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DYNAAMISET KYVYKKYYDET 
MAAHANMUUTTOJÄRJESTELMÄN UUDISTAMISESSA

TEEMA-ARTIKKELI

Järjestelmä viitekehyksenä pyrkii siirtämään huomiota vastaanottavan yhteiskunnan 
ydintoimijoihin maahanmuuttoa ja monimuotoistumista toteuttavina toimijoina. 

Ratkaisuja lähes kaikkiin esitettyihin haasteisiin ja mahdollisuuksiin on ollut tarjolla jo 
pitkään, mutta kyvykkyys omaksua ja kiinnittää niitä olemassa oleviin yhteiskunnan 

järjestelmiin on edelleen osin hukassa.  

Avainsanat: Maahanmuuttojärjestelmä, dynaamiset kyvykkyydet, orkestrointi
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M
uuttoliikettä käsittelevässä tutkimuskirjalli-
suudessa järjestelmän viitekehystä on käy-
tetty karkeasti yksinkertaistaen kahdella 

tavalla. Muuttoliikejärjestelmä viittaa tarkasteluun, 
joka keskittyy erityisesti alueiden välisten pysyväi-
säisluonteisten muuttovirtojen rakenteeseen ja 
vaikutuksiin (esim. Bakewell 2024). Maahanmuut-
tojärjestelmä viittaa yleensä vastaanottavan maan 
maahanmuuttohallinnon analyysiin. (esim. Chars-
ley & Wray 2023).  Tässä artikkelissa esitetty lähes-
tymistapa kiinnittyy ensin mainittuun keskusteluun 
tarkastelemalla muuttoliikkeen yhteyttä yhteiskun-
nalliseen kehitykseen ja jälkimmäiseen tarkastele-
malla erityisesti vastaanottavan alueen toimijoita. 
Lähestymistapa kuitenkin eroaa molemmista edel-
lä mainituista viitekehyksistä merkittävästi ja tar-
joaa uudenlaisen tavan tarkastella maahanmuuttoa 
systeemisestä näkökulmasta. Uusista näkökulmista 
keskeisimmät ovat 1) maahanmuuton ymmärtä-
minen ensisijaisesti vastaanottavan alueen järjes-
telmien tuottamana toimintana, 2) järjestelmän 
ydintoimijoiden – eli tässä työnantajien – roolin 
korostaminen maahanmuuton hallinnon sijaan, 
sekä 3) itse järjestelmän muutoksen ja sen muu-
toskyvykkyyden asettaminen kysymyksenasette-
lun keskiöön maahanmuuttajien sopeutumisen tai 
maahanmuuton vaikutusten sijaan.  

Maahanmuuttojärjestelmä nähdään tässä siis 
osana vastaanottavan yhteiskunnan toimijoiden ja 
järjestelmien toimintaa. Varsinaista itsenäistä maa-
hanmuuttojärjestelmää ei ole olemassa, koska yksi-
kään järjestelmä ei ole olemassa organisoidakseen 
ihmisten siirtymistä maasta toiseen tai kiinnittääk-
seen ulkomaalaisia vastaanottaviin järjestelmiin. 
Esimerkiksi ulkomailta tapahtuva työvoiman tai 
opiskelijoiden rekrytointi, tai pyrkimykset kiinnittää 
tulijoita yhteiskuntaan eri tavoin, liittyvät aina johon-
kin yhteiskunnalliseen järjestelmään (taloudelliseen, 
poliittiseen, sosiaaliseen, jne.) ja sen ydintoimijoi-
den varsinaiseen tehtävään. Tässä artikkelissa maa-
hanmuuttojärjestelmän rakentumista tarkastellaan 
erityisesti yhteiskunnan arvonluontijärjestelmän ja 
sen ydintoimijoiden eli työnantajien näkökulmasta.  
Maahanmuuton hallinto pyrkii osaltaan ohjaamaan 
kansainvälistyvän ja monimuotoistuvan arvonluon-
tijärjestelmän kehitystä, mutta muutoksen ytimessä 
ovat ulkomailta rekrytoivat ja monimuotoisia työ-
yhteisöjä johtavat työnantajat. 

Muutoksen ja sen hallinnan ymmärtäminen 
on tärkeää, koska suomalainen työelämä on kan-
sainvälistynyt ja monimuotoistunut kohtalaisen 
nopeasti. Vuonna 2024 ulkomaalaistaustaisten 
työntekijöiden osuus oli yli kymmenen prosenttia 
kaikista työllisistä työntekijöistä Suomessa. Osuus 
on yli kaksinkertaistunut viimeisen 15 vuoden aika-
na. Vuosittain työmarkkinoille saapuvista työnteki-

Kuva: OpenAI, Sora.

Varsinaista itsenäistä 
maahanmuuttojärjestelmää 
ei ole olemassa,
koska yksikään järjestelmä 
ei ole olemassa 
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ihmisten siirtymistä maasta 
toiseen tai kiinnittääkseen 
ulkomaalaisia vastaanottaviin
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jöistä vielä huomattavasti suurempi osa on suoraan 
ulkomailta rekrytoitavia tai suomesta rekrytoitavia 
ulkomaalaisia tai ulkomaalaistaustaisia henkilöitä. 
Keskeinen haaste ei ole niinkään ulkomaalaistaus-
taisten henkilöiden määrän tai osuuden kasvatta-
minen työmarkkinoilla, vaan arvonluontiprosessien 
laadun parantaminen. Ulkomaalaisten ja ulkomaa-
laistaustaisten työntekijöiden osuuden kasvaes-
sa työnantajien on varmistettava kyvykkyytensä 
toteuttaa ydintehtäväänsä, eli luoda osaamisesta 
arvoa yhdenvertaisesti ja tuottavasti myös tässä 
uudessa tilanteessa. Haaste ei ole tärkeä vain yh-
denvertaisuuden näkökulmasta, vaan myös Suo-
men talouden tuottavuuden ja arvonluontikyvyn 
näkökulmasta, joka ei ole viimeisen vuosikymme-
nen aikana kehittynyt kovinkaan suotuisasti.  

Arvonluontijärjestelmä maahanmuuton 
ja kotoutumisen organisoijana

Järjestelmä viitekehyksenä siirtää huomiota maa-
hanmuuton todellisiin ydintoimijoihin ja keskeisiin 
yhteiskunnallisiin järjestelmiin, pois arvopohjaises-
ta identiteettikeskustelusta ja politiikasta. Samalla 
se siirtää huomion ihmisisten motiiveista hakeutua 
Suomeen, organisaatioiden kyvykkyyteen tuoda 
ihmisiä Suomeen, sekä tulijoiden kotoutumisen 
edistämisestä organisaatioiden vastaanottokyvyk-
kyyden kehittämiseen. Ilman ulkomailta rekrytoi-
via organisaatioita suurin osa maahanmuutosta 
jäisi toteutumatta. Työnantajat ja oppilaitokset 
aktiivisesti tuottavat työ- ja opiskeluperäisen sekä 
heidän perheenjäsentensä maahanmuuton. Työn-
antaja- ja koulutusorganisaatioiden käytännöt 
vaikuttavat huomattavasti myös siihen, miten yh-
denvertaisesti organisaatioissa työskentelevät tai 
opiskelevat maahan muuttaneet henkilöt kiinnit-
tyvät paitsi arvonluontiin, myös niiden yhteisöi-
hin ja yhteiskuntaan laajemmin. Työnantaja- ja 
koulutusorganisaatiot ovat siis paitsi osaamispe-
rusteisen, myös koko maahanmuuttojärjestelmän 
ydintoimijoita. Yksinkertaistaen tulijoita maahan 
ohjaava ja vastaanottava maahanmuuttojärjestel-
mä koostuu näiden ja monien muiden toimijoiden 
käytännöistä, jotka tuottavat tai hallinnoivat ihmis-
ten kansainvälistä liikkuvuutta ja sen luomaa mo-
nimuotoisuutta. 

Työnantajien kohdalla näitä käytäntöjä ovat 
erityisesti rekrytointi ulkomailta tai ulkomaalais-
taustaisten rekrytointi Suomesta sekä monimuo-
toisen työyhteisön johtaminen. Käytännön tasolla 
työnantajat rekrytoivat ihmisiä, hankkivat muita re-
sursseja ja organisoivat näiden toiminnan erilaisiksi 
tuotanto- tai palveluprosesseiksi, joissa luodaan 
monenlaista (taloudellista, sosiaalista jne.) arvoa 
sekä asiakkaille että omistajille. Kyse ei ole kuiten-

kaan vain yksittäisistä työnantajista, vaan laajem-
min työnantajien muodostamista arvonluontijär-
jestelmistä.  Järjestelmiä voidaan rajata esimerkiksi 
toimialakohtaisesti, alueellisesti tai kansallisesti. 
Yhteiskunnallisen kehityksen ja yhdenvertaisuuden 
toteutumisen kannalta arvonluontijärjestelmän 
muutoksessa on kyse ennen kaikkea kansallisen ja 
kulttuurisesti homogeeniselle työvoimalle luodun 
järjestelmän kansainvälistämisestä ja muokkaami-
sesta paremmin palvelemaan monimuotoisempaa 
väestöä. Muutosta on pyritty edistämään pääosin 
opastamalla ja kannustamalla maahan saapuvia 
ihmisiä toimimaan kuten vastaanottava järjestelmä 
edellyttää. On kuitenkin todennäköistä, että glo-
baalit inhimilliset resurssit eivät laajamittaisesti pyri 
mukautumaan juuri suomalaisten työmarkkinoi-
den tarpeisiin. Näin ollen on tarkoituksenmukaista 
korostaa myös Suomessa toistaiseksi vähemmän 
systemaattisesti sovellettua lähestymistapaa eli ke-
hittämään vastaanottavan järjestelmän ja sen ydin-
toimijoiden kyvykkyyttä hyödyntää entistä kansain-
välisempää ja monimuotoisempaa työvoimaa.

Arvonluonti on tässä yhteydessä perusteltu 
lähtökohta järjestelmän määrittelylle, koska työn-
antajat eivät rekrytoi ihmisiä työllistämisen vuoksi, 
vaan saadakseen soveltuvaa osaamista arvonluon-
tiprosessiin. Arvonluonti voi siis tapahtua monen-
laisissa puitteissa, mutta se on aina työnantajan 
tavoite. Esimerkiksi puhdas voitontavoittelu ohjaa 
joitakin työnantajia, mutta toisinaan ne osallistuvat 
jopa sosiaalisiin projekteihin, joissa rekrytoinnin 
tavoite voi olla esimerkiksi vaikeasti työllistyvien 
henkilöiden tukeminen. Työantajien näkökulmas-
ta keskeinen kysymys on, muuttuuko arvonluon-
ti, kun inhimilliset voimavarat kansainvälistyvät ja 
monimuotoistuvat. Jos muuttuu, millä tavalla or-
ganisaation toimintatapoja on muutettava, jotta 
arvonluontikyky säilyy tai paranee. Toisin sanoen, 
miten rekrytoinnin ja johtamisen käytäntöjä on 
uudistettava.   

Arvonluontijärjestelmä kiinnittyy maahan-
muuttoon kuitenkin monien muidenkin järjestel-
mien ja niiden toimijoiden kautta. Esimerkiksi:    

•	 Koulutusjärjestelmän ydintoimijat eli 
oppilaitokset lisäävät ulkomaalaisten 
opiskelijoiden määrää, samalla kun 
Suomessa asuvien ulkomaalaistaustaisten 
opiskelijoiden osuus on kasvanut. Muutosta 
edistäviä käytäntöjä ovat esimerkiksi 
korkeakoulujen kansainväliset opinto-
ohjelmat, toisen asteen oppilaitosten 
ulkomailta tapahtuva opiskelijarekrytointi, 
erityiset maahanmuuttajakoulutukset 
tai huonosti suomea puhuville 
tarkoitetut englanninkieliset lukio-

Kuva 1. Maahanmuuttojärjestelmän muodostavat sitä tuottavat (arvonluonti, koulutus) ja mahdollistavat (oikeus) 
yhteiskunnalliset järjestelmät sekä järjestelmien ydintoimijat ja niitä ohjaamaan tai välillisemmin tukemaan pyrkivät toimijat.   
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opinnot. Työnantajien kannalta 
ulkomaalaistaustaisen työvoiman tarjonta 
muokkautuu koulutusjärjestelmän 
valintojen myötä.   

•	 Oikeusjärjestelmän ydintoimijoita ovat 
lakeja säätävät hallitus ja eduskunta 
sekä lakeja muotoilevat ministeriöt. 
Maahanmuuton osalta erityisesti 
sisäasiainministeriö ja sen alaiset 
maahanmuuttovirasto ja poliisi sekä 
aluehallintovirastot, ovat keskeisiä 
lupien myöntämisen ja valvonnan 
toimeenpanon kannalta. Työntekijöiden 
ja kaikkien maahan muuttaneiden asemaa 
Suomessa ohjaavat maahantulon ja 
maassaolon ehdot ja lait, lupajärjestelmät 
ja niiden valvontaan liittyvät käytännöt. 
Oikeusjärjestelmä myös hallinnoi 
suojeluperusteista maahanmuuttoa, 
noudattaessaan niitä kansainvälisiä 
sopimuksia, joiden perusteella voi 
maahan saapua. Se ei kuitenkaan tuota 
maahanmuuttoa, kuten edellä mainitut 
koulutus- tai arvonluontijärjestelmät.

•	 Muutkaan järjestelmät eivät varsinaisesti 
tuota tai hallinnoi maahanmuuttoa, 
vaan sopeuttavat toimintaansa jo 
maahan muuttaneisiin. Keskeinen 
järjestelmä vastaanottamisen kannalta 
on sosiaaliturvajärjestelmä. Suomalainen 
sosiaaliturvajärjestelmä koostuu 
toimeentuloa turvaavista etuuksista ja 
tuista, sosiaali- ja terveyspalveluista sekä 
työllisyyspalveluista. Sosiaalisturvaan 
liittyvät paitsi maahan muuttaneiden 
saamat etuudet ja niiden rajoitukset myös 
kotoutumista edistävät työllisyyspalvelut. 
Kotoutumisen edistäminen pyrkii 
ohjaamaan ihmisiä kohti arvonluonti- tai 
koulutusjärjestelmän prosesseja. 

Sekä muuttoliike että tulijoiden sitoutuminen 
vastaanottaviin yhteisöihin syntyy siis suurelta osin 
näiden yhteiskunnallisten järjestelmien ja erityises-
ti niiden ydintoimijoiden tuottamina, ei niinkään 
yksittäisten ihmisten muuttopäätöksiin perustuvi-
na tapahtumina tai valintana siitä, mihin yhteisöön 
ja miten he päättävät kiinnittyä. 

Katse maahanmuuttojärjestelmän 
hallinnosta ydintoimijoihin 

Järjestelmäviitekehys auttaa kohdentamaan tar-
kastelun myös järjestelmien ydintoimijoihin. Esi-
merkiksi arvonluontijärjestelmän kohdalla työnan-
tajat paitsi rekrytoivat ihmisiä suoraan ulkomailta, 

ne usein myös ohjaavat muuttoa tietylle maan-
tieteelliselle alueelle Suomen sisällä ja määrittävät 
monelta osin myös sen, mistä ja millaista maa-
hanmuuttoa Suomeen saapuu. Ydintoimijat myös 
vastaanottavat tulijat ja tarjoavat ensisijaisen kiin-
nekohdan suomalaiseen yhteiskuntaa ja kotou-
tumiseen. Työnantajien rekrytoinnin kanavat sekä 
työyhteisön johtaminen ovat näin ollen parhaim-
millaan keskeinen osa kaksisuuntaisen kotoutu-
misen edistämistä. Ne määrittelevät suurelta osin 
myös sen, onko tulijan asema organisaatiossa yh-
denvertainen ja kohtelu oikeudenmukaista. Tämä 
määrittelee pitkälti myös tulijan mahdollisuudet 
menestyä suomalaisessa yhteiskunnassa erityisesti 
urakehityksen osalta.  Järjestelmän muutosta tar-
kasteltaessa on siis tarkoituksenmukaista kohdis-
taa analyysi sen ydintoimijoihin.

Ydintoimijoiden ympärillä voidaan nähdä jär-
jestelmän toinen kehä ja ohjaavat toimijat. Myös 
maahanmuuton hallinto ja monet työantajille ja 
työntekijöille suunnatut palvelut vaikuttavat sii-
hen, miten kansainvälinen rekrytointi toteutuu ja 
ulkomaalaistaustainen henkilö kiinnittyy arvon-
luontijärjestelmään. Niiden merkitys on kuitenkin 
ensisijaisesti ohjaava, kun taas työnantajien toi-
minta muokkaa ihmisten arkea käytännössä päi-
vittäisen toiminnan kautta. Hallinto voi kyllä estää 
ja rajoittaa maahanmuuttoa tai maahan jäämistä ja 
joissakin tapauksissa myös työntekoa, mutta ne ei-
vät varsinaisesti organisoi ja toteuta arvonluontiin 
tai yhteisöihin kiinnittymiseen liittyviä prosesseja, 
kuten vastaanottavat yhteisöt. Hallinnon toimijat 
pyrkivät kuitenkin sääntelemällä tai palveluja tuot-
tamalla ohjaamaan tätä kehitystä.  

Ohjaavaa hallintoa edustavat monet ulkomaa-
laisten asemaan ja yhdenvertaisuuteen sekä työ-
voiman rekrytointiin ja työnantajana toimimiseen 
liittyvät lait ja säädökset sekä niiden toimeenpa-
no ja valvonta. Maahantulon ja maassa oleskelun 
ehdot, prosessien nopeudet tai työntekijöiden 
oikeuksien toteutuminen ovat sääntelyn ydin-
tä.  Ohjaavia palveluita ovat puolestaan monet 
kansainvälistä rekrytointia, jo Suomessa olevien 
ulkomaalaistaustaisten rekrytointia tai yhdenver-
taisten urapolkujen kehittymistä tukevat yksityiset 
tai julkiset palvelut (esim.  monikulttuurisuusjoh-
tamiseen, asettautumiseen, suomen kielen ope-
tukseen tai neuvontaan liittyvät palvelut). Myös 
esimerkiksi oppilaitosten työelämänyhteistyö, 
työttömien työnhakijoiden työllistymisen edis-
täminen tai maahan muuttaneiden ohjauspalve-
lut sekä näitä kehittävät ohjelmat voidaan nähdä 
toimintaa ohjaavina palveluina. Nämä palveluiden 
tuottajat linkittyvät vahvasti arvonluonti- ja/tai 
koulutusjärjestelmään ja usein myös kansalliseen 
politiikkaan. 

Maahan saapumisen kanavista huolimatta (työ, 
koulutus, perhe, suojelu), arvonluontiin osallis-
tuminen on pääsääntöisesti sekä tulijoiden että 
vastaanottavan yhteiskunnan tavoite. Vaikka vain 
työperusteinen maahanmuutto on välittömästi ar-
vonluontijärjestelmän eli työnantajien tuottamaa, 
myös muiden kanavien kautta saapuneet henkilöt 
sekä vastaavat järjestelmät linkittyvät työnantajiin 
ja arvonluontijärjestelmän toimintaan. Arvonluon-
tijärjestelmä ja muut yhteiskunnalliset järjestelmät 
ja niiden ydintoimijat sekä ohjaavat toimijat muo-
dostavat siis maahanmuuttojärjestelmän koko-
naisuuden työnantajan näkökulmasta määritelty-
nä. Toimintaa väljemmin tukevat toimijat voidaan 
nähdä järjestelmän kolmannen kehän toimijoina, 
tai sen toimintaympäristönä, johon järjestelmä 
myös osaltaan sopeutuu.  (Kuva 1.)               

Ratkaisuja on tarjolla, mutta 
uusistumiskyvykkyys puuttuu

Keskeinen kysymys on, miksi arvonluontijärjestelmä 
ei ole omaksunut 2000-luvun kuluessa kansain-
välisen rekrytoinnin ja monimuotisen johtamisen 
kyvykkyyttä. Eli osaamista, joka luo yhdenvertaiset 
mahdollisuudet osaamisen kehittämiselle ja hyö-
dyntämiselle kaikille tulijoille, ja näin ollen myös ar-
vonluonnille. Asia on koettu tärkeäksi jo vuosikym-
meniä, mutta tarjolla olevia ratkaisuja ei ole otettu 
laajasti käyttöön koko järjestelmän tasolla. Kansain-
välisyyteen, yhdenvertaisuuteen ja jopa työvoiman 
hyväksikäyttöön liittyvät ongelmat hidastavat järjes-
telmän kykyä luoda arvoa uudessa tilanteessa.  

Tämä tulkinta voidaan tehdä työnantajille koh-
distettujen kyselyjen perusteella. Suurin osa työn-
antajista ei toteuta lainkaan kansainvälistä rekry-
tointia ja osa myös niistä, jotka toteuttavat, eivät 
koe osaavansa sitä kovin hyvin. Myös yhdenvertai-
suus on jäänyt suurelta osin toteutumatta, vaikka 
lähtökohtaisesti tasa-arvoisuus on Suomalaisessa 
työelämässä vahvempaa kuin useimmissa muissa 
maissa. Yhdenvertaiset urapolut maahan muutta-
vien ja suomalaistaustaisten välillä eivät ole toteu-
tuneet ja syrjintä työmarkkinoilla on yleisesti tun-
nistettu ilmiö. (esim. Ahmad 2020; Barona 2021; 
Kauhanen, ym. 2024; Kauppakamari 2023; Talous-
tutkimus 2020; Nichols & Virsinger 2021) 

Muuttoliike- tai maahanmuuttojärjestelmän 
lähestymistavoissa itse järjestelmän muutokseen 
pureutuva analytiikka on usein vaatimatonta. (Ba-
kewell 2024). Kuitenkin juuri järjestelmän muutos 
tulisi olla paitsi tieteellisen myös poliittisen maa-
hanmuuttokeskustelun ytimessä. Näin ollen tässä 
artikkelissa sovellan erityisesti sosio-teknisiin siir-
tymiin pureutuvaa monitasoperspektiiviä viiteke-
hyksenä, joka tarjoaa vahvaan tieteelliseen teoriaan 

Selitystä vaatimattomalle 
leviämiselle voi etsiä
järjestelmän muutoksen 
kolmannesta elementistä;
toimijoiden 
muutoskyvykkyydestä ja 
rakenteita muuttavasta 
toimijuudesta.
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perustuvan ja käytännössä usein hyödynnytetyn 
ratkaisukeskeisen lähestymistavan analysoida jär-
jestelmän muutosta. (esim. Geels 2005). 

Karkeasti yksinkertaistaen monitasoperspektii-
vin viitekehyksessä yhteiskunnan järjestelmät voi-
vat muuttua radikaalillakin tavalla, kun ympäristön 
paine kasvaa riittävästi ja soveltuvat vaihtoehtoiset 
ratkaisut kehittyvät muutoksen mahdollistavalle 
tasolle. Olemassa oleva järjestelmä ja sen toimi-
jat kuitenkin yleensä vastustavat nopeaa radikaalia 
muutosta, etenkin jos vaikuttaa siltä, että valtasuh-
teet ja toimijoiden roolit muuttuisivat merkittäväs-
ti. Tyypillisesti yhteiskunnan järjestelmät muuttu-
vatkin niin, että vallitsevan järjestelmän toimijat 
pyrkivät säilyttämään olemassa olevan ja toteutta-
vat vain vähittäisiä muutoksia järjestelmän sisältä 
käsin. Järjestelmä muuttuu siis jatkuvasti, mutta 
ympäristön paineesta ja tarjolla olevista vaihtoeh-
doista huolimatta usein verkkaisesti ja pienin as-
kelin.

Myös Suomessa työmarkkinoiden kansainvä-
listyminen ja monimuotoistuminen on toteutunut 
tällaisen vähittäisen uudistumisen kautta 2000-lu-
vun kuluessa. Erityisesti heikkenevä huoltosuhde 
ja työvoimapula on toistuvasti esitetty ympäristön 
paineena, johon järjestelmän tulisi sopeutua. Yh-
teiskunnallinen haaste on ollut näkyvästi esillä niin 
julkisessa, poliittisessa kuin akateemisessakin kes-
kustelussa. Työvoiman kasvava maahanmuutto on 
toistuvasti nostettu yhdeksi keskeisistä ratkaisuista. 
Ulkomailta rekrytoitavan ja ulkomaalaistaustaisen 
työvoiman osuuden kasvaessa arvonluontijärjes-
telmän on siirryttävä kansallisen ja homogeeniselle 
työvoimalle luodun järjestelmän toimintatavoista 
paremmin myös kansainvälistä ja monimuotoi-
sempaa työvoimaa palvelevaan suuntaa.

Muutospaineeseen vastaamiseksi on tarjottu 
monia erilaisia käytännön ratkaisuja. Moni on ol-
lut tarjolla yhtä pitkään kuin aiheesta on puhuttu 
eli 2000-luvun alusta saakka. Yksittäisiä ratkaisuja 
edustavat esimerkiksi kansainväliseen rekrytointiin, 
ensivaiheen asettautumiseen sekä monikulttuuri-
sen työyhteisön johtamiseen (ml. kielikoulutus, 
verkostoitumis- ja mentori tai tukihenkilökäytän-
nöt) liittyvät käytännöt ja osaaminen. Huolellisine 
rekrytointiprosesseineen, asettautumispalvelui-
neen ja puolison työllistämistä tukevine käytän-
töineen suuren monikansallisen yrityksen käytän-
nöt muistuttavat hyvin paljon sitä prosessia, jota 
työperusteisen maahanmuuttopolitiikan keinoin 
on pyritty rakentamaan julkisen sektorin toimesta 
myös muidenkin käyttöön. (ks. Raunio 2002: Trux 
2001). Myös lukuisat kansainvälistä rekrytointipal-
velua tarjoavat yritykset ulottivat erityisesti suorit-
tavan tason työntekijöiden rekrytoinnit esimerkiksi 
Ukrainaan ja Aasiaan jo tuolloin. (esim. Raunio, 

ym. 2009) Yksittäisten ratkaisujen sijaan muutok-
sessa on siis kyse ennemminkin käytäntöjen le-
viämisestä ja niiden käyttöönotosta järjestelmää 
muuttavalla laajuudella. 

Selitystä vaatimattomalle leviämiselle voi etsiä 
järjestelmän muutoksen kolmannesta elementis-
tä; toimijoiden muutoskyvykkyydestä ja rakenteita 
muuttavasta toimijuudesta. Muutoksen toimeen-
panijoita ovat aina ihmiset, vaikka ympäristö voi 
siihen kannustaa ja soveltuvia ratkaisuja voi olla 
tarjolla. Muutosten kannalta on siis olennaista tar-
kastella järjestelmän ydintoimijoita ja niiden ky-
vykkyyttä edistää uudistumista ja omaksua uusia 
toimintatapoja. Toimijoiden kyvyttömyys muutok-
seen estää uudistusten leviämisen järjestelmässä.  
Ainakin kolme järjestelmän muutosta edistävää 
ominaisuutta on laajasti tunnistettu kirjallisuudes-
sa. Tässä yhteydessä toimijoista nouseva muutos-
voima voidaan tiivistää seuraavasti:

•	 Itseohjautuvat toimijat, jotka 
omaksuvat edelläkävijän roolin ja 
uudistavat toimintaansa proaktiivisesti 
tai viimeistää reaktiona ympäristön 
heikkoihin signaaleihin.  Työnantajista 
esimerkiksi monet kansainvälisesti 
toimivat yritykset ovat omaksuneet 
kansainvälisen rekrytoinnin ja 
monimuotoisuusjohtamisen toimintamallit 
jo vuosikymmeniä sitten.  

•	 Toimijoiden välinen vuorovaikutteinen 
oppiminen, jonka kautta uudet 
toimintatavat leviävät. Vuorovaikutteinen 
oppiminen työnantajien välillä ei 
kuitenkaan toteudu henkilöstöjohtamisen 
käytäntöjen osalta samalla tavalla kuin 
esimerkiksi uusien ilmeistä kilpailuetua 
tuovien teknologioiden ollessa kyseessä. 

•	 Toimijoita ohjaava politiikka, joka pyrkii 
tavoitteellisesti muuttamaan järjestelmää 
ja/tai nopeuttamaan muutosta. Suomessa 
ohjaavan politiikan toimenpiteet 
ovat kuitenkin kohdistuneet pääosin 
muualle, kuin työnantajien kyvykkyyden 
kehittämiseen. 

Geels (2005) kannustaa tarkastelemaan toi-
mijuutta ja dynaamisia kyvykkyyksiä, kun pyritään 
ymmärtämään tai edistämään järjestelmän muu-
tosta. Toimijuus on omaehtoista ja tavoitteellista 
muutoksen edistämistä, ja dynaamiset kyvykkyydet 
viittaavat uusien käytäntöjen käyttöönottoon ja nii-
den kiinnittämiseen organisaatioon tai laajempaan 
järjestelmään. Dynaaminen kyvykkyys on määritelty 
monin tavoin, mutta sen keskeiset elementit ovat 
muutosta tukeva kulttuuri, kyky yhdistellä ja mo-
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bilisoida resursseja, uuden oppiminen sekä uusien 
yhteistyörakenteiden luominen (esim. Teece 2007; 
Zahra & George 2002). Konkreettinen sisältö vaih-
telee tapauskohtaisesti. Olennaista on kuitenkin se, 
että kyse on organisaation tai järjestelmän kyvystä 
uudistaa itseään haluamaansa suuntaan, ei niinkään 
siitä, onko tarjolla ratkaisuja juuri käsillä olevaan 
haasteeseen, tai onko muutokselle kannusteita ym-
päristössä. 

Tyypillisesti dynaamisia kyvykkyyksiä on niillä or-
ganisaatioilla, jotka ovat omaksuneet edelläkävijän 
roolin. Niitä voidaan olettaa puuttuvan niiltä työn-
antajilta, jotka tunnistavat uudistamistarpeen, mutta 
kokevat etteivät omaa sen toteuttamiseksi riittävästi 
osaamista eivätkä sitä kykene muodostamaan.

 Myös järjestelmän muutosta ohjaamaan tai 
vauhdittamaan pyrkivä politiikka edellyttää dy-
naamisia kyvykkyyksiä. Organisaatiota laajemmin 
koko toimialalla, verkostossa tai alueella tapah-
tuvaa uusiutumisprosessin johtamista kutsutaan 
usein (verkoston) orkestroinniksi. Orkestrointi 
viittaa kykyyn luoda uusia vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja sekä tunnistaa ja kiinnittää siinä olevat 
keskeiset toimijat viemään yhteistä muutosta 
eteenpäin. (network orchestration). Maahan-
muuttojärjestelmän kehittämisessä, eli käytän-
nössä sen kiinnittämisessä osaksi yhteiskunnallis-
ten järjestelmien toimintaa, on suurelta osin kyse 
juuri dynaamisista kyvykkyyksistä ja laajemmasta 
(arvonluonti)järjestelmän orkestroinnista, ei yksit-
täisten palvelujen kehittämisestä maahan muutta-
neille tai työnantajille. 

Tapaus Suomi – Tarvitaan dynaamista 
kyvykkyttä 

Myös tämän artikkelin taustalla olevassa Mobile 
Futures -hankkeessa tunnistettiin edellä mainittuja 
teemoja ja ilmiöitä. Hankkeessa työnantajille koh-
distettu kysely kuvaa ohjaavien toimintojen, eli yk-
sityisten ja julkisten palvelujen melko vaatimatonta 
roolia järjestelmän ydintoimijoiden kyvykkyyksien 
uudistamisessa. 

Rekrytointiin, johtamiseen, asettautumiseen 
ja muihin tarpeisiin liittyviä palveluita tarjotaan 
aktiivisesti työnantajille ja valikoimaan on tullut 
myös lukuisia uusia lisäpalveluita täydentämään 
jo 2000-luvun alusta tuttuja palveluita. Kuitenkin 
vuonna 2023 tehdyssä kyselyssä (n=97) työnanta-
jilla, joilla oli pääasiallisesti ainakin jo jonkin ver-
ran kokemusta joko monimuotoisen työyhteisön 
johtamisesta ja osalla myös kansainvälisestä rekry-
toinnista (noin kolmasosa vastaajista), oli yllättävän 
vähän tietoa tarjolla olevista palveluista. 

Vastausten tulkinnassa on myös hyvä huomi-
oida, että valtaosa oli yli viidenkymmenen hengen 

organisaatioita, joiden resurssit ovat tyypillises-
ti paremmat kuin pienemmissä organisaatioissa. 
Myös vastaajien asenteet olivat pääsääntöisesti 
hyvin positiivisia työpaikan monikulttuurisuutta 
kohtaan.  Keskeisin huomio on työnantajien vähäi-
nen tietämys tarjolla olevista julkisista ja yksityisistä 
palveluista yleensä. Tyypillisin vastaus oli ”en osaa 
sanoa / en tunne”, eli palveluiden laadusta alueella 
ei ole käsitystä tai niitä ei tunneta laisinkaan (Kuva 
2). Tiedon puute heikentää osaamisen leviämistä 
arvonluontijärjestelmässä ja heikentää luottamus-
ta lähteä uudistamaan toimintatapoja työnanta-
jaorganisaatioissa. Tiedon puute on ongelma, jota 
kuvailtiin monin tavoin myös avovastauksissa. Osa 
kuvaili puutteen olevan hyvin yleisellä tasolla ja toi-
set nostivat esiin hyvin yksityiskohtaisia haasteita 
liittyen esimerkiksi lupaprosessiin:

En edes tiedä kaikista palveluista, mitä on 
saatavilla. Pitäisi olla infopaketti, joka jae-
taan yrityksille, josta selviää mitä kaikkia 
palveluita on käytettävissä, miten niitä voi-
daan käyttää jne.

Järjestelmän kehityksen kannalta uusien yh-
teistyörakenteiden ja kumppanuuksien muodos-
taminen osana organisaation uudenlaista roolia 
on keskeinen. Selkeä mielikuva ja ymmärrys tarjol-
la olevista yhteistyömahdollisuuksista lisää toden-
näköisyyttä, että osaamista hankitaan ja että han-
kittu osaaminen vastaa organisaation tarpeita. Yksi 
vastaajista kiteytti toimivien palvelujen merkityk-
sen työnantajille juuri näin. Palvelujen olisi selvästi 
tuettava työnantajan toimintaa, mutta työnantajille 
tulisi olla myös myönteinen asenne ja halu tutus-
tua ja hyödyntää palveluita. 

Suomessa 98 % työnantajista työllistää alle 
50 henkilöä. Tämä on kohderyhmä asen-
nemuutokselle. Asennemuutos puolestaan 
edellyttää yksinkertaisempaa työllistämistä 
tukevaa infrastruktuuria, jotta työnantajat 
ovat halukkaampia ottamaan riskin ja tarjo-
amaan mahdollisuuden ihmisille, joilla on 
erilainen tausta, kielitaidosta riippumatta. 
(käännetty englannista)

On helppo löytää yksittäisiä organisaatioita, 
jotka ovat hyvinkin edistyksellisiä sekä kansain-
välisessä rekrytoinnissa että monimuotoisten 
työyhteisöjen yhdenvertaisessa johtamisessa. 
Kansainvälistyvän ja monimuotoistuvan arvon-
luontijärjestelmän kehittäminen kohtaa kuitenkin 
suurimmat haasteensa, kun tavoitteena on kehi-
tyksen levittämien itseohjautuvien edelläkävijä-

Raunio, M. (2025). Arvonluonti ja maahanmuuttojärjestelmä. Työnantajien rekrytointi- ja johtamiskyvyt yh-
denvertaisten arvonluontipolkujen rakentamisessa. Siirtolaisuusinstituutti Raportit x/2025 (tulossa) osana 
Mobile Futures hanketta.

työnantajien ohitse laajasti työnantajien pariin, niin 
että taloudellinen kestävyys ja yksilöiden yhden-
vertaisuus vahvistuvat koko järjestelmän tasolla. 
Politiikkatoimenpiteistä moni keskittyy tiettyjen 
palvelujen kehittämiseen, ja koko järjestelmän uu-
distaminen jää helposti melko abstraktille tasolle. 
Käytännön esimerkkinä pitkäjänteisestä orkest-
roinnista voidaan nostaa vuonna 2017 käynnisty-
nyt Talent Boost -ohjelma, joka on edistänyt myös 
työnantajanäkökulmaa ja luonut tietoisesti systee-
mistä rakennetta toimijoiden välille. Ohjelman or-
kestrointityö on edistänyt monien palvelu- ja yh-
teistyömallien juurtumista hallinnon- ja palvelujen 
rakenteisiin kansallisesti ja alueellisesti. 

Tässä artikkelissa esitelty maahanmuuttojärjes-
telmä sekä yleinen järjestelmäviitekehys pyrkivät 
siis siirtämään huomiota maahanmuuton avaintoi-
mijoihin, keskeisiin yhteiskunnallisiin järjestelmiin ja 
käytäntöihin sekä niihin kyvykkyyksiin, jotka  vaikut-
tavat tulijoiden ja vastaanottavan yhteiskunnan yh-
teensopivuuteen ja vuorovaikutuksen tuottamaan 
arvoon. Lähestymistapana se pyrkii selkeyteen ja 
yhteiskunnallista kehitystä tukevaan lopputule-
maan. Osaltaan se pyrkii näin myös täydentämään 
arvopohjaista identiteettikeskustelua ja -politiikkaa 
tai abstraktia veto- ja pitovoima tematiikkaa kiinnit-
tämällä huomion konkreettisemmin muutospro-
sesseihin ja niiden ohjaamismahdollisuuksiin. 
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