TEEMA-ARTIKKELI

DYNAAMISET KYVYKKYYDET
MAAHANMUUTTOJARJESTELMAN UUDISTAMISESSA

Jarjestelma viitekehyksena pyrkii siirtdmaan huomiota vastaanottavan yhteiskunnan
ydintoimijoihin maahanmuuttoa ja monimuotoistumista toteuttavina toimijoina.
Ratkaisuja lahes kaikkiin esitettyihin haasteisiin ja mahdollisuuksiin on ollut tarjolla jo
pitkaan, mutta kyvykkyys omaksua ja kiinnittaa niita olemassa oleviin yhteiskunnan
jarjestelmiin on edelleen osin hukassa.
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uuttoliiketta kasittelevassa tutkimuskirjalli-
M suudessa jarjestelman viitekehysta on kay-

tetty karkeasti yksinkertaistaen kahdella
tavalla. Muuttoliikejarjestelma viittaa tarkasteluun,
joka keskittyy erityisesti alueiden valisten pysyvai-
saisluonteisten muuttovirtojen rakenteeseen ja
vaikutuksiin (esim. Bakewell 2024). Maahanmuut-
tojarjestelma viittaa yleensa vastaanottavan maan
maahanmuuttohallinnon analyysiin. (esim. Chars-
ley & Wray 2023). Tassa artikkelissa esitetty lahes-
tymistapa kiinnittyy ensin mainittuun keskusteluun
tarkastelemalla muuttoliikkeen yhteytta yhteiskun-
nalliseen kehitykseen ja jalkimmaiseen tarkastele-
malla erityisesti vastaanottavan alueen toimijoita.
Lahestymistapa kuitenkin eroaa molemmista edel-
& mainituista viitekehyksista merkittavasti ja tar-
joaa uudenlaisen tavan tarkastella maahanmuuttoa
systeemisesta nakokulmasta. Uusista nakokulmista
keskeisimmat ovat 1) maahanmuuton ymmarta-
minen ensisijaisesti vastaanottavan alueen jarjes-
telmien tuottamana toimintana, 2) jarjestelman
ydintoimijoiden — eli tdssa tydnantajien — roolin
korostaminen maahanmuuton hallinnon sijaan,
seka 3) itse jarjestelman muutoksen ja sen muu-
toskyvykkyyden asettaminen kysymyksenasette-
lun keski®on maahanmuuttajien sopeutumisen tai
maahanmuuton vaikutusten sijaan.

Maahanmuuttojarjestelma nahdaan tassa siis
osana vastaanottavan yhteiskunnan toimijoiden ja
jarjestelmien toimintaa. Varsinaista itsenaista maa-
hanmuuttojarjestelmaa ei ole olemassa, koska yksi-
kaan jarjestelma ei ole olemassa organisoidakseen
ihmisten siirtymista maasta toiseen tai kiinnittaak-
seen ulkomaalaisia vastaanottaviin jarjestelmiin.
Esimerkiksi ulkomailta tapahtuva tydévoiman tai
opiskelijoiden rekrytointi, tai pyrkimykset kiinnittaa
tulijoita yhteiskuntaan eri tavoin, liittyvat aina johon-
kin yhteiskunnalliseen jarjestelmaan (taloudelliseen,
poliittiseen, sosiaaliseen, jne.) ja sen ydintoimijoi-
den varsinaiseen tehtavaan. Tassa artikkelissa maa-
hanmuuttojarjestelman rakentumista tarkastellaan
erityisesti yhteiskunnan arvonluontijarjestelman ja
sen ydintoimijoiden eli tydnantajien nakdkulmasta.
Maahanmuuton hallinto pyrkii osaltaan ohjaamaan
kansainvalistyvan ja monimuotoistuvan arvonluon-
tijarjestelman kehitysta, mutta muutoksen ytimessa
ovat ulkomailta rekrytoivat ja monimuotoisia tyo-
yhteiséja johtavat tydnantajat.

Muutoksen ja sen hallinnan ymmartaminen
on tarkeaa, koska suomalainen tydelama on kan-
sainvalistynyt ja monimuotoistunut kohtalaisen
nopeasti. Vuonna 2024 ulkomaalaistaustaisten
tyontekijoiden osuus oli yli kymmenen prosenttia
kaikista tyollisista tyontekijoistda Suomessa. Osuus
on yli kaksinkertaistunut viimeisen 15 vuoden aika-
na. Vuosittain tydmarkkinoille saapuvista tyonteki-
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joista viela huomattavasti suurempi osa on suoraan
ulkomailta rekrytoitavia tai suomesta rekrytoitavia
ulkomaalaisia tai ulkomaalaistaustaisia henkildita.
Keskeinen haaste ei ole niinkaan ulkomaalaistaus-
taisten henkildiden maaran tai osuuden kasvatta-
minen tydmarkkinoilla, vaan arvonluontiprosessien
laadun parantaminen. Ulkomaalaisten ja ulkomaa-
laistaustaisten tydntekijéiden osuuden kasvaes-
sa tyOnantajien on varmistettava kyvykkyytensa
toteuttaa ydintehtavaansa, eli luoda osaamisesta
arvoa yhdenvertaisesti ja tuottavasti myos tassa
uudessa tilanteessa. Haaste ei ole tarkea vain yh-
denvertaisuuden nakokulmasta, vaan myos Suo-
men talouden tuottavuuden ja arvonluontikyvyn
nakdkulmasta, joka ei ole viimeisen vuosikymme-
nen aikana kehittynyt kovinkaan suotuisasti.

Arvonluontijarjestelma maahanmuuton
ja kotoutumisen organisoijana

Jarjestelma viitekehyksena siirtaa huomiota maa-
hanmuuton todellisiin ydintoimijoihin ja keskeisiin
yhteiskunnallisiin jarjestelmiin, pois arvopohjaises-
ta identiteettikeskustelusta ja politiikasta. Samalla
se siirtdd huomion inmisisten motiiveista hakeutua
Suomeen, organisaatioiden kyvykkyyteen tuoda
ihmisia Suomeen, seka tulijoiden kotoutumisen
edistdmisesta organisaatioiden vastaanottokyvyk-
kyyden kehittamiseen. Ilman ulkomailta rekrytoi-
via organisaatioita suurin osa maahanmuutosta
jaisi toteutumatta. Tydnantajat ja oppilaitokset
aktiivisesti tuottavat tyo- ja opiskeluperaisen seka
heidan perheenjasentensa maahanmuuton. Tyén-
antaja- ja koulutusorganisaatioiden kaytannoét
vaikuttavat huomattavasti myés siihen, miten yh-
denvertaisesti organisaatioissa tyoskentelevat tai
opiskelevat maahan muuttaneet henkilét kiinnit-
tyvat paitsi arvonluontiin, my&s niiden yhteisoi-
hin ja yhteiskuntaan laajemmin. Tyonantaja- ja
koulutusorganisaatiot ovat siis paitsi osaamispe-
rusteisen, myés koko maahanmuuttojarjestelman
ydintoimijoita. Yksinkertaistaen tulijoita maahan
ohjaava ja vastaanottava maahanmuuttojarjestel-
ma koostuu naiden ja monien muiden toimijoiden
kaytannoista, jotka tuottavat tai hallinnoivat ihnmis-
ten kansainvalista liikkuvuutta ja sen luomaa mo-
nimuotoisuutta.

Tyb6nantajien kohdalla naita kaytantdja ovat
erityisesti rekrytointi ulkomailta tai ulkomaalais-
taustaisten rekrytointi Suomesta seka monimuo-
toisen tydyhteisdn johtaminen. Kaytannén tasolla
tydnantajat rekrytoivat ihmisia, hankkivat muita re-
sursseja ja organisoivat naiden toiminnan erilaisiksi
tuotanto- tai palveluprosesseiksi, joissa luodaan
monenlaista (taloudellista, sosiaalista jne.) arvoa
sekd asiakkaille ettd omistajille. Kyse ei ole kuiten-

kaan vain yksittaisista tyonantajista, vaan laajem-
min tydnantajien muodostamista arvonluontijar-
jestelmista. Jarjestelmia voidaan rajata esimerkiksi
toimialakohtaisesti, alueellisesti tai kansallisesti.
Yhteiskunnallisen kehityksen ja yhdenvertaisuuden
toteutumisen kannalta arvonluontijarjestelman
muutoksessa on kyse ennen kaikkea kansallisen ja
kulttuurisesti homogeeniselle tydvoimalle luodun
jarjestelman kansainvalistamisesta ja muokkaami-
sesta paremmin palvelemaan monimuotoisempaa
vaestdoa. Muutosta on pyritty edistamaan paaosin
opastamalla ja kannustamalla maahan saapuvia
ihmisia toimimaan kuten vastaanottava jarjestelma
edellyttaa. On kuitenkin todennakdista, etta glo-
baalit inhimilliset resurssit eivat laajamittaisesti pyri
mukautumaan juuri suomalaisten tyémarkkinoi-
den tarpeisiin. Nain ollen on tarkoituksenmukaista
korostaa myds Suomessa toistaiseksi vahemman
systemaattisesti sovellettua l&hestymistapaa eli ke-
hittamaan vastaanottavan jarjestelman ja sen ydin-
toimijoiden kyvykkyytta hyodyntaa entista kansain-
valisempaa ja monimuotoisempaa tyovoimaa.

Arvonluonti on tassa yhteydessa perusteltu
lahtokohta jarjestelman maarittelylle, koska tyon-
antajat eivat rekrytoi ihmisia tyéllistdmisen vuoksi,
vaan saadakseen soveltuvaa osaamista arvonluon-
tiprosessiin. Arvonluonti voi siis tapahtua monen-
laisissa puitteissa, mutta se on aina tydnantajan
tavoite. Esimerkiksi puhdas voitontavoittelu ohjaa
joitakin tydnantajia, mutta toisinaan ne osallistuvat
jopa sosiaalisiin projekteihin, joissa rekrytoinnin
tavoite voi olla esimerkiksi vaikeasti tyollistyvien
henkildiden tukeminen. Tydantajien nakdkulmas-
ta keskeinen kysymys on, muuttuuko arvonluon-
ti, kun inhimilliset voimavarat kansainvalistyvat ja
monimuotoistuvat. Jos muuttuu, milla tavalla or-
ganisaation toimintatapoja on muutettava, jotta
arvonluontikyky sailyy tai paranee. Toisin sanoen,
miten rekrytoinnin ja johtamisen kaytantéja on
uudistettava.

Arvonluontijarjestelma  kiinnittyy maahan-
muuttoon kuitenkin monien muidenkin jarjestel-
mien ja niiden toimijoiden kautta. Esimerkiksi:

» Koulutusjarjestelman ydintoimijat eli
oppilaitokset lisaavat ulkomaalaisten
opiskelijoiden maaraa, samalla kun
Suomessa asuvien ulkomaalaistaustaisten
opiskelijoiden osuus on kasvanut. Muutosta
edistavia kaytantdja ovat esimerkiksi
korkeakoulujen kansainvaliset opinto-
ohjelmat, toisen asteen oppilaitosten
ulkomailta tapahtuva opiskelijarekrytointi,
erityiset maahanmuuttajakoulutukset
tai huonosti suomea puhuville
tarkoitetut englanninkieliset lukio-

Koulutusor-
ganisaatiot

Kuva 1. Maahanmuuttojarjestelman muodostavat sita tuottavat (arvonluonti, koulutus) ja mahdollistavat (oikeus)
yhteiskunnalliset jarjestelmat seka jarjestelmien ydintoimijat ja niitd ohjaamaan tai valillisemmin tukemaan pyrkivat toimijat.



opinnot. Tybnantajien kannalta
ulkomaalaistaustaisen tyévoiman tarjonta
muokkautuu koulutusjarjestelman
valintojen myota.

¢ Oikeusjarjestelman ydintoimijoita ovat
lakeja saatavat hallitus ja eduskunta
seka lakeja muotoilevat ministeriot.
Maahanmuuton osalta erityisesti
sisaasiainministerio ja sen alaiset
maahanmuuttovirasto ja poliisi seka
aluehallintovirastot, ovat keskeisia
lupien myontamisen ja valvonnan
toimeenpanon kannalta. Tydntekijdiden
ja kaikkien maahan muuttaneiden asemaa
Suomessa ohjaavat maahantulon ja
maassaolon ehdot ja lait, lupajarjestelmat
ja niiden valvontaan liittyvat kaytannot.
Oikeusjarjestelma myos hallinnoi
suojeluperusteista maahanmuuttoa,
noudattaessaan niita kansainvalisia
sopimuksia, joiden perusteella voi
maahan saapua. Se ei kuitenkaan tuota
maahanmuuttoa, kuten edella mainitut
koulutus- tai arvonluontijarjestelmat.

¢ Muutkaan jarjestelmat eivat varsinaisesti
tuota tai hallinnoi maahanmuuttoa,
vaan sopeuttavat toimintaansa jo
maahan muuttaneisiin. Keskeinen
jarjestelma vastaanottamisen kannalta
on sosiaaliturvajarjestelma. Suomalainen
sosiaaliturvajarjestelma koostuu
toimeentuloa turvaavista etuuksista ja
tuista, sosiaali- ja terveyspalveluista seka
tyollisyyspalveluista. Sosiaalisturvaan
liittyvat paitsi maahan muuttaneiden
saamat etuudet ja niiden rajoitukset myos
kotoutumista edistavat tyollisyyspalvelut.
Kotoutumisen edistdminen pyrkii
ohjaamaan ihmisia kohti arvonluonti- tai
koulutusjarjestelman prosesseja.

Seka muuttoliike etta tulijoiden sitoutuminen
vastaanottaviin yhteisdihin syntyy siis suurelta osin
naiden yhteiskunnallisten jarjestelmien ja erityises-
ti niiden ydintoimijoiden tuottamina, ei niinkaan
yksittaisten ihmisten muuttopaatdksiin perustuvi-
na tapahtumina tai valintana siita, mihin yhteisé6n
ja miten he paattavat kiinnittya.

Katse maahanmuuttojarjestelman
hallinnosta ydintoimijoihin

Jarjestelmaviitekehys auttaa kohdentamaan tar-
kastelun my®os jarjestelmien ydintoimijoihin. Esi-
merkiksi arvonluontijarjestelman kohdalla tyénan-
tajat paitsi rekrytoivat ihmisia suoraan ulkomailta,

ne usein myos ohjaavat muuttoa tietylle maan-
tieteelliselle alueelle Suomen sisalla ja maarittavat
monelta osin myds sen, mista ja millaista maa-
hanmuuttoa Suomeen saapuu. Ydintoimijat myos
vastaanottavat tulijat ja tarjoavat ensisijaisen kiin-
nekohdan suomalaiseen yhteiskuntaa ja kotou-
tumiseen. Tyénantajien rekrytoinnin kanavat seka
tydyhteisdn johtaminen ovat nain ollen parhaim-
millaan keskeinen osa kaksisuuntaisen kotoutu-
misen edistamista. Ne maarittelevat suurelta osin
myos sen, onko tulijan asema organisaatiossa yh-
denvertainen ja kohtelu oikeudenmukaista. Tama
maarittelee pitkalti myos tulijan mahdollisuudet
menestya suomalaisessa yhteiskunnassa erityisesti
urakehityksen osalta. Jarjestelman muutosta tar-
kasteltaessa on siis tarkoituksenmukaista kohdis-
taa analyysi sen ydintoimijoihin.

Ydintoimijoiden ymparilla voidaan nahda jar-
jestelman toinen keha ja ohjaavat toimijat. Myos
maahanmuuton hallinto ja monet tydantajille ja
tyontekijoille suunnatut palvelut vaikuttavat sii-
hen, miten kansainvalinen rekrytointi toteutuu ja
ulkomaalaistaustainen henkild kiinnittyy arvon-
luontijarjestelmaan. Niiden merkitys on kuitenkin
ensisijaisesti ohjaava, kun taas tydnantajien toi-
minta muokkaa ihmisten arkea kdytanndssa pai-
vittaisen toiminnan kautta. Hallinto voi kylla estaa
ja rajoittaa maahanmuuttoa tai maahan jaamista ja
joissakin tapauksissa myos tydntekoa, mutta ne ei-
vat varsinaisesti organisoi ja toteuta arvonluontiin
tai yhteisdihin kiinnittymiseen liittyvia prosesseja,
kuten vastaanottavat yhteis6t. Hallinnon toimijat
pyrkivat kuitenkin saantelemalla tai palveluja tuot-
tamalla ohjaamaan tata kehitysta.

Ohjaavaa hallintoa edustavat monet ulkomaa-
laisten asemaan ja yhdenvertaisuuteen seka tyo-
voiman rekrytointiin ja tyénantajana toimimiseen
littyvat lait ja saadokset seka niiden toimeenpa-
no ja valvonta. Maahantulon ja maassa oleskelun
ehdot, prosessien nopeudet tai tyontekijdiden
oikeuksien toteutuminen ovat saantelyn ydin-
ta. Ohjaavia palveluita ovat puolestaan monet
kansainvalista rekrytointia, jo Suomessa olevien
ulkomaalaistaustaisten rekrytointia tai yhdenver-
taisten urapolkujen kehittymista tukevat yksityiset
tai julkiset palvelut (esim. monikulttuurisuusjoh-
tamiseen, asettautumiseen, suomen kielen ope-
tukseen tai neuvontaan liittyvat palvelut). Myos
esimerkiksi  oppilaitosten tydelamanyhteistyo,
tyottdmien tydnhakijoiden tydllistymisen edis-
taminen tai maahan muuttaneiden ohjauspalve-
lut seka naita kehittavat ohjelmat voidaan nahda
toimintaa ohjaavina palveluina. Nama palveluiden
tuottajat linkittyvat vahvasti arvonluonti- ja/tai
koulutusjarjestelmaan ja usein myos kansalliseen
politiikkaan.

Selitysta vaatimattomalle
leviamiselle voi etsia
jarjestelman muutoksen
kolmannesta elementista;
toimijoiden
muutoskyvykkyydesta ja
rakenteita muuttavasta
toimijuudesta.

Maahan saapumisen kanavista huolimatta (tyd,
koulutus, perhe, suojelu), arvonluontiin osallis-
tuminen on paasaantdisesti seka tulijoiden etta
vastaanottavan yhteiskunnan tavoite. Vaikka vain
tyoperusteinen maahanmuutto on valittdmasti ar-
vonluontijarjestelman eli tydnantajien tuottamaa,
my&s muiden kanavien kautta saapuneet henkildt
seka vastaavat jarjestelmat linkittyvat tydnantajiin
ja arvonluontijarjestelman toimintaan. Arvonluon-
tijarjestelma ja muut yhteiskunnalliset jarjestelmat
ja niiden ydintoimijat seka ohjaavat toimijat muo-
dostavat siis maahanmuuttojarjestelman koko-
naisuuden tyénantajan nakdkulmasta maaritelty-
na. Toimintaa valjemmin tukevat toimijat voidaan
nahda jarjestelman kolmannen kehan toimijoina,
tai sen toimintaymparistona, johon jarjestelma
myds osaltaan sopeutuu. (Kuva 1.)

Ratkaisuja on tarjolla, mutta
uusistumiskyvykkyys puuttuu

Keskeinen kysymys on, miksi arvonluontijarjestelma
ei ole omaksunut 2000-luvun kuluessa kansain-
valisen rekrytoinnin ja monimuotisen johtamisen
kyvykkyytta. Eli osaamista, joka luo yhdenvertaiset
mahdollisuudet osaamisen kehittdmiselle ja hyo-
dyntamiselle kaikille tulijoille, ja nain ollen myos ar-
vonluonnille. Asia on koettu tarkeaksi jo vuosikym-
menia, mutta tarjolla olevia ratkaisuja ei ole otettu
laajasti kayttdon koko jarjestelman tasolla. Kansain-
valisyyteen, yhdenvertaisuuteen ja jopa tyévoiman
hyvaksikayttdon liittyvat ongelmat hidastavat jarjes-
telman kykya luoda arvoa uudessa tilanteessa.
Tama tulkinta voidaan tehda tydnantajille koh-
distettujen kyselyjen perusteella. Suurin osa tydn-
antajista ei toteuta lainkaan kansainvalista rekry-
tointia ja osa my&s niista, jotka toteuttavat, eivat
koe osaavansa sita kovin hyvin. Myés yhdenvertai-
suus on jaanyt suurelta osin toteutumatta, vaikka
lahtokohtaisesti tasa-arvoisuus on Suomalaisessa
tydelamassa vahvempaa kuin useimmissa muissa
maissa. Yhdenvertaiset urapolut maahan muutta-
vien ja suomalaistaustaisten valilla eivat ole toteu-
tuneet ja syrjinta tydmarkkinoilla on yleisesti tun-
nistettu ilmio. (esim. Ahmad 2020; Barona 2021;
Kauhanen, ym. 2024; Kauppakamari 2023; Talous-
tutkimus 2020; Nichols & Virsinger 2021)
Muuttoliike- tai maahanmuuttojarjestelman
lahestymistavoissa itse jarjestelman muutokseen
pureutuva analytiikka on usein vaatimatonta. (Ba-
kewell 2024). Kuitenkin juuri jarjestelman muutos
tulisi olla paitsi tieteellisen myos poliittisen maa-
hanmuuttokeskustelun ytimessa. Nain ollen tassa
artikkelissa sovellan erityisesti sosio-teknisiin siir-
tymiin pureutuvaa monitasoperspektiivia viiteke-
hyksena, joka tarjoaa vahvaan tieteelliseen teoriaan



perustuvan ja kaytanndssa usein hyodynnytetyn
ratkaisukeskeisen lahestymistavan analysoida jar-
jestelman muutosta. (esim. Geels 2005).

Karkeasti yksinkertaistaen monitasoperspektii-
vin viitekehyksessa yhteiskunnan jarjestelmat voi-
vat muuttua radikaalillakin tavalla, kun ympariston
paine kasvaa riittavasti ja soveltuvat vaihtoehtoiset
ratkaisut kehittyvat muutoksen mahdollistavalle
tasolle. Olemassa oleva jarjestelma ja sen toimi-
jat kuitenkin yleensa vastustavat nopeaa radikaalia
muutosta, etenkin jos vaikuttaa silta, etta valtasuh-
teet ja toimijoiden roolit muuttuisivat merkittavas-
ti. Tyypillisesti yhteiskunnan jarjestelmat muuttu-
vatkin niin, ettd vallitsevan jarjestelman toimijat
pyrkivat sailyttdamaan olemassa olevan ja toteutta-
vat vain vahittaisia muutoksia jarjestelman sisalta
kasin. Jarjestelma muuttuu siis jatkuvasti, mutta
ymparistdon paineesta ja tarjolla olevista vaihtoeh-
doista huolimatta usein verkkaisesti ja pienin as-
kelin.

Myds Suomessa tydmarkkinoiden kansainva-
listyminen ja monimuotoistuminen on toteutunut
tallaisen vahittaisen uudistumisen kautta 2000-lu-
vun kuluessa. Erityisesti heikkeneva huoltosuhde
ja tydvoimapula on toistuvasti esitetty ymparistéon
paineena, johon jarjestelman tulisi sopeutua. Yh-
teiskunnallinen haaste on ollut nakyvasti esilla niin
julkisessa, poliittisessa kuin akateemisessakin kes-
kustelussa. Tydvoiman kasvava maahanmuutto on
toistuvasti nostettu yhdeksi keskeisista ratkaisuista.
Ulkomailta rekrytoitavan ja ulkomaalaistaustaisen
tybvoiman osuuden kasvaessa arvonluontijarjes-
telman on siirryttava kansallisen ja homogeeniselle
tydvoimalle luodun jarjestelman toimintatavoista
paremmin myos kansainvalista ja monimuotoi-
sempaa tyévoimaa palvelevaan suuntaa.

Muutospaineeseen vastaamiseksi on tarjottu
monia erilaisia kaytannén ratkaisuja. Moni on ol-
lut tarjolla yhta pitkaan kuin aiheesta on puhuttu
eli 2000-luvun alusta saakka. Yksittaisia ratkaisuja
edustavat esimerkiksi kansainvaliseen rekrytointiin,
ensivaiheen asettautumiseen seka monikulttuuri-
sen tyoyhteison johtamiseen (ml. kielikoulutus,
verkostoitumis- ja mentori tai tukihenkildkaytan-
not) liittyvat kaytannot ja osaaminen. Huolellisine
rekrytointiprosesseineen,  asettautumispalvelui-
neen ja puolison tyollistamista tukevine kaytan-
téineen suuren monikansallisen yrityksen kaytan-
nét muistuttavat hyvin paljon sitéd prosessia, jota
tyoperusteisen maahanmuuttopolitiikan keinoin
on pyritty rakentamaan julkisen sektorin toimesta
my&s muidenkin kayttdéon. (ks. Raunio 2002: Trux
2001). Myos lukuisat kansainvalista rekrytointipal-
velua tarjoavat yritykset ulottivat erityisesti suorit-
tavan tason tydntekijoiden rekrytoinnit esimerkiksi
Ukrainaan ja Aasiaan jo tuolloin. (esim. Raunio,
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ym. 2009) Yksittaisten ratkaisujen sijaan muutok-
sessa on siis kyse ennemminkin kaytantéjen le-
viamisesta ja niiden kayttdénotosta jarjestelmaa
muuttavalla laajuudella.

Selitysta vaatimattomalle leviamiselle voi etsia
jarjestelman muutoksen kolmannesta elementis-
ta; toimijoiden muutoskyvykkyydesta ja rakenteita
muuttavasta toimijuudesta. Muutoksen toimeen-
panijoita ovat aina ihmiset, vaikka ymparistd voi
siihen kannustaa ja soveltuvia ratkaisuja voi olla
tarjolla. Muutosten kannalta on siis olennaista tar-
kastella jarjestelméan ydintoimijoita ja niiden ky-
vykkyytta edistad uudistumista ja omaksua uusia
toimintatapoja. Toimijoiden kyvyttémyys muutok-
seen estaa uudistusten levidmisen jarjestelmassa.
Ainakin kolme jarjestelman muutosta edistavaa
ominaisuutta on laajasti tunnistettu kirjallisuudes-
sa. Tassa yhteydessa toimijoista nouseva muutos-
voima voidaan tiivistaa seuraavasti:

e Itseohjautuvat toimijat, jotka
omaksuvat edellakavijan roolin ja
uudistavat toimintaansa proaktiivisesti
tai viimeistaa reaktiona ympariston
heikkoihin signaaleihin. Tybnantajista
esimerkiksi monet kansainvalisesti
toimivat yritykset ovat omaksuneet
kansainvalisen rekrytoinnin ja
monimuotoisuusjohtamisen toimintamallit
jo vuosikymmenia sitten.

e Toimijoiden valinen vuorovaikutteinen
oppiminen, jonka kautta uudet
toimintatavat leviavat. Vuorovaikutteinen
oppiminen tydnantajien valilla ei
kuitenkaan toteudu henkildstdjohtamisen
kaytantdjen osalta samalla tavalla kuin
esimerkiksi uusien ilmeista kilpailuetua
tuovien teknologioiden ollessa kyseessa.

* Toimijoita ohjaava politiikka, joka pyrkii
tavoitteellisesti muuttamaan jarjestelmaa
ja/tai nopeuttamaan muutosta. Suomessa
ohjaavan politiikan toimenpiteet
ovat kuitenkin kohdistuneet padosin
muualle, kuin tydnantajien kyvykkyyden
kehittamiseen.

Geels (2005) kannustaa tarkastelemaan toi-
mijuutta ja dynaamisia kyvykkyyksia, kun pyritéadn
ymmartamaan tai edistamaan jarjestelman muu-
tosta. Toimijuus on omaehtoista ja tavoitteellista
muutoksen edistamista, ja dynaamiset kyvykkyydet
viittaavat uusien kaytantdjen kayttdénottoon ja nii-
den kiinnittdmiseen organisaatioon tai laajempaan
jarjestelmaan. Dynaaminen kyvykkyys on maaritelty
monin tavoin, mutta sen keskeiset elementit ovat
muutosta tukeva kulttuuri, kyky yhdistella ja mo-

Kuva 2. "Arvioi palvelujen laatua alueellanne”. Tietamattdémyys palveluista korostuu (n

=97).

Monikulttuurisen yhteisén johtamisen koulutustarjonta

(esim. TE-toimisto, International House, Welcome Office)

Julkiset monikieliset neuvonta- ja ohjauspalvelut ulkomaiselle tyévoimalle

50 %

(esim. Enter Finland)

Palvelut tyonantajalle oleskeluprosessien sujuvoittamiseksi

Kansainvalisten osaajien ja tydnantajien matching-tapahtumat

(korkeakoulujen, alueellisten tai kansallisten toimijoiden jarjestamat)

kansainvalisen rekrytoinnin tueksi

‘J’{Ille
(esim. Work-In-Finland, International House)

Digitaaliset neuvonta- ja ohjauspalvelut tydnantaji

(esim. tydpaikkasuomi tai -ruotsi)

Tydssa tapahtuva kielikoulutus vieraskielisille tyontekij

Muut kielikoulutusvaihtoehdot vieraskieliselle tyontekijéille (suomi, ruotsi)
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bilisoida resursseja, uuden oppiminen seka uusien
yhteistyorakenteiden luominen (esim. Teece 2007;
Zahra & George 2002). Konkreettinen sisaltd vaih-
telee tapauskohtaisesti. Olennaista on kuitenkin se,
etta kyse on organisaation tai jarjestelman kyvysta
uudistaa itsedan haluamaansa suuntaan, ei niinkaan
siitd, onko tarjolla ratkaisuja juuri kasilld olevaan
haasteeseen, tai onko muutokselle kannusteita ym-
paristossa.

Tyypillisesti dynaamisia kyvykkyyksia on niilla or-
ganisaatioilla, jotka ovat omaksuneet edellakavijan
roolin. Niitd voidaan olettaa puuttuvan niilta tyén-
antajilta, jotka tunnistavat uudistamistarpeen, mutta
kokevat etteivat omaa sen toteuttamiseksi riittavasti
osaamista eivatka sita kykene muodostamaan.

Myds jarjestelman muutosta ohjaamaan tai
vauhdittamaan pyrkiva politiikka edellyttéaa dy-
naamisia kyvykkyyksia. Organisaatiota laajemmin
koko toimialalla, verkostossa tai alueella tapah-
tuvaa uusiutumisprosessin johtamista kutsutaan
usein (verkoston) orkestroinniksi. Orkestrointi
viittaa kykyyn luoda uusia vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja seka tunnistaa ja kiinnittaa siina olevat
keskeiset toimijat viemaan yhteistd muutosta
eteenpain. (network orchestration). Maahan-
muuttojarjestelman kehittamisessa, eli kaytan-
nossa sen kiinnittamisessa osaksi yhteiskunnallis-
ten jarjestelmien toimintaa, on suurelta osin kyse
juuri dynaamisista kyvykkyyksista ja laajemmasta
(arvonluonti)jarjestelman orkestroinnista, ei yksit-
taisten palvelujen kehittamisesta maahan muutta-
neille tai tydnantajille.

Tapaus Suomi — Tarvitaan dynaamista
kyvykkytta

Myés taman artikkelin taustalla olevassa Mobile
Futures -hankkeessa tunnistettiin edelld mainittuja
teemoja ja ilmioditad. Hankkeessa tydnantajille koh-
distettu kysely kuvaa ohjaavien toimintojen, eli yk-
sityisten ja julkisten palvelujen melko vaatimatonta
roolia jarjestelman ydintoimijoiden kyvykkyyksien
uudistamisessa.

Rekrytointiin, johtamiseen, asettautumiseen
ja muihin tarpeisiin liittyvia palveluita tarjotaan
aktiivisesti tyénantajille ja valikoimaan on tullut
myo6s lukuisia uusia lisapalveluita taydentamaan
jo 2000-luvun alusta tuttuja palveluita. Kuitenkin
vuonna 2023 tehdyssa kyselyssa (n=97) tyénanta-
jilla, joilla oli paaasiallisesti ainakin jo jonkin ver-
ran kokemusta joko monimuotoisen tydyhteison
johtamisesta ja osalla myds kansainvalisesta rekry-
toinnista (noin kolmasosa vastaajista), oli yllattavan
vahan tietoa tarjolla olevista palveluista.

Vastausten tulkinnassa on my&s hyva huomi-
oida, etta valtaosa oli yli videnkymmenen hengen
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organisaatioita, joiden resurssit ovat tyypillises-
ti paremmat kuin pienemmissa organisaatioissa.
Myés vastaajien asenteet olivat paasaantdisesti
hyvin positiivisia tyépaikan monikulttuurisuutta
kohtaan. Keskeisin huomio on tydnantajien vahai-
nen tietamys tarjolla olevista julkisista ja yksityisista
palveluista yleensa. Tyypillisin vastaus oli “en osaa
sanoa / en tunne’, eli palveluiden laadusta alueella
ei ole kasitysta tai niita ei tunneta laisinkaan (Kuva
2). Tiedon puute heikentdd osaamisen leviamista
arvonluontijarjestelmassa ja heikentaa luottamus-
ta lahted uudistamaan toimintatapoja tyénanta-
jaorganisaatioissa. Tiedon puute on ongelma, jota
kuvailtiin monin tavoin myds avovastauksissa. Osa
kuvaili puutteen olevan hyvin yleisella tasolla ja toi-
set nostivat esiin hyvin yksityiskohtaisia haasteita
littyen esimerkiksi lupaprosessiin:

En edes tieda kaikista palveluista, mita on
saatavilla. Pitaisi olla infopaketti, joka jae-
taan yrityksille, josta selvidaa mita kaikkia
palveluita on kaytettavissa, miten niita voi-
daan kayttaa jne.

Jarjestelman kehityksen kannalta uusien yh-
teistyorakenteiden ja kumppanuuksien muodos-
taminen osana organisaation uudenlaista roolia
on keskeinen. Selkea mielikuva ja ymmarrys tarjol-
la olevista yhteistydmahdollisuuksista lisaa toden-
nakoisyytta, etta osaamista hankitaan ja etta han-
kittu osaaminen vastaa organisaation tarpeita. Yksi
vastaajista kiteytti toimivien palvelujen merkityk-
sen tyénantajille juuri nain. Palvelujen olisi selvasti
tuettava tydnantajan toimintaa, mutta tydnantajille
tulisi olla my&s mydnteinen asenne ja halu tutus-
tua ja hyoddyntaa palveluita.

Suomessa 98 % tydnantajista tyollistaa alle
50 henkildéa. Tama on kohderyhma asen-
nemuutokselle. Asennemuutos puolestaan
edellyttaa yksinkertaisempaa tyéllistamista
tukevaa infrastruktuuria, jotta tydnantajat
ovat halukkaampia ottamaan riskin ja tarjo-
amaan mahdollisuuden ihmisille, joilla on
erilainen tausta, kielitaidosta riippumatta.
(kaannetty englannista)

On helppo l6ytaa yksittaisia organisaatioita,
jotka ovat hyvinkin edistyksellisia seka kansain-
valisessa rekrytoinnissa ettd monimuotoisten
tyoyhteisdjen  yhdenvertaisessa  johtamisessa.
Kansainvalistyvan ja monimuotoistuvan arvon-
luontijarjestelman kehittdminen kohtaa kuitenkin
suurimmat haasteensa, kun tavoitteena on kehi-
tyksen levittamien itseohjautuvien edellakavija-

tyénantajien ohitse laajasti tydnantajien pariin, niin
ettd taloudellinen kestavyys ja yksildiden yhden-
vertaisuus vahvistuvat koko jarjestelman tasolla.
Politiikkatoimenpiteista moni keskittyy tiettyjen
palvelujen kehittamiseen, ja koko jarjestelman uu-
distaminen jaa helposti melko abstraktille tasolle.
Kaytannon esimerkkina pitkajanteisesta orkest-
roinnista voidaan nostaa vuonna 2017 kaynnisty-
nyt Talent Boost -ohjelma, joka on edistanyt myos
tyénantajanakokulmaa ja luonut tietoisesti systee-
mista rakennetta toimijoiden valille. Ohjelman or-
kestrointityd on edistanyt monien palvelu- ja yh-
teistydmallien juurtumista hallinnon- ja palvelujen
rakenteisiin kansallisesti ja alueellisesti.

Tassa artikkelissa esitelty maahanmuuttojarjes-
telma seka yleinen jarjestelmaviitekehys pyrkivat
siis siirtdmaan huomiota maahanmuuton avaintoi-
mijoihin, keskeisiin yhteiskunnallisiin jarjestelmiin ja
kaytantoinin seka niihin kyvykkyyksiin, jotka vaikut-
tavat tulijoiden ja vastaanottavan yhteiskunnan yh-
teensopivuuteen ja vuorovaikutuksen tuottamaan
arvoon. Lahestymistapana se pyrkii selkeyteen ja
yhteiskunnallista kehitystd tukevaan lopputule-
maan. Osaltaan se pyrkii nain myos taydentamaan
arvopohjaista identiteettikeskustelua ja -politiikkaa
tai abstraktia veto- ja pitovoima tematiikkaa kiinnit-
tamallda huomion konkreettisemmin muutospro-
sesseihin ja nilden ohjaamismahdollisuuksiin.
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