Huomioita monikulttuurisesta
henkilostojohtamisesta

Leena Lahti-Kotilainen

Kansainvalisen Valuuttarahaston (IMF) 2500 tyontekijaa
Washington DC:ssa edustavat noin 130 kansallisuutta
IMF:n 182 jasenmaasta, useimpia maailman
valtauskontoja, kielia, etnisid ryhmia, kulttuureita ja
poliittisia ryhmittymid. Kolme neljdsosaa henkildstosta
on muuttanut vieraalle maalle tyonsa takia ja usein ty6
ja tyotoverit tayttavatkin koko elaman.
Henkildstdjohtaminen monikansallisessa tyoyhteiséssa
on oma maaiilmansa.

Ty6 on kiehtovaa ja vaativaa. Parhaimmillaan tydsuneet lansimaisen - anglosaksisen - johtamiskay-
tovereihin tutustuminen ja henkildston johtami-tannon. Johtaminen, suoritusarviointi, kannusta-
nen on kuin mielenkiintoinen projekti, mutta sii- minen ja palkitseminen perustuvat yksilésuori-
hen liittyy myds paljon jannitteita. Tyonteko on tukseen ja vuositason aikaansaannoksiin. Mittaa-
jatkuvaa oppimista, omien normien kyseenalaisminen korostaa helposti mitattavien suoritteiden
tamista ja venyttdmistd. Muuten yhteistyd mui-merkitysta. Keskinainen kilpailu ja oma suhteelli-
den kanssa ole mahdollista. Henkildston kehitténen asema muihin verrattuna leimaavat onnistu-
misen on seka sisalloltaan ettd metodeiltaan pomisen kokemuksia. Itsensa esille tuominen on
kettava tavanomaisesta tayttagkseen tehtavansdakehityksen kannalta valttaméatonta. Taméa on
Ty6nantajan on otettava huomioon myo6s yksituttua lansimaissa, mutta monissa muissa kult-
tyiselaman kysymyksié: perhe-elama, terveys jauureissa vierasta ja sopimatonta. Mikd yhdesséa
hyvinvointi, sosiaaliset turvaverkot, puolison ty6l- kulttuurissa nostaa taistelutahtoa ja kilpailuhen-
listyminen, paivahoito, lasten koulutus, vanhusked, saattaa toisessa merkita kasvojen menetysta
tenhoito, taloudellinen turvallisuus, juridiset jaja julkista hape&a. Mika yhtaalla on aktiivista osal-
eettiset kysymykset, uskontojen asettamat velvoitistumista, voi muualla olla esimiehen nolaamista
teet ja rajoitukset seka elaman erilaiset kriisitilantai narsismia.
teet. Nama ovat seka kaytanndllisia kysymyksia
etté kulttuurisia, sosiaalisia ja psykologisia haasiMF:n “Diversity Management Guidelines” ko-
teita. rostaa sitd, ettd henkildston moninaisuudella ja
inhimillisell& tasa-arvolla on itseisarvoa, mutta ne
Kansainvaliset instituutiot ovat yleisesti omak-ovat myos tarkeité tuloksenteon ja organisaation
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toimintakyvyn kannalta. Organisaatio pyrkii vil- tuuria ja sen keskeisia arvoja. Heidan on nopeasti
pittdmasti tarjoamaan yhtalaiset ja oikeudenmuepittava havainnoimaan tyénsé ja menestyksensa
kaiset onnistumisen mahdollisuudet kaikille tydnkannalta merkittavia signaaleja, lukemaan rivien
tekijoilleen. Silti se on viela kaukana ihanteistaarvalisté ja valttdméan kohtalokkaita virheita. Tama
yksinkertaisesti siksi, etté lansimaiset johtamismaltarve on erityisen suuri vahemmistokulttuureista
lit on omaksuttu niin laajasti “totuuksina”, eika tulevilla tyontekijilla, joille ei loydy itsestaan
muista taas ole riittavasti tietoa ja koulutusta. Tarepavirallisia tukiverkostoja ja mentoreita. Samalla
jolla oleva vahainen tieto ei ole yhteensovitettaon tarkeata varmistaa, ettd juuri nama tulokkaat
vissa lansimaisille arvoille perustuvien malliensaavat yksilllistéa tukea sailyttagkseen erilaisuu-
kanssa. Esimerkiksi olettamukset oikeudenmukatensa ja ollakseen alistumatta valtakulttuuriin. Ar-
suudesta, tasa-arvosta, arvostuksesta ja kannustukstettu mentor ja ymmartava esimies ovat hei-
sesta tai ylimalkaan tyon merkityksesté ovat hydén téarkeimpia tukihenkilgitaén. Hankittua “di-
vin erilaisia. Niita voi oppia ymmartamaan, muttaversitya” pitda vaalia ja ruokkia.
monille ihmisille ne ovat liian arkoja aiheita ty6-
paikalla puhuttaviksi. Tyénantajan tarjopamassa
koulutuksessa namé erot on otettava realiteettdNaiset ja miehet
na huomioon ja ldydettava keinot esimiesten tie-
tojen ja taitojen lisddmiseksi. Sukupuolten véliset erot tydhon ja tydelamaan
liittyvissa kysymyksissa ovat vahenemassa. Seka
Sellaiset esimiehet ja johtajat, joilla on vahvanaiset ettd miehet arvostavat haastavia tehtavia ja
vuorovaikutus- ja johtamistaidot, henkistd joussamalla mahdollisuutta yhdistaa ty6 joustavasti
tavuutta ja rohkeutta kyseenalaistaa omat kasityk/ksityiselamaan. Kahdet ansiot suovat perheille
sensé seka kiinnostusta kuunnella henkiléstoaanippumattomuutta ja valinnanvaraa ja tyon mie-
esimiehiaan ja kollegoitaan, onnistuvat. Nama eivaenkiintoisuus on palkkaa tarkeampi motivaatio-
ole vain myo6tasyntyisia taipumuksia, vaan opittekija niin naisille kuin miehillekin. Molemmat
tavia taitoja, joiden juurtuminen edellyttda yh-edellyttéavat tydltansa joustavuutta ja mahdollisuut-
teensopivia arviointi- ja palkitsemiskaytantoja.ta tyoskennelld itsellensa sopivan aikataulun ja
Ihmiset oppivat sitd, misté heita palkitaan. tyOtapojen mukaisesti. Sekad naiset ettd miehet
arvosta(isi)vat mahdollisuutta suunnitella tyduran-
Esimiesten liséksi erityisesti uudet tydntekijat tarsa siten, etta heilla on joustonvaraa opiskelu- ja
vitsevat valmennusta ja ohjausta oppiakseen tuperhevelvotteiden ollessa suurimmillaan ilman
nistamaan ja ymmartamaan organisaation kulpelkoa joutumisesta sivuraiteille.
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NAKOKULMIA

Kansainvalisten instituutioiden erityishaaste suKansainvalisissa organisaatioissa on tarkeata, etta
kupuolten vélisen tasa-arvon edistdmisessa on gekainen hakija ja tyontekija saa patevyyttadnvas-
ettd naiset edelleen, kaikissa kulttuureissa, kantéaavan tyon ja siihen kuuluvan korvauksen etui-
vat suuremman vastuun perheen arkipaivasta, laseen taustasta riippumatta. Maailman eriarvoisuu-
ten hoidosta ja koulutuksesta. Heidan on miehiden ja epaoikeudenmukaisuuden ei saa antaa tun-
vaikeampi muuttaa ja olla kaytettavissa ilman aikeutua organisaation siséan. Hakijoiden kotimai-
karajoituksia. Naisten rekrytointiin littyy myos den taloudellinen tai poliittinen tilanne, henkil®-
selvasti suurempia puolison tyéllistymishanka-historia tai viisumistatus eivat saa vaikuttaa pal-
luuksia kuin miesten rekrytointiin. Harva mies- kanmaarittelyyn. Tuntuu itsestdanselvalta, mutta
puoliso on halukas hankkimaan kansainvalist&nnakkoluulot, leimat ja stereotypiat ovat usko-
kokemusta Koti-iséné tai paikallisen koulun va-mattoman vahvoja.
paaehtoisaktivistina. Naisille se on edelleen sosi-
aalisesti hyvaksyttava vaihtoehto, monissa kult-
tuureissa se ainoa. Tyon luonne, elamén-

tilanteet ja stressi
Mikali organisaatio todella haluaa rekrytoida nai-
sia johtotasolle, sen on suunnattava rekrytointit yova ajattelu ja nakymattdman tyén tekeminen
toimenpiteensa uusiin kohteisiin, kehitettava epéyleistyvat. Yksilollisyys ja tiimityd, vastuu ja val-
perinteisia metodeita, omaksuttava uusi kieli jauudet, tuloksenteko ja uusiutuminen ovat esi-
uudet houkuttimet, mutta myés oltava valmismerkkeja toisiaan taydentavista elementeista, joi-
muokkaamaan johtamiskulttuurinsa, kompensaaten avulla tehdaan kestavaa tulosta. Tyon ja yksi-
tiopakettinsa ja tydehtonsa uudelleen. Hakijoilleyiselaman valinen raja hamartyy kuten tyépai-
ei kannata markkinoida sellaista, mita todellisuukan kasitekin. Tyopaikka on korvien vélissa ja sen

dessa ei ole olemassa. kaikinpuolinen huoltaminen on tarkedmpaa kuin

tydajan noudattaminen tyopaikalla. Tyd erityisesti
Maailman epaoikeuden- kansainvalisissa tehtavissa saattaa olla niin kiehto-
mukai-suus ja tydpaikan vaa, ettd ihmiset ajavat itsenséa huomaamattaan
tasa-arvo loppuun vapaaehtoisesti.

Monissa maissa kaytannon eldma on erittéin haf=kspatriaatin elamaéan siséltyy paljon nakymatto-
kalaa, jos molemmat vanhemmat kayvat kokopéaimia tekijoita, jotka johtuvat elaman perusolosuh-
vatydssa. Myos tydluvan saaminen saattaa oll@ista, sosiaalisten verkostojen ohuudesta, turval-
mahdotonta. On tehtava valintoja, jotka eivat suokisten puitteiden puuttumisesta ja kovin usein
malaisia perheita usein miellyté ja jotka ovat il-perheen tilanteesta. Huolimatta tyén mielenkiin-
meisia tasa-arvo-ongelmia. Erityisen ongelmallitoisuudesta, tiivis matkustusaikataulu, epasaanndl-
sia vieraassa kulttuurissa ovat perhekriisit, avioliset elintavat ja aikavydhykkeiden ylitykset rasit-
erot, huoltajuuskiistat, elatusvelvotteet, naistemavat elimistda. Joiltakin kansainvalisilta tyonteki-
rajoitukset itsendiseen rahankayttdon ja likkumijoiltd on mennyt koti ja kotimaa, eika ole minne
seen, turvallisuuskysymykset ja muut vastaavatalata, jos terveys pettaa tai tyokyky paattyy. Tyo-
seikat. Nama kaikki vaativat perusteellista koulupaikan vaihtaminen taas ei useinkaan suju tyolu-
tusta ja kirjallista informaatiota ennen tydsuhteemarajoitusten vuoksi. Naissa olosuhteissa esimies-
solmimista ja sen kestaessa kaikille perheenjaseen taidoille ja tytnantajan toimenpiteille asete-
nille, ei vain palkatulle henkildlle. Moraalisesti taan poikkeavan suuria vaatimuksia. Niiden avul-
ottaen tyOnantaja rekrytoi koko perheen. Tilan{ia on pystyttdvd kompensoimaan muita vaista-
teesta ja kulttuurista riippuen perheen késite jenattomia stressitekijoitd. Tydnantajan on pidet-
koko vaihtelee kahdesta samaa sukupuolta ol¢ava henkiléstonsa tyokuntoisena, -haluisena ja
vasta yksildstd monen sukupolven suurperheeseanysiutumiskykyisend koko elaméan ajan. Kéaytan-
johon voivat kuulua my6s kotikylasta adoptoidutndssa tésta vastaavat lahimmat esimiehet.
koulutettavat sukulaislapset ja appivanhemmat.
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Vaatimukset voivat olla kovia nykypaivan esimies-oppimista itsestaanselvyytend, oli kyse excel-tai-
sukupolvelle, joka on kasvanut tehtaviinsa pitkaroista, kielitaidoista tai esimiestaidoista ja ym-
hallintovirkamies- tai asiantuntijauran myo6ta, tyol-martavat, ettd oppiminen liséd omaa henkista paa-
le kaikkensa antaen ja kotijoukoilta tukea saademmaa, markkina-arvoa ja valinnanvapautta. He
Seuraava sukupolvi on toista maata. He ovat usegivat haikaile ylityétuntien ja -korvauksien pe-
syntyjaan kansainvalisia, jo yliopistoissa tasa-ardan. He ovat myds valmiita vaihtamaan tyénan-
vokasvatuksensa ja johtamiskoulutuksensa aloitajaa, maata tai maanosaa, kun silta tuntuu; valit-
taneita. He eivat ole ensisijassa suomalaisia taemaan itselleen parhaan tyon kussakin elaméan-
korealaisia, naisia tai miehig, vaan opiskelijoitayaiheessa ilman sitoumuksia.

ekonomisteja ja juristeja. He pitavat elinikaista

AIKUISKASVATUS 1/99 95



