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‘ Seth Ayim Gyekye
Integraatio ja moninaisuus
suomalaisessa

3 #ellaisen organisaa- .
tion luominen, jossa ‘
erilaisuutta arvostetaan
aidosti, on enemmdn kuin hyvd
idea. Se on hyvdd liiketoimintaa

P

Gardenswartz ja Rowe (1998, 10) Tl

Johdanto

Kehitys kohti suurempaa heterogeenisyytti ty6pai-
koilla ja odotettavissa olevat organisaatioiden de-
mografian muutokset ovat huomattavasti lisinneet
organisaatioiden sisdisia eroavuuksia analysoivien tut-
kimusten midrad. Tydyhteisét joka puolella maailmaa
ovat herddmidssi ymmértimiin ne edut, joita toisis-
taan selvdsti poikkeavien tydntekijéiden luovuus, tuo-
reet ldhestymistavat ja innovatiivinen ajattelu tuovat
mukanaan. Viimeksi kuluneen vuosikymmenen aikana
suomalainen tySvoima on muuttunut dramaattisesti
idn, sukupuolen ja etnisen koostumuksen suhteen. Tés-
td huolimatta erilaisuuteen ei ole suhtauduttu asian
vaatimalla tavalla. Odotettavissa oleva tyévoimapula ja
tieto maahanmuuttajien kasvavasta osuudesta suoma-
laisilla tybpaikoilla vaativat tydnantajia etsimiin keino-
ja,joiden avulla tuolloin kiytettivissi olevat tydvoima-
varat voitaisiin luovasti ja parhaiten hyddyntii.

Tdmin katsauksen tarkoitus on osoittaa moni-
naisuuden hallintaa koskevien aloitteiden merkitys ja
perustella, miksi sen tulisi olfa liiketoimissa tirkeys-
jarjestyksessd etusijalla. Aluksi madritellddn lyhyesti,
mitd moninaisuuden hallinta on. Tétd seuraa katsaus
moninaisuuden hallintaa kisitrelevidn kirjallisuuteen
kiinnittden erityisti huomiota moninaisuuden ja ty&-
yhteisén suoritustason viliseen yhteyteen. Kolmas
jakso esittelee aihetta kisittelevisti kirjallisuudesta
koottuja esimerkkeji diversiteetin hy&dyllisyydesti
ja sen tuottamista eduista. Neljis jakso kisittelee di-
versiteetin hallinnan ja yhteisén toiminnan tulosten
vélisen yhteyden himiryytti.Viides eli viimeinen jakso
sisiltad ehdotuksia, milli tavoin diversiteetin hallintaa
voidaan tehokkaasti toteuttaa kiytinnéssi.

Moninaisuuden johtaminen

Moninaisuuden johtamisella tarkoitetaan tavallisimmin
erilaisen kulttuuritaustan omaavien tydntekijdiden
palkkaamisen ja heidin mahdollisimman tehokkaan
tySpanoksensa varmistamisen yhteydessi kiytettyji
menettelytapoja. Catherine Ellisin ja Jeffrey Sonnen-
feldin (1994, 82) miiritelmi tavoittaa kaiken olen-
naisen kisitteestd moninaisuuden johtaminen: “Eri-

tyOymparistossa

7 laisuuden  hallitseminen
sisdltdd  haasteen tajuta
kulttuurisesti  eritaustaisten
-~ tybntekijéiden tarpeet ja herdt-
tdd sekd tydntekijdt ettd johtajat
ndkemddn sukupuolesta, rodusta, idistd ja
kansallisuudesta giheutuvat erot pyrittdessd maksi-
moimaan jokaisen tyéntekijdn potentiaalinen tuotantoky-
ky”. Parhaimmillaan moninaisuuden hallinta merkitsee
kykyd tehokkaasti johtaa heterogeenisii tyoryhmii
antamalla tunnustusta ja suhtautumalla erilaisuuteen
kunnioittaen ja arvostavasti.

Katsaus moninaisuutta kisitteleviin
kirjallisuuteen

Moninaisuuden ja ty8yhteiséjen tuottavuuden vilis-
td yhteyttd tutkivien raporttien sisiltimit havainnot
ovat olleet keskenddn varsin ristiriitaisia (Milliken &
Martins 1996;Williams & O'Reilly 1998). Esimerkkeini
mainittakoon, ettid erdiden tutkimusten mukaan he-
terogeenisessd ryhmissd tyskennelleet kiyttiytyivit
yhteistyShakuisemmin kuin homogeenisten ryhmien
tydntekijac (Cox ym. 1991), olivat innovatiivisempia
(O'Reilly & Flatt 1989), ja tekivit enemmiin tuotta-
vuutta lisdévid valintoja (Robinson & Dechant 1997).
Toisaalta taas Katherine Williams ja Charles O'Reilly
(1998) ovat huomauttaneet havainnoista, jotka osoit-
tavat, ettd homogeeniset-eivitki suinkaan heterogee-
niset-ryhmit olivat yhteistyékykyisempia (Alagna ym.
1982), olivat innovatiivisempia (O'Reilly & Flatt 1989),
suoriutuivat tySssddn paremmin (Watson ym. 1993),
ja kokivat vihemmiin vaihtuvuutta, vieraantumista, ja
tyytymattdmyyeed (Tsui ym. 1992).

Askettiin julkaistussa meta-analyyttisessi tutki-
muksessaan Sheila Webber ja Lisa Donahue (2001)
eivit |8ytineet todisteita viitteelle, ettd tyévoiman
moninaisuudelfa olisi vaikutusta ryhmin yhteniisyy-
teen tai sen suoritustasoon. Samaan tapaan David
Thomas ja Robin Ely (1996) saivat selville, etti kasva-
va demografinen kirjavuus firmoissa ei milliin tavoin
parantanut ryhmin ty&ssiin saavuttamia tuloksia. Tut-
kimuksissaan Pelled (1996) huomasi, etti etninenmo-
ninaisuus heterogeenisissd ryhmissi atheutti ryhmin-
sisdisid jannitteit, joilla ol kielteisid vaikutuksia ryh-
mien suorituksiin.Toisaalta taas Cox, Lobel ja McLeod
(1991) puolestaan totesivat, ettd etninenmoninaisuus
ja siitd johtuvat kulttuuriset erot paransivat ryhmin
kykyd luovasti ja innovatiivisesti ratkaista ongelmia,
mik& puolestaan paransi tystehoa.
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Edelleen on olemassa my&s tuloksia (Milliken &
Martins 1996, Jehn ym. 2000) joiden mukaan ryhmén-
sisdiset taitotasoerot heikentdvit ryhmin tehokkuutta,
koska ne lisidvit kommunikaatiovaikeuksia ja hidastavat
ryhmin kehittymistd yhtendiseksi. Jyrkkind vastakoh-
tana edelliselle Juan Roure ja Robert Keeley (1990)
huomasivat ylimmin tason johtajien monipuolisella
tybeldmitaustalla olevan ennustearvoa tarkasteltaes-
sa yrityksen taloudellista menestystd. Clifford West ja
Charles Schwenk (1996) eivdt toisaalta huomanneet
mitdin yhteyttd ylimmin tason ryhmijohtajuuden ja
organisaation suoritustason valilld.

Ylld esitetyt, osin toisilleen tdysin vastakkaisetkin,
tulokset ja tulkinnat moninaisuuden ja organisaation
suoritustason vilistd yhteyksistd vaativat vastausta.
Onko moninaisuuden johtaminen ndiden tulosten va-
lossa hukkaan heitettyd toimintaa? Ei toki! Huolimatta
niistd toisilleen vastakkaisista ja vastakohtaisista tu-
loksista moninaisuuden tutkijat ovat yksimielisid siit4,
ettd organisaatiot hydtyvit taustaltaan monikulttuuri-
sesta tydvoimasta (Conference Board [995; Richard
& Johnson 2001; Webber & Donahue 2001; Wright
ym. 1995). Todistaakseni timin, aloitan kirjallisuudes-
ta kootuilla esimerkeilli moninaisuudesta hallinnasta
seuraavista hyGdyistd. Sen jilkeen pyrin selittiméin
moninaisuuden hallinnan ja siitd organisaatiolle seu-
raavien positiivisten vaikutusten vilisen tdsmdllisen
yhteyden vaikeaa havaittavuutta.

Moninaisuuden hallinnasta koituvat
hyédyt
Organisaatiot, joissa on tehty tarvittavia muutoksia
paimairing taustoiltaan erilaisten tyontekijdiden tys-
panoksen tehokkaampi hyédyntaminen ja heiddn py-
symisensd saamassaan tyOpaikassa, ovat saavuttaneet
merkittdvid kilpailullisia etuja verrattuna niihin, jotka
eivit ole niin menetelleet (Morrison 1992;Webber &
Donahue 2001). Koska asenteilla, tiedoilla ja taidoilla
on taipumus vaihdella systemaattisesti iin, sukupuolen
ja etnisen taustan mukaan. Niin ollen ty&voimaltaan
monitaustaisilla organisaatioilla on kiytettdvissdin
enemmin tietoa, taitoa ja kykyjd, erilaisia ndkokulmia
ja innovatiivisia oivalluksia luovuutta vaativien tehtavi-
en suorittamiseen kuin homogeenisilla organisaatioilla.
Niin ollen niilld on tarjolla laajempi valikoima erilai-
sia niakdkohtia, joiden pohjalta tehdi ratkaisuja. Tamid
puolestaan suo enemmin organisatorista joustavuutta
ja antaa paremman tuoton henkiseen pddomaan teh-
dyille investoinneille (Cox & Blake 1991).
Tybvoimaltaan heterogeeniset organisaatiot kiin-
nostavat lahjakkaita tyénhakijoita enemmin kuin ho-
mogeeniset, ja taustoiltaan erilaiset tydntekijit pysyvit
niissi myds pitempiin (Richard & Johnson 2001). Kiin-
nostavuuden ja tybvoiman pysyvyyden ohella hetero-
geeniset organisaatiot ovat homogeenisiin verrattuna

voineet kirjata tililleen enemmin muitakin my&nteisia
seikkoja, kuten parempi tydmoraali, tyytyviisyys ty6-
hon, pienempi poissaoloprosentti ja alhaisempi vaih-
tuvuus (Milliken & Martins 1996; Richard & johnson
2001). Kaikki ndami ovat seikkoja, jotka viime kidessi
johtavat organisaation kannalta parempiin tuloksiin.

Tybvoimaltaan heterogeeniset organisaatiot ovat
my&s hyStyneet kultruurisesta herkkyydestéin ja tark-
kavaistoisuudestaan, timid on tirkedd markkinointi-
mahdollisuuksien onnistuneen hyviksikdytn kannalta
sekd paikallisesti ettd kansainvilisesti (Morrison 1992;
Richard & Johnson 2001). Moninaisuudelle ominainen
etnisyys ja monikulttuurisuus tarjoavat organisaatioille
muun muassa asiantuntemusta uusien kilpailukykyisten
tuotteiden markkinointiin kansainvilisilld markkinoilla.
Useimmiten tyontekijciden eri kulttuurien tuntemus
on parantanut yritysten selviytymista eri kulttuurien
kohtaamista edellyttivissa liike-eldmén tilanteissa, jois-
sa eri kulttuurit kohtaavat. Naissd yhteyksissd tyovoi-
maltaan moninaiset yritykset ovat voineet tehokkaasti
kdyttdd eri kulttuureita edustavaa vierastyévoimaansa
markkinoinnissa, myynnissi, mainonnassa ja asiakas-
palvelussa. Lisaksi yritysten tiedetddn saaneen etua
kuluttajapiireissi, jotka suosivat tillaisella tydvoimalia
valmistettuja tuotteita (Wilson 1995).

Michael Morris, Douglas Davis ja Jack Allen (1994)
huomauttavat siitd, miten esimerkiksi yrittdjyys
ndyttdd usein olevan erdinlainen individualismin ja
kollektivismin kombinaatio. Erddn kulttuuriteorian
mukaan individualistit tyskentelevit mieluiten yk-
sinddn, kun taas kollektivistit suosivat tyéskentelyd
ryhmissi (McLeod 1996). Pyrkiessadn tyStehtivien
jakoon mahdollisimman tehokkaalla tavalla, ty&voi-
maltaan heterogeenisilld yrityksilld on se etu homo-
geenisiin nihden, etti niiden tydvoima tarjoaa kei-
not tehokkaampaan ja tuottavampaan tyoskentelyyn.
Kollektiivisesti suuntautuneet ty6ntekijat madrdtdan
ryhmissé tehtdviin téihin ja individualistisesti suun-
tautuneet puolestaan henkildkohtaista vastuuta vaa-
tiviin tehtaviin.

Erds edelld esitettyjikin vahvempi moninaisuuden
johtamisen puolesta puhuva tekijd vaikuttaa yritysten
taloudelliseen menestymiseen ja investointien tuotta-
vuuteen. Tutkimuksissa on nimittdin voitu todeta, ettd
ylimmin tason johtoryhmin heterogeenisyys vaikut-
taa positiivisesti taloudelliseen tulokseen (Conference
Board 1995;Wright ym. 1995). Eréin yhtion piivittai-
sid osakekursseja tarkastelevassa tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd ne yhtiét, joiden moninaisjohtaminen oli
tehokasta, menestyivit paremmin kuin sellaiset, jotka
olivat tdssd suhteessa passiivisempia (Conference Bo-
ard 995). Kuusi vuotta kestineessd tutkimuksessaan
Wright ym. (1995) totesivat, ettd moninaisuusjohta-
misella oli huomattava vaikutus yritysten lyhyen aika-
vélin porssimenestykseen ja pidemmin aikavilin talo-
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udelliseen tulokseen. Toisaalta yhti6t, jotka pitdytyivit
homogeenisyyteen ja syyllistyivat syrjintddn, kirsivit
huomattavista p&rssikurssien laskusta.

Moninaisuuden puolesta puhuu myds se seikka,
ettd tutkijat, asiantuntijat ja henkilostépaillikét ovat
sekd empiiristen ettd teoreettisten tutkimusten tulos-
ten ja kokemusten perusteella tulleet siihen tulokseen,
etti organisaatiot hydtyvit tehokkaasta moninaisuus-
johtamisesta (Cox & Blake 1991;lvancevich & Gilbert
2000; Richard & Johnson 2001; Robinson & Dechant
1997). Havaittuaan positiivisen yhteyden moninaisuus-
johtamisen ja organisaation kannattavuuden valilld
Ivancevich ja Gilbert (2000, 80) paattelivit, ectd moni-
naisuusjohtaminen on suorassa yhteydessd organisaation
kannattavuuteen. Pitkittdistutkimuksensa jilkeen Wat-
son ja hinen tyStoverinsa (1993, 599) totesivat, ettd
vaikka Yhdysvaltain tybvoiman kulttuurinen moninaisuus
on usein ndhty synkkdnd pilvend, tutkimustulokset osoit-
tavat, ettd silld on hopeinen reunus.

Ensimmiiseksi johtajat ja tutkijat olivat havainneet,
ettd tybvoiman moninaisuuden hyvaksikdyttd helpot-
taa tiettyjen liiketoimien toteuttamista, alentaa kus-
tannuksia, lis3d tuottavuutta, vihentdd vaihtuvuutea ja
poissaoloja, parantaa tydmoraalia ja edistdd yrityksen
kannattavuutta pysyvasti. Kaiken kaikkiaan se ndyttad
investoimisen arvoiselta toimittavalta. Askettiisen
USA:n tydvoimaa koskevan tutkimuksen Workforce
2002 Todayn (1992) mukaan, 72 % 50:std johtavasta
amerikkalaisesta yhtidisti toteuttaa moninaisuusjoh-
tamisohjelmaa, lisiksi 8% muista oli paraikaa kehitte-
lemissi sellaista ja toiset 8% olivat alkaneet toimen-
piteet ko. ohjelman kehittdmiseksi.

Miksi moninaisuuden hallinnan tuo-
mat edut ovat niin vaikeasti havaitta-
via?

Selvin kisitteellisen rakennelman puuttuminen on erds
tirked syy sithen, miksi joissakin tutkimuksissa ei ole
pystytty riittiiviin selvisti osoittamaan moninaisuuden
ja yritysten tulosten vilisti positiivista yhteyttd, on sel-
vin kisitteellisen rakenteen puuttuminen (Milliken &
Martins 1996;Williams & O'Reilly [998).Viime aikoihin
asti yhdenmukaisen mittausmenetelmin puuttuminen
on nostanut esiin metodologiaa koskevia kysymyksid.
Niin on tapahtunut erityisesti silloin, kun on havaittu
moninaisuuden eri tutkimuksissa poikkeavan toisistaan.
KutenTaylor Cox (1993) on todennut, padsyy kyvytté-
myyteen empiirisesti arvioida tydvoiman moninaisuu-
den vaikutusta tietyn yrityksen liiketoiminnan tulok-
seen, on vaikeus suodattaa erilleen tiettyyn tulokseen
johtaneita syitd, kuten kannattavuutta.

Toinen metodologinen kysymys alan kirjallisuu-
dessa on saatujen tulosten viard tulkinta. Tdmd on
joskus johtanut tuomitsemaan moninaisuuden koko-
naisuudessaan. Mainittakoon erityisesti Karen Jehnin

(ym.2000) tutkimustulokset, joiden mukaan monikult-
tuurisissa johtoryhmissa erimielisyydet ja henkildiden
viliset konfliktit vaikuttavat negatiivisesti yrityksen
tulokseen. Tamd tutkimustulos, jonka on sanottu
osoittavan johtoryhmin koulutustaustan erilaisuuden
luotettavia tutkimustuloksia. Luotettavat tutkimukset
ovat osoittaneet, etti vaikka erimielisyydet, vaikka-
kin saattavat hidastaa paitoksen tekoa ne ajan my6ti
antavat sijaa erilaisille nakemyksille, jotka puolestaan
saattavat avata uusia ja rikastuttavia nikéaloja padat6k-
sentekoon (Pelled 1996).

Kolmas seikka on opiskelijoiden valitseminen tutki-
musten kohteeksi. Vaikka tillaisten ryhmien kiyttd ja
niiden pohjalta saadut tulokset ovat jossain maérin saat-
taneet antaa tietoa moninaisuudesta, niiden soveltuvuus
on rajoitettua. Olosuhteet ndissd tutkimusryhmissd
muistuttavat hyvin vihin todellisten organisaatioiden
sisdisid olosuhteita. Luokkahuoneissa ja luentosaleis-
sa ei pystytd aidosti jiljentimiidn sellaisia ratkaisevia
tekij6itd, kuten organisaation koko, rakenne, kommu-
nikaatiotavat, tySkokemuksen jakautuminen ja emo-
tionaaliset tilanteet. Ndm3 kaikki ovat ulottuvuuksia,
joihin oikeissa moninaisuusjohtamisohjelmissa pyritidn
kiinnitedmiain huomiota. Sité paitsi em. tutkimukset ovat
olleet lyhytkestoisia, ja sellaisia muuttujia kuten aika,
joka voisi vaikuttaa my&nteisen yhteyden syntymiseen
moninaisuuden ja organisaation saavuttamien tuloksen
vilille, ei ole voitu tiysin arvioida. Esimerkiksi timin
epavarmuustekijin korjaamiseksi onkin suositeltu em-
piirisid ja pitkakestoisia typaikkakohtaisia tutkimuksia
(Richard & Johnson 2001).

Eris asiaan mahdollisesti vaikuttava tekiji voisi olla
kapea-alainen nikemys moninaisuudesta. Viime aikoi-
hin asti organisaatiot eivit ole uhranneet moninaisuu-
delle enempii huomiota kuin mitd Equal Employment
Opportunity Commission vaati (Robinson & Dechant
1997). Monet organisaatiot ovat em. syystd johtuen
nighneet moninaisuuden paremminkin henkildstéku-
funa kuin vaalimisen arvoisena henkiseni pdiomana.
Viime aikoihin asti tutkijat eivit ole kiinnittineet
moninaisuusjohtamisen ja yrityksen tulosten vilisen
yhteyden etsintdén sille kuuluvaa huomiota.

Ehdotuksia moninaisuutta tehok-
kaasti edistdviksi aloitteiksi

Niyttdd ilmeiseltd, ettd toimivien ja moninaisuutta
edistdvien muutosten toteuttaminen ei merkitse vain
sitd, ettd saatetaan yhteen idltddn, sukupuoleltaan,
statukseltaan, koulutukseltaan ja ammatilliselta koke-
mukseltaan eritaustaisia yksil&iti. Siihen sisiltyy myds
kyky havaita nimi eroavuudet ja erilaisten yksiloiden
integrointi luovemmaksi ja tehokkaammaksi ty&yhtei-
soksi. Tiettyjd toimenpiteitd siis tarvitaan, ennen kuin
moninaisuuden sisaltdmdt hyddyt saadaan nikyviin.
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Ensimmiiseksi haluan mainita yritysjohdolta vaadit-
tavan kirsivallisyyden ja pitkdjannitteisyyden. Moninai-
suuden johtamisohjelmat vaativat tuntuvia resurssien
ohjaamista asian edistimiseksi ja valmiutta viliaikai-
sesti kestdi heikkoa tehokkuustasoa. Néin siitd syysti,
ettd moninaisuuden positiiviset vaikutukset pyrkivit
olemaan kasaantuvia, pikaisia ratkaisuja olisi viltetti-
va. Sen sijaan olisi paikallaan jarjestdd hyvin ohjattuja
seminaarisarjoja, tydpajoja ja seurantaistuntoja. Niissd
osanottajia voitaisiin rohkaista ilmaisemaan toisilleen
ajatuksensa, pelkonsa, huolenaiheensa, pettymyksensi
ja mahdolliset vadrinkisityksensi. Osoitettu sietokyky
yleensd maksaa itsensd takaisin, kun moninaisuuteen
liittyvat negatiiviset vaikutukset korvautuvat parem-
pana tuottavuutena ja tyon laatuna.

Toiseksi on tirkedd, ettd moninaisuuden johta-
miseen kiinnitetddn huomiota samalla tavoin kuin
muihinkin investointeihin lilketoiminnassa. Se, havait-
sevatko tydntekijit pyrkimyksen moninaisuusjohta-
miseen, riippuu paljolti siitd, ottaako yrityksen johto
tehtidvin toteuttamisen riittdvin vakavasti. johdon olisi
lahetettdvd selvid ja yksiselitteisid signaaleja omistau-
tumisestaan asialle. Tdssd suhteessa suuntautumisen
moninaisuuteen johtamisty®ssi ei pitdisi perustua yk-
sinomaan yhteen tai kahteen syrjinndn vihentimiseen
tiheddvdin jarjestelyyn, vaan siitd tulisi selvisti kdydd
ilmi, mitd moninaisuuden johtaminen merkitsee: se
merkitsee erilaisuuden arvostamista.

Esimerkiksi toimivaa moninaisuuskulttuuria luota-
essa moninaisuuden merkitystd rekrytoinnissa ei olisi
pelkastidn korostettava, vaan sen tulisi tapahtua niin,
ettd yrityksen johdon omistautuminen asialle on sel-
visti nahtivissd. Vasta timd varmentaa, ettei ihonviri,
etninen taustansa tai sukupuoli viahennd yhdenkdin
tydntekijin arvoa. Talld tavoin organisaation yrityskult-
tuurin kuvasta nikyisi, ettd moninaisuutta arvostetaan
toiminnan kaikilla osa-alueilla (rekrytointi, virka-asemat,
ilmoittelu jne.). Kun erdin tutkitun yrityksen ylin johto
oli kiisittiinyt moninaisuuden organisaation kannalta ar-
vokkaaksi henkiseksi pddomaksi ja olennaiseksi osaksi
organisaatiota, yritys oli jatkuvasti pystynyt jakamaan
suuria osinkoja (Richard & Johnson 2001).

Kolmanneksi, yrityksen johto saattaisi tehdd hyvén rat-
kaisun, jos se liittdisi moninaisuuden johtamisohjelmiin-
sa mittareita, jotka osoittaisivat oikeudenmukaisuuden
kehitystd. Nain siksi, et toimenpide-ohjelmien my&n-
teinen vaikutus tySkiyttdytymiseen osittain maddrdytyy
nimenomaan sen perusteella, missd madrin tydntekija
kokee saavansa oikeudenmukaista kohtelua tySpaikalla
(Simons & Robertson 2003).Suorituspalkkioperusteiden
olisi oltava vapaita ennakkoluuloista ja suosikkiajattelusta,
moninaisuuskiytintdjen olisi oltava oikeudenmukaisia ja
palkitsevia, ja yhted hyvin vahemmistoille kuin enemmis-
téille tulisi suoda saman verran huomiota. Tyontekijoi-
den enemmistd (Yhdysvalloissa valkoiset miespuoliset

tyontekijit) on suhtautunut moninaisuutta korostaviin
toimenpiteisiin vihamielisesti ja vastustanut niitd, jos he
ovat kokeneet ne epioikeudenmukaisiksi (Soni 2000) ja
uhaksi omille asemilleen tySpaikalla.

Epivarmuuden, pelon ja kaunan tunteiden hallitse-
miseksi henkilostopisllikoiden tulisi auttaa enemmis-
tod selviytymiddn uuden monikulttuurisen ty&ympi-
ristén asettamista haasteista ja pyrkid saamaan heidit
vakuuttuneiksi asemansa pysyvyydestd. Enemmistén
pakottaminen osoittamaan arvonantoa vihemmist&il-
le voisi johtaa tilanteeseen, jossa peittelemitén viha-
mielisyys ja ennakkoluuloisuus vain korvautuisivat tai-
tavasti kitketylld syrjinnilld. Jotta tydntekijdiden vilisid
sisdisid suhteita ei vakavasti vaarannettaisi, yrityksen
johdon olisi pidittiydyttivi rankaisutoimenpiteistd
niitd tyodntekijoitd kohtaan, jotka eivit sopeudu uu-
teen tilanteeseen. Ammatillinen neuvonta on niissi
tapauksissa ollut tehokkain tapa ratkaista ongelmat
(Gardenswartz & Rowe 1998;Jehn ym.2000). Toisaalta
lipiteensd ja heille olisi tehtivi selviksi, ettd heitd ei
vain kuunnella, vaan heidin pyyntdnsi voidaan ottaa
huomicon. Tarkedd on my®s, ettd heille tarjottaisiin
ohjausta siitd, kuinka he parhaiten oppisivat tunnista-
maan omat ennakkoluulonsa ja kuinka he parhaiten
voivat kehittdd terveitd yhteisty&taitoja.

Lopuksi on todettava, ettd rakentaakseen toimivan
moninaisuuskulttuurin onnistuneeksi rakentamiseksi
yritysjohdon olisi pyrittivd kehittimain kaikki tyénte-
kijat kasittdva yhteinen identiteetti. Tahan paistikseen
interaktiiviset ohjelmat, joilla pyritddn kehittdmdin
tydntekijdiden vilisid suhteita, pitdisi liittdd osaksi toi-
menpideohjelmia. Mekanismit, joilla kehitetdin henki-
I6iden vilisid suhteita, voisivat olla yhteisty&td pienissid
ryhmissi, uusien ideoiden, tietojen ja nakokantojen yh-
teistd pohtimista.Yksi mahdollisuus olisi my&s antaa vi-
hemmistaille mahdollisuus esitelld omia kulttuureitaan
tietyissi tilanteissa {esim. maansa itsendisyyspaivand).

Kun tillainen yhteinen identiteetti on onnistuneesti
pohjustettu, tydntekijat tuntevat olevansa mukana yri-
tyksessd paremminkin partnereina, joilla on yhteinen
tavoite, kuin tietyn erillisen ryhmin jisenind. Tallai-
sessa tilanteessa sekd enemmiston ettd vahemmiston
taholta tulevat reaktiot olisivat toisiaan tukevia. (Brick-
son 2000.) Tuottoisia koko organisaation kannalta
ovat sellaiset onnistuneet toimenpiteet, joilla pyritdan
lisiamain kunnioitusta kaikkia tydntekijoitd kohtaan
ja jotka sisiltivit selvidn ja yksiselitteisen sanoman
heidin kaikkien yhteisen tydpanoksensa tirkeydesti
(Thomas & Ely 1996).

Py

Loppupéditelmait

Sekd teoria ettd kirjallisuuden tarjoama empiirinen
todistusaineisto osoittavat, ettd moninaisuudesta koi-
tuva henkinen voimavara pystyy auttamaan yrityksid
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toimimaan tuottoisasti ja suoriutumaan paremmin
kuin homogeeniset ryhmit. Lopuksi haluaisimme vie-
I kerran palata Gardenswartzin ja Rowen (1998, 10)

huomautukseen: Sellaisen organisaation luominen, jossq
erilaisuutta arvostetaan aidosti, on enemmdn kuin hyvi
idea. Se on hyvid liketoimintaa!

Kiitokset:
Veikko Puustjarvi, Kuusamosta, on kidntinyt alkuperiisen tekstin englannista suomeksi.
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