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Kulttuurinen moninaisuus
tyoyhteisossa edellyttaa
vuorovaikutusta, oppimista ja

johtamista

Tiivistelma

Monikulttuuristuva ty0eldmad haastaa organisaatioita tarkastelemaan uudel-
leen vuorovaikutuksen, oppimisen ja johtamisen kdytdntdjaan. Puheenvuo-
rossamme tarkastelemme, miten kulttuurisesti moninaisen tyoyhteison joh-
taminen erityisesti sosiaali- ja terveysalalla edellyttdd strategista ja
inklusiivista lahestymistapaa, jossa diversiteetti ymmarretdan voimavarana
eikd ongelmana. Esitamme, ettd 1) kulttuurinen moninaisuus haastaa tyoyh-
teisot vuorovaikutukseen, jossa korostuu keskindinen ymmarrys, kielitietoi-
suus ja kulttuurinen dlykkyys, 2) organisaatioiden tulisi edeta kohti inklusii-
vista toimintakulttuuria, jossa erilaisuus ndhddan lahtdkohtana eika
poikkeuksena, ja 3) koulutus ja jatkuva oppiminen ovat keskeisia keinoja
rakentaa psykologisesti turvallista ja toimivaa monikulttuurista tyoyhteisoa.
Ehdotamme, etta kulttuurisesti moninaisen tydyhteison johtamista ja kehit-
tamista tulee tarkastella monindakokulmaisesti ja monitieteisesti erityisesti
tilanteessa, jossa tydvoimapula ja vdeston ikdantyminen lisadvdt kansainvalisen
tyovoiman tarvetta. Ty0eldmadn tutkimuksen nakokulmasta tamad edellyttaa
uusia avauksia kulttuurienvalisen oppimisen, yhteisollisen johtamisen ja
osallistavan tyoyhteison tutkimuksessa. Lisdksi se edellyttaa siirtymistd reak-
tiivisesta sopeutumisesta proaktiiviseen kehittamiseen, jossa moninaisuuden
johtaminen nahdddn sekd organisaation menestystekijana ettd arvovalintana.
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Johdanto

TyoOelaman monikulttuurisuus ymmadrretadn useimmiten liittyvaksi ihmisten kan-
salaisuuteen, etniseen ryhmaan, uskontoon ja kieleen. Diversiteetti kattaa kansal-
listen ja etnisten kulttuurien ohella my6s muuttuvat seikat, kuten idan, toimintakyvyn,
terveydentilan, perhetilanteen, koulutuksen, patevyyden, sosiaalisen ja taloudellisen
aseman sekd monet muut elamdnkulkua ja mahdollisuuksia sadtelevat seikat. Tyo-
paikkaan ja tyoyhteisoon tullessaan ihminen tuo mukanaan patevyytensa ja tyo-
taitonsa lisaksi myos muita edelld mainittuja seikkoja ja ominaisuuksia. (Bunton &
Reaves 2000; Lahti 2014, 18; Patrick & Kumar 2012.)

Vdeston ikdantyminen lisda idkkdiden palvelutarvetta. Samaan aikaan lasten ja
nuorten seka tyoikdisten osuudet koko vdestostad pienenevat. Vdestorakenteen muutos
lisad etenkin sosiaali- ja terveyspalveluiden kysyntda ja tydvoiman tarvetta. (Sosiaali-
jaterveysministerio 2023, 7—9.) Yksi tapa lisdta tyoikdistd vaestod on maahanmuutto,
joka osaltaan lisdd myos tydelaman kulttuurista moninaisuutta. Kulttuurinen moni-
naisuus tuo mukanaan monia haasteita tyopaikoille mutta myos mahdollisuuksia
organisaatioiden menestymiseen.

Se, ettad tyopaikoilla ja tydryhmien sisdlld esiintyy monia kulttuureja, vaikuttaa
olennaisesti ty6ilmapiiriin, yhteistyohon ja ty6hyvinvointiin mutta myo6s organi-
saation henkilgstostrategiaan, arvoihin, visioihin ja normeihin. Kulttuurisesti
moninainen tyoyhteiso tuottaa johtamiselle haasteita ja mahdollisuuksia. Esihen-
kilot tarvitsevat koulutusta ja valineita kulttuurisesti moninaisen tyoyhteison menes-
tykselliseen johtamiseen. (Lahti 2014, 18 —24; Tagliaro ym. 2024.)

Tdmadn puheenvuoron tavoitteena on tuoda esille kulttuurisesti moninaisen tyo-
yhteison johtamisen haasteita ja mahdollisuuksia alan kirjallisuuteen ja tutkimuk-
seen nojaten. Tarkastelemme kulttuurisesti moninaisen tyoyhteison johtamista ja
pohdimme, miten monimuotoisuus vaikuttaa ty0ilmapiiriin, yhteistyohon ja tyo-
hyvinvointiin sekd millaisia valmiuksia esihenkil6iltd ja organisaatioilta vaaditaan,
jotta moninaisuudesta voi tulla aidosti voimavara.

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 23 (3) 2025 455



ELINA KALLIOKANTA & MINNA SALAKARI

Monimuotoisuus muuttaa tyoelamaa

Diversiteetin ja monikulttuurisuuden hyo6tyja on tutkittu laajasti. Globalisaation
takia markkinat, asiakasryhmat ja yhteistyokumppanit ovat entista monimuotoi-
sempia. Uusien tarpeiden ja mahdollisuuksien hyodyntaminen edellyttda moni-
muotoisuutta organisaation eri tasoilla. (Lahti 2014, 54—55; Patrick & Kumar 2012;
Zhao ym. 2025.)

Kulttuurisen monimuotoisuuden on tutkimuksissa havaittu tuottavan seka hyo-
tyja ettd ongelmallisia tilanteita organisaatioissa. Monikulttuurisuuden koetaan
rikastuttavan tydyhteisdd ja sen toimintaa monin tavoin. Raportoituja hyotyjd ovat
esimerkiksi ongelmanratkaisun tehostuminen, innovatiivisuuden, motivaation,
tyohon sitoutumisen ja luovuuden lisdantyminen seka henkildston kielellisen ja
kulttuurisen osaamisen monipuolistuminen, josta on hyotyd muun muassa moni-
muotoisessa asiakaspalvelutydssda. Monimuotoisen tyoyhteison ajatellaan palvelevan
paremmin monimuotoistuvaa vdestod ja asiakaskuntaa ja kykenevan paremmin
ottamaan huomioon eri asiakassegmenttien tarpeet. Monikulttuurisuutta pidetddnkin
valttdmattomana riittavan tyovoiman ja osaamisen turvaamiseksi. Ongelmien puo-
lestaan on havaittu liittyvan kielitaitoon ja vuorovaikutustilanteisiin seka erilaisiin
ndakemyksiin tyon tekemiseen liittyvista tavoista ja tydnantajan ja tyontekijan vali-
sestd suhteesta. (Bernstein ym. 2015; Grant ym. 2013; Li ym. 2019, Patrick & Kumar
2012; Pitkdanen ym. 2017, 12; Shore ym. 2011; Stahl & Maznevski 2021; Tyoterveyslaitos
2020, 14-16.) Erityisesti kielitaidon puute aiheuttaa vaarinymmarryksid ja kulttuuri-
eroihin liittyvid haasteita (Cagiltay ym. 2015; Tenzer ym. 2021; Tyoterveyslaitos
2020, 17-19).

Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan tyopaikoilla tarvitaan panostusta perehdy-
tykseen, ohjeistukseen ja tiedottamiseen. Monikulttuuristumisen hallinta organi-
saatioissa edellyttdaa konkreettisia ja kustannustehokkaita ratkaisuja, silla ilman
suunnitelmallista toimintaa monimuotoisuus voi aiheuttaa lisakustannuksia (mm.
Inegbedion 2020). Yhdeksi konkreettiseksi keinoksi mainitsemme digitaaliset kieli-
ja kulttuurikoulutukset, jotka tarjoavat joustavan ja skaalautuvan tavan kehittdaa
henkil6ston osaamista: monikieliset perehdytysmateriaalit ja chatbotit tukevat
tyontekijoita arjen tilanteissa ja helpottavat sopeutumista; mentorointiohjelmat
vahvistavat osallisuutta ja urakehitystd. Lisdksi esimerkiksi rekrytointiprosessien
uudistaminen vaikkapa anonyymin rekrytoinnin ja monikielisten hakulomakkeiden
avulla voi edistdaa yhdenvertaisuutta.
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Kulttuurisesti moninaisessa tyoyhteisossa myos erilaiset tavat tehda ty6td voivat
aiheuttaa yhteentérmayksia ja ristiriitoja, jotka liittyvat muun muassa erilaisiin
kdsityksistd ajankdytosta ja erilaisista viestintdtavoista seka hierarkiasta ja uskon-
nollisista kdytannoistd. Ennakkoluulot ja suvaitsemattomuus ovat haasteita erityi-
sesti monimuotoistumisen alkuvaiheessa. (Shore ym. 2018; Stahl ym. 2010; Tyoter-
veyslaitos 2020, 17—19). Ndiden haasteiden tunnistaminen ja ennakoiva kasittely
on keskeista toimivan ja yhdenvertaisen tyoyhteison rakentamisessa.

Monimuotoisuuden johtaminen on yhdenvertaisuuden
edistamista

Hyvin johdettu monikulttuurisuus ja diversiteetti tydelamadssa hyodyttavat yksilGdita,
ryhmid, organisaatioita, asiakaskuntaa ja koko yhteiskuntaa. Hallitsemattomana
monikulttuurisuus voi johtaa jannitteisiin ja eri ryhmien valiseen kilpailuun.
(Handayani ym. 2017; Lahti 2014, 55; Zhao ym. 2025.) Kulttuurisesti moninaisen
tyoyhteison johtaminen ei mielestamme voikaan perustua sattumanvaraisiin rat-
kaisuihin tai yksittdisten tilanteiden hallintaan. Se vaatii strategista otetta, jossa
moninaisuus ndhddan organisaation voimavarana ja kilpailuetuna. Johtamisen on
oltava tietoisesti inklusiivista: sen tulee edistad yhdenvertaisuutta, purkaa syrjivia
rakenteita ja mahdollistaa kaikkien tyontekijoiden tdysipainoinen osallistuminen.

Tyoterveyslaitoksen (2020) teettamdssa monimuotoisuusbarometrissa moni-
muotoisuuden johtaminen ja hallinta sekd niihin tarvittavat resurssit ja osaaminen
koettiin haasteeksi. Monikielisyyden huomioimisen kuvattiin olevan tyolasta ja
aikaa vievdd. Moninaisuuden huomioimista ei kuitenkaan pidetty liian suurena
rasitteena vaan monimuotoisuuden ajateltiin tuovan paljon myoénteisid puolia ty6-
yhteisoon. (Tyoterveyslaitos 2020, 20.)

Monimuotoisuuden johtamisessa on ennen kaikkea kyse erilaisuuden ja yhden-
vertaisuuden edistdmisestad tyopaikalla. Erilaiset tyontekijat ndhddan yhdenvertai-
sina toimijoina, ja kaikille annetaan mahdollisuus osaamisensa tdysimittaiseen
hyddyntamiseen. Organisaatioissa ei siis oleteta, ettd kaikki tekevat samoja asioita
samalla tavalla, vaan rooleja, tehtdvid ja vastuuta jaetaan yksilollisten taitojen
mukaan. Lisdksi tyontekijoille tarjotaan koulutusta ja tukea, jotta jokainen voi kdayttda
osaamistaan paremmin. Inkluusion edistdminen edellyttdd paatoksid, jotka tukevat
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yhdenvertaisuutta, osallisuutta ja vastavuoroista oppimista: yritys voi palkata
monimuotoista henkilostod, huomioida eri kieli- ja kulttuuritaustat ja toimintakyvyn
rajoitteet seka tarjota systemaattisesti koulutusta. Inkluusioon padstdan vain teke-
malla tietoisia padtoksid ja toimimalla johdonmukaisesti. (Sposato ym. 2015; Ty6- ja
elinkeinoministerio 2019, 34; Zhao ym. 2025.)

Johtajien rooli on tdssa keskeinen: heidan tulee sitoutua monimuotoisuuden
arvostamiseen, asettaa selkedt tavoitteet inkluusiolle ja varmistaa, etta kdytannot
tukevat kaikkien tyontekijoiden osallistumista. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
monimuotoisuutta tukevien rekrytointikdytantojen kdayttoonottoa, koulutusten
jarjestamistd sekd avoimen ja turvallisen ty6ilmapiirin rakentamista. Inkluusio ei
kuitenkaan ole yksisuuntainen prosessi — myos tyontekijoilta odotetaan halua oppia
jamukauttaa omia toimintatapojaan yhteison hyvaksi. Tydpaikkaan integroituminen
tulisi nahda vastavuoroisena oppimistilanteena, jossa myds tyontekijdlta odotetaan
oppimista ja toimintatapojen muutoksia. (Sposato ym. 2015; Ty6- ja elinkeino-
ministeri6 2019, 34.)

Tyopaikoilla inkluusion saavuttamista tukee laki yhdenvertaisuudesta, jonka
mukaan yhdenvertaisuutta tulee edistad organisaation kaikilla tasoilla strategiasta
jajohdosta alkaen. Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan ihmisten samanarvoista koh-
telua taustasta riippumatta. Jokaista tulee kohdella tyopaikalla yksilond, ei tietyn
ryvhman edustajana. (Yhdenvertaisuuslaki 1347/2014.)

Organisaatioissa inkluusiota saattavat hidastaa tai estdd ennakkoluulot, oletukset,
kayttaytyminen, pelko, epdluottamus, arvot, normit ja tavat (Grindstaff 2021).
Monimuotoisuuden johtamisessa oleellista onkin huolehtia tasa-arvoisista
kdytdnteistd, joissa pitda huomioida henkiloston monimuotoisuus ja edistaa syrji-
mattomyyteen johtavia kdytdnteitd. Tallaisia voivat olla yhteisen tyokielen sopiminen,
kielikoulutukset, materiaalien kadntaminen useille kielille ja kielikoulutukset.

Strategisesti monimuotoisuutta voidaan johtaa organisaatio- ja yksilotasolla.
Organisaatiotasolla voidaan tehdda muutoksia johtamispolitiikkaan, kdytantoihin,
kulttuuriin ja linjauksiin sekd kouluttaa tyontekijoitd monikulttuurisuudesta. Orga-
nisaatioissa voidaan esimerkiksi ottaa kdyttoon anonyymi rekrytointi, laatia moni-
muotoisuutta tukevat ohjeistukset ja jarjestdd saannollisia koulutuksia kulttuurisesta
osaamisesta. Organisaatiokulttuuria voidaan kehittdad perustamalla monimuotoi-
suustyoryhmid tai ottamalla kdyttoon palautekanavia, joissa tyontekijdt voivat tuoda
esiin kokemuksiaan turvallisesti. Yksilotasolla pyritddn vaikuttamaan tyoyhteison
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ymmadrrykseen, empatiaan, viestintdan ja suvaitsevaisuuteen. Mentorointi ja ver-
taistuki voivat vahvistaa ymmadrrysta ja lisdtd suvaitsevaisuutta arjen tyotilanteissa.
(Grant ym. 2013; Jones 2020; Sippola 2007, 47.)

Kulttuurisen moninaisuuden menestyksekds johtaminen vahvistaa tyontekijoiden
sitoutumista tyopaikan monikulttuurisuuden inkluusioon: kun tyopaikalla johdetaan
kulttuurista moninaisuutta hyvin ja arvostavasti, tyontekijat kokevat olonsa hyvak-
sytyiksi ja osallisiksi. Tdma lisaa heidan sitoutumistaan tyopaikkaan. Toisin sanoen
hyva johtaminen luo kokemuksen siitd, ettd ”minun kaltaiseni ihmiset kuuluvat
tanne”. Vaikuttamalla monimuotoiseen johtamiseen voidaankin lisdtda monimuo-
toisuuden arvostusta ja parantaa tyontekijoiden sitoutumista organisaation arvoihin.
(Ashikali & Goreneveld 2015.)

Koulutus on keskeisimpid tyokaluja, kun organisaation monikulttuurisuus halu-
taan liittad osaksi tyoyhteisod ja toimintatapoja. Koulutuksella voidaan muuttaa
tyopaikan totuttuja toimintatapoja vaikuttamalla yksildiden asenteisiin, kdyttay-
tymiseen, vuorovaikutukseen ja ymmarrykseen. Organisaatiotasolla koulutusten
avulla voidaan vaikuttaa kdytdnteisiin, rakenteisiin ja kulttuuriin. Koulutusta voidaan
jarjestda esimerkiksi tiedottamisesta, kulttuurista, rasismista, tasa-arvosta seka
moninaisuudesta. (Bezrukova ym. 2016; Eisenberger ym. 2016; Sippola 2007, 47.)

On hyva tiedostaa, ettd pelkka yksittdinen koulutus ei kuitenkaan muuta syvaan
juurtuneita toimintatapoja, rakenteita tai asenteita. Ilman jatkotoimia koulutuksilla
voi olla vain hetkellinen vaikutus. Koulutuksia ei mielestimme pida ndahda " pika-
ratkaisuna” vaan osana kulttuurista muutosta, joka edellyttaa johtajuutta, kdytannon
tukitoimia, rakenteellisia uudistuksia seka seurantaa ja arviointia.

TyOpaikan ilmapiiriin voidaan vaikuttaa ”hyvan johtamisen keinoilla”, kuten
positiivisella palautteella, selkedlld viestinnalld ja arvostavalla vuorovaikutuksella.
Nama toimivat tehokkaasti myos monikulttuurisessa tyoyhteisdssa vahvistaen
osallisuuden tunnetta ja tyontekijoiden sitoutumista (Stahl & Maznevski 2021; Ty0-
terveyslaitos 2020, 14—16). Tyontekijoiden saama positiivinen palaute parantaa
ty0ssd oppimista ja tyohyvinvointia seka luo tyoyhteis66n positiivisen ja kannustavan
ilmapiirin. Palautteen saaminen kohentaa tyontekijdn itsetuntoa ja ymmarrysta
tyoskentelyn tavoitteista. Palautteen avulla voidaan parantaa tydyhteison ilmapiiria
ja tyontekijan ja esihenkilon valistd suhdetta. (Bakker & Demerouti 2017; Leung &
Zhang 2017; Uutela 2019, 133.)
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Moniarvoisuus arjessa: kohti tasa-arvoista ja osallistavaa
tyoyhteisoa

Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla tarvitaan enenevissa madrin monikulttuurista
osaamista, silld vdeston monipuolistuessa hoitavalta henkilokunnalta vaaditaan
entistd moninaisempaa osaamista. Vdeston ikdantyessa sosiaali- ja terveyspalve-
luihin tarvitaan entistd enemmadn myos ty0perdistd maahanmuuttoa ja ulkomaalaisia
0saajia, jotta palvelut voidaan turvata ja hyvinvointivaltio sdilyttaa (Bludau 2024).
Tamd taas edellyttdad jatkuvasti uutta osaamista ja tdydennyskoulutusta sekd ymmar-
rystd monikulttuurisuuden hyédyntamisesta tyopaikoilla. Lisaksi organisaatioissa
tulisi panostaa moninaisuusjohtamiseen, mikd edistda osaavien jaammattitaitoisten
tyontekijoiden saamista ja sitoutumista tyoyhteisoon sekd helpottaa toimivan tyo-
yhteison muodostumista. Tyovoiman riittavyyden ja kansantalouden nakokulmasta
on tarkedd panostaa monikulttuurisuuden huomioimiseen ja sen johtamiseen tyo-
paikoilla. (Grant ym. 2013; Zhao ym. 2025.)

Pitkdsen ja kumppaneiden (2017) MULTI-TRAIN-tutkimushankkeen tulosten
mukaan oleellista on, ettda henkilostopolitiikassa ja kdytannon toiminnassa ediste-
tdan sellaista toimintakulttuuria, joka lisdaa henkiloston keskindista yhteenkuulu-
vuutta. Keinoja tahdn voivat olla esimerkiksi osallistavat pdatoksentekokdytdnnot,
monimuotoisuuskoulutukset, selkedt ”pelisddanndét” sekd yhteiset tilaisuudet, jotka
tukevat vuorovaikutusta ja luottamusta eri taustoista tulevien tyontekijoiden valilla.
(Pitkdnen ym. 2017.)

Tulevaisuudessa teknologia ja hybriditydskentely asettavat haasteita moninai-
suuden ja inklusiivisuuden johtamiselle. Digitaalisuus haastaa luottamusta orga-
nisaation sisdlld, kun kasvokkain tapahtuva tydskentely vahenee, etanad tyoskentely
taas haastaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunnetta, ja tyon
murros on lisdnnyt tyontekijoiden odotuksia johtamisesta. Tama kehitys korostaa
tarvetta moninaisuuden ja inkluusion johtamiselle, koska yksilollinen huomiointi
edellyttaa kykya kohdata ja arvostaa erilaisuutta tyoyhteisdssa. Mita enemman
organisaatiot kykenevat vahvistamaan tyontekijoiden kokemaa luottamusta, osal-
lisuutta ja vuorovaikutusta, sitd enemman toimintavapauksia ja padtosvaltaa tyon-
tekijoille voidaan antaa. (Alasoini & Selander 2023, 1.)
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Lopuksi: moninaisuuden johtaminen on tulevaisuuden
tyoelamataito

Kulttuurinen moninaisuus ei ole vain tulevaisuuden mahdollisuus — se on tamdn
pdivan todellisuutta. Tyoyhteisojen monimuotoistuminen haastaa meitd tarkaste-
lemaan uudelleen johtamisen kdaytdntojd, vuorovaikutuksen muotoja ja tyoyhteisdjen
arvoja. Moninaisuus ei itsessddn takaa parempaa tydilmapiiria tai tehokkaampaa
toimintaa, silld erilaiset taustat, nakemykset ja toimintatavat voivat myos aiheuttaa
vadrinymmarryksid, konflikteja ja yhteistyon haasteita.

Ilman selkedd johtamista moninaisuus voi jddda hyodyntamattd tai jopa heikentaa
yhteishenked, mutta oikein johdettuna moninaisuus voi olla merkittdava voimavara.
Kun erilaisuutta arvostetaan ja johdetaan tietoisesti, se voi lisata luovuutta, koska
erilaiset nakokulmat rikastuttavat ideointia ja ongelmanratkaisua. Samalla oppi-
minen lisaantyy, kun tyontekijat altistuvat uusille tavoille ajatella ja toimia. Yhtei-
sollisyys puolestaan vahvistuu, kun jokainen kokee tulevansa hyvaksytyksi ja osal-
liseksi tyoyhteisdd. Tama vaatii kuitenkin inklusiivista johtamista, joka tukee
vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteisia tavoitteita.

Kulttuurisesti moninaisen tydyhteison johtaminen edellyttaa rakenteellisia ja
inhimillisida muutoksia organisaatioissa. Organisaation tasolla tdma voi tarkoittaa
esimerkiksi rekrytointi- ja perehdytyskdytdntojen kehittamistd, koulutuksia ja
selkeitd yhdenvertaisuutta tukevia linjauksia. Inhimilliselld tasolla taas tarvitaan
asenteiden muutosta, empatiaa ja vuorovaikutustaitojen vahvistamista sekad johta-
mista, joka huomioi yksilolliset tarpeet ja taustat.

Yhdenvertaisuuden ja inkluusion toteutuminen ei voi jaada yksittdisten esihen-
kiloiden vastuulle, vaan sen on oltava osa organisaation strategista toimintakult-
tuuria (Lahti 2014; Ty6- ja elinkeinoministerio 2019). Tietoisuus kulttuureista,
vuorovaikutuksen haasteista ja psykologisen turvallisuuden merkityksesta auttaa
luomaan ilmapiirin, jossa jokainen voi kokea olevansa arvostettu osa tyoyhteisoa
(Tyoterveyslaitos 2021; Newman ym. 2017).

Jotta kulttuurinen moninaisuus voidaan nahda voimavarana, tarvitaan monind-
kokulmaista tutkimusta ja kehittamistyo6td, joka nostaa esiin eri toimijoiden koke-
mukset ja ndkemykset. Ndin voidaan rakentaa siltoja yksittdisista rooleista kohti
monimuotoista, oppivaa ja osallistavaa tyoyhteisod. Yhteenvetona esitimmekin
kolme ehdotusta:
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Ensinndkin kulttuurisesti moninaisessa tyoyhteisossa yhteisymmarrys jaamma-
tillisuus eivat synny itsestddn vaan rakentuvat kriittisen ja kunnioittavan vuoropu-
helun kautta. Tdllainen dialogi edellyttaa halua kuulla erilaisia nakokulmia ja kykya
tarkastella omaa toimijuutta osana tyoyhteisod. Kun keskustelukulttuuri on avoin
ja reflektiivinen, syntyy tilaa uudelle oppimiselle ja erilaisille ndkokulmille.

Toiseksi korostamme, ettd tydeldmadssa tulisi siirtya erillisista rooleista kohti
moniammatillista ja moninaista oppivaa yhteisod. Tama koskee niin johtamista,
tyoyhteisdjen arkea kuin koulutuksen rakenteita. Ajatuksemme pohjautuu tassa
puheenvuorossa kadsiteltyihin tutkimuksiin sekd havaintoihimme siitd, etta tyon
murros ja yksilollistyvat urapolut vaativat joustavampia ja osallistavampia rakenteita.
Tutkimukset korostavat, ettd moninaisuuden hydédyntaminen edellyttaa yhteistyota
yli roolien ja organisaatiorajojen, jolloin jokaisen tyontekijan osaaminen tunniste-
taan. Organisaatioiden ja oppilaitosten tulisikin yhdessa kehittdd toimintamalleja,
joissa moninaisuus ndhdddn yhteisend voimavarana ja joissa jokaisen osaamiselle
on tilaa ja jokainen tyontekijad kokee olevansa arvostettu ja osallinen tyoyhteisdssa.

Kolmanneksi painotamme koulutuksen ja jatkuvan oppimisen valttamattomyytta
monikulttuurisen tydyhteison rakentamisessa. Kertaluonteiset toimenpiteet eivat
riitd muuttuvassa ja monikulttuurisessa tydympadristdssa. Kulttuurinen alykkyys ja
monimuotoisuustaidot kehittyvat vain pitkdjdnteisen oppimisen ja strategisen
johtamisen kautta. Tdma vahvistaa my0s psykologista turvallisuutta, joka on kes-
keinen tekija inklusiivisessa tyoyhteisossa.

Organisaatioiden tulee siis sitoutua pitkdjdanteiseen osaamisen kehittdmiseen,
jossa monikulttuurisen vuorovaikutuksen taidoilla ja kulttuurisella dlykkyydelld on
keskeinen rooli. Jatkuva oppiminen ja sen johtaminen mahdollistavat tyontekijoiden
kehittymisen muuttuvassa tydympadristossd ja vahvistavat psykologista turvallisuutta.
Koulutus, kulttuurinen dlykkyys ja psykologinen turvallisuus kannattaa nostaa
keskioon, ei vain yksittdisind toimenpiteind vaan osana organisaation strategista
ajattelua.

Moninaisuuden johtaminen on hallinnollinen tehtava ja arvovalinta, joka heijastaa
sitd, millaiseksi haluamme tulevaisuuden tydelaman rakentaa. Jos haluamme, etta
tyoyhteisot ovat aidosti osallistavia, yhdenvertaisia ja kestdvid, on uskallettava
katsoa moninaisuutta mahdollisuutena, joka haastaa meitd kasvamaan yksiléind ja
yhteisoina.
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