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Taman opinnaytetyon aiheena oli tydyhteistssa ilmeneva moninaisuus ja moninaisuuden
esimiesty0hon tuomat erityispiirteet. Tyon tarkoituksena oli selvittdd, miten moninaisuus ja
monikulttuurisuus (yhtend moninaisuuden osa-alueena) nakyvat tydyhteisdissa ja miten ne
vaikuttavat esimiesty6hdn ja mita esimiehen tulee tydssaéan néiltd osin huomioida. Edelleen
tarkoituksena oli selvittdd moninaisuuden johtamisen tulevaisuudennakymia.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimusaineisto
kerattiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelut toteutettiin alkujaan ruotsalaisessa,
sittemmin kansainvdlistyneessa  yrityksessa, joka on tunnettu hyvasta
henkilostbjohtamisestaan.

Tutkimuksen tuloksista saatiin selville, ettd moninaisuuden johtaminen on pitkalti
tyontekijoiden erilaisuuteen ja erilaisiin tarpeisiin liittyvien asioiden tunnistamista,
hyvaksymista ja huomioimista. Hyva moninaisuuden johtaja arvostaa erilaisuutta, osaa
hyodyntaa erilaista osaamista ja tukee henkildston kehitystd. Moninaisuus ei rajoitu vain
nakyviin tekijoihin, kuten etnisiin piirteisiin, sukupuoleen tai ikdan, vaan se on laaja ja
moniulotteinen ilmio ja vaikuttaa yrityksen toimintaan monin eri tavoin.

Avainsanat moninaisuus, monikulttuurisuus, yhdenvertaisuus, tasa-arvo,
moninaisuusjohtaminen,
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The topic of this thesis was diversity in the work community and the challenges it brings to
the management of employees. The main aim was to find out how diversity and multicultur-
alism show in work communities, how they affect management, and what a supervisor has
to keep in mind regarding these two aspects. Another objective was to reflect upon the future
of diversity management.

The study was conducted using a qualitative research method and the material was acquired
via theme interviews with managers who are leading variety staff. The interviews were car-
ried out in an international company originating from Sweden, which is well known for its
well-known and successful human resources management.

The results of the study revealed that diversity management is mostly about recognizing,
accepting and taking into account issues regarding the different needs of employees. A good
leader values and utilizes diversity, is able to benefit from diverse know-how and supports
the advancement of a company's employees. Mangers must treat employees equally and
they should improve interaction. They also have an important role in solving conflicts be-
tween employees.

Keywords diversity, multiculturalism, equality, diversity management

y =
e ——

/e
Metropolia



Siséallys

1 Johdanto
1.1 Taustaa
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelma

1.3

Viitekehys ja tyon rajaus

2 Moninaisuus tydyhteisoissa

2.1
2.2
2.3
24
2.5

Moninaisuuden méaaritelma
Monikulttuurisuus osana moninaisuutta
Yhdenvertaisuus

Syrjinta

Ennakkoluulot ja stereotypiat

3 Moninaisuuden vaikutuksia tybyhteis6on

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

Kulttuurierot

Ikarakenne

Sukupuoli

Seksuaalinen suuntautuminen
Vammaisuus

4 Moninaisuuden johtaminen

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

Nakokulmia moninaisuuden johtamiseen
Moninaisuus esimiestydssa

Monikulttuurisuuden johtaminen osana moninaisuusjohtamista

Ik&johtaminen
Perehdytys

Moninaisuuden johtamisen tulevaisuudennakymia

5 Tutkimuksen toteutus

51
5.2
53

Menetelmén valinta
Haastattelut
Tutkimustulosten analysointi

6 Tutkimustulokset

12
12
13
13

14

14
15
17
18
18
19

20

20
21
22

23

y =

@mpolia



6.1
6.2
6.3
6.4

Arvot toiminnan pohjana

Moninaisuus ja monikulttuurisuus Yrityksessa X
Tasa-arvo ja Yritys X

Moninaisuuden vaikutukset esimiestydhon
6.4.1 Tasapuolisuus ja yhteisollisyys

6.4.2 Esimies esimerkkina ja rohkaisijana
6.4.3 TyoOntekijat erilaisissa elamantilanteissa
6.4.4 Moninaisuus tulevaisuudessa

7 Johtopéaatokset

8 Pohdinta

Lahteet

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelujen teemat

23
23
25
26
27
27
28
29

29

32

35

y =

@mpolia



1 Johdanto

1.1 Taustaa

Tarve moninaisuuden ajatteluun ja huomioimiseen on ollut viime vuosien aikana
jatkuvasti kasvussa ja tana paivana jo valttamattomyys. Aihe on hyvin ajankohtainen,
silla esimerkiksi eri vahemmistdjen oikeudet, yhdenvertaisuus ja syrjinta ovat olleet
yhteiskunnassamme viime aikoina runsaasti eri yhteyksissa esilla, ja nain ollen niiden
huomioiminen tarkedd myds tyéelamassa. Yhdenvertaisuuden toteutuminen on niin
yhteiskunnassa kuin tyOpaikoillakin erittdin tarkeaa, ja siksi moninaisuuden ja
yhdenvertaisuuden tulisikin kulkea k&si kadessa tydyhteisoissa.

TyOpaikat Suomessa ovat tdnéd paivana entistd moninaisempia ja tulevaisuudessa yha
enemman. Liséksi tyoyhteiséjen monikulttuuristuminen on viime aikoina paassyt
vauhtiin, kun ennen varsin homogeeniseen Suomeen saapuu yha enemman
maahanmuuttajia. Myos tybperdinen maahanmuutto Suomeen lisdantyy jatkuvasti.
Samalla kun maahamme tulee maahanmuuttajia enemman kuin koskaan aikaisemmin,
on oman vaestdmme ikérakenne sellainen, ettd monissa paikoissa tyontekijdiden
ikdjakauma on varsin laaja. Taten moninaisuuden tuomat haasteet voivat siis liittya
esimerkiksi niin etnisten ja kulttuuritaustoiltaan moninaisten ryhmien huomioimiseen,

kuin tydntekijoiden ikarakenteeseen ja sen tuomiin haasteisiin.

Monimuotoisuuden johtaminen (engl. Diversity Management) pohjautuu ihmisoikeuksien
ja yhdenvertaisuuden periaatteisiin. Se on alkujaan amerikkalainen johtamisfilosofia, ja
sen juuret ulottuvat 1960-luvulle, jolloin alettiin pyrkid edistimaan mustan vaeston seka
naisten asemaa tyomarkkinoilla. (Alho & Viitamaa & Tervonen, & Juuti 2007, 20.)
Moninaisuuden johtamisella on niin lainsaadéanndllisia kuin vapaaehtoisia ulottuvuuksia.
Talouden globalisoituessa yritykset ovat yhd enemman tunnustaneet moninaisen
tydvoiman hyotyja ja lisaksi alkaneet pyrkid suvaitsevaisemman tyoympariston
luomiseen (Vauhkonen 2007, 222).

Hyva moninaisuuden johtaminen yrityksessd voi pitkélla aikavalilla johtaa

kustannussaastdihin, kun tydntekijoiden poissaolot vahenevat ja he pysyvat paremmin



tyOpaikassaan. Lisaksi se parantaa tydnantajakuvaa, mikd taas helpottaa rekrytointia
houkutellessaan alan osaajia yritykseen. Moninaisuus lisé&d my0s innovatiivisuutta ja
luovuutta, silld ihmisten erilaisuus tuo mukanaan paljon erilaisia nakokulmia. (Savileppa
2010, 1.)

Moninaisuutta johdettaessa ja hyddyntdessd avainasemassa on se, ettd ihmisten
erilaisuus nahdaan voimavarana ja yhteisend etuna. Talla tarkoitetaan kaikkien
tydyhteison jasenten mukanaan tuomien nakodkulmien, tietojen, taitojen seka yksilollisten
elamankokemusten  aktiivista  siséllyttAmistd koko organisaation toimintaan.
Tarkoituksena on hyddyntda moninaisuuden tuomat edut tehokkaasti ja vastaavasti

pyrkia minimoimaan sen haitat. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009, 5.)

Vuonna 2005 julkaistussa Mosaiikki-hankkeen yhteenvedossa (Harkénen & Visti 2005)

on koottuna hyvan moninaisuuden johtamisen tydyhteisélle tuomia etuja seuraavasti:

Yrityksen imago ja kilpailukyky

Suvaitsevaisuus on nykyaan arvostettu piirre yrityksessd ja vaikuttaa suoraan
esimerkiksi henkiloston pysyvyyteen. Mikali henkilokunta tuntee olonsa arvostetuksi, on
tyontekijoiden pysyvyys yrityksessa parempaa. Lisdksi hyvinvoiva henkildstd voi
helpommin taata yrityksen toiminnan tuloksellisuuden. Moninaisuuden avulla kyetaan
myds saavuttamaan kilpailuetua houkuttelemalla erilaista osaamista organisaatioon.
(Harkonen & Visti 2005, 12.)

Henkilostén kehittymien

Henkiloston tyotyytyvaisyys ja motivoituneisuus kasvavat, samoin sitoutuneisuus
tyopaikkaan. Kun esimerkiksi eri ikéisten tyontekijoiden tarpeista ja tyokyvysta pidetéaéan
huolta, on heiddn tyotehokkuutensa parempaa. voidaan lisatd henkiléston
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja sitoutumista yrityksen tai yhteisdn arvoihin ja
toimintaan. (Harkdnen & Visti 2005, 12.)



Kasvava innovatiivisuus

Kun yrityksessd on moninaisuutta, on sielld myds paljon erilaisia nékdkulmia ja
innovatiivisuutta. Kun erilaisten ihmisten tuomia nakokulmia on paljon, ovat ideat usein
monipuolisempia ja ryhmaajattelun riski on vahaisempi kuin kovin yhdenmukaisessa
ryhmassa. (Harkonen & Visti 2005, 12.)

Tietotaidon monipuolisuus
Tietotaidon moninaisuuden téarkeys korostuu ennen kaikkea tehtavissa, jotka edellyttavat
esimerkiksi teknisia taitoja, asiantuntijuutta tai erilaisten tyéntekija- tai asiakasryhmien

nakokulmien huomioon ottamista (Harkdénen & Visti 2005, 12).

Kulttuurituntemus ja kansainvalisyys
Markkinamahdollisuudet laajenevat ja yritys voi ottaa paremmin palveluissaan huomioon
erilaiset ryhmat, kun esimerkiksi myynnissa, markkinoinnissa ja asiakaspalvelussa on

mm. eri kulttuureista tulevaa henkildkuntaa (Harkénen & Visti 2005, 13).

Tuottavuus
Hyva& moninaisuusjohtaminen parantaa henkildston tyéhyvinvointia ja tydilmapiirid, joka

taas vaikuttaa suoraan tyon tuottavuuteen (Harkoénen & Visti 2005, 13).

Asiakastyytyvaisyyden kasvu
Henkildston tyotyytyvaisyys ja asiakaspalvelun kehittdminen mahdollistavat osaltaan
asiakaspalvelun laadun parantamista ja taten myds asiakkaiden tyytyvaisyys

organisaation palveluihin voi parantua (Harkdnen & Visti 2005, 13).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetydn tavoitteena on antaa kattava yleiskuvaus moninaisuuden
iimenemisesta tydyhteisdissd sek& moninaisuuden johtamisen erityispiirteista. Lisaksi

tarkoituksena on selvittda ja kuvailla moninaisuuden johtamisen tulevaisuudenndkymia.



Tutkimusongelmana on selvittdd, millaista moninaisuuden johtaminen on, mita
huomioitavaa tydyhteison moninaisuus esimiesty6hon tuo ja mitk& asiat korostuvat
tulevaisuudessa moninaista tyéyhteiséa johdettaessa. Tutkimusongelmaa lahestytdan

seuraavanlaisin kysymyksin:

- Miten moninaista henkildst6d huomioidaan ja johdetaan?

- Mitk& asiat moninaisuuden johtamisessa korostuvat tulevaisuudessa?

Tyon tuloksena syntyy Kkatsaus tydyhteison moninaisuuteen ja moninaisuuden
johtamiseen. Tavoitteena on tarjota lukijalle tietoa siitd, miten moninaisuus ilmenee
tydyhteisdssa ja mitd huomioitavaa tyéntekijéiden moninaisuus tydyhteiséon tuo, seka

moninaisuuden johtamisen erityispiirteista esimiestytssa.

1.3 Viitekehys ja tydn rajaus

Moninaisuus on kasitteend ja aihealueeltaan hyvin laaja, ja moninaisuuteen liittyvia asioi-
ta voidaan tarkastella useista eri nakodkulmista. TAman tyon tarkoituksena on keskittya
siihen, miten moninaista henkilékuntaa tulisi huomioida tydyhteisdissd ja mita
moninaisuus tydyhteisdon tuo ja miten se liittyy esimiesty6hon. Asiaa tarkastellaan siis
henkiloston, esimiehen ja heiddn valisen suhteensa n&dkokulmista. Muut aiheen
l&hestymistavat, kuten johdon, organisaation, yhteiskunnan tai asiakkaiden nakodkulmat,
on jatetty pois.

Viitekehyksesséd kasittelen ensin  moninaisuutta, monikulttuurisuutta ja niiden
maaritelmida. Lisdksi perehdyn tytssa tarkemmin moninaisuutta luoviin tekijoihin ja
erilaisiin vahemmistéryhmiin suomalaisessa tydelamassa kayden lapi myds naiden
tekijoiden ja ryhmien kohdalla ilmenevia erityistarpeita ja mahdollisia ongelmia. T&man
jalkeen kayn lapi moninaisuuden johtamista, sen tarkoitusta ja hyotyja. Lopuksi
tarkastelen moninaisuuden esimiestyohon tuomia erityispiirteitd seka esimieheltd
vaadittavia ominaisuuksia ja taitoja, joita hanella tulee moninaista ty6ryhmaa

johtaessaan olla.

Viitekehyksen taustaa on keratty erilaisista kirjallisista lahteistd, jotka kasittelevat
moninaisuutta, monikulttuurisuutta ja moninaisuusjohtamista. Muutamia keskeisessa

osassa olevia lahteitd ovat esimerkiksi Annaliisa Vistin ja Leena-Kaisa Harkdsen vuosina



2001-2005 toteuttaman Mosaiikki-hankkeen yhteydessa julkaistu sahkdinen ABC-kirja
seka Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisut.

2 Moninaisuus tyoyhteisdissa

2.1 Moninaisuuden maaritelméa

Moninaisuuden (engl. diversity) maaritteita on yhtd paljon kuin sen maarittelijoita.
Suppeasti maariteltyna moninaisuudella tarkoitetaan usein vain maahanmuuttajien
muodostamia vahemmistéryhmia valtavaesttn keskuudessa tai kulttuurivihemmistgja,
mutta todellisuudessa kasite on huomattavasti monimutkaisempi. Aiemmin onkin usein
puhuttu erilaisuudesta, joka tarkoittaa kaytanndssa aina jostakin normista tai
tavanomaisesta poikkeavaa (Eitakari 2010, 8). Sana moninainen taas tarkastelee
ihmisten eroavaisuuksia tasavertaisesti; moninaisuus nahdaén eri tekijéiden summana,
eika ole yhta normia, josta tietyn ominaisuuden omaava ihminen poikkeaa. (Harkénen &
Visti 2005, 6.)

Lyhyesti sanottuna moninaisuus tydyhteisdssa tarkoittaa erilaisten tyontekijdiden ja
heidan eroavuuksiensa muodostamaa kokonaisuutta. Moninaisuus tydyhteistissa
rakentuu useista eri asioista ja tekijoista, ja moninaisuutta luovia tekijoita voidaan myos
ryhmitellda eri tavoin. Tekijoitd voidaan ryhmitella esimerkiksi ulkoap&in nakyviin
tekijoihin, kuten etniset juuret, kulttuuritausta, sukupuoli, iké ja ulkonékd, seka tekijéihin,
joita ei yleensa voida ulkopuolisesti havaita, kuten seksuaalinen suuntautuminen,
sosiaalinen tausta, koulutus, arvomaailma, uskonto, poliittiset ndkemykset, seka erilaiset
ideologiat ja vakaumukset. Toisaalta on my6s jatkuvasti muuttuvia tekijoita, kuten
terveydentila, taloudellinen tilanne, vaihtelevat elamantilanteet ja tyokyky. Vastaavasti
on pysyvia tekijoita, joita ovat esimerkiksi jo aiemmin mainitut etniset juuret, kansallisuus

ja sukupuoli. (Alho & Juuti, & Viitamaa-Tervonen 2007, 9.)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) moninaisuutta luovat tekijat on koottu neljaan eri
keh&an. Kaikilla keh&n tasoilla on vaikutuksia yksilon mahdollisuuksiin tytelamassa, osin
tiedostettuja ja osin tiedostamattomia, lisdksi niin positiivisia kuin negatiivisiakin.
Ydinkeh&n& on ihmisen persoonallisuus ja sisin olemus. Toisena tulee tekijat, joihin
yksil6 ei voi itse vaikuttaa (esimerkiksi ik& ja sukupuoli), mutta niillda saattaa kuitenkin olla

vaikutusta hanen mahdollisuuksiinsa tydeldmassa. Kolmantena tulee eldamén varrella



hankitut ominaisuudet, kuten koulutus ja tyokokemus. Naillda on usein perusteltuja
vaikutuksia tydelamassa, mutta toisaalta ne saattavat myos luoda eriarvoisuutta ja
ennakkoluuloja. Uloin keha kuvaa organisaatioiden sisdisia rooleja ja statuksia, joilla on
paljon vaikutuksia arvostukseen ja mahdollisuuksiin tydyhteiséssa. (Lahti 2008, 93.)
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Kuvio 1. Moninaisuuden tekijoitd (mukaillen Lahti 2008).

2.2  Monikulttuurisuus osana moninaisuutta

Kuten sanaa moninaisuus, kaytetddan myds sanaa monikulttuurisuus useissa eri
merkityksissa ja asiayhteyksissa, joten myoskddn sen madritteleminen ei ole
yksiselitteista. Tydyhteisdjen monikulttuurisuudesta puhuttaessa tarkoitetaan usein
tilannetta, jossa tydpaikalla tyoskentelee monista eri kulttuureista perdisin olevia
tyontekijoita (Bergbom & Giorgiani & Riala & Rintala-Rasmus & Salminen & Vartia, 2007,
178). Olennaista on myds se, ettd monikulttuurisessa (tyd)yhteisésséa eri kulttuureista
tulevat ryhmat sailyttavat ominaispiirteensa ja hyvaksyvat sen, ettd muut ryhmét tekevat
samoin (Monikulttuurinen tydyhteisd. 2011).



Monikulttuurisuus muodostuu etnisten piirteiden, kielten ja uskontojen lisdksi myos
erilaisista arvoista, perinteista, kaytanngista ja uskomuksista. Tiettyyn yhteiskuntaan tai
yhteis66n kuuluvat ihmiset ja yksilot omaksuvat tietoja, moraalikasityksi, lakeja, tapoja
ja tottumuksia, joista muodostuu kyseisen ryhman tapa tarkastella maailmaa
(Monikulttuurinen tyoyhteiso. 2011).

On kuitenkin tarkedd muistaa, etta vaikka kulttuurilla on vaikutuksia yksilén toimintaan,
ei se silti kokonaan maarita ihmisté tai maaraa hanen toimintaansa. Ihminen ei ole vain
yhden kulttuurin edustaja eikd yhden kulttuurin vanki, vaan jossain maarin vapaa
toimimaan ja edustaa viime kadessa itseaan eikd kulttuuriaan. Kulttuurilla ei voida
perustella kaikkea ihmisen toimintaa, vaan yksildiden valilla on muutenkin eroja, myods

kulttuurien sisalla.

2.3 Yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuudesta ja syrjinnan kiellosta saadetaan yhdenvertaisuuslaissa (luku 3, §
1). Tybelaméssa noudatettavia yhdenvertaisuutta koskevia s&&nnoksia on myods
esimerkiksi ty6- ja virkasuhdelainsdadannossa.

Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd kaikki ihmiset ovat erilaisuudestaan
huolimatta samanarvoisia. Tydyhteisdssa yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sita, etta
kaikilla on esimerkiksi idstd, kansalaisuudesta, uskonnosta, sukupuolesta tai vammasta
huolimatta yhdenvertaiset oikeudet ja mahdollisuudet tyéhén ja toimeentuloon (THL.
2012.) Jokaista tyontekijaa tulee kohdella yhdenvertaisesti esimerkiksi tyéhonoton,
tydehtojen, tydolojen, henkildston koulutuksen ja uralla etenemisen suhteen. Lisdksi
jokaisella tulee olla mahdollisuus tydskentelyyn ilman hairintda, eika tyontekijaa saa
asettaa huonompaan asemaan edella mainittuihin tai niiden kaltaisiin muihin henkil66n

liittyviin syihin nojaten. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2009, 9.)

Saadakseen hyddyn irti tyontekijdiden moninaisuudesta, organisaation tulee tosissaan
sitoutua yhdenvertaisten mahdollisuuksien turvaamiseen ja syrjinnan vastustamiseen.
Tarkeaa on, ettd johto ilmaisee selkeasti, ettd syrjintda ei suvaita missaan tilanteessa.
Tama vaatii usein tietoista paatostd  ja tiedotusta tyontekijoille.
Yhdenvertaisuusnakokulma tulisi siséllyttaa kaikkiin yrityksen tai yhteison toimintoihin

palkkauksesta rekrytointin ja koulutuksesta tehtdvien jakoon. Talla tavoin



yhdenvertaisuudesta saadaan osa organisaation jokapaivaistd toimintaa, eika siita
tarvitse erikseen muistuttaa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2009, 9.)

2.4 Syrjinta

Syrjimattdmyys on tarked perusta yhdenvertaisuudelle. Syrjinnalla tydelamassa
tarkoitetaan tyontekijoiden tai -hakijoiden eriarvoista kohtelua ilman hyvaksyttavaa syyta,
silla perusteella, etta tyontekija tai -hakija kuuluu johonkin tiettyyn ryhmaan. Kiellettyja
syrjintéperusteita ovat ikd, alkupera, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide,
poliittinen toiminta, ammattiyhdistystoiminta, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus,
seksuaalinen suuntautuminen tai muu henkiléon liittyva syy (Yhdenvertaisuuslaki, kohta
388).

Sanan syrjinta rinnalla puhutaan usein positiivisesta erityiskohtelusta. Se ei ole syrjintaa,
vaan se on keino tosiasiaisen yhdenvertaisuuden saavuttamiseksi. Silla tarkoitetaan
toimenpiteitd, jossa esimerkiksi henkil6a tai ryhmaa tuetaan erityistoimin, mikali henkild
tai ryhma on muuten vaarassa jaada eriarvoiseen asemaan. Esimerkiksi tydhdnotossa
voidaan suosia tyopaikalla aliedustetussa asemassa olevaa sukupuolta (Laki naisten ja

miesten valisesta tasa-arvosta, § 9).

2.5 Ennakkoluulot ja stereotypiat

Ennakkoluulot ovat perusteetta syntyneitd, usein torjuvia kasityksia, joita muodostamme
mielessamme esimerkiksi jostakin ihmisryhmasta, joko omien kokemusperattomien
kasitystemme ja paatelmiemme, tai muualta saatujen perusteettomien tietojen kautta.
Ominaista ennakkoluuloille on, ettd ne ovat ristiriidassa todellisuuden kanssa

(Monikulttuurinen tydyhteisd. 2011).

Usein ennakkoluulot johtuvat tietamattomyydesta: vieraasta asiasta tehdddn omia
oletuksia, paatelmia ja yleistyksia, joista lopulta syntyy kokonaiskasitys, jonka kautta
maarittelemme koko ryhman. Myds yksittainen ryhmaan kuuluva ihminen maaritellaan
hanen edustamansa ryhman perusteella, eikd hdnen henkilékohtaisten ominaisuuksien

perusteella.



Stereotypiat eli yleistykset ovat yksinkertaistettuja ja kaavamaisia mielikuvia esimerkiksi
ihmisestd, kansasta tai kulttuurista (Monikulttuurinen tydyhteis6. 2011). Ne ovat
karjistavia yleistyksia ja yksinkertaistuksia, jotka luokittelevat ihmisia tai ihmisryhmia,
tekemattd lainkaan eroa yksildiden vdlille. Stereotypiat saattavat ohjata
kayttaytymistdmme tiettyyn suuntaan ja taten alkaa toteuttaa itseaan.

Ennakkoluulojen ja stereotypioiden ongelmana on yksildllisyyden ja yksil6llisten erojen
unohtaminen. Siksi esimerkiksi niin  maahanmuuttajatyontekijélle, kuin jokaiselle
muullekin tyontekijalle kannattaa antaa tilaisuus itse kertoa itsestdén ja taustastaan
tydyhteisdlle ennakkoluulojen halventamiseksi (Harkénen & Visti 2005, 11). Ty6paikalla
olisi myds hyva yhdessa keskustella tyypillisista tydhdn vaikuttavista stereotypioista ja
niiden mahdollisista vaikutuksista tython ja paatdksentekoon. Tulisi myos tiedostaa, etta
stereotypiat vaikuttavat usein huomaamatta, vaikka niiden nakyvyys ei paallepain olisi
suurta. (Kulik & Banbridge 2006, teoksessa Jaatinen 2015, 37.)

3 Moninaisuuden vaikutuksia tyoyhteisoon

3.1 Kulttuurierot

Aikaan ja ajankayttoon liittyvat kasitteet aiheuttavat usein haasteita monikulttuurisissa
organisaatioissa ja tyoyhteisoissa. Toisistaan poikkeavat aikakasitykset voivat vaikuttaa

esimerkiksi aikataulujen noudattamiseen, mydhdastelyyn ja tyévuorojen tekemiseen.

Lansimaissa (yksiulotteinen ja lineaarinen kulttuuri) aika nahdaan kuin janana, joka
etenee suoraan, sekd alkaa tietysta pisteestd ja paattyy tiettyyn pisteeseen. Aika
nahdaan nopeasti kuluvana ja sita mitataan ja rajataan. Tarkeaa on tasmallisyys
esimerkiksi neuvottelujen, aikataulujen ja sopimusten suhteen. Lansimaissa aikaan liittyy
myods ns. yksiaikaisuus: on tapana keskittya kerralla yhteen asiaan ja sen loppuun

viemiseen. (Monikulttuurinen tydyhteiso. 2011.)

Esimerkiksi Afrikassa, arabimaissa ja Eteld-Amerikassa aika nahdaan syklina tai
spiraalina, joka on kuin uudesti toistuva ympyra: aikaa tulee jatkuvasti lisaa ja se on
virtaavaa. Aikatauluja ja tasmallisyytta ei pideta niin tarkeana, vaan todellisuus nahdéaan

sopimuksia ja aikatauluja tdrkedmpand. Naissd kulttuureissa aika n&hdd&n myos
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moniaikaisena: useita asioita hoidetaan samanaikaisesti ja niiden valilla voidaan
poukkoilla. (Lehtinen 2011.)

Eroja on myo6s kasityksissd yhteistllisyydestad ja yksilollisyydestd. Lénsimaiset
kulttuurit ovat yksilokeskeisida. Esimerkiksi Pohjoismaat, Lansi-Euroopan maat ja
Yhdysvallat ovat tallaisen kulttuurin edustajia. Yksilokeskeisissé kulttuureissa vallitsee
minakeskeisyys ja yleensa oletuksena on, ettd jokainen huolehtii vain itsestaan ja
ydinperheestaan. Tarke&nd pidetaan itsenaisyytta, yksityisyytta ja esimerkiksi
taloudellista toimeentuloa omin avuin. Tydpaikoilla toimitaan ensisijaisesti yksilona, eika
esimerkiksi perheasioita yleensa tuoda tyopaikalle. Tyotehtaviensd hoidosta ollaan itse
vastuussa ja erilaisiin saantéihin, sopimuksiin ja ehtoihin sitoudutaan. Myo6s erilaiset
oikeudet ja velvollisuudet ovat usein tarkkaan maariteltyja. (Kemppi & Nieminen 2007,
8.)

Suurin osa maailman kulttuureista on yhteistkeskeisia. Yhteisokeskeisid ovat Aasian,
Afrikan ja Etelda-Amerikan kulttuurit. Yhteistkeskeisissa (kollektiivisissa) kulttuureissa
nahdaan, etta jokainen yksild on riippuvainen yhteiséstaan tai rynmastaan. Yhteiso voi
olla esimerkiksi laajennettu perhe, heimo, kylayhteiso tai klaani. Kasitteeseen perhe ei
kuulu lansimaisen kulttuurin tapaan pelkka ydinperhe, vaan myds kaikki sukulaiset
useastakin sukupolvesta. Yhteison tai ryhman etu menee aina yksilén edun edelle ja
yhteisdn tehtdvana on tukea ja suojella jasenidan. Jokaisella jasenella on oma paikkansa
yhteisdssé ja asema yhteisossa maarittaa yksilon velvollisuuksia, jotka taas vaikuttavat

henkilon kayttaytymiseen ja muiden odotuksiin tata kohtaan. (Vaestoliitto).

YhteisOkeskeisessa kulttuurissa esimerkiksi sairastapauksissa arvostetaan ja odotetaan
yhteison tukea. Siksi yhteisOkeskeisestd kulttuurista tuleva tyontekija saattaa
automaattisesti sairastapauksen yhteydessa olettaa, etta voi olla poissa tyOpaikalta
hoitamassa myos aikuista perheenjdsenta tai h&nen asioitaan (Kemppi & Nieminen
2007, 8.)

Uskonto ja uskonnolliset oikeudet ovat myds huomionarvoisia asioita tydyhteisdissa.
Uskonto voi olla keskeinen osa ihmisen elamaa ja identiteettia. Uskonnot vaikuttavat
esimerkiksi elam&n kohokohtiin, ihmissuhteisiin, vuodenkulkuun, arkipdiviin ja paivien
rakenteeseen ja nain ollen ne nakyvat myos tydpaikalla (Airila & Bergbom & Toivanen &

Vaananen & Yli-Kaitala 2013, 19). Suomalaisessa yhteiskunnassa ja ty0elamassa
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uskonnon nékyvyys on kuitenkin lahes olematonta. Siksi uskonnon merkitysta ja
tarkeyttd muista kulttuureista tulevien kohdalla voi olla vaikea ymmartaa. (Lahti, 2008.
101).

Tyopaikalla uskonto voi vaikuttaa yksilon tapoihin, taukoihin, ruokailuun, kielenkayttoon,
peseytymis- ja neuvottelutiloihin ja myds kokousten tms. aikatauluihin (Lahti, 2008. 102).
Uskonnollisista tavoista ja niiden vaihtelevuudesta on kuitenkin mahdollista selvita
erilaisin kaytannonjarjestelyin. Esimerkiksi vapaita voidaan jarjestaa uskonnollisten
juhlapyhien aikaan my6s muille kuin kristinuskoa edustaville tyontekijoille. Lisaksi
rauhallinen ja tyhja tila, jossa muslimit voivat rukoilla, on helppo jarjestaa. (Lahti 2008,
104). Musliminaisten huivin kayttdé on useimmilla tytpaikoilla mahdollista, vaikkakin
joissain paikoissa voi olla esimerkiksi hygieniaan tai turvallisuuteen liittyvia ongelmia sen
kaytdn suhteen. Lisaksi tulisi huomioida esimerkiksi muslimien ramadan ja paasto, seka

ruokaan liittyvat saadokset, kuten juutalaisilla koser tai muslimeilla halal.

Vaikka vakiintuneita tydelaman kaytantdja uskontoon liittyvissa asioissa ei ole viela ole,
on nama asiat kohdattava jokaisella tydpaikalla, jossa eri uskontokunnista tulevia ihmisia
tydskentelee (Alho ym. 2007, 60). Kenenk&én elaménarvoja ei tulisi vaheksya ja
suvaitsevaisuus erilaisten ndkemysten suhteen on tarkeda. Tydyhteison tulisi olla
joustava ja mahdollistaa erilaiset kaytannon ratkaisut. Asioista tulisi neuvotella ja sopia

tydnantajan seka tyontekijdiden kesken. (Lahti 2008, 102).

Moninaisessa yrityksessa saattaa esiintya erilaisia kieleen ja kommunikointiin liittyvia
haasteita. Jos kaikilla ei ole sama Aaidinkieli, on vaarinkasitysten syntymisen
mahdollisuus suurempi. Esimerkiksi kasitteiden tulkitseminen ja kdantaminen voi olla
hankalaa, ja lisdksi vieraalla kielella puhuminen on hitaampaa ja vahemman tasmallista.
(Monikulttuurinen tydyhteisd. 2011.) On kuitenkin todettu, ettd vaarinkasitykset ja
ristiriidat eri kulttuureista tulevien valilla johtuvat usein puutteellisen kielitaidon sijaan

ajattelun logiikassa ja kasitemaailmassa olevista eroista (Lahti 2014, 165).

Monikulttuurisissa organisaatioissa tulisi kiinnittdd huomiota yksiselitteiseen ja
mahdollisimman selkedan viestintaan seka varmistaa viestien perillemeno. Lisaksi tulisi
muistaa, etta viestintd liittyy l&heisesti myos kulttuuriin, jolloin erilaisten kulttuurien
eroihin ja saantoéihin tulisi tutustua. Monikulttuurisen organisaation viestintaa voidaan

kehittda pyrkimalla avoimuuteen, selkeyteen, oikeiden keinojen ja vélineiden
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Idytamiseen, yksiselitteisiin ohjeistuksiin ja tyontekijoiden kouluttamiseen. (Lehtinen,
2011.)

Tyontekijoiden valinen kommunikaatio saattaa olla vaikeaa my®ds muiden kuin
kielellisten ongelmien takia. Eri kulttuureissa ja maissa on paljon erilaisia
kommunikointitapoja, esimerkiksi sen suhteen, kuinka suoraan mitkékin asiat sanotaan,
puhutaanko vaikeistakin asioista vai valtelladnko niistd 4dneen puhumista. Liséksi eroja
on myds siind, onko kokouksissa, tapaamisissa ja ylipdataan tyotehtavia suorittaessa

tapana esimerkiksi jutustella paljon, vai menndanké varsinaiseen asiaan suoraan.

3.2 lkarakenne

Suomalaisissa tydyhteisdissa tydntekijoiden ikdjakauma saattaa olla hyvinkin laaja ja
taten luoda omat haasteensa. Ongelmia saattaa luoda esimerkiksi eri-ikaisten
tydntekijoiden tydskentely yhdessa. Lisaksi erilaisista ikaan liittyvista mielikuvista voi olla

haittaa niin yksildille kuin koko organisaatiollekin.

Nuoria saatetaan pitdd kokemattomina, mutta toisaalta tehokkaina ja
kehittymisenhaluisina: tulevaisuuden rautaisina ammattilaisina. Samalla nuoret
saatetaan mieltdd vastuuttomiksi tai epévalmiiksi sitoutumaan samaan tydyhteis6on
pitk&ksi ajaksi. (Harkdonen & Visti 2005, 9.) Vastaavasti taas mitd enemman ikaé kertyy,
sitA enemman ajatellaan tyontekijan esimerkiksi sairastelevan. Lisaksi vanhempia
tyontekijoita saatetaan pitdd vdhemman innovatiivisina ja tuottavina. (Alho ym. 2007,
68).

Eri ikAryhmien tydskentely yhdessa on kuitenkin hyddyllista: kokeneemmilla tyontekijoilla
on paljon tietoa ja taitoa, jota nuoremmilla tyontekijdilla ei valttAmattd ole, ja vastaavasti
nuoret tuovat tydyhteiséihin vaihtelua ja uusia ajattelu- seka toimintamalleja (Haapanen
2007, 16).

3.3  Sukupuoli

Sukupuolta pidetddan maailmanlaajuisesti yhtend tarkeimpana eriarvoisuutta
aiheuttavana tekijand (Lahti 2008, 97). Suomalaisessa tydyhteiséssad haasteita luo
sukupuolten vdliset erot palkkauksessa, urakehityksessa ja ammattitaidon

arvostuksessa, naisten ollessa naiden suhteen heikommassa asemassa. Miehille
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haasteita luovat esimerkiksi suhtautuminen perhevelvollisuuksiin, kuten hoito- ja
vanhempainvapaisiin, jos tydyhteisdssa ei kannusteta miehia kayttdmaan perhevapaita.
(Tyo6- ja elinkeinoministerié 2009, 22.)

Suomessa tyomarkkinat ovat osittain segregoituneet. Sukupuolittuneisuutta nékyy niin
ammattialojen valilla kuin niiden sisalla. Perinteisia naisenemmistoisid aloja ovat
esimerkiksi terveydenhuolto ja sosiaalipalvelut sek& majoitus- ja ravitsemustoimialat.
Miehisid aloja taas ovat rakennus-, sdhk6-, rakennus- ja kuorma-autoalat. THL:n
mukaan naiset kuitenkin kouluttautuvat yhd enemman "miesten ammatteihin”, kuten
ladkareiksi tai juristeiksi, kun taas miesten siirtyminen naisenemmistoisille aloille on
vahaisempaa. (THL. 2016.) Lisaksi ongelmana on sukupuoliin liittyvat stereotypiat.
Naisia pidetaan yleisesti perhekeskeisina seka vahemman kunnianhimoisina, miehiin
taas yhdistetddn kunnianhimoisuus, mutta toisaalta heikommat sosiaaliset kyvyt (Alho
ym. 2007, 50).

3.4 Seksuaalinen suuntautuminen

Heteroseksuaalisuutta pidetdan edelleen normina ja ihmiset luetaan joko miehiksi tai
naisiksi. Homoseksuaalit joutuvat usein tahallisen tai tahattoman syrjinnan kohteiksi.
Usein esimerkiksi vitsaillaan seksuaalivdhemmistdista ajattelematta, ettd joku paikalla
olevista voi siitd pahoittaa mielensé. Liséksi seksuaalivahemmistdjen saattaa olla vaikea
osallistua  keskusteluihin  yksityiselamastd paljastamatta omaa seksuaalista
suuntaumistaan, mikd saattaa aiheuttaa tydyhteisdsta eristaytymistd, koska pelatdan
seksuaalisen suuntautumisen aiheuttavan kielteisia seurauksia. Samaa sukupuolta
olevaa puolisoa ei aina katsota lahiomaiseksi, samoin perhevapaiden jarjestaminen
saattaa olla vaikeampaa jarjestaa samaa sukupuolta olevalle parille. (Monimuotoisuus —

tydeldamé&n mahdollisuus, 25-26.)

Sukupuolivahemmistoille taas tiukat sukupuolijaottelut saattavat olla ongelmallisia
tyOpaikalla. Jokapaivéaisia haasteita sukupuolivahemmistbille saattaa asettaa
esimerkiksi tyopaikan pukeutumisvaatimukset tai saniteetti- ja pukuhuonetilat.

(Monimuotoisuus — tyéelaman mahdollisuus, 26.)

3.5 Vammaisuus
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Vammaisuus on laaja-alainen kasite. Verrattuna esimerkiksi liikuntavammaisen,
nakévammaisen, kehitysvammaisen tai mielenterveyskuntoutujan  rajoitukset
toimintakyvyssa ja osallistumismahdollisuuksissa poikkeavat toisistaan laajalti.
TyOpaikalla vammainen ihminen saatetaan helposti jattda ulkopuoliseksi, koska muut
eivat ehka osaa suhtautua haneen ja kohdata hanta luontevalla tavalla. Liséksi usein
virheellisesti oletetaan vammaisen olevan vahemman patevd ja suoriutuvan

tyodtehtavista huonommin kuin muut. (Alho ym. 2007, 62—-63.)

Usein arvuutellaan, onko vammainen kykenematon tietynlaisiin tehtaviin. Siksi
vammaisen tulisi itse saada kertoa, pystyykd han suorittamaan jonkin tietyn tydtehtavan
vai ei. Olisi myds hyva muistaa, etta vammainen tuskin hakee tai ottaa vastaan sellaista
tyota, josta ei voi suoriutua. Tyoskentelyn sujuvuutta voidaan lisata erilaisten teknisten
apuvalineiden ja tyojarjestelyjen avulla sekd yrittamalla lisata tydympéariston
esteettomyytta. (Alho ym. 2007, 64).

4 Moninaisuuden johtaminen

4.1 Na&akdkulmia moninaisuuden johtamiseen

Moninaisuusjohtamista voidaan organisaatiossa tarkastella eri nakokulmista, kuten
tybhyvinvoinnin, henkildston jaksamisen, henkildstévoimavarojen kehittdmisen ja
osaamisen hallinnan kannalta tai organisaation toiminnan tehostamisen, tuottavuuden
lisaamisen ja liiketaloudellisten pyrkimysten kannalta. (Savileppa 2007, 112.) Kun yritys
ottaa moninaisuuden huomioon johtamisessaan, voidaan mahdollistaa korkean
suorituskyvyn tydymparistd, jossa niin yrityksen tydntekijoitd kuin kaikkia sidosryhmia

kohdellaan kunnioittaen ja arvostaen (Vauhkonen 2006, 222).

Moninaisuusjohtaminen on tunnistamista ja tiedostamista, oikeudenmukaisuuden
edistamista sekd& moninaisuuden hybdyntamista. Talla tarkoitetaan sita, etta
moninaisuuden johtamien nahdaan niin tydntekijdiden kuin asiakaskuntien
moninaisuuden tiedostamisena ja organisaation kaytantéjen ja toimintatapojen
mukauttamisena naiden tuomat mahdollisuudet ja haasteet huomioon ottaen. (Visti
2005, 11).
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Monimuotoisuuden johtamisella on yhteyksia organisaation toiminnan moniin eri osa-
alueisiin. Moninaisuuden johtamista voidaan esimerkiksi tarkastella kolmesta
nakokulmasta, jotka ovat organisaation-, yksilon-, ja yhteiskunnan né&kdkulmat.
Organisaation ndkokulmasta tarke&d on pyrkia luomaan ja yllapitdmaan tydyhteisoa,
jossa jokainen tyontekija voi hyodyntaa kykyjaan taysmittaisesti. Talla tavoin pyritaan
esimerkiksi lisédméaan osaavan henkilokunnan pysyvyytta, joka taas osaltaan lisaa
organisaation sisaisté integroitumista ja liséksi tuo kustannussaastoja ja uusia markkina-
alueita. Yksilon nakokulmasta painottuu tyontekijdn henkilokohtainen kasvu ja
kehittyminen, jotka lisdavat yksildiden luovuutta ja innovatiivisuutta. Yhteiskunnan
nakokulmasta moninaisuuden johtamisella pyritdan luomaan hyvad imagoa, joka
toteutuu esimerkiksi vastaamalla yhteiskunnan luomiin odotuksiin ja tarpeisiin. (Ty6- ja

elinkeinoministerioé 2009, 15.)

Optimaalisessa tapauksessa moninaisuuden johtaminen on oleellisessa osassa
organisaation strategioissa ja liiketoiminnassa. Moninaisuuden johtamisen ottaminen
mukaan strategiatasolla ei kuitenkaan ole yksinkertaista ja nopeaa, vaan se vaatii usein
suuria muutoksia yrityksen organisaatiokulttuurissa. Organisaatiokulttuurin muuttaminen
puolestaan vaatii runsaasti aikaa ja resursseja, sekd johdon ehdotonta sitoutumista

(Ty6- ja elinkeinoministerié 2011, 8.)

Yritykset, jotka tiedostavat tyontekijoidensd sekd asiakkaidensa moninaisuuden, ja
lisdksi panostavat sen hyddyntamiseen, voivat saavuttaa kilpailuetua. Pitkgjanteisen
moninaisuuden johtamisen ydin piilee siind, ettd tyontekijoiden erilaisuus nahdaan
hyotynd, ja mielletddn voimavaraksi ja eduksi. Erilaisuuden hyddyntadminen,
moniarvoisuus ja avoimuus motivoivat tydyhteis6d, liséa tuloksellisuutta ja taten
mahdollistavat osaltaan tuloksellisuuden kasvua. Moninaisuuden johtamista
kehittamalla yritykset voivat laajentaa rekrytointimahdollisuuksiaan, ja néin ollen pystyvét
houkuttelemaan uutta ja erilaista osaamista organisaatioon. Liséksi henkilokunnan
tuntiessa itsensd arvostetuksi, saadaan heidat paremmin my6s pysymaan
tyoyhteisdssa. Kun henkilokunnassa jokainen kokee voivansa olla oma itsensé, on se
pohja henkilékohtaisen motivaation kasvulle, ja kun ty6tehtaviin osataan sovittaa oikeat

henkil6t, lisdé se luovuuden ilmapiiria. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2014, 8).

4.2 Moninaisuus esimiestydssa



16

Esimiehet ovat moninaisuuden johtamisen kannalta keskeisessa asemassa. Esimiehen
tulee yllapitdd hyvad vuorovaikutuskulttuuria ja varmistaa erilaisten ihmisten
tasavertainen kohtelu. Esimies luo edellytykset toiminnan sujuvuudelle ja tyontekijoiden
hyvinvoinnille. (Alho ym. 2007, 22). Lisaksi esimiehen tulisi toimia niin, ettd koko
henkilostd pystyisi hyodyntam&an voimavarojaan. Henkilostba tulisi innostaa ja
motivoida, sek& ottaa mukaan toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun. Myds
toimintatapojen jatkuva kehittdminen, aktiivisuus tiedonvalityksessé ja kannustavan ja
avoimen ilmapiirin luominen ovat oleellinen osa esimiehen tehtavia. (Savileppa 2010, 4).
Lisaksi esimiehella tulisi olla kyky keskustella ja kuunnella. Tarke&a vuorovaikutuksen
kannalta on kunnioittava suhtautuminen, aktiivinen kuuntelu, kiinnostuksen osoittaminen
ja toisen ndkemyksen tarkentaminen esimerkiksi kysymyksia esittamalla (Airila &
Bergbom & Toivanen & Vaananen & Yli-Kaitala 2013, 59.)

Erilaisten ndkemysten ja kokemusten hyddyntadminen tehostuu, kun yhteiséssa vallitsee
luottamus ja avoin vuorovaikutuskulttuuri. Hyva ilmapiiri perustuu luottamukseen ja
avoimuuteen. Jotta ilmapiiria voidaan parantaa, on osattava toimia ja puhua avoimesti.
Esimerkiksi eri ihmisten erilaisten toimintatapojen ymmartaminen helpottuu, kun kaikille
annetaan mahdollisuus selittaa toimintaansa ja sen taustoja. (Juuti & Vuorela 2006, 71.)
Esimiehen tehtdvand on rakentaa edellytykset sujuvalle vuorovaikutukselle
osallistamalla henkilokuntaa ja kehittdmalla avointa ilmapiirid ja yhteisollisyytta. Esimies
voi edistdd vuorovaikutusta nayttamalla esimerkkia ja kannustamalla jatkuvaan
kanssakaymiseen. Liséksi sdanndlliset kokoukset ja muut yhteiset tilausuudet takaavat

osaltaan mahdollisuuden vuorovaikutukseen (Airila ym. 2013, 59).

Esimiehen tulisi myos huolehtia, ettei kukaan ja& verkostojen ja yhteison ulkopuolelle ja
olla vastuussa (yhdessa tyontekijdiden kanssa) yhteisten pelisdantdjen rakentamisesta
ja sen lisdksi seurata niiden toteutumista. Yhteisissa saannoissa tulisi huomioida ainakin
kayttaytyminen kunnioittavasti toisia kohtaan, toisten huomioiminen ja tavat, joita
noudattaa, kun tydntekijat kohtaavat toinen toisensa. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2009,
31)

Esimiehella on keskeinen rooli ristiriitojen ratkaisijana. Moninaisessa tyoryhmassa
syntyy helposti sekd asia- ettd henkiloristiriitoja, jotka on ratkaistava asiallisesti ja
rakentavasti. Asiaristiriidoilla tarkoitetaan esimerkiksi moninaisen tietotaidon tai erilaisen

tyokokemuksen synnyttamia ristiriitoja. Kyse ei ole vain negatiivisesta ilmiésta vaan
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tallaisten ristiriitojen kautta syntyy usein uusia ajatusmalleja ja innovatiivisuutta.
Henkiloristiriitoja taas syntyy, kun samassa ryhmassa tydskentelee esimerkiksi
ikdjakaumaltaan laaja ryhma, erilaisen etnisen- tai kulttuuritaustan omaavia ihmisia tai

toisistaan poikkeavia arvoja omaavia henkilgita. (Harkonen & Visti 2005, 12.)

Konfliktien ennaltaehkaiseminen on jossain maarin mahdollista. Keinoja siihen ovat
esimerkiksi henkiloston tyotyytyvaisyyden, yhteishengen, motivaation ja tyokyvyn
edesauttaminen seké selkeé ja avoin viestintd. Esimiehen tulisi jatkuvasti tydskennella
hyvan yhteishengen vaalimiseksi. Hanen tulisi toimia joukkoa yhdistavana voimana,
luoda yhteiséllisyytta ja painottaa kokonaisuuden ja me-ajattelun tarkeytta sekéa estaa

raja-aitojen muodostumista eri ryhmien valille. (Juuti & Vuorela 2006, 37.)

Syntyneita konflikteja esimiehen tulisi kasitella suoraan, asianmukaisesti ja tehokkaasti
ja ketaan syyllistamatta. Konfliktien kasittelyssa olennaista on myos selvittdd ongelmien
perimmaiset syyt, ja yrittdd poistaa ne, sen sijaan etta vain ongelman seuraukset
poistettaisiin. (Alanko & Alhonen 2012, 57.) Se miten ristiriita kasitelladn vaikuttaa
suoraan siihen, tuleeko sen seurauksista kielteisia vai myonteisia. Ratkaisematon tai
naennaisesti ratkaistu ristirita kuluttaa usein tydntekijdiden voimavaroja. (Juuti &
Vuorela 2006, 123.)

4.3  Monikulttuurisuuden johtaminen osana moninaisuusjohtamista

Monikulttuurisuuden johtaminen voidaan n&hda yhtena tarkeimmistd moninaisuuden
johtamisen osa-alueista. Yritysten kansainvalistymisen ja tydvoiman liikkuvuuden takia
henkildstén monikulttuurisuuteen liittyvat kysymykset ovat keskeisessa asemassa
monissa organisaatioissa. Tyopaikkojen monikulttuuristuminen voi olla esimiehille

kuormittava tekija, mikali he eivat saa riittavaa koulutusta. (Lahti 2014, 23.)

Onnistuakseen monikulttuurisuuden johtamisessa vaaditaan esimieheltd eri kulttuurien
tuntemusta ja erilaisten toimintatapojen ja tottumusten ymmartamista. Esimiehen tulee
myds osata kommunikoida tehokkaasti ja riittdvAn sensitiivisesti Kkulttuurisesti
monimuotoisessa ymparistdssa. Esimies toimii aina my6s esimerkkind muille ja hanen
tulee tiedostaa omien ndkemystensa ja asenteidensa vaikutus muihin. H&nen
vuorovaikutuksensa maahanmuuttajataustaisen tyontekijan kanssa ja suhtautuminen

tahan, vaikuttavat suuresti myds muiden tydntekijoiden toimintaan. Lisaksi esimies toimii
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tietynlaisessa valittajaroolissa ja vuorovaikutuksen edistgjanéa erilaisten enemmistojen ja

vahemmistodjen kohdatessa toisensa (Airila ym. 2013, 21-22.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu kulttuuritaustaan liittyvien kysymysten huomioiminen seka
niistd mahdollisesti aiheutuvien jannitteiden ehkaisy ja poistaminen. Liséksi esimiehen
tulee varmistaa, etté kaikkia tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoisesti, oikeudenmukaisesti
ja yksiloing, ei tietyn ryhmén edustajina. (Airila ym. 2013, 20.)

4.4 Ikdjohtaminen

Suomessa tyopaikoilla on usein iakasta seka nuorta henkilékuntaa, joten ikdjohtaminen
on monissa organisaatioissa tarked moninaisuuden johtamisen osa-alue.
IkAmoninaisuuden johtamisessa tarkeana lahtokohtana on yhdenvertaisuuden
toteutuminen, koska ikd on yhdenvertaisuuslaissa kielletty syrjinndn peruste
(Yhdenvertaisuuslaki 2014, 3 § 8). Eri-ikadisten tydntekijoiden erilaisten tarpeiden ja
voimavarojen huomioon ottaminen, oikeudenmukainen johtaminen ja yhteisista
saavutuksista palkitseminen lisdavat tyopaikan tuottavuutta (Laakso 2013). Lisaksi ian
huomioiminen vahvistaa ty6paikkakulttuuria, jossa tydntekijat voivat tuntea itsensa iasta

riippumatta arvokkaiksi ja arvostetuiksi.

Ikdjohtamisella pyritddn vaikuttamaan henkiloston osaamiseen, yhteistyohon,
tydmotivaatioon, tyokykyyn ja jaksamiseen. lkdjohtamisessa esimiehen tulee hallita
oikeat tavat, ja keinot kohdata eri-ikdiset tyontekijat. Esimiehen tulee myds ymmartaa
eri-ikaisten tarpeita ja erilaisia tilanteita ja tunnistaa ja huomioida mahdolliset muutokset
henkiloston tyokyvyssa. Liséksi ikAmoninaisuuden johtaminen edellyttaa esimiehelta
timien  valmentamista, tiedonkulun ja  vuorovaikutuksen tukemista ja

oikeudenmukaisuuden varmistamista tyonjaossa. (Kukkonen 2015, 120.)

4.5 Perehdytys

Perehdytyksen tarkoituksena on ohjata ja opastaa uutta tyontekijaé uusiin tyotehtaviinsa
sekd uuteen tydympdaristoon ja tutustuttaa hantd yrityksen tavoitteisiin ja
toimintaperiaatteisiin. Lisdksi perehdytyksessa on tarke&a kayda lapi myds esimerkiksi
turvallisuuteen liittyvia asioita. Perehdyttamisen tulisi olla kaksisuuntaista, jolloin uuden
tyontekijan perehdyttamisen lisdksi koko muuta tydyhteiséa tutustutetaan uuteen

tyontekijadn, hanen taustaansa seka hanen taitoihinsa ja tietoihinsa.
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Perehdytysohjelman ei tulisi olla kaikille samanlainen, vaan siind on tarkeaa huomioida
yksildllisesti kunkin tyontekijan erilaisia tarpeita. (Tyo- ja elinkeinoministerit 2014, 20.)

Tarkan perehdyttdmisen tarkeys korostuu etenkin, kun perehdytetdén tyéntekijaa, jonka
kulttuuritausta poikkeaa suomalaisesta vastaavasta. Maahanmuuttajataustaiselle
perehdytettavalle pitdd kertoa enemman taustatietoja organisaatiosta, erilaisista
saanndista, kaytannoista ja toimintatavoista kuin suomalaiselle tydntekijélle.
Maahanmuuttajataustaisen tyontekijan perehdyttamiseen meneekin siksi enemman
aikaa. Lisaksi on paljon kirjoittamattomia saantéja ja piilo-odotuksia, joita
maahanmuuttajataustainen tyontekija ei voi ennalta tietaa. (Kemppi & Nieminen 2007,
12-13). Seuraavaan Kkuvioon on Kkoottu asioita, jotka ovat maahanmuuttajia

perehdyttdessa tarkeaa huomioida:

Kulttuurierot

«aikakasitykset
valtasuhteet ja -kasitykset
*yksilldlisyyteen liittyvéat periaatteet

Tyo6turvallisuus & tydsuojelu

styBnantajan ja tyontekijan velvollisuudet
*tydsuojelu- ja ty6turvallisuusmaaraykset
tydturvallisuuteen liittyva lainsaadanto
tydterveyshuolto

«toimintaohjeet erilaisissa hatatapauksissa

Viestintatavat

*puheviestinta

«kirjallinen viestinta

«ei-kielellinen viestinta ja sen tulkitseminen
eriskienhallintaan liittyva tiedotus

TyOpaikkakohtaisia kaytantdja

«ilmoitusvelvollisuus poissaolosta ja péatevat syyt poissaololle
«tydntekijan oikeudet ja velvollisuudet tydpaikalla
*kulkuohjeet

eruokailut ja tauot ja niiden pituus

*vapaa-ajan mahdollisuudet

Kuvio 2. Huomioitavaa eri kulttuureista tulevien perehdyttdmisesséa (Kemppi & Nieminen 2007,
12-15).

4.6  Moninaisuuden johtamisen tulevaisuudennakymia
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Moninaisuuden johtaminen on luultavasti tulevaisuudessa yksi tarkeimmista kehittamis-
alueista useiden organisaatioiden kohdalla. Liséksi se tulee olemaan entista
oleellisemmassa asemassa yhtena yrityksen menestystekijoistd. Se tuo organisaatiolle
taloudellista hyotya, koska henkildston moninaisuus takaa yritykselle entistd paremmat
mahdollisuudet kohdata erilaisia asiakasryhmia ja heidan tarpeitaan. Myos yrityksen
markkina-arvo voi kasvaa, mikali yritys onnistuu saamaan itselleen hyvéan tydpaikan
maineen. Talléin se houkuttelee puoleensa alan osaajia ja huippuja. Henkiloston
moninaisuuden huomioiminen my0s mahdollistaa jokaisen osaamisen ja potentiaalin

laajamittaisen kayton ja hyodyntamisen. (Eitakari 2010, 17.)

Esimerkiksi Suomen monikulttuuristuminen ja oman vaestomme ikaantyminen teettavat
sen, ettd monen organisaation on tydvoiman saatavuuden turvaamiseksi syyta tehda
asennekartoitusta ja tulevaisuuden suunnitelmia moninaisuuteen liittyvissa
kysymyksissa ja liséaksi pohdittava naihin liittyvia haasteita (Eitakari 2010, 17).
Moninaisen tydvoiman tarve tulevaisuudessa on ilmeinen. Tarvitaan erilaisia
toimintamalleja, joiden avulla tydmarkkinoiden mahdollisuutta, valmiutta ja halua
tydllistaé erilaisia ja mahdollisesti tukea tarvitsevia tydntekijoita voitaisiin kasvattaa. On
huomioitava esimerkiksi maahanmuuttajat ja eri tavoin vammaiset tydnhakijat, ja

lisattava tyopaikkojen valmiutta palkata tallaisia tyéntekijoita. (Eitakari 2010, 4.)

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Menetelméan valinta

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Kvalitatiiviseen menetelmaan paadyttiin, koska sen avulla tutkittavasta ilmiosta on paras
mahdollisuus saada syvallinen nakemys ja monipuolista tietoa. Kvalitatiivisella
tutkimuksella pyritddnkin ymmartamaan ja syventamaan tietoa tutkitusta kohteesta, kun
taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa painottuu jo olemassa olevien hypoteesien
paikkansapitavyyden testaaminen. Laadullinen tutkimus perustuu sanoihin ja lauseisiin,
kun taas méaarallinen numeroihin ja lukuihin. (Kananen 2008, 24—-25.) Koska taméan tyon
tarkoituksena on luoda kuvaavaa tietoa ja syva katsaus aiheeseen, on laadullinen
tutkimus siten parempi vaihtoehto. Lisaksi laadullinen tutkimus sopii hyvin ilmién

ymmartamiseen ja tutkimaan sitd, mista ilmiéssa on kyse.
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Kvalitatiivisille tutkimuksille ominaisten piirteiden mukaisesti tamékin tutkimus koostuu
teorioista ja aiemmista tutkimuksista, empiirisesta aineistosta, seka lisaksi kirjoittajan
omista ajatuksista ja paatelmista.

5.2 Haastattelut

Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmaksi valittiin teemahaastattelu.
Teemahaastattelussa voidaan aluksi rajata ja maaritelld haastattelun aihepiirit, mutta
tarkoin maariteltyjen kysymysten sijaan tarkoituksena on kayda avointa keskustelua
tutkimuksen kohteesta, naiden aihepiirien ja teemojen ohjaamana. Teemahaastattelun
tarkoituksena on 16ytaa merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoitusta, tavoitteita ja
tutkimusongelmia mukaillen. Valittavien teemojen tulee perustua tutkimuksen
viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Teemahaastattelu oli parhaiten tyon laatuun soveltuva vaihtoehto, koska se ei rajaa
vastausten monipuolisuutta ja jattaa sijaa myos sellaisille haastateltavien nédkemyksille,
jotka eivat ehka edes tulisi ilmi, mikali kysymykset olisivat tarkkaan rajattuja. Lis&ksi

teemahaastattelujen avulla saadaan paljon tietoa, vaikka tutkittavien maara on pieni.

Yritys, jossa haastattelut toteutettiin, on ruotsalainen, sittemmin kansainvalistynyt
kaupallisen alan yritys, jolla on Suomessa useita toimipisteita. Yritys on valittu useasti
yhdeksi Suomen parhaimmaksi tydpaikaksi ja se tunnetaan arvoistaan ja maineikkaasta
henkilost6johtamisestaan. Haastateltaviksi valikoitui kolme kyseisessa yrityksessa
tydskentelevad, esimiesasemassa olevaa henkil6a, joilla kaikilla on takanaan eripituiset
urat yrityksessa ja kokemusta esimiestehtdvistd eri osastoilla. He kaikki toimivat

esimiehind moninaisen ja kulttuuritaustoiltaan rikkaan henkilokunnan keskuudessa.

Haastattelut toteutettiin  suullisesti, kasvokkain. Ennen varsinaista haastattelua
haastateltaville kerrottiin haastattelun tarkoituksesta ja tutkimuksen aiheesta. Liséksi
kaikille haastateltaville luvattiin, ettd haastattelu tapahtuu luottamuksellisesti ja
haastateltavien nimet pysyvat salassa. Haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne

litteroitiin.
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Haastatteluja varten maariteltiin teemat, joita muodostui yhteensa viisi (lite 1). Naiden
lisaksi muodostettiin teemoihin liittyvia tarkentavia kysymyksia. Tarkoituksena oli pitaa
haastattelut teemahaastattelulle ominaiseen tapaan vapaamuotoisina, joten
tarkentavien kysymysten kaytto oli tarpeen vain, jos haastateltavalla oli vaikeuksia saada
ote teeman aiheesta. Liséksi tarkentavat kysymykset auttoivat saamaan
mahdollisimman monipuolisia ja kattavia vastauksia, mikali vastaukset olisivat muuten

jaaneet lyhyiksi.

Teemahaastattelurunko pyrittiin suunnittelemaan siten, ettd se kattaisi mahdollisimman
hyvin kaikki ne aihealueet, joita tutkimus kasittelee. Lisaksi ne pyrittiin muodostamaan
sellaisiksi, etta vastauksissa heijastuisi myds teoriaosuuden perusteella tarkeiksi

osoittautuneet asiat. Teemoiksi muodostuivat

¢ moninaisuuden iimeneminen Yrityksessa X

¢ moninaisuuden tuomat haasteet ja niiden kohtaaminen

¢ moninaisuuden vaikutukset esimiesty6hon / esimiestyon erityispiirteet
¢ esimieheltd vaadittavat ominaisuudet moninaisuutta johdettaessa

e moninaisuuden johtaminen tulevaisuudessa.

Mahdollisiksi vastaantuleviksi ongelmiksi koettiin se, ettd vastaukset saattaisivat toistaa
toisiaan ja olla hyvin samanlaisia. Yrityksella on aihealueeseen liittyvaa Kkirjallista
materiaalia ja ohjeistuksia, joten pelkona oli, etta haastateltavien vastaukset
muodostuisivat suoraan tastd materiaalista eivat vastaajien omista ajatuksista. Pelko
osoittautui kuitenkin aiheettomaksi, silld kokoon saatiin monipuolista aineistoa ja paljon
haastateltavien omia ndkemyksid. Jokainen haastateltavista toi esille erilaisia asioita, ja

kaikki haastattelut olivat tydn onnistumisen kannalta arvokkaita.

5.3 Tutkimustulosten analysointi

Tutkimuksen tulokset on jasennelty jonkin verran eri tavoin kuin teemahaastattelun
teemat ja niiden alkuperdinen jarjestys. Esimerkiksi ensimmainen ja toinen teema
sulautuivat l&dhes poikkeuksetta yhteen, vaikka ne oli alun perin ajateltu erillisiksi
teemoiksi. Liséksi joidenkin teemojen ymparille kehkeytyi enemman keskustelua kuin
toisten, joten ndma aiheet luonnollisesti korostuvat myds tutkimustulosten esittelyssa.

Haastattelujen vastausten analysoinnin jalkeen selkedasti esille nousseista aiheista
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koottiin yhteenvetoja. Otsikointi tehtiin sen perusteella, mitka asiat painottuivat
haastatteluissa ja saatujen vastauksien perusteella tehdyissd yhteenvedoissa.

Haastatteluissa eniten esiin nousseita aihealueita olivat monikulttuurisuus,
tyontekijoiden erilaiset elamantilanteet, tasa-arvo ja tasavertainen kohtelu. Esimerkiksi
viimeinen teema, moninaisuusjohtamisen tulevaisuus, taas sai huomattavasti

vahemman sijaa saaduissa vastauksissa.

6 Tutkimustulokset

6.1 Arvot toiminnan pohjana

Lahes jokaisen haastattelun yhteydessa esille nousivat yrityksen arvot ja yrityskulttuuri,
joiden kautta heijastuu vahvasti erilaisuuden, moninaisuuden ja monikulttuurisuuden
arvostaminen kaikessa toiminnassa. Yrityksessa uskotaan, ettd jokainen tydyhteison
jasen tuo sille lisdarvoa. Yrityksen johtamis- ja organisaatiokulttuurin perusta on vahvat
ja nakyvat arvot ja yrityksessa halutaan panostaa aidosti kaikkien tydntekijéiden kasvuun

ja kehittymiseen heidan erilaisuudestaan huolimatta.

Yrityksessa pyritaan siihen, ettd arvomaailma olisi kaikilla yhteinen. Arvojen néahtiin
vaikuttavan suuresti yrityksen toimintaan ja lisksi vastaajat kokivat tarkeaksi, ettd koko
henkilostd aina esimiehista tydntekijoihin seisoo yhteisten arvojen takana. Yhteisten
arvojen mukaan toimimalla syntyy yhteisollinen ja kaikkia arvostava yrityskulttuuri.
Lisaksi tarkedna pidettiin sitd, ettd moninaisuuden arvostaminen ei j&a vain hienoksi
puheeksija teoriatasolle, vaan sen tulee nékya jokapaivaisessa toiminnassa ja sen eteen

todella tydskennellaén konkreettisesti.

6.2 Moninaisuus ja monikulttuurisuus Yrityksessa X
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Yhtena haastatteluteemana oli moninaisuuden ilmeneminen yrityksessé. Haastateltavat
kertoivat, millaista moninaisuutta he ovat yrityksessé havainneet ja millaisia vaikutuksia
moninaisuudella on jokapaivaiseen tydhon. Vahvimpana esille moninaisuuden osa-
alueista nousi monikulttuurisuus. Yrityksessé tyoskentelee erilaisissa tehtavissa
huomattava maaréa eri kulttuureista tulevaa henkilokuntaa ja monikulttuurisuutta pidetaan
yrityksessa eraan haastateltavan sanoin “ehdottomana voimavarana”. Vastaajien
mukaan tyontekijoiden koetaan olevan hyvin sopeutuneita vallitsevaan kansainvaliseen

ilmapiiriin ja arvostavan sita.

Yrityksessa mainittiin tydskentelevan tyontekijoitd, joilla ei valttdméattd ole juurikaan
suomen kielen taitoa. Talléin nahtiin mahdollisena naiden henkildiden tydskentely
sellaisissa tehtadvissa, joissa suomen kielen hallitsemiselle ei ole pakottavaa tarvetta.
Haastateltavien mukaan suomalaistaustaisen henkilbkunnan englanninkielentaito on
useimmiten hyvaa, jolloin yhteinen kieli suomea osaamattomien kanssa on yleensa
englanti, joka onkin yrityksen virallinen kieli ja joillakin osastoilla paasaantoisesti

kaytossa.

Suomea osaamattomille jarjestetdan esimerkiksi perehdytys ja koulutuksia englannin
kielella. Lisaksi mainittiin esimerkiksi henkilokuntalehden julkaisevan sisélténsa aina

myds englanniksi ja useiden ohjelmien olevan kaytettavissa englanniksi.

Esiin tuli joitakin kielimuuriin ja kommunikaatioon liittyvi& tapauksia, joissa on syntynyt
jokin vaarinkasitys. Ihmisten tavat kommunikoida vaihtelee, jolloin osapuolet saattavat
tulkita toisiaan vaarin. Lisaksi kieli saattaa aiheuttaa vaarinymmarryksia, jos molemmat

osapuolet puhuvat kielta, joka ei ole kummankaan aidinkieli.

Lisaksi mainittiin joitakin tapauksia, joissa eri kulttuureista tulevilla tyontekijoilla on ollut
erilaiset kasitykset oikeasta toimintatavasta. Erdan vastaajan mukaan téllaisista
tapauksista selvitd&n lahes aina keskustelemalla ja sopimalla yhteisesta toimintatavasta
jatkoa ajatellen. Toimintatapojen selkeyttdminen kaikille ja perustelut sille miksi juuri niin
toimitaan, on usein helppo tapa selvitd ongelmien paisumiselta. My6s avoimuuden
tarkeyttd korostettiin. Tallaisissa tapauksissa my6s esimiehen tulisi olla helposti
l[Ahestyttava, jotta tyontekijoilla on matala kynnys ottaa asia puheeksi ja syntyneet

ristiriidat voidaan kasitella rakentavasti osapuolten valilla.
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Monikulttuurisuuden lisaksi moninaisuutta nahtiin paljon myds tyontekijéiden taustoissa
ja elamantarinoissa. Yrityksessd on laaja kirjo esimerkiksi erilaisia koulutus- ja
urataustoja. Eras haastateltavista mainitsi, etta yrityksessa tyontekijoiden potentiaali
nahdaan hienoa koulutustaustaa tarkeampéané tekijana ja siksi kaikilla on yhtalaiset
mahdollisuudet edeté urallaan ja siksi eri tehtavissa ja eri tasoilla tyoskentelevien
henkildiden taustat poikkeavat suuresti toisistaan.

Muita mainittuja moninaisuutta lisdavia tekijoita Yrityksessa X haastateltavien mukaan

olivat:
e ika
e sukupuoli

e elamantilanteet

e seksuaalinen suuntautuminen.

6.3 Tasa-arvo ja Yritys X

Tasa-arvoa pidetddn Yritys X:ssd suuressa arvossa ja sen toteutumista kaikkien
vastuulla. Tasa-arvon toteutumiseen kiinnitetaan paljon huomiota. Yrityksessa nahdaan,
ettd jokainen tyontekija on samanarvoinen, erilaisuudesta tai asemasta huolimatta.
Yrityksessa ei uskota hierarkioihin ja kaikki nédhdaén tasavertaisina. Myds johto ja
esimiehet ovat ”"nakyvilla” ja helposti tavoitettavissa. He liikkuvat sielld missa

tydntekijatkin ja hoitavat osansa yhteisista tehtavista titteleista huolimatta.

Esimerkiksi naisten ja miesten vélisen tasa-arvon koettiin olevan yrityksessa hyvalla
mallilla. Yrityksessa pyritdan siihen, etta ryhmat olisivat mahdollisimman monimuotoisia
ja muodostuisivat eri-ikdisistd- ja eri sukupuolta edustavista tyontekijoista.
Sukupuolijakauma eri tehtéavissa nahtiin melko tasaisena. Muutaman tehtavan osalta
sukupuolijakauma on pitkdlti miesvaltainen ja syyna talle nahtiin naisten
hakeutumattomuus ko. tehtéviin. Sukupuoltenvalisen tasa-arvon koettiin nakyvan
positiivisesti myos yrityksen johdossa: noin puolet esimiehistd on naisia. Ketaan ei
kuitenkaan oteta t6ihin pelkastaan edella mainittuihin ominaisuuksiin perustuen, vaan

hakijan patevyys on aina kuitenkin ykkdsasia.

Tasa-arvon toteutumista mitataan yrityksessa erilaisin tutkimuksin. Henkildston

keskuudessa jarjestetddn joka vuosi globaali tutkimus, jossa tutkitaan esimerkiksi
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henkiloston tyotyytyvaisyyttd, esimiestaitoja ja tydhyvinvointiin liittyvid kysymyksia.
Saatujen vastausten perusteella saadaan tarkedd informaatiota siitd, millaiseksi
henkilokunta tyopaikkansa kokee, millaisia epékohtia he ovat mahdollisesti havainneet
ja missd he nakevat kehitettavad. Tasa-arvon toteutumista seurataan myos johdon

toimesta.

Er&an vastaajan mukaan tehtyjen tutkimusten vastauksista on k&ynyt ilmi, etta
esimerkiksi vanhemmat tyontekijat ovat toisinaan kokeneet jddneensa paitsi joistakin
mahdollisuuksista ikansa takia. Haastateltavat kuitenkin painottivat sitd, etta tyotehtavia
jaetaan innostuneisuuden, osaamisen ja motivaation perusteella, ei ian, sukupuolen tai

kansallisuuden.

Eraan vastaajan sanoin syrjinta on yrityksessa "ehdoton no no”. Yrityksessa ei siis
hyvaksyta minkaanlaista syrjintaa tai kiusaamista ja siihen puututaan valittémasti. Toisen
vastaajan mukaan mahdolliset ongelmat lahtevat usein karpasista, jotka mydhemmin
muuttuvat harkasiksi. Siksi téllaiset asiat tulisi nostaa heti esiin ja kasitella tehokkaasti,
jotta ongelma ei ehtisi paisua. Téallaisissa tilanteissa esimiehella on suuri vastuu ja
velvollisuus toimia ratkaisun aikaansaamiseksi ja keskustella kaikkien asianomaisten
kanssa seka kuunnella osapuolia puolueettomasti. Aina ongelmat eivat ratkea nopeasti,

joten tarkeda on, etté tilannetta ja sen paattymista seurataan tarvittaessa.

6.4 Moninaisuuden vaikutukset esimiestython

Yhtena haastattelujen teemana oli moninaisen henkildston vaikutukset esimiestyohon.
Saatujen vastausten perusteella esimiestydssa moninaisuuden huomioiminen on tarkea
osa paivittaista esimiestyotad ja sen tulisi olla itsestddn selvd osa esimiehen toimintaa,
eika esimiehen tulisi n&hda sita pakollisena velvollisuutena tai erikseen paivittaista tyota
kuormittavana lisana. Lisaksi haastatteluissa nousi esille erilaisia ominaisuuksia ja
puolia, joita esimiehelld tulisi olla, jotta moninaisuuden johtaminen olisi sujuvaa ja
tydyhteison ilmapiiri hyva. Moninaisuuden kuvattiin tuovan esimiesty6hon ainakin

seuraavanlaisia tehtavia:

e ristiriitojen ratkaisu
e erilaisten tyontekijéiden huomioiminen yksilétasolla
e kaikkien osallistuvuuden tukeminen

o yhteisdllisyyden ja yhteenkuuluvuuden rakentaminen.
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6.4.1 Tasapuolisuus ja yhteisollisyys

Lahes kaikki vastaajat mainitsivat heti alussa tarkedksi esimieheltd vaadittavaksi
ominaisuudeksi tasapuolisuuden. Haastateltavat kokivat tarkeédksi tydntekijoiden
tasapuolisen kohtelun ja kunnioittamisen. Haastateltavien mukaan esimiehen tulee
kuunnella kaikkia tyontekijoitd ja olla aidosti kiinnostunut heidan asioistaan ja
mielipiteistddn. Esimiehen tulisi oikeasti tutustua tyontekijdihin; mahdollisuutta
huomioida ja kohdella heita tasapuolisesti lisda se, etta esimies todella tuntee heidat ja

heidan persoonansa.

Haastateltavien mukaan kehityskeskustelut ovat yksi tarkeimmistd vdlineista lisata
alaisten tuntemusta ja antavan esimiehelle nakemysta siitd, miten ketakin tulisi
huomioida ja mitk& ovat parhaita tapoja siihen. Lisaksi erds haastateltavista mainitsi
pyrkivansd usein kyselemaan kaikilta tyontekijoiltda heidan kuulumisiaan ja jakamaan
paivittdin kiitoksia hyvin tehdysta tydstd. Han kertoo olevansa aidosti kiinnostunut
tyontekijoiden kuulumista ja uskoo myés tyontekijéiden arvostavan tata.

Esimies on myos tarkea yhteisollisyyden rakentaja ja h&nen tulee tukea luottamuksen ja
yhteistydn syntya ja yllapitoa. Hanen tulee varmistaa, etta ihmiset kuuntelevat myos
toisiaan, ja paatdkset tehdaén yhdessa siten, etta kaikilla on mahdollisuus tuoda esiin
oma mielipiteensa. Liséksi esimiehen on varmistettava, ettéa kaikki tieto ja informaatio
kulkeutuvat kaikille ja sitd jaetaan riittavasti, eri kanavia hyddyntden. Useimmiten
kaytetyiksi kanaviksi mainittiin sahkoposti, ilmoitustaulut, henkildstélehti, paivittaiset

keskustelut, osastopalaverit ja puhelimitse tapahtuva viestinta.

6.4.2 Esimies esimerkkind ja rohkaisijana

Esiin nousi myds esimiesten esimerkillinen asema siind, miten toisia kohdellaan
tasapuolisesti. Esimiehen rooli suunnannayttajana on tarked osa esimiesten tyota, ja jos
esimies kohtelee arvostaen jokaista tyontekijaa erilaisuudesta huolimatta, on sen koettu
vaikuttavan suuresti koko tiimin ja tydyhteison toimintaan. Tarkoituksena on, etta
esimiehet viestivat tasa-arvon, toisten ystavallisen kohtelun ja erilaisuuden arvostamisen
merkityksesté. Esimies on tarkeassd asemassa siing, etta yrityksen arvojen mukainen

toiminta nékyy oikeasti jokapdaivaisessa tydskentelyssa.
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Esille nousi myos se, etta yrityksessa esimiehet toimivat paljon myds "kentalld” muiden
tyontekijoiden keskuudessa ja taten esimerkilla johtaminen konkretisoituu. Esimiehen
tulee varmistaa, ettd ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen. Haastateltavat mainitsivat,
etta esimiesten tulee rohkaista tyontekijoitd antamaan palautetta rohkeasti ja avoimesti
seka luoda edellytykset sujuvalle vuorovaikutukselle ja yllapitaa sita.

Lisaksi tarke&nad pidettin sitd, ettd esimies rohkaisee tasapuolisesti henkilostoa
kehittyma&an urallaan. Yrityksessa uskotaan vahvasti kaikkien kykyihin kehittyd ja
pyritaéan siihen, etta kaikilla on yhtéalainen mahdollisuus kayttaa potentiaaliaan ja edeta
urallaan, riippumatta eri taustatekijoistd, kuten koulutustaustasta tai idstda. Esimiehen
tulee saada tyodntekijat ymmartamaan oman tydnsa merkitys ja nakemaan oma

potentiaalinsa.

Tarkeiksi kehittymista tukeviksi tekijoiksi mainittiin esimerkiksi erilaisiin projekteihin
osallistuminen, erilaisten ja uusien asioiden ja vastuiden kokeileminen ja tehtavakierto.
Myds erilaiset koulutukset mainittiin tarkeana osana tydssa kehittymisessa. Esimiehella
on tarkea rooli kannustaa ja tukea jokaista tydntekijaa kehittymaan ja kokeilemaan uutta.
Esimiehen tulee antaa lisdvastuuta sitéa haluaville, ja hyvaksya myds tyontekijdiden

siirtyminen uusiin tehtaviin mahdollisuuden koittaessa.

6.4.3 Tyontekijat erilaisissa elamantilanteissa

MyOs Yritys X:ssd tyoskentelee ihmisid erilaisissa elaméntilanteissa. Osa on
perheellisid, osa pdaatoimisesti opiskelijoita ja toiset taas tilanteessa, jossa
paatavoitteena on uralla eteneminen. Haastateltavien mukaan on tarkeda, etta
tydntekijoiden toisistaan poikkeavat tarpeet ja muuttuvat elamantilanteet huomioidaan.
Tyon, vapaa-ajan ja jokaisen henkilokohtaisten tarpeiden yhteensovittaminen néhtiin
tarkeana henkildston tyossa viihtymista ja tasapuolisuutta tukevana tekijana. Eras
haastateltavista totesi, ettd vaikka myonteiset kokemukset tyon ja perheen
yhteensovittamisesta ovat yleensa kielteisia yleisempid, voivat kielteiset kokemukset
tyostd heijastua vahvasti muihin elaman osa-alueisiin. Siksi esimerkiksi tyon liika
kuormittavuus, tydn liiallinen ajanvienti ja tyfasioiden stressaaminen vapaa-ajalla ovat
asioita, joiden ehkaiseminen on tarke&&. Huomionarvoiseksi seikaksi mainittiin myos ne
henkil6t, joilla on mahdollisuus ja tahtoa panostaa juuri uraan ja siind etenemiseen,
jolloin yhta tarkeda on myoés heidan huomioimisensa, sen rinnalla, etta toisten kohdalla

painottuvat juuri muun ajan tai perhe-elamén puolella tapahtuvat asiat.
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Tasapainoa tyon ja elamantilanteiden vdlille voidaan haastateltavien mukaan hakea
usein keinoin. Jokainen haastateltava mainitsi ainakin joustavat tydajat, jolloin
henkilostélla on mahdollisuus tehdd eripituisia tyoviikkoja ja olla tdissd joko
kokoaikaisesti tai osa-aikaisesti. Myos henkiléston toiveiden huomioiminen
tybvuorosuunnittelussa mainittiin useasti, samoin mahdollisuus liukuviin ja vaihteleviin
tyoaikoihin. Lisaksi tyon ja erilaisten elaméantilanteiden yhteensovittamisen apukeinoiksi

mainittiin seuraavat asiat:

o erilaiset ja joustavat lomajarjestelyt

e tyOn sisdltéon vaikuttaminen ja moniosaaminen

o mahdollisuus tydskennella eri yksikoissa ja eri tehtavissa

e mahdollisuudet eri vapaisiin, kuten opintovapaa, osa-aikaelake,

vanhempainvapaa.

6.4.4 Moninaisuus tulevaisuudessa

Tulevaisuudessa Yritys X ndhdaan entista moninaisempana. Yrityksessa uskotaan, etta
tulevaisuudessa yha useammalla ihmisella on mahdollisuus parempaan elamaan ja
yritys haluaa myos osaltaan luoda parempaa tulevaisuutta. Onnistuakseen tassa,
tarvitaan monipuolista osaamista. Esimerkiksi globalisaatio ja digitaalinen kehitys luovat
uusia kompetensseja, jolloin osaavaa henkildkuntaa todella tarvitaan. Lisaksi esimiehilta
tullaan vaatimaan yhd enemman maailmanlaajuista ajattelua heidan johtaessaan
monikulttuurista ja monisukupolvista tyévoimaa. Tarkedna nahdaan, etta tulevaisuuden
ilmapiiri on aina entista osallistavampi ja kaikki voivat tuntea itsensa arvostetuiksi ja

ymmartaa erojensa ja samanlaisuuksiensa hyodyt.

Yritys X on jatkuvassa kasvussa ja uusia yksikoita syntyy yha lisdantyvasti. Tietyissa
funktioissa on pulaa osaajista, jolloin tyontekijoita haetaan yha kauempaa ja laajemmin.
Suomen monimuotoistuminen tulee vaikuttamaan yha enemman myods tyoyhteiséihin.
Eras vastaaja sanoi yritys X:n pitdvan jatkossakin "ovensa auki” kaukaakin tuleville

tyontekijoille, joita haetaankin yhd enemman globaalilla tasolla.

7 Johtopdaatokset
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Toinen tdman tutkimuksen tutkimuskysymyksista oli ” Miten moninaista henkilostoa
huomioidaan ja johdetaan?”. Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta
moninaisuutta huomioitaessa oleellisia lahtékohtia ovat erilaisuuden tunnistaminen,
hyvaksyminen ja hyddyntaminen. Kuten seka teoriaosuudessa, etta haastatteluosiossa
tulee ilmi, on moninaisuutta johdettaessa erittain tarkedd huomioida henkiloston

moninaisuus kokonaisvaltaisesti ja yksilokohtaisesti.

Esimiehen tulee ty6ssdan tiedostaa, ettd ihmiset ovat erilaisia ja liséksi heidan
kokemuksensa, tarpeensa ja osaamisensa on erilaista. Tasta voidaan paatella, etta jotta
kaikkia voidaan todella kohdella tasapuolisesti, voi se usein myos tarkoittaa erilaista
kohtelua eri ihmisten kohdalla. Tasta paastaan jalleen siihen, etta avainasemassa on se,
ettd tyontekijoitd kohdellaan yksildind ja heidan erilaiset tarpeensa hyvaksytaan ja

huomioidaan.

Tutkimustulosten mukaan monikulttuurisuus nahtiin tarkeana osana moninaisuutta, ja eri
kulttuureista tulevat henkilét vaativat aina erityishuomiota. Esimerkiksi kieleen,
kommunikointiin, toimintatapoihin ja perehdytykseen liittyvien asioiden huomioiminen
nousi esille. Samoja asioita nousi esiin myo6s teoriaosuuden kappaleissa 3.1 ja 4.3.
Toinen tarkea ilmi tullut seikka oli tyontekijoiden erilaisten elaméntilanteiden huomiointi
ja tasapainon haku tyon ja vapaa-ajan valille. Taman néhtiin onnistuvan erilaisin keinoin,

kuten joustavin tyGajoin.

Tyontekijat saattavat kohdata erilaisia moninaisuuteen liittyvia ongelmia, kuten syrjintaa
tai eriarvoistamista. Niin maahanmuuttajilla, kuin eri-ikaisilla tyontekijoilla saattaa olla
erilaisia ongelmia. Tutkimuksen kohdeyrityksessa kerrottiin ilmenneen esimerkiksi eri
kulttuureista tulevien ihmisten valisia ristiriitatilanteita. Syntyneitd konflikteja tulisi
kasitella aina esimiehen avulla. Tarkeadksi nahtiin, ettd esimies kasittelee tilanteet
puolueettomasti ja tehokkaasti. Myds teoriaosuuden kappaleessa 4.2 todetaan

esimiehen roolin ja johdonmukaisen toiminnan tarkeys ristiriitatilanteissa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya yleiselld tasolla moninaisuuteen ja

moninaisuuteen  liittyvaadn  esimiestyohon seka esimiestydén  erityispiirteisiin
moninaisuuden osalta. Seuraaviin taulukoihin on keratty johtopaatokset tutkimuksessa
esiin nousseiden aiheiden perusteella siten, ettd ensimmaiseen taulukkoon on koottu

tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopaatokset téarkeimmistd moninaisuuteen
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liittyvista esimiestyon erityispiirteista ja vaateista (kuvio 3). Tutkimustulosten mukaan
esimerkiksi tasapuolisuus, kyky kommunikoida eri tavoin eri ihmisten kanssa ja
esimerkilla johtaminen ovat tarkeitd esimieheltd vaadittuja ominaisuuksia. Selvisi myos,
ettd esimiehen tulee tunnistaa moninaisuuden ulottuvuudet ja ymmartaa eri ihmisten

yksildlliset tarpeet.

Esimiehen tulee ymmartéaa ja hallita:

*monikulttuurisuus ja sen vaikutukset

*muu moninaisuus ja ihmisten erilaisuus

erilaiset tarpeet eri elamantilanteissa ja yksillglliset tarpeet
sikdjohtaminen

*tasa-arvon, yhdenvertaisuuden ja syrjiméattémyyden toteutuminen

Esimiehen tehtavanéa on:

*henkildston osallistaminen
*henkildston kehityksen edesauttaminen
*pelisaantdjen rakentaminen yhdessa tyontekijdiden kanssa

«toimia esimerkkiné tasapuolisesta kohtelusta ja suhtautumisesta
tasavertaisesti kaikkiin tyontekijoihin

*kehittda avointa ilmapiiria ja yhteistyota

Esimiehen tulee varmistaa, etta:

*kukaan ei jaa yhteistn ulkopuolelle

*yhteisia pelisdantdja noudatetaan

sristiriidat ratkaistaan kehittavalla tavalla

*hankalatkin asiat kohdataan ja kasitellaan rakentavasti

.Kuvio 3. Esimiesty6n erityispiireet moninaisuuden nakoékulmasta.

Koska toisena tyon tavoitteena oli luoda katsaus tyOyhteisdjen moninaisuuden ja moni-
naisuusjohtamisen tulevaisuudennakymiin, on toiseen taulukkoon koottu tarkeimmat
huomioon otettavat asiat tydyhteiséjen moninaisuuteen liittyvan kehityksen ja
moninaisuuden yh& nadkyvamman tulevaisuuden kannalta (kuvio 4). Tutkimustulosten
perus-teella tulevaisuudessa vaikuttaisi olevan yha térkeampaa kiinnittdd huomiota
henkilokunnan, tydnhakijoiden ja asiakkaidenkin moninaisuuteen. Kilpailu osaavasta
tydvoimasta kiristynee ja tydvoimaa hankitaan yhd kauempaa. Organisaatioiden
maineella saattaa olla entistd enemman merkitysta tyonhakijoiden lisdksi myds

asiakkaille ja muille sidosryhmille.
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*Johdon ja esimiesten asenteet ja tietdmys

*Monimuotoisuuden huomioiminen johdon ja
esimiesten tydssa

Johdon ja esimiesten roolit

Tulevaisuuden haasteiden -Véeston ikadntyminen
tiedostaminen

tydvoimakysymyksissa *Suomen monikulttuuristuminen

Yhdenvertai_suuden eTasa-arvo
toteutuminen *Syrjimattomyys

Tyontekijoiden «Sallivan ilmapiirin ja yhteistyon
moninaisuustietoisuuden kehittdminen

kehittaminen «Asenteisiin vaikuttaminen

Henkiloston osaamisen *Henkilostovoimavarojen tehokas
kartoittaminen ja hyddyntaminen

kehittaminen «Tietotaidon hyddyntaminen

Kuvio 4. Moninaisuuteen liittyvia tulevaisuuden kehityskohteita moninaistuville tydyhteisdille.

8 Pohdinta

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta. Liséksi silla arvioidaan, onko tutkimus
tehty perusteellisesti ja ovatko saadut tulokset ja paatelmat "oikeita". Virhe voi tapahtua
esimerkiksi tutkijan nahdessa suhteita tai periaatteita virheellisesti tai hanen kysyessa
vaaria kysymyksia. Laadullinen tutkimus ei kuitenkaan kuvaa aina todellisuutta
suoraviivaisesti, joten validiteetti voidaan talloin mieltéé tutkimuksen uskottavuudeksi ja
vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat tutkittavien vastaavia ja
miten tutkija on onnistunut tuomaan ne my6s muiden ymmarrettavaksi. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Tyoni validiteettia olisin mahdollisesti pystynyt parantamaan haastateltavien maaraa
lisaamalla tai tekemalla haastatteluja yhden yrityksen sijaan myos toisissa yrityksissa.
Koen kuitenkin, ettd haastattelut tuottivat paljon oleellista ja monipuolista tietoa
teoriapohjan tueksi. Koen myds, ettd tyoni on kokonaisuutena ehed ja selked, ja aihetta

tuntematonkin lukija voi helposti ymmartaa sen sisallon.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen Iuonne ja
tutkimusaihe saattavat vaikuttaa siihen, kuinka tutkimukseen osallistuneet ovat
vastanneet. Siksi tutkimustuloksiin pitaisi suhtautua aina Kkriittisesti ja pohtia mita ne

meille kertovat. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Teemahaastattelua kaytettaessa on huomioitava, etté haastateltavat esittavat aina oman
subjektiivisen nakemyksensa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Tutkimuksessani
aihe kasitteli melko hyvin haastateltavien omia tyotehtdvia ja vastuita, vaikkakin
moninaisuuteen liittyvéat asiat ovat vain yksi osa esimiehen monista velvollisuuksista.
Esimies on aina oman organisaationsa edustaja, mika saattaa vaikuttaa annettuihin
vastauksiin. Taman tutkimuksen osalta en kuitenkaan epdile saatujen vastausten
oikeellisuutta tai rehellisyyttd, silla yrityksessa tunnetusti suhtaudutaan vakavasti ja
arvostaen tutkimuksen aiheeseen, moninaisuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena ei
my6skaan ollut mitata esimiesten tietAmyksen tai moninaisuuden huomioinnin tasoa,
vaan kuvailla moninaisuutta ja moninaisuuden johtamista yleisella tasolla, jolloin
minkaanlaiselle kaunistelulle ei ollut tarvetta. Liséksi tutkimus suoritettiin taysin
luottamuksellisesti, eikéd yrityksen tai vastaajien tietoja julkistettu, joten uskon myés sen

lisaavan luotettavuutta.

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli perehtya yleiselld tasolla moninaisuuteen ja
moninaisuuteen  liittyvd&n  esimiestybhon sek& esimiestyOn erityispiirteisiin
moninaisuuden osalta. Liséksi yhtend tavoitteenani oli luoda katsaus tydyhteisdjen

moninaisuuden ja moninaisuusjohtamisen tulevaisuudennakymiin.

Tutkimuksessa korostui selkedsti moninaisuuteen ja siihen liittyvaan esimiestyohon
liittyvat teemat, tulevaisuudenndkymien jaadessa hieman varjoon. Teoriaosuudessa ja
tutkimusosiossa oli mielestéani paljon yhtenevaisyyksia ja samat asiat korostuivat

molemmissa. Molemmissa osissa painottuivat etenkin moninaisuuden ilmenemisen
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muodot ja moninaisuuteen liittyvdan esimiestyon teemat, tulevaisuudennakymien

saadessa vahemman sijaa.

Opinnaytetyotani tarkasteltaessa koen sen onnistuneen sille asettamieni tavoitteiden ja
saatujen tulosten kannalta melko hyvin. Mielesténi onnistuin l16ytam&an ajankohtaisia ja
luotettavia l&hteitd. Haastattelujen tuloksissa nousi esille paljon teoriaosuudessa
k&siteltyja asioita, joskin osa jai myts vahemmalle. Esimerkiksi ikdjohtaminen on hyvin
tarked osa moninaisuusjohtamista, mutta se ei tutkimusosiossa noussut esiin
odottamallani tavalla. Taman uskon johtuvan siitd, ettd kohdeyritykseni ikajakauma ei
ehka ole kovin laaja ja esimerkiksi ikdantyneita tyontekijoitd on vahan. Nain ollen asia ei

yrityksessa ole kovin ajankohtainen.

Alussa koin hieman vaikeuksia aiheen rajaamisen kanssa. Aihe on hyvin laaja,
monikasitteinen ja sitd voidaan tarkastella monelta eri kannalta. Siksi oli vaikea
maaritella sita, mitka olisivat tyoni kannalta tarkeimpia ja mielekkaita aiheita. Paljon piti
siis rajata pois ja kokonaisuutta tiivistad. Tekemiseen kului aikaa enemman kuin olin alun
perin ajatellut ja aikatauluja tuli laadittua moneen kertaan uusiksi. Kuitenkin, kun tyota
Kirjoitti ja siind paasi vauhtiin, oli siind eteneminen suhteellisen mutkatonta. Kaikkiaan
kokemus oli positiivinen, pidin omaa aihettani mielenkiintoisena ja tyd kasvattikin

tietdmystani aiheesta runsaasti.

Tyota tarkasteltaessa mieleeni tuli erds mahdollinen jatkotutkimusaihe: samojen
asioiden ja teemojen kasittely tyontekijoitd haastattelemalla. Mielestani olisi hyoddyllista
tutkia naita asioita heidan nakokulmastaan. Kartoituksen kohteita voisivat olla
esimerkiksi, miten tydntekijat kokevat moninaisuuden ja sen vaikutukset tydyhteisossa,
mik& on heiddan moninaisuustietamyksensé yleinen taso, millaiseksi he kokevat
moninaisuusjohtamisen ja sen onnistumisen seka onko heidén mielestddn moninaisuus
huomioitu riittavalla tasolla ja tunnistavatko he moninaisuuden johtamisen vaikutuksia

yrityksen tuloksellisuuteen ja tyoilmapiiriin.
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Teemahaastattelujen teemat

1. Miten moninaisuus ilmenee Yrityksessa X
e millaista moninaisuutta yrityksessa on
e miten eri ryhmét (esimerkiksi maahanmuuttajat) huomioidaan

e tasa-arvo, syrjinta, yhdenvertaisuus yrityksessa X

2. Moninaisuuden tuomat haasteet ja niiden kohtaaminen
e monikulttuurisuuden tuomat haasteet
e muut moninaisuuteen liittyvat haasteet

e Miten erilaisiin ongelmatilanteisiin puututaan ja miten niita ehkaistaan

3. Moninaisuuden vaikutukset esimiestydhon / esimiestydn erityispiirteet
¢ miten esimiehen tulee huomioida erilaisia tyontekijoita

e mitd haasteita esimies voi kohdata ja miten selvita niista

4. Millaisia ominaisuuksia esimieheltd vaaditaan moninaisuutta johdettaessa

5. Moninaisuuden johtaminen tulevaisuudessa
e mitd huomioitava tulevaisuudessa
e miten kasvavaan moninaisuuteen voidaan varautua

¢ millaisia vaikutuksia saattaa olla tydyhteis6on



