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Taman opinnéytetyon aiheena olivat monikulttuuristen organisaatioiden henkildstépo-
liittiset haasteet ja miten henkilOstopoliittiset suuntaukset vaikuttavat tyontekijoiden
tyopaikkahyvinvointiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia eri vaihtoehtoja henki-
Iostopoliittisille linjauksille ja millaisia painotuksia naissé linjauksissa tulisi huomi-
oida monikulttuurisissa tydymparist0issd, jotta ne vastaisivat mahdollisimman hyvin
organisaation tarpeita ja jotta niistd saataisiin paras mahdollinen hyoéty.

Tyon teoriapohjana kéytetiin péaéasiallisesti henkilostojohtamisen seka organisaatio-
kayttaytymisen perusteita tutkivaa kirjallisuutta, mutta tyossa tukeuduttiin myos suo-
rittamani tyopaikkakyselyn tuloksiin, jonka avulla tarkoitukseni oli tutkia United Na-
tions Assistant Mission in Afganistan (UNAMA) -nimisen organisaation esimiesteh-
tavissa toimivien esimiesten hallinnollisia haasteita ja miten ndma haasteet mahdolli-
sesti erosivat heidan kokemuksiinsa perustuen niista kansallisista organisaatiosta, joi-
den palveluksessa he olivat olleet.

Opinnaytety® perustui case-tutkimustyyppiseen aineistoon, jonka perustoina olivat
teoriakirjallisuudesta 16ytamani hallinnollisia ja tyOpaikkak&ayttdytymistd tutkiva
tiede, seka tyopaikkahaastattelusta saamani tutkimusmateriaali, jotka tukivat tydssa
toinen toistaan.

Ty6sta saamani tulosten perusteella, monikulttuuristen organisaatioiden henkildstépo-
liittisia ratkaisuja tehdesséa on tarkeéa, ettd paatdkset perustuvat laajaan kulttuuritietoi-
suuteen, jonka pohjana on organisaation koko henkildstérakenne. Tamén tyon tarkoi-
tuksena on luoda esimiehille ja organisaation henkildstopoliittisia paatoksia tekeville
tahoille kuva kulttuurirakenteiden vaikutuksista tyéhyvinnointiin ja henkilékunnan pa-
rempaan jaksamiseen tyopaikoilla.
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The main objective of this thesis was to isolate the challenges related on the human
resource (HR) and staffing policies in the multicultural organization and what sort of
positive output it will have on the organization employees if any. The purpose of the
study was to examine various HR policy options available, and based on that senior
management of the organization would have better view on what sort of HR policies
and staff development plans should be emphasized in the organization. The purpose of
the policy planning is to support the organization structure and to maximize the staff-
ing performance at the workplace throughout the various professional trainings and
career development plans.

This thesis is based on the various HR management and the organizational behavior
theories, were the primary criteria of the investigative work is based on the literature
and the results of the enquiry conducted among the managers at the workplace. The
organization under intended study is called United Nations Assistant Mission in Af-
ghanistan (UNAMA). The main purpose of the workplace study was to collect and
compare the information established by the managers. Secondly based on the material,
| intended to isolate their experiences on both national and multicultural working
places and what in their opinion were the main differences between these two working
environments.

The thesis was based on the case-type of investigation material and the literature of
the administrative science. This was further supported with the research materials col-
lected by the conducted workplace interviews.

In the light of the results of research, it can be emphasized that during of the process
of planning of HR policies for the multicultural organizations. The planning process
should be based on the actual cultural staffing structures and their needs. The purpose
of this work is to increase the awareness of the senior management on how the work-
force is being influenced by the correct HR policy and staff development planning and
what sort of distributes this will have on staff members wellbeing at the workplace.
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1 JOHDANTO

Taman tyon tarkoituksena on kartoittaa monikulttuurisen organisaation henkiléstohal-
linnoinnin haasteita. Samalla pyrkimykseni on tutkia henkildstopolitiikan merkitysté
monikulttuurisessa organisaatiossa ja miten henkildstépoliittiset valinnat vaikuttavat
henkilostéhallinnointiin yleensd. Tydn teoreettinen osuus pohjautuu henkiléstohallin-

noinnin sek& organisaatiokayttaytymisen teoriakirjallisuuteen.

Tyon empiirisessa osiossa kasittelen tekemani tyopaikkakyselyn tuloksia. Tyopaikka-
kysely tehtiin vuonna 2014 Afganistanin paakaupungissa Kabulissa ja se toteutettiin
séahkopostitse ennalta valikoiduille esimiehille. Tyopaikkakysely lahetettiin 12 United
Nations Assistance Mission in Afghanistan (UNAMA) — organisaatiossa toimivalle

esimiehille, josta kahdeksan esimiesta palautti kyselyn.

Kysely itsessdén sisalsi kuusi avointa kysymystd, joiden tarkoituksena oli kartoittaa
mahdollisimman laajasti organisaation hallinnointiin, johtamiseen seka esimiesten toi-
mintaan liittyvia haasteita. Huomattavasti tarkempaan tulokseen olisi paasty perintei-
selld (Kylla — Ei) vastaustyyppiselld kyselylla, mutta tama olisi vaatinut huomattavasti
yksityiskohtaisempaa kysymysten asettelua, joka olisi kasvattanut kyselyn pituutta.
Kyselyn pituuden merkittdva kasvu olisi mahdollisesti johtanut nykyistd huonompaan
palautusprosenttiin ja tata kautta huonompaan tutkimustarkkuuteen ja tasta syysta sitéa
ei kaytetty.

Monikulttuurinen organisaatio on oman kokemukseni mukaan haasteellinen tydympé-
ristd. Haasteelliseksi sen tekee se, ettd monikulttuurisissa organisaatiossa tyontekijéat
tulevat useasti monilta eri kulttuuri- ja kielialueilta. Tdma tekee yhdessa tekemisen
haasteelliseksi. Mahdottomaksi yhteisty® organisaatiossa muodostuu, jos kukaan ei
ole valmis ymmartdmaén tai joustamaan niin tarvittaessa. Mutta miten toimia organi-
saatiossa, jonka tyontekijoiden arvot, aatteet tai kaytostavat ovat toisistaan niin erilai-

set?



LahtOkohtaisesti organisaatiot ovat olemassa siksi, ettd niilla on jokin tietty tavoite
mihin ne toiminnallaan pyrkivat. Henkilokuntaa organisaatioiden palvelukseen palka-
taan puolestaan siksi, ettd heidan avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan sille asetetut

tavoitteet.

Taman tehtévén tarkoituksena on tutkia organisaation toimintaa henkilostopolitiikan
perspektiivista eli siitd ndkokulmasta, mitké kaytannon toimenpiteet esimerkiksi hen-
kiloston koulutuksen, urakehityksen tai yksilollisen hyvinvoinnin kautta auttavat or-
ganisaatiota toimimaan mahdollisimman tehokkaasti asetettujen tavoitteiden saavutta-
miksesi.

Tyon lopussa tarkoitukseni on tuoda esiin tyopaikkakyselyn kautta tekemiani havain-
toja UNAMA-nimisestd organisaatiosta. Tydssé esitetddn mahdollisia henkildstopo-
liittisia linjauksen muutoksia, joiden tarkoituksena on tydyhteison yleisen ilmapiirin
parantaminen seka tydntekijoiden tyohyvinvoinnin lisédminen. Tutkimukset osoitta-
vat aukottomasti, ettd tyoyhteiso joka voi hyvin, on myods tehokkaampi. Toisin sanoen
henkilostopoliittiset ratkaisut, jotka parantavat tydyhteison hyvinvointia ovat organi-
saatiossa kaikkien etu.



2 TUTKIMUSONGELMAN KUVAUS

2.1 Opinnaytetyon tuloshakuisuus

Tdssa tydssa tarkoitukseni on vastata seuraaviin haasteisiin: Mitka ovat henkil6stopo-
litiikan vaikutukset monikulttuurisessa organisaatiossa nimeltdédn United Nations As-
sistance Mission in Afganistan (UNAMA). Miten henkildstohallinnoinnista vastaava
henkil®d pystyy omilla toimillaan vaikuttamaan organisaation henkil6kunnan tyémoti-
vaatioon ja ty6ilmapiirin kehittdmiseen? Tehtavéssa on tarkoitus tutkia monikulttuu-
risessa tyoyhteisssa seka siind esiintyvia haasteita ja 10yt4é néille haasteille tyoela-

maan sopivia kaytannon ratkaisuja.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettinen viitekehys on Kirjoitettu henkiléstdjohtamisen seka organisaatio-
kayttdytymisen ndkokulmasta, jossa keskeisia kasitteita ovat henkildstostrategia, hen-
kilostopolitiikka seka henkilostosuunnittelu. Kyseisten kasitteiden avulla tarkoituk-
seni on tuoda esiin monikulttuurisen organisaation henkildstohallintoon liittyvia haas-

teita.

Monikulttuurisessa organisaatioista keradméni kokemuksen perusteella, kyseiset or-
ganisaatiot karsivat tyontekijoiden vélisestd yhteenkuuluvuuden puutteesta (lack of
unity). Yhtendisyyden sijaan tydpaikolle muodostuu helposti toisistaan erillisia kuppi-

kuntia, joiden ensisijaisena intresseind ovat oman ryhman jasenten edut ja hyvinvointi.

Osaksi téastd syystd monikulttuuriset organisaatiot ovat otollisia ymparist6ja esimer-
Kiksi eriasteisille ryhmien valisille vastakkainasetteluille. Myos erilaiset virheelliset
kasitykset tai ennakkoluulot kulttuureiden valill4 tai eri kulttuurien edustajista heiken-
tavat osapuolten valista yhteistyokykyé. Asian tiimoilta tehdyt tutkimukset tukevat
tatd ndkokantaa. Monikulttuuristen organisaatioiden merkittdvimmat haasteet yhdessa

tekemiseen nayttaisivat liittyvan tutkimuksista saatujen tulosten mukaan tyontekijoi-



den valisiin kielteisiin, asenteellisiin seka kulttuureiden valisiin vastakkainasettelui-
hin, josta syysta rasisti-korttiin” vetoaminen monikulttuurisessa tydymparistossa on

melko yleista.

2.3 Opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Tassa tydssd hyodynnan aiheeseen liittyvaa teoriakirjallisuutta sekd suorittamastani
tyopaikkakyselysta saatuja tutkimustuloksia. Kyselyssé vastaajilta tiedustellaan asi-
oita kuten, mitka asiat esimiehet kokevat monikulttuurisissa organisaatiossa erityisen
haastaviksi ja miten he ndista haasteista arki tyoelaméassa selviavat. Tyopaikkakyselyi-
den ehdottomana etuna tutkimuksissa on se, etta sen avulla tyopaikoilta voidaan kerata
seikkaperadista tietoa esimerkiksi tyopaikan olosuhteista seka tyopaikalla esiintyvista
tyontekijoiden hallinnointiin liittyvista haasteista. Tyopaikkakyselyn heikkous liittyy,
niiden laaduntarkkailun haasteellisuuteen seké vastausten todenperaisyyden varmista-
misen puutteeseen. Muina heikkouksina mainittakoon kyselyyn osallistuneiden mah-
dolliset tiedolliset tai taidolliset puutteet haastateltavasta aiheesta sek& aiheeseen liit-
tyvéat vaarinymmarryksen mahdollisuudet vastaajan seka tulosten analysoijan vélilla.
(Hirvesjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 195.)

Opinnaytety6ssa hyodynnetty tyopaikkakysely toteutettiin vuonna 2014 ja siit4 saatuja
tutkimustuloksia olen kayttanyt jo aikaisemmin tekemassani ammattikorkeakoulun
opinndytetydssd. Varsinainen tydpaikkakysely toteutettiin sahkdpostitse ja sen avulla
kartoitettiin eri yksikoiden esimiesasemassa toimivien henkildiden omakohtaisia ko-
kemuksia monikulttuurisen organisaation henkilostohallinnointiin liittyvistd haas-
teista. Kyselyn avulla tutkin myos esimiestehtavissa toimivien henkilokohtaisia tun-
temuksia monikulttuurisista organisaatioista yleensa. Kyselyn tyypiksi valitsin avoi-
meen kyselyn, jossa kyselyyn osallistujat antoivat vapaamuotoista palautetta. Taman
kaltainen kysely ja tulosten analysointi vaatii huomattavasti enemmaén ty6ta, kuin pe-
rinteiset kylla ja ei tyyppiset vastaukset, mutta ne ovat myds tietomaarallisesti moni-

puolisempia.



Toteutettu tyopaikkakysely kuuluu case-tutkimuksen sarjaan. Tieteelliset case-tutki-
mukset ovat osa laadullisia tutkimusta, jossa tutkimuksen lopullinen tulos syntyy use-
ammista eri lahteistd kerattyjen tietojen analyysista. Eri lahteista koottujen 16ydosten
avulla tutkija pyrkii luomaan kuvan rajatussa ymparistossa toteutuneista tapahtumista,
joita tutkija selittdmisen, tulkinnan sek& soveltamisen kautta analysoi. Pisimmélle vie-
dyssé laadullisen tutkimuksen muodossa, tutkimus lahtee liikkeelle kdytdnnon tason
ilmidsta tai havainnosta, joka lopulta johtaa asian yleistamiseen. (Anttila, Tenkama &
Kataikko 2006, 275 — 276.)

Ty6n empiirinen osa késittelee tydympéristodni UNAMA-nimistd organisaatiota seka
sen henkildstohallinnointiin liittyvia haasteita esimiestehtavissa toimivien nakokul-
masta katsottuna. Kayttdaméani esimerkit ovat otoksia jokapaivéisesta tydelamasta ja
niista tilanteista, joihin esimiestehtévissé toimivat henkil6t ovat tydolosuhteissa ty6-
paikalla tormanneet.

3 HENKILOSTOPOLITIIKKA MONIKULTTUURISISSA
ORGANISAATIOISSA

3.1 Henkilostopolitiikasta tyohyvinvointiin

Etevalla henkilostévoimavarojen hyddyntamiselld sekd organisaation korkealla suori-
tuskyvylla on ollut selked yhteys aihetta késittelevissé teoksissa, vaikka laskennalli-
sesti sille ei ole saatu kuin niukasti todisteaineistoa. Tyontekijoiden korkea tyomoti-
vaatio ja sitoutuminen organisaation toimintaan, eivét ainoastaan paranna tyoyhteison
hyvinvointia, mutta ennen kaikkea niilla on tyontekijoiden tydsuoritusta lisadva vai-
kutus. Korkea tyémoraali ja sitoutuminen organisaatioon lisadvat esimerkiksi tyonte-
kijoiden innovatiivisuutta tyopaikoilla. Tyontekijat eivat ainoastaan voi tyopaikoilla
paremmin, vaan heista tulee entista tehokkaampia sekd luovempia omassa tyéssaan.
(Viitala 2007, 13.)

Organisaation etu on, ettd yksilo viihtyy tydssaan. Tyoviihtyvyys tyontekijoille toteu-

tuu silloin, kun tyontekija kokee olonsa turvalliseksi ja kun tyé motivoi hanta riittavasti
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(Viitala 2007, 16). Karkeasti ajatellen organisaation toimintaa voidaan verrata erdan-
laiseen symbioosiin, jossa hydtyvina osapuolina ovat organisaation henkilokunta sek&
organisaatio itse. Tyontekijan saama hy6ty on tydstd maksettu palkka, kun taas orga-

nisaation saama hyoty on tyontekijéiden tuottama tydsuorite.

Tyostddn saamalla palkalla tyontekijat puolestaan toteuttavat omia tarpeitaan, jotka
voidaan Maslowin kehittelemén tarvehierarkiakehyksen mukaan eritelld viiteen eri ta-
soon, jossa alemman tason saavutettuaan yksilo lahtee tavoittelemaan seuraavaa ylem-

péa tasoa ja niin edelleen (Palm & Voutilainen 1970, 35 — 36).

Tarvehierarkian ensimmaiselle tasolle kuuluvat kaikki fysiologiset eli ihmisen hen-
gissa sailymisen kannalta elintarkeét perustarpeet. Kyseisiin persustarpeisiin kuuluvat
esimerkiksi riittdvan levon sek& ruuan saannin turvaaminen. Tarvehierarkian toiselle
tasolle Maslowin tarvehierarkiassa kuuluvat yksilon turvallisuuteen liittyvat kysymyk-
set, kuten tyon jatkuvuuden turvaaminen tai tydteon muutoksiin liittyvat kysymykset.
Kolmannella tasolla tarvehierarkiassa ovat yksilon sosiaaliset tarpeet. Néihin lasketaan
kuuluviksi esimerkiksi tyopaikkakohtainen sosiaalinen kanssakayminen tai néiden tar-
peiden riittdvd huomioonottaminen. Tarvehierarkian neljannellé tasolla ovat yksilon
arvostusta koskevat tarpeet. Arvostusta koskeva kysymys on sinallaan vaikea, silla se
saattaa vaihdella yksilo- ja kansallisella tasolla seké eri kulttuureiden vélilla, mutta
tastéd aiheesta lisdd tydon myohemmaéssé vaiheessa. Viidennella ja viimeisella tasolla
ovat yksilon kehittymista koskevat perustarpeet, joihin lukeutuvat yksilon taitoja- ja
osaamista kehittavat tarpeet. (Palm & Voutilainen 1970, 35 — 36.)

Tarvehierarkiateorian ymmartdminen esimiestehtavissa tai henkilostohallinnoinnista
vastaavien keskuudessa on tarkedé, silla henkilokunnan tydhyvinvointi riippuu pitkalti
siitd, miten hyvin yksil0 tuntee tarpeidensa tayttyneen. Periaatteessa mitd mielekkaam-
maksi tyontekija tyonsa tuntee ja mita paremmin kyseinen ty0 vastaa hanen tarve-
hierarkiansa vaatimuksia, sitd onnellisempi hé&n tydpaikalla on ja sitd miellyttdvam-
maksi hé&n tydilmapiirin kokee. Parhaimmillaan ilmapiiri tydpaikoilla voi olla vapaut-
tava, luova ja kannustava. llmapiiri voi olla myos tukahduttava, tyémoraalia lannistava
tai tyontekijaa painostava mita sen on silloin kun ilmapiiri tyopaikalla on tulehtunut.

TyoOpaikan ilmapiiri on hyvin pitkalti tunteiden sek& erilaisten mielikuvien varassa,
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josta syysté ilmapiirin muuttaminen tai siihen vaikuttaminen esimerkiksi séanndin tai

hallinnollisin p&&toksin on vaikeaa, mutta ei suinkaan mahdotonta (Viitala 2007, 16).

Renis Likertin vuonna 1967 tekemien tutkimusten mukaan keskeisimmét viisi tydpai-

kan ilmapiiriin vaikuttavaa tekijaa ovat (Viitala 2007, 17 — 18):

1. Viestintd: Miten keskustelu tyopaikalla tapahtuu, eli mita ja misté keskustel-
laan ja miten tieto tydpaikalla kulkee.

2. Paatoksenteko: Kuka péaatokset tekee ja miten erilaisia ajatuksia tyopaikalla
huomioidaan.

3. Henkildstdsta huolehtiminen: Miten tydnteko on tydpaikalla organisoitu, mil-
laiset ovat tydpaikan olosuhteet ja miten tyontekijat otetaan organisaatiossa
huomioon.

4. Henkiloston vaikuttaminen: Kuinka tyontekijat pystyvét tyopaikalla asioihin
vaikuttamaan, mitk& ovat vaikuttamisen ehdot ja milla perustein.

5. Teknologian hyodyntdminen: Miten uusinta teknologiaa hyddynnetdén ja mi-
ten uusinta teknologiaa otetaan k&ayttoon.

6. TyOmotivaatio: Kuinka sitoutunutta henkilokunta on ja miten tata tyopaikalla

yksilotasolla vahvistetaan.

Oman ndkemykseni mukaan yll&olevat kodat 1, 2, 3, 4 ja 6 liittyvét erityisen laheisesti
organisaation henkil6stopolitiikkaan, mutta tdhan palaan uudelleen hivenen myéhem-
min. Organisaation henkilékuntahallinnon kulmakivenad toimii henkildstostrategia.
Henkildstdstrategian madarittelyn kohteita ovat esimerkiksi henkilékunnan kokonais-
tarve sekd heidan osaamisen taso, joka tulee suhteuttaa oikeassa suhteessa organisaa-
tion tarpeisiin. Organisaation k&ytdnnon toimintamallit sek& menettelytavat nojaavat
puolestaan henkildstopolitiikkaan, joka voidaan eritelld kolmeen eri kategoriaan: rek-
rytointi- palkka-, ja kehittamispolitiikkaan (Viitala 2007, 26).

Henkilostopolitiikan tarkoituksena on luoda koko organisaatiota kattava kaytantoa
koskeva linjaus esimerkiksi siitd; mitk& ovat organisaatiossa hyddynnetyt tydnkannus-
timet? Miten tyontekijoita ja heidan urapolkuaan organisaatiossa tuetaan? Miten tyon-
tekijoiden osaamista organisaatiossa kehitetddn? Miten ty6paikan tyohyvinvointia pa-

rannetaan? Ja miten kommunikointi organisaatiossa tyontekijoiden seka hallinnoinnin
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valilla on tarkoitus organisaatiossa toteuttaa? Kaytannon toimilla on merkittdva vai-
kutus nimenomaan siihen, millaiseksi ilmapiiri tyopaikalla muodostuu (Viitala 2007,
26).

Edellisen perusteella ei ole todellakaan samantekevéa, millaista henkilostopolitiikkaa
organisaatiossa kulloinkin toteutetaan ja kuinka tasapuolista, 1apin&dkyvaé tai oikeu-
denmukaista se tyontekijoiden mielestd on tai millaiseksi ilmapiiri eri henkildstépo-
liittisten paatosten myoté kehittyy. Nykyaikana organisaatioissa ei puhuta enéa niin-
kadn henkilostohallinnoinnista vaan ennemminkin henkildstovoimavaran johtami-
sesta. Muutos nimityksissa johtuu I&hinna siitd, ettd henkilokunnan johtamisesta on
aikojen saatossa syntynyt hyvin moniséikeinen prosessi. Prosessi itsessaan voidaan ja-
kaa neljaan eri osa-alueeseen: rekrytointi-, perehdyttdmis-; kehittdmis-, ja outpla-
cemet-prosesseihin, jotka kaikki omalla tavallaan vaikuttavat tyontekijoiden tyopaik-
kaviihtyvyyteen. (Viitala 2007, 24.)

Henkildstdpolitiikan yhteyttd esimerkiksi henkilékunnan hyvinvointiin tai tehokkuu-

teen on kuvattu alla olevassa diagrammissa (Kuvio 1).
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Kuvio 1. Harvardin malli henkiléstdvoimavarojen hallinnoinnista (Viitala 2007, 28)
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3.2 Organisaatiokayttaytyminen

Organisaatiossa on kysymys ihmisistd muodostuneesta ja jarjestaytyneestd yksikosta,
jotka toimivat yhdessa jonkin tietyn paamééaran saavuttamiseksi. Organisaatiokayttay-
tymista tutkivan tieteen tarkoituksena on selvittad organisaatioissa toimivien yksil6i-
den kayttaytymista seka sen vaikutuksia organisaatioon kokonaisuutena. Tutkimusten
kautta tutkijat pyrkivét selvittamaan myds, miten eri asiat vaikuttavat eri yksiloihin ja
miksi? Organisaatiokdyttaytymisen tutkiminen voidaan jakaa kolmeen eri tutkimus-
haaraan; yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason. (Shajahan & Shajahan 2004, 3 - 6.)

Organisaatiokayttaytymista tutkiva tiede ei ole oma erillinen tieteenalansa, vaan so-
veltavaa tiedettd, jossa kdytetddn hyvaksi muiden tieteenhaarojen tutkimuksista kerét-
tya tietoa. Merkittavin organisaatiokayttaytymista tukeva tiede on yhteiskuntatiede,
kun taas muita sovellettavia tieteenhaaroja ovat: psykologia, sosiologia, sosiaalipsy-
kologia, antropologia seké poliittiset tieteet. Riittdvan organisaatiokayttaytymista tu-
kevan kokonaiskuvan luomiseksi, tutkimuksissa joudutaan arvioimaan kolmea tutki-
muksenalaa, jotka ovat: yksil6-, ryhma- seka organisaatiotason kayttaytymista tutkivat
tieteet. (Shajahan & Shajahan 2004, 3 - 6.)

Psykologia on tiede, jossa keskitytdan yksilotason kayttdytymiseen ja yksilon moti-
vaatioiden, tunnetilojen seka kayttaytymisen arviointiin. Ndiden pohjalta tieteessa ar-
vioidaan sellaisia kysymyksia kuten; mitka asiat yksiloita kiinnostavat tai miten tdhan
kiinnostukseen on mahdollista vaikuttaa? Néiden liséksi psykologiassa tutkitaan myos
yksil6tason oppimiseen, persoonallisuuserojen muodostumiseen liittyvid seikkoja
(Shajahan & Shajahan 2004, 4).

Antropologia on ihmistieteen ala, jossa tutkitaan eri kulttuureita sekd niiden valisia
eroja. Tieteen tavoitteena on 16ytad vastauksia kulttuurien valisiin eroihin ja miten
nama erot vaikuttavat esimerkiksi yksiloiden kayttaytymiseen, asenteisiin tai arvomaa-
ilmaan. Poliittisissa tieteissa kysymysten asettelu sijoittuu vastaamaan organisaation
sisapoliittisiin kysymyksiin ja esimerkiksi siihen millainen vaikutus néaill4 on organi-

saatioon kokonaisuutena. (Shajahan & Shajahan 2004, 4.)
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Tutkimuslinjausten valisia erot on l&hemmin esiteltynd alla olevassa kaaviossa (Kuvio
2). Merkittavin viesti kaaviossa on se, ettd organisaatiokayttdytyminen on lahtokohtai-
sesti riippuvainen juuri yksilon omasta kayttaytymisesta seka hanen vuorovaikutus-

suhteestaan osana suurempaa ryhmaa tai organisaatiota (Hofstede 2001, 9).

Toinen yht& merkittava viesti on se, ettd kayttaytymista tutkittaessa, mikaan tiede ei
toimi erityksessa muista, vaan kaikessa organisaatiokdyttaytymisen ymmartamisessa
on kysymys eri tieteenalojen yhtendiseen harmoniaan ja kokonaisuuden ymmartami-
seen siita miten eri osa-alueet vaikuttavat toinen toisiinsa. Oma kritiikkini Shajahan
& Shajahan kaaviosta on, ettd kaaviossa yksilotason kéyttdytyminen on eréalld tavalla
irrotettu kaikesta muusta ymparistostaan, ikaan kuin yksilén kayttaytymisella ei olisi
vaikutusta muihin ryhmén tai organisaation yksildihin ja painvastoin. Mielipiteeni on,
etta yksilon kayttdytymisen kannalta ymparistd on juuri se kaikkein térkein yksilén
kayttdytymistd muokkaava tekija. Nimenomaisesti tasta syysta organisaatiokayttayty-
mista tulee katsoa kokonaisuutena, johon merkittdvimmat attribuuttiansa antavat juuri
yksilotason kayttaytymiseen vaikuttavat tekijat, joita ovat kulttuurilliset-, moraaliset-,
seké yksilon persoonallisuustekijat, jotka kaikki ovat niin kutsutun ympériston muok-
kaamia. (Shajahan & Shajahan 2004, 4.)

Tutkimusk: Tutkimuksen
Tieteenala o ohde laajuus Tulos
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Per O 1
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Kuvio 2. Organisaatiokéayttaytymisen tutkimus (Shajahan & Shajahan 2004, 4).

I Poliittiset tieteet

Lahtokohtaisesti me kaikki olemme ainutlaatuisia yksilGitd; omien arvojemme, tunte-

mustemme, kokemustemme sekd asenteidemme summa. Silloin kun yksil6 siirtyy
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osaksi organisaatiota, hén siirtyy sinne kaikkine vikoineen ja vahvuuksineen. Osaksi
t&std syystd organisaation hallinnon sekd esimiesten on tarked ymmartéa ne motiivit,
jotka vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen. Koska me olemme yksil6itd, me myds mo-
tivoidumme eri asioista. Eréat saattavat motivoitua korkeasta palkasta, kun taas toi-
selle se voi olla jokin muu lahde. Olivatpa yksilon motivaation lahteet sitten mité ta-
hansa, niin tastd huolimatta tydssé jaksaminen on hyvin usein kiinni tyopaikan ilma-
piiristd sekd tyontekijoiden keskuudessa vallitsevasta hyvasta yhteishengestda. Kun
tyopaikalla on kiva olla ja kun sielld on hyva ilmapiiri se auttaa jaksamaa. (Pyoria
2012, 10, 50.)

Tyontekijoiden oikea-asteinen motivointi sekd heidan tyéhyvinvoinnistaan huolehti-
minen tehostavat tutkitusti tyontekijoiden tuottavuutta ja tita kautta koko organisaa-
tion toimintaa. Organisaatiokdyttaytymistd koskevan teoriapohjaisen kaytdnnon toi-
menpiteet ovat usein hyvin hataralla pohjalla, sill& esimiesten keskuudessa organisaa-
tiokayttaytymista koskevat teoriat koetaan liian teoreettisiksi tai vaikeaselkoisiksi. Ky-
seiset kaytdnnon ongelmat olisivat kuitenkin korjattavissa helposti ymmarrettéavilla
kaytannon mallinnuksilla, jonka pohjalta tyontekijéiden Iahimmaét esimiehet voisivat
toteuttaa henkildst6hallintoa. (Juuti 2006, 14 — 15.)

Nékemykseni mukaan nykyisissd organisaatioissa tehokkuus kasite on saanut osak-
seen lilan negatiivisen merkityksen. Tdma johtuu mielesténi siitd, ettd nykyaan tehok-
kuus mielletadén; tyon tekemisen kasvattamiseen resursseja vahentdamalla. Varsinkin
nykyisessa tilanteessa, jossa organisaatiot karsivat taloudellisista ongelmista, tehok-
kuuden lisadmisen kautta saadut sadstot ovat monessa organisaatiossa meneillaan
oleva suuntaus. Kaytannossa tehokkuuden lisddminen tarkoittaa kuitenkin nykyisten

tehtévien suorittamista entistd pienemmalla tyontekija maarilla.

Néhdakseni tehokkuudelle on mahdollista saada positiivisempikin merkitys; jossa te-
hokkuudella tarkoitettaisiin; nykyisten tyotehtdvien suorittamista helpommin ja va-
hemmalla vaivalla. Tdma voitaisiin toteuttaa esimerkiksi organisaatiokohtaista byro-
kratiaa vahentamaélla tai paatosvallan siirtamista lahemmaksi itse tydsuorittajia. Talla
olisi mielestani positiivinen vaikutus tyéhyvinvointiin sek& tyopaikan ilmapiiriin, silla

talléin hallinnoin tehtdvat rajoittuisivat enemman tavoitteiden maaritteleminen, kun
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taas henkilokunnan tehtdvana olisi tyostaa kaytettdvat menetelmét joilla nuo tavoitteet

on mahdollista saavuttaa.

Nékemystéani tukee Herzbergin tydmotivaatioteoria, jossa tyontekijoiden jaksaminen
seka tyontekemisen ilo 1&htee nimenomaan tyGssé onnistumisista. Jos tyontekija jou-
tuu omien ponnistelujensa kautta ”paikkaamaan” riittdméttomia resursseja tai vastaa-
maan siitd, ettd tyonjohto ei ole omien tehtéviensé tasalla, tdma liséd Herzgering mu-
kaan tyontekijoiden pahoinvointia, joka pahimmillaan johtaa tyontekijéiden sairastu-
miseen. Tyontekijoiden loppuun palamisen ei perustu niink&an tyon kuormittavuuteen
vaan ennemminkin heidan kokemaan riittamattomyydentunteeseen, joka syntyy tyon-
tekijélle silloin, kun he joutuvat jatkuvasti “antamaan kaikkensa” suoriutuakseen teh-
tavistaan. Tyodtekijoiden hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta on tiarkeéd, etta tyéelama

osataan tasapainottaa oikein perheen ja vapaa-ajan kanssa. (Pyo6rid 2012, 11.)

Henkildstopoliittisessa paatoksenteossa yksilon jaksamisesta voidaan tukea erilaisin
yksilon kehittdmistd sekéd sosiaalista kanssakdymista tukevin toimenpitein (Pyoria
2012, 11). Kaytannon tasolla kysymykseen voisivat tulla erilaiset vapaamuotoiset kou-
lutustilaisuudet, joiden tarkoituksena on kehittéd& seka yhdistéa tyontekijoiden yhteen-

kuulumisen tunnetta seka yhteisen tekemisen asennetta.

Haasteelliseksi tdman tekee nykyaikainen johtamisen tyyli, joka suosii managerismi-
tyyppista johtamistapaa, jonka keskitssa eivét ole ihmiset vaan asiat. Tamén kaltai-
sessa johtamisessa, organisaation menestysta mitataan numeroin seka oikeintekemis-
ten perusteella. Tama ei valttamaétta ole hyva suuntaus ja monet johtamisen asiantun-
tujat ovatkin syysta huolestuneita nykyisesta ihmisjohtamisen tilasta, silla tdman pai-
van johtamiseen tarvitaan nykyistd enemmaén inspiroivia ja keskustelevia johtajia.
(Juutti & Vuorela 2015, 26.)

3.3 Ympadristo yksilon kayttaytymisen sekd persoonallisuuden muokkaajana

Yksiloiden tyontekoa sekd heidén asenteitaan tutkivan tieteen katsotaan alkaneen
1930-luvun sosiologiaa seka psykologiaa tutkivilta tieteenaloilta. Tallgin tulivat tu-

tuiksi yksiloiden asenteisiin vaikuttavat ké&sitteet kuten; affektiivinen, kognitiivinen
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seka yksilon toimintavalmius. Yksilon asenteissa on kysymys ennalta maarétysta me-
nettelytavasta. Menettelytavoilla Juutti tarkoittaa samaa kaavaa noudattavia reaktioita,
jotka toistuvat kun yksilo kokeen tilanteen tai asian samankaltaiseksi johon han on
aikaisemmin elaméssaan tormannyt. Edellisen kaltainen kayttaytyminen on taysin nor-

maalia ja kuuluu osaksi henkilon persoonallisuutta. (Juuti 2006, 23 — 24.)

Yksilon asennetta voidaan kasitella henkisen valmiuden tilana, jonka muodostuminen
syntyy yksilollisten kokemusten kautta. Nama kokemukset toimivat perusteina sille,
miten yksil0 reagoi eri tilanteissa. Yksilon asenteisiin voidaan vaikuttaa erilaisten uu-
sien kokemusten ja tilanteiden avulla, mutta jo olemassa olevien asenteiden muutta-
minen on hidas ja aikaa vievé prosessi. Affektiivinen asenteen komponentti liittyy yk-
siléiden tunnetasolla tapahtuviin aistimuksiin seka tunnetiloihin. Kyseiseen kategori-
aan kuuluvat esimerkiksi inho, pelko, pitdminen tai mielihyva. Tunnetilat ovat enem-
mankin reaktioita kuin kontrolloitua kdyttaytymista. Tunnetilat saattavat perustua ai-
kaisempaan kokemuspohjaan, mutta ne voivat perustua myos taysin impulsiivisiin tun-
netiloihin. Kognitiivinen asenteen komponentti liittyy henkilon tieto- tai kokemuspoh-
jaiseen asennoitumiseen. Nimenomaiset kokemukset voivat perustua koulutuksen tai
arkielamésté peraisin olevaan opittuun tietoon. Tiedon ei valttdmatta tarvitse olla fakta
perusteista, vaan padasia on, ettd henkild itse uskoo niiden paikkansapitavyyteen tai

ne perustuvat luotettavaksi pidettyyn lahteeseen. (Juuti 2006, 23 — 24.)

Viimeinen yksilon kayttadytymiseen vaikuttavana komponentti on toimintavalmiuden
tila, joka on automaatioperusteinen kayttamisen malli. Yksilon automaatioperusteinen
kayttdytymisen toimintamalli eli reaktio muodostuu affektiivisen sekéd kognitiivisen
komponenttien vuorovaikutuksesta. Esimerkkina tallaisesta toimintamallista voidaan
ottaa tilanne; jossa henkil6 lahtee karkuun eldvéé leijonaa. Vaikka yksilo ei ole kos-
kaan nahnyt eldvaa leijonaa, hanelle on kuitenkin saatettu kertoa siita, jolloin han rea-
goi se tiedon pohjalta, joka on hénelle kerrottu. Kysymyksessa on siis yksilolle etuka-
teen syntynyt ndkemys tilanteen vaatimasta toimintamallista, jonka perusteella ihmi-
selle syntyy tilanteen selvittdmiseksi vaadittava lataus. Kyseinen lataus voi muodostua
joko negatiiviseksi tai positiiviseksi, riippuen siitd millaisia ovat yksilon aikaisemmat
kokemukset tai ne tiedot, joiden pohjalta yksild on toimintamallinsa luonut. Negatii-
vinen lataus syntyy, jos aikaisemmat kokemukset ovat yksilon mielesté negatiivisia ja
painvastoin. (Juuti 2006, 24.)
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3.4 Kulttuurin vaikutukset yksilon asenteiden, kayttaytymisen sekéd arvomaail-
man perustana

Alun perin latinan kielen sanalla colere eli kulttuurilla tarkoitettiin kasvattamista tai
viljelya. Poliittisessa yhteydessd késite esiintyi ensimmaisen kerran Antiikin Roo-
massa Ciceron viitatessaan puheessaan hengen viljelyyn eli animi cultura (Beiner &
Nedelsky 2001, 14). Yksilon kayttdytymiseen vaikuttavassa kulttuuriperusteisessa
kayttaytymisessa on kysymys opitun ja johdonmukaisen toimintamallin mukaisesta
tavasta ajatella, tuntea sekad reagoida. Organisaation henkilostohallinnointiin kéasite
liittyy siksi, ettd kulttuuriperusteisella kasvuympéristolla on merkittava vaikutus esi-
merkiksi siihen miten yksilot eri tilanteissa reagoivat. Kulttuuri myos ohjelmoi yksi-
16itd eri arvoihin tai motiiveihin. Kulttuuri muokkaa yksildiden arvomaailmaa ja tdmé
puolestaan méarittelee sen, miten yksil6t eri tilanteissa toimivat tai millaiseksi he ti-
lanteen itse nakevat. (Hofstede 2001, 9 -10.)

Lahtokohtaisesti kulttuuri voidaan jyvittdd kahteen eri osa-alueeseen; nakyvaan seka
nakymaéttomaan (Kuvio 3). Kulttuurien ndkyvaan alueeseen lukeutuvat kaikki sen vi-
suallisesti havainnolliset ominaisuudet kuten, tekniikka, taide, tiede tai kulttuurille
ominaiset symbolit. Vastaavasti kulttuurin ndkymattémiin ominaisuuksiin lukeutuvat

esimerkiksi; arvot, uskomukset seké asenteet (Juuti 2006, 246).

IThmisten suorittamat M EkywrE kuttuuri

toiminmoit:
tekniikka
taide
tiede
nakywa toiminta

o Fiilossa oleva kulttuuri

e
Peruscoletukset

Kuvio 3: Kulttuurin tasot (Juuti 2006, 246)
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Kulttuurin piilossa olevat osa-alueet, joihin lukeutuvat esimerkkisi arvot tai oletukset
tulevat nakyville ainoastaan yksilon kayttaytymisen kautta, kun taas kulttuuri nakyvat

osa-alueet ovat kaikkien ihmisten nahtavilla ja arvioitavissa (Hofstede 2001, 6 - 10).

3.5 Yksilon persoonallisuus ja sen muodostuminen

Yksilén arvomaailman kehittymiseen vaikuttavat ympéristossa esiintyvat ilmioét ja
tamé kehittymisen muodostuminen alkaa yksildiden lapsuudesta. Lapsilla arvomaail-
man ensimmaiset vaikuttajat ovat lapsen vanhemmat, kun taas nuorilla merkittavim-
mat vaikuttajat 10ytyvét ystavapiiristd sekéd koululaitoksesta. Méaaritelman mukaan ar-
vot ovat niitd, jotka ovat yksilon mielestd arvokasta ja tastd syysta tavoiteltavaa tai

yleisesti hyvaksyttavéaa toimintaa. (Schwartz 1992, 5-7.)

Yksilon arvomaailma on mahdollisuus osittaa kolmeen eri tasoon. Kaikkein ulommai-
sena ja tasta syysta helpoiten muokattavissa olevalla tasolla ovat yksilon mielipiteet.
Mielipiteet syntyvat useimmiten erilaisista olettamuksista, jotka yksilo uskoo todeksi.
Olettamusten ei tarvitse olla totta vaan riittaa, etta yksilo itse uskoo niihin. Arvomaa-
ilman seuraavaksi syvempi kerros on yksilon kayttaytymiseen vaikuttavat asenteet,
jotka ovat huomattavasti vaikeammin muokattavissa. Kaikkein syvimmalla yksilon ar-
vomaailmassa ovat yksilon tunteet. Tunteet ovat téysin abstrakteja ja niiden muokkaa-

minen on arvomaailman osa-alueista kaikkein vaativinta. (Levomaki 1998, 8.)

Organisaatioiden henkildstojohtamisessa samoin kuin henkildstopoliittisia paatoksia
tehtdessa on tarkeéd, etté tehdyt linjaukset koetaan henkilokunnan keskuudessa oikeu-
denmukaisiksi sekd tasa-arvoisisiksi. Monikulttuurisissa organisaatioissa tdman voi-
daan katsoa olevan vield haastavampaa, silla henkilékunta muodostuu arvomaailman,
motiiveiden seka asenteidensa osalta hyvin erilaisista yksiloistd. Tunnettu psykologi
Geert Hofstede on tutkinut vuoria eri kulttuureita ja hdnen tekemén yli 50 maata kos-
kevan tilastovertailun mukaan, kulttuureiden joukosta on havaittavissa selkeita eroja.
Kulttuureissa esiintyvien eroavuuksien tunnistaminen tai ainakin niiden olemassa ole-
misen tiedostaminen on tarkedd, silla tima auttaa esimerkiksi esimiehid ymmartdmaan

minka& perusperiaatteiden pohjalta, monikulttuurisia tydyhteisgja tulisi johtaa. Kulttuu-
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rierojen hyva ymmarrys auttaa heitd myos erottelemaan eri kulttuureista tulevien yk-
sildiden erilaisia tarpeita sek& heiddn motivaationsa perusteita. Valitettavasti kuten
aina, kun on kysymys ihmisten johtamisesta, mitdan johtamisen tapaa tai jarjestelmaa
ei voida pitdd "idiootti varmana”, joten edes seikkaperdinen kulttuuriperusteiden ym-
martdminen ei ole tae taysin ongelmattomasta tydympaéristostd, mutta ndiden tietojen

avulla ongelmien ratkomisesta tulee ainakin jonkin verran helpompaa.

Kulttuureista voidaan poimia useampia eri elementtejd, jotka vaikuttavat yksilon kayt-
tdytymiseen. Yksilon kayttdytyminen puolestaan muodostuu monen eri osa-alueen
vaikutuksesta, mutta yksi merkittavimmistd on yksilollisyys indeksi eli individualis-
mia. Yksilollisyys indeksin ndkokulmasta kulttuurit voidaan erotella kahteen eri lei-
riin; korkean individualismin sekd kollektiivisuuden kulttuureihin. Korkean individua-
lismin kulttuurissa yksildiden oletetaan huolehtivan ja ottamaan vastuuta omasta itses-
taan. Kollektiivisissa kulttuureissa, yksilot ndhddan enemmén osana yhteisoé ja osana

suurempaa kokonaisuutta. (Tienari & Merildinen 2012, 4.)

Hofsteden suorittaman tutkimuksen mukaan Yhdysvallat kuuluu korkean individua-
lismin kulttuureihin, kun taas Korea luokitellaan matalan individualismin kulttuurei-
hin eli kollektiiviseen kulttuuriin (Kuvio 4). Tyéelamén ndkdkulmasta tamé on mer-
Kittdvaa tieto, silla tydntekijat jotka tulevat korkean individualismin kulttuureista ar-
vostavat esimerkiksi omaa vapaa-aikaa. Kyseisen kulttuurin tyontekijat ovat tydssaan
itsendisempid ja he uskovat yksilotasolla tehtdvaan péaatoksentekoprosessiin. Indivi-
dualismin kulttuureista tulevat henkil6t pitavat tyosta maksettua palkkaa tarkeampéna
kuin sitéd, kuinka mielenkiintoiseksi tai haasteelliseksi he oman tyonsa kokevat. (Hofst-
ede 2001, 226.)

Henkilostopoliittisesta nakokulmasta katsottuna tdma on térkedd, koska talléin henki-
I6stopoliittiset ratkaisut voidaan muotoilla paremmin kyseiselle organisaatiolle sopi-
viksi. Jos kysymyksessé oli esimerkiksi organisaatio, jossa valtaosa henkilokunnasta
kuuluu matalan individualismin eli kollektiivisten kulttuureiden ryhmé&én, tallin hen-
kilostopoliittinen paatoksenteon painotus voidaan asettaa organisaation ura- ja koulu-

tusmahdollisuuksiin tai tydstd voidaan yrittdd muodostaa tyontekijoille mielenkiintoi-
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semmaksi, tdma siksi, ettd matalan individualismin kulttuureista olevat tyontekijat pi-
tavat nditd asioita tyossadn tarkedmpind suhteessa tyostd maksettuun palkkaan tai

ty6std annettuun vapaa-ajan méaraan. (Hofstede 2001, 226 — 227.)
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Kuvio 4: Kulttuurilliset individualismi ja valtaetasisyys indeksit (Hofstede 2001, 217).

4 TYOPAIKKAKYSELYN PERUSTEET

Omakohtainen kokemukseni perustuu jo yli 20 vuoden tyokokemukseen monikulttuu-
risessa organisaatiossa nimeltaan Yhdistyneet Kansakunnat (YK). YK on monessa
suhteessa ideaalinen esimerkki organisaatiossa tydskentelevien eri kulttuureiden mo-
ninaisuudesta, silla kyseiseen organisaatioon kuuluu kaikkiaan 193 eri jasenvaltiota

(www.un.org) ja virallisia tyokielida on kuusi (www.un.org)

UNAMA kuuluu Yhdistyneiden Kansakuntien poliittisen osaston alaisuuteen Depar-
ment of Political Affairs (DPA). Organisaation varsinainen toiminta perustuu vuonna
2002 tehtyyn YK:n turvallisuusneuvoston péatelauselmaan, joka pdivitettiin kaikkien

15 turvallisuusneuvoston jasenten toimesta vuonna 2016 (unama.unmissions.org).
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Kaikki tdssa tyossa hyodyntamani tutkimuksen tulokset perustuvat vuoden 2014 ai-
kana tekemaani tyopaikkakyselyyn. Kysymykset ovat samoja, joita kdytin edellisessa
ammattikorkeakoulun opinndytetydssa 2015. Kysely kohdistettiin 12:1le organisaation
esimiestehtavissa toimivalle henkildlle, joista kahdeksan palautti kyselyn. Kyselyyn
kohteiksi valitsin henkilokohtaisesti tuntemiani esimiehiéd. Tama siitd syystd, ettd mo-
net esimiehet eivat ole halukkaita puhumaan ty6hon liittyvista ongelmista, ja tasta
syystd tdman kaltaisten kyselyiden toteuttaminen organisaation sisélla on verrattain

haastavaa.

Erityinen haaste kysymysten muotoilussa oli paatta, millaisiksi kysymykset tuli muo-
toilla, jotta niilla saataisiin mahdollisimman laaja ja kattava kuva organisaation henki-
I6stohallinnointiin liittyvistd haasteista. Toinen haaste oli se, ettd kyselysta ei saanut
muodostua lilan monimutkainen, sill& tdma olisi véhentanyt palautettavien kyselyiden
maarédd. Nama kaksi lahtokohtaongelmaa ehdottivat, ettd kysymykset tuli muotoilla
mahdollisimman yksinkertaisiksi, mutta samalla mahdollisimman Kattaviksi. Haas-
teena talloin kysymyksenasettelussa muodostui kysymysten liiallinen tulkinnanvarai-
suus, mutta tat& ongelmaa kompensoitiin lisdkysymysten avulla, joita k&ytettiin niissa
tapauksissa, joissa saatu vastaus oli epéselva tai lilan moniselitteinen. Kysely toteutet-

tiin englanninkielisend ja syysta tulosten analysointi vaati tarkkuutta.

Suoritettu kysely muodostuu kuudesta avoimesta kysymyksestd, jotka voidaan jyvittaa
kolmeen eri aiheryhmaén. Ensimmaisend aiheryhméndén kuuluvat monikulttuurisen
organisaation hallinnointii liittyvat kysymykset. Toinen aiheryhma kasittelee esimies-
tehtdvissa toimivien henkildiden koulutus- ja uramahdollisuuksia ja siina esiintyvia
haasteita. Kolmannen aiheryhmien kysymysten tarkoituksena oli tutkia esimiestehta-
vissa toimivien henkildiden esimiestaitoja ja hyvan esimiehen ominaisuuksia moni-
kulttuurisessa organisaatiossa. Tdmén lisaksi kysymyksilla pyritdén tutkimaan moni-
kulttuurisen seka kansallisten organisaatioiden merkittavimpia eroja henkildstohallin-

non nakokulmasta katsottuna.
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4.1 Tutkimuskysymysten lokerointi

4.1.1 Monikulttuurisen organisaation hallinnolliset haasteet UNAMA:ssa

Kyseisen kategoriaan kuuluvilla kysymyksilla tarkoitukseni on kartoittaa monikult-

tuuriseen organisaation hallinnointiin liittyvia haasteita.

1. In your opinion what are the greatest managerial challenges in the multicu-

tural working environment such as United Nations?

2. You have been working as a team manager in the multicultural working envi-
ronment and your replacement just arrived, if you could give him / her three
advises regarding unit management it the multicultural environment what

would they be?

4.1.2 Yksilon ura- ja kehitysmahdollisuudet UNAMA:ssa

Kyseisen kategorian kysymyksilld kartoitetaan organisaation ura- ja kehitysmahdol-
lisuuksia seka henkilokunnan yksil6llisten taitojen hyddyntdmisen kattavuutta orga-

nisaatiossa.

1. In your opinion have your work been recognized by your supervisor or by the
senior management and do you think there is place for an improvement for
issues such as career advancement or career development in the United Na-

tions and what are they?

2. In your opinion have you been fully harvest to a function that meets your ex-

pertise and expertise?
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4.1.3 Monikulttuurisen organisaation hallinnoinnin merkittdvimmat erot kansallisiin
organisaatioihin verrattuna

Kyseisen ryhmén kysymysten asettelulla tarkoitukseni oli tutkia monikulttuurisen or-

ganisaation hallinnoinnin eroja kansallisiin organisaatioihin verrattuna.

1. In your opinion which competencies or managerial skills are most valuable
while working in the multicultural working environment such as United Na-

tions?

2. Inyour opinion what are the greatest differences between your national work-
ing environment to vice versa on multicultural environment such as United

Nations and what are they?

4.2 Tyopaikkakyselyn tuloksia

Vastauksia lapikaydessani yleinen huomio on se, ettd monen vastaajan kohdalla vas-
taukset olivat varsin ympéripy0reitd ja omasta organisaatiosta ei haluttu antaa huonoa
palautetta. Tutkimuksen tuloksellisesta ndkokulmasta tdmé on huonoa siksi, etté tulos-
ten uskottavuus karsii, kun ihmiset eivat halua puhua ongelmista, silla silloin niiden
korjaaminen on mahdotonta. Kulttuurisesta ndkokulmasta katsottuna tama on kuiten-
Kin taysin ymmarrettavaa, silld monien kulttuurien kohdalla ihmisten eriarvoisuus on
hyvin syvéll& yhteisgssd, josta syysta ihmiset ovat er&alla tavalla tottuneet siihen, ett4
elamén kuuluukin olla epdoikeudenmukaista. Vaikka kysymyksessé on erittain poliit-
tisesti latautunut vaite, miesten ja naisten véliset eriarvoisuudet ovat monissa kulttuu-

reissa valitettavasti jokapaivéinen ilmio (Hofstede 2001, 79 — 83.)

Varsinkin kulttuurit joissa valtaetéisyysindeksi on korkea, yksilot ovat omaksuneet
eriarvoisuuden osaksi tyokulttuuria ja heiddn ndkokulmastaan se on taysin normaali
osa ty0elaméa. (Sinkkonen 2008, 59.) Tasta syysta esimerkiksi YK:ssa yksilOiden vé-
liset tai hallinnointiin liittyvat ongelmat ovat useimmiten selitettdvissa juuri naista

kulttuurillisista eroista johtuvista syista.
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Palatakseni kuitenkin nyt takaisin kyselyn tuloksiin, esimiehet olivat harvinaisen yk-
simielisid organisaation sek& yksilon tavoitteiden yhtendistamisen merkityksesté hal-
linnointia. Jotta tdssa onnistuttaisiin, esimiehet kokivat, ettd organisaation sisalla tulee
huolehtia riittavasta keskindisestd kommunikoinnista, joka tarkoitti esimerkiksi sita,
etta esimiehen tuli oppia kuuntelemaan alaisiaan. Tutkimukseen osallistuneet esimie-
het painottivat myos aktiivista osallistumista osaksi tyoyhteisod. Myos riittdvaa kult-
tuuritietoutta pidettiin esimiesten keskuudessa tarkednd osana monikulttuurisen orga-

nisaation hallinnointia.

“The biggest challenge is finding a balance in where one’s staff cultural sensitivities
are respected and the need to accomplish the organization’s objective and intent. |
find the key to overcome this challenge is found in proper communication and learning

the cultural sensitivities of those we manage”.

“Be an active listener and effective communicator. Be engaged”

)

“Capability to have understanding of cultural differences...’

Monikulttuuriset organisaatiot ovat esimiestehtavissa toimivien osalta haastavia tyo-
ymparistoja, silla monet kulttuurit voivat olla hyvin ika- tai sukupuolirajoitteisia. Tasta
esimerkkind matalan individualismin kulttuurit, jossa esimiehen paremmuus alaisten
nakokulmasta perustuu henkilon iké&an tai palvelusvuosiin organisaation palveluksessa
(Hofstede 2001, 226).

Tama saattaa olla yksi mahdollinen syy tyontekijan seka esimiehen vélisien luotta-
mukseen syntymiseen. Silla tutkimuksessa esimiehet kommentoivat tyontekijoiden
valisia eroja annettujen ohjeiden tai k&skyjen noudattamisen suhteen. ”...do to diffe-

’

rent way different persons think and perceive the instructions and tasks given.’

Kéytanndssé on taysin mahdollista, ettd jos tyontekija ei taysin luota tai arvosta esi-
miehensé kykyjé, niin talléin han ei valttdmatta toimi annettujen ohjeiden mukaan.
Osa esimiehistd nékivéat organisaation henkildstopolitiikan epdonnistuneena, silla hei-

dan mielestd&n organisaatioon palvelukseen on palkattu ammattitaidotonta henkil6-
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kuntaa erilaisten keskindisten suhteiden kautta, eikd niinkaan yksilon tietotaidon pe-
rusteella. Kulttuurierot ovat tassékin kohtaa osaltaan selittdmassa henkiloiden valisia
nakokohtaeroja. Esimerkiksi matalan individualismin kulttuureissa, sukulaisten tai
perheen tuttavien palkkaaminen on verrattain normaalia ja hyvéksyttdvaa. Korkean in-
dividualismin kulttuureissa tdman kaltainen palkkausperuste on nepotismiksi luokitel-
tavaa toimintaa ja tastd syystd epasuotavaa. (Hofstede 2001, 237 — 240.)

”...lot of staff has received a job through connections rather than competency. This
automatically reflects on the manager when he hast to manage persons who are not

capable to do the job.”

Kyselyn perusteella UNAMA:ssa toimivat esimiehet ovat huolissaan aiheettomista
syytoksistd, jotka liittyvat organisaation hallinnointiin ja jokapéivéiseen esimiestyo-
hon. Merkittdvimmat ongelmat esimiesten keskuudessa néyttavat liittyvan henkilos-
toarvosteluiden laatimiseen. Suorittamani tutkimuksen perusteella henkiléstdarvos-
telu tyytyméattomat tyontekijat perustelevat tyytymattomyyttdnsa saamiinsa arvoste-
luihin esimiehen heihin kohdistamallaan rasismilla. Tama tekee esimiesten mukaan
todenmukaisten ja paikkansapitdvien henkilgstoarvosteluiden laatimista lahes mahdo-

tonta.

“The manager has to be able to evaluate someone based on their performance without
getting accused of racism. This is almost impossible, considering that if someone is
useless, but a different race than the supervisor, that person, is likely to say that the

’

bad evaluation is result of racism”.

Kéytannon tasolla jatkuva syyttelyn ja syytdsten pelko on pakottanut esimiehet pité-
maan tyontekijoista tarkkaa kirjaa, johon merkitédén tyosuorituksista ja alisuorittami-
sesta tehdyt huomautukset. “Always cover your back when it comes to evaluation of
staff (have everything such as underperformance, documented”. T&man liséksi esimie-
het kehottavat kaikessa toiminnassa erityista varovaisuutta seka henkilonkayttaytymi-

sen evaluointia. “Be careful and observant of people’s behavior at first”
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Tama tekee esimiestydstd henkisesti raskasta. Ongelma esimiesten mukaan henkilo-
kunnan hallinnoinnissa on siing, ettd esimiesten “tydkalupakista” ei 16ydy henkilokun-
nan hallinnointiin sellaista tydkalua, jolla alisuorittaminen olisi helposti poistettavissa
janekin ohjeet jotka ovat teoreettisesti toimiva, eivét tuota haluttua tulosta kaytannon-
tasolla “A proper management tool for dealing with persons not performing at the
required level only exist in the theory, bud does not materialize in the reality .

Tutkimuksen tulokset kansallisen ja monikulttuurisen organisaation hallinnollisista
eroista vaihtelivat eri vastaajien kesken varsin paljon. Joidenkin mielesté erot moni-
kulttuurisen seka kansallisen organisaation valilla olivat vahaisia. “In my national
working environment we have similar education in a certain role, similar culture and
work ethic; we are more straight forward and not so sensitive to constructive criti-
cism”. Erityinen ero mink& ndma esimiehet kokivat monikulttuurisen ja kansallisen
organisaation valilla, liittyi ennemminkin kommunikointiin, silla monikulttuurisessa
organisaatiossa tyontekijat ovat heiddn mukaansa paljon herkkdnahkaisempia” saa-

maansa negatiivisen palautteen suhteen.

Erojakin vastauksissa oli, silla osa esimiehista ilmaisi kansallisen organisaation tyoil-
mapiirin monikulttuurista selkeammaksi johtaa. Heidan mukaansa kansalliset organi-
saatioissa ilmeni vahemman ihmisten johtamiseen tai henkildstohallintoon liittyvia yl-
latyksid; “Working in one’s own cultural and environments, one will find few unk-
nowns. However, in multicultural environments one will often find unknowns chal-
lenges”. Varsinkin kommunikointitavoissa 16ytyy selkeitd kulttuurillisia eroja, silla
esimerkkisi skandinavialainen suorapuheisuus ei ole muille kulttuureille tuttua; “Cul-
tural differences on communication, direct constructive feedback is not welcome in

majority of cultures outside Scandinavia ™.
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4.2.1 Esimiesten ura- ja koulutuskehitysté kasittelevien kysymysten tuloksia

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli kartoittaa organisaatiossa toimivien esimiesten né-
kemyksi& omasta urakehityksestd ja yleisi&d mahdollisuuksia osana organisaatiota. Ky-
symysten kautta pyrin tutkimaan myos esimiesten saamaa kohtelua seké heidan mieli-

kuviaan oman osaamisensa hyddyntamisesté.

Kyselyn tulokset olivat ndilta osin jokseenkin ristiriitaisia. Toiset esimiehet kokivat
selvasti, ettd heidan osaamistaan ei otettu organisaatiossa riittdvan hyvin huomioon ja

koulutukseen paasy oli enemman kiinni heista riippumattomista tekijoista.

”In some mission there is more emphasis on training of staff, in other there are only
few selected who can attend. Unfortunately, in the organization the ‘what you know’

is not as important as the ‘who you know’

“The personnel working in FS category does not have any career advancement possi-
bilities at all. I have been recognized at my work, however a tap on the back is not

going to help with my career nor it will not help me economically.

Tama ei ollut kuitenkaan kaikkien esimiesten jakama mielipide, silla osan mielesta, he
olivat saaneet riittavasti tukea omalla urallaan; Personally, | feel at the appropriate
times and based on my performance, my work has been properly recognized. Regard-
less, of which organization one works, career advancement and development is a nev-
er ending enterprise. Many years ago | read the following which perfect-ly illustrates
my take “Professionalism is only acquired during an ex-tended period of training”,
this statement means to me one never stops learning, to learn one has to be educated

and trained” .

Néin selkedd kahtiajakoa esimiesten kesken, en pysty selittdd muilla kuin yksilon per-
soonallisilla eroilla. Ihmisen persoonallisuus muodostuu monista eri osa-alueista,
mutta esimerkkisi kulttuuri perusteinen individualismi indeksi maarittelee sen, kuinka

tarkedksi kukin yksild kokee oman menestymisensa organisaatiossa.
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4.2.2 Suositeltavat esimiestaidot monikulttuurisissa organisaatiossa

Tama tutkimuksen osa on hyvin kiistanalainen ja tasté syysta tarkoitukseni ei ole mil-
l4&n muotoa vahatelld mitaén johtamisen osa-aluetta. Monikulttuurinen organisaatio
on kuitenkin hyvin herkkéa henkil6johtamisen toiminta-alue. Téssa kohtaa mieleeni tu-
lee vanha kasku, jossa suutaria kehotetaan pysymaan omassa lestissaan”. Mielesténi
tassa kaskussa on se totuus, etta se joka tyota tekee, han on myds sen kyseisen alan

paras asiantuntija.

Esittdessani esimiehille kysymyksen siitd, mité taitoja he painottavat monikulttuurisen
organisaation esimiestehtavissd, saatujen vastausten perusteella tarkeimmiksi nousivat
vilpittomyys, yksilolliset kommunikaatiotaidot, suvaitsevaisuus seké ryhmatyoskente-
Iytaito. Muita tarkeitd taitoja vastausten mukaan olivat kyky ratkoa ongelmia seké
kyky kehittda organisaatiota kokonaisuutena poistamalla siitd; henkildstéon, osastoon

tai divisioonaan liittyvié heikkouksissa ja puutteita.

” Communication, mentorship, candor, tolerance, understanding and an opened mind

disposition”

“Accountability, organizing and planning. In addition the manager needs to proac-
tively identify and address personal, departmental or divisional shortcoming and con-

tinually seeks to raise standards of work across the area”™

5 OMAA TULKINTAA JA KEHITYSEHDOTUKSIA

Tyon kokonaisuuteen en voi olla kuin tyytyvadinen. Tuloksien suhteen olen tyytyvadinen
siksi, ettd vaikka kyselyyn vastanneiden mééra jéi tarkoitettua alemmaksi, tutkimuk-
sentulokset menevat yks-yhteen aihetta tukevan teorian kanssa. Tutkimusongelman
osalta ty6 on onnistunut siksi, ettd se antaa vastauksen niihin tutkimusongelman kysy-

myksiin, jotka tyon alussa annettiin. Esimerkiksi henkilopoliittisen p&atoksenteon
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osalta, monikulttuurisissa organisaatiossa tulee kiinnittdd huomio tydyhteison kulttuu-
rijakaumaan, silla tdmé vaikuttaa siihen miten esimerkiksi organisaation ura- ja kou-
lutusmahdollisuuksia tulisi kehittdd, jotta ne palvelevat henkilokunnan tarpeita. Esi-
merkiksi erialisten koulutusten jarjestdminen on organisaatioille kallista, joten niiden
jarjestdmiseen ei tule tuhlata turhaan resursseja silloin, kun henkildkunta ei niita ar-
vosta. Omakohtainen ndkemykseni on, ettd organisaatioiden palkkauksessa tulisi siir-
tya nykyisista systeemeistd enemman yksilékohtaiseen palkkaukseen, jossa huomioi-
tavainpa tekijoina olisivat tyontekijan omakohtaiset tarpeet. Sokea palkkauksen tai
koulutukseen tuhlaaminen ei ole taloudellisesti jarkevaa eika valttamatta edes vastaan
yksilon tarpeita. Nama tarpeet myds muuttuvat yksilon eldman varrella, silla jossain
kohtaan painotus saattaa olla palkan suuruudessa ja jossain toisessa kohtaa vapaa-ajan

tarpeena ja tdma ovat asioita, joka tulisivat olla nykyistd paremmin huomioituina.

Namaé toimenpiteet eivat ainoastaan séasta rahaa organisaatiolle, vaan ne edistavét se-
tyontekijoiden seké esimiesten tyopaikkahyvinvointia. Tdma johtuu siitd, ettd oikein
suunniteltu organisaatiokohtainen ura- ja koulutussuunnitelma motivoi tyontekijoita
parempaan tekemiseen. Samalla tyontekij6ille syntyy tunne, etté heidén tarpeensa ote-
taan riittdvan hyvin organisaatiossa huomioon, jolloin koko yhteison tyohyvinvointi

paranee.

Kokonaisuutena monikulttuurinen organisaatio on ehka yksi haastavimmista organi-
saatiosta tyoskennelld. Haastavaksi sen, tekee se, etta siind tyoskentelevat ihmiset tu-
levat mitd erilaisimmista olosuhteista ja silti heidan kaikkien on 16ydettava se yhtenéi-

nen “’sdvel” jonka pohjalta yhteistyo tapahtuu.

Aina kaikki ei kuitenkaan mene nuottien mukaan. Kyselyn mukaan, monikulttuurisissa
organisaatiossa joudutaan toimimaan henkiléstohallinnon tasolla monien tiedostamat-
tomien epéavarmuustekijoiden kanssa. Kansallisella tasolla samankaltaisia epdvar-
muustekijoité ei niinkaan ole, sill4 saman kulttuurin edustajat tietdvat missa kulkee

mauttomuuden tai hyvaksyttavan toiminnan raja ja milloin sen rajan yli on menty.

Koska kulttuurit ovat erilaisia ja koska eri kulttuureissa vallitsevat erilaiset kayttayty-
misen eli ”hyvén maun” perusmallit, vieraan kulttuurin edustaja ei voi olla koskaan

taysin varma, milloin hanen kayttdytymisensé tai toimintansa on tilanteen sallimissa
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rajoissa ja missé kyseinen raja milloinkin kulkee. Tama k&y selvésti esiin myos
tutkimuksen tuloksista;”working in one’s own cultural and environments, one will find
few unknowns. However, in multicultural environments one will often find unknowns

challenges”.

Oman kokemukseni mukaan, kulttuuritietoisuus eri kulttuurien osalta auttaa. Valitet-
tavasti kaikkia hyvan kaytoksen etikettiin liittyvid vivahde-eroja ei pysty kaikkien vie-
raiden kulttuurien osalta omaksumaan, ja tdmé saattaa joskus johtaa ikaviin yllatyk-
siin. Tastd syystd organisaatoin hallinnoinnissa tulee ottaa riittdvén hyvin huomioon
kulttuureiden valiset eroavuudet sekd henkildstopolitiikan linjaukset. Organisaation si-
séisesti kulttuurieroja voidaan pyrkia poistamaan esimerkiksi yhtendisten kéaytantdjen
jaohjeistusten avulla. Organisaatiossa voidaan myos lisatd keskindista kanssakaymista
esimerkiksi erilaisten sosiaalisten yhteistapahtumien avulla, jossa tyontekijoille tarjo-

taan mahdollisuus yhteisen vapaa-ajan viettoon.

Vaikka téssa tyossa en kasitellyt kommunikoinnin tarkeyttd, se on kuitenkin yksi mer-
kittava yhteistyon sujuvuuteen vaikuttava tyokalu monikulttuurien hallinnoinnissa.
Organisaation tehokas toiminta perustuu kuitenkin aina loppujen lopuksi yksildiden
valiselle vuorovaikuttamiselle, jossa ensisijaisena tyokaluna henkilékunnan ja esi-
miesten valilla on toimiva keskusteluyhteys. Taméan keskusteluyhteyden yhtena tehta-
vand on varmistaa, ettd tyontekijat ovat jatkuvasti tietoisia siitd, mitka ovat organisaa-
tiolle asetetut tavoitteet? Miten naihin tavoitteeseen pééstédén ja mitké ovat kéaytetta-

vissé olevat keinot. (Jarvinen, Rantala, Ruotsalainen 2014, 1.)

Edella esitetyt tavoitteet maarittelevat hyvin pitkalti myos sen, mitka ovat ne valineet
joilla tuohon asetettuun tavoitteeseen paédstdan. Nimenomaiset kdytdnnon jérjestelyt
maadritell&&n organisaation henkiléstopoliittisissa linjauksissa, johon siséltyy esimer-
Kiksi; henkilokunnan méarien, koulutuksen, urakehitysmahdollisuuksien, tydajan pi-

tuuden maaritteleminen.

Tekemani tutkimuksen mukaan UNAMA:n henkilokunta ei kaikilta osin voi hyvin.
Onni onnettomuudessa on se, ettd kaikki tutkimuksissa esiin tulleet ongelmat ovat kui-

tenkin henkilostopoliittisin perustein melko helposti korjattavissa. Tydn nakokulma on
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aivan alusta asti lahtenyt monikulttuuristen erojen perusteista, seka siitd kuinka ndma

erot vaikuttavat eri yksiloihin tai heidan tyopaikkakéyttaytymiseensa.

Tyon tuloksista olen vilpittdman tyytyvéinen; osaltaan siksi, ettd ty6 antaa selkeén ku-
van organisaation sisalla vaadittavista korjausliikkeistd, joiden tarkoituksena on pa-
rantaa henkilokunnan tydpaikkatyytyvéisyytta sek& hyvinvointia. Vaikka organisaa-
tion ura- ja koulutusmahdollisuuksia tutkivat tulokset eivat kaikilta suhteiltaan ole tay-
sin ristiriidattomia, merkittdvin ongelma organisaatiossa nayttéisi liittyvan uramahdol-
lisuuksien puutteeseen. Tulosten perusteella syntynyt mielikuva on, ett4 organisaa-
tiosta puuttuu yksilon urakehitysta tukeva urakehitysmalli, jonka perusteella tyonteki-
jalla on ainakin teoreettiset mahdollisuudet edetd organisaation sisdisella arvoas-
teikolla (mikéli hanelld on etenemiseen vaadittava riittavd kokemus seké akateeminen

koulutus).

Tulosten toinen merkittava oppi on se, ettd esimiesten hallinnollisia valineita tulee ny-
kytilanteesta kehittdd. Lahtokohtaisesti esimiehen tyotehtaviin kuuluu tyéntekijoiden
tyopanoksen ja tyonlaadun tarkkaileminen sek& kehittdmisehdotusten arvioiminen.
Tasta syysta organisaation tehtdvana on huolehtia, ettd esimiehille luodaan sellaiset
toiminnalliset kehykset, jossa he pystyvat ilman leimautumisen pelkoa huolehtimaan
heille suunnatuista tydtehtavista. Nykytilanne tutkimuksen mukaan kuitenkin ehdot-
taa, ettd nykytilanteessa esimiehilla ei ole kaytOsséan riittavia tyokaluja havaitse-

miensa ylilyOntien tai alisuorittamisen korjaamiseen.

Tyontekijoiden tydpanoksen arviointiin voidaan kehittdd nykyista toimivampia tyoka-
luja, jotka perustuvat yksikkokohtaisiin keskiarvoihin tai jokin muu numeraalisesti mi-
tattavissa olevaan arviointiperusteeseen, jonka pohjalta henkildarvostelut on mahdol-
lista tehdd. Tassa kohtaa haluan painottaa, ettd mielestani henkildstdjohtaminen on ar-
vojohtamista, eika niink&an tulosjohtamista. Léhtdkohtaisesti esimiehen tulee olla
muille tyontekijoille esimerkkin&. Hallinnollisesta nakokulmasta katsottuna esimiehen
pitdd pystyd puuttumaan tyontekijoiden toimintaan ilman, ettd hanen taytyy varoa
tyontekijoiden reaktioita. Toimiva ratkaisumalli nykyiseen ongelmaan UNAMA:ssa
saattaisi olla jarjestelma, jossa yksilot itse arvioivat omaa tydpanostaan ennalta annet-
tujen suoritusparametrien mukaan. TallGin esimiehen tehtdvéksi ja& parametrien aset-

taminen, niiden arviointi sekd tyontekijan oman arvioinnin todentaminen sen mukaan
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miten tyontekijat ovat asetetut parametrit saavuttaneet. Ndiden toimenpiteiden tarkoi-
tuksena ei ole ainoastaan parantaa henkilokunnan ja esimiesten valista vuorovaikutus-
tilannet vaan itseasiaa kehittda organisaation siséistd ilmapiiria ja tata kautta lisatd yh-

teison tydhyvinvointia.
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