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Opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittdd monimuotoiseen henkildstéon kohdistuvien
johtamiskaytantdjen toimivuus suuressa kansainvdlisessd yrityksessa. Aihe ol
ajankohtainen yrityksen kannalta, koska tutkittu osasto oli kokenut paljon muutoksia
viimeisen kolmen vuoden aikana. Tavoitteena oli |6ytdd keinoja henkiléstdn monimuotoisen
tieto-taidon hyddyntamiseen yrityksen liiketoiminnan edistamiseksi.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisesti ja apuna kaytettiin Luxemburgin osaston henkildston
kanssa kaytyja keskusteluja. Kvantitatiivinen tutkimus toteutettiin kyselyn avulla. Kysely
l&hetettiin osaston 70 tyontekijalle, joista 39 vastasivat. Keskustelujen tarkoituksena oli
syvéllisemman ymmarryksen saaminen, minka ansiosta kyselyvastausten analysoiminen ja
kehitysehdotusten tekeminen vastaisivat mahdollisimman tarkasti yrityksen tarpeita.

Tutkimuksen ja keskustelujen perusteella selvisi, ettd henkiléstd on tyytyvainen
esimiestason ja ruohonjuuritason monimuotoisuuden johtamiseen. Tyontekijat kokivat
olevansa arvostettuja ja pystyvansa vaikuttamaan tyohonsa. Lisaksi he kokivat tyon ja
vapaa-aikansa olevan tasapainossa. Eri ominaisuuksiin kohdistuva syrjinta oli toimistossa
olematonta muutamia mainintoja sukupuoleen ja kieleen kohdistuvasta syrjinnasta lukuun
ottamatta. Suurimpia parannuskohteita ilmeni strategian ja arvojen puuttumisessa
jokapaivaisessa tyossa, osallistamisessa, talentin hyodyntamattomyydessa,
palkitsemisjarjestelmén  epatasa-arvoisuudessa, motivoinnin puutteessa  seka
etenemismahdollisuuksien olemattomuudessa. Organisaatioon kohdistuvia puutteita oli
kokonaisvaltaisen yrityskulttuurin ja positiivisen imagon puuttuminen, epaluottamus ylinta
johtoa kohtaan seka niin lapinakyvyyden kuin viestinndn puute johto- ja ruohonjuuritason
valilla.

Tutkimuksen perusteella organisaation on investoitava aikaa ja resursseja
organisaatiokulttuurin luomiseen, jossa strategia ja arvot linkittyvat selkeasti yksildiden
tyotehtaviin. Viestinnadn edistaminen eri tasojen valilla on suurin lyhyella aikavalilla
toteutettavissa oleva parannus, joka tulee positiivisesti vaikuttamaan ilmapiirin, motivoinnin
ja lapindkyvyyden laatuun. Samalla viestinta tulee edistamaan talentin tunnistamista ja sen
hyodyntamisté, osallistamista ja kaikkien edellda mainittujen toimintojen kautta sitouttamaan
henkildstoa yritykseen.

Avainsanat Viestinta, monimuotoisuus, johtaminen, kulttuuri, sitouttaminen,
lapinakyvyys, kvantitatiivinen tutkimus
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The purpose of this study was to showcase how well diversity management was imple-
mented in a global B2B company’s Luxembourg office which specializes in entertainment
data. The timing for this study could not have been better. The office has been under signif-
icant changes for the past 3 years during which higher management has been aiming to cut
costs by automation, lay-offs and outsourcing.

Quantitative research was used in conducting this study. The quantitative research data was
gathered with an online questionnaire consisting of twenty-three questions. The question-
naire was sent to seventy employees and thirty-nine responses were received. The response
rate was fifty-six percent. The results of the questionnaire were later used to get more in-
depth understanding of what caused certain figures to show clear lack of satisfaction with
diversity management. Therefore, discussions were conducted with certain company em-
ployees.

The results of both the questionnaire and the discussions revealed that employees were
satisfied with diversity management between teams and their managers. The company’s
employee reward system and performance management in particular got many positive re-
sponses. The majority of respondents felt that the organization was lacking a clear company
culture, positive company image and smooth communication between different management
levels. The company strategy and values were well known but the survey indicated that they
are not seen in everyday work routines.

The author recommends that the company invest time, effort and resources to create a com-
pany culture that supports diversity management on all levels as well as implements strategy
and values in a more practical way. Making sure that communication is effective will have a
positive impact on employee retention, motivation, well-being and commitment to the com-

pany.

Keywords diversity management, quantitative, performance manage-
ment, culture, retention, motivation, commitment
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1 Johdanto

1.1 VYleisesti

Nykypaivan globaali toiminta on tuonut yrityksille niin mahdollisuuksia kuin haasteitakin,
joita ei tarvinnut harkita viela muutama vuosikymmen sitten. Kilpailu asiakkaista, alan
osaajista ja oman imagon hiomisesta on kasvanut, ja yritysten on pitédnyt erottautua
entista tehokkaammin oman toimialansa Kilpailijoista. Kansainvalisyys ja
kansainvalistyminen nakyvat yrityksissd niin ulkoisessa kuin talon sisdisessa
toiminnassa.  Globalisoitumisen trendit ovat tarjonneet yrityksille mahdollisuuksia
kansainvaliseen liiketoimintaan, mutta samalla asettaneet yritykset entistd kovempaan
kilpailuun keskenaan. Yritysten joukosta on noussut vahvoja nykyajan brandeja, mutta
taman taustalla miljoonat yritykset ovat kadonneet. Pelikenttd on auki, ja jokainen
kansainvalista kasvua tavoitteleva yritys pyrkii levittdytyméaan oman maansa rajojen

ulkopuolelle.

Ennen kansainvalistd menestymistd yrityksen on saavutettava talon sisdinen
monimuotoisuus. Monimuotoinen henkilostd edistdd innovointia, mikad puolestaan
rakentaa yrityksen menestyksen globaalissa mittakaavassa. Monimuotoiseen
henkilostérakenteeseen paaseminen vaatii yritykseltd suunnitelmia osaajien
rekrytointiin, osaamisen kehittdmiseen ja sitouttamiseen. Naiden tukitoimintojen avulla

todellinen talentti paésee irti innovaatioissa. (Sniderman & Egan 2011, 3.)

Opinnaytetydn aihe keskittyy globaalin B2B-yrityksen monimuotoisuuden johtamiseen
osastolla, joka on vastuussa palveluiden ja tuotteiden laadusta. Aihe on kiinnostava sen
ajankohtaisuuden vuoksi, silla yritys on talla hetkella uudistamassa henkilostodan, ja
muutosvaiheessa monimuotoisuuden johtaminen on tarked osa menestysta. Tyon
pyrkimyksena on osoittaa yrityksen johdolle, miten monimuotoisen henkildston
osaamisen tuominen organisaation toimintaan tulee edistamaén yrityksen kilpailukykya
ja imagoa. Erilaisten yksildiden integroiminen ja motivoiminen takaa yritykselle
osaamisen sailymisen, innovoinnin ja tyotyytyvaisyyden, jotka nékyvat suoraan
tuloksessa. Opinnaytetyd toteutetaan yhteistyossa yritys X:n esimiesportaan, HR-

osaston ja tyOntekijoiden kanssa Luxemburgin toimistossa. Yrityksessad ei ole



aikaisemmin tehty vastaavaa selvitystd organisaation monimuotoisuuden johtamisen
tilasta, mink& vuoksi aihe heratti kiinnostusta tydyhteisdssa. Tyontekijat myos toivoivat
johdon paneutuvan tyon yhteenvedossa ilmenneisiin parantamisehdotuksiin ja

muokkaamaan ne sopiviksi yrityksen kaytantoihin.

1.2 Tavoite ja rajaus

Opinnaytetyoni tavoite on muodostaa yritykselle kattava, perusteltu ja monipuolinen
nakemys siitd, miten monimuotoisuuden johtaminen on otettu osaksi jokapaivaista
toimintaa yrityksen monimuotoisimmalla osastolla. Aiheet ovat suoraan rinnastettavissa
yrityksessa tapahtuviin muutoksiin ja niiden tuomiin haasteisiin niin johtamisen kuin
tavallisen tyon toteutumisessa. Painopisteina ovat johdon menetelmat luoda, vahvistaa
ja yllapitdd monimuotoisuutta seka tyontekijdiden ndkemykset niiden toteutumisesta.

Opinnaytetyodn tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

o Miten yritys X:ssé tuodaan, vahvistetaan ja integroidaan monimuotoisuutta
osaksi yrityksen liiketoimintaa?
o Miten onnistuneena henkildsto pitaa yrityksen monimuotoisuuden johtamista?

o Mita puutteita ja parannuksia monimuotoisuuden johtamisessa ilmenee?

Tutkimuksen aiheet koostuvat yksilokohtaisista ja yrityskohtaisista kysymyksista.
Yksilokohtaiset kysymykset antavat taustatietoa vastaajista, mika auttaa yrityskohtaisten
vastausten analysoimisessa. Taustatietoon kuuluu vastaajien ikd, sukupuoli,
kokemusvuodet, asema yrityksessa, geografinen tausta ja perhetilanne. Yrityskohtaisia
kysymyksida ovat vastaajien mielipiteet organisaatiosta, johdosta, viestinnasta,

esimiesten suoriutumisesta ja yksildihin kohdistuvasta kohtelusta.

Tyon aihe on rajattu kohdistumaan Luxemburgin toimiston henkildstén nakemyksiin
yrityksen monimuotoisuuden johtamisen kaytantoihin. Rajaamisen myo6ta teoriaa ja
kokemusta pystyy peilaamaan yritys X:n suurempaan toimikuvaan seké osaston selkea

rajaaminen tekee tutkimuksen toteuttamisesta tehokkaampaa.



1.3 Rakenne

Tyon alussa perehdytddn laajasti aiheesta saatavilla olevaan Kkirjallisuuteen.
Teoreettinen viitekehys rakentuu niin nykyaikaisen kuin vanhemman Kirjallisuuden
varaan, jotta saadaan kasitys monimuotoisuuden johtamisen kehittymisesta.
Kirjallisuutta tukemassa ovat lehtiartikkelit, EU-direktiivit, tutkimukset ja yrityksen oma
intranet, josta loytyy laajasti tietoa yrityksen toiminnasta. Teorian sisdistamisen jalkeen
keskitytaan peilaamaan teorioita yritys X:n toimintaperiaatteisiin, johtamistyyleihin ja
yrityksen toimintaan. Kuvioiden avulla selvennetdaan kokonaisuuksia ja lukuja.
Opinnaytetyon kannalta tarkeimpid [ahteitd yritys X:n sisélla ovat HR-johdon
ammattilaiset, suorat esimiehet ja henkilosto.

Monimuotoisuuden johtamisen osa-alueita kasitellaédn yksitellen niin teorian kuin
yrityksen nékokulmasta selvittden, mika siind toimii ja missa on parannettavaa. Aiheen
jakaminen pienempiin osiin sailyttda mielenkiinnon ja pitaa tydn johdonmukaisena. Yritys
X:n HR-osasto lahti mielenkiinnolla mukaan ja suostui luovuttamaan tietoa seké
mielipiteita yrityksen toiminnasta. Tyon lopussa vedan langat yhteen kiteyttaen tyon
lopputuloksen johtopaatoksia ja parantamisehdotuksia myoten.

1.4 Tutkimus

Tutkimuksen lahtétilanteessa on suuren organisaation yksi osasto, jonka henkiléstd on
hyvin monimuotoista ja viime aikoina tiheasti vaihtuvaa. Organisaatiomuutokset ja
saastotoimet ovat iskeneet vahvasti kohdeosastoon, mika on vaikuttanut negatiivisesti

ilmapiiriin ja motivaatioon.

Tyossa kaytetdaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa ja valikoitujen henkildiden kanssa
kaytyja keskusteluja. Kvantitatiivisen tutkimuksen vahvuuksia ovat objektiiviset ja
luotettavat vastaukset sek& tutkimusongelman rajoittaminen tarkkoihin muuttujiin
(Module 9: Introduction to research). Liséksi kvantitatiivisen lahestymistavan ansiosta
vastausten ja muuttujien valisten suhteiden analysoiminen kattavien johtopaatosten
tekemiseksi on mahdollista (Tutkimusprosessi 2009). Keskustelut on otettu mukaan
tyéhon, koska niiden tavoitteena on selventéaa ja antaa syvallisempaa tietoa siihen, mika
voi olla tiettyjen kyselyvastausten taustalla. Keskustelut ovat irrallisia kvantitatiivisesta

tutkimuksesta ja niita hyddynnetdan kyselytutkimusten syvallisessa ymmartamisessa.



Kvantitatiivinen menetelmé tekee tiedon kerdamisestd helpompaa, koska jatkuvan
kireen vuoksi muu tutkimusmuoto vie liikaa aikaa henkiloston tydajasta. Samoin
nimettdmana toteutetussa kyselyssa tyontekijat saavat mahdollisuuden kertoa rehelliset
mielipiteensé kysyttyihin asioihin. Otannan maaré on Luxemburgin toimiston tiimi, joka
koostuu 70 henkildsta.

2 Yritys X

2.1 Toiminta ja asiakkaat

Yritys X on media-alan yritys, jonka painopiste on katsojien tottumuksien mukaan
raataloidyn viihteen luominen B2B-alalla. Paatoimisto sijaitsee Pohjois-Amerikassa, ja
yritys ty6llistda kansainvalisesti yli tuhat henkil6&. Yritys on yksi alansa innovatiivisista ja
kehityksellisistd edellékavijoista interaktiivisten tv-oppaiden, &aanikomentojen ja
laadukkaan siséltonsa ansiosta. Asiakaskuntaan kuuluvat televisio- ja elektroniikka-alan

suurimmat yritykset seka kansainvéliset superbrandit, jotka nakyvat kuviossa 1.
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Kuvio 1. Yhteistyokumppanit ja suurimmat asiakkaat (Intro Presentation).



2.2 Arvot

Arvojen tehtava on tiivistaa yrityksen toimintaperiaatteet ja ohjata toimintaa kohti haluttua
paamaaraa. Ne ohjaavat rekrytointikaytantdja ja henkilostén kayttaytymista
organisaatioon sopiviksi ja toimivat koko organisaation sydamena (Peterson 2013).
Yritys X:n arvoihin kuuluu tiimityd, omistajuus, innovaatio ja asiakasnakokulma, joiden

symbolit ndkyvat kuviossa 2.

Tiimity6 pitaa sisallaan kasityksen siitd, ettd kaikki yrityksessa ovat yhta tiimia. Tiimiin
patevat yhteiset tavoitteet, joiden saavuttamiseksi mennaan tilanteen vaatiessa oman
tydnkuvan ulkopuolelle parhaan lopputuloksen saamiseksi. Tiimitydhon liittyy myos
tiiviisti palautteen kuunteleminen, onnistumisten juhlistaminen ja epaonnistumisista
oppiminen. Oman parhaansa antaminen, kannustaminen, ohjeistaminen ja muiden

valmentaminen rakentavat ja yllapitavat timihenkea. (Core Values Deck.)

4

Kuvio 2. Yritys X:n keskeiset arvot (Core Values Deck).

Omistajuus tarkoittaa ylpeyttd ja vastuullisuutta toiminnasta, jotta asiakkaille tehdyt
lupaukset lunastetaan. Jokainen kantaa vastuun omasta tystaan ja tekee osansa, jotta
yritys saavuttaa tavoitteensa. Omistajuuteen kuuluu myoés ylpeys yrityksen tuotteista ja
oman tyOpanoksen tunnistaminen kokonaisvaltaisesta menestyksestd. (Core Values
Deck.)

Asiakasnékokulmassa asiakkaan tarpeet ovat yrityksen tarkeysjarjestyksen kéarjessa ja
yritys pyrkii parhaansa mukaan vastaamaan odotuksiin. Asiakkaan tarpeet ohjaavat
yrityksen toimintaa ja tuotteissa noudatetaan ylinta laatutasoa. Asiakkaiden kyselyihin

pyritddn vastaamaan mahdollisimman nopeasti ja lupaukset lunastetaan ajallaan.



Uraauurtavien tuotteiden luominen ja kehittdminen ovat yrityksen menestymisen avain,
jossa innovoinnilla on keskeinen rooli. Yrityksen tyontekijoiden on jatkuvasti haastettava
ja arvioitava toimintatapojaan, jotta innovoinnin luominen toteutuu. Innovaatioiden
tuottavuuden kannalta on tunnettava yrityksen oma tuotevalikoima seké alan markkinat,
jotta viihteen kehitys n&dhd&én ja siihen voidaan reagoida ajoissa. Innovaatioon kuuluu
my06s ideoihin uskominen, niihin investoiminen epavarmana aikana ja niiden

lapivieminen ajallaan toteutukseen. (Core Values.)

2.3 Missio, strategia ja sijoittuminen markkinoilla

Yritys X tuo Kkatsojan ja viihteen yhteen persoonalisoinnin, teknologian,
immateriaalioikeuksien ja datan analysoinnin avulla. Yrityksen mission pohjana toimivat
immateriaalioikeudet, joihin pohjautuvat viihteen l6ytaminen ja taloudellinen hyoéty.
Immateriaalioikeudet juontavat juurensa yrityksen tyontekijéiden innovoinneista, jotka
johtavat patentointiin. Patentit puolestaan luovat yritykselle arvoa ja vaikutusvaltaa
viihdemarkkinoilla. (Strategy Mission.) Kattavien tv-oppaiden ja tuotepakettien
muodostaminen onnistuu yrityksen laajan tietokannan ansiosta. Viihteen léytamisen
ylimmalla tasolla on pilvipalvelu, jonka ansiosta katsojat pasevat I6ytamaan itselleen
sopivaa viihdettd paikasta ja laitteesta riippumatta. Rahaa tulee yritykseen patenttien
lisaksi kuluttajien katselutottumuksien analysoinnista ja oppaissa nékyvista mainoksista.

(Strategy Mission.)

Yritys X on oman alansa johtavassa asemassa, koska katsojat tarvitsevat apua
oikeanlaisen viihteen I6ytamiseen. Tuloksellinen oikeanlaisen viihteen loytaminen vaatii
kuitenkin asiakkaiden vaatimuksiin vastaamisen yksinkertaisen, saumattoman ja
yksilokohtaiseen katselukokemuksen myo6ta. Tamén sujuessa yritys X kasvattaa
bréndilojaaliuttaan asiakasyritysten keskuudessa. Asiakasorganisaatiot tarvitsevat tietoa
katsojiensa tottumuksista ja mieltymyksistda. Katsojat ovat hailahtelevampia kuin
koskaan aikaisemmin, jolloin heidan odotustensa ylittaminen on entista tarkeampaa.
Yritys X:n ainutlaatuisten analyyttisten ohjelmistojen ansiosta yritykset saavat tietoa
asiakkaistaan, mik&4 mahdollistaa heidan tarpeisinsa vastaamisen nyt ja
tulevaisuudessa. (ED/AU.)



3 Monimuotoisuus yleisesti

3.1 Mitad on monimuotoisuus?

Monimuotoisuus kasitteend pitda sisalladn ajatuksen siitd, ettd organisaatiossa
tydskentelee ihmisia eri taustoista. Tama tarkoittaa erilaisia koulutustaustoja,
kulttuureita, tapoja, arvoja, seksuaalisia suuntautumisia, sukupuolia, uskontoja,
ikaryhmid, kokemustaustoja ja kaikkea sita, mikd muokkaa jokaisen ajatusmaailmaa

tehden yksilgista ainutlaatuisia. Monimuotoisuus jakautuu ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin.

Ulkoisia tekijoitdovat ndkyvat ominaisuudet kuten sukupuoli, etninen tausta ja ika.
Sisdisid ominaisuuksia ovat puolestaan kokemus, arvot, asenteet, mielipiteet ja uskonto.
(Australian Government.) Monimuotoisuus on kasitteena kuitenkin odotettua laajempi ja
mutkikkaampi. Henkildston monimuotoisuuden lisaksi se koskee organisaation
ulkopuolelle ylettyvien organisaatiohaarojen toimintoja ja niiden henkilostod, seka
kaikkien naiden yhteistd vuorovaikutusta. Monimuotoisuuden alustava karkea jako

voidaan muodostaa henkildston, asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden vélille.

3.2 Henkildstdbn monimuotoisuus

Osaaminen, sen monipuolisuus ja Vyllapito takaavat henkildlle turvaverkon
tydmarkkinoilla koko hédnen loppuelaméakseen. Se on investointi ja voimavara, jonka yha
useampi yritys ottaa vakavasti. Maiden rajojen avauduttua ja vapaan liikkuvuuden
lisdannyttya, osaavien ja taitavien ihmisten ei tarvitse tyytyd vain tietyn maan
markkinoiden tyOtarjontaan, vaan he voivat siirtya tekemaan uraa omilla ehdoillaan
toiseen maahan. Yritykset tiedostavat tdman, mink& vuoksi menestyvalla yrityksella on

oltava keinoja houkutella ja pitdd alansa taitajat talossa (Sniderman & Egan 2011, 3).

Kyvykkyyksien johtaminen kiteyttaa itseensad toimivan viestinn&n, monimuotoisuuden
hyddyntamisen ja HR-osaston mutkattoman toiminnan koko henkildston
urakehityksessd. Kyvykkyyksien tunnistaminen tarpeeksi ajoissa, niiden esiin
nostaminen ja kehittdminen ennen muita alan Kilpailijoita, mahdollistaa uusien
innovaatioiden synnyn. Innovaatiot puolestaan vahvistavat yritykselle tarkean

etulydntiaseman nyt ja tulevaisuudessa. 1Imiéon liittyy henkildstéhallinnon toiminnoista



olennaisesti palkitseminen, motivointi ja arvostus, jotka yhdessa pitavat alansa

huippuosaajat talossa.

Tybnantajakuva on yrityksen menestyksen kannalta avainasemassa. Siihen vaikuttaa
rehellinen, niin nykyisten kuin entisten yrityksen tyontekijoiden antama julkinen palaute,
joka on kenen tahansa luettavissa. TyOnantajakuvaan vaikuttavat tekijat lahtevat
talonsiséisista kaytannaista, palkitsemisjarjestelmista, motivaattoreista,
koulutusmahdollisuuksista, ilmapiiristd ja ennen kaikkea yhdenvertaisesta kohtelusta.
Yrityksen sisdisten toimintojen, arvojen ja menettelytapojen on oltava kaikkia
yhdenvertaisesti suosivia. Yrityksen on myds osattava hyddyntdd talossa olevien

tydntekijoiden osaamista, kannustaa heita kehittymaan ja edistaé osallistamista.

Yritysostojen ja yritysten sulautumisten kautta yritys voi kerralla saada annoksen
monimuotoisuuden johtamisen haasteita. Yritys X:lla on vuosien saatossa tapahtunut
useita yritysostoja, joissa se on ostanut taloonsa mahdollisen kilpailijan tai yrityksen, joka
on toiminut halutulla alalla. Osa ostoista ja yhdistamisista on ollut kohtalaisen onnistunut,
kun taas osa ei ole tuonut yritykselle lahes mink&anlaista hyotya. Yritys X tavoittelee
voittoa, joka koostuu suurimmaksi osaksi patenteista ja niiden puolustamisesta. Loput
voitosta tulee jo varsinaisista tuotteista, jotka nojautuvat tietokannan laatuun. Koska
patenttiosasto on tietokantaosastoon suhteutettuna hyvin pieni, tuotto on henkiléston
maaraan suhteutettuina suuri. Vastaavasti tietokanta, joka vaatii ihmisia eri kulttuureista
ja eri kielitaustoista, syd0 enemman rahaa kuin yritys tahtoisi. Liséksi tietokantaosaston
kulut koostuvat sijainnista. Luxemburgissa niin palkat kuin tilanvuokrauksesta aiheutuvat
kulut ovat Euroopan kalleimpia. Taten yritys X:n johto on jo muutaman vuoden ajan

pyrkinyt supistamaan kuluja. (Haastateltava A.)

Rekrytoinnin lisdksi toinen tapa saada monimuotoista henkilostda yrityksen toimintaan
mukaan on ulkoistamisen kautta. Ulkoistaminen tarkoittaa toimenpidettd, jossa yritys
joko palkkaa ulkopuolisen yrityksen hoitamaan oman osastonsa tehtavid edulisemmin
tai siirtdd osastonsa kokonaan ulkomaille, usein halvemman tuotannon alueelle.
Perusteena ulkoistamiselle on halu saada samantasoista tyonjalked pienemmilla
kustannuksilla. (Kokko 2010.) Osa Yritys X:n tietokantatiimin tehtavista ulkoistettiin 2013
kevaalla SPS- nimiselle yritykselle. Ulkoistaminen ja SPS:n johtoportaan puutteellinen
osaaminen johtivat tietokannan ohjelmien virheisiin, huonolaatuisiin juoniin ja lisasi yritys

X:n oman henkiloston tyotaakkaa, koska tydntekijat joutuivat korjaamaan ulkopuolisten



henkilbiden aiheutetut virheet. Viestintd johdon suuntaan ei mydsk&an toiminut.
Tyontekijat ilmoittivat turhautumisensa, mutta sopimus SPS:n kanssa paattyi vasta
kahden vuoden jalkeen. (Haastateltava A.)

Ulkoistamiseen pyrkiminen johti radikaalimpaan suuntaan vuonna 2015 jolloin osa HR-
toimistoista ja sisaltétimeistéa sek& kokonainen insinddriosasto ja laadunvalvonta
siirrettiin Intian Bangaloreen. Johdon sdastétoimet ovat luoneet jannitetta ja tydkuormaa
varsinaisessa tiimissa, jonka omien tydvelvollisuuksien lisdksi on jatkuvasti vastattava
Intian toimiston puolelta tuleviin kysymyksiin ja ratkottava intialaisten tekemia virheitaan

sdilyttadkseen tietokannan laadun korkealla. (Haastateltava B.)

3.3 Asiakaskuntien monimuotoisuus

Jokaiselle organisaatiolle on selvdd, minka sidosryhman ansiosta raha virtaa taloon.
Asiakkaat ovat niita, jotka maksavat tuotteet ja niiden kautta seké henkildston palkat etta
yrityksen voitot. Yritysten valilla on raivokasta kilpailua sellaisista asiakkaista, jotka
sitoutuvat tuotteeseen ja yritykseen pitkaksi aikaa. Jos tuote ja yrityksen asiakaspalvelu
sujuvat moitteettomasti, tyytyvainen asiakas voi tuoda yrityksen asiakaskuntaan monta
uutta sitoutunutta asiakasta. Erityisen tarkeda on arvostaa asiakaskuntaa ja jotta tama

tapahtuu, on tiedostettava ja toimittava ottaen huomioon heidan monimuotoisuutensa.

Yrityksen asiakaspalvelu on se ikkuna, joka peilaa koko yrityksen toimintaa asiakkaan
suuntaan. Kilpailukyky on my6s asiakaskunnan monimuotoisuuden ansiota. Kun yritys
tunnistaa ja arvostaa asiakkaidensa monimuotoisuutta, yhteistyd asiakaspalvelun ja
asiakaskunnan valille muodostuu helpommin. Yhteisen tekemisen myotd asiakkailta
saattaa tulla ajatuksia yrityksen tuotteiden parantamiseen ja uusiin tuotteisiin, joita ei
toistaiseksi ole markkinoilla, mutta joille uskotaan olevan kysyntda. Nain teki aikoinaan
Fennia, joka sai laajaa palautetta ja ajatuksia asiakkailtaan uudenlaisista
saastomalleista, jotka aikaisemmin puuttuivat Fennian tarjonnasta (Ahvonen 2011).
Yhteistydbn myota asiakkaat kokevat tulleensa arvostetuiksi ja sitoutuvat yritykseen.
Uusien toimintamallien ja tuoteideoiden ansiosta kilpailukyky on helpommin
saavutettavissa, mutta on pidettava mielessa, ettd asiakkaita ei kannata unohtaa yhden

projektin jalkeen vaan jatkaa tilannekatsausten yllapitoa tuotteen valmistumisen jalkeen.
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Suuressa yrityksessa asiakaskunta on sitékin laajempi ja sen sisdlla on
monimuotoisuuden kasitteen mukaan erilaisia ihmisia laidasta laitaan. Jokaisella
asiakkaalla on omat vaatimuksensa, arvonsa ja asenteensa yrityksen toimintaa ja
tuotteita kohtaa. Organisaatioiden on otettava asiakkaidensa monimuotoisuus
huomioon, koska ilman asiakaskunnan tukea voi joko taistella kynsin hampain saman
tason yrityksten kanssa tai sanoa hyvastit innovaatioille ja kilpailukyvylle. On kuitenkin
hyva pitdd mielessd se, ettei asiakkaita kannata kuunnella sokeasti ja pyrkia
toteuttamaan heidédn jokaista toivettaan, silld nain tehdessa yritys hidastaa omaa
edistystdan ja heikentaa brandiaan.

3.4 Yrityskumppaneiden monimuotoisuus

Kumppaneiden valinta on yritykselle niin investoimista kestaviin yhteistydsuhteisiin kuin
strateginen valinta tulevaisuuden kannalta. Verkostoituminen eri alojen yritysten kanssa
mahdollistaa yrityksen laajenemisen uusille liikealoille, ja hyvin hoidettuna
yhteistydsuhde vetdd molempiin yrityksiin uusia osaajia. Samaten yritysyhteistyén myo6té
molempien yritysten prosessit voivat helpottua. Yrityksen verkostoitumisella on pitkalti
samat edut kuin yksildiden verkostoilla. Ne tuovat uusia ndkemyksia toimintatapoihin,

tukevat ja mahdollistavat uusia harppauksia seka tuovat hyotyd molemmille osapuolille.

Yrityksen tehokkaat verkostot edistavat niin tydntekijoiden kuin asiakkaiden tarpeiden
tunnistuksessa ja osaamisen kehittamisessa. Tyontekijat p&dsevat nopeammin
avaintietoon kasiksi, yhteisty0 yritysten valilla helpottuu ja siséisen viestinnan sujuvuus
kasvaa. Verkostojen avulla yritys paasee lahestymaan uusia talentteja ja rekrytoimaan
ne oman talonsa sisdén. Asiakkaille yritysten verkostoista on hyotya bréndin ja
tehokkaan markkinoinnin  muodossa. Yritys puolestaan pystyy analysoimaan
asiakkaiden tietoja tehokkaammin ja muokkaamaan markkinointiaan asiakkaiden

tarpeiden mukaan. (Martin & van Bavel 2013, 12.)

Yritys X verkostoituu asiakasyritystensd kanssa pystyakseen paremmin vastaamaan
heidan tarpeisiin. Yhteistyd on ollut tuottavaa molemmille osapuolille, ja asiakkaan
laajentaessa toimintaansa uusille alueille, helpottaa se vastaavasti yritys X:aa
toimintansa laajentamisessa. Rekrytointiprosesseja helpottamassa on

henkilostévuokrausyritys Luxemburgissa. Sen kautta hoituvat lyhyet, enintdan nelja
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kuukautta kestavat tyosuhteet, koska toisen yrityksen kautta rekrytointiprosessi on
nopeampi kuin organisaation sisalla (Haastateltava C).

4 Organisaation monimuotoisuus

4.1 Tehokkaan monimuotoisuuden johtamisen edellytykset

HR:n on tunnistettava tarvittavat ominaisuudet, jotka ovat tarkeitd organisaation
kilpailukyvyn kannalta. Tam& edellyttdd HR-osastolta ymmarrystd organisaation
missiosta, sen arvoista ja roadmapista tavoitteiden saavuttamiseksi. Miten yritys aikoo
erottautua kilpailijoistaan? Milla osa-alueella on suurin mahdollisuus ja todennékoisyys
erottautua? Mitka tyontekijat omaavat suurimman potentiaalin yrityksen tavoitteiden

saavuttamisen kannalta?

Monimuotoisuuden ja  monikulttuurisuuden johtaminen ovat johtamistavan,
maailmankuvan ja ihmiskéasityksen perustavanlaatuista muutosta organisaation sisalla.
Johtaminen on tehokasta silloin, kun kaytdnnot muodostetaan henkilostdn kesken
kayttaen apuna vertaisryhmia, joihin kuuluvat yhteistyokumppanit ja tarkeimmat
asiakkaat. Naiden ryhmien panoksella Iluodaan strategia, visio ja missio
monimuotoisuuden johtamiseen. Prosessi vaatii molemminpuolista luottamusta, jota
yllapidetaan tihealla viestinnalla, lapinakyvyydella ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimisena.
Edella mainittujen toimintojen kautta organisaatio luo itselleen tehokasta johtamista,

mika edesauttaa kilpailukyvyn sailyttamista muutoksissa.

Hyvin johdetussa organisaatiossa monimuotoinen henkil6std havaitsee muutokset
ympéristossd herkemmin ja pystyy muokkaamaan niin omaa kuin yrityksen
ldhestymistapaa vastaamaan uusia vaatimuksia paremmin. “Diversiteetti lisaa
joustavuutta, reagointikykya ja innovaatiokykya.” (Lahti 2008, 11 — 12.) Johdon on tarkea
osoittaa esimerkkid monimuotoisen henkildstén kannalta. Kun johtoryhma ja muut
korkeampien asemien henkil6t edustavat erilaisia ihmisryhmid joko etnisyydeltaan,
ialtdan, sukupuoleltaan tai kokemuksiltaan, viestii se positiivisesti tavalliseen
henkilosté6n.  Henkiléstd nékee, etta jokaisella on mahdollisuus edeta

ominaisuuksistaan huolimatta.
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4.2 Yhdenvertaiset mahdollisuudet ja monimuotoisuuden johtaminen

Organisaation tyontekij6illa on tarkea rooli koko yrityksen toiminnassa heidéan tieto-
taidonsa, visioidensa ja ideoidensa ansiosta. Erottuva, menestyva ja houkutteleva
organisaatio tunnistaa, tuo esille, tukee ja arvostaa tyontekijoiden osaamisen
harvinaisuutta ja sen jaljittelemattomyyttéa (Kumra & Manfredi 2012, 53 - 54). HR:n
tehtava on houkutella potentiaaliset ja lahjakkaat osaajat organisaatioon, jotta
erottautuminen ja menestys olisivat mahdollisia. Avainhenkildiden sitouttaminen on
my0s erityisen tarkedada osaamista tukevien ohjelmien, suorituksen johtamisen,
motivoinnin, etenemismahdollisuuksien, arvostuksen ja kannustavan ilmapiirin myo6ta.
Yritys, joka investoi laadukkaisiin ja lahjakkaisiin osaajiin, tulee todennékdisemmin
menestymaan paremmin kuin yritys, joka palkkaa halvinta mahdollista ty6voimaa
(Kumra & Manfredi 2012, 54).

Jaljitteleméattomyydessa on kyse olennaisten prosessien ja toimintatapojen
tarkastelussa. Organisaation jaljittelemattomyys voi pohjautua brandiin, henkildstén
monimuotoisuuteen tai yrityksen vaikutusvaltaan. N&aiden seurauksena organisaatiossa
voidaan tunnistaa ja kehittda niita piirteitd, jotka auttavat kilpailuedun saavuttamisessa.
Hyva puoli on siind, ettd Kkilpailijat eivat pysty jaljittelemaan tietylle organisaatiolle
tyypillisia piirteita omaksi edukseen. Valiaikaisen projektin alulle pistdmisesta
harvinaisuuden ja jaljittelemattomyyden saavuttamiseksi ei tule kannattavia tuloksia
pitkalla aikavalilla vaan sen on oltava pysyvd osa organisaation toimintaa. HR-
strategiassa tama voi nakya suorituksen johtamisena, koulutus- ja kehityshankkeina

sekd monimuotoisuuden johtamisena. (Kumra & Manfredi 2012, 53 - 54.)

Organisaation on Kkaytdva lapi radikaali muutos saadakseen kilpailuetua
monimuotoisuuden johtamisesta. Jackson on muodostanut asteittaisen mallin, jonka
tavoitteena on muuttaa johtamismallia monimuotoisuutta suosivaan suuntaan (Jackson
1991, 56). Malli ndkyy kuviosta 3. Ensiaskeleessa kohti tiedostettua monimuotoisuuteen
pyrkimistéa on yrityksen muodostettava selkea kasitys omasta organisaatiokulttuuristaan.
Tama sisaltdd ymmarryksen monimuotoisuuteen suhtautumisesta, heterogeenisen
henkilostén vaikutusten selvittdmisen ja HR-osaston osallistamisen. Kun naméa toimet on

saavutettu, voi todellinen prosessi alkaa.
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~

* Organisaatio pyrkii suosimaan laajinta henkil6stéryhmaa ja sulkee pois muut ryhmat.
* Ryhmien ulkopuolelle joutuminen on vahemman esiintyvad, ryhmaén péasee sisélle kunhan noudattaa sen normeja.

Taso 1
(Vaihe 1ja2) )
~
+ Organisaation toimintaa ei haluta muuttaa, koska muutokset tulevat aiheuttamaan alussa epévarmuutta.
» Vahemmistoja palkattu alempiin positioihin.
Taso 2 (vaihe| - Organisaatio pyrkii aktiivisesti poistamaan syrjinnan, ja vdéhemmistéjen urakehitysta seurataan ja tuetaan.
3ja4) )
~
+ Organisaatiossa vastuu on jaettu eri avainasemissa olevien ryhmien valillé ja toimintatavat rakennetaan muutoksien
tavoitteluun.
Taso 3 * Todellisessa monikulttuurisessa yrityksessa saavutetaan aito monimuotoisuus ja arvostetaan jokaista yksil6a.
(Vaihe 5 ja 6) )

Kuvio 3. Malli organisaatiokulttuurin muutoksesta kohti monimuotoisuuden johtamista (Jackson
1992, 56).

Monimuotoisuuden huomioiminen organisaation toiminnassa ja kokonaisvaltainen
arvojen muutos yksilokeskeisempaan suuntaan ovat suoria vaikutuksia tyémarkkinoilla
tapahtuvista muutoksista. Globalisoituvat markkinat tarjoavat yrityksille laajat
mahdollisuuden péaasta kasiksi alojensa huippuosaajiin ja talentteihin. Samaan aikaan
kansainvalisen tyttarjonnan ansiosta avainhenkildiden houkuttelu ja sitouttaminen
organisaatioihin on hankalampaa kuin koskaan aiemmin. Arvot ovat muuttuneet, ja
nykyisin suositaan monipuolista tyburaa, kun taas ennen sitouduttiin yhteen yritykseen
eldkkeeseen asti. Monimuotoiseen henkildstorakenteeseen pyrkiminen on organisaation
suora etu, koska tama edesauttaa organisaatiota ymmartdmaan monimuotoisen

asiakaskuntansa tarpeet ja vastaamaan niihin paremmin. (Kumra & Manfredi 2012, 62.)

Liffin mukaan erilaisuuksien sopeuttaminen ja hyddyntdminen ovat organisaatiolle
tarkeitd ominaisuuksia. Ne on tehty helpottamaan tietyn ryhman toimintaa, mutta samat
periaatteet ovat tarpeen tullen sovellettavissa muihin kohderyhmiin. Talentti tunnistetaan
ja sitd kehitetddn riippumatta tyontekijan sosiaalisesta poikkeavuudesta seka
hyvaksymalla vaihtoehtoiset ominaisuudet. (Liff 1999, 65 - 75.) Kuviossa 4 nakyvat
Taylor Coxin ja Stacy Blaken (Cox & Blake 1991, 45 - 56) luettelemat hyddyt, jotka tulevat

monimuotoisuuden tiedostamisesta, arvostamisesta ja hyddyntamisesta.
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* huonosti hoidettu prosessi johtaa tuottavuuden laskuun
Kustannus vaarinymmarrysten ja virheiden myoéta

* Integraatioprosessien hallinta

* hyva maine monimuotoisuuden johtamisen ansiosta
Resurssien hankinta « oma organisaatio houkuttelevaksi toimialallaan
« talentit taloon

» monimuotoinen henildstd tarjoaa arvokasta ymmarrysta omasta
PR kulttuuriryhmastaan, minka ansiosta yritykselle tarjoutuu
Markkinointi mahdollisuuksia laajentaa toimialaansa ja markkinointiaan
muille kohderyhmille

» monivivahteinen henkildst6 kyseenalaistaa perinteiset
toimintatavat ja asenteet
Luovuus « rakentavien haasteiden my6ta synnyttaa innovaatiota
toimintatavoissa, tuotteissa, prosesseissa ja uusissa
markkinoissa

i « kriittisyyden ja vaittelyiden myotéa syntyy parannuksia
Ongelmanratkaisu paatoksentekoprosesseihin

* heterogeenisen henkiléston ansiosta syntyy laajempaa
Joustavuus kyseenalaistamista ja haastetta organisaation perinteisille
tavoille

Kuvio 4. Kuusi hyotyd organisaatiolle, joka onnistuneesti integroi ja hyddyntaa henkilosténsa
monimuotoisuutta (Cox & Blake 1991, 45 - 56).

Organisaation on huolehdittava toiminnoista, jotka antavat yksilille mahdollisuuden
saavuttaa tdyden potentiaalinsa ilman tiettyjen ryhmien vastustamista. Nain voidaan
saavuttaa kulttuuriset muutokset organisaatiossa, jotka johtavat monimuotoisuuden
suosimiseen. Prosessit, jotka edistdvat muutosta, ovat organisaation arvot ja missio,
tavoitteiden ja prosessien tasa-arvoisuus, kannustava yrityskulttuuri ja osaava
henkildst6. (Kumra & Manfredi 2012, 65.)

4.3 Monimuotoisuuden tila ja sen padmaarat muutosten keskella

Monimuotoisuuden huomioiminen ja sen edistaminen ovat valtteja niin organisaation
rekrytoinnin kuin markkinoinninkin kannalta. Arviointiin liittyy olennaisesti nykyisen tila ja
tahtotilan arviointi. Tahtotilan maarittAmiseen on kannattavaa sisallyttdd katsaus
yrityksen ulkopuolelta, arvot ja hodyntamistyokalut. Organisaation ulkopuolelta tulevaan
nakokulmaan sisaltyy yrityksen ulkoviestintd, sijoittuminen tilastoissa ja yrityksen

kokonaisvahtainen imago. Hy6dyntamistydkaluja ovat resurssit, prosessit, tulokset seka
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arvoihin linkittyvat paamaaréat, toimintojen johdonmukaisuus ja kestavyys. Naita kolmea
osa-aluetta seka niiden valistd yhteytta tarkastelemalla nyky- ja tahtotila ovat
verrattavissa toisiinsa. Arviointiin tulee sijoittaa niin aikaa kuin rahaa, jotta nykytilasta
saadaan tarpeeksi kattava ja totuudenmukainen. Arvioinnilla ja sen myota kaynnistyvalla
muutosvirralla tulee olemaan organisaatiolle taloudellista hy6tya, minka vuoksi tilannetta
kannattaa lahte&d tarkastelemaan pitkaaikaisena sijoituksena valiaikaisen projektin
sijaan. Hyvin toteutettuna muutoksen taloudellisia hyotyja ovat tyonantajakuvan
paraneminen, tydmotivaation ja sitoutumisen lisaantyminen, vaihtuvuuden vaheneminen

ja uusiin asiakassegmenteihin laajeneminen. (Lahti 2008, 23 - 24.)

Muutokset kuuluvat jokaiseen kilpailukykyiseen organisaatioon, ja niihin mukautumisen
taustalla on organisaation halu selviytyd, kasvaa ja menestya. Mukautumisen on
tapahduttava niin sisdisen kuin ulkoisenkin toimintaymparisttn muutosten perassa
ollakseen kannattavaa. Sisaisia syita ovat esimerkiksi vaihtuuvuus, valitukset, ilmapiiri,
luottamuspula, resurssien vaarinkayttd, tydtapojen vanhanaikaisuus ja ongelmat
tuotteiden laadussa. Ulkoapdin tulevat syyt ovat puolestaan asiakasmenetykset,
muutokset lainsdaddannossa, syrjinta, rekrytointiprosessien puutteellisuus taikka
organisaation menestyksen alhaisuus suhteessa Kilpailijoihin. (Lahti 2008, 35.)
Teknologian hurjan kehityksen my6td kaynnistynyt globalisaatio ja rankka Kkilpailu
maailmanlaajuisesti asiakkaista, osaajista, kustannustehokkuudesta, innovaatioista ja

joustavuudesta toimivat yhta lailla muutosten laukaisijoina (Kumra & Manfredi 2012, 77).

Laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen suuntautunut kysynta on suuri osa nykyista yritysten
muutoshakuisuutta. Asiakkaat voivat ottaa selvda eri valmistajista ja kilpailuttaa sen
sijaan, etta tyytyisivat oman valtionsa rajojen siséiseen tarjontaan. Samalla asiakkaat
voivat antaa suoraa palautetta, jakaa kokemuksiaan ja esittdd vaatimuksiaan
valmistajalle. Enaa ei riita, ettd asiakkaan tarpeisiin vastataan, vaan odotukset ja tarpeet
on ylitettéva, jotta asiakkaan mielenkiinto onnistutaan sailyttdm&én. Steve Jobs sanoi,
etta asiakkaat eivat tieda, mita he haluavat, minka vuoksi markkinatutkimukset eivat luo
todellista innovaatiota. Asiakkaat tietdvat, mitd he tahtovat vasta sitten kun heille
naytetdan tuote, joka saa heidat ajattelemaan "Miten parjasin ennen ilman tata?”. (Mui
2011))
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mAlle 3 vuotta mYIli 3 vuotta

Kuvio 5. Yritys X:lla toteutetun kyselyn tulokset vastanneiden tydvuosista yrityksessa.

Kuviossa 3 olevan mallin mukaan yritys X on saavuttanut viimeisen vaiheen, jossa
jokaista yksildd arvostetaan ja toiminnoilla ohjataan yritysta jatkuvaan muutokseen.
Opinnaytety6ta varten tehdyssa kyselyssa ilmeni, etta vastanneista 73 % eivat née
selkeda organisaatiokulttuuria ja pitavat yritys X:n yritysimagoa negatiivisena (luku 6,
kuvio 17). Organisaation kulttuurin ja imagon on oltava selkeita ja nakyvia yrityksen
toiminnassa. Se, etta kyselyyn vastanneiden enemmist6 on ollut yrityksessa alle kolme
vuotta ja eivat nde selkeaa kulttuuria, kertoo johtoportaiden ja tavallisten tydntekijoiden
valisen viestinnan vahaisyydestad. Kulttuurista ei puhuta vaan kokouksissa puhutaan
arvoista ja strategiasta, jotka keskittyvat myynnin ja patentoinnin ymparille osastolle

tarkeiden asioiden sijaan (Haastateltava A).

Kyselyssa ilmeni, etta yritys X:n henkilostosta 95 % tuntee yrityksen arvot ja 82 %
strategian, mutta he eivat nde niiden soveltumista jokapdivaiseen toimintaan (luku 6,
kuvio 18). Coxin ja Blaken nakemyksiin peilatessa (kuvio 4) yrityksellda on myos
parannettavaa. Yritys X:88n yhdistyneidn pienempien yrityksien integroiminen ei ole
toteutettu kannattavasti jokaisen kohdalla, jolloin yrityksen sisalle on muodostunut
pienempia ryhmi, joilta puuttuu yhtendinen strategia ja missio. Talldin suunnan puute

vaikuttaa negatiivisesti yrityksen lilketoimintaan ja viestinnan sujuvuuteen.

Integroimisen puutteen lisaksi henkilostén ndkemys yrityksen maineesta ei ole tarpeeksi
hyvalla tasolla (luku 6, kuvio 16), jotta yritys voisi menestya uraauurtavien ammattilaisten
houkuttelemisessa yritykseensé. Yritys X:n halu laajentua nopeasti on johtanut monien
pienempien yritysten ostoon, mutta naiden yritysten henkildston enemmisto ei ole jaanyt
luomaan uraa yritykseen. Ty®paikan vaihtamisen syyksi on mainittu organisaation
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suunnan puute, talenttien hyddyntdmattdmyys sekd uusiin ideoihin investoimatta
jattdminen (Haastateltava D). Ideoihin investoimisen puute on selkedssé ristiriidassa
yrityksen arvojen kanssa (kuvio 2) ja osaltaan selittdd arvojen toteuttamisen puutteen

organisaatiossa.

5 Henkildstdn monimuotoisuus

5.1 Etnisyys

Monimuotoisen henkil6ston vahvuutena on organisaation kannalta yksildiden uniikkien
taitojen kirjo, joka pitaa sisalladn kulttuurien valisen osaamisen, viihtyvyyden ja
ymmarryksen niin valta- kuin vahemmistomarkkinoista. Ymmarrys ja samaistuminen
vahemmistdryhmien tarpeisiin ja odotuksiin avaa monimuotoisuutta vaalivalle yritykselle
uusia tuotto- ja laajenemismahdollisuuksia. Tahan tilanteeseen péaéastakseen
organisaation on ymmarrettdva monimuotoisen tydvoiman vahvuudet ja otettava
kayttoon prosesseja, joiden avulla erilaisuudesta saadaan voimavara. Tehokkaassa
monikulttuurisessa johtamisessa tytyhteisé saadaan pyrkimaan yhteisiin tavoitteisiin

erilaisuuksistaan huolimatta.

Organisaatio, jonka sisalla on hyvin monentaustaista henkiléstdd ja jossa ei
monimuotoisuuden johtamista ole viety eteenpain, on kaksi teoriaa siitd, miten eri
kulttuurit toimivat keskenaén. Yksi teorioista on kulttuurien mukautuminen, jossa ensin
kontaktin kautta muodostuu Kilpailua eritaustaisten henkildiden valilla. Tama Kilpailu
johtaa sopeutumiseen ja lopulta mukautumiseen (kuvio 6). (Kumra & Manfredi 2012,
105.) Toinen mahdollinen ratkaisu on kulttuurinen monimuotoisuus, jossa kulttuurit

pysyvat irrallisina ja niin kutsuttu normaali enemmistd on lasna.
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Kuvio 6. Kulttuurien mukautuminen (Kumra & Manfredi 2012, 106).

Etniseen taustaan perustuvaa syrjintdd voi tapahtua missa tahansa organisaatiossa.
Myds organisaatiot, jotka kutsuvat itseddn neutraaleiksi eivat vaty talta epamiellyttavalta
mahdollisuudelta. (Cox & Nkomo 1990, 419 - 431.) Syrjinndn syyna on useimmiten
saatavilla olevan tiedon virheellisyys. Tall6in tarkastellaan hyvin pienta otantaa ja
[6ydbsten perusteella tehddan olettamuksia, joita sovelletaan suureen véakijoukkoon
(Nkomo 1992, 487 - 513). Syrjinnédlla on monta eri muotoa. Kun lainsaadantd puuttuu
suoranaiseen syrjintaén, koskemattomuuden loukkaamiseen ja syrjinndn haitallisiin

vaikutuksiin yksilon menestymisen kannalta, esiin nousevat hillitymmat syrjintatavat.

"Jokapaivainen” etnisyyteen perustuva syrjintd on hienovaraisempaa. Se on esimerkiksi
auttamatta jattdmistd, huomioimattomuutta ja haluttomuutta olla tekemisissa syrjinnan
kohteen kanssa. Huolestuttava piirre, joka organisaatioissa ilmenee, on niin kutsuttu
tokenismi. Siind organisaatio palkkaa tai nostaa esiin vahemmistoihin kuuluvia
henkilgitd, joita se kayttaa todisteena organisaationsa sisdisestd monimuotoisuudesta.
Toiminta karjistdd henkiléryhmien vélejd, koska vahemmistdjen etenismahdollisuuksien
nahdaan olevan osaamisen sijaan heidén etnisen taustansa ansiota. Heidat myos
nahdaan erillisind vahemmistéryhmina eikd heitd pidetd samassa arvossa muiden
tyontekijoiden kanssa. (Kumra & Manfredi 2012, 110 - 118.)
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Etnisten ryhmien ainutlaatuisuuden tunnistaminen ja sen kehittdminen organisaation
kilpailuvaltiksi ~ vaatii  yrityksen johtoportaalta  huomiota, kéarsivallisyyttd ja
johdonmukaisuutta. Jotta valtti saavutetaan, on yrityksen tehtava yhteistyota
yhteiskunnan va&hemmistoryhmien kanssa todellisten tarpeiden tunnistamiseksi.
Kannattavaan, molemminpuolisesti kunnioitettavaan yhteistydhon paaseminen vaatii
yritykselté kunnioitusta kulttuurisia eroja, symboleita, toimintatapoja, kielta ja sosiaalista
kanssakaymistd kohtaan. Puskaradion rooli on hyvin oleennainen tyokalu
vahemmistdyhteison sisaan paasemisessa. (Guion & Kent 2005, 2.)

Monissa projekteissa tarvitaan monipuolista osaamista, jolloin mukana on ihmisia eri
tiimeista ja eri tydonkuvista. Yhdenvertainen osallistaminen edistda osaston sisaista
viestintdd ja luo yhteenkuuluvuutta. Samalla se ehkaisee etnisyyteen ja kieleen
perustuvaa syrjintda. Yritys X:n tietokantaosastoon kuuluu noin 15 eri etnisyytta, joista
suurimpia ovat saksalaiset, hollantilaiset ja ranskalaiset. Yritykselle toteutetussa
kyselyssa ilmeni, ettei kukaan vastanneista ole kokenut itseensé taikka muihin toimiston

tydntekijoihin kohdistuvaa etnista syrjintaa.

5.2 Sukupuoli

Naisten ja miesten valiset palkkaerot ovat monimutkainen ja jo hyvin pitkdan esilla ollut
aihe organisaatioissa. Valtiot, joissa naisten tyollisyysprosentti on korkea, palkkaerot
miehiin n&hden ovat pienemmat. Tama selittyy silla, ettd tydpaikalla on vahemman
naisia, joilla ei ole korkeakoulutusta. Valtiot, joissa puolestaan tydmarkkinat ovat hyvin
kahtia jakautuneet, palkkaerot sukupuolten valilla ovat suuremmat. Yksi syistd on
naisten tekema osa-aikatyd. (Kumra & Manfredi 2012, 130.) Euroopassa palkkaerot
vaihtelevat jasenmaittain, mutta keskiarvo sukupuolten valiselle palkkaerolle on 16,3 %.

Vaihtelut nékyvéat tarkemmin kuviosta 7.

Palkkaerojen syyna on naisten tyon aliarvioiminen ja lapindkyvyyden puute
organisaatioissa. Naisvaltaisilla aloilla palkka on pienempi ja nailla aloilla tydajat ovat
joustavia, jolloin naistyontekijat voivat sovittaa tyonteon muihin velvollisuuksiinsa
sopivaksi. Tyotad ei nahda naishenkilon ja tdméan perheen paaasiallisena tulona vaan
lisatulona, jolloin siitd ei makseta yhtd paljon. (Deschenaux 2009, 97 — 106.)
Lapindkyvyyden puutteen vuoksi tyontekijalla ei ole tarpeeksi tietoa palkastaan

suhteessa muihin tyontekijéihin. Palkkaus suhteessa samaan ikdluokkaan, tytkuvaan ja
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samantasoisiin ammatteihin katsotaan hyvin arkaluontoiseksi tiedoksi, mink& vuoksi sité
ei aseteta tyontekijoiden ulottuville. Kun lapindkyvyys puuttuu, epdoikeudenmukaisuutta
kokevat tyontekijat eivat voi tuoda asiaa esille, koska todisteet eriarvoisesta kohtelusta
puuttuvat.
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Kuvio 7. EU:n ja sen jasenmaiden palkkaeroprosentit (European Comission 2015).

Toinen, erityisesti naisten kokema, epaoikeudenmukaisuuden muoto on lasikatto.
Organisaatioiden ylempien johtotehtdvien henkilostosta vain 4 % on naisia.
Mieshenkildita ylennetdén naishenkilditda helpommin, ja vastaavasti mieshenkiltille
maksetaan parempaa palkkaa. (European Comission 2015.) Lasikatto kuvastaa
tilannetta, jossa naisia ja vdhemmistoryhmiin kuuluvia tyontekijoita estetdan ylenemasta

kayttaen hienovaraista, nakymaténta estettd (Morrison & von Glinow 1990, 200 - 208).

Miesvaltaisilla aloilla naisen mahdollisuudet edeta johtoportaan tehtdviin ovat
huomattavasti mieshenkildita alhaisemmat. Tilanne toimii myds toiseen suuntaan, jolloin
miehen eteneminen naisvaltaisilla aloilla on hankalaa. Sama nakyy myo6s siind, kun
johtoportaan jasenet maéarittelevat ylenemiseen vaadittavat ominaisuudet. Jos nama
ominaisuudet ovat miesvaltaisen johtoportaan maarittelemaét, naiset ovat huomattavasti
heikommassa ylenemisasemassa. (Kumra & Manfredi 2012, 133.) Perinteisen lasikaton
lisdksi on viime vuosina nostettu esiin lasijyrkanne, joka kuvastaa tilannetta, jossa naiset
ylennetéén johtotehtaviin yrityksen epévakaina aikoina ja sellaisiin tehtaviin, joissa
epaonnistumisen riski on huomattavasti suurempi. (Ryan & Haslam 2007, 549 - 572.)

Yrityksen jokaisen tyontekijan on voitava vaikuttaa menestykseensa ja samalla olla
mukana luomassa kilpailukykyistd organisaatiota. Yksilon uraa voivat organisaatiossa
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edistdd henkilo itse, hanen kontaktinsa tai yrityksen suunnalta ldhteva aloite.
Yksilotasolla vaikuttavia piirteitd ovat henkilon persoonallisuus, kokemus ja roolit tyon
ulkopuolella. Kontaktit pitavat siséllaan yksilon sosiaalisen verkoston ja mentoroinnin
kun taas organisaatiolahtoisessa tilanteessa on kyse lisakoulutusten mahdollisuudesta
sekd projekteista, joiden kautta paadsee luomaan menestystd ja erottautumaan
edukseen. (Ragins & Sundstrom 1989, 51 - 88.)

Naisten johtajuutta on tarkasteltu, ja tutkimusten my6ta on nostettu esiin olennaiset
esteet naisten etenemismahdollisuuksille. Eagly ja Carli ovat nostaneet esiin ajatuksen
siitd, ettd ennakkoluulojen mukaan kaikki, jotka eivat sovi valkoihoisen ja taysikykyisen
miehen muottiin, ovat alemmassa asemassa ja kokevat ainakin yhta syrjinndn muotoa.
Heidan mielestddn naisten johtajuuden vastustaminen johtuu naisesimieheen
kohdistuvista olettamuksista, joiden mukaan korkeammassa asemassa olevat
naishenkilét ovat petollisia, tunkeilevia ja itsekkaita. Johtavissa asemissa oleviin miehiin
ei kohdistu yksikaan edella mainituista piirteista. (Eagly & Carli 2007, 146 - 148.)

Erot johtamistyyleissa ja halu sopeutua aikaisempien johtajien toimintatapoihin
hankaloittaa naisten etenemisté ja pysymista johtavissa asemissa. Naisjohtajat nahdaan
epdaaitoina, vaikka naisten johtamistyylit ovat parhaimmillaan yhteisty6hon suuntaavia ja
henkilostba osallistavia. Syy naisjohtajuuden negatiiviseen stigmaan on osittain myos
naisten taipumuksessa siirtda tyéura taka-alalle ja tydskennellda osa-aikaisesti perheen
perustamisen myotd. Tama johtaa hitaampaan etenemiseen ty6uralla, mika puolestaan
vaikuttaa suoranaisesti palkkakehitykseen. Naiset myds jaavat miehid useammin
muiden velvollisuuksien vuoksi osallistumatta tydajan ulkopuolella tapahtuviin
kokoontumisiin, joissa vaihdetaan ideoita, innovaatioita ja laajennetaan verkostoja.
(Eagly & Carli 2007, 131.)

Organisaatiolla on oltava keinoja nostaa sukupuolisyrjinta esille ja tavoitella tasavertaista
kohtelua tyontekijoiden keskuudessa. Naitd keinoja voivat olla raportoinnit, henkilon tyon
ulkopuolisten roolien hyvéksyminen, kannustavien verkostojen luominen ja naisten
valmentaminen johtoasemiin. Menettelytapojen muutokset on syytda aloittaa jo
rekrytointivaineen alussa. Lisaksi tulisi investoida urakehitykseen henkiléston uran
keskeisissd vaiheissa. Raporteissa on oltava selvasti maariteltynd sukupuolierot
palkkauksissa, molempien sukupuolien osuus johtotehtavissé ja sukupuolien valinen

vaihtuvuus tyopaikalla. Jotta ihmiset pysyvéat organisaatiossa, on luotava suotuisat
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olosuhteet tyontekijoille, joilla on muita velvollisuuksia tyoroolinsa ulkopuolella (puolisot,
vanhemmat ja hoitajat). Heille on kyettéava tarjoamaan joustavia tydskentelytapoja ja
ohjelmia, jotka helpottavat heiddn paluutaan takaisin organisaatioon pitemman
poissaolon jalkeen. Naisten kouluttaminen johtotehtaviin ja heidan kehityksensa
tukeminen antaa organisaatiosta positiivisen kuvan ulospain, mika edistaa tyépaikan
houkuttelevuutta. (Kumra & Manfredi 2012, 143 - 144.)

Kaikki sukupuolten valiseen tasa-arvoon téhtdévat toimenpiteet on jarjestettava niin, etta
tilanteen vaatiessa niitad voidaan hyédyntda yhtd lailla organisaation miespuoliseen
henkildstéon. Naisten tydurien edistamisen ja tukemisen ei tule samaan aikaan nakya
miespuolisten henkildiden urien tukemisen vahaisyytena. Organisaatiolla on vastuu ja
velvollisuus tarjota henkilostolleen mahdollisuuksia kehittya ja edeta haastavampiin
ty6tehtaviin. Valinta ei saa perustua sukupuoleen vaan yksilén taitoihin, kokemukseen ja
potentiaaliin. Yritys X:lla tehtyyn kyselyyn vastanneista 46 % ovat lasten vanhempia tai
huoltajia ja 10 % toimivat tydn ulkopuolella muissa hoitovelvollisuuksissa. Heidat on
otettu huomioon joustavien tydaikojen ja tydjarjestelyiden kautta, jotka ovat
sovellettavissa koko henkildstéon tasavertaisesti. Toimiston sukupuolijakauma on

selkeasti naisvaltaisempi (kuvio 8).

Naiset ®Miehet

Kuvio 8. Yritys X:n Luxemburgin osaston sukupuolijakauma.

Sukupuolien vdélinen tasa-arvo nakyy palkkauksessa, jossa samassa positiossa
aloittavien tyontekildiden palkka on sama sukupuolesta riippumatta (Haastateltava E).
Naishenkildiden etenemismahdollisuudet pyritddn pitdméan samantasoisina kuin
miespuolisten tyontekijoiden. Monet esimiestason ja ylemman johtotason henkildista
ovat aloittaneet tavallisista tyotehtavistd ja edenneet ajan ja kokemuksen karttuessa

vastuullisempiin tehtdviin. Eteneminen tavallisista tehtavistd on antanut esimiehille
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laajan katsauksen johdettavan tiiminsa arkeen ja haasteisiin. Laajan tietotaitonsa avulla

he ovat saaneet arvostusta ja luottamusta alaisiltaan.

Yritys X:ll& toteutetun tutkimuksen syrjintdosiossa eniten vaihtelua oli sukupuoleen
perustuvassa syrjinnasséa, jossa noin 15 % henkildstosta kokivat sukupuolista syrjintaa
joko itsedén tai muita kohtaan. Henkilot, jotka kokivat sukupuoleen kohdistuvaa syrjintaa
tai nakivat sen tapahtuvan muita tyontekijoitd kohtaan, olivat paaosin tyytyvaisia
esimiehensé johtamiseen, kokivat saavansa arvostusta eika syrjinté vaikuttanut olevan

syyna heidan halulleen vaihtaa tyOpaikkaa.

5.3 Vammaisuus

Henkildn vammautuneisuus (sokeus, kuurous, liikuntakyvyttomyys, syndrooma tai muu
vastaava) ei ole tydnteon este. Yksilén epatasa-arvoinen asema ei ole suoranaisesti
vamman syyta vaan seuraus ympariston vahaisesta tuesta ja ponnisteluista luoda ndille
yksil6ille samat mahdollisuudet (tarpeeksi leveat vaylat pyoratuoleille, pistekirjoitus).
Vamma voidaan ndhda dynaamisena, jolloin tasa-arvoon paadseminen on mahdollista
henkilokohtaisilla ja yhteiskunnallisilla ponnisteluilla. (Kumra & Manfredi 2012, 152 -
153.)

Tybnantajan negatiiviset olettamukset tai ymmarryksen puute vammaisia henkildita
kohtaan voi johtaa vammaisen yksilon kykyjen aliarvioimiseen tai pahimmillaan
syrjintdan. Luotaantyontava syrjintd, joka usein kohdistuu vammaisiin henkil6ihin, pitaa
sisdllaédn hienovaraiset negatiiviset olettamukset ja vahingoittaa selke&sti syrjinnan
kohteeksi joutuneen yksilon uramahdollisuuksia. TAm& syrjinnan muoto esiintyy
rekrytointivaihneessa "normaalien” tyontekijoiden suosimisena, vaikka yrityksen HR-
osasto ei olisi avoimesti vammaisten henkildiden palkkaamista vastaan. Tyoarjessa
vammaisille henkildille voidaan jattdéa antamatta lisdvastuuta, koska heitd pidetdén
haavoittuvaisempina ja nain ollen heitd halutaan suojella liialliselta tydkuormalta. (Deal
2007, 93 - 107.) Teknologisen kehityksen my6téa luotaantyontava syrjintd on ulottunut
uusille toimintaperiaatteille. Esimerkiksi koulutustapahtumat voidaan tarjota verkossa tai
etdnd, jolloin sen uskotaan alentavan vammaisen yksilon kynnysta osallistua, vaikka
todellisuudessa tahan kannustamalla henkil® ei pysty verkostoitumaan muiden yrityksen

henkildiden kanssa.
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Organisaatio on velvollinen tekemaan tarvittavia ~muutoksia palkatessaan
vammautuneen henkilén tdihin, ja lainsdadantt estad kysymasta tiettyja vammaisuuteen
liittyvia kysymyksia rekrytoinnin haastatteluvaiheessa (Equality Act 2010: Guidance).
Rekrytointiprosessissa on tarked huomioida yksilon kyvyt ja osaamiset mahdollisten
kyvyttomyyksien ja rajoitteiden sijaan, ja poistettava palkkaamisen yhteydessa
mahdollisia esteitd tydymparistossa toimimisen helpottamiseksi. Toimenpiteita voivat
olla rakennukseen péaasyn helpottaminen pydratuolilla kulkeville, joustavat tydajat ja
etatydn mahdollisuus. Vammaisten henkildiden ryhm& on hyvin heterogeeninen, jossa
jokaisella ovat omat henkilokohtaiset tarpeensa. TAman vuoksi organisaatioiden voi olla
aarimmaisen vaikeaa tehda toiminnassaan muutoksia, jotka tulevat helpottamaan
vammaisten enemmistdn tyoskentelya. Esimerkiksi pyoratuolilla kulkevien avuksi

esteiden poistaminen ei vaikuta mitenk&aan henkisesti vammaisten henkildiden oloihin.

Rekrytointivaiheessa vammaisiin  tydnhakijoihin  kohdistuva syrjinta voi johtua
tybnantajan  lainsdadannén tai  erilaisten = vammaisryhmien  tuntemuksen
puutteellisuudesta. Lisaksi yrityksen puolelta voi ilmeta haluttomuutta tehda tarpeellisia
muutoksia ymparistdssa ja toimintatavoissa vammautuneiden henkildiden avuksi. Suuret
yritykset ovat halukkaampia muokkaamaan toimintojaan erilaisille vahemmistéryhmille
sopiviksi kun taas pienemmissa yrityksissd tama nahdaan liian suurena vaivana.
Rekrytointivaiheessa tehtéavisséa olevia muutoksia ovat hakulomakkeiden tarjoaminen eri
formaateissa, rekrytointihenkilékunnan taydennyskoulutus, avustavien henkildiden
lasnaolomahdollisuus haastatteluissa ja tarvittavien muutosten selvittaminen. (Kumra &
Manfredi 2012, 162.)

Riittavat muutokset maaraytyvat palkatun yksilon kykyjen perusteella. Pystyykd henkil®
suoriutumaan tyotehtavistddn vaaditulla tavalla muutosten myo6ta?  Jotkut
vammautuneista henkildistd suoriutuvat paremmin toistuvista tehtavistd ja omaavat
poikkeuksellisen tarkkaavaisuuden yksityiskohtiin. Tyomaaran tarkastelussa ei ole
kannattavaa tarkastella vammaisia eri valossa kuin muita tyontekijoitd vaan pidettava
mielessé jokaisen yksilon erilaisuutta tyomaaran kuormittavuudessa. Jos vammautunut
henkild suoriutuu suurimmasta osasta tydnkuvansa tehtavista, voi kykyjen ulkopuolelle
jaavat tehtavat ohjata toiselle tyontekijoille ja vastaavasti vammautuneelle henkildlle
siirtdd enemman tehtavid, joista han suoriutuu hyvin. Jos henkild ei pysty olemaan
kokopaivaisesti toissa (syyna voi olla fyysinen tai psyykkinen kuormittavuus), yritys voi

ehdottaa osa-aikaisuutta tai osan tydajan hoitamisesta etana.
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Johdon on tarkeaa osoittaa halukkuutensa muutoksille ja esittdd sen myota luovia
ratkaisuja, jotka hyodyttavat kohderyhman lisdksi koko organisaation henkilostoa
(Kumra & Manfredi 2012, 166). Vammaisuuden johtamisessa tarkeaa on johdon ja
henkiloston ~ molemmminpuolinen  sitoutuminen  vammautuneiden  henkilGiden
integroimiseen osaksi tydyhteisda. Tama voidaan toteuttaa tietoisuutta lisdavien
koulutusten muodossa, tyonsiirrolla, joustavilla tydjarjestelyilla seka muutoksilla niin
tydymparistossa kuin tyonkuvassa.

Yritys X:n Luxemburgin toimistossa ei toistaiseksi ole ollut tdissa yhtddn vammautunutta
henkil6d, mutta yritys on ottanut kayttdonsa toimenpiteitd, joita voidaan soveltaa
tilanteen muuttuessa. Vaaratilanteissa, kuten tulipalossa, rakennuksen hissit pysyvat
toiminnassa mahdollisten pydratuolilla kulkevien varalle. Tyojarjestelyt on mahdollista
tehda vammautuneille henkilille sopiviksi osapaivatdilla tai etatydmahdollisuutena. On
todennakdistda, ettd organisaatio laajentaa toimintaperiaatteitaan tukeakseen
vammautuneiden henkildiden tdisté suoriutumista. Talla hetkelld tilanne ei ole sita

vaatinut. (Hastateltava B.)

5.4 Tyobn ja vapaa-ajan tasapaino

Eri kulttuureissa on eri ndkemyksia tyopaivan pituuteen seké tyon ja vapaa-ajan rooleihin
liittyen. Aasian maissa 12-tuntiset tyopdaivat ovat arkea ja yksilon rooli yhteiskunnassa
on vahvasti maariteltavissa tyonroolin mukaan. Eurooppalaisessa yhteiskunnassa
pyritddn yrityksissd kannustamaan tasapainoon tyon ja vapaa-ajan valilla useilla eri
jarjestelyilla. Kuitenkin se, mihin yksilo kayttaa vapaa-aikansa ja kuinka paljon hén sita
tarvitsee, riippuu taysin yksilon elamantilnteesta, tarpeista, asemasta tyémarkkinoilla ja
perhetilanteesta (Kumra & Manfredi 2012, 181).

EU:n direktiiveilld on pyritty tasapainottamaan tyontekijoiden elamaa tydroolien ja tyon
ulkopuolisten roolien valilla. Toimenpiteitd ovat aitiys- ja isyyslomat, osa-aikaisuus ja
ty6tuntien viikottainen enimmaismaara. Edella mainittujen toimenpiteiden myo6ta pyritaan
saavuttamaan sukupuolien vélinen tasa-arvo tybpaikalla tukemalla naisia, joitka ovat
aiteja, hoivaajia tai huoltajia. Tasa-arvon kannalla on myds tyfajan joustavuus- ja
tydvapaakaytannot. Tietyilla aloilla nama toimenpiteet puolestaan edesauttavat entista

jakautuneemman henkiléstérakenteen muodostumisessa. Alat, joilla joustavat jarjestelyt
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ovat enemman lasné, naishenkildiden osuus henkildstostd on huomattavasti suurempi.
(Kumra & Manfredi 2012, 174.)

Osa-aikaisuus ja tyotuntien alhaisuus vaikuttaa suoranaisesti naisten mahdollisuuksiin
edetd tyossaan. Tata on pyritty estimaan jakamalla naisille keraantyneita velvollisuuksia
miehille isyyslomien muodossa. Toimiala asettaa omat rajoituksensa vapaa-ajan ja
muiden jarjestelyjen mahdollisuuteen. Esimerkiksi ohjelmointiin erikoistuneet henkilot
voivat jarjestaé etatyota itselleen kun taas kassatyontekijat eivat. Tarkeaa tyo- ja vapaa-
ajan tasapainossa on jarjestelyjen sovellettavuus kaikkiin henkildihin, ei pelkastaan
perheellisiin. Tasapuoliset mahdollisuudet nakyvat organisaation sisalla pysyvyytena,

tyotyytyvaisyytena ja tuottavuutena.

Aiheesta on julkaistu teoria tydn ja vapaa-ajan rajasta, joka maaraytyy kolmen eri
iimenemismuodon mukaan. Teoria kertoo yksilén suhtautumisesta palkallisen tyén ja
yksityiselaman véliseen suhteeseen. Rajoista selkein on fyysinen raja, jonka mukaan
tydrooli paattyy kun tydntekija poistuu tydpaikaltaan tydpaivansa paatteeksi. Aikarajoissa
tydrooli rajoittuu tydtuntien maaraén. Kun enimmaistuntimaara paivassa on saavutettu,
koetaan tyoroolin tulleen paatdkseensa. Kolmas ja rajoista epamadraisin on
psykologinen raja, joka maraytyy ajattelutapojen ja tunteiden perusteella. Ympariston ja
yksilén elaméntilanteiden muuttuessa asettavat ne myos roolirajat uudestaan. (Clark &
Campbell 2000, 747 - 770.) Naiden rajojen maaraytymisen ymmartaminen auttaa yksiléa
tunnistamaan itselleen sopivan tasapainon tyén ja vapaa-ajan valilla seka helpottaa

organisaatiota ty6jarjestelyiden suunnittelussa.

Yrityksen tasapainoon pyrkivien kaytantdjen taustalla ovat lainsaadannon luomat
pakolliset tekijat kuten aitiys- ja isyysloma, ammattilittojen asettamat joustavat
tybaikakaytannot ja yrityksen mahdollistama tyotuntien ja -tapojen vaihtelu. Yrityksen
oma-aloitteiset pyrkimykset tyontekijoiden elaman tasapainoon ovat suoria seurauksia
markkinoiden ja asiakkaiden tarpeista. Niiden tarjoama joustavuus voi olla numeerista,
toiminnallista, tai aikajanteista. Numeerisella joustavuudella tarkoitetaan yrityksen
mukautuvuutta, jossa se hyddyntdd vakituisia, osa-aikaisia ja vuokratyontekijoitéa
markkinoiden tarpeen mukaan. Toiminnallisella joustavuudella puolestaan tarkoitetaan
tyontekijoiden laaja-alaista kouluttautumista, mik& mahdollistaa heidén soveltuvuutensa

tyonroolin ulkopuolisiin tehtéviin. Ajallinen joustavuus on taas valmiutta hyddyntda ja
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implementoida joustavia tydaikoja joko kuukausi- tai vuosikohtaisesti. (Kumra & Manfredi
2012, 184 — 186.)

Osa-aikaisuus Tyonteko alle normaalin tydtuntien maaran

Porrastetut Tyontekijoiden eri aloitus- ja lopetusajat saman yrityksen

tyotunnit sisalla

Tiivistetyt tunnit Tuntimaaran saavuttaminen vahemmilla tydpaivilla

Vuosikohtaiset Ty6tuntien vuosikohtainen jarjestely viikottaisen sijaan

tunnit

Etéatyo Tyoskenteleminen esim. kotoa k&sin joko pysyvasti, osa-
aikaisesti tai satunnaisesti

Vuorovaihtelu Tyontekijoiden kesken sovitut vuorot

Uratauot Mahdollisuus palkattomaan lomaan

Kuvio 9. Yritys X:lla kaytdssa olevat ja mahdolliset tydjarjestelyt (Kumra & Manfredi 2012, 186).

Taman opinnaytetydn tutkimuksen mukaan yritys X on ndhnyt vaivaa tasapainon eteen,
ja se nakyy niin kaytanndissa (kuvio 9) kuin tyontekijdéiden mielipiteissa (kuvio 10).
Kyselyssa ilmeni, ettd 76 % kokevat tydn ja vapaa-ajan olevan tasapainossa. 82 %
vastanneista voivat tarpeen tullen tehda etéatoita, ja selkea enemmistd kokee pystyvansa

muokkaamaan tydaikatauluaan henkilékohtaisen elaman muutosten mukaan.

Tyontekijoilla on esimiehen suostumuksesta mahdollisuus tehda ylitita. Vastanneista
88 % joutuvat turvautumaan ylitydtunteihin tydn loppuun saamiseksi. Kysyttaessa ylitydn
mielekkyydestd, vastaajat olivat kahden vaiheilla siita, pitdvatkd he vapaa-ajansa
kayttdmisesta tydasioihin. Osastolla tyontekijdiden vastuun ja ylitydtarpeen valilla ilmeni
haastatteluissa selke&d korrelaatiota. Henkiltt, joille kerdantyy enemman tyttehtavia,
joutuvat useammin kayttdmaén vapaa-aikansa tehtavista suoriutumiseen. Talla on
vaikutusta niin tydssa jaksamiseen kuin tydn ja vapaa-ajan tasapainoon. Yritys X:n
osaston henkilostostd 58 % kokivat vastuun maaran olevan kohtuullista. Kuviossa 10

nakyvat tarkemmin tydntekijoiden vastauksen vastuun maarasta.
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= Liian suuri = Kohtalaisen suuri
= Kohtuullinen Kohtalaisen pieni
Liian pieni

Kuvio 10. Yritys X:n henkiloston ndkemykset vastuun maarasta.

Ylityéstd on mahdollista saada vastaava tuntimaard vapaapdivid, mika kannustaa
ihmisi& investoimaan henkilokohtaiseen elaméaénsa pelkan tyonteon sijaan. Vastaavasti
on tarjolla vaihtoehto suuremmasta palkasta vapaiden sijaan. Ylitydsta on juuri hiljattain
julkaistu uusi yrityksen sisdinen kaytantd, jonka mukaan tyontekija voi tehda enintdan
kymmenen ylity6tuntia kuukaudessa. Télle syyna ovat yrityksen kiristyvat sadstétoimet.
(Whaley 2011.)

HR-esimiehilld, tasa-arvon asiantuntijoilla ja ammattiliitoilla on ensisijainen vastuu tyon
ja vapaa-ajan tasapainon tukemisessa ja implementoinnissa (Kumra & Manfredi 2012,
187). Lainsaadannon pohjalta luodaan kaytantdja, joiden implementointia seurataan ja
arvioidaan niiden vaikutusta tyontekijdiden arkeen. Esimiesten ja muun yrityksen
johtotason asennoituminen tydtapojen uudelleenjarjestelyihin vaikuttavat suoranaisesti
siihen, mihin lopputulokseen paastdén. Ongelmina saattaa olla johdon pelko ja
skeptisyys tyontekijoiden rehellisyydesta tydskenteltdessa etana ja kokonaisvaltainen

pelko henkildston hallinnan menettdmisesta.

Joustavan tyon johtaminen vaatii yrityksen johtoportaalta uudenlaisia kykyja
tuottavuuden ja kilpailukyvyn sailyttamiseen. Hyvan johtamisen kulmakivet kuten toimiva
viestintd, johdonmukaisuus, luottamus ja innovointi patevat muuttuviin tyéolosuhteisiin

samoin kuin jokapdaivaiseen toimintaan yrityksen sisalla (Kumra & Manfredi 2012, 190).
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Viestinnalla tarkoitetaan muutosten neuvottelemista ja niiden seurantaa, miké edellyttaa
molemminpuolista viestintd& henkildston ja johdon vélilla. Toimiva viestinta edesauttaa
johdonmukaista toimintaa, jolla varmistetaan henkildstén tasavertainen kohtelu.
Viestinta ja luottamus johtavavat yhdessd uusien tyodskentelytapojen ja resurssien
hyddyntamisen innovointiin. Edella mainitut toimenpiteet peilautuvat suorituksen

johtamiseen, jossa ne nékyvéat selkeina tavoitteina ja odotuksina.

5.5 Seksuaalinen suuntautuminen ja seksuaalivahemmisttt

Seksuaalivdhemmistdihin -~ kuuluvat homot, lesbot, bi- ja transseksuaalit,
transsukupuoliset henkil6t, transvestiitit, adrogyynit, enemman kuin yhden sukupuolen
omaavat ja sukupuolien valimaastossa olevat henkilét. Kaikkien naiden ryhmien
edustajien suojana on lainsdadantd, mutta hienovaraista syrjintdd ja
hyvaksymattdmyytta voi ilmeta missd tahansa organisaatiossa sen asenteista,

henkildstosta ja organisaatiokulttuurista riippumatta.

Seksuaalivahemmistdihin liittyy stigma, koska muista vahemmistoistd poiketen tdma
ryhman edustajien poikkeavuus on huomaamattomampi. TA&man vuoksi organisaatioissa
koetaan tarpeelliseksi oman poikkeavan seksuaalisen suuntautumisen salaaminen, jotta
uramahdollisuudet olisivat samat kuin muilla tydntekij6illa. (Bowen & Blackmon 2003,
1393 — 1417.) Seksuaalinen suuntautuminen on iso osa yksilon identiteettia, ja sen
salaaminen voi aiheuttaa henkildlle pelkoa, stressid ja haitata henkildkohtaista
hyvinvointia tydpaikalla. Jos henkil6 ilmaisee suuntautumisensa avoimesti, se voi johtaa
verbaaliseen hairintdan, tyopaikan menetykseen ja pahimmillaan fyysiseen
hyokkaykseen (D’Augelli & Grossman 2001, 1008 - 1027). Avoimuuden myo6ta
seksuaalivahemmist66n kuuluva henkilé saa sisdisen rauhan, jolloin hanen
identiteettinsd organisaatiossa ja sen ulkopuolella sulautuvat yhteen. Samalla tarve

kaksoiselamalle loppuu. (Reynolds & Hanjorgiris 2000, 33 - 35.)

Seksuaalivdhemmistoihin kuuluville henkildille julkinen esiin astuminen on suuri askel,
jonka ottamiseen vaaditaan organisaatiolta ymmarrysta, karsivallisyytta ja tukea. Tukea
Vvoi osoittaa samanlaisten henkildiden lasnédololla tai seksuaalivdhemmist6ihin
kuulumattomien henkiléiden ilmaiseman tuen my6td. Organisaatiossa julkisesti esiin
tulleiden seksuaalivihemmiston edustajien ldasnaolon ansiosta suuntautumistaan

salaavien henkildiden on tuen my6ta helpompi itse ottaa askel kohti kokonaista ja
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totuudenmukaista mingkuvaa (Ragins 2008, 194 - 215). Sama positiivinen vaikutus on
organisaation henkilostolla, joka on valmis ilmaisemaan tukensa seksuaalivihemmistoja
kohtaan (Kumra & Manfredi 2012, 201).

Organisaation keinoja ilmaista tukensa ja hyvaksyntansd seksuaalivahemmistoja
kohtaan tapahtuu tukiryhmien ja verkostojen kautta. Ihmisten liittyminen n&ihin ryhmiin
voi olla yksilo- tai ryhmaldhteistd. Yksilé voi kokea tarvetta tulla ymmarretyksi ja
hyvaksytyksi samassa tilanteessa olevien henkildiden kanssa, jolloin halu muuttaa
suhtautumista organisaatiotasolla toimii vahvana motivaattorina verkostoitumisessa.
Vahemmistdjen tukiryhmien ansiosta yksild kokee olevansa yhdenvertainen osa
organisaatiota, ja organisaatio puolestaan hyotyy ryhmistd, koska niiden myota

yrityksestda muodostuu suvaitsevainen ja houkutteleva kuva potentiaalisille tyontekijoille.

Yrityksessa ei ole ennestaan tapahtunut sukupuolivihemmistdihin kohdistuvaa syrjintaa
(Haastateltava B) ja kyselytuloksissa oli 100 % naytt6 seksuaalista suuntautumista ja
seksualivahemmisttja kohtaan vallitsevasta tasa-arvosta. Henkilostohallinto ja
esimiehet olivat yhta mieltd siitd, ettd kaikki seksuaalivahemmistdihin kohdistuvat
syrjinnéan muodot tulisi havaita ja tuomita ajoissa. Heidan mielestadn yhteisdllisyydella ja
viestinnalla on tassa tapauksessa erityisen tarkea rooli. Jokaisen vaaryytta kokevan tai
nakevan henkilon on ilmoitettava siita valittémasti tiimiesimiehelle, joka vie asian

eteenpéain kohti ratkaisua. (Haastateltavat A ja C.)

5.6 Uskonto ja vakaumus

Tyoelaman tilanteet, joissa yksilo kokee tulleensa syrjityksi tai kohdelluksi eri tavalla
oman uskontonsa tai vakaumuksensa vuoksi perustuvat usein ty6asuvaatimuksiin
(muslimit, sikhit), tydskentelyyn uskontopyhien aikana, etenemismahdollisuuksien
rajallisuuteen, arvostuksen puuteeseen, piittaamattomuuteen uskontoperinteitd kohtaan
seka rekrytointi- ja hakutoimenpiteisiin. Euroopan Unionissa uskontoperusteinen syrjinta
ja uskontoon perustuva eriarvoinen kohtelu ovat molemmat kiellettyja (EU Employment
Equality Directive 2000/ 78/EC). Taméan direktiivin kautta pyritddn suojaamaan yksilot

suoralta ja epasuoralta syrjinnalta, uhrin asemaan asettamiselta ja hairinnalta.

Uskonnon ja vakaumuksen suojeluun tydpaikalla on kaksi syytd. Yksi niistd on

periaatteesta johtuva ja toinen puolestaan pragmaattinen peruste. Periaatteellisen
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lahestymistavan perustana on kasitys yksilon tasa-arvosta, itsemaaraamisoikeudesta ja
omanarvontunteesta (European Convention Of Human Rights, 10 - 11). Kaikilla yksililla
on yhdenvertainen oikeus tasa-arvoiseen kohteluun ja arvostetuksi tulemiseen.
Arvostuksella tarkoitetaan moninaisuuden arvostamista, joka pitaa sisallaan eri
identiteettien tunnistamisen ja niiden kohtelemisen yhdenvertaisesti. Omanarvontunne
rakentuu yksildiden vélisestd yhdenvertaisuudesta ja itsemaarddmisoikeudesta, joiden
mukaan yksilé voi itse luoda kasityksidan ja toimintaperiaatteitaan oman elamansa
hallintaan. Tasa-arvo, itsemaaraamisoikeus ja omanarvontunne yhdessa Iluovat
perustan uskonnon ja vakaumuksen suojelulle ihmisoikeuksien myota. (Vickers 2008, 37
-39)

Uskonnon ja vakaumuksen suojelu tydpaikalla on tarkedd edella mainittujen kolmen
ominaisuuden lisaksi yksilon hyvinvoinnin ja tuottavuuden kannalta. Yrityksen on
otettava erilaisuus uskonnoissa huomioon, pyrittava tunnistamaan yksildiden
hyvinvointia ja viihtyvyytta haittaavia tekijoita sekd tehokkaasti poistamaan niita niin
yksilébn kuin organisaationkin tuottavuuden parantamiseksi. Pragmaattiset syyt
uskonnon ja vakaumuksen suojeluun ovat ongelmatilanteiden ratkaisuja ja yksildiden
osallistamista. Niiden tarkoituksena on edistaé sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja ehkaista
vahemmistoéryhmien eristymistd muusta tydyhteisostd. Jokainen organisaation yksilo
ansaitsee tasavertaista kohtelua ja lainsaadannon suojelua, jotka yhdessa yllapitavat

rauhaa ja tasapainoa yhteisdssa. (Vickers 2008, 37 - 39.)

Muodostelmasyrjinta liittyy tiiviisti uskonnon ja vakaumuksen perusteella tapahtuvaan
syrjintédan ja eriarvoiseen asemaan asettamiseen. Musliminaisen on uskontonsa vuoksi
kaytettava huivia, mutta sama ei pade muslimimiehiin. Yhteison suhtautuminen
uskonnolliseen pukeutumiseen ja rituaaleihin riippuu hyvin paljon vallitsevasta
sukupuolikasityksesta. Jotkut voivat ndhda huivia pitavan naisen vahvana ja ilmaisevan
omaa uskonvapauttaan. Toiset voivat puolestaan nahda taméan naisten alistamisena
muslimiuskonnon mieshenkil6ille, mika on ristiriidassa tasa-arvoisten sukupuoliroolien
kanssa. Muodostelmasyrjintdd kokevat myo6s sikhit ja juutalaiset, koska heidan
uskontonsa nahdaan samalla heidan etnisyytendéan. Seksuaalivihemmistdihin kuuluva
henkild voi kokea my6s muodostelmasyrjintdd, koska hanen seksuaalinen
suuntautumisensa voi olla vahvasti ristiriidassa uskonnon arvojen kanssa. (Kumra &
Manfredi 2012, 225 - 227.)
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Organisaatio ei voi jattad henkiloston uskontoja ja vakaumuksia huomioimatta, koska
asian huomioimattomuus voi johtaa jannitteen muodostumiseen, mik& heikentda
viihtyvyytta, tuottavuutta, sitoutuneisuutta ja kaikkien edella mainittujen kautta pysyvyytta
organisaatiossa. Kuitenkin se, miten paljon organisaation on otettava uskonnot ja
vakaumukset huomioon riippuu pitkalti liiketoiminta-alasta, henkiloston laajuudesta ja
asiakaskunnasta (Kumra & Manfredi 2012, 227). Vaa’an yhdessa paéassa on henkildston
monimuotoisuus ja toisessa paassa yrityksen asiakkaiden ja tyontekijoiden tasa-
arvoisuus. Organisaation on pyrittava loytamaan tasapaino sisdisen ja ulkoisen
monimuotoisuuden vadlille ja kehittdmaan yhdenmukaista, mutta tarpeeksi joustavaa
yrityskulttuuria ja imagoa, jota ei asiakkaiden vaihtuva suhtautuminen paase ohjaamaan

likaa.

Organisaatiolla on oltava tapoja edistda tasa-arvon toteutumista uskontojen ja
vakaumusten kannalta. Ensiaskel on yrityskulttuurin luominen seka varmistaminen, etta
jo talossa olevat ja taloon tulevat tydntekijat eivat koe tulleensa syrjityiksi. Suora syrjinta
on helppo tunnistaa ja siihen puuttuminen on tehokkaampaa kuin epésuoran syrjinnan
tapauksissa. Epasuoraa syrjintda on pyrittava minimoimaan mukauttamalla uskonnot ja
vakaumukset osaksi yrityskulttuuria sen verran kuin on tarpeen, jotta organisaatiossa
vallitsisi ilmapiiri, jossa tyOntekijat arvostavat toisiaan ja toistensa erilaisuutta (Kumra &
Manfredi 2012, 227). Toimialasta riippuen on tarkasteltava huivien, paahineiden ja
muiden uskonnoille ominaisten pukeutumistyylien sopivuutta. Jos huivit ovat
turvallisuusriski, niiden kieltamiselle on perusteltu syy ja tall6in kieltoa ei voi tulkita

syrjintana.

Yritys X:ll& ei ole nékyvasti eri uskontojen edustajia ja taten myds kyselyssa ei ilmennyt
minkaanlaista uskontoon perustuvaa syrjintda. Jos tyoyhteiston tulee henkil6ita, joille
rukoileminen useasti paivassa on valttaméattomyys, se ei ole ongelma. Tallbin yksild voi
pitdd tarvittaessa taukoa, kunhan padivittdinen tyotuntim&éara tulee tayteen. Samoin
uskonnollisella pukeutumisella ei ndyta tydn luonteen perusteella olevan esteitd. Jos
pukeutumisesta aiheutuu kitkaa tydyhteisdssa, tietoisuuden lisddminen ja viestinnan
sujuvuuden varmistaminen edistavat ihmisten sulautumista organisaatiokulttuurin ja
tavoitteiden kanssa. Jos saman tiimin sisdlla jAsenien valille muodostuu kitkaa
uskontojen vuoksi ja edella mainitut keinot eivat tehoa, on syytd miettid henkildiden
hajauttamista eri tiimeihin. Nain he voivat keskittyad tyotehtaviinsa ja tehda asioita, jotka

edesauttavat yrityksen kasvua. (Haastateltavat C ja D.)
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Ikarakenteen muutos on johtanut monet teollistuneet valtiot miettimaan toimintansa
uudelleen. Nykyisin ihmiset elavat pidempaan ja syntyvyys on laskussa. Ikapyramidi on
kaantynyt ylosalaisin, mikd on johtanut lisddntyneeseen paineeseen nuorien ja keski-
ikaisten tydskentelevien henkildiden elamassa joko verotuksin tai uusien trendien kuten

aikaistuvan elakoitymisen myota.
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Kuvio 11. Euroopan ikarakenne-ennuste 2014 - 2080 (Population Structure and Ageing).

Kuviosta 11 ilmenee, etté yli 65-vuotiaiden miesten ja naisten osuus tulee enemman kuin
kaksinkertaistumaan vuoteen 2080 mennessd. Tamé tulee asettamaan paineita
valtioiden taloudelle, elakejarjestelmille ja jokaista kansalaista koskevaan verotukseen.
Tyopaikoilla ikdrakenne asettaa puolestaan omanlaiset haasteensa tietotaidon

siirtamiselld, hiljaisen tiedon sailyttdmisella ja ikasyrjinnan ehkaisemiselle.

Tasa-arvoon ja yhdenvertaiseen kohteluun liittyy myds ikékriteeri, jonka mukaan yksiloa
ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan hanen ikénsa perusteella. Nuori henkild saattaa
kokea tulleensa syrjityksi, koska hanen luullaan olevan liian kokematon tiettyyn
tyotehtavddn. Samaten vanhemmat ty6nhakijat voivat tulla syrjityiksi rekrytoinnissa,
koska heidan oletetaan olevan liian idkkaitd oppimaan uutta. Vanhemmat tyontekijat
myOs asettavat ikédnsa vuoksi lisdkuluja yritykselle mahdollisten sairastumisten

muodossa. Tasavertaisen kohtelun toteuttaminen on erityisen tarke&d sosiaalisen



34

eristaytymisen estémiseksi ja ihmisoikeuksien toteutumisen vahvistamiseksi. Jokainen
yksilé on oikeutettu saamaan yhdenvertaista kohtelua EU direktiivin 2000/78/EC
perusteella. Yritykset pyrkivat suojelemaan itseaan mahdollisilta kuluilta vanhemman
tydnhakijan palkkaamatta jattamiselld. Kuitenkin jo pitkaan tyémarkkinoilla olleet henkil6t
voivat tuoda yritykseen kokemusta ja hiljaista tietoa, joka puuttuu nuoremmilta
tyontekijoilta (Kumra & Manfredi 2012, 242).

Ikasyrjintdd esiintyy useimmiten alle 30-vuotiaiden ja yli 50-vuotiaiden keskuudessa
(Duncan & Loretto 2004, 95 - 115; Snape & Redman 2003, 78 - 89). Nuoria tytntekijoita
ei palkata, koska heidat ndhdéaén lilan kokemattomina, vaikka kokemuksen vahaisyytta
voi kompensoida innovointi, uudet ndkemykset ja toimintatavat. Vanhemmat henkil6t
puolestaan nahdaan liian jaykkina, haluttomina muutoksille ja vahemman tuottavina.
Naiden negatiivisten olettamusten vuoksi he voivat joutua organisaatiossa ikasyrjinnan
kohteiksi lisakoulutuksen haussa. Yritys haluaa menestya, minka vuoksi lisdkoulutuksen
mahdollisuus on oiva mahdollisuus pysya kilpailukykyisena ja pitdd osaaminen talossa.
lakkaat tyontekijat voidaan kuitenkin ndhda turhana investointina henkilén siirtyessa
elékkeelle. Yhdistelmasyrjintd koskettaa erityisesti nuoria naishenkilditd, jotka
organisaatio nakee helpommin menetyksena mahdollisen raskauden, aitiysloman ja
muiden tyon ulkopuolisten velvollisuuksien myo6ta. Lisdksi naishenkildiden altistuminen
tapaturmille kasvaa ian myotéa (Kumra & Manfredi 2012, 250).

Vapaa liikkuvuus ja ikdrakenteen muutokset yhdessa tuovat yrityksille haasteita ja
mahdollisuuksia ikd&n perustuvan monimuotoisuuden johtamisessa. Parhaimmillaan
muutokset kannustavat innovatiivisiin henkiildstohallintomenetelmiin  ja nostavat
henkildiden hyvinvoinnin ja viihtyvyyden tarkeaksi tekijaksi. Namé yhdesséa edistavat
uudenlaisten koulutusten ja tydskentelytapojen kehittamisessa. Terveydelld ja
hyvinvoinnilla on suora vaikutus henkilon tydnjalkeen ja toimintaan organisaatiossa.
Ikdantyvien henkildiden terveyteen on kiinnitettava erityista huomiota, jotta yksilot
pysyvat tyokelpoisina viela pitkd&n. Organisaatio voi osallistua tydkyvyn yllapitdmiseen
ja sairauksista aiheutuvan aikaisen eldkoitymisen estdmiseen ottamalla henkiloston

tyokunnosta selvaa ja tukemalla sen optimaalista yll&apitoa.

Erilaiset terveyteen ja tyokykyyn liittyvat itsearviointikyselyt, likkumiseen ja hyvinvointiin
kannustaminen, tyGympaériston kehittyminen ja idkkaille suunnatut

koulutusmahdollisuudet ovat keinoja, joilla saadaan suuria muutoksia aikaan. Tarkeaa
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on johdonmukaisuus ja todellinen kiinnostus yrityksen henkilston hyvinvointia kohtaan.
Aivan kuten vammautuneet, eri uskontojen edustajat ja sukupuolivhemmistot, on
ikkriteeri my0ds otettava osaksi jokapéaivaistd yritystoimintaa. Tiedon lisddminen
ikdantyvistd henkildista edesauttaa ymmarryksen lisdantymista. Ymarrystd voi
hyddyntéda organisaatiossa osana rekrytointitoimenpiteitd, tuottavuuden edistamista,
ikaystavallista tydymparistoa ja sujuvaa siirtymisté elékkeelle. (Ilmarinen 2012.)

Yritys X:lla tyon uudelleenjarjesteleminen helpottaa ikd&ntyvien henkildiden tyotaakkaa
ja parantaa heidan hyvinvointiaan. lk&antymista lahestyville henkilGille on tarjolla
mahdollisuuksien mukaan joustavia tyétapoja ja -aikoja kuten mahdollisuus urataukoon,
osa-aikaisuutta, tydtehtavien jakamista, etatyotd seka ty6tuntien maadraytymista
kuukausi- tai vuosikohtaisesti. Organisaatiolla voi myos tilanteen mukaan l6ytya uusia
tydrooleja, joiden yhteydessa tydtuntien maara on pienempi. Jo ikdantyneet henkil6t
saattavat arvostaa osa-aikaisuutta eldkoitymisen valivaiheena taikka tydskentelemista
tiettyina kuukausina vuodessa, jolloin hiljattainen siirtyminen elékkeelle on helpompaa ja

yksil6lla on aikaa asennoitua ottamaan uusi elamanvaihe vastaan. (Haastateltava C.)

e el S
ON DM O ® O
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m18-24 m25-34 m35-44 m45-54 1 55-64

Kuvio 12. Yritys X:lla toteutettuun kyselyyn vastanneiden ikdjakauma.

Yritys X:ll& toteutetussa kyselyssa ei ilmennyt viitteitad vastanneiden ikdan kohdistuvasta
syrjinnasta. Ihmiset olivat tyytyvaisia siihen, miten ika ei ole esteena etenemiselle ja
esimiestason ikajakauma tukee vaittdmaa. Kokonaisuudessaan toimiston ikdjakauma
painottuu alle 45-vuotiaiden puolelle (kuvio 12). Toimiston ikdjakauma eri tehtavissa on

my6s hyvin laajaa. On nuoria ammattilaisia ja asiantuntijoita sek& vanhempaa



36

sukupolvea tavallisissa tehtavissa. Tyoyhteis0 on heterogeeninen, jolloin
monimuotoisuuden tiedostaminen, ihmistuntemus ja johtamistavat vaativat jatkuvaa

muuntelua pysyékseen tehokkaina.

6 Ihmisten monimuotoisuuden johtaminen

6.1 Yrityksen suunnan Igytdminen

Monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa yrityksen, tydyksikon tai timin sisalla
tapahtuvaa jatkuvaa prosessia, jossa pyritddn saamaan ty0ymparistd vastaamaan
monimuotoisen tydyhteison odotuksia ja tarpeita. Suuressa perspektiivissa se voi nakya
yhtendiseen yrityskulttuuriin pyrkimisend ja jokapaivaisessa tybarjessa puolestaan
poikkeavien kommunikointimenetelmien vaihteluna. Kaiken kuitenkin mahdollistaa halu
tehdd monimuotoisuudesta voimavara ja kilpailuvaltti. Tavoitteeseen péaaseminen
edellyttdd organisaatiolta toimivaa kommunikaatiota johtoportaan ja ruohonjuuritason

valilla.

Johdon suhtautuinen henkiléstédn, sen asettamat esimerkit, viestintatavat ja -kanavat,
oikeudenmukaisuus ja lapinakyvyys ovat olennaisia toimintoja johtamiskulttuurin
muodostamisessa. Niiden toteutuessa henkilostolla kasvaa luottamus johtoporrasta
kohtaan, mika voi nékyd motivoituneempana ja sitoutuneempana tydvoimana.
Organisaatiosta riippuen huumori voi olla my6ds aivan yhté tarkea ominaisuus kulttuurin
ja luottamuksen rakentamisessa. Henkildstén tasapainoon pyrkiminen, resurssien
johtaminen ja asennoitumisen muuttaminen negatiivisesta positiiviseen ovat suuria
muutoksia, jotka tekevat yrityksistda menestyksekkaita (Lahti 2008, 17).
Suhtautumistapa, joka keskittyy erilaisuuteen ja sen esille nostamiseen ei ole pitkalla
aikavalilla kannattavaa, koska se tulee asettamaan eri ihmisryhmat toisiaan vastaan ja
lisdamaan jannitetta tyopaikalla. Sen sijaan katseen suuntaaminen uusiin kykyihin,
kokemuksiin ja mahdollisuuksiin antaa monimuotoisuuden suosimiselle paremman

aseman, joka on henkildston kesken helpommin hyvéksyttavissa.

Resurssien johtaminen peilaa organisaation arvoja ja asioiden tarkeysjarjestysta. Jos

rekrytointivaiheessa tarkastellaan monimuotoisuutta hyvin niukasti, se tulee olemaan
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ajan myotd tyonhakijoiden ja yhteistybkumppaneiden tiedossa. Tama voi haitata
luottamuksen muodostumisessa koko organisaatiota kohtaan ja antaa nain jalansijaa
alan kilpailijoille. Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on “ensisijaisesti yksilon ja
organisaation  hyvinvoinnin,  toimintakyvyn ja tuloksellisuuden edistaminen
oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti” (Lahti 2008, 18). Tassa kappaleessa kasitellaan
yrityksen monimuotoisuutta edistavia toimintoja uuden henkildn tarpeen tunnistamisesta

tydsuhteen elinkaaren loppuun saakka.

6.2 Tarpeen tunnistus ja yrityksen houkuttelevuus

Rekrytointiprosessiin valmistautuminen on ratkaisevaa avainhenkildiden loytamisen
kannalta. Ennen avautuneen position mainostamista, on analysoitava
henkilostblisayksen tarvetta, tyonkuvaa sekad kriteereita, joilla kandidaatteja tullaan
valitsemaan jatkotoimenpiteisiin. Onko osa tyttehtavista siirrettavissa muille henkiléille
vai voidaanko ty6tehtdvat organisoida uudestaan? Onko yrityksella tai osastolla
tarpeeksi budjettia uuden henkilon palkkaamiseen? Samalla on arvioitava tuleeko
tydsuhteesta maardaikainen vai vakituinen, tehdaankd se talon siséén palkkaamalla,

rekrytointiyrityksen kautta vai freelance-tyontekijoitd hyddyntaen.

Seuraavassa vaiheessa tunnistetaan tyonkuvan kannalta olennaiset vastuut, roolit ja
tyotehtavat. Samalla listataan ty6tehtévasta suoriutumiseen vaaditut taidot, kokemukset
ja  koulutustaustat. Kaikki edella luetellut ominaisuudet on mainittava
tyonhakuilmoituksessa, jotta tehtdvédd hakevat oikeanlaiset ihmiset. (Sheth.)
Organisaation houkuttelevuuteen vaikuttaa yrityksen ulospéin antama imago. Hyvin
johdettu henkiléstd on tyytyvainen tydhonsa, tydmahdollisuuksiinsa seka auttaa nain
antamaan yrityksestddn mahdollisimman positiivisen kuvan sen ulkopuolella oleville
henkildille. Tydnhaussa henkilot ottavat yrityksestd selvdd ennen hakemustensa
l[Ahettdmistd. Talloin julkinen palaute yrityksestd verkossa, puskaradio, palkka ja
tydnkuvan houkuttelevuus ratkaisevat sen, hakeeko henkild kyseiseen paikkaan.
Palkalla on suuri rooli houkuttelevuuden kannalta. Yritys X:ll& palkan riittavyys suhteessa
tyotehtaviin ja vastuun maardan jakoi vastaajat kahtia, ja vain 57 % pitivat palkkaa
riittAvana.

Yritys X:lIa uusien henkildiden rekrytointia mietitaan hyvin tarkkaan. Osaston budjetti ei
aina anna varaa, jolloin yritys turvautuu freelance-tydntekijoihin, joiden tuntipalkka on

huomattavasti tavallisia tyontekijoita alhaisempi. Freelance- tydntekijoitd kaytetaan niin
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satunnaisissa  projektitbissd  kuin  kokoaikaistenkin  tyontekijoiden  sijaan.
Kokonaisuudessaan yrityksen tarvekartoitus on hyvalla tasolla, jossa HR-osaston ja
esimiestason viestintd toimii molemminpuolisesti. Tarpeet ja kustannukset punnitaan
tarkkaan ennen p&atosten tekoa, ja esimies osallistuu tyGilmoituksen laadintaan
(Haastateltava B). Nain varmistetaan, etté oikeat kriteerit ja vastuut tulevat ilmoituksessa
esille, jolloin henkildiden valinta on selkeampaa. Rekrytoinnin alkuvaiheissa asetetaan
kriteerit, jotka hakijoiden on taytettava, ja muissa vaatimuksissa otetaan huomioon

monipuoliset ja poikkeavat niin kokemus- kuin koulutustaustatkin.

6.3 Rekrytointi

Rekrytointivaiheessa peilataan tydnhakijoiden taustoja ja osaamista ty6ilmoituksen
vaatimuksiin. HR-osaston on tarkeda valita seuraavaan vaiheeseen sellaiset henkilot,
jotka tayttavat valttamattomat kriteerit seka tarjoavat osaamista, joka voi olla yritykselle
hyddyksi tulevaisuudessa. Tassa vaiheessa on tarkea tietda mahdolliset markkinaraot ja
tuntea hyvin organisaation pitkan tahtdimen strategia. Monimuotoisuutta edistavan
strategian nakyminen jo rekrytoinnin ensivaiheissa on tarkeaa yritysimagolle ja viestii
strategisesta viestinndstd HR-osaston ja johtoportaan valilla. Yrityksen kannattaa
investoida tehokkaaseen rekrytointivaineeseen, koska sen onnistumisen myota yritys

saa lisda arvoa osaavien ja tuloshakuisten tydntekijdiden muodossa.

Erilaisten rekrytointikanavien tehokas hyédyntaminen edistdd monimuotoisten osaajien
rekrytointia. TyGilmoituksen laittaminen esimerkiksi naisten, vahemmistdjen ja
vammautuneiden henkildiden k&ayttdmiin kanaviin edesauttaa heidan nakyvyytta
tyonhakijoiden arvioinneissa (Cohen 2015). Yritys X:n kayttamia rekrytointikanavia ovat
yrityksen omat sivut ja LinkedIn, jotka yhdessé suositusten kanssa ovat mahdollistaneet
monen henkildn uran yrityksen sisalla. Yritys hyddyntda tyontekijdidensa monipuolisia
verkostoja ja kannustaa tyontekijoitddn suosittelemaan yrityksen arvoihin sopivia
henkildita toihin. Jos suositeltu henkild jatkaa tydskentelemistd koeajan jalkeen, hanta

edottanut henkild saa rahallisen palkkion.

Haastatteluvaiheessa kaikkia tyonhakijoita on arvioitava samoihin kriteereihin peilaten.
Haastattelija edustaa koko organisaatiota, mink& vuoksi hanen on oltava alansa
asiantuntija ja hyva tulemaan toimeen ihmisten kanssa. Hyva haastattelija jattaa hakijalle

positiivisen kuvan koko organisaatiosta riippumatta siitd, saako hakija tydpaikan.
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Samaten huono haastattelija voi jattaa hakijalle negatiivisen kuvan yrityksesta.
Nykyaikana niin positiiviset kuin negatiiviset kokemukset tydelamasta jaetaan verkossa,
mik& voi johtaa pahimmillaan yrityksen bréndin huononemiseen ja houkuttelevuuden

laskuun.

Kaikkia haastateltavia on kohdeltava yhdenvertaisesti. Jotta hakijoista saadaan
mahdollisimman paljon irti, kannattaa kayttd& suoria, epasuoria ja avoimia kysymyksia,
jolloin persoona tulee esiin helpommin. Yritys X:Il& on kaytbssdan erilaisia
haastattelukaytanttja. Kansainvalisessa yrityksessa kasvotusten tapahtuvat haastattelut
eivat aina ole mahdollisia, minkd vuoksi puhelimitse ja sahkopostitse hoidetut
haastattelut ovat osa arkipaivaa. Yrityksen haastatteluissa kysytaan erityisesti hakijan
IT-taitoja, tarkistetaan kielitaito eri kielilla esitettavien yllatyskysymysten muodossa ja
peilataan osaamista yrityksen tarpeeseen. Yrityksella on kaytdéssddn useampi
haastattelukierros, jotta saadaan useamman henkilon nékdkulma parhaiten tehtavaan

soveltuvasta henkilosta.

6.4 Perehdytys

Uuden henkilén tehokkaalla perehdyttamisella ja tydyhteison arkeen ottamisella on
kauaskantoisia positiivisia vaikutuksia niin organisaatiolle kuin tydyhteiséllekin. Sujuva
ja selked opastaminen tyotehtaviin, tavoitteisiin ja tydyhteisdon helpottavat henkiléa
vauhtiin pddsemisessé seka luovat positiivisen kuvan organisaatiosta. Hyvin suunniteltu
perehdytys, johon osallistuu useampi henkild, on paras tapa toivottaa uusi tyontekija
tervetulleeksi taloon. (HBS Working Knowledge 2013.)

Hyvalla perehdyttamisellda organisaatio tahtaa yrityskulttuurin, arvojen ja
monimuotoisuuden ymmarrykseen. Perehdyttamisen my6ta tyontekija voi mukautua
tyotehtavansa mukaan, ymmartaa roolinsa ja miten han sopii kyseiseen organisaatioon.
Menestyksekkddseen tydsuhteeseen vaikuttaa myds ymmarrys yrityksen missiosta,

tavoitteista, kaytanndistd, rakenteesta ja sen toiminnoista. (New Employee Orientation.)

Yrityksen sisdisen viestinndn sujuvuus auttaa huomattavasti uuden henkilon
sopeuttamisessa. Osaston on oltava perilla siita, millaiseen tehtavaan uusi henkilo tulee.
Yritys X:lla tyopiste on valmiina kaytettavaksi jo ensimmaisena paivana ja ensimmaisen

viikon aikana HR-vastaava pitdd uusille tyéntekijdille tietoiskun yrityksen toiminnoista,
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intranetin kaytostd, paloturvallisuudesta ja muista tyosuoritukseen liittyvistéa asioista.
Ensimmaisend péaivana henkild tutustuu uusiin tiimijaseniinsa, jotka vuorollaan ovat
mukana perehdyttamassa uutta tyontekijad. Useammalle henkildlle jaettu
perehdytysvastuu edistaa yksilon sopeutumista, verkostoitumista ja hyvin hoidettuna
sitouttaa organisaatioon. Useammissa tapauksissa esimies vie uuden tyontekijan
lounaalle, jossa hén kertoo liséé yrityksesta, vastaa kysymyksiin ja tutustuu l&heisemmin

uuteen tiimijaseneensa.

Yritys X:lld toteutetussa tutkimuksessa suurinta tyytyvaisyytta tyontekijoiden
keskuudessa oli perehdyttamisessad ja tiimin osaksi paasemisessa (kuvio 18).
Tehokkaan ja koko tiimin kanssa toteutetun perehdytyksen ansiosta tyéntekijat padsevat
nopeasti jokapdaivaiseen tiimirutiiniin mukaan, mika luo yhteenkuuluvuutta, viihtyvyytta ja

on mukana edistamassa tasa-arvoista ja positiivista ilmapiiria.

Vakituisessa tydsuhteessa esimiehen on syyta jarjestaa tapaaminen tyontekijan kanssa
puolen vuoden sisélla aloitusajankohdasta keskustellakseen suorituksen johtamisessa
kaytettavista mittareista ja kerrata tydsaannot. Talla hetkella esimiehen ja tiiminjasenen
valinen odotusten ja tavoitteiden asettaminen tapahtuu kerran vuodessa arviointien
yhteydessa. Maaraaikaisissa tytsuhteissa tavoitteet kaydaan projektikohtaisesti lapi ja
tydsuhteen lopuksi tehdaan yleiskatsaus niiden toteutumiseen. Uusien tydntekijoiden
sopeuttamista helpottamiseksi organisaation on syyta siistia intranetin sisaltodan. Talla
hetkell& intranet on hyvin sekava, mikd vaikeuttaa olennaisen tiedon loytamisessa
tarpeeksi nopeasti. Tietokannan siistiminen ja hakutoimintojen parantaminen voivat
hurjasti edistdd uusien henkildiden ymmarrysta toimintatavoista ja osallistaa heidat

nopeammin yrityksen toimintaan.

6.5 Suorituksen johtaminen

Tehokas  suorituksen  johtaminen  sisallyttdd  yksilon  tavoitteet  yrityksen
kokonaisvaltaiseen strategiaan. Konkreettiset tavoitteet ja toiminnan maarittely
selkiyttavat tyonkuvaa ja auttavat tyotehtavien priorisoinnissa. Selkeiden tavoitteiden
my0dtd oman tyoén merkitys ymmarretdan koko organisaation toiminnassa, mika edistaa
tyOtyytyvaisyytta ja luo vaikuttamisen mahdollisuuden. Yrityksen kannalta selkeét
tavoitteet auttavat yhtd lailla osastoja keskittymaan tarkeisiin tehtaviin ja edistaa

henkilostén kehitystarpeiden tunnistamisessa. Suorituksen johtamisen on oltava jatkuva
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prosessi ollakseen kannattavaa. Esimiehen on saanndllisesti keskusteltava tiiminsa
kanssa. Tilanteiden muutoksista on tiedotettava ajoissa, jolloin tavoitteet voidaan asettaa
uudelleen ja suorituksen mittareita voidaan muuttaa uuteen tilanteeseen sopiviksi.

(Performance Management.)

Yritys X:n suorituksen johtamisen sykli kestaa vuoden (kuvio 13). Se alkaa esimiehen ja
tyontekijan valisella keskustelulla tulevan vuoden tavoitteista ja toimista, jotka edistavat
tavoitteisiin - paasemisen. Henkilokohtaiseen suunnitelmaan kirjataan tavoitteet,
tyotehtavat ja suorituksen mittarit. Vuoden aikana tavoitteita peilataan organisaatiotilaan
ja tarvittaessa niitd muutetaan paremmin uusiin tilanteisiin sopiviksi. Tehokkaan
johtamisen kannalta esimiehen on tunnistettava mahdollinen osaamisen puute ja
jarjestettava lisakoulutusta, jotta tavoitteisiin paastaan. Yritys hyddyntaa suorituksen
johtamisessa Performance on Demand-ohjelmistoa. Siind jokaisella vakituisella
tyontekijalla on oma sivunsa, jonka kautta hdn paasee tarkastelemaan oman uransa

kehitystd, tavoitteita, suorituksia ja saamaansa palautetta. (Performance on Demand.)

y.
y.
y

" Arviointi ja

palkitseminen Suunnittelu

Seuranta ja
kehittéminen

Kuvio 13. Yritys X:n suorituksen johtamisen prosessi.

Menestyksekkaan suorituksen johtamisen edellytyksina ovat toimiva kommunikointi ja
tarpeeksi usein tapahtuvat valikatsaukset esimiehen ja tyontekijan valilla. Vuoden
loppupuolella esimies peilaa tyontekijan suoriutumista asetettuihin mittareihin ja
tavoitteisiin peilaten. Esimiehen apuna tavoitteisiin padasemisessa on kaytdssa oleva
360-arviointi esimiesten, johtotason ja vakituisten tyontekijoiden valilla. Tassa
arvioinnissa henkildst6 tekee vuosittaisen itseisarvioinnin, arvioi toisiaan ja esimiehiaan.
Mybhemmin esimies kay tiiminsd jokaisen jasenen kanssa l&pi saadut arviot ja

palautteet, joita hyddynnetddn tavoitteiden asettamisessa ja palkitsemisessa.
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Liiketoiminnan luonteen vuoksi tavoitteet ovat laajoja ja pitkaaikaisia, koska olosuhteiden
akkinainen muutos vaikuttaa priorisointiin, toimintatapoihin ja lyhytaikaisiin tavoitteisiin.
Esimiehen tavoitteet ovat my6s pitkdaikaisia ja hyvin laaja-alaisia tilanteiden

arvaamattomuuden vuoksi. (Year End Review.)

Suorituksen johtamisessa molemminpuolisten odotusten tiedostaminen on kaiken
perustana. Esimiehen on tiedettdva, mita hanen tiiminsa haneltd odottaa. Talldin han
pystyy priorisoimaan tyotehtavansa ja ohjaamaan tekemisensé niin, ettd ne parhaiten
vastaavat yrityksen arvoja ja strategiaa. Tyontekijoiden on puolestaan tiedettava, mita

esimies odottaa heilta, jotta he voivat arvioida tekemisensa samoin.

1 2 3 4
Tyytyvainen esimieheeni ||| G ]
. x
Palautteenanto esimiehen \
kanssa toimii _ - 1.820.80 \
Tyytyvéinen - _ 1.910.93 \
palkitsemisjarjestelmaan 250 1.05

Palkitsemisjarjestelma tukee I _ 2 85 0.86
tasa-arvoa T
0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

m Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta

m Jokseenkin eri mielta m Taysin eri mielté

Kuvio 14. Yritys  X:lla  toteutetun  tutkimuksen  kyselyvastaukset palautteesta ja
palkitsemisjarjestelmasta seka niiden keskiarvo ja keskihajonta (1-Taysin samaa
mieltd, 4- Taysin eri mielta).

Kuviosta 14 ilmenee, etta henkildéstd on tyytyvdainen omaan suoraan esimieheensa ja
kokee pystyvanséd jakamaan niin positiivista kuin rakentavaa palautetta esimiehensa
kanssa. Vastausten hajonta oli esimieheen kohdistuvassa tyytyvaisyysksymyksessa yksi
alhaisimmista, luvuin 0,8. Kuviossa 15 puolestaan nakyy, mita syita on ollut rakentavalle
palautteelle. Kokonaisuudessaan henkilostd koki saavansa joko enimmékseen
positiivista palautetta tai positiivisen ja rakentavan palautteen olevan tasapainossa. Tata

mielta oli 94 % vastaajista.
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® Huono johtaminen
® Oma tyonjalki
Tiimin tyonjalki
m Suosiminen/ennakkoluulo
= Muu

Kuvio 15. Syyt rakentavalle palautteelle yritys X:n Luxemburgin toimistossa.

6.6 Palkitseminen

Yritys X:lla on kaytdssa sopimus Globoforce-nimisen palkitsemisyhtion kanssa. Siind
tyontekijat voivat asettaa ehdolle ne henkildt, jotka heiddn mielestddn ansaitsevat
tunnustusta. Tunnustuksen taso vaihtelee, ja jokainen taso on tietyn pistemaarén
suuruinen. Pisteitd voi kerryttdd tai kayttdda saman tien valitsemaansa kohteeseen.
Kohteina ovat hyvantekevaisyysjarjestét ja kaupat, joihin voi pisteitd vastaavalla
summalla tilata itselleen lahjakortin. Muita palkitsemisjarjestelmén toimintoja ovat
puolivuosittaiset bonukset, jotka riippuvat tiimin ja osaston liikevaihdosta. Bonukset
maksetaan puolivuosittain tai kerran vuodessa. (Haastateltava A.)

Mahdollisuus yrityksen osakkeiden ostoon on yritys X:ssa kolmas palkitsemistapa, joka
niin palkitsee kuin sitoo henkildn yritykseen. Viimeisten viiden vuoden aikana tapahtunut
dramaattinen osakkeiden hintojen lasku (kuvio 16), ylimman johdon henkildiden
vaihtuminen ja suunnan epamaaraisyys ovat heikentédneet tyontekijoiden halua

investoida. (Haastateltava A.)
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Kuvio 16. Yritys X:n osakekurssin kehitys vuodesta 2012 (Interactive Stock Chart).

Yritys X:ssé@ ei ole mahdollista ottaa rahallista palkkiota esimerkiksi ylimaaraisena
vapaapdaivana. Palkitseminen keskittyy pelkastdan rahalliseen puoleen, mik& tekee
jarjestelmasta yksitoikkoisen ja joustamattoman. Eri mantereiden toimistoilla on
poikeavuuksia palkitsemis- ja alennusjarjestelmissd. Amerikan toimistojen tyontekijat
saavat alennuksia elokuvalipuista, hotellimajoituksista ja huvipuistolipuista, mutta

Euroopan toimistossa ei moista mahdollisuutta ole. (Working advantages.)

Toinen eriarvoisuus on palkitseminen yritys X:n sisdisten tyontekijoiden ja
rekrytointiyritysten kautta palkattujen henkildiden valilla. Globoforcen jarjestelméé ei ole
sovellettu koskemaan vuokratyontekijoita, jolloin hyvin hoidetusta tydsta ei henkildlle ole
mahdollista antaa tunnustusta rahamuodossa. Yrityksella toteutettuun kyselyyn
vastanneista 13 % on talla hetkella téissad ulkopuolisen rekrytointiyrityksen kautta, ja
monet henkilot ovat vuosien aikana olleet talossa véliaikaisten, ulkopuolisten yritysten

kanssa solmittujen sopimusten ansiosta.

Tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmiin ja oikeiden henkildiden palkitsemiseen ei ole
tarpeeksi hyvalla tasolla. Palkitsemisjarjestelmén on oltava monipuolinen vastatakseen
monimuotoisen henkiléston tarpeisiin. Eri elamantilanteet ja arvomaailmat aiheuttavat
sen, ettei osa henkilostosta koe pistejarjestelmaa tarpeeksi palkitsevaksi.
Oikeudenmukaisen palkitsemisen kannalta esimiesten viestinndn taytyy olla

johdonmukaista ja lapinakyvaa. Talloin valtytaan kiusallisilta tilanteilta, joissa



45

onnistuneen tiimin jasenistd palkitaan vain muutama kaikkien onnistumiseen

osallistuneiden henkilGiden sijaan.

6.7 Motivointi

Monimuotoisen henkildston  motivointiin -~ vaikuttaa vahvasti heiddn arvonsa,
prioriteettinsa eldmassa ja tyon luonne itsessaan. Jotkut henkildt pitavat tydnteostaan
sellaisenaan, he ovat hyvia tydssaan ja tekevat sita mielelladn. Toiset puolestaan voivat
nahda tybnteon rutiinina ja kaipaavat lisdkannustusta parempaan suoritukseen. Ika ja

elaméantilanteet sanelevat pitkalle yksilditd motivoivia tekijoita.

Eri sukupolvilla on toisistaan poikkeavia odotuksia ja tarpeita niin organisaatiota kuin
esimiestakin kohtaan. Nykyajan alle 30-vuotiaat ovat kasvaneet erilaisessa
yhteiskunnassa kuin heidan vanhempansa ja isovanhempansa. Nykyajan nuoret aikuiset
pystyvat pitamaan monia lankoja kasissaan, he ovat itsevarmoja ja suoriutumishaluisia.
Heita edeltavalla sukupolvella on vahva velvollisuuden taju, he ovat ahkeria ja tekevat
kaikkensa saattaakseen tyon loppuun. He haluavat tulla arvostetuiksi tyépanoksestaan
ja etsivat jatkuvia kehittymiskeinoja. Nykyiselle yli 50-vuotiaiden sukupolvelle on
ominaista kova tyd, johdonmukaisuuden tarve ja he ovat valmiita tekem&én uhrauksia
tydelaménsa eteen. Esimiehiltd naiden ikapolvien motivointi vaatii johdonmukaista

viestintaa ja ikaantyvien tyontekijoiden tietotaidon arvostamista. (Schmidt 2012.)

Yritys X:lla motivointi on suorassa yhteydessa tyotehtavaan ja yrityksessa vallitsevaan
tilanteeseen. Projekteja saattaa ilmeta yllattaen, jolloin tehtavat on hoidettava nopeasti
ja priorisoitava ne muiden velvollisuuksien edelle. Tallin esimiehen tuki ja esteiden
poistaminen tyontekijoiden tieltd riittdd motivoinniksi. Jos taas henkild on jo pidemman
aikaa tehnyt samaa tyota, joka ei suoranaisesti vastaa hanen tyénkuvaansa vaan on
paljon alhaisempaa tasoa, voi jaksaminen olla koetuksella. Tall6in viestinta esimiehen ja
tiiminjasenien kanssa on ratkaisevassa asemassa. Henkilolle on kyettava I6ytdAmaan
vaihtelevaa tekemistd muiden tiiminjasenien avustuksessa, ja tyOntekijd voi itse
ilmoittautua mukaan oman tydnkuvansa ulkopuoliseen projektiin. Jos edella mainitut
menettelyt eivat ole mahdollisia, esimiehen on monitoroitava koko tiiminsa ty6tehtavia ja
palkita oikeat henkil6t. Yritys X:II& toteutetussa tutkimuksessé ilmeni, etta talla hetkella
henkilostén selkea enemmistd ei koe yrityksen motivoivan henkiléstdaan tarpeeksi
(kuvio 17).
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Viestinta tasojen valilla toimii | T
Toimet ja paatokset ovat... T . * \
All Hands-kokoukset ovat. . Nl L - 280 087 /
Yrityksella on hyvaimago W [ | 311076 \
Yrityksella on selke& kulttuuri | NN | 254 1.01
Yritys motivoi hyvaan... . 2.80 0.72 l
Talentti hyddynnetaan.. | 283 0.66 I
0% 20% 40% 60% 80 % 100 % 280 0.58 \
m Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta 317 0.86

m Jokseenkin eri mielta m Taysin eri mielté

Kuvio 17. Yritys X:lla toteutettuun Kkyselyyn vastanneideiden mielipiteet viestinnasta,
motivoinnista, lapindkyvyydesta ja talentista (1- Taysin samaa mieltd, 4-Taysin eri
mieltd).

6.8 Osaamisen kehittdminen

Monipuoliset taidot omaava tydyhteis6 on helpommin sopeutuva, joustava ja
tulevaisuuteen keskittyva. Esimiesten ja johdon keskeisiin tehtaviin kuuluu henkildstén
taitojen yllapito ja kehitys. Kannustava asenne tyontekijoiden kehittymiseen
mentoroinnin ja valmennuksen kautta edistaa heidan tavoitteisiinsa paasya. HR-osaston
on oltava kehityksessa mukana tarjoten sopivia kouluttautumismahdollisuuksia.
Prosessin toimivuus riippuu organisaation, esimiehen ja tydntekijan omistautumisesta.

(Employee Development and Training.)

Uusilla tyontekijéilla on mahdollisuus DISC-arviointiin. Sen avulla niin yksild saa
nakemystd omista oppimis- ja tydskentelytavoistaan, tyoluonteestaan ja hanta
motivoivista tekijoista. NA&ihin ominaisuuksiin perustuen esimies voi muokata
johtotapaansa yksilokohtaisemmaksi, mikd edesauttaa jokaisen tydntekijdn toiminnan
mahdollistamisen itselle sopivimmalla tavalla. Nain ty6 motivoi enemman kun siihen
pystyy vaikuttamaan, ja samalla se sitouttaa helpommin organisaatioon ja luo yksil6lle

arvostetuksi tulemisen tunteen.
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6.9 Osallistaminen

Osallistamisella tarkoitetaan yrityksen eri sidosryhmien mukaan ottamista yrityksen
sisdisten toimintojen suunnitteluun. Kohteena voi olla yrityksen strategia, uusien
asiakassegmenttien I6ytdminen, toiminnan kehittdminen ja asiakastyytyvaisyyden
kasvattaminen. Osallistaminen on tarkeada, koska eri sidosryhmaét tuovat keskusteluun

uusia nakokulmia ja ideoita.

Yrityksen yksi tarkeimmista toimintahaaroista on vahvasti Pohjois-Amerikan alueelle
keskittyva IPR-toiminta, jonka kautta yritys saa uusia patentteja. Yritys X on osallistanut
muita toimistojaan mukaan patenttien kehittdmiseen. Niihin voi osallistua kuka tahansa
yrityksen tyontekijoistd oman esimiehensa kautta, ja saanndllisin valiajoin muista
toimistoista tulevat IPR-ammattilaiset laittavat pystyyn patenttiluentoja ja ty6pajoja
uusien ideoiden kehittamiseen. Tyontekijat eivat ole osallistettuja omaa osastoaan
koskevaan strategia- ja tavoitelaadintaan, mika voi pitkalla aikavalilla karjistya ongelmiin
viestinndssa ja tyon laadussa. Yritys pyrkii rakentamaan kestévia yhteistydsuhteita
suurien asiakkaiden kanssa, jota yhteinen laajeneminen uusille alueille ja markkinoille
olisi mahdollista. Kyselytutkimuksesta ilmeni, etté eniten tyytyvaisyytta henkildsto osoitti
tiimiin paasemisessa. Tyytymattomyytta oli puolestaan ylinta johtoa kohtaan. Myds
strategian ja arvojen nakymisen puute jokapaivdisessa tytssa oli kyselyssa

tyytymattémyyden kohteena (kuvio 18).

1 2 3 4
Strategia ja arvot nakyvat.. Il s .
+
Tuen ylintd johtoa I | /
. . .. 2.66 0.81
Voin osallistua suuriin.. il | \
g e 2.47 0.73
Tydilmapiiri on positiivinen.. Il | /
Ty6hon perehdytettiin hyvin - . 2.66 0.94 /
Paasin nopeasti osaksi tiimia I | 2.47 0.89 /
Olen ylpea yrityksessé.. Il [ 2.21 0091 \

0% 20% 40% 60% 80% 100% 1.84 0.86

®m Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta 2.470.76

m Jokseenkin eri mieltéa mTaysin eri mielta

Kuvio 18. Yritys X:n kyselyyn vastanneiden mielipiteet, niiden keskiarvo ja keskihajonta (1-taysin
samaa mieltd, 4-taysin eri mielta).
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6.10 Tyohyvinvointi ja viihtyvyys

Viihtyvyyden tarkeimpiin vaikuttajiin kuuluvat turvallinen ja terve tyéymparisto.
Viintyvyyteen voidaan vaikuttaa  oikeanlaisella  koulutuksella, tydvalineilla,
oikeudenmukaisella palkitsemisella ja oikeita toimintojen muodostamisella. Tarkeinta on
tyOpaikalla sattuvien tapaturmien ehkaisy, koska silloin yritys saastdd mahdollisissa
tapaturmien selvittelyn kuluissa. Oikeiden henkildiden rekrytointi ja sitouttaminen ovat
johtavassa asemassa ja vdlittavat esimiehen seka johdon omistautuneisuuden

henkildstdn hyvinvoinnin kannalta.

Yrityksellda on kaytdssédan laakarintarkastukset, joissa annetaan tyonkohtaisia neuvoja
ergonomisesta istuma-asennosta ja tytskentelytavoista, jotka kuormittavat kehoa
mahdollisimman vahan. Tarkastus on jokaiselle yrityksessa tydskentelevalle pakollinen,
jopa ulkopuolisen rekrytointiyrityksen tyontekijéille. Yritys ottaa huomioon eri ihmisten
tarpeet tyopisteita jarjesteltdessa. Poytia voi nostaa tarpeen mukaan, ja jos yksilolla on
ongelmia seldn kanssa, oikeanlaisen tydtuolin jarjestaminen onnistuu. Yritys kannustaa
likkumaan ja tarjoaa t&han kompensaation tiettyyn rahasummaan asti. Yritys X:lla on
kaytossaan tarvittavat puuttumismekanismit, avun tarjonta, tydyhteison tuki ja
mahdollisuus etaantya tydtehtavistaan laakarin todistuksella esimerkiksi masentumisen
vuoksi. Jos tilanne ei kuitenkaan ole niin vakava, mutta henkild tarvitsee helpotusta
tydtehtaviinsd, on tyd mahdollista jarjestella uudestaan niin, etta henkild tekee

pienempad tuntimaaraa ja esimerkiksi etana. (Hiring Medical Visit.)

Yritys X:lla jarjestettyyn kyselyyn vastanneiden kesken vain 53 % pitivat ilmapiiria
toimistossa positiivisena ja kannustavana. Yksi syistd on nopeasti vaihtuvat tavoitteet ja
projektit, jotka riippuvat suoranaisesti asiakkaiden nopeasti vaihtuvista tarpeista. Lisaksi
henkilostén tiedossa on johdon pyrkimys vahentdd henkildstokuluja ulkoistamisten
myotd, mika vaikuttaa negatiivisesti jaksamiseen ja motivaatioon. Kuviosta 19 nakyy,
kuinka moni henkilé on ajatellut tyopaikan vaihtamista yrityksen sisaisten ongelmien

vuoksi.
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En
33%

Kylla
67 %

Kuvio 19. Yritys X:n henkiloston vastausprosentit vaittamaan: "Olen harkinnut siirtymista toiseen
yritykseen organisaation sisaisten syiden vuoksi”.

Yrityksella arvostetaan avoimuutta ja ideoiden vaihtamista. Hyvinvointia ja viihtyvyytta
on tuettu kahdesti viikossa tuoduilla hedelmékoreilla ja perjantaisin tapahtuvien
leivonnaisten tuomisella. Kyseessa ovat yrityksen puolelta tulevat pienet eleet, jotka
vaikuttavat suuresti henkiloston arvostuksen tunteeseen ja kokonaisvaltaiseen
viihtyvyyteen. Osaston viihtyvyytta edistamassé on taman lisksi henkilostosta koostuva
Lux Social Commitee. Sen tehtdvana on jarjestdd yhteisia tapahtumia ja edistaa
yhteisollisyyttd, ryhmé&henkeda ja rakentaa verkostoja tyontekijoiden valille. Viimeisen
vuoden sisddn on mahtunut muun muassa luistelua, tikanheittoiltaa, Halloween-juhlia,
pikkujouluja, labyrinttimissioita ja elokuvailtoja. Aktiviteetit suunnitellaan budjetin mukaan
ja kaikki halukkaat ovat tervetulleita osallistumaan yhteiseen ajanviettoon. Kannustava
ilmapiiri yhdessa hyvéan johtamisen kanssa ovat niita tekijoitda, jotka todella sitouttavat
henkilt organisaatioon.

6.11 Yhdenvertaisuus, moninaisuus ja syrjinta tydymparistossa

Vickers erottelee yhdenvertaisuuden teoksessaan kolmeen osa-alueeseen, jotka
auttavat ymmartdmaan erilaiset |ahestymistavat yhdenvertaisuuden saavuttamisessa.
Naitd ovat yhdenvertaisuus omanarvontunteena, yhdenvertaisuus haittana ja
yhdenvertaisuus sisallyttamisena. Yhdenvertaisuus ja omanarvontunne valaisevat asiaa
nakokulmasta, jossa jokainen yksilé on perusoikeuksiltaan yhdenvertainen, koska han
syntyi ihmiseksi. Tamé&n ansiosta kaikki ansaitsevat osakseen yhdenvertaista kohtelua.
Kyseinen ldhestymistapa tiedostaa ja arvostaa erilaisia identiteetteja ja tukee niiden
yhteenmukauttamista. (Vickers 2011, 43 - 58.)
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Yhdenvertaisuus haittana puolestaan huomioi syrjinnan vaaryyden ja pitdd sisallaan
ominaisuudet, joiden perusteella yksilo voi syrjaytya ymparistostaan. Naita yksilon
ominaisuuksia ovat esimerkiksi sukupuoli, ikd, vakaumus, uskonto, syntyperd, vamma ja
muu fyysinen taikka psyykkinen ominaisuus. Yhdenvertaisuus ja sisallyttdminen
tarkastelevat tilannetta ndkdkulmasta, jonka mukaan yksilon sisallyttaminen ymparisoon,
oli se sitten ty0- tai elinymparistd, edistdd omanarvontunteen muodostumista ja
kannustaa taistelemaan eriarvoisuutta vastaan. Yksilo saa danensa kuuluviin olemalla
mukana ympéaristonsd toiminnassa, ja taten han edistdd yhdenvertaisuutta omien
vertaisryhmien toiminnan kautta. Samalla hdn on mukana luomassa yhteiskuntaa ilman
syrjintaa. (Vickers 2011, 43 - 58.)

Syrjintd on laissa Kiellettya silloin, kun se tapahtuu suojeltujen ominaisuuksien
perusteella. Suojeltavia ominaisuuksia ovat henkilén ika, sukupuoli, seksuaalinen
suuntautuminen, uskonto tai vakaumus, ika, vamma, kyvyttomyys, parisuhde, raskaus
ja aitiys (EU Directive 2000/78/EC; Equality Act 2010: Guidance). Kuviossa 20 nakyva
sosiaalinen etdisyys tarkoittaa sita, etta havainnoitsija ei tunne jasenia ryhmista, joihin
hanen ennakkoluuloisuutensa kohdistuu (Makkonen 2003, 16). Kuviosta 20 myo6s
iimenee, miten syrjinta voi kehittyd noidankehéksi, jolloin jokainen osa-alue edistaa toista

ja tekee syrjinnan kitkemisesté haasteellista.

g Negatiiviset stereotypiat -

~ A
Sosiaalinen etaisyys Ennakkoluuloinen asenne
b . 4

A Kielteiset tuntemukset

Kuvio 20. Syrjinnan noidankeh& (Makkonen 2003, 16).

Syrjinnalla on monta eri muotoa, mika vaikeuttaa sen tunnistamista ja poistamista
tyoyhteisdsta. Yhdistelmasyrjintaa esiintyy silloin, kun henkild kokee syrjintdd kahden tai
useamman ominaisuudensa vuoksi, mutta namé& ominaisuudet eivat liity toisiinsa vaan
tapahtuvat erikseen (Makkonen 2002, 9). Tummanihoisen naisen kokema rasismi ja
seksismi ovat esimerkki siitd, miten useampi syrjinndn muoto voi tapahtua

samanaikaisesti. Muodostelmasyrjinté (Intersectional discrimination) on kyseessa silloin,
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kun syrjintd perustuu vahintdan kahteen ominaisuuteen, jotka liittyvat niin tiukasti
toisiinsa, ettei niitd voida tarkastella erikseen. Esimerkkina tasté voi olla tummanihoisten
naisten etnisyyteen ja sukupuoleen samanaikaisesti perustuva syrjintd. Samanlaista
syrjintaa ei esiinny tummaihoisiin miehiin tai valkoihoisiin naisiin. Kyseessa on tata yhta

marginaaliryhmaa kohtaan esiintyva eriarvoisuus. (Kumra & Manfredi 2012, 8.)

Suoranaista syrjintdd esiintyy silloin kun yksilod kohdellaan eriarvoisesti hanen
ominaisuudensa vuoksi, ja tdmé& syrjinndn muoto on kielletty EU:n lainsd&danndssa.
Epasuorassa syrjinnassa puolestaan kaikkia tyontekijéita kohdellaan taysin samoin,
mika asettaa tietyt ryhmat eriarvoiseen asemaan. Tyodpaikka, jossa edellytyksena on
vuosien kokemus, syrjii nuoria ja vahemman kokeneita tydntekijoita. Jos tyopaikka
kieltdd huivin, kokevat tiettyjen uskontojen harjoittajat tulleensa syrjityiksi. (Kumra &
Manfredi 2012, 29 - 32.) Kun edelld mainittuihin toimenpiteisiin on perusteltavissa oleva
painava syy kuten turvallisuus, vastuulliset tehtavat, monipuolinen Kkielitaito tai tyon

fyysinen kuormittavuus, syytokset syrjinnésta ovat aiheettomia.

Syrjintda esiintyy tydpaikalla my®ds muissa muodoissa kuten uhrin asemaan
asettamisena ja ahdisteluna, jotka ovat molemmat laissa kiellettyja (EU Employment
Equality Directive 2000/78/EC; Equality Act 2010: Guidance). Uhrin asemaan
saattaminen voi katkaista yksildiden ty6uran kyseisessa ty6paikassa siita syysta, etta he
toivat julki todistamansa havainnot toiseen tyontekijaan kohdistuvasta syrjinnasta. Nama
henkil6t voidaan jattad ylentamatta tai he voivat itse joutua eriarvoisen kohtelun uhreiksi.
Hairinta loukkaa omanarvontunnetta ja aiheuttaa pelokkaan, loukkaavan ja halventavan
ilmapiirin tydymparistdssa. limapiiri puolestaan vaikuttaa viihtyvyyteen, tuottavuuteen ja

tydntekijoiden sitoutumiseen kyseiseen organisaatioon.

Yritys X:lla toteutetun kyselyn syrjintda koskevassa osiossa vastaukset olivat hyvin
positiivisia. Henkiseen tai fyysiseen vammaisuuteen, uskontoon tai vakaumukseen,
etnisyyteen ja seksuaaliseen suuntautumiseen ei koettu kohdistuvan minkaanlaista
syrjintdd. Pienia viitteita syrjintddn ilmeni tyontekijdiden omissa vastauksissa, joissa
toimiston melu, ulkopuolisen yrityksen kautta tydskentely ja lapsien hankkiminen nahtiin
syrjinndn syind. Namé& muuttujat olivat taysin yksilollisid, minkd vuoksi niita ei voi
soveltaa laajempaan vastaajajoukkoon. Kokonaisuudessaan toimiston tasa-arvoon
tahtaavat kaytannot ovat esimerkillisella tasolla sukupuoleen ja kieleen suuntautuvaa

epatasa-arvoista kohtelua lukuunottamatta.
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6.12 Sitouttaminen

Sitouttamisessa on kyse tyontekijaan kohdistuvista toiminnoista, jotka vahvistavat hanen
pysymistdan organisaatiossa. Yritys voi sitouttaa henkil6itda monipuolisilla
koulutusmahdollisuuksilla, joustavilla  tydjarjestelyilla, uramahdollisuuksilla ja
palkitsemisella. Pohjana onnistuneelle sitouttamiselle on tyén laatu ja yksilén itsensa
kehittamisen mahdollisuudet. Johtamisella ja haasteiden luomisella on térkea rooli
tyontekijoiden sitouttamisessa silloin  kun etenemismahdollisuuksia ei 16ydy
organisaation sisalta. Talléin esimiesten on tunnistettava tiiminsa jasenten tarpeet ja
vastattava niihin eri projektitdiden muodossa, jolloin halukkaat paasevat kokeilemaan
itseaan. Mahdollisuudet osallistua oman tydnkuvan ulkopuolisiin projekteihin luovat

yksil6ille arvostuksen tunteen ja edesauttavat sitouttamisessa.

Tyytyvaisyyteen vaikuttaa vastaajien keskuudessa yrityskulttuuri, motivointi, arvostus ja
viestintd (kuvio 17; kuvio 18). Tuloksista ilmenee, ettd talentin hyddyntdminen ja
henkildstén motivoiminen on hyvin alhaista. Tydntekijat olivat kuitenkin enimmakseen
tyytyvaisia tyohonsa yrityksessd, ja heistd puolet koki osallistumisen paatdksiin
mahdolliseksi (kuvio 18). Syyna talenttien hyoddyntamattomyyteen ja alhaiseen
motivoimiseen on yrityksessa jo vuoden kestava henkilostdon supistaminen. Monet jo
pitk&an yrityksessa tyoskennelleet ja asiansa lapikotaisin tunteneet henkilot ovat joko

itse tai yrityksen aloitteesta siirtyneet yrityksen ulkopuolelle.

Yrityksessa ei myoskdan ole varsinaista sitouttamissuunnitelmaa tavoitteiden
asettamisen ja suorituksen johtamisen rinnalla (Haastateltava A). Yrityksen on
kannattavaa osallistaa henkilost6dan talenttien hyédyntdmisen suunnittelun. Talentin
hyddyntamattomyyden ja viestinndn tason kanssa ilmeni tuloksissa korrelaatiota.
Selkedn kokonaiskuvan puuttumisen vuoksi organisaatiolla on vaikeuksia tunnistaa
henkilostosta niitd kykyja, jotka tulevat olemaan térkeita tulevaisuuden kilpailukyvyn
sailyttamisessé. Suurin osa vastaajista koki tulleensa arvostetuksi tyopaikalla. Tamé
selittyy tiimin jasenten ja tiimiesimiesten vdlisen viestinndn tehokuutena ja

palautteenannon toimivuutena (kuvio 14).
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6.13 TyoOsuhteen paattaminen

Tyontekijasta lahtevan aloitteen myodta organisaation on oltava kiinnostunut lahtemisen
syista. Usein loppuhaastattelu, paattékaytantdjen sujuvuus ja arvostuksen osoittaminen
tyontekijad kohtaan jattavat positiivisen kuvan yrityksesta. Maaraaikaisten tydsuhteiden
paatyttya on myos syytd kayda keskustelu henkiléstohallinnon ja esimiehen kanssa
mahdollisten parantamisehdotusten kannalta. Ennen yritys X:lla toteutettiin
lahtohaastatteluja, mutta niissd ilmenneen negatiivisen palautteen maaran vuoksi
kaytantd paatettiin lopettaa (Haastateltava A). Kyseinen paatds luo negatiivisen kuvan
organisaatiosta, koska henkildsto ei koe ylempien organisaatioportaiden haluavan kuulla
rakentavaa palautetta tilanteiden korjaamiseksi.

Organisaation puolelta on tullut kehotus, ettd lahtevan henkilon kuuluu kirjoittaa
sahkoinen jadhyvaiskirje, jonka han lahettaa kaikille toimistossa. Nain varmistetaan, etta
toimiston henkildstd on perilla tapahtuvista muutoksista. (Exit Checklist.) Organisaation
on oltava kiinnostunut henkiléstdnsa hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta tuloksellisuuden
liséksi. Samoin yritysimagon parantamiseksi on pystyttava ottamaan rakentava palaute

vastaan ja implementoimaan se parantaakseen muiden tydntekijoiden viihtyvyytta.

7 Monimuotoisuuden johtamisen kokonaisuus

Lahtokohdat, toimintatavat ja pdamaarat pyritddn saamaan osaksi kokonaisvaltaista
organisaation toimintaa ja strategiaa. Tama myos pitaa sisallaan johdon vaiheet kuten
tilannearviot, strategian laatimisen, muutosten toteuttamisen ja niiden seurannan.
Resurssien tehokas hyoddyntaminen mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen.
Henkildston ja tuloksen vélisen yhteyden hahmottamiseksi on luotava mittarit ja
investoitava  rekrytointiprosessiin, palkkaukseen, urakehitykseen, vaihtuvuuden
laskemiseen, koulutukseen ja organisaatiotason muutoskykyyn. Imago on
yritystoiminnan iso osa, joka peilaa yrityksen arvoja, kulttuuria, toimintatapoja ja
strategiaa ulospain. Yrityksen imagoon vaikuttaa yhteiskuntavastuu, markkinointi ja
maine. Herkkyys muutoksille ja tulosten vaikuttavuus mahdollistavat kaikkien edella
mainittujen seikkojen onnistumisen ja niiden ottamisen osaksi yrityksen muutoksen
kokonaiskuvaa. (Lahti 2008, 65 - 67.)
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Monimuotoisuuteen pyrkimisen voi pistaa alulle yksittainen ongelma. Lahestymistapa on
diversiteettispesifi, jolloin aloitteena toimii esimerkiksi ryhman aloite tai ilmennyt ongelma
toiminnassa. Yhta tapausta tai ongelmaa tarkasteltaessa tilannearvio ja ratkaisukeinot
ovat tarkkaan ongelman mukaan rajattuja. Toimenpiteet ovat myos vain tietyissa
tilanteissa implementoituja (imetystauot, rahasto vammaisten tyontekijoiden valineiston
hankintaan), ja niiden taustalla on ajatus jokaisen tyéntekijan mahdollisuudesta jarjestaa
oma tyonsa elamantilanteiden vaatimalla tavalla. Kyseisissa tilanteissa riskin& on kuilun
muodostuminen ongelman esiin nostaneen ryhman ja muun henkiloston valilla. Syyna
talle voi olla ryhman saama erityiskohtelu, joka voi aiheuttaa kitkaa muissa ryhmissa ja
johtaa Kilpailuasetelmaan yrityksen sisédlla. Johtamisen tehtdva on integroida
erityisryhmien vaatimukset koko henkiléstdjohtamiseen, jolloin jokaisella henkil6lla on
mahdollisuus samanlaisiin erityistoimenpiteisiin elamantilanteen niin vaatiessa. (Lahti
2008, 67 - 70.)

Kiintiot suositellaan muutettavaksi osaksi laadukasta johtamista, jolloin ryhmien
sitoutuminen tavoitteisiin tuottaa todellista tulosta, ja laadullisen nakékulman myota
johtamisessa korostuu yhteinen etu. Eri ryhmien vastakkainasettelua kannattaa valttaa,
koska se lisdé eriarvoisuutta ja vaikuttaa suoranaisesti tyotyytyvaisyyteen, viihtyvyyteen
ja motivaatioon. Esimiehen suoritusarvioinnissa on oltava niin tulostavoitteita kuin
laadullisia toimintaan ja kehittymiseen kohdistuvia tavoitteita. Monipuoliset
arviointikriteerit antavat nappituntumaa ja mahdollistavat heikkojen signaalien
tulkitsemisen. (Lahti 2008, 70 - 71.)

Organisaation suhtautuminen ongelmiin ma&arittelee strategian menestymisen.
Ongelmien ilmetessa tarkastellaan l&htbkohta ja asetetaan tarpeelliset tavoitteet.
Asennoituminen ongelmiin erottaa menestyvan yrityksen selviytyvista yrityksista. Kun
selviytyva yritys siirtyy ongelmasta toiseen ja toiminnallaan sammuttaa paloja,
menestyva organisaatio nékee ongelmissa mahdollisuuden ja suunnittelee
ongelmanratkaisukeinonsa tulevaisuuteen tahtaaviksi. Yritys X:lla toteutettuun kyselyyn
vastanneista 68 % eivat nde etenemistddn mahdolliseksi yrityksessa ja heistd 74 % on
harkinnut ty6paikan vaihtamista. Jokainen organisaation tydntekija ei padse etenemaan
esimies- tai johtotehtaviin. Talldin yrityksen on pidettava huolta, ettd muut viihtyvyyteen
jatuottavuuteen vaikuttavat tekijat ovat kunnossa, ja henkildsto pysyy yrityksessa naiden
tekijoiden toimivuuden vuoksi. (Lahti 2008, 71 - 75.)
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Monimuotoisen henkildston motivointi ja johtaminen vaativat esimiesportaalta
luottamusta, ihmistuntemusta ja karsivallisyyttda (Lahti 2008, 74). Asia voi koskea
esimerkiksi tyopaivan alkuajankohtaa. Yritys X:n alueellinen sijainti asettaa omat
haasteensa, silla tyontekijat tulevat paivittain toimistolle Ranskasta, Belgiasta, Saksasta
ja Luxemburgista. Joustavuutta on ilmettava force majeure tilanteissa, jolloin esimerkiksi
Ranskan rajojen sulkeminen estaé osaa tyontekijoista tulemaan téihin vaadittuna aikana.
Taméan vuoksi aloitusajankohta on liukuva ja tyot voi aloittaa kahdeksan ja kymmenen
valilla. Vastaavasti henkilon on tehtava toita tarvittava maara ennen kuin han voi lahtea
kotiin. Erillisten henkildiden kanssa on sovittu poikkeavista olosuhteista, esimerkiksi

tydpdivan aikaisemmasta aloittamisesta tai puolet paivasta tehtavana etatyona.

8 Viestinta globaalin johtamisen kulmakivena

8.1 Globaalin viestinnan vaikeus

Viestintatavat ja tottumukset ovat usein niin kulttuurisesti muovaamia, etta niitd ei
huomata. Yksilot tekevét olettamuksia muista vertaessaan heidan toimintaansa oman
kulttuurin  normeihin, mika synnyttdd monikulttuurisessa viestinnassa kitkaa ja
ongelmatilanteita. Oman kulttuurin ja sen vaikutusten tiedostaminen oman toiminnan
kannalta on ensiaskel muiden toiminnan ymmartamiseen. Muiden ymmartaminen
puolestaan edesauttaa toimivan viestinndn hytddyntamista osana menestyksekasta

liketoimintaa.

Yritys X:lI& tiimit eivat ole sidottuja alueen vaan tyonkuvan perusteella. Tiimin jasenet
voivat olla monella eri mantereella ja eri aikavyohykkeilla, mikd asettaa haasteita
toimivalle johtamiselle. Lisdksi tiimien sisdinen monimuotoisuus ja sen johtaminen ovat
esimiesten haasteina. Johdon on huomioitava, etta kulttuurikohtaisen yksiléndkemyksen
vaikutus toimintaan, yhteistyokykyyn ja tuottavuuteen poikkeaa jokaisen tydntekijan
kohdalla.

Kulttuurierot saman organisaation eri toimistojen valilla vaikuttavat suuresti kaydyn
viestinnan tyyliin. Kansainvalista tyota tekevat esimiehet eivat omaa tarpeeksi syvaa

tietamysta kulttuurien vaikutuksesta heidan tydhonsa. Intialle ominaisen puolikattelyn ja
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puolikumarruksen merkitys on taysin vastakkainen lansimaalaisten kanssa. Lansimaissa
se tulkitaan luottamuksen puutteena, erimielisyyden osoituksena ja epavarmuutena kun
taan intialaiset ilmaisevat nain innokkuuden, kiinnostuksen ja tiedon tarkeyden. Jos ndita
hienovaraisia nonverbaalisia viesteja ei osaa tulkita oikein eikd ymmarra kulttuurista
kontekstia, voi yhteistydsta tulla turhauttavaa. Kulttuuri on muovannut molempien
osapuolien kéaytostavat nonverbaalista ja tiedostamatonta tasoa mydten, joten
kulttuurisen tiedon lisdaminen yhteistyokumppaneiden tavoista on ensisijaisen tarkeaa
kukoistavan kansainvélisen liiketoimintamenestyksen aikaansaamiseksi. (Meyer 2014,
10-11)
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Aikataulu

»
>

Tasmallinen Joustava

Erimielisyydet _

Sanotaan suoraan \ Ilmaistaan hienovaraisesti

Luottamus

»
<

Perustuu tekoihin Perustuu suhteisiin

P3atosten teko o

Yksimielisyys / Hierarkia

A

Johtaminen P 7 _

< < >
Matala hierarkia Korkea hierarkia
Kritiikki

P >

Sanotaan suoraan )& Ilmaistaan hienovaraisesti
Viestinta <= >

Suoraa Rivien vdlistd luettavaa
Aikakasitys _

»
Tasmallinen Joustava

A

Kuvio 21. Yritys X:n Luxemburgin toimiston viestinnan kannalta téarkeimpien etnisyyksien vertailu
(Meyer 2014, 69, 96,125,150, 171, 201, 227).

Yritys X:n tietokantaosaston enemmist® koostuu saksalaisista ja ranskalaisista. Osaston
paéaasiallinen viestinta tapahtuu Pohjois-Amerikan ja Intian toimistojen valilla, jolloin eri
kulttuurien luomat viestintataidot aiheuttavat haasteita viestinnan tehokkuudessa.
Kuviosta 21 iimenee edella mainittujen etnisyyksien eroavaisuudet
liketoimintaviestinnan kannalta tarkeissa asioissa kuten aikataulutuksessa, palautteen
annossa, johtamisessa ja luottamuksen synnyssd. Pohjois-Amerikan, Saksan ja
Ranskan kulttuurit ovat pienid vaihteluja lukuun ottamatta vasemmassa laidassa kun
taan Intian kulttuurille ominaiset piirteet sijoittavat Intian vertailussa aivan toiseen
aaripadhan. Koska Intiassa sijaitseva toimisto on jatkuvassa kasvussa, on Intian
kulttuurille tyypilliset piirteet ja niiden vaikutus yksildiden toimintaan tiedostettava muissa

Yritys X:n toimistoissa tehokkaan viestinnan varmistamiseksi.
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8.2 Aikataulu

Aikataulut ovat niitd toimintoja, joiden ansiosta yrityksen tydntekijdiden langat pysyvat
késissa. Aikataulujen ansiosta strateginen suunnittelu on mahdollista, ja siihen liittyva
seuranta toteutetaan tarvittavin valiajoin. Yritys X:4a johdetaan hyvin amerikkalaisin
ottein, jolloin luvut ja paivamaarat ovat ratkaisevassa asemassa liiketoiminnan kannalta.
Ranskalaisille on ominaista liukuvamman aikataulun kasitys, jolloin lopulliseen
paivamaaradn perinteisesti lisatdan vield yksi lisdpaiva. Intialaisessa kulttuurissa
puolestaan aikatauluista sopiminen ei ole suorasanaista vaan suuntaa-antavaa.
Globaalissa liikketoiminnassa on tarkead, ettd molemmat osapuolet ovat samoilla linjoilla
ja ymmartavat asetettujen aikataulujen tarkeyden. Yhteisten sdanttjen rakentaminen on
tehokasta monimuotoisuuden johtamista. Siind kuunnellaan eri osapuolia, otetaan

huomioon henkildiden tottumukset ja muodostetaan yhdessa kaikille sopivat kaytannot.

8.3 Erimielisyydet

Intialaisessa kulttuurissa erimielisyyksia ei tuoda liiketoiminnassa esille varsinkaan
julkisesti, koska se antaa kuvan kyseenalaistamisesta ja toisen ammattitaidon
vahattelysta. Erimielisyyden esiin tuova henkil6 ndhdéaan epéluotettavana ja han voi
joutua vahattelyn kohteeksi organisaatiossa. Ranskalaisessa kulttuurissa pyritaan
aktiivisesti kyseenalaistamaan, koska sen uskotaan johtavan parempiin tuloksiin kuin
vastaavasti suoraan hyvaksyminen. Erimielisyys nahdaan idean vahattelyna ja kiivaan
vaittelyn jalkeen tunteet eivéat kohdistu henkilékohtaisesti kyseenalaistavaan henkilé6n

vaan kasittelyssa olevaan ongelmaan.

Luottamuksen rakentaminen on kansainvalisen liiketoiminnan kannalta avainasemassa.
Jos tyontekijat eivat ole valmiita kyseenalaistamaan asioita esimiehen lasna ollessa,
esimies voi poistua, jolloin tiimi padsee vaihtamaan ajatuksia ja keskustelemaan
kesken&an. Esimies voi palata myohemmin kuuntelemaan tiimin yhteisia ajatuksia. Nain
menettelemalld valtytddn yhteen henkiloon kohdistuvalta stigmalta ja edistetaan
viestintdd henkiloston keskuudessa. Intialaisten kanssa kommunikoidessa on
kannattavaa kertoa aiheet etukateen, jotta henkilét voivat valmistautua ja asennoitua
tuomaan ajatuksiaan julki. Anonyymiyden Kkayttd ideoimisessa, mielipiteissa ja
aanestyksissa voivat laskea kynnysta ilmaista mielipiteitdan ja kannustaa rakentavaan

keskusteluun intialaisten kanssa. (Meyer 2014, 210 - 212.)
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8.4 Luottamus

Viestinta globaalissa toiminnassa ja monimuotoisissa tiimeissa vaatii yksiléiden oma-
aloitteisuuden ja itsensa johtamisen lisaksi luottamusta erityisesti esimiehilta ja johdolta.
Luottamus kytkeytyy johtamisjarjestelm&én ja -kulttuuriin, organisaation rakenteisiin,
prosesseihin, ihmisten valisiin suhteisiin ja verkostoihin (Makipeska & Niemela 2005,
18). TyoOarjessa lukuisat projektit vaativat tyontekijoiden valista luottamusta
aikataulutuksissa ja vastuualueissa. Syvallistéa luottamusta ja verkostoja muodostuu
enimmakseen tyon ulkopuolella. Lux Social Commitee hoitaa tehtavansa hyvin ja on
jarjestanyt erilaisia aktiviteetteja, joihin osallistuvat ihmiset pé&é&sevat tutustumaan
toisiinsa tyoroolien ja -tehtavien ulkopuolella.

Kansainvélisessa liiketoimintamaailmassa on olemassa kaksi eri luottamusta:
kognitiivinen ja tunneperainen luottamus. Kognitiivinen luottamus rakentuu tekojen ja
johdonmukaisuuden varaan kun taas tunneperdinen luottamus kytkeytyy vahvasti
ihmisten valisiin suhteisiin. Amerikkalaisilla on selkea ero kahden luottamuksen valilla.
He pyrkivat pitamaéan tyoidentiteettinsa irrallisena heidan todellisesta identiteetistaan,
koska niiden sekoittaminen nahdaan epaluotettavana. Intialaisessa kulttuurissa
puolestaan luottamuksen molemmat osa-alueet ovat osa yhta kokonaisuutta. Intialaisilla
on liiketoiminnassaan mukana tunneside, joka sitoo sopimuksen molempia osapuolia
noudattamaan ja kunnioittamaan yhdessa sovittuja asioita. Intialaisessa kulttuurissa
esimiehen vaihtaessa tyopaikkaa, hanen tiiminsa voi seurata perassa. (Meyer 2014, 168
-173))

Aitoon luottamukseen pyrkiminen kannattaa aina, vaikka molemmat osapuolet olisivat
lAnsimaalaisille ominaisesta paasta. Yhdistavien tekijoiden etsiminen ja niiden
hyddyntaminen luottamuksen luomisessa nopeuttaa luottamuksen muodostumisessa ja
edistdd avoimuutta sekd yhteystyokykyd. Luottamuksen muodostuminen eri
mantereiden valisille henkildille on yksi globaalin monimuotoisuuden johtamisen
haasteista. Etakommunikointi ja kasvokkaisen viestinn&n olemattomuus tekevét toiseen
tutustumisesta hankalaa ja pidentavat luottamuksen syntya. Intialaisen toimiston
tyontekijoiden ilmaisema liiallinen kohteliaisuus on aiheuttanut kitkaa yritys X:n tiimissa,
koska asiaan siirtyminen vie liikaa aikaa. Liiallinen kohteliaisuus luo eurooppalaisille
intialaisista epavarman ja pintapuolisen kuvan, jonka pohjalle on vaikea lahtea

rakentamaan tuottavaa luottamussuhdetta (Haastateltavat A ja B.)
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Intialaisten kanssa kommunikoidessa on kannattavaa kayttdd mahdollisimman
ihmisl&heistd kommunikointitapaa, tdssd tapauksessa puhelinta. Lansimaalaisissa
kulttuureissa mik& tahansa viestintékeino toimii, kunhan viesti valittyy selke&sti.
Viestintdosapuolesta mallia ottaminen kommunikoidessa helpottaa viestimista niin
kasvokkain kuin etadna. Talldin herkkyys, tarkkuus ja mielenkiinnon osoittaminen
viestintdosapuolen kulttuuria kohtaan ovat térkeitd ominaisuuksia onnistuneen

monikulttuurisen kommunikoinnin kannalta.

8.5 Paatosten teko

Amerikoissa péaatosvalta on esimiehilla ja paallikoilla. Saksalaisessa kulttuurissa
puolestaan pyritaan yhteisymmarrykseen ja demokratiaan. Amerikkalaisten mielesta
yhteisymmarryksella saadaan aikaan vain keskinkertaisia paatoksia ja muutoksia
(Hofstede & Minkov 2010, 53 - 88). Ylimpien portaiden paatdsten automaattinen
tukeminen viestii amerikkalaisessa kulttuurissa yhteiséllisyydesté ja toimintatapa edistaa
nopeutta, tehokkuutta ja menestysta (Meyer 2014, 145). Yritys X:48 johdetaan hyvin
amerikkalaisin tavoin, mik& né&kyy erityisen hyvin suuremmissa tapaamisissa ja
paatoksentekoprosesseissa. Paatokset tehdaan nopealla aikataululla miettimatta
kaikkia mahdollisia tilanteita lapi.

Muutaman kerran vuodessa jarjestetaan kaikille pakollinen All Hands- tapaaminen, jossa
toimitusjohtaja on itse paikalla kertomassa uusimmista kehityksistd ja vastaamassa
kysymyksiin. Henkiloston vastauksia analysoidessa kavi ilmi, ettd vain puolet pitivat All
Hands-kokouksia tarpeellisiksi (luku 6, kuvio 17). Amerikkalaisten tapoihin kuuluu
mielensd nopea muuttaminen organisaation sisalla tehtyjen sopimusten jalkeen. Tama
tapa luo eurooppalaisille epdjohdonmukaisen kuvan ja vaikuttaa epdaidolta. Strategiaa
on kritisoitu pirstaleiseksi ja helposti eri suuntiin muuttuvaksi, mika h&mmentaa
tyontekijoitda. Amerikkalaiset pyrkivat nopeuteen ja virheet nahdaan nopeuden
sivutuotteina, jotka voidaan ratkaista vahdisin resurssein tarpeen tullen. Paatokset
tehd&aéan vahaisin tiedoin ja nopeasti, koska sen jlkeen keskustellaan lisda ja muokataan

toimintaperiaatteita olosuhteiden muutosten perassa (Meyer 2014, 148).

Esimiesten tiimit jakautuvat paapiirteittdin maa- ja kielikohtaisesti niin, ettd jokaisen

johdettavana on tiimi, joka on mahdollisimman l&hella esimiehen oman kielta ja
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osaamisaluetta. Tallbin johtamistyyli on helpommin mukautettavissa ja esimiehella on
ymmarrysta tiiminsa arjesta. Suurissa paattksissa esimies pyrkii nostamaan paatettavat
asiat tiiminsé keskuudessa ja kuuntelee tiiminsa mielipiteita. Taman jalkeen esimies tuo
asian esille ylemmén johtotason kokouksessa, mutta ideat, mielipiteet ja
parantamisehdotukset katoavat johtoportaiden sokkeloon. Tyontekijoiden kannalta
tilanne vaikuttaa silta, ettéd johdolla on oma aikataulunsa ja oma lista paatoksia, jotka on
tehtava maardaikaan mennessd, eikd heitd kiinnosta, mitd kehittdmisehdotuksia
henkiloston puolelta tulee (Haastateltava A.)

8.6 Johtaminen

Euroopan toimistossa esimiehet ja johtajat nahdaan samantasoisina muihin toimiston
henkildihin n&hden. Heilla ei ole omaa toimistoa vaan he istuvat henkiloston kanssa
samassa tilassa, mikd madaltaa kynnysta tulla kysymaan neuvoa tarpeen vaatiessa.
Vaatetukseltaan esimiehet ja johtajat eivat arjessa erotu muista tyontekijoistd. Amerikan
toimistolta tulevat henkilét ovat Luxemburgin toimistossa promootio- tai muiden
likevaihtoon yhdistettavien projektien johdosta, jolloin he noudattavat asiallista
pukukoodia. Hierarkiaa madaltamassa on esimiesten tittelien kaytdon puute tydasioissa.
Esimiehia ja ylimméan johdon henkil6itd kutsutaan heidan etunimillaan kun taas
intialaisessa kulttuurissa yksilon titteli on ehdottomasti mainittava keskustelussa.
Intialaisten kaymasséa viestinnassa yritys X:n henkiloston kanssa ulkoistamisen
alkuaikoina tittelien kaytto aiheutti hdmmennysta eurooppalaisissa tyontekijoissa, mutta
intialaiset ovat sisaistaneet matalan hierarkian ja nykyisin he kayttavat pelkkia etunimia

(Haastateltava A ja D).

Jokaisella esimiehella on oma johtamistyylinsé. Yksi esimies voi antaa tiimin jasenille
vapautta toimia luovasti ja etsia tehokkaasti ongelmanratkaisukeinoja kun taas toinen
esimies voi pitdd ohjia omissa k&sissdan. Johtamistyyli on tehtava selkeaksi tiimin
jasenille, jotta yhteistydn sujuvuus toimii. Tiimin jAsenet voivat saada enemman vastuuta

esimieheltdan luottamuksen ja ajan myota.

Ongelmien ilmetesséa korkean hierarkian tyoyhteisdissa, esimerkiksi Intian toimistossa,
ongelmat siirretddn ylemman portaan henkildille. Nain tyontekijat valttyvat heihin
kohdistuvalta kritiikiltd ja voivat keskittyd omiin tydtehtaviinsda. Euroopan toimistossa

esimiehet arvostavat yksildiden pyrkimysta ratkaista ongelmatilanteet itsenaisesti, mutta
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ovat tarpeen tullen valmiita auttamaan. Luxemburgin osaston henkiloston selkeéd
enemmistd on syntynyt tai varttunut eurooppalaisten arvojen mukaisesti.
Keskieurooppalainen tehokkuuteen tahtdava tydote nadkyy jokapaivaisessa
johtamisessa, ja kokouksissa pyritaan paasemdaén selkedan lopputulokseen, jotta
prosessi voi lahtea etenemé&én. Yhteisty0 ja osallistaminen ovat tiimin sisélla hyvalla
mallilla ja esimiesten osaamisen myo6ta yhteiset paatokset siirtyvat ylemman asteen
kasittelyyn.

Yritys X:ll& on kulttuurisesti matala hierarkia, jolloin johtohenkildiden ei nahda erottuvan
suuresti tavallisista tydntekijoista. Johtohenkildiden kanssa kaydyt yhteisen keskustelut
ja kahvihetket eivat erotu tyontekijoiden kesken kaydyista keskusteluista. Matalan
kynnyksen ansiosta ideoiden vaihtaminen ja vieminen ylemmas on helpompaa seka
tydyhteisd on neutraali kunnioituksessaan johtoa kohtaan. Suoria esimiehia arvostetaan,
mutta ylin johto vaikuttaa niin kaukauselta, ettei sen toiminnoista ole tarkkaa tietoa
ruohonjuuritason tyontekijdilla. Nain ylimpaan johtoon kohdistuva luottamus on

neutraalia (kuvio 18).

8.7  Kritiikki

Omien kulttuuristen ominaisuuksien ymmartaminen on iso askel kohti muiden
kulttuuristen ominaisuuksien nakemista ja niihin oikeanlaista reagoimista tasapainoisen
tydyhteison edistamiseksi. Kritiikin antamisessa ja sen vastaanottamisessa on suuria
eroja niin Euroopan kulttuurien kuin Amerikan ja Intian valilla. Hollantilaisessa
kulttuurissa arvostetaan suorasukaista kritiikkia, jonka ei anneta pilata suhteita.
Amerikkalaiset puolestaan kokevat suoran kritiikin liian epakohteliaana ja nain ollen

pyrkivat valttamaan sitéa (Meyer 2014, 63).

Intialaisessa kulttuurissa rakentava palaute annetaan kahden kesken. Sitd ei mydskaan
sanota suorasukaisesti vaan vihjaillen. Nain palautteen saaja valttyy kiusalliselta
tilanteelta, hapealta ja kasvojensa menetykselta. Kritiikki myds rikotaan pienempiin osiin,
jotka kerrotaan vahitellen ja kritisoidaan toimiston sijasta lounaalla. Samoihin
kulttuureihin patee myds neuvo hyviin asioihin keskittymisesta jattdmalla negatiiviset
aspektit kokonaan sanomatta ja huomiotta. Vastapuolen henkild on kulttuurisesti tottunut

lukemaan rivien valistda ja huomaa, mita talla toiminnalla tarkoitetaan. Jos kuitenkin
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palautetta antaa ja vastaanottaa kulttuurisesti sama henkild, hierarkisesti korkeampi
henkil® voi kritisoida alamaisiaan hyvinkin suorasanaisesti. (Meyer 2014, 83 - 87.)

Monikulttuurisessa tiimissa on kannattavaa noudattaa neutraalia kritiikin antoa, koska
huonosti hoidettuna se voi loukata kritiikin vastaanottajaa ja haitata rynmadynamiikkaa.
Pitkalla aikavalilla tuhoava kritiikki voi karjistya ty6hyvinvoinnin laskuun, stressiin ja
saannollisesti tapahtuvana se voi johtaa henkilon organisaation vaihtoon. Tehokkaan
rakentavan palautteen antamisessa on huomioitava palautteen antajan ja saajan valinen
suhde. Jos osapuolien vélilla on luottamusta, voi kritiikin ilmaista suorasukaisemmin kuin
vahemman luottamiin henkildihin. Rakentavan palautteen jalkeen on kannattavaa olla
yhteydessa ja varmistaa, ettei palaute vaikuta negatiivisesti tuleviin projekteihin ja
yhteistydhon. Kulttuurierojen ymmartaminen auttaa esimiehia ja johtoa ohjaamaan
henkildstdn toimintaa oikeaan suuntaan ja minimoimaan kriisitilanteita, jotka aiheutuvat

kulttuurisen ymmarryksen puutteesta.

8.8 Viestinta

Tehokas viestinta eroaa lansimaiden ja Aasian valilla. Lansimaissa kulttuureissa on
totuttu selittamaan asiat mahdollisimman tarkasti ja selkedsti. Aasiassa puolestaan
viestintd on hienovaraista, jolloin on osattava lukea rivien valista ja ymmarrettava
konteksti. Sama patee Euroopan sisélla espanjalaisissa, italialaisissa, portugalilaisissa

ja ranskalaisissa kulttuureissa. (Meyer 2014, 31.)

Jokainen kulttuuri maarittdd oman tehokkaan viestijan kuvan ja siihen liittyvat
vaatimukset. Intialainen henkildo voi ndhda amerikkalaisen viestijan salaavana,
eparehellisend ja kyseenalaistettavana, koska intialainen on tottunut niukempaan
kommunikointiin, jossa on paljon rivien valista luettavaa. Samaten amerikkalainen voi
nahda intialaisen viestijan ilmiselvand ja véahattelevdnd, koska amerikkalainen ei

ymmarra keskittya tietoon, jota ei sanota déneen.

Sahkoinen viestinta eri mantereiden ja kansallisuuksien valilla tuo omat haasteensa
tulokselliselle viestinnalle. Intialaisille on ominaista liiallinen kohteliaisuus, ja he
vastaavat viesteihin huomattavasti lansimaalaisia myhemmin. Lansimaalaiset ja
etenkin amerikkalaiset ovat tottuneet nopeaan toimintaan ja nopeisiin tuloksiin, minka

vuoksi he kertovat viesteissaan tarkkaan ajan, jolloin he palaavat asiaan ja antavat
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tarvittavat tiedot. Monikulttuurisessa viestinnassa tarkentavien ja toistuvien kysymysten
esittdminen edesauttaa osapuolia péadsemaan yhteisymmarrykseen. Itdmaisten
kulttuurien kanssa viestimisessa on suuri rooli aktiivisella kuuntelemisella, tarkentavilla
kysymyksilla ja nonverbaalisten viestien huomioimisella (Meyer 2014, 50). Tiimin on
keskendan kannattavaa luoda s&&nnét kommunikoinnille, jotka pitavat siséllaan suorat
viestintatavat, kertaukset p&apointeista ja Kkirjalliset tiivistelmét viestinnan lopuksi.
Tehokkainta on luoda yhteiset viestintdsdannot tiimin ollessa tuore, ennen kuin
mahdolliset kulttuuriset vaarinymmarrykset paasevat haittaamaan jokapaivaista

viestintaa ja tiimin jasenten valeja.

[tdmaisissa kulttuureissa luotetaan enemman sanaan jolloin kirjalliset sopimukset,
kertaukset, muistiinpanot ja kokousten jalkeen lahetetyt tiivistelmat voidaan tulkita
epaluottamuksen osoituksina. Naissa tilanteissa avoimuus ja lapinakyvyys niin tiimin
kuin johdonkin valilla ovat erityisen tarkeita. Kulttuurierojen ja tydskentelytapojen
eroavaisuudet on nostettava esiin ja perusteltava, miksi asiat tehdaan juuri tietylla

tavalla.

Yritys X:n tyontekijoiden selittaessa intialaisille ja vastatessaan heidan kysymyksiin,
sama ongelma ja samat kysymykset nousevat pintaan vielda myéhemmissa vaiheissa.
Intialaiset vaikuttavat kysyvan jokaista pienta asiaa ja eivat ole halukkaita tekemdaan itse
paatoksid. Luottamus ei ole hyvalla pohjalla, koska samat ongelmat ovat olleet jo vuoden
ajan. Jatkuva samojen asioiden selventdminen koettelee henkildstdon hermoja ja vie
aikaa varsinaiselta tyonteolta. Yritys X:n tiimit laativat virheraportteja, jotka lahetetdan
ihmisille, jotka vastaavat kommunikoinnista intian ja yritys X:n tiimien valilla, mutta
tulokset nékyvét joko hyvin hitaasti, ovat véliaikaisia tai jaavat kokonaan tapahtumatta.
(Haastateltavat A ja C.)

Yrityksen johto pdaatti vuonna 2014 pyrkid ulkoistamaan mahdollisimman monet
toimintonsa halvemman tuotannon maahan. Johto ilmoitti paatoksestdadn kuusi
kuukautta ennen suunnitelman toimeenpanoa, ja tilanne tuli koko henkilgstolle
yllatyksena. Yllattava tilanne romahdutti tyontekijéiden motivaation ja aiheutti laaja-
alaisesti huolta tydsuhteen jatkuvuudesta. Alkuperdinen suunnitelma oli jattaa
Luxemburgin toimistoon vain sisallésta vastaavat tiimit ja niiden tukitoiminnot. Kaikki
loput toiminnan haarat pyrittiin ulkoistamaan Euroopan ulkopuolelle. (Haastateltava A ja

B.) Hyvin hoidettuna muutosviestintd koskee tiedottamista tulevista muutoksista



64

tarpeeksi etuajassa ja tilanteen paivittamista tasaisin valiajoin. Talloin yrityksen
henkilosto olisi voinut seurata tilanteiden kehitysta ja ilmaista omia mielipiteitddn ennen
suunnitelman toimeenpanoa. Muutosviestinnalla oli mahdollisuus rakentaa luottamusta

johdon ja henkiloston valille sekd estéda motivaation ja sitoutumisen romahtamista.

Tietotaito ja ymmarrys kulttuurisista  eroavaisuuksista toimivat vahvana
motivointitydkaluna, jonka avulla esimies tunnistaa henkilostonsa keskuudessa uudet
taidot. Oikein suunnattuina taidot ja motivaatio johtavat oikeiden henkildiden
urakehitykseen ja sen myo6téa resurssien tehokkaaseen hyodyntamiseen. (Lahti 2008, 79
- 83.) Viestinta eri mantereilla sijaitsevien osastojen valilla ei ole aina sujuvaa, ja
sirpaleisuus hidastaa todellisten talenttien tehokkaan rekrytoinnin. Viestinnan heikko
laatu on myo6s ilmennyt paallekkaisyyksina, jolloin jo yritykseen palkattu henkild saa
saman yrityksen sisélla toiselta HR-osastolta ilmoituksen, etta yritys olisi kiinnostunut

palkkaamaan hanet juuri tuohon samaiseen positioon, jossa han jo tyéskentelee.

Suuren organisaation paasaanttisena heikkoutena on sen jamakkyys. Alhaalta tulevat
ideat etenevat hitaasti porras portaalta yléspadin ja niistd ei aina kuulla takaisin
(Haastateltava B ja D). Jokaisella tasolla on omat tavoitteet ja motiivit, mika valilla haittaa
riskien ottamisessa ja mukavuusalueen ulkopuolelle astumisessa.
Kommunikointivaikeus on myds ldsna organisaation toiminnassa. Lapinakyvyyden
puuttumisen ja organisaatioportaiden maaran vuoksi harva henkild pystyy

hahmottamaan yrityksen toiminnan kokonaisuutena.

8.9 Aikakasitys

Eri aikavyOhykkeiden ja tyotehtavien vuoksi puhelimitse kaytaviin palavereihin voi
osallistua silloin kun se itselle sopii, mutta tiimipalavereihin osallistumista mydhassa ei
katsota hyvalla. Intian toimiston tyontekijat ovat pyrkineet sisédistdmaan lansimaisen

organisaation periaatteet, ja he ovat l&ahes aina ajoissa videopalavereissa.

Aikakasitys pitaa sisalladn myds sen, miten paljon etuajassa tapaamisiin ja palavereihin
valmistaudutaan. Esimiehet tekevat aina ennen tapaamista rungon kasiteltavisté asioista
ja etenevét kokonaisuus kerrallaan. Intialaisille ominainen asiasta toiseen siirtyminen
satunnaisesti ei ole toistaiseksi tullut ilmi kokouksissa tai kouluttamisissa. Yritys X:n suuri

aikakasitykseen liittyva haaste koskee kansainvalisten aikataulujen luomisen vaikeutta.
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Kun yrityksen toiminta ja viestintdverkko kattavat lahes jokaisen mantereen, tulee
paatoksissa olla ajallista liikkumavaraa. Eri kulttuurien juhlapyhat pakottavat

organisaation joustamaan ja suunnittelemaan toimintojaan proaktiivisemmin.

9 Monimuotoisuuden johtamisen implementointi

Monimuotoisuuden johtamisen lahtokohtina ovat oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja
yksil6llisyys. Paamaarat ovat eettisia, liiketoiminnallisia seka henkildstdjohdollisia.
Jokaisella yksilolla on oikeus yhdenvertaiseen kohteluun ja yhdenvertaiseen
koskemattomuuteen, jotka molemmat ovat laissa sdadettyja. Kykyjen ja odotusten tulee
olla riippuvaisia tyontekijan kokemuksista ja arvoista etnisen taustan, ihonvérin tai
sukupuolen sijaan. Samalla jokaisella organisaation henkilolla on yhdenvertainen
mahdollisuus yletd, kehittyd ja edeta uralla. Tydnantajien tehtavana on henkiléston
kannalta tasa-arvon edistdminen omalla toiminnallaan ja omilla paatoksillaan. (Lahti
2008, 37 - 40.)

Kotter ja Cohen ovat tuoneet teoksessaan esiin kahdeksasta vaiheesta koostuvan
teorian siitd, miten monimuotoisuus saadaan implementoitua tehokkaasti ja
kannattavasti osaksi organisaation jokapaivaista toimintaa. Ensimmaisessa vaiheessa
luodaan ajatus kiireellisyydesta, mikd saa ihmiset keskustelemaan ja asennoitumaan
kohti muutosten tarvetta. Taman voivat aiheuttaa tarve muutokselle kilpailukyvyn
sailyttamiseksi tai muutokset lainsdadanndssa. Seuraava vaihe on tarpeeksi
vaikutusvaltaisen tiimin muodostaminen. Taman tiimin tehtaviin tulee kuulumaan suurien
muutosten lapivieminen talon sisalla, ja se tulee toimimaan mekanismina, jonka kautta
monimuotoisuuden johtamisen agenda tullaan viem&an eteenpéin. Tarkkojen roolien
maaritteleminen auttaa selkiyttdmdan jokaisen vastuualueita ja tehostamaan
tavoitteiden saavuttamista. Edellytyksen& prosessin onnistumiselle on vali- ja ylemman
johtoportaan kannustus ja osallistuminen muutosten lapiviemiseen. (Kotter & Cohen
2002.)

Tastd eteenpain on luotava selkeitd, yksinkertaisia ja kannustavia visioita
tulevaisuudesta, ja niille on muodostettava realistiset strategiat. Johdon ollessa mukana,
monimuotoisuuden johtamiseen tahtaavan strategia muodostuu tehokkaammin, ja sen

tuominen osaksi organisaation jokaisen tason toimintaa on helpompaa. Selkeén vision
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muodostaminen johtaa selkeisiin toimintaperiaatteisiin, jotka puolestaan edesauttavat
tehokkaan monimuotoisuuden johtamisen toteutumisessa. Tasta seuraa vaihe, jossa
strategia kommunikoidaan selkein ja kannustavin tavoin eri kanavien kautta, jolloin
ihmiset alkavat ymmartaa ja olla osa muutosta. Sen sijaan, ettd organisaatio keskittyy
ratkaisemaan silla hetkell& ajankohtaisia monimuotoisuudesta aiheutuvia selkkauksia,
laajemman kokonaisuuden viestiminen ja tavoittelu on kannatavampaa. (Kotter & Cohen
2002.)

Yksildiden kannustaminen yhdenvertaisten mahdollisuuksien ja monimuotoisuuden
johtamisen toimivien kaytantdjen kautta on jokaisen organisaation menestymisen avain.
Yha useammilla organisaatioilla on Kirjoitettu auki tasavertaisten mahdollisuuksien ja
monimuotoisuuden johtamisen peraatteita. Nama kaytannét ovat yleisempia julkisen
sektorin ja yli sadan tyontekijan yrityksissa seka niissa yrityksissa, joissa oli HR-
asiantuntija (Walsh 2007, 303 - 319). Muutoksen johtaminen edesauttaa muutokseen
tahtaavien aloitteiden esiin  tuomisessa, selkiyttda tavoitteita, tarjoaa tukea

avainhenkildilta ja antaa auktoriteettia ajaa tarvittavat muutokset lapi.

Muutoksen kannustamiseen liittyy hyvin tiiviisti suorituksen johtaminen ja siind ilmenevat
kannustimet. Tassa yhteydessa pienten ja lyhytaikaisten voittojen kautta saadaan
pitkdaikainen muutos houkuttelevammaksi ja motivoidaan henkildstéd todelliseen
muutoksen sitoutumiseen. Visioon paaseminen tulee viem&an aikaa ja vaatimaan
jatkuvaa huomiota. Edistymisen ja menestymisen on oltava mitattavissa, jotta tilannetta
pystytddan ohjaamaan oikeaan suuntaan. Kannustavaa on tarkastella muutosta
menestymisen, ajan ja siihen varattavien ponnisteluiden kautta sek& mitata tapahtunutta
muutosta aloitushetkesta mitattavaan hetkeen tavoiteltavaan vision sijaan. Mitattavia
keinoja on hyva olla mahdollisimman monta, jotta kokonaiskuva vastaa sen hetken

tapahtuvia muutoksia.

Jotta prosessi pysyy johdonmukaisena, on syytd ottaa mukaan yrityksen
monimuotoisuuden aloitteeseen osallistuneet henkilét myds mittareiden méaarittelyyn.
Kaytettavid mittareita ovat tyontekijoiden sitouttaminen, taloudellinen hydty, uusien
kohderyhmien ja markkinoiden loytdminen. Muutosten yllapitaminen auttaa muiden
majankohtaisten parannusehdotusten lapiviemisessa ja luo puitteet organisaation

yrityskulttuurin muodostuiselle.
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Kuvio 22. Monikulttuurisen johtamisprosessin suunnittelu ja toteutus (Lahti 2008, 48).

10 Yhteenveto

10.1 Johdanto

Taman tyon tarkoituksena oli luoda kattava ja totuudenmukainen kokonaiskuva
monimuotoisuuden johtamisen toteutumisesta Yritys X:lla. Tavoitteina oli nahda, miten
monimuotoisuus on otettu osaksi yrityksen toimintaa, miten onnistuneeksi henkildstd sen

kokee ja mitd parannuskohteita nykyisestd monimuotoisuuden johtamisesta l6ytyy.

Paadyin juuri monimuotoisuuden johtamiseen siksi, etta se pitdéd sisallaan tehokkaan
johtamisen osa-alueet ja ympaériston vahvimman taméanhetkisen trendin. Aihetta
kasitellessani paasin hyddyntamaan opittuja tietoja ja taitoja, seké soveltamaan niita
yrityksen jokapaivaiseen toimintaan. Monimuotoisuuden trendin h&viaminen ei tule
olemaan kuvioissa vielda moneen vuosikymmeneen. Trendi tulee yltamaan yha
useampaan yritykseen, ja jokainen HR joutuu mukautumaan henkildstomuutosten

luomien tarpeiden mukaan.

Omakohtaisiin  oppimistavoitteisiini kuului eri lahteista saadun tiedon jasentely,
l[&Ahdekritiikki, tutkimuksen toteutus ja tutkimustulosten objektiivinen kasittely. Tavoitteet
saavutin etsimalla tietoa monimuotoisista lahteistd, jAsentelemalla sen johdonmukaiseen

muotoon ja linkittden siihen kyselyista saadut havainnot. Tutkimuskohtaiset tavoitteet
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saavutin kaytannon toteuttamisella, mink& pohjalta tein johtop&atokset, jotka auttavat

tulevaisuudessa vastaavissa projekteissa.

Talla opinnaytetydlla on hyotya niin yritykselle kuin tekijallekin. Itselleni se on merkittava
rutistus opiskelujen loppuun viemiseksi ja my6s ponnahdus suoraan itseéd kiinnostaviin
tyotehtaviin. Yritys X:lle puolestaan ty0 tarjoaa kokonaisvaltaisen katsauksen
monimuotoisuuden nykyiseen tilaan, sen vahvuuksiin ja heikkouksiin seka
parannusehdotuksiin. Tieto on arvokasta, koska yrityksen jatkuvassa muutostilassa ei
ole aikaa eika resursseja monimuotoisuuden toteutumisen monitorointiin. T&man vuoksi
talon sisalta tulleet henkiléston objektiiviset nakokulmat ja havainnot olivat enemman

kuin tervetulleita.

Tyo6n alussa annetut lupaukset toteutuivat mielestéani hyvin ja koko tydn pituudelta otetut
nakemykset organisaation monimuotoisuuden johtamisesta ja sen onnistumisesta
puhuvat puolestaan. Toimiston henkiloston, esimiesten ja henkiloéstohallinnon tuen
myo6ta tutkimus oli helppo toteuttaa ja rehellisten mielipiteiden saamisessa ei ollut
ongelmaa. Opinnadytetydni viimeisessa kokonaisuudessa avaan tutkimuksen
toteutumista ja tutkimustuloksia. Tulosten perusteella esitdn johtopaatdkset
monimuotoisuuden johtamisen toteutumisesta  yrityksessd  ja luettelen
kehittAmisehdotukset. Lopuksi kerron mahdollisista jatkotoimenpiteista yrityksen

kannalta.

10.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimus nojautui suurimmaksi osaksi kvantitatiiviseen tutkimusmenetelmaan.
Méaarallisen tutkimuksen tarkoituksena oli saada suurelta joukolta mielipiteita eri
monimuotoisuuden johtamisen osa-alueiden toteutumisesta henkiléston ndkokulmasta.
Tiettyjd muuttujia selventdessa kavin tarkentavaa keskustelua organisaation henkiléston
kanssa. Keskusteluihin valitsin osallistujia esimiestasolta, henkiléstéhallinnosta seké niin
nykyisid kuin entisia tyontekijoitd, joiden kanssa kavin tietyt aiheet tarkemmin I&pi.
Tavoitteena haastatteluissa oli syvallisemman tiedon saaminen ristiriitaisiin ja yllattaviin

maarallisen tutkimuksen tuloksiin.

Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tilannetta, jolloin useiden

tutkimuskertojen my6td saadut tutkimustulokset pysyvat samoina (Heinosen
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opetussivut). Kyseisessa tilanteessa se tarkoittaa sitd, etta jos sama kysely suoritetaan
samalla osastolla, vastaukset tulisivat olemaan samansuuntaisia. TA&man opinnaytetyon
tutkimus on reliaabi, koska sitéa toteutettaessa on otettu mukaan koko osasto. Nain ollen
vastaajien keskuudessa oli henkil6ita eri tiimeista, eri asemista ja eri kokemustaustoilla.
70 henkilosta 39 vastasivat kyselyyn, mika tekee vastausprosentista 56 %. Otoksen
maéara tekee tuloksista suhteellisen sovellettavia koskemaan koko osastoa. Vaihtelua voi
aiheutua henkiléstomuutoksista, jolloin uudet tyontekijat eivat voi antaa syvallisia tietoa
yrityksen monimuotoisuuden johtamisen toteutumisesta. Saman yksikén henkildstén
tutkiminen useampaan kertaan tulee vahvistamaan tutkimuksen reliabiliteettia ja

osoittamaan yrityksen oikeaan kehityssuuntaan.

Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, etta tutkimusmenetelméssa on kaytetty mittareita,
jotka vastaavat tutkimusongelmaa (Heinosen opetussivut). Kerron tutkimusprosessista
mahdollisimman yksityiskohtaisesti, perustelen tehdyt valinnat ja muodostan yhteyksia
vastausten ja teoreettisen viitekehyksen vdlille osoittaakseni, ettd tutkimus oli
toteutukseltaan validi. Aloitin tydskentelyni yritys X:lld& vuoden 2015 elokuussa.
Tutkimusta l&hdin suunnittelemaan vuoden 2016 tammikuun loppupuolella, jolloin koin
saaneeni hyvan katsauksen yrityksen toimintaan sisaltdpain. Ensimmainen kyselyversio
osoittautui hyvin suppeaksi ja liian pintapuoliseksi, minka vuoksi kavin teoreettista
viitekehysta ja erityisesti yritys X:n intranettia ahkerasti lapi poimiakseni sielta asioita,

joilla kyselya voitaisiin syventaa.

Paadyin tekem&an maarallisen tutkimuksen internetissd, E-Survey Creator-sivun kautta,
koska se oli suunniteltu toteutettavaksi kaikilla laiteilla. Osaston tydntekijoilla on
tyopdaivan aikana paljon kiireitd, minka vuoksi halusin tehda heille vastaamisen helpoksi,
jolloin he pystyivat vastaamaan kyselyyn katevasti matkalla t6ihin tai kotona joko
tabletilla, puhelimella tai tietokoneella. Visuaalisesti kyselyn sai muokata omien
mieltymysten mukaan, milla oli painoarvoa eri ohjelmistojen valilla valitsemisessa.
Toteutin kyselyn yrityksen virallisella kielell&, englanniksi. Tulosten analysoinnissa kaytin
apunani KvantiMOTV:n sivuilta 16ytyvid ohjeita ja E-Survey Onlinen omia tulosten

analysointityOkaluja keskiarvon ja hajonnan selvittamiseksi.

Maarallinen tutkimus lahti liikkeelle suunnittelusta, jolloin k&vin niin tydn kuin
monimuotoisuuden johtamisen kasitteiden eri osa-alueita lapi. Teorian pohjalta loin

kysymykset, jotka jaottelin johdonmukaisiin kokonaisuuksiin (lite 1). Kokonaisuuksia
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olivat vastaajien taustatiedot, heidan nakemykset yritys X.n toiminnasta, tyon ja vapaa-
ajan tasapainoa tukevat prosessit seka syrjinnan kokeminen. Kysymykset koostuivat
monivalintakysymyksista ja muutamasta avoimesta kysymyksesta. Avoimet kysymykset
kohdistuivat tydntekijoiden maantieteelliseen taustaan, palautteenantoon ja syrjintaan.
Valitsin maantieteellisen kysymyksen, koska eri kulttuuristen taustatekijat vaikuttavat
ihmisten nakemyksiin motivoinnin kannattavuudesta ja antavat suunta-arvioita muiden
vastausten tulkintaan. Kysymykseen vastaaminen ei ollut pakollista, mutta yli puolet
vastasivat. Vastauksilla ei ilmennyt selkeda korrelaatiota motivoinnin kannalta, mutta ne

osoittautuivat tarpeellisiksi viestintaa tutkiessa.

Palautteenantoon liittyvassa kysymyksessa halusin selvittdda syyt rakentavaan
palautteeseen ja tein avoimen kohdan, jolloin jokainen vastaaja pystyi antamaan
totuudenmukaisen  vastauksen. Avoimen kohdan vastaukset heilahtelivat
johtamistyyleista epaselkeisiin ohjeisiin. Suuren vaihtelun vuoksi vastauksia ei voinut
kayttaa yleistettavasti. Syrjintaa koskevassa monivalinnassa otin mukaan teoreettisen
viitekehyksen maaritelmat monimuotoisuuteen ja syrjintdan sekd tein viimeisesta
kohdasta avoimen kysymyksen. Liséksi monivalinnassa oli vaihtoehtona valita itseensa
tai toisiin kohdistuvaa syrjintaa tai syrjinnan olemattomuutta (Liite 1, sivu 5). Otin toisiin
kohdistuvan syrjinnan siita syystd, etta subjektiivisesti henkild ei voi kokea tulleensa
syrijtyksi, mutta muiden havainnot syrjinnan tapahtumisesta voivat vaikuttaa

negatiivisesti osaston ilmapiiriin.

Kyselyn valmistuttua, lahetin sen osaston tyontekijoille. TAman lisaksi kirjoitin lyhyen
saatteen, jossa ilmoitin tyon tarkoituksesta, aikataulusta ja kyselyn nimettoémyydesta.
Tavoitteena oli tehda henkilostolle selkeéksi, etta osallistumalla pystyy vaikuttamaan
tyoni johtopaatoksiin, joiden pohjalta muodostan yritykselle kehittdmisehdotukset.
Kyselyvastausten nimettémyys edesauttoi sitd, ettd mahdollisimman moni tyéntekija
osallistui. Selvensin my6s sita, ettei tuloksista nosteta esille yksittaisia mielipiteitd vaan
k&sittely pohjautuu henkiléston antamaan kokonaiskuvaan yrityksen tilanteesta. Lupasin
myds lahettdd yhteenvedot tutkimustuloksista halukkaille, koska uskoin sen edistavan

avoimuutta ja tutkimuksen puolueettomuutta. Kyselyn vastaamisaika oli 19.3. - 4.4.2016.

Kun maaréllinen tutkimus paattyi ja vastaukset oli analysoitu, siirryin syventavan
tutkimuksen vaiheeseen. En halunnut pintapuolista arviota vaan mahdollisimman

monipuolista tietopohjaa hyville johtopaatdksille. Tutkimuksessa ilmeni tyytymattomyytta
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tyontekijoiden ja ylimméan johdon valisen kommunikoinnin sujuvuuteen. Tulosten
pohjalta otin yhteytta tiettyihin tyontekijoihin yrityksen sisélla, joiden kanssa kéavin
syventavid keskusteluja. Vakuutin heille, ettd he pysyvat taysin nimettdmind
lopputy6ssé, minka ansiosta he saivat kertoa rehelliset mielipiteensa ja nakemyksensa
kasiteltaviin asioihin. Organisaatiossa ei ole aikaisemmin toteutettu monimuotoisuutta
koskevia kyselyitd. Intranetistd ei |10ytynyt viitteitd edes tyytyvaisyyskyselyihin tiimia
laajemmissa otannoissa, mink& vuoksi uskon opinndytetyon yhteydessd suoritetun

tutkimuksen luovan hyvaa suuntaa organisaation tuleville tutkimuksille.

11 Johtopaatokset, kehittdmisehdotukset ja jatkotoimenpiteet

11.1 Johtopaatokset

Kysely- ja haastattelutulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkilostd kokee
monimuotoisuuden johtamisen tiimitasolla toimivaksi. Selked enemmistd luotti omaan
suoraan esimieheensd ja piti tiimitason suorituksen johtamista tuloksellisena.
Suorituksen johtamisesta erityisesti palautteen siséltd ja palautteenanto kerasivat kehuja
henkilostolta, mika on merkki viestinnan toimivuudesta. Samoin palkitsemisjarjestelman
rakenteeseen oltiin henkiloston keskuudessa tyytyvaisia, mutta palkitsemiskaytannot
eivat olleet tulosten mukaan tasa-arvoisia. Syy télle on viestinnan puutteellisuus
ylemmilla organisaatiotasoilla, joihin keskityn mydhemmin. Suorituksen johtamisen
yhteydessa henkil6t kokivat esimiehen luottavan heihin, minkd ansiosta joustavat

tydjarjestelyt nousivat useasti esille johtamisen hyvissé puolissa.

Henkildston mielipide jakautui tasaisesti kahtia perehtymisen onnistumista koskevassa
kysymyksessd, mutta lahes kaikki kokivat paasevansa nopeasti osaksi tiiminsa
toimintaa. Tiimihenki on tutkimustulosten perusteella positiivinen ja tyontekijat kokevat
tulevansa arvostetuiksi  hyvistd tydsuorituksissaan. Ylpeys organisaatiossa
tydskentelemisestéa oli keskitasoa alhaisempi, mika tukee vaittdmaa, etta tyytyvaisyys
esimiehen monimutooisuuden johtamiseen on hyva, mutta vastaavasti ylemman johdon

monimuotoisuutta tukeva johtaminen ei ole henkiléstdsta tarvittavalla tasolla.
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Arvojen ja strategian puuttumisen sek& ylintd johtoa kohtaan esiintyvan
epaluottamuksen perusteella voidaan tehda johtopaatds, etté yritys X:n ylin johto on
ottanut monimuotoisuuden johtamisen kayttdon vain liiketoimintaan suoraan
rinnastettavissa osioissa. Johto tunnistaa monimuotoisen henkildston vahvuudet, mutta
pyrkii hydtymé&én siitd mahdollisimman nopeasti erilaisilla patenttitydpajoilla,
tyontekijoiden verkostoista hytdyntamiselld ja tehokkuuden nostamisella. Henkildston
viihtyvyyden ja sitoutumisen eteen ei puolestaan ole tehty yht& aktiivisesti parannuksia.
Arvot ja strategia olivat henkilostolla todella hyvin tiedossa, mutta niiden toteutumista ei
nahda jokapaivaisessa tydssa. Ristiridasta voidaan tehda johtopaatds, ettd yritys X
pyrkii luomaan itsestddn mahdollisimman Kiillotettua kuvaa ulkopuolelle korostamalla
arvoja ja strategiaa yhteisissa tapaamisissa, mutta pidempiaikainen investoiminen niiden
toteutumiseen puuttuu. Henkildstd koki haastatteluissa strategian pirstaleiseksi ja

nopeasti vaihtuvaksi, mika on merkki ylimman johdon suunnan puutteesta.

Organisaatiokulttuurin puuttuminen selittyy nopeasti vaihtuvien olosuhteiden, toimistojen
viestinnan irrallisuuden ja koko yritystoiminnan pirstaleisuuden myo6ta. Harvalla
organisatiossa on kokonaiskuvaa toiminnasta ja eri toimistojen osallistumisesta
varsinaiseen strategiaan. Yhteisollisyydesta on erillisiad mainintoja suurissa palavereissa,
mutta organisaatiokulttuuria ei nosteta esille. Onko niin, ettd ylin johto ei tieda
yrityskulttuurin luomisen térkeydestd vai valtteleekd se tilannetta siksi, etta sen
korjaaminen tulee vaatimaan niin ajan, karsivallisyyden kuin resurssien investointia

onnistuakseen?

Viestinnan sujumattomuus organisaatiotasojen valilla on yksi niistd pohjapilareista
arvojen, strategian ja kulttuurin ohella, joiden varaan rakennetaan organisaation
hnkiléston motivointi, sitouttaminen, palkitseminen, osaamisen kehittdminen ja
hyvinvointi. Henkilostd oli tyytyvdinen esimiesportaan ja tiimin jasenten valiseen
viestinnan sujuvuuteen ja matalaan kynnykseen, mutta erityisesti esimiestason edustajat
kokivat turhauttavaksi viestinn&n huonon sujuvuuden heitd ylemmilla tasoilla.
Henkiloston mielipide yrityksen motivointikaytantoihin on negatiivinen. Yksil6ita ja tiimeja
ei henkildston mielestd motivoida aktiivisesti ylittAm&an tavoitteet eikd pienista

menestymisista anneta tarpeeksi tunnustusta.

Méaarallisessa tutkimuksessa oli 0sio, jossa tyontekijat saivat ottaa kantaa eri perustein

tapahtuvaan syrjintdan organisaatiossa. Tulosten perusteella 16 % vastanneista kokivat
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tai nékivat toisten kokevan sukupuoleen kohdistuvaa seka 9 % puhuttuun kieleen
kohdistuvaa syrjintaa. Verrattaessa naitéa vastauksia kyselyn muihin osioihin tuli selvaksi,
etta naméa henkilot ovat p&&osin tyytyvaisia esimiehiinsd ja kokevat tulevansa
arvostetuiksi organisaatiossa. Taman perusteella voi tehda johtopaatoksen, etta syrjinta
on ollut valiaikaista, jolloin siihen on joko osattu puuttua ajoissa tai se on loppunut
itsestéd&n. Muita mainintoja syrjinnasta oli &&nekas tydymparisto ja rekrytointiyrityksen
kautta tyoskenteleminen. N&ma olivat vain yksittéaisten henkildiden esiin nostamia
seikkoja, joita ei voi peilata suureen joukkoon. Muuten toimiston henkildsto ei ole nahnyt
taikka kokenut mink&anlaista syrjintaa tyopaikalla.

11.2 Kehittamisehdotukset

Organisaation muutoksen kaynnistamiseksi on niin johdon kuin henkiléston sitouduttava
ajamaan muutokset lapi ja monitoroitava tilannetta tasaisin  valiajoin.
Kehittamisehdotukset ovat jaettavissa pitkalla ja lyhyella aikavalilla toteutettaviin
muutoksiin, joiden mydta monimuotoisuuden johtaminen voidaan nostaa nakyvammaksi

osaksi yrityksen liiketoimintaa.

Lyhyella aikavalilla organisaation sisalla voidaan sopia koko yritystd koskevista
viestintdkaytannoista, joiden myota viestinnan sujuminen lahtee kehittymaan. Viestinnan
sujuvuudella on merkittava rooli sitouttamisen kannalta. Kun 67 % vastaajista eivat
nahneet etenemis- ja kehittymismahdollisuuksia organisaation sisalld, on heita osattava
motivoida eri kannustimilla. Aktiivisen yhteydenpidon ansiosta esimies- ja johtoporras
tunnistavat henkil6t, joilla on erityisid tarpeita moivoinnille pysydkseen tuottavina ja

pystyvat vastaamaan naihin tarpeisiin ajoissa.

Toinen lyhyemman aikavéalin parannuskohteista on yrityksen Kirjattujen kaytantojen
paivittAminen nykyaikaisempaan muotoon. Viimeksi yleisia periaatteita sisaltava tiedosto
on péivitetty vuonna 2011, ja sen etusivulla on edelleen entisen toimitusjohtajan kuva ja
tervetulotoivotukset. PadivittAmisen tarpeessa on suurin osa yrityksen sisaisista
kaytannoistd, jotka ovat viime vuosina muuttuneet ja laajentuneet. My6s yrityksen
siséinen tietoverkko kaipaa siistimista ja paivittdmista. Niin uusilla kuin jo yrityksessa

tydskennelleilla henkil6illa on vaikeuksia l16ytaa etsimansa tiedot tarpeeksi nopeasti.
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Parannuksia on tehtava organisaatiokulttuurin selkiyttdmiseksi. Tatéa varten johdon on
osallistettava koko henkilostbnsa ja luotava yhdessa yritykselle selkeat arvot, strategia
ja yhteiset pelisdanndt, joiden pohjalta kulttuuri voi alkaa rakentua. S&anndllisin valiajoin
on tarkasteltava kehitystd suhteessa tavoitetilaan sek& tunnistaa ja palkita kulttuurin
muutosta edistavia henkil6itd. Selked vastuunjako edistda sitoutumista ja helpottaa
ongelmatilanteiden selvittdmistd. Prosessiin on varattava aikaa ja karsivallisyytta, koska
johdonmukaisilla toiminnoilla henkil6std uskoo tilanteen kehittyvdn parempaan
suuntaan. Luottamuksen ja edistyksen myota tyontekijat itse sitoutuvat omalla
toiminnallaan tukemaan organisaatiota muutoksessaan. Muutoksiin pyrkimisen on oltava
niin johdonmukaista, etteivat muutokset johtoportaassa paase heilauttamaan fokusta eri

suuntaan.

Taustaprosessien toimivuuden varmistamisella luodaan edellytykset
organisaatiotoiminnan sulavuuteen. Raporttien ja seurantaohjelmistojen toimiessa
tarvittavalla tavalla, henkiléstd voi kayttaa aikaansa luovuuteen tydssadn ja kayda
arvokasta keskustelua yrityksen liiketoiminnasta. Uusien innovaatioiden kayttéonotossa
on raporttien oltava valmiita, jotta kehitystd voidaan seurata. Talldin resurssit
kohdennetaan oikeisiin kehittdmishankkeisiin, joilla on suora vaikutus asiakkaiden
saamassa datassa. Vertaisryhmiensa kanssa on kaytava jatkuvaa keskustelua, jotta
yritys osaa asettaa oikeat tavoitteet ja liikkua haluttuun suuntaan yhdessa asiakkaiden
ja liiketoimintakumppaneiden kanssa. Samoin eri toimistojen avainhenkilét on syyta
ottaa mukaan keskusteluun muutoksissa ja suurissa paatoksissa, jolloin valtytaan

huonoilta paatoksilta tiedon rajallisuuden vuoksi.

Kyselyssa henkildsto oli tyytyvainen palkitsemisjarjestelman malliin, mutta yrityksen olisi
kannattavaa tasapainottaa palkitsemisjarjestelmaansa aineellisten ja aineettomien
palkintojen muotoon. Tyopisteiden kerryttaminen ja niiden kayttdminen lahjakorttien
lisaksi ylim&araisiin vapaapaiviin kannustaisi henkiléstda tasapuolisesti ja tarjoaisi
vaihtelevuutta perinteisiin palkitsemismalleihin. Nykytilanteessa ulkoisten
rekrytointiyritysten  henkilét  eivdt ole oikeutettuja palkitsemiseen hyvista
tydsuorituksistaan. Ottaen huomioon, etta talla hetkella toimiston henkildstostd 13 %
ovat ulkopuolisia vuokratyontekijoitd, heiddn mukaan ottaminen koko henkilston
palkitsemiseen edistdé tasa-arvoa, palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ja edistéaa hyvan

yritysimagon luomisessa.



75

Pitkan aikavalin parantamisissa on tarked jakaa vastuu avainhenkildille ja tehda
muutoksista niin johdonmukaisia, etteivat avainhenkildiden vaihtumiset paase liian
vahvasti vaikuttamaan muutosten suuntaan. Naiden parannuksien [&pi viemisessa on
niin johdon kuin henkildstonkin oltava yhta vahvasti sitoutuneita edistam&aan muutosta
organisaatiossaan. Yrityksen ensiaskel pitk&n aikavalin parannuksiin on henkildston
osallistaminen paatoksentekoprosessiin. Osallistamisesta on hyotya henkilostolle, joka
kokee tulevansa arvostetuksi ja organisaatiolle, joka saa monipuolisia nakokulmia
haasteisiin. Monimuotoinen henkil6std tuo organisaatioon uusia ongelmanratkaisutaitoja
ja omien erikoisalojensa tietAmysta. Ensimmaisia yhteisia paatoksia voivat olla strategia
ja arvot. Kun mahdollisimman moni henkild osallistuu arvojen ja strategian maarittelyyn,

sita todennakodisemmin niihin sitoudutaan.

Vaiheista seuraava on organisaatiokulttuurin maarittely ja sen kehittaminen. Tassa on
my0ds kannattavaa osallistaa mahdollisimman moni toimisto yhteiseen keskusteluun
siitd, mita tydskenteleminen yritys X:ssa on, ja millaista kulttuuria siitd halutaan rakentaa.
Arvot ovat keskeisessa asemassa organisaatiokulttuurin luomisen prosessissa. Taman
vuoksi niiden maarittdminen ja implementointi on tehtavd ennen kokonaisvaltaisen
kulttuurin  luomista. Organisaatiokulttuuria yllapitavat tydntekijoiden jokapdivaiset
tekemiset, ja kulttuuri ohjaa organisaatiota uusien osaajien valikoinnissa. Taman vuoksi
prosessiin on varattava reilusti aikaa ja resursseja, jotta se todella saadaan osaksi

organisaation tyontekijoiden identiteettia.

Ponnisteluja vaativa vaihe, joka on valttdmaton osaston sujuvan toiminnan kannalta, on
toimintojen tukiprosessien toimivuuden varmistaminen. Talla hetkella innovaatioita
viedaan toteutukseen, mutta niiden toimivuutta valvovia raportteja ja ohjelmistoja ei viela
olla tehty. Samat raporttien virheet tai niiden kokonaan puuttuminen kasaa tyontekijoille
runsaasti manuaalista tyota, jolloin tydnkuvaan kuuluva luova tyo jaa vahemmalle.
Pitkalla aikavalilla manuaalisten tehtdvien suuruus syo tyontekijoiden jaksamista,

hyvinvointia ja sitoutumista.

Kaikkien edellda mainittujen kehittdmisehdotuksien pohjalla on viestinndn ja
lApindkyvyyden varmistaminen organisaatioportaasta riippumatta. Tyontekijoiden on
kannattavaa ndhd&, miten johtoportaiden toiminnat tukevat yhdessé valittua suuntaa ja
miten tyontekijat itse toiminnallaan edistavat yhteiseen visioon paasemista. Viestinnan,

kulttuurin, arvojen ja monimuotoisuuden arvostamisen myota organisaation imago



76

ulospain paranee, mika tulee houkuttelemaan eneman talentteja yritykseen. Heidéan
valikoiminen kulttuuriin ja arvoihin sopiviksi edistaa yrityksen liikkumisen vision suuntaan
ja pitkalla aikavalilla edistaa yrityksen kilpailukykyé uusilla innovaatioilla ja sitoutuvana
tybvoimana. Siirtyminen kannattavaan ja monimuotoiseen yritykseen vaatii
organisaation jokaiselta tyontekijaltd joustavuutta, omistautumista ja karsivallisyytta.
Prosessi on hidas, mutta jatkuvat monitoroinnin ja tarkan padadmaéaran ansiosta tulokseen

on mahdollista paasta.

11.3 Jatkotoimenpiteet

Mahdollinen jatkotoimenpide on eri toimistojen monimuotoisuuden tutkiminen kyselyiden
muodossa kokonaiskuvan muodostamiseksi. Monimuotoisuuden liséksi
tyytyvaisyyskyselyitd olisi kannattavaa toteuttaa, jotta saadaan henkildston rehellista
mielipidettd konkreettisiin yrityksen toimintoihin. Kaikki tulokset on otettava mukaan
analysointiin, niin positiiviset kuin negatiivisetkin. On ymmarrettava, etta ongelmista on
aina loydettavissa oikea suunta, jonne edetd. Pitkdlla aikavalilla toivon johtoportaan
ymmartavan hyvinvoivan ja monimuotoisen henkildston merkityksen liikketoiminnan
kannalta. Ymmarryksen myota toivon heidadn alkavan tuomaan erilaisuutta osaksi
toimintansa vahvuutta, mika edistdad yrityksen imagoa, sitoutuneisuutta ja

houkuttelevuutta tydnantajana.
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Diversity Management at [l ( Il Luxembourg Office)

Blank page

Page 1

Hi and welcome!

This survey is put together to see how well different aspects of diversity and its' management are implemented at[Jll. Answers will be
used to evaluate the current situation and make improvement suggestions.

Data is being collected for the purpose of studying a group as a whole, rather than individual respondents. All answers will be
anonymous and kept in strict confidentiality.

The survey takes approximately 10 minutes to complete and can be done on PC or smartphone to fit your schedule.
Thank you for participating!

Basic

Gender *

O Female

Age *

O 25-34

O 45-54

O 65 andolder

Country | was raised in

| am a primary care taker of child or children under the age of 18 *

O no

I have other caring responsibilities outside of work (old or sick relative etc) *

O no

Person at [N

1 work at [l from the inside (not through any HR companies) *



I have been working at-for *

O 1-3years

O 8-10years

g
H
g
2
R

O Content

(@] 0ther:|

1 am familiar with [JJll strateoy *

O no

1 know [Jlvatues *

O no

Agree-Disagree *
strongly agree somewhat agree somewhat disagree strongly disagree

1 support [Jllhioher o o o o

management

Atmosphere in the office is
positive and encouraging o O O O

I was quickly included into
the [Jillteam o o o o

Liite 1
2(4)



Page 4

In my opinion... *
strongly agree somewhat agree somewhat disagree strongly disagree

Actions and decisions are
transparent o o o ©

h
Il has a good company o o o o

image

motivates to do the job
ﬂ o o o o

Page 5

Lo *

strongly agree somewhat agree somewhat disagree disagree

Can easily share and receive
both positive and negative O O O (@]
feedback with my manager

Feel that rewarding system
is equal o o O 9

L. *

equally positive and somewhat
mostly positive somewhat positive constructive constructive mostly constructive

Reasons for constructive feedback (if any) *

[ Poor individual work performance

[0 Bias/prejudice

O Other:I |

I have possibilities for professional growth within the company *

O no
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Work/Life

Amount of responsibilities | have is *

How often do | have to work overtime? *

O Sometimes

O Never

| enjoy working overtime

Answer only if the answer to the previous question was other than "Never"

O no

How do you feel about the following statements? *

strongly agree somewhat agree somewhat disagree strongly disagree

| feel appreciated at - (o) [e) (D) @]

| feel that my work and
personal life are in balance o) (¢] O (@]

| have a possibility to work from home *

O no

I have considered working for th b of-lmmal issues *

O no

Unequal Treatment

” a 1

| have based on *

Yes - towards me Yes - towards others No

Mental disability ] O O

Religion or belief ] [m O

Gender ] O O
Other:

| | O O 0O
v +1

You have completed the survey. Thank you very much for your participation.

You can now close the window.
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