppimaan toisiltaan, eika pelkastaan
ajatella tyontekijan erilaisia toimintatapoja omaan kulttuuriinsa ndhden. Saadak-
seen aikaiseksi yhteiset toimintatavat ja mallit ei tarkoita sita, etta yksilon tarvit-

see kadottaa kulttuurinen identiteettinsa.

Kulttuuriin sopeutuminen vaatii uskallusta tehda virheita ja olla vuorovaikutuk-
sessa toisen kulttuurin edustajan kanssa. Yhden vastaajan asenteesta naki sel-
vasti, ettd han haluaa rakentaa oman maansa kulttuurin baarinsa sisélle ja on
ennemmin tekemisissa saman kulttuurin edustajien kanssa ja puhuu mieluum-
min &aidinkieltdan kuin yrittaa ymmartaa asuinmaansa kulttuuria ja kieltd. Hanen
tavassaan puhua ja toimia nakyi pienta etnosentrisyyttd. Vaikka suomalainen
esimies ei ole toiminut monikulttuurisen tydympaériston johtajana, han nakee silti
kulttuurisen tietdmyksen erittain tarke&na sopeutuessaan uuteen kulttuuriin, oli

se sitten esimiehen tai tyontekijan nakodkulmasta.

Kaikki haastateltavat olivat hyvin erilaisia persoonallisuudeltaan ja henkil6koh-
taisilta ominaisuuksiltaan, mutta silti heiss& kaikissa tuli esille selvasti johtajille
tarvittavia ominaisuuksia, joita teoriaosuudessa maariteltiin. Kaikki haastatelta-
vat antoivat kuvan, ettd he ovat hyvin aktiivisia ja aloitekykyisia sekd kykenevai-
sid ottamaan vastuuta yrityksestéa ja sen tydyhteisosta. Haastattelut keskittyivat
enemmankin monikulttuurisuuteen, eikd niink&dan johtamistyyleihin, mutta silti
pelk&n haastattelun avulla heidan tyylidnsé johtaa pystyy arvioimaan. Yhden
esimiehen johtamistyyli on autoritaarinen ja enemman asiajohtamiseen keskit-
tyva, kun toisen tyyli taas oli enemman osallistuva ja ihmisten johtamiseen kes-

kittyva. Tietoisesti monikulttuurista tyOymparist6a luovat esimiehet antoivat
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haastattelussa paljon viitteita siita, etta heidan tyylinsa olisi monimuotoisuuden
johtaminen ja heidan suhtautumisensa henkiléston monimuotoisuuteen arvos-

tava.

Kaikki esimiehet ovat hyvin vahvaluonteisia ja onnistuvat varmasti saavutta-
maan yritykselle asetetut padmaarat ja tavoitteet. Teoriaosuudessa kirjoitettiin,
etta esimiehen ei ole valttaméatta tehtava suorittavaa tyota ennen siirtymistaan
johtotehtaviin. Tama voi pitdd paikkansa suurissa yrityksissa, mutta kaikki haas-
tattelemani esimiehet kulttuurista riippumatta tekevat suorittavaa tyota esimies-
tyonsa ohella ja kokevat sen olevan tarkeaa ja talla tavalla antavansa myos
mallia tyOontekijoilleen. N&in voidaan parantaa my6s esimiehen ja tyontekijan
valistd vuorovaikutussuhdetta. Monikulttuurisissa ymparistéissa toimivat esi-
miehet peilasivat vastauksissaan monesti ndkemystaan itsestaan nakemyksiin-
sa alaisiinsa. Esimerkiksi jos he ovat avoimia ja rentoja, he toivoivat samoja
ominaisuuksia alaisiltaan tai jos he ovat kielitaitoisia, he toivovat, etta alaiset

ovat myods kykenevaisia palvelemaan asiakkaita eri kielill&.

Suomalainen esimies korosti nimenomaan luottamussuhteen luomista esimie-
hen ja alaisen valilla monikulttuurisissa ty0ymparistdissa. Se on tarkeaa jokai-
sessa tydymparistossa, mutta erityisesti kielteiset asenteet tiettyja kulttuureja
kohtaan tai tietamattomyys toisista kulttuureista voi olla esteena luottamussuh-
teen syntymiselle. Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, luottamuksen puuttuminen
nakyy helposti yrityksen tekemassa tuloksessa ja varsinkin ravintola-alalla voi
vaikuttaa asiakaspalveluun ja sitéa kautta palvelun laatuun ja asiakkaan kuvaan
yrityksesta. Luottamuksen ja kontrollin valilla oleva suhde on valilla hailyva. Mo-
net esimiehista arvostavat aloitekykyd, mutta silti haluavat tyéntekijan olevan
kontrolloitavissa ja tottelevainen. Jos esimies ei itse osaa laittaa selkeaa rajaa
naiden asioiden valilla, se voi myds aiheuttaa tyontekijdssd epavarmuutta ja
aloitekyvyttomyytta.

Kuten tutkimusmaiden kulttuurisista ulottuvuuksista esittavasta liitteena olevasta
taulukosta voi nahda, ovat vertailumaat missa haastattelut tehtiin tietyilla as-
teikoilla aika kaukana toisistaan. Taulukko pohjautuu Geert Hosteden kulttuuri-
siin ulottuvuuksiin ja niitd kuvaaviin luonnehdintoihin. Esimerkiksi espanjalaiset

ovat tottuneet tiukempaan hierarkkiseen systeemiin, kun taas Suomessa ja
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Alankomaissa alaisten riippuvuus esimiehesta on vahaisempi. Alankomaalaiset
ja suomalaiset ovat tottuneet hieman kiireisempaan elamanrytmiin, jossa epa-
varmuus voidaan hyvaksyéa eikd kirjoitettuja saéntoja tarvita niin paljoa kuin
rennoilta ja jopa laiskoilta vaikuttavat espanjalaiset tarvitsevat. Alankomaissa on
taas hyvin individualistinen kulttuuri, jossa jokainen huolehtii omasta itsestaan ja
omista eduistaan kun taas Suomi ja Espanja ovat lAhempdana toisiaan talla as-
teikolla ja edustavat maita, joilla on hieman Alankomaita véhemman individua-
listinen kulttuuri, mutta ei kuitenkaan viela kollektivistinen. Kaikki maat ovat fe-
miniinisia, mutta varsinkin Alankomaiden ja Suomen kulttuurit ovat tasa-arvoisia,

joissa eldménlaatu ja hyvinvointi ovat tuloksen tekoa tarkedmpid.

Tutkimusmaiden kulttuureista osiossa kirjoitettiin Suomen, Alankomaiden ja Es-
panjan tyypillista kulttuurin piirteista. Esimiehia haastateltaessa tiettyja kansalli-
suuksille ominaisia piirteita tuli esiin. Suomalaisen esimiehen vastauksista nékyi
lapi esimerkiksi vaatimattomuus, rehellisyys ja eristaytyneisyys. Espanjassa
toimivista esimiehista kukaan ei ole maasta kotoisin, mutta he tunnistivat kylla
maalle ominaiset ystavallisyyden, elamanilon, joustavuuden ajan suhteen seka
arvokkuuden. Alankomaalaisen esimiesta haastatellessa esiin tuli taas kulttuu-

rille tyypilliset ystavallisyys, ennakkoluulottomuus, rentous ja kritisointi.

Teoriaosuudessa todettiin, etta voidakseen johtaa monikulttuurista ymparistéa
on esimiehen tunnettava tyontekijoidensa kulttuuriset ja sosiaaliset juuret tai
vieraassa maassa toimivan esimiehen on tunnettava oma kulttuuritaustansa
seka tydymparistonsa ja analysoitava omat arvonsa. Haastateltavista monikult-
tuurisen tydympariston esimiehistéa ei kukaan juurikaan osannut tarkastella
omaa kulttuuritaustaansa kriittisesti ja alaisten kulttuurisesta taustasta kerrottiin
l&ahinna yleisimmat stereotypiat. Tama voi osaltaan johtua kiireellisista haastat-
teluymparistoista tai siitd, ettei haastattelussa osattu esittaa tarpeeksi jatkoky-
symyksia ja saada laajempia vastauksia haastateltavien tiedoista muista kult-

tuureista.

Haastattelutilanteissa tuli esille mydés muutamia ongelmakohtia kysymysten
asettelussa. Esimerkiksi kysymys monikulttuurisuuden huomioimisesta liikeide-
assa ja siita, miten monikulttuurisuus maaritellaan vastaajien tyopaikoilla, antoi

jokaisessa haastattelussa lahes samat vastaukset, joten ainoastaan toinen ky-
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symys olisi riittanyt, koska ne olivat liian samantyylisia. Lisaksi suurin osa taus-
tatiedoista oli epaoleellisia haastattelun kannalta, ne lahinn& helpottivat omaa
tyotani haastatteluja purkaessa. Lisdksi kysymyksesta kommunikointieroista
(asennot, elekieli) eri kulttuurista tulevien kanssa kukaan vastaajista ei l0ytanyt
mitdén eroja. Myos taustatietoa haastateltavista olisi pitdnyt hankkia enemman,
vaikka kysymykset lahetettiinkin etukateen. Yhden yrityksen esimies sanoi en-
simmaisend, ettei nde tydymparistbdan juurikaan monikulttuurisena. Tuli kiire
hankkia toinen haastateltava kaupungista, ettei matka mennyt ihan hukkaan.
Sain kuitenkin ensimmaisesta haastateltavasta irti enemman kuin ajattelinkaan,
kun kunnolla paneuduimme asiaan. Osasta haastateltavista olisin liséksi toivo-

nut saavani tarkemmin harkittuja ja syvéllisempia vastauksia.

Teoriaosuuteen olen varsin tyytyvainen, koska sain siihen mielestani kaiken
oleellisen tiedon, mita halusinkin. Teoriaosuuden kokoaminen ei ollut helppo
tehtava, koska asun Alankomaissa ja suomalaisen tai edes englantilaisen mate-
riaalin hankinta teoriaa varten oli erittéain hankalaa. Haastatteluosuuteen ja sen
analysointiin seka haastateltavien valintaan olisi ehka pitanyt kiinnittaa tarkem-
paa huomiota ja ennen kaikkea olla enemman aikaa. Kokonaisuudessa olen
erittain tyytyvainen tyohon, jonka aihe kiinnostaa minua itseani, ja voisin jatkos-
sakin kuvitella tehd& tutkimuksia tai toita liittyen esimiestyohon ja kulttuuriin.
Tutkimusta olisi mahdollista jatkaa syventymalla esimerkiksi tarkemmin yhteen
johtamistyyleista seka tehda haastatteluotoksesta selvasti laajempi, jolloin kult-

tuurisia eroja olisi helpompi tulkita.
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LITTEET

LITE 1

Tutkimusmaiden kulttuuriset ulottuvuudet (soveltaen Hofstede 1992)

Ulottuvuudet Suomi Alankomaat Espanja
Valtaetaisyys 33 38 57
Epavarmuuden valttaminen | 59 53 86
Individualismi/kollektivismi 63 80 51
Maskuliinisuus/Feminiinisyys | 26 14 42
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LIITE 2

QUESTIONS FOR MANAGERS 1

Basic information

Name?

Age?
Nationality?
Language skills?

In which country and city you work?

Work place

How would you descripe the business idea of your work place?

Which ways the business idea pay attention to multicultural work place and
workers?

How many people are working in your work place?

How many people from different nationalities are you managing at the mo-
ment/past?

In which language do you communicate in the work place?

Culture

How do you determine the multicultural environment in your work place?

How does it affect your work that you are managing people from different na-
tionalities?

What kind of problems does a multicultural work force bring to your manage-
ment?

What are the positive effects of a multicultural work place?

How did you adjust to working in a new country and culture?

If you were in management before, how did your management style change
when you moved to Spain?

What kind of problems does a different culture bring to co-operating with suppli-

ers, marketing etc.?
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LITE 2: 2 (3)

How does your style of communication change when you communicate with

people from different countries? e.g. gestures, postures?

Work force

What kind of differences have you seen in your management style considering
people from different countries?

What did you know about the background of your workers cultures before? e.g.
streotypics that came true/ are not true?

What kind of cultural features do you need to deal with while managing people
from different backgrounds? e.g. time management, decision making, religion

Have you consciously created a multicultural work environment?

Self evaluation

How do you see yourself as a manager of a multicultural environment?

What features would you like to develope?

Please, mark how important these characteristics are for you and then how do

they come true at your work place.

5 = very important 1 = not so important

importance recognition
Punctuality _ .
Activness
Obedience
Spontaneity
Initiative
Social skills
Humbleness
Friendliness
General knowledge

Cultural awareness



LITE 2: 3 (3)

Professional Skills

Language skills
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LIITE 3

QUESTIONS FOR MANAGERS 2

Basic information

Name?

Age?
Nationality?
Language skills?

In which country and city you work?

Work place

How would you descripe the business idea of your work place?

Which ways the business idea pay attention to multicultural work place and
workers?

How many people are working in your work place?

How many people from different nationalities are you managing at the mo-
ment/past?

In which language do you communicate in the work place?

Culture

How do you determine the multicultural environment in your work place?

How does it affect your work that you are managing people from different na-
tionalities?

What kind of problems does a multicultural work force bring to your manage-
ment?

What are the positive effects of a multicultural work place?

How does your style of communication change when you communicate with

people from different countries? e.g. gestures, postures?
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LIITE 3: 2 (2)
Work force

What kind of differences have you seen in your management style considering
people from different countries?

What did you know about the background of your workers cultures before? e.g.
streotypics that came true/ are not true?

What kind of cultural features do you need to deal with while managing people
from different backgrounds? e.g. time management, decision making, religion

Have you consciously created a multicultural work environment?

Self evaluation

How do you see yourself as a manager of a multicultural environment?

What features would you like to develope?

Please, mark how important these characteristics are for you and then how do

they come true at your work place.

5 = very important 1 = not so important

importance recognition

Punctuality
Activness
Obedience
Spontaneity
Initiative

Social skills
Humbleness
Friendliness
General knowledge
Cultural awareness
Professional Skills

Language skills
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LIITE 4

ESIMIESTYO MONIKULTTUURISESSA TYOYMPARISTOSSA

Sahkdpostihaastattelu

Taustatiedot

Nimi?

Ika?
Kansallisuus?
Kielitaito?

Kaupunki ja maa missa tydskentelet?

Tyb6paikka

Kuvaile tydpaikkasi liikeideaa?
Kuinka monta henkil6a tytskentelee alaisenasi?
Jos olet toiminut vieraasta kulttuurista tulevien tyontekijoiden esimiehend, niin

millaisia kokemuksia tadma toi?

Kulttuuri

Kuvaile, mita monikulttuurisuuden kasite sinulle tarkoittaa?

Mitd asioita mielestasi suomalainen ravintola-ala voisi oppia monikulttuurisuu-
desta?

Kuinka suomalainen ravintola-ala voisi mielestasi valmistautua monikulttuuri-
seen ty0ymparistoon? Mitk& asiat vauhdittaisivat monikulttuurisen tydympaéris-
ton hyvaksymista tai mitk&a seikat ovat esteita sille?

Milla tavalla kansainvalistyminen on vaikuttanut omaan tyohosi?

Millaisia liiketaloudellisia etuja tai haittoja luulet monikulttuurisen tyévoiman tuo-

van yritykselle?
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LITE 4: 2 (2)

Ty6ntekijat

Milla tavoin johtamistyyliisi muuttuisi, jos alaisenasi olisi vieraan kulttuurin edus-
tajia?
Mitd ongelmia se aiheuttaisi?

Mitka olisivat sen hyddyt?

Iltsearviointi

Arvioi itseasi ja johtamistyyliasi monikulttuurisen tydyhteison johtamisessa.

Mita kehitettavaa olisi johtamistyylissasi?

Ohjeistus vastaamiseen: Pisteyta 1 - 5 seuraavat ominaisuudet tai niiden tarke-
ys itsellesi. Arvioi edellisten toteutuminen 1- 5 talla hetkella tyépaikallasi. Kirjoita

nakyviin 5 = erittain tarkea ja 1 = ei tarkea.

tarkeys toteutuminen
Tasmallisyys L .
Aktiivisuus
Tottelevaisuus
Spontaanius
Aloitekyky
Sosiaalisuus
NOyryys - -
Ystavallisyys
Yleistieto
Kulttuurinentietamys
Ammattitaito

Kielitaito



