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arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, jolla tuetaan erityisesti strategian toteut-
tamista päivittäisessä esihenkilötyössä ja tutkia kohdeorganisaation tasa-arvo- 
ja yhdenvertaisuusjohtamisen tilannetta. Opinnäytetyön teoreettinen viiteke-
hys muodostui tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta, ikäjohtamisesta, 
strategisesta johtamisesta ja esihenkilötyöstä. 
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koko kohdeorganisaation henkilöstölle ja haastatteluun valikoituivat kohdeor-
ganisaation osastojen johtajat sekä koko organisaation johtaja. Kyselyllä pyrit-
tiin selvittämään organisaation työntekijöiden kokemus tasa-arvo- ja yhdenver-
taisuustilanteesta ja saamaan työntekijöiden mielipiteitä tasa-arvon ja yhden-
vertaisuuden kehittämisestä. Tutkimus toteutettiin teoriaan ja tutkimuskysy-
myksiin peilaten.  
 
Opinnäytetyön tuloksena voidaan todeta, että tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
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rustuvat lakeihin. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista kehittämällä, vaan 
voidaan saavuttaa strategista etua, henkilöstön voidessa hyvin ja tehdessä 
työtä yhteisten tavoitteiden eteen. Tutkimustulosten ja tutkitun teorian perus-
teella luotiin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, jonka avulla on mah-
dollista kehittää kohdeorganisaation tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista.  
Tutkimuksen perusteella tuki esihenkilötyölle on tärkeää, esihenkilöitä ja hen-
kilöstöä tulee kouluttaa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuden edistämiseksi. Tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen säännöllinen arviointi on tärkeä osa edistä-
mistyötä, kuten avoimen työilmapiirin luominen.  
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Abstract 
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The purpose of this thesis was to create a new equality and non-discrimination 
plan for the target organization, which particularly supports the implementation 
of the strategy in daily supervisor work and to study the situation of the target 
organization’s equality and non-discrimination management. The theoretical 
framework of the thesis consisted of equality and non-discrimination manage-
ment, age management, strategic management, and supervisor work. 
 
The study is qualitative research. In the research part, interviews and ques-
tionnaires were used as data collection methods. The survey was targeted at 
the entire personnel of the target organization, and the heads of the depart-
ments of the target organization and the director of the entire organization were 
selected for the interview. The purpose of the survey was to find out the expe-
riences of the organization’s employees regarding the equality and non-dis-
crimination situation and to obtain employees' opinions on the development of 
equality and non-discrimination. The study was carried out by mirroring theory 
and research questions. 
 
As a result of the thesis, it can be stated that equality and non-discrimination 
management support the implementation of the strategy in daily supervisor 
work through acceptance of differences, an open atmosphere, raising different 
ideas and practical plans related to personnel. Equality and non-discrimination 
are not just a set of moral obligations based on laws. By developing equality 
and non-discrimination management, strategic advantage can be achieved 
when the personnel feel well and work towards common goals. Based on the 
research results and the theory studied, an equality and non-discrimination 
plan was created that makes it possible to develop the equality and non-dis-
crimination management of the target organization. According to the study, 
support for supervisor work is important, supervisors and personnel must be 
trained to promote equality and non-discrimination. Regular assessment of the 
equality and non-discrimination situation is an important part of the promotion 
work, such as creating an open working atmosphere. 
 
 
Keywords: strategic management, equality and non-discrimination manage-
ment, gender equality, equality, supervisor work, management, age manage-
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1 JOHDANTO 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen on tärkeä ja ajankohtainen aihe. 

Syrjintä aiheuttaa organisaatioille mm. sairauspoissaolojen kautta turhia kus-

tannuksia. Syrjäytyminen ja osallistumattomuus työpaikoilla aiheuttavat inhi-

millistä kärsimystä yksilölle ja koko organisaatiolle työpanoksen menetystä. 

Yhdenvertaisuuslakia on uudistettu ja, sen tarkoituksena on selkeyttää työn-

antajan velvollisuutta edistää yhdenvertaisuutta esimerkiksi työhönottotilan-

teissa. Lakiuudistus tuli voimaan 1.6.2023.  

 

Vuonna 2019 käynnistyneessä yhdenvertaisuuslain arviointihankkeessa tar-

kasteltiin vuonna 2015 uudistetun yhdenvertaisuuslain vaikutuksia syrjintää 

kokeneiden oikeussuojaan, syrjinnän ehkäisemiseen ja yhdenvertaisuuden 

edistämiseen. Raportin mukaan työnantajien näkökulmasta yhdenvertaisuu-

den edistämisen vaikuttimina tunnistettiin arvot ja niiden johtaminen, ei niin-

kään laki itsessään. Työpaikoilla tehdään yhdenvertaisuussuunnitelmia, mutta 

tämän yhdenvertaisuuden edistämistehtävän vaikuttavuudesta on vasta viit-

teitä. Yhdenvertaisuussuunnitelmaa tehdessä arviointiin ei ole kiinnitetty riittä-

västi prosessin aikana huomiota, eikä eri osapuolia ole osallistettu prosessiin. 

(Nieminen & Jauhola, 2020.) 

 

On tärkeä johtaa henkilöstöä yhdenvertaisesti ja ottaa huomioon työntekijä 

myös yksilönä, jotta työntekijä voi hyvin työpaikalla. Väestön ikääntyessä työn-

tekijöitä on entistä vaikeampi rekrytoida. Kilpailu osaavista työntekijöistä on 

kovaa ja työntekijät organisaatioissa voivat olla entistä erilaisempia taustoil-

taan. Eri ikäisten johtaminen vaatii erilaisuuden huomaamista ja huomioimista 

esihenkilöiltä, koska eri-ikäisillä on erilaiset tavoitteet ja odotukset työstä, joh-

tamiselta sekä työelämältä. (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2019, s. 25.) 
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Yhdenvertaisuuden johtaminen vaikuttaa merkittävästi työyhteisön ja työnteki-

jöiden hyvinvointiin sekä kokemuksiin työpaikasta ja koko organisaation tavoit-

teiden saavuttamiseen. Yhdenvertaisuutta johtamalla luodaan yhdenvertainen 

ilmapiiri ja tasavertaiset mahdollisuudet työpaikalla. Tällöin työntekijä voi olla 

oma itsensä ja tuntea olonsa hyväksytyksi, joka jo yksistään tukee työntekijän 

hyvinvointia. Kun työntekijä voi olla oma itsensä, tuo hän koko potentiaalinsa 

työpaikalle. 

 

Syrjimätön työpaikka tukee organisaatiota strategisten tavoitteiden saavutta-

misessa työntekijöiden ja työyhteisöjen hyvinvoinnin kautta. Laki naisten ja 

miesten tasa-arvosta ja yhdenvertaisuuslaki kieltävät syrjinnän. Voidaan siis 

ajatella, että edellä mainitut lait asettavat reunaehtoja organisaatioiden johta-

miselle. Ikäjohtamisella on merkitystä organisaation tavoitteiden saavuttami-

selle, tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen lisäksi, hyvällä ikäjohtamisella 

voidaan edistää ja hyödyntää työntekijöiden eri ikäkausiin liittyviä vahvuuksia. 

Hyvä ikäjohtaminen ehkäisee osaltaan työkyvyttömyyttä ja parantaa eri elä-

mänvaiheisiin liittyviä kuormitustekijöiden hallintaa, mutta lisäksi se tukee or-

ganisaation tuottavuutta ja yksilön hyvinvointia. (Laaksonen ym., 2022, s. 47–

48.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen merkitystä johtamiselle on tutkittu 

monimuotoisen työyhteisön näkökulmasta. Vuonna 2021 julkaistu Annika Lip-

posen ja Suvi Vainion opinnäytetyö Monimuotoisen työyhteisön johtaminen 

voimavaralähtöisesti ja Hanna Toroskan vuonna 2022 julkaistu opinnäytetyö 

Esihenkilö työhyvinvoinnin edistäjänä Palkeissa tutkivat erityisesti johtamisen 

merkitystä yhdenvertaisuuden näkökulmista. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelmia on luotu opinnäytetöinä edellä mainituista näkökulmista, kuten 

Minna Kettusen vuonna 2022 julkaistussa opinnäytetyössä Kohti yhdenvertai-

sempaa pelastusalaa – yhdenvertaisuussuunnitelma Pohjois-Karjalan pelas-

tuslaitokselle ja Lilli Mäkelän vuonna 2019 julkaistu opinnäytetyö Tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnitelma Puolustusvoimien tutkimuslaitoksessa. Voidaan 

todeta, että organisaatioiden tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteita ja tasa-

arvon ja yhdenvertaisuuden merkitystä työyhteisöille, työntekijöille ja organi-

saation tulokselle on tutkittu paljon erilaisista näkökulmista.  
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Tämän kehittämistyön kohteena olevan organisaation on entistä haastavam-

paa rekrytoida uutta henkilöstöä ja sitouttaa heidät organisaation ja sen tavoit-

teisiin. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuden johtaminen ja hyvä esihenkilötyö tu-

kevat organisaatioissa tuottavuutta, sitoutuneisuutta ja hyvinvointia paranta-

malla sisäistä vuorovaikutusta.  

2 KEHITTÄMISTYÖN TAUSTA JA TAVOITTEET  

2.1 Tutkimusongelma 

Kohdeorganisaation toimintaympäristö on muuttunut viimeisten vuosien ai-

kana ja se muuttuu edelleen. Kohdeorganisaation strategia ja sen tavoitteet 

eivät kaikilta osin välity esihenkilöille ja työntekijöille. Kohdeorganisaation tulee 

jäntevöittää esihenkilötyötä päästäkseen strategisiin tavoitteisiinsa. Hyvän 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen tuloksena kohdeorganisaation tulok-

set voivat parantua ja työntekijät voivat olla sitoutuneempia organisaatioon. 

Myös ikäjohtamiseen tulee kiinnittää entistä enemmän huomiota, koska koh-

deorganisaation eläköityminen tulee olemaan voimakasta seuraavien kymme-

nen vuoden aikana ja samalla kohdeorganisaation työntekijät tulevat olemaan 

nuorempia. Tasa-arvoiseen ja yhdenvertaiseen johtamiseen tulee kiinnittää 

entistä enemmän huomiota, jotta strategiset tavoitteet saavutetaan.  

 

Ikäjohtamisen periaatteita on selostettu kohdeorganisaation henkilöstösuunni-

telmassa (liite 3). Ikäjohtaminen on aiemmin kohdeorganisaatiossa ymmär-

retty ennemmin ikääntyvien työntekijöiden johtamisena niin, että työkyky säilyy 

tai työkykyä voidaan edistää. Nykyisin ikäjohtaminen ymmärretään kohdeor-

ganisaatiossa enenevässä määrin työurajohtamisena, joskin painopiste on 

edelleen työntekijöiden työkyvyssä sekä työelämän ja vapaa-ajan yhteensovit-

tamisessa yleisesti. Kohdeorganisaatiossa on havaittu osin nuorempien suku-

polvien erilaisen johtamisen tarve, mihin vanhemmat sukupolvet ovat tottu-

neet, mutta asiasta ei ole liiemmälti käyty keskusteluja. Ikäjohtamisen 
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nostaminen osaksi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaa voisi auttaa 

kohdeorganisaation esihenkilöitä havaitsemaan paremmin sukupolvien erilai-

suuden merkityksen organisaatiossa ja mahdollisesti tukemaan esihenkilöitä 

eri-ikäisten työntekijöiden yhteistyön tukemisessa ja parantamisessa. 

 

Työntekijöiden kokemuksia tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta on tut-

kittu kohdeorganisaatiossa työhyvinvointitutkimuksien yhteydessä. Työhyvin-

vointitutkimuksessa on muutama yleisellä tasolla oleva kysymys syrjinnästä ja 

häirinnästä. Kohdeorganisaatiossa on olemassa tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suussuunnitelma, jonka tavoitteena on syrjimätön ja tasa-arvoinen työpaikka 

sekä yhtäläiset mahdollisuudet jokaiselle työntekijälle. Suunnitelmassa on ku-

vattu yleisellä tasolla tavoitteita ja toimenpiteitä tasa-arvoisemman ja yhden-

vertaisemman työyhteisön tavoittamiseksi. Nykyisessä tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuussuunnitelmassa tavoitteet jäävät yleiselle tasolle ilman konkreettisia toi-

menpiteitä. (Liite 1.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista tarvitaan kohdeorganisaatiossa toi-

mintaympäristön ja työntekijöiden iän sekä taustojen muuttuessa. Esihenkilö-

työtä tulee vahvistaa, jotta organisaatio pääsee tavoitteisiinsa. Ikäjohtaminen 

liittyy tiiviisti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamiseen. Yhdenvertaisuusjohta-

mista tarvitaan myös ikäjohtaminen mielessä pitäen, sillä ikäjohtamisen tulee 

olla yhdenvertaista. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella on potentiaalia 

kohdeorganisaatiossa esihenkilötyön roolin ja strategian kirkastamisen näkö-

kulmista. Kohdeorganisaation esihenkilötyötä on yritetty jäntevöittää ja tuoda 

lähemmäs henkilöstöä osaltaan organisaatiouudistuksella. Kohdeorganisaa-

tion tulee valmistautua johtamista kehittämällä työntekijöiden taustojen moni-

muotoistumiseen ja toisaalta työntekijöiden fyysisen iän nuorentumiseen. Koh-

deorganisaation tulee lisäksi varmistaa strategisten tavoitteiden läpivienti 

myös lähiesihenkilötyön kautta.  

 

Tutkimusongelmana on strategisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen 

kehittäminen ja strategisten tavoitteiden läpivienti tasa-arvoisen ja yhdenver-

taisen lähiesihenkilötyön kautta. Tämän kehittämistyön tavoitteena on tutkia 

kohdeorganisaation strategisen johtamisen ja tasa-arvo- ja 
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yhdenvertaisuusjohtamisen suhdetta sekä luoda uusi tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuussuunnitelma strategisen johtamisen ja päivittäisen esihenkilötyön tu-

eksi.  

 

Päätutkimuskysymys on: 

Miten organisaation tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen tukee strategian 

toteuttamista päivittäisessä esihenkilötyössä? 

 

Tavoitteeseen pääsemiseksi on vastattava seuraaviin kysymyksiin: 

- Miten organisaation strategia toteutuu tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelmassa? 

- Miten organisaation strategia ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunni-

telma näkyvät käytännön esihenkilötyössä? 

- Minkälaisia kokemuksia organisaatiossa on tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suusjohtamisesta? 

- Toteutuuko ikäjohtaminen yhdenvertaisesti kohdeorganisaatiossa? 

2.2 Teoreettinen viitekehys 

Teoreettinen viitekehys kehittämistyössä rakentuu tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suusjohtamisesta, ikäjohtamisesta, strategisesta johtamisesta ja esihenkilö-

työstä sekä yhdenvertaisuuslaista ja laista naisten ja miesten välisestä tasa-

arvosta. Ikäjohtaminen liittyy kiinteästi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtami-

seen, iän ollessa yksi yhdenvertaisuuslakiin kirjattu syrjintäperuste. Laki nais-

ten ja miesten välisestä tasa-arvosta ja yhdenvertaisuuslaki määrittelevät työn-

antajan velvollisuuksia. Lait antavat reunaehtoja johtamiselle ja ne velvoittavat 

työnantajia edistämään yhdenvertaisuutta työpaikoilla. Edellä mainitut lait tu-

lee ottaa huomioon niin johtamisessa kuin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuun-

nitelmaa tehdessä. Voidaan katsoa, että yhdenvertaisuuslailla ja lailla naisten 

ja miesten välisestä tasa-arvosta tulisi olla vaikutus organisaation strategiselle 

johtamiselle sekä edelleen lähiesihenkilötyöhön. (Yhdenvertaisuuslaki 

1325/2014, 3 luku 8 § 1 mom.) Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella ja 

ikäjohtamisella on iso merkitys työntekijöiden hyvinvointiin. Työntekijöiden 
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hyvinvoinnilla on suuri merkitys organisaation tulokselle ja lopulta siihen, mil-

laiseen tulokseen organisaatio pääsee.  

 

Strategisen johtamisen, tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen, esihenkilö-

työn ja ikäjohtamisen tiivistä suhdetta toisiinsa pyritään selittämään kuviossa 

1. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslaki velvoittaa organisaatioita tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnitelman tekemiseen. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslait 

tulee ottaa huomioon tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa ja johtami-

sessa. Lait asettavat perustan ja velvoittavat esihenkilöitä. Hyvällä tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuusjohtamisella ja ikäjohtamisella voidaan vaikuttaa merkittä-

västi organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Esihenkilötyön 

tulee olla yhdenvertaista ja sen tulee tukea ja toteuttaa organisaation strate-

giaa ja toisaalta tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmalla voidaan tukea 

esihenkilötyötä. 

 

 

Kuvio 1. Kehittämistyön viitekehys. Kehittämistyön keskeiset käsitteet ja nii-
den välisten riippuvuussuhteiden kuvaaminen. 
 

Tässä kehittämistyössä esihenkilötyötä tarkastellaan tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuusjohtamisen kautta. Kehittämistyössä huomioidaan strategian toteutta-

misen ja työntekijöiden johtamisen näkökulmat. Kehittämistyön ulkopuolelle 

rajataan hyvinvoinnin ja sen johtaminen sekä henkilöstöjohtaminen, jonka vii-

tekehykseen henkilöstön sitoutuminen liittyy. Teoreettisen viitekehyksen kan-

nalta työhyvinvointi ja sitoutuminen ovat tulos tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

johtamisesta sekä esihenkilötyöstä. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen 
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käsittely rajataan johtamisen ja organisaation toiminnan kehittämisen näkökul-

miin, joka tarkoittaa käytännössä organisaation johtamiseen liittyviä menette-

lytapoja syrjinnän käsittelyyn ja johtamiseen itsessään.  

 

Tässä kehittämistyössä ei ole tarkoituksena luoda uutta strategiaa kohdeorga-

nisaatiolle. Strategiaa käsitellään johtamisen ja esihenkilötyön näkökulmasta. 

Kehittämistyössä käsitellään ikäjohtamista esihenkilötyön ja yhdenvertaisen 

ikäjohtamisen näkökulmista. Yhdenvertaisuuslaki ja laki naisten ja miesten 

tasa-arvosta ovat osa työnantajaa velvoittavaa säädösperustaa. Edellä maini-

tut lait tulee ottaa huomioon esihenkilötyössä sekä kehittämistyön konkreetti-

sessa ehdotuksessa eli tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa. Tasa-

arvolain ja yhdenvertaisuuslain lisäksi yhdenvertaisuutta ja syrjintää koskevaa 

sääntelyä on myös muualla lainsäädännössä, kuten perustuslaissa ja työsuo-

jelulainsäädännössä. Työssä rajataan muut työelämän yhdenvertaisuutta kos-

keva sääntely kehittämistyön ulkopuolelle. Tasa-arvolakia ja yhdenvertaisuus-

lakia käsitellään osana johtamista.    

2.3 Kehittämistyön keskeiset käsitteet 

Esihenkilötyö voidaan määritellä usealla eri tavalla ja esihenkilöllä on useita 

erilaisia tehtäviä. Yhden määritelmän mukaan esihenkilön tehtävänä on suun-

nitella yksikkönsä toimintaa ja otettava huomioon organisaation strategia ja 

sen pohjalta määritellyt tavoitteet ja arvot. Esihenkilö organisoi yksikkönsä si-

säisen työjaon ja määrittelee tehtävänkuvat, lisäksi esihenkilön tehtäviin voi 

kuulua henkilöstön rekrytointi ja kehittäminen oman yksikkönsä osalta. Esihen-

kilöllä on moninaisia tehtäviä, esihenkilöt ohjaavat, motivoivat ja johtavat työn-

tekijöitään sekä koordinoivat oman yksikkönsä sisäisiä toimintoja yksikkönsä 

sisällä ja sidosryhmien kanssa. (Kauhanen, 2018, s. 40–43.)  

 

Strategialla organisaatio pyrkii pääsemään tavoitteisiinsa, ja se kertoo miten 

organisaation olemassaolon tarkoitusta ja toiminta-ajatusta eli tavoitetilaa, 

jonka organisaatio pyrkii saavuttamaan tietyn ajanjakson kuluessa, rakenne-

taan käytännössä (Kaijala & Tolvanen, 2020, s. 17–24). Strategia näyttää 
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organisaatiolle pitkän aikavälin suunnan ja tavan, jolla organisaatio hyödyntää 

resursseja toimintaympäristössä sekä tavan, jolla organisaatio täyttää myös 

sidosryhmien odotukset. (Juuti & Luoma, 2022, s. 18–25.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen, tähtää yhtäläisiin mahdollisuuksiin, 

yhdenvertaiseen kohteluun, syrjimättömiin käytänteisiin ja oikeudenmukai-

seen sekä yhdenvertaiseen johtamiseen työpaikalla. Tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuusjohtaminen voi tavoitella myös enemmän, jolloin tarkoitetaan monimuo-

toisuuden johtamista, monimuotoisuus voidaan tässä kontekstissa nähdä or-

ganisaation kilpailutekijänä. (Huhtala & Puhakka, 2021; Pietiläinen ym., 2019, 

s. 214.) Tässä kehittämistyössä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen 

määritellään yhdenvertaisen kohtelun, syrjimättömien käytänteiden ja oikeu-

denmukaisen sekä yhdenvertaisen johtamisen kautta.  

 

Ikäjohtamisella ei tarkoiteta vain ikääntyvien työkyvyn ylläpitämiseen tähtää-

vää johtamista. Yksinkertaisimmillaan ikäjohtaminen tähtää eri-ikäisten työn-

tekijöiden työskentelyyn yhdessä motivoituneesti ja tuloksellisesti.  Ikäjohtami-

sella tarkoitetaan johtamista, jossa lähiesihenkilö ottaa huomioon työntekijän 

yksilölliset tarpeet ja tilanteet sekä voimavarat ja jossa työntekijän vahvuudet 

ja osaaminen saadaan organisaation käyttöön. Kun ikäjohtamisessa painote-

taan työntekijöiden erilaisia elämäntilanteita ja työuran eri vaiheisiin liittyviä 

asioita, tällöin puhutaan mieluummin työurajohtamisesta. Työurajohtamisen 

lähtökohtana on työntekijän työuran hallinnan, itseohjautuvuuden ja sisäisen 

motivaation tukeminen työuran eri vaiheissa. (Laaksonen ym., 2022, s. 47.; 

Ruokolainen & Vuori, 2019.) Ikäjohtaminen ja työurajohtaminen ovat ikäjohta-

misen eri näkökulmia, ne painottavat eri asioita, mutta tavoittelevat samaa eli 

työntekijän vahvuuksien ja osaamisen saamista organisaation käyttöön. Kehit-

tämistyössä käytetään näitä kahta määritelmää ikäjohtamisesta. 

 

Strateginen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen on järjestelmällistä, sekä 

pitkäjänteistä toimintaa oikeudenmukaisuuden ja osallisuuden tavoittelussa 

organisaatiossa. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslait on otettava huomioon pi-

demmällä aikavälillä. Strategisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen ta-

voitteena on luoda osallistava ja kunnioittava ympäristö, jota ohjaavat eettiset 
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periaatteet ja sitoutuminen ihmisoikeuksien toteuttamiseen. Yksi tapa toteut-

taa strategista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista on luoda tavoitteet, toi-

menpiteet ja vastuut sisältävä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, joka 

perustuu tietoon ja dataan.  (Kalliokoski ym., 2023, s. 75–87.) 

 

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistämiseksi voidaan myös tehdä suoria 

kytköksiä organisaation strategiaan. Tämä voi tarkoittaa jonkin edistämista-

voitteen sisällyttämistä suoraan organisaation strategiaan tai strategisiin ta-

voitteisiin. Strategisia tavoitteita voidaan seurata organisaatioissa tiiviimmin ja 

tarkemmin, kuin yksittäistä ja välillä irrallista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelmaa. (Forma & Honkanen, 2023, s. 66.)   

2.4 Kohdeorganisaatio 

Kohdeorganisaationa kehittämistyölle toimii noin 400 työntekijän valtion bud-

jettitalouden organisaatio. Kohdeorganisaation työntekijöiden tausta on melko 

homogeeninen äidinkielen osalta. Kohdeorganisaation työntekijöistä vain noin 

2,5 prosenttia puhuu äidinkielenään muuta, kuin suomea tai ruotsia. Kohdeor-

ganisaation kaikista työntekijöistä 68 prosenttia on naisia ja vastaavasti 32 pro-

senttia on miehiä. Organisaation ikäjakauma on havainnollisin kuvata tauluk-

kona. Taulukossa 1 on kuvattu kohdeorganisaation ikäjakauma. Kohdeorgani-

saation ikäjakauma osoittaa tulevien vuosien eläköitymisen määrän. 

 

Taulukko 1. Kohdeorganisaation ikäjakauma taulukkomuodossa. 

Ikä Työntekijöiden lu-

kumäärä 

Prosentti 

< 20 1 0,3 

20–24 13 3,88 

25–29 37 11,04 

30–34 29 8,66 

35–39 44 13,13 

40–44 35 10,45 

45–49 43 12,84 
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50–54 44 13,13 

55–59 45 13,43 

60–64 33 9,85 

65–69 11 3,28 

 

Kohdeorganisaatio ei voi itsenäisesti päättää resurssiensa määrää, vaan ne 

tulevat annettuna. Kohdeorganisaatio ei myöskään voi vaikuttaa työmää-

räänsä. Organisaatioon tulevat tehtävät tulee pystyä hoitamaan annettujen re-

surssien puitteissa. Vaikka digitaaliset ratkaisut ovat omalta osaltaan edistä-

neet osittain kohdeorganisaation tehtävien suorittamista, eivät ne täysin vas-

taa toimintaympäristön muutoksiin. Kohdeorganisaation tulee enenevässä 

määrin pystyä itse vaikuttamaan johtamisella tavoitteiden toteutumiseen siksi, 

että organisaatio ei voi päättää resursseistaan tai työmäärästään. Eri-ikäiset 

työntekijät odottavat erilaista johtamista ja tarve erilaisiin joustoihin muuttuu 

työntekijän iän mukana. Johtamisen merkitys korostuu tulevaisuudessa koh-

deorganisaation ikärakenteen muuttuessa. (Jabe, 2017, s. 39.)  

 

Suuri joukko kohdeorganisaation työntekijöistä ovat jäämässä tulevien kym-

menen vuoden aikana eläkkeelle. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella 

ja ikäjohtamisella on merkitystä organisaatiolle strategisen johtamisen kan-

nalta, miten strategisiin tavoitteisiin päästään entistä heterogeenisemmän työ-

yhteisön kautta. Lisäksi organisaatiolle on merkityksellistä, miten esihenkilö-

työllä toteutetaan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaa ja näin ediste-

tään strategisten tavoitteiden saavuttamista hyvinvoivan henkilöstön kanssa.  

 

Kohdeorganisaation strategia on huolehtia tehtävistä laadukkaasti ja nopeasti 

sekä kohtuullisin kustannuksin. Kohdeorganisaation tulosohjaava taho on li-

säksi luonut yhteisen strategian tulosohjattaville organisaatioille, joka jää 

kauas työntekijöistä. Strategia on perinteinen ja muodostunut organisaation 

toimintaympäristöstä käsin. Mikään organisaatio ei kuitenkaan elä tyhjiössä ja 

nykyiset toimintaympäristön muutokset, kuten kilpailu työntekijöistä ja työnte-

kijöiden ikärakenteen muutokset haastavat osaltaan kohdeorganisaation stra-

tegiaa ja tavoiteasetantaa (Kilpinen, 2022, s. 80). Strategian voidaan siis 
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katsoa edellyttävän organisaatiolta johtamista ja strategian välittämistä läpi 

koko organisaation (Harisalo, 2021, s. 129).  

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella on vaikutus henkilöstön kokemaan 

hyvinvointiin. Koetun työsyrjinnän tiedetään olevan yhteydessä esimerkiksi ih-

misten psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen. Syrjintäkokemukset lisäävät hei-

kon koetun terveyden ja mielenterveysoireiden todennäköisyyttä. Syrjintä va-

hingoittaa myös yksilön itsetuntoa ja aiheuttaa huonommuuden tunnetta. (Pie-

tiläinen ym., 2018, s. 44–45.) Hyvinvoiva ja tasavertainen työyhteisö on tuot-

tavampi osaltaan sitoutumisen kautta. Sitoutuminen organisaatioon tarkoittaa, 

että työntekijä on motivoitunut tekemään työtään ja kehittämään itseään 

työssä. (oikeusministeriö, n.d.) Esihenkilötyö ja organisaation strategia koros-

tuvat kohdeorganisaation toimintaympäristön muutoksissa, tavoitteet tulee 

saavuttaa myös muuttavassa ympäristössä. 

3 LÄHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMÄT 

3.1 Tapaustutkimus 

Tämä kehittämistyö on laadullinen ja määrällinen tutkimus. Laadullinen eli kva-

litatiivinen tutkimus koskee empiiristä ilmiötä eli tässä kehittämistyössä tasa-

arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen toteutumista osana strategista johtamista 

sekä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen kokemista kohdeorganisaa-

tiossa. Laadullinen aineisto on usein tekstiä, josta pyritään etsimään teoria tai 

yleistettävyys. Tässä kehittämistyössä laadullisuus tarkoittaa tutkittavan ta-

pauksen syvemmän ymmärryksen kartuttamisena dokumenttien, haastattelui-

den ja kyselyn analysoinnissa sekä selittämisessä. (Eskola & Suoranta, 1998, 

s. 12.) 

 

Määrällinen tutkimus perustuu numeeriseen analyysiin. Määrällinen tutkimus 

olettaa, että oikealla tavalla mittaamalla saavutetaan todellisuutta koskevaa 
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tietoa. Määrällistä tutkimusta käytetään usein, kun halutaan ymmärtää ja selit-

tää ihmisten kokemuksia ja näkemyksiä. Määrällinen aineisto on usein nume-

raalista. Tässä kehittämistyössä määrällisyys tarkoittaa tutkittavan tapauksen 

ymmärryksen kartuttamista henkilöstön kokemuksissa tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuustilanteesta. (Vilkka, 2021, s. 14–15.) 

 

Tässä kyseessä olevaan kehittämistyöhön sopivin lähestymistapa on tapaus-

tutkimus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhtä ajankohtaista ilmiötä syvällisesti 

ja yksityiskohtaisesti, todellisessa kontekstissa. Tapaustutkimuksen piirteisiin 

kuuluu, että ilmiön ja kontekstin välinen rajapinta on häilyvä. Lähestymistapa 

mahdollistaa ilmiön tarkastelun omassa luonnollisessa kontekstissa käyttäen 

useita tietolähteitä. Tutkimusstrategia auttaa ymmärtämään syvällisemmin ke-

hittämistyön kohdetta ja tarjoaa käytännön ongelmaan kehittämisehdotuksen. 

Tämän kehittämistyön tavoitteena on luoda teoria, joka koskettaa empiiristä 

maailmaa, tässä kehittämistyössä tämä tarkoittaa selkeän kehittämisehdotuk-

sen eli tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman tuottamista tutkittavalle or-

ganisaatiolle. Samalla tuotetaan tietoa siitä, miten tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suusjohtaminen tukee kohdeorganisaation päivittäistä esihenkilötyötä strate-

gian toteuttajana. Tapaustutkimus korostaa tapauksen kokonaisvaltaista selit-

tämistä, tapausta ei pilkota erillisiin tekijöihin tai muuttujiin. (Puusa ym., 2020, 

s. 199–205.) 

 

Kehittämistyössä on konstruktiivisia piirteitä, koska kehittämistyön tavoitteena 

on tuottaa kohdeorganisaatiolle konkreettinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelma. Konstruktiivinen lähestymistapa ei kuitenkaan sovellu kehittämis-

työlle täysin, sillä kehittämistyön tavoitteena ei ole suunnitelman testaaminen, 

eikä kehittämistyöstä todennäköisesti tule uutta tietoa tasa-arvo- ja yhdenver-

taisuusjohtamisesta strategisen johtamisen kontekstissa. (Salonen, 2013, s. 

16–20.) 
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3.2 Tiedonkeruumenetelmät 

Tapaustutkimuksessa käytettävät tiedonkeruumenetelmät voivat olla kvalitatii-

visia ja kvantitatiivisia. Tutkimuksessa käytetään kvalitatiivisen tutkimusmene-

telmän eli haastattelun lisäksi kvantitatiivista menetelmää henkilöstöky-

selyssä. (Valli & Aarnos, 2018, s. 161–164.)  

 

Kvalitatiivinen osuus tutkimuksessa vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millai-

nen, kun kvantitatiivinen osuus vastaa kysymyksiin paljonko ja kuinka usein? 

Jotta voidaan selvittää tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen toteutumista 

kohdeorganisaatiossa ja tutkia, miten tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtami-

nen toteutuu strategisessa johtamisessa, on kvalitatiivinen tutkimusmene-

telmä perusteltu. Kvantitatiivinen menetelmä puoltaa käyttöään henkilöstöky-

selyssä. Tutkimusmenetelminä voidaan näin perustellusti käyttää haastatte-

luja ja kyselyjä, kun kehittämistyön tarkoituksena on tuottaa tietoa tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuusjohtamisesta ja luoda tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunni-

telma strategisen johtamisen tueksi. (Heikkilä, 2014, s. 15.) 

 

Kyselyn ja haastatteluiden osalta tutkittavia on hyvä motivoida. Tämä tarkoit-

taa sitä, että heille kerrotaan mitä tutkimuksessa tutkitaan ja mitä tutkimuk-

sesta seuraa. Lisäksi tutkittaville tulee kertoa, ettei yksittäisiä vastauksia jul-

kaista sellaisenaan lainauksina, eikä yksittäisiä vastaajia tunnisteta aineis-

tosta. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista ja strategiaa käsittelevässä ke-

hittämistyössä tutkimusetiikka ja tietojen suojaus on erittäin tärkeää, jotta yk-

sittäisten vastaajien anonymiteetti ei vaarannu. (Kuula, 2011, s. 74–77.) 

 

Tutkimusmenetelmissä on dokumenttianalyysin piirteitä. Kohdeorganisaa-

tiossa jo olevia suunnitelmia, kuten henkilöstö- sekä tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suussuunnitelmia on analysoitava luodessa uutta tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suussuunnitelmaa. Dokumenttien analysoinnissa menetelmänä parhaiten ke-

hittämistyössä toimii sisällön analyysi, jolla suunnitelmien ja ohjeiden sisältöä 

kuvataan sanallisesti. Analyysin tavoitteena on etsiä ja tunnistaa tekstin mer-

kitys. Kehittämistyön kannalta teorialähtöinen sisältöanalyysi toimii parhaiten. 

Teorialähtöinen sisältöanalyysi perustuu tässä kehittämistyössä tasa-arvo- ja 
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yhdenvertaisuuslakeihin sekä työn teoreettiseen viitekehykseen. (Ojasalo ym., 

2015, s. 137–140.) 

3.2.1 Haastattelut 

Haastattelulla voidaan saada selville vastausten taustalla olevia motiiveja ja 

asenteita, jotka eivät välttämättä välittyisi kyselyn avulla. Johdon motiivien ja 

asenteiden selvittäminen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisessa kohdeor-

ganisaatiossa on tärkeää niin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman luo-

misessa kuin selvitettäessä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen toteutu-

mista esihenkilötyössä. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista ei ole tutkittu 

kohdeorganisaatiossa, jolloin haastattelu voi antaa syvempää tietoa tutkitta-

vasta aihepiiristä. (Hirsjärvi & Hurme, 2022, s. 32.) 

 

Sopivana haastattelumenetelmänä voidaan käyttää puolistrukturoitua yksilö-

haastattelua kehittämistyön teemoista. Puolistrukturoidussa haastattelussa 

kysymykset ovat ennakkoon laaditut, mutta niiden järjestyksestä voidaan poi-

keta, tilanteeseen soveltumattomia kysymyksiä voidaan jättää esittämättä ja 

toisaalta haastattelun kuluessa voidaan esittää muita kysymyksiä. Puolistruk-

turoitu haastattelu antaa vastauksia ilmiön merkityksestä osallistujille eli tässä 

kehittämistyössä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta, siihen liittyvästä 

ikäjohtamisesta ja strategian toteutumisesta edellä mainituissa. Ryhmähaas-

tattelu voisi muuttaa haastateltavien halua puhua arkaluonteisista asioista. 

Riskinä kuitenkin on edelleen, ettei haastateltava halua nostaa esille näitä ar-

kaluonteisia asioita. (Hyvärinen ym., 2017, s. 67–69.) 

 

Yksilöhaastattelut on hyvä nauhoittaa, yksilöhaastatteluilla saataneen haasta-

teltavien omat mielipiteet ja asenteet paremmin esille. Henkilötiedot salataan 

litteroimalla eli haastattelujen saattaminen tekstimuotoon ja tarvittaessa ano-

nymisoimalla litteroinnit eli kirjaamalla esihenkilöt numeroin. Haastatteluai-

neistosta on tarkoitus löytää asioita, jotka voivat auttaa vastaamaan tutkimus-

ongelmaan. Haastattelukysymykset (liite 2.) luodaan kehittämistyön teorian ja 

tutkimusongelman ympärille. (Seppola, 2023, s. 62–65, s. 81–85.)  
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3.2.2 Kysely 

Kyselyllä selvitetään mahdollisten syrjintä- ja häirintätilanteiden lisäksi ne tasa-

arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvät kohdat, jotka henkilöstö kokee tarpeelli-

siksi kehittämiskohteiksi. Vastaajan anonymiteetti henkilöstökyselyssä mah-

dollistaa tutkimusaineiston keräämisen henkilöstön kokemuksista arkaluontei-

simmista aihepiireistä. Koska ketään ryhmää tai yksilöä ei ole tarkoituksenmu-

kaista jättää kyselyn ulkopuolelle, otoksena on syytä käyttää koko organisaa-

tion työntekijöitä eli perusjoukkoa. Koska otoksena käytetään kaikkia organi-

saation työntekijöitä, voivat tulokset olla yleistettävissä. (Heikkilä, 2014, s. 12–

15) 

 

Sähköinen kysely on nopea ja tehokas sekä mahdollistaa tilastollisen käsitte-

lyn. Sähköisen kyselyn riskit liittyvät kyselyssä käytettyjen käsitteiden riittä-

vään määrittelyyn ja vastausprosenttiin. Riskinä on lisäksi riittävän vastaus-

prosentin saavuttaminen. (Valli & Aarnos, 2018, s. 81–83, 85, 102–104.)  

 

Henkilöstökyselyä käytetään tässä tutkimuksessa lähinnä kvantitatiivisena 

menetelmänä. Tutkittaessa esimerkiksi syrjintätilanteiden esiintyvyyttä ja sitä, 

mitä syrjintäperustetta syrjintätilanteet koskevat, muuttujat ovat kvantitatiivisia. 

Esiintyykö syrjintää kyllä / ei, mikä on syrjinnän peruste? Kvalitatiivinen osio 

kyselystä vastaa kysymykseen, miten? Miten syrjintä ilmenee? Kyselyssä on 

lisäksi kvalitatiivisia kysymyksiä, jotka vastaavat kysymykseen, miten tasa-ar-

voa ja yhdenvertaisuutta tulisi kehittää kohdeorganisaatiossa. (Nummenmaa 

ym., 2019, s. 16–18.) 

 

Kyselyssä voidaan käyttää myös avoimia kysymyksiä suljettujen valmiiden 

vastausvaihtoehtoja sisältävien kysymysten lisäksi. Suljetut kysymykset hel-

pottavat tilastollista käsittelyä, mutta ne eivät välttämättä vastaa kokonaan ky-

symykseen, miten. Avoimissa kysymyksissä voidaan saada olennaista tietoa 

tutkimuksen kannalta. (Vehkalahti, 2014, s. 24–25.) Tässä kyselyssä selvite-

tään häirintäkokemusten esiintyvyyttä, tyytyväisyyttä yhdenvertaisuus- ja tasa-

arvotilanteeseen kohdeorganisaatiossa sekä selvitetään henkilöstön 
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näkemystä, miten yhdenvertaisuus- ja tasa-arvotilannetta voitaisiin parantaa 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa. 

3.3 Aineiston käsittely ja analyysimenetelmät 

Haastatteluaineisto analysoidaan sisällönanalyysin keinoin. Sisällönanalyysiin 

kuuluu aineiston luokittelu, teemoittelu ja tyypittely. Yksinkertaisimmillaan luo-

kittelu on kvalitatiivinen analyysi sisällön teemoin, luokat määritellään ja laske-

taan, montako kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa. Luokiteltu aineisto 

voidaan esittää esimerkiksi taulukkona. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, 

mutta siinä painottuu, mitä kustakin teemasta on sanottu. Lukumäärillä on mer-

kitystä, kun tarkoituksena on selvittää esimerkiksi syrjinnästä saatavaa syvem-

pää tietoa. Teemoittelussa on kyse aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä eri-

laisten aihepiirien mukaan, tällä tavalla on mahdollista vertailla tiettyjen teemo-

jen esiintymistä aineistossa. Ennen varsinaisten teemojen etsimistä aineisto 

voidaan ryhmitellä esim. sukupuolen tai iän mukaan. Alustavan ryhmittelyn jäl-

keen aineistosta aletaan etsiä varsinaisia teemoja eli aiheita. Ideana on etsiä 

aineistosta tiettyä teemaa kuvaavia näkemyksiä. Tyypittelyssä aineisto ryhmi-

tetään tietyiksi tyypeiksi. Esim. tiettyjen teemojen sisältä etsitään näkemyksille 

yhteisiä ominaisuuksia ja muodostetaan näistä yhteisistä näkemyksistä erään-

lainen yleistys, tyyppiesimerkki. Tyypittelyssä tiivistetään joukko tiettyä teemaa 

koskevia näkemyksiä yleistykseksi. Analyysitavan valinnassa korostuu, hae-

taan samanlaisuuksia vai erilaisuuksia, aineistosta voidaan hakea toiminnan 

logiikkaa, tyypillistä kertomusta tai kirjoittaa kaikista vastauksista yksi tyypilli-

nen kertomus. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 79.) 

 

Tehtäessä aineistolähtöistä analyysiä, pyritään tutkimusaineistosta luomaan 

teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikkö valitaan aineistosta tutkimuksen 

tarkoituksen ja tehtävänasettelun mukaisesti. Ajatuksena on, etteivät analyy-

siyksiköt ole etukäteen sovittuja tai harkittuja. Teorian merkitys analyysin oh-

jaajana liittyy metodologiaan siten, että tutkimuksessa julkilausutut metodolo-

giset sitoumukset ohjaavat analyysia. Aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai 

teorioilla tutkittavasta ilmiöstä ei pitäisi olla mitään tekemistä analyysin 
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toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa, koska analyysi on aineistolähtöistä. 

Teoria voi kuitenkin toimia apuna, mutta analyysi ei pohjaudu teoriaan. Ana-

lyysistä voidaan tunnistaa aikaisemman tiedon vaikutusta, mutta tämän tiedon 

merkitys ei ole teoriaa testaavaa. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 80–81.) Tässä 

tutkimuksessa pyrkimys on ymmärtää asiaa omassa kontekstissaan ja saada 

teoreettinen ymmärrys kohdeorganisaation tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjoh-

tamisesta, voidaan ajatella, että teoreettisessa viitekehyksessä on lopputulos 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta, mutta itse kokemus siitä saadaan 

tutkimusaineistosta. Tällöin aineistolähtöinen sisällönanalyysi voidaan katsoa 

toimivimmaksi.  

4 STRATEGINEN TASA-ARVO- JA YHDENVERTAISUUSJOH-
TAMINEN 

4.1 Strateginen johtaminen ja esihenkilötyö muutoksessa 

Strateginen johtaminen ja esihenkilötyö ovat molemmat keskeisiä organisaa-

tioiden menestykselle, mutta erityisesti muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Jotta strategia on voitu määritellä, johdon on tullut analysoida toimintaympä-

ristön nykytilaa ja tulevaisuuden muutoksia. Muuttuvassa toimintaympäris-

tössä strategisen johtamisen rooli korostuu entisestään, sillä nopea muutos 

vaatii jatkuvaa sopeutumista ja uudelleenarviointia. Johtajien on oltava valmiita 

reagoimaan nopeastikin muutoksiin ja tarvittaessa muuttamaan strategioitaan 

vastaamaan uusia haasteita ja mahdollisuuksia. Esihenkilöt ovat tärkeässä 

asemassa, he vastaavat päivittäisestä toiminnasta, mutta myös työntekijöiden 

motivoinnista ja osaamisen kehittämisestä. Muuttuvassa toimintaympäristössä 

esihenkilöiden on oltava erityisen valppaita ja joustavia. Heidän on ymmärret-

tävä, miten strategian muutokset voivat vaikuttaa työntekijöihin ja miten he voi-

vat parhaiten luotsata heitä uuteen suuntaan. Muutoksiin reagoiminen on 

usein hidasta, sillä merkityksellisimpien vaikutusten tunnistaminen voi olla 

haastavaa, lisäksi reagointitavan keksiminen vaatii luovuutta. Kuviossa 2. on 

kuvattu muutoksiin reagoinnin vaiheet. (Hiltunen, 2015, luku 7, kohdat 
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Muutoksen reagoimisen vaiheet, Vaikutusten tunnistaminen, Reagointitavan 

keksiminen vaatii luovuutta ja uskallusta.) 

 

 

Kuvio 2. Muutokseen reagoinnin vaiheet (Hiltunen, 2015). 
 

Strategia muuttuu käytännöksi organisaatioissa vasta, kun jokainen työntekijä 

kokee strategian merkitykselliseksi ja omakseen. Tällöin työntekijä ymmärtää 

ja kokee omakseen organisaation arvot ja kehittää strategian edellyttämää 

osaamista ja toteuttaa strategiaa oman jokapäiväisen toimintansa kautta. Kun 

toimintaympäristö muuttuu suurta vauhtia, eivät useiden vuosien staattiset 

strategiat välttämättä toimi. Organisaation johdon tehtävä on varmistaa, että 

jokainen ymmärtää oman roolinsa merkityksen strategian toteutumisen kan-

nalta. Se tapahtuu luomalla jokaisen työntekijän kohdalla kytkös strategiaan 

omakohtaisen merkityksen, osaamisen, toimintatavan ja tekojen kautta. Kun 

jokainen ymmärtää osansa strategiassa, ei strategiaa tarvitse enää perintei-

seen tapaan jalkauttaa. (Kilpinen, 2022, s. 83.) 

 

Esihenkilöiden onkin viestitettävä organisaation strategia ja muutokset käytän-

nön tasolle suoraan työntekijöille tavalla, jolla työntekijä ymmärtää strategian 

kytköksen omaan työhönsä. Esihenkilöiden on myös varmistettava, että työn-

tekijät ymmärtävät muutosten syyt ja tavoitteet sekä näkevät, miten ne liittyvät 

organisaation suurempaan strategiaan. Tämä edellyttää jatkuvaa keskustelua 

työntekijöiden kanssa. Voidaan ajatella, että mitä kauemmin muutoksen rea-

goinnin ensimmäisiin vaiheisiin kuluu aikaa, sitä myöhemmäksi muutoksen ai-

heuttaminen toimenpiteiden toimeenpano lykkääntyy. (Salminen & Viitasalo, 

2023, s. 44.) 
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Esihenkilön on otettava huomioon muuttuvassa toimintaympäristössä johta-

mistyössään seuraavat näkökulmat; viestintä, joustavuus, kehittäminen ja 

muutoksen hallinta. Esihenkilöiden on oltava taitavia viestijöitä. Strategisten 

suunnitelmien ja päivittäisen toiminnan on oltava joustavia, jotta ne voivat mu-

kautua nopeasti muuttuvaan ympäristöön. Esihenkilöiden on lisäksi tuettava 

työntekijöiden osaamisen kehittämistä ja oppimista, jotta organisaatio pystyy 

vastaamaan uusiin haasteisiin. Esihenkilöiden on osattava hallita muutosta ja 

auttaa työntekijöitä sopeutumaan uusiin tilanteisiin. Tämä voi sisältää esimer-

kiksi muutosvastarinnan tunnistamista ja sen käsittelyä. (Järvinen, 2021, s. 

143–158.) 

4.2 Strategia, strateginen johtaminen ja vuoropuhelu 

Sutinen ja Haapakorpi määrittelevät strategian jokapäiväiseksi työkaluksi, jolla 

johdetaan ja priorisoidaan jokapäiväistä tekemistä. Strategia määrittelee mitkä 

asiat ovat tärkeimpiä ja mihin työntekijöiden sekä esihenkilöiden tulisi panos-

taa organisaatioissa. (2021, s. 40.) Strategiaa ei nykyisin nähdä johdon tai joh-

toryhmän omana asiana, vaan koko organisaation asiana, johon jokainen työn-

tekijä voi osaltaan nojata työssään.  

 

Strategisessa johtamisessa ja strategisten tavoitteiden tavoittelussa tarvittava 

taito ja kyky käydä vuoropuhelua on erittäin tärkeää. Johtajalta vaaditaan hen-

kistä kypsyyttä sekä yhteistyö- ja vuorovaikutustaitoja erilaisuuden arvostami-

sen lisäksi. Tämä vaatii kärsivällisyyttä työntekijöiltä ja esihenkilöiltä, kun aja-

tukset ovat toisinaan kaukana toisistaan. Mitä heterogeenisempi ja toisiaan ar-

vostava joukko on aidosti keskustelemassa, voi aiheesta nousta rikkaimmat 

näkökulmat organisaation johdolle strategiaa ajatellen. (Ilvonen & Martikainen, 

2022 s. 127.)  

 

Organisaation kaikilla tasoilla käytävä keskustelu on strategisten tavoitteiden 

saavuttamisen edellytys. Hyvin johdettu strategiaprosessi vahvistaa johdon ja 

henkilöstön välistä vuorovaikutusta, samalla kun se auttaa johtoa 
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organisaation strategisessa johtamisessa. Vuorovaikutuksessa strategia ke-

hittyy ja organisaatiolle jää mahdollisuus vaikuttaa strategiaan ja sen toteutta-

mistapoihin. Kuviossa 3. on esitetty johtamismalli, joka varmistaa strategian 

implementoinnin varmistamisen ja vuoropuhelun organisaatiossa. Jotta strate-

gia voi läpäistä koko organisaation, on välttämätöntä, että sitä käsitellään or-

ganisaation kaikilla tasoilla. (Salminen, 2021, kohta 3.1 strategialähtöinen esi-

miestyö.) 

 

  

Kuvio 3. Strategiaprosessin implementoinnin onnistumisen ja strategian ja-
lostumisen varmistaminen (Salminen, 2021). 
 

Vaikka strategia olisi toimintaympäristöstä käsin muotoutunut, on tärkeää 

käydä keskustelua strategiasta ja sen tavoitteista sekä toimista organisaation 

kaikilla tasoilla. Tällöin saavutetaan yhteinen ymmärrys siitä, mitä organisaa-

tion strategia tarkoittaa kussakin tehtävässä, kussakin yksikössä. Strategian 

ympärillä käytävä kaksisuuntainen keskustelu, jossa kaikille organisaation jä-

senille annetaan mahdollisuus kysyä ja kommentoida strategiaa, vaatii orga-

nisaation kaikilta tasoilta kykyä käsitellä ja hyväksyä erilaisuutta. (Tienari & 

Meriläinen, 2021, s. 297–300.) 
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Valpolan (2021, s. 31–57.) mukaan strategisen johtamisen voi kuvata viitenä 

vaiheena, jossa jokaisessa keskitytään siihen, mitä strategian eteen tehdään 

ja miten organisaatiossa käytävä dialogi tukee sitä. Jokainen vaihe on sidottu 

yhteistyöhön eri toimijoiden kanssa. Vuoropuhelulla jokaisessa vaiheessa var-

mistetaan, että koko organisaatio ymmärtää mihin halutaan päästä ja millä kei-

noin. Näin toimimalla, ei strategiaa tarvitse erikseen jalkauttaa. Organisaation 

tulee varmistaa lisäksi, että esihenkilötyö tukee strategian toteuttamista. Stra-

tegian toteuttaminen on arjen toimintaa ja viime kädessä on kysymys siitä, mi-

ten strategia näkyy jokapäiväisessä tekemisessä. Valpolan viiden strategisen 

johtamisen vaiheet on kuvattu alla olevassa kuviossa 4.  

 

 

Kuvio 4. Strategisen johtamisen vaiheet (Valpola, 2021). 
 

Strategisessa johtamisessa fokuksen tulisi kiinnittyä strategian toteuttamisen 

kannalta organisaation tietopohjaan, sen jatkuvaan analysointiin sekä organi-

saation toimintaan, käytänteisiin ja tarvittaessa prosesseihin. Mikäli strategia 

jää liian kauaksi työntekijöistä ja arjesta toiminnasta, on ennalta haastavam-

paa rakentaa keskustelua strategiasta. Tällöin strategiset tavoitteet jäävät liian 

kauaksi työntekijöistä. (Kallio, 2023, s. 57, 143.) 
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4.3 Esihenkilötyö tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistäjänä 

Organisaatioiden johtamiseen liittyvät haasteet ovat muuttuneet 2000-luvun 

jälkeen. Työntekijöiden heterogeenisyys on mahdollisuus ja haaste samaan 

aikaan. Esihenkilön tehtävänä on suunnitella yksikkönsä toimintaa ja otettava 

huomioon organisaation strategia ja sen pohjalta määritellyt tavoitteet ja arvot. 

Esihenkilön on tunnistettava henkilöstönsä vahvuudet sisäisessä työnjaossa 

ja tehtävien organisoinnissa sekä kehitettävä omaa yksikköään. (Kauhanen, 

2018, s. 40–43.)  

 

Viitalan ja Jylhän (2019, s. 20–26, 245.) mukaan esihenkilötyössä johdetaan 

työtilanteita ja ihmisiä sekä kannustetaan työntekijöitä ja heidän yhteistyötään. 

Luomalla yhteistyöhön sopivat puitteet saavutetaan organisaation strategiset 

tavoitteet. On huomioitava lisäki, että vaikka käytännön esihenkilötyö on usein 

toiminnan organisointia ja kehittämistä, osaamisen ja hyvinvoinnin edistä-

mistä, esihenkilöt luovat kulttuuria omalla esimerkillään.  

 

Järvisen (2017, s. 59–67.) mukaan esihenkilön tärkeimmät vastuut ja oikeudet 

ovat määritelty juuri laeissa, mutta onnistuakseen tehtävässään esihenkilön 

keskeisin taito on vuorovaikutustaito. Nykypäivän johtaminen ei ole ainoastaan 

tehtävien jakamista. Johtamisessa korostuvat työntekijöiden osaamisen ja am-

mattitaidon johtaminen organisaation perustehtävän suuntaan. 

 

Esihenkilön onkin tunnettava itsensä ja havaittava mahdolliset kompastuskivet 

asenteissaan ja arvoissaan, jotta hän voi toteuttaa organisaation arvopohjaa. 

Esihenkilön tulee pystyä perustelemaan päätöksensä asiallisesti ja kohdella 

työntekijöitä samanarvoisesti samanlaisissa tilanteissa. Arkipäivän tilanteet 

vaihtelevat ja ovat erilaisia. On tärkeää tunnistaa samankaltaiset tilanteet ja 

pitää yhdenmukainen linja. Mikäli päätös poikkeaa yhdenmukaisesta linjasta, 

on päätökselle oltava asialliset perusteet. Erilaisesti kohdeltu työntekijä voi ko-

kea tulleensa syrjityksi, mikäli ei saa asiallistesti perusteltua päätöstä. (Sydän-

maanlakka, 2021, s. 83–89.) 
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Esihenkilöiden koulutus on avainasemassa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjoh-

tamisen vahvistamisessa. Esihenkilöitä tulisi kouluttaa yhdenvertaisuuden 

merkityksestä sekä tarjota konkreettisia työkaluja tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suusjohtamisen tueksi päivittäiseen johtamistyöhön. Koulutuksen avulla esi-

henkilöt oppivat tunnistamaan omat tiedostamattomat ennakkoluulonsa ja ke-

hittämään taitojaan. Esihenkilötyötä voi tukea myös selkeillä käytännöillä ja 

ohjeistuksella, esihenkilöt tarvitsevat konkreettisia ohjeita siitä, miten toimia 

erilaisissa tilanteissa, jotka liittyvät tasa-arvoon, yhdenvertaisuuteen ja syrjin-

nän ehkäisyyn. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien tuleekin olla 

konkreettisia, niiden tulee sisältää selkeät tavoitteet ja toimenpiteet. Tasa-

arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen eivät ole kertaluontoisia toimenpiteitä, 

vaan ne vaativat jatkuvaa seurantaa ja arviointia. (Morukian, 2022, s. 29–32.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella voidaan tukea merkittävästi strate-

gisten tavoitteiden toteutumista, sitoutuneemman ja hyvinvoivan henkilöstön 

avulla. Mordenin (2016, s. 104–105.) mukaan johdon on arvioitava organisaa-

tion tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tilaa. Tätä tietoa käytetään päätöksente-

ossa esimerkiksi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmissa ja henkilöstöön 

liittyvien käytänteiden kehittämisessä. Organisaation on myös määriteltävä po-

tentiaaliset syrjinnän lähteet ja kohdat. Arviointi on tärkeä tasa-arvo- ja yhden-

vertaisuussuunnitelman pohjana, jotta suunnitelma ja toimenpiteet muodostu-

vat konkreettisiksi ja ne koetaan organisaatiossa tärkeiksi. Yhdenvertaisiin ja 

syrjimättömiin käytänteisiin tähtäävä johtaminen on tärkeä tukipilari strategian 

toteuttamisessa, sillä se edesauttaa henkilöstön hyvinvointia.  

 

Heterogeeninen työyhteisö sinänsä ei varmista hyötyjä organisaatiolle, ellei 

sitä johdeta taitavasti ja strategisesti. Hallitsemattomana sillä on taipumus joh-

taa erilaisiin jännitteisiin ja ryhmien väliseen kilpailuun. Tutkimusten yleinen 

johtopäätös onkin, että monimuotoisuus on organisaatiolle eduksi vain, kun 

siihen kiinnitetään kulttuuriherkkää huomiota ja korkeatasoista johtamista. 

Henkilöstön monimuotoisuus kaikissa merkityksissään on tutkimusten mukaan 

yhteydessä liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Tutkimuksissa on käynyt ilmi, että 

monimuotoisuuden hallittu johtaminen ja sitä tukevan henkilöstöhallinnon 
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rakentaminen vaatii investointeja, mutta sen hyödyt ylittävät kustannukset. 

(Tahvonen, 2014, luku 5, kohdat 5.2 ja 5.3.) 

4.4 Syrjintä ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen 

Esihenkilön valta ja vastuu työntekijöihin nähden määräytyy pitkälti seitsemän 

keskeisen työelämän lakiin perustuen. Nämä lait ovat työsopimuslaki 

(55/2001), työturvallisuuslaki (738/2022), laki yhteistoiminnasta yrityksissä 

(725/2007) / laki työnantajan ja henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta kun-

nissa (449/2007) / laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa 

(1233/2013), työaikalaki (605/1996), laki yksityisyyden suojasta työelämässä 

(759/2004), työterveyshuoltolaki (1383/2001) ja yhdenvertaisuuslaki 

(1325/2014). (Kauhanen, 2018, s. 44–45.) 

 

Yhdenvertaisuuslain keskeisenä tavoitteena on edistää yhdenvertaisuutta ja 

ennaltaehkäistä syrjintää. Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 8 §:ään on kirjattu 

syrjinnän kielto ja määritelty syrjintäperusteet. 

Ketään ei saa syrjiä iän, alkuperän, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, 
vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoimin-
nan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen 
suuntautumisen tai muun henkilöön liittyvän syyn perusteella. Syrjintä on 
kielletty riippumatta siitä, perustuuko se henkilöä itseään vai jotakuta 
toista koskevaan tosiseikkaan tai oletukseen. Välittömän ja välillisen syr-
jinnän lisäksi tässä laissa tarkoitettua syrjintää on häirintä, kohtuullisten 
mukautusten epääminen sekä ohje tai käsky syrjiä. 

 

Laissa naisten ja miesten tasa-arvosta (609/1986) syrjinnän kielto on kirjattu 7 

§:ään, jossa on välittömän ja välillisen syrjinnän kiellot sekä kyseessä olevassa 

laissa tarkoitetut häirinnän ja seksuaalisen häirinnän määritelmät.   

Välitön ja välillinen syrjintä sukupuolen perusteella on kielletty. Välittö-
mällä sukupuoleen perustuvalla syrjinnällä tarkoitetaan tässä laissa: 
1) naisten ja miesten asettamista eri asemaan sukupuolen perusteella; 
2) eri asemaan asettamista raskaudesta tai synnytyksestä johtuvasta 
syystä; 
3) eri asemaan asettamista sukupuoli-identiteetin tai sukupuolen ilmai-
sun perusteella. 
Välillisellä sukupuoleen perustuvalla syrjinnällä tarkoitetaan tässä laissa: 
1) eri asemaan asettamista sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai su-
kupuolen ilmaisuun nähden neutraalilta vaikuttavan säännöksen, 
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perusteen tai käytännön nojalla, jos menettelyn vaikutuksesta henkilöt 
voivat tosiasiallisesti joutua epäedulliseen asemaan sukupuolen perus-
teella; 
2) eri asemaan asettamista vanhemmuuden tai perheenhuoltovelvolli-
suuden perusteella. 
Edellä 3 momentissa tarkoitettu menettely ei kuitenkaan ole syrjintää, jos 
sillä pyritään hyväksyttävään tavoitteeseen ja valittuja keinoja on pidet-
tävä aiheellisina ja tarpeellisina tähän tavoitteeseen nähden.  
Syrjintä on kielletty riippumatta siitä, perustuuko se henkilöä itseään vai 
jotakuta toista koskevaan tosiseikkaan tai oletukseen. Seksuaalista häi-
rintää ja häirintää sukupuolen perusteella samoin kuin käskyä tai ohjetta 
harjoittaa sukupuoleen perustuvaa syrjintää on pidettävä tässä laissa tar-
koitettuna syrjintänä. Seksuaalisella häirinnällä tarkoitetaan tässä laissa 
sanallista, sanatonta tai fyysistä, luonteeltaan seksuaalista ei-toivottua 
käytöstä, jolla tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan henkilön 
henkistä tai fyysistä koskemattomuutta erityisesti luomalla uhkaava, vi-
hamielinen, halventava, nöyryyttävä tai ahdistava ilmapiiri. 
 
Sukupuoleen perustuvalla häirinnällä tarkoitetaan tässä laissa henkilön 
sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun liittyvää 
ei-toivottua käytöstä, joka ei ole luonteeltaan seksuaalista ja jolla tarkoi-
tuksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan tämän henkistä tai fyysistä kos-
kemattomuutta ja jolla luodaan uhkaava, vihamielinen, halventava, nöy-
ryyttävä tai ahdistava ilmapiiri. 

 

Epätasa-arvo työpaikoilla ei ole useimmiten suorasti näkyvillä tai edes kovin 

helposti osoitettavissa, se ei käy välttämättä ilmi palkkavertailuissa tai suku-

puolijakaumissa. Epätasa-arvo voi piileskellä rakenteissa ja epävirallisissa 

käytänteissä. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistäminen vaatii työtä ja va-

lintoja. Kartoittamalla yhdenvertaisuuden esteitä organisaation työkulttuurissa, 

voidaan vaikuttaa johtamiseen. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen li-

sää hyvinvointia, tehokkuutta ja yhteistyötä sekä ehkäisee syrjintää. (Halme 

ym., 2019, s. 64–70.) 

 

Syrjinnän ehkäiseminen organisaatiossa luo oikeudenmukaisen työympäris-

tön, jossa kaikki työntekijät voivat menestyä. Tämä puolestaan voi edistää 

työntekijöiden sitoutumista, tehokkuutta ja innovatiivisuutta, joka tukee strate-

gian toteumista. (Maukonen, 2023.) Selkeällä johtamismallilla, tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuussuunnitelmalla, johdonmukaisella puuttumisella ja pelisään-

nöillä voidaan ennaltaehkäistä syrjintää. Työpaikan roolien selkeyttäminen on 

tärkeää syrjinnän ennaltaehkäisyssä. On tärkeää, että organisaatioilla on toi-

mintamalli syrjintätilanteiden käsittelyyn. Selkeällä toimintamallilla ja sen 
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johdonmukaisella toteuttamisella on apua syrjintätilanteiden käsittelyssä. Toi-

mintamalli voi olla kirjattuna joihinkin henkilöstöhallinnon ohjeistuksiin. (Pyyk-

könen ym., 2017, s. 149–155.) 

4.5 Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen velvoitteet ja edistäminen 

Yhdenvertaisuuslaki sekä laki naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta ovat 

työnantajia velvoittavaa säädösperustaa. Hallituksen esityksessä (148/2022.) 

kohdassa 2.2.3 on nostettu esiin työsuojeluviranomaisen havaintoja valvon-

nan yhteydessä. Tyypillinen havainto on ollut, ettei työantaja ole ollenkaan ar-

vioinut yhdenvertaisuuden toteutumista työpaikalla tai arviointi on ollut puut-

teellinen tai suppea. Yhdenvertaisuussuunnitelmista on valvonnan yhteydessä 

havaittu puuttuvan kokonaan konkreettiset edistämistoimet. Yhdenvertaisuus-

lain ja hallituksen esityksen perusteella työpaikan kehittämistoimissa on mitä 

suuremmalta osin otettava huomioon yhdenvertaisuuslain velvoite.  

 

Yhdenvertaisuuslain 7 §:n 2 momentissa säädetään työnantajan velvollisuu-

desta laatia yhdenvertaisuuden edistämiseksi suunnitelma. Samanlainen vel-

voite tavoitteiden edistämiseksi on tasa-arvolaissa säädetty tasa-arvosuunni-

telman laatimisvelvoite (tasa-arvolaki 6 ja 6 a §). Yhdenvertaisuuden ja tasa-

arvon edistämiseksi tarkoitetut toimenpiteet voidaan suunnitella ja toteuttaa tu-

levaisuuteen suuntautuneesti. On olennaista, että toimenpiteillä vaikutetaan 

tosiasialliseen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteeseen. Työpaikan suunni-

telma tulee tehdä huomioiden organisaation tarve ja ottamalla huomioon tasa-

arvo- ja yhdenvertaisuustilanne. (Anttila ym., 2019, s. 106.) 

 

Yhdenvertaisuuslain edistämisvelvoite edellyttää tasapuolisen kohtelun tar-

kastelua juuri lakiin kirjattujen syrjintäperusteiden näkökulmasta. Työnantaja 

voi käyttää henkilöstöpolitiikan välineenä yhdenvertaisten ja syrjimättömien 

menettelytapojen kehittämistä. Tämä voi tarkoittaa tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suussuunnitelman kirjauksia rekrytointiin, tehtävien jakamiseen ja koulutuk-

seen pääsyyn liittyen. Palkkaukseen ja työsuhde-etuisuuksiin sekä työ- tai 
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virkasuhteeseen liittyvien velvollisuuksien määrittely ja toteutus on tehtävä syr-

jimättömällä tavalla. (Leppänen, 2015, s. 14–18.) 

 

Työnantajan yleiseen velvollisuuteen edistää yhdenvertaisuutta kuuluu myös 

yhdenvertaisuuden toteutumisen säännöllinen arviointi työpaikalla. Työnanta-

jan on työpaikan tarpeet huomioon ottaen kehitettävä työoloja sekä niitä toi-

mintatapoja, joita noudatetaan henkilöstöä valittaessa ja henkilöstöä koskevia 

ratkaisuja tehtäessä. Edistämistoimenpiteiden kohteena olevalla henkilöstöllä 

tarkoitetaan sekä työnantajan omia, työsuhteisia työntekijöitä että käyttäjäyri-

tyksen vuokratyöntekijöitä (HE 19/2014 vp s. 64).  

 

Tasa-arvolain 6 §:n mukaan jokaisella työnantajalla on velvollisuus edistää su-

kupuolten välistä tasa-arvoa työelämässä tavoitteellisesti ja suunnitelmalli-

sesti. Mainitun lain 6 §:ssä säädetään tasa-arvosuunnitelmasta. Organisaatioi-

den on toimittava niin, että sen avoinna oleviin tehtäviin hakeutuisi kumpaakin 

sukupuolta olevia hakijoita. Organisaation velvollisuuksiin kuuluu, että se 

edesauttaa molempien sukupuolten sijoittumista erilaisiin tehtäviin. Lisäksi 

kummallekin sukupuolelle on luotava yhdenvertaiset mahdollisuudet edetä 

urallaan. Tasa-arvoa on lisäksi edistettävä työ- tai virkaehdoissa, ja erityisesti 

palkkauksessa. Organisaatioiden on helpotettava työn ja perhe-elämän yh-

teensovittamista kiinnittämällä huomiota työjärjestelyihin. Näiden velvoitteiden 

lisäksi työnantajan on ennakolta ehkäistä sukupuoleen perustuvaa syrjintää, 

joka pitää sisällään toimet seksuaalisen häirinnän ja sukupuoleen perustuvan 

häirinnän estämiseksi. Osana tasa-arvosuunnitelmaa on tehtävä palkkakartoi-

tus. (Paanetoja, 2023, s. 147–149.) 

 

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden jatkuva kehittäminen voi suoraan tukea stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamista. Kun organisaatiossa johdetaan järjestel-

mällisesti tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta, voidaan saavuttaa monimuotoi-

sempi ja osaava työvoima sekä oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen työympä-

ristö. Tällä voidaan parantaa tuottavuutta ja lisätä innovatiivisuutta, sillä moni-

muotoinen henkilöstö tuottaa erilaisia näkökantoja työhön. Oikeudenmukainen 

ja syrjimätön työympäristö voi siis lisätä työntekijöiden sitoutumista ja tuotta-

vuutta. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistäminen ei ole vain lakiin kirjattu 
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velvoite. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden periaatteiden edistäminen myös 

strategian kautta voivat luoda vahvan perustan tehokkaalle ja kestävälle toi-

minnalle. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden ottaminen huomioon strategisessa 

johtamisessa voi myös parantaa organisaation mainetta ja suhdetta sidosryh-

miin, kun se näyttää olevan vastuullinen toimija. (Caven & Nachmias, 2018, s. 

3–8.) 

 

Erilaiset organisaation liittyvät kehitystoimet, kuten tasa-arvon ja yhdenvertai-

suuden kehittäminen voivat myös viedä organisaatiokulttuuria eteenpäin. Ke-

hitystoimet voivat myös auttaa purkamaan siiloutuneita työyhteisöjä ja yhdis-

tää organisaation eri osia, kun työntekijät pääsevät keskustelemaan hyväksy-

vässä ja avoimessa ilmapiirissä. Vahva arvopohja ja yhteisesti sovitut ja kes-

kustellut tavoitteet ovat organisaatiota yhdistäviä tekijöitä. Sitoutuminen yhtei-

sesti sovittuihin tavoitteisiin yhdistää organisaation toimijoita ja auttaa heitä 

työskentelemään yhteisesti sovittujen tavoitteiden eteen. (Koipijärvi & Kuvaja, 

2020, s. 123–126, 230.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen eivät ole vain joukko moraalisia tai 

lakiin perustuvia velvoitteita. Ne vaikuttavat suoraan organisaation suoritusky-

kyyn ja kilpailukykyyn. Tutkimukset ovat osoittaneet, että monimuotoisissa tii-

meissä on enemmän luovuutta ja innovaatioita, mikä johtaa parempiin tulok-

siin. Lisäksi tasa-arvoiset ja yhdenvertaiset organisaatiot houkuttelevat lahjak-

kaita työntekijöitä, parantavat työntekijöiden sitoutumista ja vähentävät sai-

rauspoissaoloja. Esihenkilöiden rooli näiden arvojen edistämisessä on moni-

nainen. Esihenkilöiden tulee toimia esimerkkinä ja noudattaa itse tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuusperiaatteita. Esihenkilöiden päätökset ja toiminta vaikuttavat 

suoraan siihen, millainen ilmapiiri organisaatiossa vallitsee. Johdon tulee var-

mistaa, että erilaiset henkilöstöön liittyvät prosessit ovat yhdenvertaisia ja oi-

keudenmukaisia sekä varmistua siitä, että mahdollisimman monipuolinen 

joukko työntekijöitä pääsee organisaation eri tasoille. (Baker, 2022, s. 143–

149.) 

 

Esihenkilöt toteuttavat tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden periaatteita mm. to-

teuttamalla tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien tavoitteita ja 
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toimenpiteitä. Esihenkilötyön tukeminen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtami-

sella ei ainoastaan edistä organisaation strategisten tavoitteiden saavutta-

mista, vaan luo myös avoimemman ja motivoivamman työilmapiirin kaikille 

työntekijöille. (Majaniemi, 2021, s. 109–112.) 

5 IKÄJOHTAMINEN 

5.1 Työurajohtaminen ja ikäjohtaminen 

Työurien pidentäminen on ollut pitkään julkisessa keskustelussa. Eläke- ja ta-

louspolitiikassa tämä on ollut puheissa kauan. Työurien pidentämisellä on mer-

kitystä inhimillisesti ja kansantaloudellisesti. Pidempään työelämässä olleiden 

työhön pääsyä ja työuran jatkamista vaikeuttaa ikäsyrjintä. Työoloilla ja sillä, 

millaiseksi työ koetaan, on merkitystä siinä, milloin työntekijä päättää jäävänsä 

eläkkeelle. Työntekijät tarvitsevat erilaista tukea työuransa eri vaiheissa. (Yle, 

2023.) 

 

Työurajohtamiseen nähdään liittyvän eri elämänvaiheita koskevat tukitarpeet, 

jotka voivat koskettaa kaikenikäisiä. Työurajohtamisen johtamiskäytännön 

vaihtelevat työntekijän iän mukana. Työelämässä eri vaiheissa tarvittaviin 

joustoihin voivat liittyä esimerkiksi työntekijän työkykyyn ja sen alenemiseen, 

työntekijän läheisten sairauksiin tai perhesyihin kuten perhevapaisiin tai omien 

ikääntyvien vanhempien hoitotarpeisiin. Työurajohtaminen tukee työntekijää 

läpi työuran. Kuviossa 5 on kuvattu esimerkkejä työurajohtamisen toteuttami-

sesta. Työuran alkuvaiheessa työntekijä voi tarvita tukea työelämään kiinnitty-

misessä, lapsiperhearkea elävä työntekijä voi tarvita enemmän työajan jous-

toja, työkyvyn muutostilanteissa tarvitaan mahdollisimman varhaista tukea, 

työuran tienhaaroissa työntekijä voi kaivata tukea urapolullaan ja toisaalta työ-

uran loppuvaiheessa osaamista on viimeistään hyvä jakaa muulle työyhtei-

sölle. Erilaiset tukitarpeet koskettavat näin monen ikäisten arkea. (Työterveys-

laitos, n.d.) 
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Kuvio 5. Esimerkkejä johtamiskäytännöistä uran eri vaiheissa. (Työterveyslai-
tos, n.d.) 
 

Ikäjohtamisella voidaan luoda käytäntöjä, joilla organisaatiot luovat tehokkaan 

ja oikeudenmukaisen työympäristön eri-ikäisille työntekijöilleen. Eri-ikäisillä 

työntekijöillä voi olla erilaisia tarpeita, odotuksia ja työskentelytapoja. Ikäjohta-

minen pyrkii hyödyntämään eroja ja luomaan edellytykset sille, että kaikenikäi-

set työntekijät voivat menestyä ja tuntea itsensä arvostetuiksi osaksi organi-

saatiota. (Organisation for Economic Co-operation and Development, luku 1, 

2019). 

 

Moni-ikäinen toimiva työyhteisö ei siis synny itsekseen. Moni-ikäisen työyhtei-

sön kehittäminen ja ylläpitäminen vaatii johtamisen lisäksi arvovalintoja. Ikä-

johtamisen kehittäminen ja kokeneempien työntekijöiden lisääminen nuorem-

pien työntekijöiden työyhteisöön on järkevää. Tällä lisätään ja hyödynnetään 

inhimillistä osaamispääomaa, huolehditaan osaamisen jatkuvuudesta ja työn-

tekijöiden sitoutumisesta organisaation. On työntekijän potentiaalin hukkaa-

mista arvottaa kokenut tai ikääntyvä työntekijä lähtökohtaisesti ikään liittyvien 

stereotypioiden kautta. Samalla myös nuorempiin työntekijöihin tulisi suhtau-

tua yksilöllisten vahvuuksien ja kehittymispotentiaalin kautta, eikä vähäisem-

män kokemuksen riskin kautta. Inhimillisempi työelämä kaikenikäisille ja työn 

sekä muun elämän yhteensovittaminen on entistä tärkeämpää. (Fast ym., 
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2023, s. 37–38.) Ikäjohtamisen kehittämisellä parannetaan lopulta organisaa-

tion kilpailukykyä ja tuottavuutta. 

5.2 Ikäjohtaminen ja esihenkilötyö 

Esihenkilö vastaa työntekijöiden ohjaamisesta, tukemisesta, motivoinnista ja 

työn organisoinnista. Esihenkilön rooli on keskeinen työyhteisön toiminnassa 

ja hänellä on suuri vaikutus työntekijöiden työtyytyväisyyteen, tehokkuuteen ja 

sitoutumiseen. Esihenkilöiden tulee ottaa huomioon eri-ikäisten työntekijöiden 

tarpeet ja odotukset johtaessaan työntekijöitä. Ikäjohtamisen avulla esihenkilöt 

voivat tunnistaa työntekijöidensä erilaiset tarpeet ja soveltaa johtamiskäytän-

töjä niiden mukaisesti. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 20–26.) 

 

Usein ajatellaan, että vanhemmat työntekijät haluavat, että heitä arvostetaan 

työkokemuksensa kautta hankitusta osaamisesta, mutta lopulta kaikki työnte-

kijät haluavat kunnioitusta. Myös nuoremmilla työntekijöillä on osaamista, 

mutta se voi olla erilaista, kuin niillä, jotka ovat olleet työelämässä pidempään. 

On esihenkilön vastuulla varmistaa, että kaikki arvostavat erilaista osaamista 

ja eroja, joita jokainen työntekijä tuo työpaikalle. Tämä tarkoittaa käytännössä 

sen varmistamista, että työpaikalla vallitsee keskinäisen kunnioituksen ilma-

piiri. Esihenkilö näyttää työpaikalla esimerkkiä siitä, että kaikkia sukupolvia on 

kohdeltava oikeudenmukaisesti. Joskus esimerkin näyttäminen voi vaatia sitä, 

että eri-ikäisten työntekijöiden rooleja vaihdetaan. Rooleja vaihtamalla esihen-

kilö kumoaa työntekijöiden oletuksia ja odotuksia. Työntekijöiden eroavaisuuk-

sista huolimatta, pohjimmiltaan kaikki työntekijät haluavat miellyttävän työym-

päristön, asianmukaisen palkan ja tunnustusta hyvin tehdystä työstä. Työnte-

kijöiden sukupolvien välisten erojen tunnistamisen lisäksi, esihenkilön on hyvä 

tunnistaa yhtäläisyyksiä. Yhtäläisyyksien tunnistaminen auttaa esihenkilöitä 

näkemään työntekijöitä enemmän yhtenäisenä ryhmänä, kuin eri-ikäisten ryh-

minä. (Grubb, 2017, s. 65–66.) 

 

Sukupolvien välissä on kuitenkin havaittavissa eroja. Näiden erojen ymmärtä-

minen voi parantaa eri sukupolvien työntekijöiden välistä viestintää. Suurten 
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ikäluokkien vastustus X-sukupolvea kohtaan saattaa perustua siihen oletuk-

seen, että nuoremman sukupolven rento asenne näyttäisi, että he ovat laiskoja 

työntekijöitä. Kokemuksen mukaan X-sukupolvella on myönteisiä ominaisuuk-

sia kuten itsenäisyys, itsensä johtamisen kyvyt ja kekseliäisyys. X-sukupolvi 

saattaa suhtautua kriittisesti Y- ja Z-sukupolven osoittamaan vastuun puuttee-

seen ja huolimattomiin työtapoihin, vaikka Y- ja Z-sukupolvet voivat tuoda työ-

paikalle uudenlaista energiaa ja innostusta. Organisaatioissa, joissa on sekoi-

tus eri-ikäisiä työntekijöitä, on huomattava etu, kun työntekijöitä johdetaan oi-

kein. Esihenkilön on hyvä kannustaa eri-ikiäisiä työntekijöitä yhteistyöhön, 

tämä edellyttää esihenkilöltä ja työntekijöiltä tehokasta viestintää, monimuotoi-

suuden arvostamista sekä kärsivällisyyttä olla vuorovaikutuksessa eri-ikäisten 

ihmisten kanssa. Hyviä käytäntöjä työpaikalla voivat olla esimerkiksi monimuo-

toisuus- tai yhdenvertaisuuskoulutukset ja mentorointi. Kun eri sukupolvet ovat 

yhteistyössä työpaikalla, he oppivat toisiltaan. Väärinymmärrykset johtuvat 

usein kommunikaation ja yhteisen ymmärryksen puutteesta tai jo valmiista ole-

tuksista eri-ikäisistä työntekijöistä. Luottamuksen ja avoimen viestinnän sekä 

kommunikaation kautta muotoutuvien ihmissuhteiden vaaliminen on erityisen 

tärkeää, kun kyseessä on eri-ikäinen työvoima. Eri sukupolvien ominaisuuk-

sien tuntemus voi olla hyödyllistä käyttäytymis- ja viestintätyyliä mukauttaessa, 

esihenkilön tulisi kuitenkin kiinnittää huomiota stereotypioiden ansaan. Tehok-

kaissa organisaatioissa eri yksiköiden ja tiimien jäsenet pyrkivät ymmärtämään 

myös jokaista työntekijää yksilönä. (DuFrene & Lehman, 2016, s. 12–14.) 

 

Nuorten osallistuminen työelämään on muuttunut 2000-luvulla, ja nuorten ai-

kuisten työllisyysasteet ovat laskeneet finanssikriisin jälkeen. Nuoret ovat 

usein lyhytkestoisissa työsuhteissa, mutta kokemus työelämän laadusta on 

myönteisempää, kuin vanhemmissa ikäryhmissä. Nuorten kokemus työn au-

tonomiasta jäävät vanhempia ikäryhmiä jälkeen. (Alatalo ym., 2017, s. 23–24.) 

Eri-ikäisten taitava johtaminen edellyttää esihenkilön omien ennakkoluulojen 

ymmärtämistä ja havaitsemista, sekä työntekijöiden erilaisten ominaisuuksien 

ja potentiaalin havaitsemista ja tunnustamista. Osallistaminen yhteisten työ-

prosessien tekoon joustavoittaa ja tukee työn tekemistä ja auttaa yhteistyön 

luomisessa eri työntekijöiden välillä. (Fast ym., 2023, s. 106.)  
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5.3 Ikäjohtaminen ja tasa-arvo ja yhdenvertaisuus 

Vaikka laki kieltää syrjinnän, organisaatioissa voi olla syvään juurtuneet syrji-

vät näkemykset ja käytännöt eri-ikäisistä työntekijöistä. Nuorten työntekijöiden 

rinnalla erityisesti ikääntyneitä työntekijöitä voidaan kohdella stereotypioiden 

kautta. Suuri osa organisaatioista suosivat terveitä, sopivia ja enemmän käy-

tettävissä olevia työntekijöitä. Ne työnhakijat ja työntekijät, joilla on hoitovel-

vollisuuksia, kuten lapsia tai vanhempia, terveys- tai toimintakykyongelmia, 

ajatellaan usein olevan itse syyllisiä tilanteeseensa. Lisäksi kun ikääntyneitä 

työntekijöitä ajatellaan vain työuria pidentämällä nykyisessä tehtävässään, 

jäävät edellä mainitut ryhmät näkemättä ja näkymättä. (Ni Léime & ym., 2020, 

s. 60–61.) 

 

Tampereen yliopiston tutkimuksessa (2015–2017) työssä koetusta syrjinnästä 

ja myöhemmästä työurasta tutkittiin palkansaajien syrjintäkokemuksia työssä 

sekä näiden kokemuksien yhteyttä myöhempään työuraan. Tutkimuksen ta-

voitteena oli selvittää, kuinka yleistä syrjinnän kokeminen on työssä ja millaisia 

seurauksia koetulla syrjinnällä on työntekijöiden myöhempien työurien kan-

nalta. Tutkimuksen syrjintä määriteltiin yhdenvertaisuuslakia ja lakia naisten ja 

miesten välisestä tasa-arvosta laajemmin. Tutkimuksessa havaittiin, että Suo-

messa työsyrjintä on verraten yleistä Euroopan maissa. Erityisesti alle 30-vuo-

tiaat ja naiset kokevat työsyrjintää eurooppalaisia vertaisryhmiä enemmän. 

Naissukupuoleen, vanhaan ikään, perheellisyyteen, suosikkijärjestelmiin ja 

työsuhteen tyyppiin perustuvat syrjinnän muodot olivat selvimmin yhteydessä 

tutkimuksen seuranta-ajan työttömyyskuukausien määrään. Syrjintää koke-

neilla oli enemmän työttömyyskuukausia, kuin syrjintää kokemattomilla. Li-

säksi tutkimuksessa todettiin, että syrjintäperusteiden ja -tilanteiden kasautu-

minen oli yhteydessä työttömyyskuukausien määrään kaikilla seurantajak-

soilla. Työsyrjintä ennustaa psyykkistä pahoinvointia, tutkimuksen taustamuut-

tujien perusteella tilastollisesti merkitsevässä yhteydessä psyykkiseen pahoin-

vointiin olivat sukupuoli, ikä, koulutustausta ja subjektiivinen terveydentila. 

Työsyrjintään liittyvää psyykkistä pahoinvointia kokivat todennäköisimmin tut-

kimuksen mukaan naiset, korkeakoulutetut, yli 35-vuotiaan ja terveydentilansa 

huonoksi kokevat. (Jokinen ym., 2018, s. 14–20, 45.) 
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Ikäsyrjintä ei siis liity vain työhönottotilanteisiin, se on myös työoloihin liittyvä 

epäkohta. Ikäsyrjintä voi ilmetä vuorovaikutustilanteissa työpaikan sisällä. Tyy-

pillisiä ikäsyrjinnän käytäntöjä ovat mukaan eristäminen ja vähättely. Ikäsyrjin-

tään liittyvät kokemukset ilmenevät useimmiten kielteisinä tai epäluuloisina 

asenteina, suoranaisena eristämisenä, palkkaukseen liittyvinä haasteina, 

uralla etenemisen esteinä ja epäystävällisenä kohteluna. Nuorten ikäsyrjintään 

liittyy työmarkkina-asemaan ja työoloihin liittyviä epäkohtia. Nuorille työnteki-

jöille kasaantuu muita ikäryhmiä useammin heikompia työllistymismahdolli-

suuksia, työttömyysriskejä ja epätyypillisiä työsuhteita. Nuorten ikäsyrjintään 

tulisi kiinnittää enemmän huomiota, sillä ikäsyrjinnän on todettu olevan yhtey-

dessä psyykkiseen oireiluun. (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2016, s. 7–15.)  

 

Johdolta ja esihenkilöiltä voi unohtua kaikkein kokeneempien työntekijöiden 

halu antaa kokemuksensa ja osaamisensa työpaikan käyttöön. Toisaalta elä-

keiän lähestyessä voi työntekijää itseään houkuttaa työtehon laskeminen. Ko-

keneet työntekijät voivat kuitenkin olla innostuneita perehdyttäjiä ja hiljaisen 

tiedon jakamista organisaatiossa on hyvä suunnitella etukäteen. Kokeneem-

mat työntekijät voivat näin auttaa nuorempia työntekijöitä kiinnittymään työelä-

mään ja kehittämään itseään. Tunnistamalla erilaiset stereotypiat ikään liittyen 

organisaation toiminnoissa ja omassa johtamisessa, voidaan pyrkiä varmista-

maan, että jokainen saa samanlaiset mahdollisuudet iästään riippumatta ja jo-

kaisen työpanosta voidaan arvostaa. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 111.) 

 

Tutkimuksessa (Ng & Feldman, 2012, s. 826–827, 838–841, 850) arvioitiin 

kuutta yleistä ikästereotypiaa. Stereotypioiden mukaan vanhemmat työntekijät 

nähtiin vähemmän motivoituneina työhön, haluttomimpina muutosiin, vähem-

män halukkaina osallistumaan koulutuksiin ja urakehitykseen, vähemmän luot-

tavaisempina, vähemmän terveinä ja alttiimpina työ- ja perhe-elämän epäta-

sapainolle. Tutkimuksessa analysoitiin 418 empiiristä tutkimusta, jotka tarkas-

telivat iän suhdetta stereotypioiden muuttujiin. Ainoa empiirisen näytön mukai-

nen stereotypia, joka pitäisi jonkin verran paikkansa on, että vanhemmat työn-

tekijät ovat vähemmän halukkaita osallistumaan koulutus- ja urakehitystoimiin. 

Stereotypiat vähentävät ikääntyneiden näkemistä haluttuna työvoimana rekry-

tointitilanteissa.     
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Menneillä vuosikymmenillä yhteiskunnassa on tapahtunut useita kehityskul-

kuja, jotka ovat myötävaikuttaneet naisten määrän kasvuun työpaikoilla. Nais-

ten osallistumismahdollisuuksiin työelämään ovat edistäneet mm. tasa-arvoi-

set ja yhdenvertaiset koulutusmahdollisuudet, samapalkkaisuutta ja yhdenver-

taisia mahdollisuuksia koskeva lainsäädäntö sekä yleinen muutos yhteiskun-

nan asenteissa. Kuitenkin niiden organisaatioiden, jotka haluavat valita par-

haan mahdollisen henkilöstön laajasta joukosta, on työskenneltävä enemmän 

naisten työ- ja yksityiselämään koskevien huolenaiheiden huomioon otta-

miseksi. Viime aikojen edistyminen on kuitenkin ollut hidasta, vaikka lukuisia 

monimuotoisuutta, kuten ikää, sukupuolta ja alkuperää, koskevia suunnitelmia 

on olemassa eri organisaatioissa, suunnitelmia ei noudateta riittävän tehok-

kaasti. Yhtäläisten mahdollisuuksien kehittämisen yhteydessä on pohdittava 

uudelleen, mitkä asiat ovat poikkeavia esimerkiksi työhistorian näkökulmasta.  

Organisaatioiden on otettava lisäksi huomioon erilaiset työaikakäytännöt, 

työnantajat voivat usein vastustaa osa-aikatyötä tai työn jakamista. Keskeinen 

ongelma juuri naisvaltaisilla palvelutyön matalapalkka-aloilla on juuri työn ja 

perhe-elämän yhteensovittaminen. Matalapalkka-aloja voidaan pitää globaalin 

kilpailun seurauksena, mutta ne johtavat sosiaaliseen jakautumiseen ja epä-

vakauteen. Lasten ja vanhempien hoito voi olla työntekijän uran aikana suku-

puolittunutta, jolloin naisten ura jää lyhyemmäksi. Tällä on vaikutusta esimer-

kiksi uralla etenemiseen ja eläkkeen määrään. (EFQM, 2017, s. 131–134, 

141–142.) 

5.4 Ikäjohtaminen ja strategiset tavoitteet 

Ikäjohtaminen ja ikään liittyvän syrjinnän vähentäminen on noussut tärkeäksi 

keskustelunaiheeksi nykypäivän monimuotoisissa työympäristöissä. (Salmela, 

2023.) Eri-ikäisisten työntekijöiden erilaiset tarpeet asettavat haasteita esihen-

kilöille, jotka pyrkivät saavuttamaan strategiset tavoitteet tehokkaasti. Ikäjoh-

taminen on huomioon ottamista ja johtamista eri-ikäisten työntekijöiden tarpei-

den ja odotusten mukaisesti. Vaikka eri sukupolvilla, kuten suurilla ikäluokilla, 

on erilaisia arvoja, asenteita ja työskentelytapoja, on tärkeää olla antamatta 

negatiivisten stereotypioiden vaikuttaa. Esihenkilöiden on kuitenkin 
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ymmärrettävä näitä eroja ja luotava työympäristö, joka edistää tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuutta myös ikäjohtamisen näkökulmasta. (Seeling, 2018.) 

 

Ymmärtääkseen eri ikäisten tarpeita johtamiselle ja esihenkilötyölle, tulee ym-

märtää eri ikäisten lähtökohdat työhön. Eri sukupolvet suhtautuvat ja asennoi-

tuvat työhön, työpaikkaan ja uraan eri tavalla. Nämä erilaiset tavat ja näkemyk-

set voivat luoda ristiriitoja työpaikoilla. Suuret ikäluokat toivovat vakautta, X-

sukupolven halutessa työn ja vapaa-ajan tasapainoa sekä urakehitystä. Mil-

lenniaaleille työ on omien unelmien toteuttamisen väline, mikäli työ ei ole kiin-

nostavaa, voidaan työpaikkaa vaihtaa nopeastikin. Ikäjohtaminen liittyy myös 

erityisesti sukupolvien väliseen ymmärrykseen, mikä auttaa luomaan toimivia 

johtamiskäytäntöjä, jotka ottavat huomioon eri ikäryhmien tarpeet, odotukset 

ja työskentelytavat, mutta myös yksilöiden johtamiseen elämäntilanteen vaati-

malla tavalla. Tämä voi edistää parempaa työtyytyväisyyttä ja tehokkuutta eri-

ikäisten työntekijöiden keskuudessa sekä auttaa organisaatiota tavoittamaan 

strategiset tavoitteensa. (Mellanen & Mellanen, 2020, s. 28–41.) 

 

Strategiset tavoitteet ohjaavat organisaation päätöksiä ja toimintaa, ja niiden 

on oltava selkeitä, mitattavissa olevia ja saavutettavissa olevia. Tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuusjohtamisella, kuten ikäjohtamisella on suora vaikutus organi-

saation kykyyn saavuttaa strategisia tavoitteitaan. Erilaiset ikäryhmät voivat 

tuoda organisaatioon erilaisia vahvuuksia. Vanhemmat tai kokeneemmat työn-

tekijät voivat toimia mentoreina nuoremmille tai kokemattomimmille työnteki-

jöille. Nuoremmat työntekijät voivat olla vahvoja teknologisia osaajia ja heillä 

voi olla hyvinkin innovatiivisia ideoita. Eri sukupolvilla on erilaisia näkemyksiä 

työn ja elämän tasapainosta, joka tulee ottaa huomioon johtamisessa. Kuiten-

kin hyvin johdettu eri-ikäisistä koostuva työympäristö voi houkutella osaavaa 

työvoimaa ja edistää luovuutta, joka on tärkeää strategian viemisessä käytän-

töön. (Prising, 2020.)  

 

Tavoitteiden saavuttamiseksi johtajien on otettava huomioon eri-ikäisten työn-

tekijöiden tarpeet. Esihenkilöiden on viestittävä selkeästi organisaation tavoit-

teista ja odotuksista. Viestinnän on oltava mukautettua niin, että se eri-ikäiset 

työntekijät ymmärtävät viestin ja kokevat tavoitteet omikseen. Tarjoamalla 
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koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia eri-ikäisille työntekijöille voidaan varmis-

taa, että heillä on tarvittavat taidot ja osaaminen strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. (Tolkki, 2021.)  

 

Takaamalla kaikille eri-ikäisille työntekijöille yhdenvertaiset mahdollisuudet ot-

taa osaa ja tulla huomioiduksi työyhteisössä ei vain vältetä syrjintää. Yhden-

vertaisten mahdollisuuksien johtaminen ja työntekijöiden huomioiminen yksi-

löinä edesauttaa koko organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Vain hyvällä 

johtamisella voidaan pitää huolta henkilöstöstä, joka organisaatioissa tuottaa 

organisaation tuloksen. Hyvin kirjoitettu strategia tai strategiset tavoitteet eivät 

yksin tuota organisaatioissa mitään. Tarvitaan työntekijät ja esihenkilöt teke-

mään yhdessä strategia todeksi organisaation arjessa. Esihenkilötyö ja johta-

minen on otettava vakavasti ja jokaiselta johtajalta edellytetään arvoja. Nyky-

työelämässä tuo arvopohja ei voi tarkoittaa muuta, kuin yksilön kunnioitta-

mista, oikeudenmukaisuutta, tuloksellisuutta ja vastuullisuutta. Johtaminen on 

lopulta palvelutehtävä. (Sydänmaanlakka, 2015, luku 5.5 Hyvä johtaminen 

ydinosaamisena ja menestystekijänä.)  

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET 

6.1 Tutkimuksen kulku ja luotettavuus 

Tutkimus toteutettiin syksyn 2023 aikana. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda 

uusi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma kohdeorganisaatiolle ja selvit-

tää tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen tilaa esihenkilötyössä huomioi-

den kohdeorganisaation strategia. Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista ja 

kvantitatiivista menetelmää, koska haluttiin selvittää tarkemmin strategisen 

johtamisen ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen suhdetta ja toteutta-

mista. Tiedonkeruumenetelminä käytettiin puolistrukturoitua haastattelua ja 

kyselyä. Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui menetelmäksi, koska sillä on 

mahdollisuus tutkia vähemmän kartoitettua aluetta ja saada esille esimerkiksi 
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motiiveja. Haastattelulla voitiin kuvata johtamista ja käytäntöjä, haastattelu 

mahdollisti tarkentavien kysymysten esittämisen. Kohdeorganisaation kahdek-

sasta johtoryhmän jäsenestä haastateltiin seitsemän.  (Hirsjäri & Hurme, 2022, 

s. 32.)  

 

Haastateltaviksi valikoituvat kohdeorganisaation osastojen johtajat ja koko or-

ganisaation johtaja, koska em. johtajat vastaavat esihenkilötyöstä ja sen jär-

jestämisestä kohdeorganisaatiossa. Yksilöhaastatteluja varten lähetettiin kut-

sut noin kahta viikkoa ennen haastatteluita. Neljän haastateltavan osalta haas-

tattelut tehtiin henkilökohtaisena haastatteluna ja haastattelut nauhoitettiin 

Teams-sovelluksella. Kolmen haastateltavan osalta haastattelu käytiin ja nau-

hoitettiin Teams-sovelluksessa kameraa hyödyntäen. Haastatteluissa pidettiin 

tärkeänä henkilökohtaisen vuorovaikutuksen mahdollisuutta. Haastattelukysy-

mykset laadittiin tutkimuskysymysten ympärille. Haastattelukysymysrunko 

(Liite 2) päädyttiin lähettämään haastateltaville etukäteen heidän sitä pyydet-

täessä. Jotta haastatteluista pystyttiin tekemään riittäviä yleistyksiä, oli tärkeää 

kysyä saman teeman ympärillä riittävästi kysymyksiä ja tarvittaessa voitiin tar-

kentaa kysymyksiä tai käsitteitä. (Hirsjärvi & Hurme, 2022, s. 46–48, 146.)   

 

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta. Kahdeksasta johta-

jasta seitsemän saatiin haasteltua, voidaan katsoa, että aineisto on luotettava 

lukumäärältään ja sen kuvaavan haastateltujen johtajien käsityksiä ja koke-

muksia luotettavasti. Haastatteluaineiston luotettavuuteen liittyy myös tallen-

teiden kuuluvuus ja litterointi. Haastatteluaineiston toistettavuuteen liittyy kui-

tenkin haasteensa, nyt annetuissa haastatteluissa on merkitystä tilanteella niin 

haastateltavan kuin haastattelijan näkökulmista. Voidaan ajatella, että yh-

dessä tilanteessa annettuja vastauksia ei voida toistaa, koska myös haastat-

telutilanne vaikuttaa annettuihin vastauksiin. Voidaan ajatella, että aineisto on 

luotettava, kun samaan lopputulokseen päästään kahdella menetelmällä. 

Koska haastatteluaineisto syntyy haastateltavien ja haastattelijan yhteistoimin-

nasta voidaan olettaa, ettei haastattelututkimus sellaisenaan ole toistettavissa 

samalla menetelmällä. Tämä tutkimus pyrki kertomaan tutkittavien käsityksiä 

aihepiiristä. Laadullisessa tutkimuksessa nousee myös keskiöön, miten tutkija 
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on päätynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien käsityksiä. (Hirsjärvi & 

Hurme, 2022, s. 190–194.)   

 

Tutkimusaineiston analysoinnin ensimmäinen vaihe on aineiston litterointi. 

Kun aineisto on litteroitu eli kirjoitettu auki, aloitettiin sisällönanalyysi. Aineisto 

teemoiteltiin ja tyypiteltiin. Teemoittelulla haastatteluaineistosta etsittiin tiettyjä 

teemoja kuvaavia näkemyksiä. Tyypittelyllä haastatteluaineistosta tiivistettiin 

joukkoja tiettyjä teemoja koskevia näkemyksiä. (Hirsjärvi & Hurme, 2022, s. 

154–155.) 

 

Henkilöstökyselyä käytettiin tässä tutkimuksessa lähinnä kvantitatiivisena me-

netelmänä. Sähköinen kysely antoi mahdollisuuden tilastolliseen käsittelyyn 

työntekijöiden kokemuksista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta sekä -

tilanteesta. Tilastollisessa analyysissä muuttujina käytettiin ikää ja sukupuolta. 

Tilastollinen analyysi keskittyi tässä tutkimuksessa lukumäärien kuvaamiseen, 

kuten kokemuksen määrittelyyn annetulla asteikolla. (Nummenmaa ym., 2019, 

s. 18–19.) 

 

Henkilöstökysely toteutettiin webpropol-sovelluksella. Kysely lähetettiin 

1.11.2023 jokaiselle kohdeorganisaation 388 työntekijälle sähköpostitse, vas-

tausaikaa kyselyyn oli 20.11.2023 saakka eli kysely oli kokonaistutkimus. Ky-

selyyn vastasi 83 työntekijää, jolloin vastausprosentiksi jäi 21,4. Voidaan kat-

soa, että kyselytutkimuksen tulos ei ole kattava ja kyselytutkimuksen luotetta-

vuus kärsi vastaajakadon takia. (Heikkilä, 2014, s. 27.) 

 

Henkilöstökysely toteutettiin Yhdenvertaisuussuunnitteluoppaan mallikyselyllä 

työpaikan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen arvioinnista. (oikeusministe-

riö, n.d.) Kyselyyn lisättiin kysymys ikäjohtamisen toteutumisesta. Henkilöstö-

kyselyn kysymykset asteikkoineen ovat liitteessä 4. Kyselyn suljettujen kysy-

mysten arviointiasteikot ovat Likert-tyyppisiä asteikkoja. Kysymyksissä 6-9 as-

teikko toteutettiin seuraavasti 1=Toteutuu erittäin heikosti, 2=toteutuu melko 

heikosti, 3=toteutuu tyydyttävästi, 4=toteutuu melko hyvin, 5=toteutuu erittäin 

hyvin. Kysymyksessä 10 asteikko oli 1=Ei koske minua, 2=En koskaan, 3=ker-

ran tai pari vuodessa, 4=kerran tai pari kuukaudessa, 5=kerran tai pari 
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viikossa, 6=päivittäin. Asteikot sanoitettiin. Vaikka parillista asteikkoa ei suosi-

tella, on tärkeää tietää kysymyksen 10 osalta, koskeeko asia ollenkaan työn-

tekijää. Kysymyksessä 22 asteikkona käytettiin seuraavia viittä vaihtoehtoa 

1=täysin tarpeeton, 2=tarpeeton, 3=ei tarpeeton mutta ei tarpeellinenkaan, 

4=melko tarpeellinen, 5=erittäin tarpeellinen. (Valli & Aarnos, 2018, s. 93.) 

 

Henkilöstökyselyn tuloksia analysoidessa hyödynnettiin webpropol-sovelluk-

sen valmiita analysointi- ja taulukointimahdollisuuksia. Henkilöstökysely tehtiin 

juuri työtyytyväisyyskyselyn jälkeen, tämä on voinut vaikuttaa vastaushaluk-

kuuteen ja näin tulosten yleistettävyyteen kohdeorganisaatiossa. Henkilöstö-

kyselyn tuloksia analysoitaessa on pidettävä mielessä, ettei tilastojen normaa-

lista jakautumisesta voida tehdä oletuksia, koska tutkimuksen kohteena ovat 

työntekijöiden henkilökohtaiset kokemukset tutkittavasta ilmiöstä. Henkilöstö-

kyselyn avoimet kysymykset teemoiteltiin. (Puusa ym., 2020, s. 170.) 

6.2 Tulosten hyödynnettävyys 

Hyvä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma palvelee organisaatiota use-

ammasta näkökulmasta. Hyvä suunnitelma täyttää lakien vaatimukset, tukee 

ja edistää tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista, organisaation strategiaa ja 

sisältää todellisia toteutettavia toimenpiteitä tasa-arvoisempaan ja yhdenver-

taisempaan organisaatioon. Tuloksena tästä kehittämistyöstä oli kohdeorgani-

saatiolle konkreettinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, jossa huo-

mioitiin kohdeorganisaation tilanne, henkilöstön kokemukset ja johtajien odo-

tukset. Suunnitelmaa tehdessä tulee organisaation tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suustilanne selvittää ja huomioida. Tästä syystä kehittämistyö ei ole suoraan 

yleisestettävissä sellaisenaan toiseen organisaatioon. (Hallituksen esitys 

148/2022, kohta 2.2.3.) 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

johtamisesta, strategisesta johtamisesta, esihenkilötyöstä ja ikäjohtamisesta. 

Tässä kehittämistyössä pyrittiin selvittämään, miten tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suusjohtaminen tukee strategian toteuttamista päivittäisessä esihenkilötyössä 
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kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen apukysymyksiin, miten organisaation 

strategia toteutuu tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa ja miten orga-

nisaation strategia ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma näkyvät käy-

tännön esihenkilötyössä, pyrittiin saamaan vastauksia lähinnä haastatteluista 

ja kyselystä.  

 

Johdon motiivien ja asenteiden selvittäminen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

johtamisessa kohdeorganisaatiossa on tärkeää tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelman luomisen kannalta. Yhdenvertaisuuslaki ja tasa-arvolaki edellyt-

tävät, että tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanne arvioidaan. Puolistrukturoitu 

haastattelu tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisesta, siihen liittyvästä ikä-

johtamisesta ja strategian toteutumisesta edellä mainituissa antoi vastauksia 

ilmiöstä ja sen merkityksestä. Haastattelukysymykset liittyen tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuusjohtamiseen, tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden kehittämistarpei-

siin, syrjintään ja sen havaitsemiseen sekä henkilöstökäytänteisiin ovat joh-

dettu yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolaeista, ne antavat pohjan arvioida tasa-

arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen tilannetta kohdeorganisaatiossa. (Hyväri-

nen ym., 2017, s. 28–30.) 

 

Henkilöstökyselystä ja haastatteluista pyrittiin saamaan vastauksia keräämällä 

henkilöstön ja johtajien kokemuksista ikäjohtamisesta sekä tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuusjohtamisesta kohdeorganisaatiossa. Näihin kysymyksiin tutki-

mus vastasi hyvin johtajien ja työntekijöiden näkökulmasta. Henkilöstökyselyn 

vastausprosentin ollessa alhainen, kyselyn luotettavuus kärsi. Tämä tapaus-

tutkimus kosketti kohdeorganisaatiota omassa kontekstissaan. Kohdeorgani-

saatio ja kohdeorganisaation ympäristö muuttuvat, eikä tismalleen saman-

laista kontekstia ole tulevaisuudessa. Tämä tutkimus pyrki ymmärtämään ja 

selittämään kohdeorganisaation sillä hetkellä vallitsevaa tilaa tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuusjohtamisesta osana strategista johtamista sekä esihenkilötyötä. 

Tutkimus onnistui sanoittamaan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamista koh-

deorganisaatiossa. (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 11–13.) 
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6.3 Tulokset  

Vastatakseen tutkimuskysymykseen strategian toteutumisesta päivittäisessä 

esihenkilötyössä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen avulla on selvitet-

tävä strategisen johtamisen yhteyttä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtami-

seen ja vastattava kysymykseen, miten organisaation strategia näkyy johto-

ryhmän työskentelyssä, käytännön johtamistyössä sekä miten strategia on 

viety käytäntöön. Kohdeorganisaatiossa ei olla määritelty omia strategisia ta-

voitteita ja toimenpiteitä.  

 

Haastateltavat kertoivat strategian näkymisestä johtoryhmätyöskentelyssä 

seuraavissa johtoryhmässä säännöllisesti käsiteltävissä aiheissa; yleisesti 

henkilöstön määrä ja sen jakautuminen eri osastoihin ja siten eri tehtäväkoko-

naisuuksiin, henkilöstön ja esihenkilöiden sukupuolijakauman ja ikäjakauman 

seuranta sekä pyrkimys saada paras lopputulos annetulla henkilöstön palk-

kaukseen saatavalla määrärahalla sekä palkatulla henkilöstöllä. Haastatelta-

vat toivat esiin lisäksi toteutettujen tehtävien tilastojen seurannan, jolla perus-

tellaan henkilöstön kohdentumista eri tehtäväkokonaisuuksiin. Tilastoja käy-

dään läpi johtoryhmässä osastojen ja kohdeorganisaation osalta tuloksen lä-

pivirtauksen sekä henkilöstötarpeen näkökulmista. Tilastoja käydään lisäksi 

läpi henkilöstön kanssa tulos- ja kehityskeskusteluissa osana esihenkilötyötä 

ja tavoitteiden asetantaa, tässä yhteydessä kiinnitetään huomiota osaltaan 

myös tehtävien tasaiseen jakautumiseen ja päästään kiinni työn sujumisen 

haasteisiin.  

 

Kohdeorganisaation olemassaolon tarkoitus on määritetty lakiin. Kohdeorga-

nisaation tehtävä on ratkaista sille saapuvat asiat laadukkaasti, kohtuullisin 

kustannuksin ja kohtuullisessa ajassa. Strategia on osaltaan muodostunut or-

ganisaation ulkopuolelta käsin, ja haastatteluiden perusteella sitä ei varsinai-

sesti ole viety käytäntöön ja jäsennelty niin, että henkilöstö on voinut keskus-

tella siitä, mitä strategia tarkoittaa kussakin tehtävässä. Haastatteluiden pe-

rusteella strategia tuntui osin epäselvälle, mutta osin hyvinkin kirkkaalle. Stra-

tegian ajateltiin olevan kaikille tasapuolinen. Kohdeorganisaation perustehtävä 

on hyvin selkeä, haastatteluiden perusteella syntyi kuva, että perustehtävän 
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ollessa kirkas ja tasapuolinen kaikille, saattaa tuntua oudolle keskusteluttaa 

asiaa enemmälti osastoilla henkilöstön kanssa. Varsinaista strategian jalkaut-

tamista ei kohdeorganisaatiossa ole tehty. 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen ja -suunnitelman kannalta on merki-

tyksellistä selvittää johdon arvot esihenkilötyössä. Useat haastateltavat johta-

jat toivat esille ihmisarvon sellaisenaan. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus nähtiin 

itseisarvoiksi, joihin pyritään jokapäiväisessä toiminnassa. Tasa-arvo ja yh-

denvertaisuus ovat arvoja, joita tavoitellaan.  

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen näkökulmasta on tärkeä selvittää, 

miten tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumista arvioidaan johtamis-

työssä sekä miten tasa-arvo ja yhdenvertaisuus huomioidaan henkilöstökäy-

tänteissä. Haastatteluiden perusteella esihenkilötyössä tasa-arvo ja yhdenver-

taisuus otetaan huomioon tehtäviä ja työtä jakaessa. Haastateltavat toivat 

esille, ettei kohdeorganisaatiossa sukupuoli nouse pohdintaan esimerkiksi rek-

rytointien yhteydessä sinällään, työkokemuksella ja osaamisella on suurempi 

painoarvo. Esimerkiksi kokeneempia ja kokemattomampia työntekijöitä laite-

taan yhteen projekteissa sekä perehdytyksessä, jolloin toisilta oppiminen 

työssä ja työhön perehtymisessä mahdollisestaan. Useassa haastattelussa 

työkokemuksen tuomaa osaamista arvostettiin korkealle varsinkin yhden hen-

kilöstöryhmän osalta.  

 

Koulutukseen pääsyssä, osastoille sijoittumisessa ja uralla etenemisessä 

tasa-arvo ja yhdenvertaisuus huomioidaan niin, että mahdollisimman monille 

halukkaille pyritään mahdollistamaan koulutukseen pääsy ja mikäli joku työn-

tekijä jäisi koulutuksen ulkopuolelle, on sille asiallisen perusteet, kuten se, että 

koulutukseen pääsee sellainen henkilö, joka ei sitä vielä ole saanut, olipa tuo 

koulutukseen pyrkijä eläkeiän kynnyksellä tai ei. Osastosijoituksissa pyritään 

huomioimaan, että kumpaakin perinteistä sukupuolta olisi mahdollisimman ta-

saisesti kaikilla osastoilla. Urapolkuja ei kohdeorganisaatiossa tunnistettu 

montaa, ja johtajat näkivät tämän ehkä suurempana haasteena, kuin tasa-ar-

von ja yhdenvertaisuuden toteutumisen uralla etenemisessä. Työpaikalla 
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pyritään varmistamaan myös se, että kaikkien kohdalla toimitaan samalla ta-

valla, eikä kenelläkään olisi omia sääntöjä. 

 

Kohdeorganisaatiossa haastatteluissa esiin nousseita ikäjohtamisen käytän-

töjä on kuvattu kuviossa 6. Haastatteluissa nousi esille myös se, että eri-ikäisiä 

ei voi kohdella homogeenisina ryhminä, työntekijät ovat yksilöitä. Eri-ikäisten 

vahvuuksia pyritään hyödyntämään juuri erilaisissa projekteissa ja ylipäätään 

tunnistamaan eri työntekijöiden vahvuudet työssä. Haastateltavat olivat sitä 

mieltä, että kohdeorganisaatiossa pystytään räätälöimään työtehtäviä esimer-

kiksi työkyvyn tilapäisesti heiketessä tai vaikkapa ruuhkavuosiaan elävien van-

hempien työtä ja perhe-elämää yhdistäessä.  

 

 

Kuvio 6. Ikäjohtamisen käytäntöjä kohdeorganisaatiossa. 
 

Haastatteluissa nousi esille käytännön tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtami-

sen kehittämisessä arvot, miten ne toteutuvat käytännössä, ja se miten esi-

merkiksi syrjintä- ja häirintätilanteisiin puututaan. Rekrytointi, työkierto kohde-

organisaatiossa ja palautteen anto nähtiin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohta-

misen kehittämiskohteina. Ylipäätään se, että kohdeorganisaatiossa noste-

taan esille esimerkiksi työtyytyväisyyskyselyjen purkutilaisuuksissa, että kyse-

lyssä on havaintoja syrjinnästä, epäasiallisesta käyttäytymisestä ja seksuaali-

sesta häirinnästä nähtiin tärkeänä viestinä henkilöstölle. 

 

Haastateltavat kertoivat erilaisista kyselyistä, kuten työtyytyväisyyskyselystä 

syrjinnästä saatavan tiedon lähteenä, samoin tulos- ja kehityskeskustelut sekä 

varsinaiset työsuojelulliset ilmoitukset. Kohdeorganisaatiossa työtyytyväi-

syyttä mitataan kerran kahdessa vuodessa. Sen sijaan häirintä- ja 
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syrjintätilanteiden tunnistamisessa osa haastateltavista olivat skeptisiä sen 

suhteen, miten tilanteita tunnistetaan. Kuviossa 7. on esitetty haastattelussa 

esiinnousseet syrjinnän tiedonlähteet. 

 

 

Kuvio 7. Syrjinnän tiedonlähteet. 
 

Muutamat haastateltavat toivat esille harkitsemattoman käyttäytymisen tai pu-

heen työpaikalla esimerkiksi kahvitauoilla, joista on kerrottu jälkikäteen sekä 

kielteisiä asenteita työyhteisössä esimerkiksi vanhoja tai nuoria työntekijöitä 

kohtaan. Haastateltavat toivat esille ohjeistukset ja suunnitelmat syrjinnän eh-

käisemiseksi. Rakenteellinen syrjintä nousi esille kahdessa haastattelussa ja 

haastateltavat pohtivat, miten esimerkiksi vanhempainvapaat vaikuttavat ko-

kemuksen arviointiin rekrytointien yhteydessä. Myös sukupuoleen liittyvä arvi-

ointi henkilöstöön liittyvässä päätöksenteossa, kuten lakisääteisissä suunnitel-

missa nousi esille. 

6.4 Henkilöstökysely 

Vastaajien lukumäärät iän mukaan on esitetty taulukossa 2. Taulukossa 3. on 

esitetty vastaajien lukumäärä sukupuolen mukaan. Vastaajakato on merkit-

tävä ja se vaikuttaa tutkimuksen yleistettävyyteen koko otoksessa sekä ver-

tailtavissa ryhmissä. Taulukossa 1. on esitetty kohdeorganisaation ikäja-

kauma, jokaisessa ikäryhmässä on noin 80 työntekijää.  

 

Taulukko 2. Vastaajien ikä ja lukumäärät. 

 n Prosentti 
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< 35 10 12,0 % 

35–44 17 20,5 % 

45–54 31 37,4 % 

55 > 25 30,1 % 

 

Taulukko 3. Vastaajien sukupuoli ja lukumäärät. 

 n Prosentti 

Nainen 56 67,5 % 

Mies 19 22,9 % 

Muu 0 0,0 % 

En halua kertoa 8 9,6 % 

 

Kysymykset 6–9 mittasivat tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden kokemusta työ-

paikalla eri tilanteissa. Kysymykset 6–9 olivat suljettuja kysymyksiä. Tutkimuk-

sen keskiössä on tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen. Henkilöstökysely 

tukee enemmälti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen selvittämistä kokonai-

suudessaan, selvittävät kysymykset osaltaan tyytyväisyyttä käytännön esihen-

kilötyöhön tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen osalta.    

 

Kaikista vastaajista 83 % oli sitä mieltä, että naisten ja miesten tasa-arvo to-

teutuu hyvin tai erittäin hyvin johdon ja esihenkilöiden valinnassa. 84 % vas-

taajista oli sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin henkilöstön 

valitsemisessa. 75 % vastaajista olivat sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin 

tai erittäin hyvin palkkauksessa. 77 % vastaajista olivat sitä mieltä, että tasa-

arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin uralla etenemisessä. 84 % vastaajista oli-

vat sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin koulutus- ja opis-

kelumahdollisuuksissa ja 82 % sosiaalisessa kanssakäymisessä varsin hyvin. 

Kuviossa 8. on esitetty vastaajien jakauma asteikolla väittämien perusteella. 
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Kuvio 8. Naisten ja miesten välisen tasa-arvon toteutuminen kohdeorgani-
saatiossa kaikkien vastaajien osalta. 
 

Jaotellessa vastaajia sukupuolen ja iän perusteella, voidaan selvittää tyytyväi-

syyttä eri ryhmissä. Vertailtaessa alle 35-vuotiaiden naisten, yli 55-vuotiaiden 

naisten, alle 35-vuotiaiden miesten, yli 55-vuotiaiden miesten, 35–54-vuotiai-

den naisten, 35–54-vuotiaiden miesten sekä kaikkien muiden osalta tasa-ar-

von toteutumista johdon ja esihenkilöiden valinnassa, olivat 35–54-vuotiaat 

miehet ja yli 55-vuotiaat miehet kaikkein tyytyväisempiä, tyytymättömimpiä joh-

don ja esihenkilöiden valitsemisessa olivat vastausten perusteella alle 35-vuo-

tiaat miehet ja naiset. Kuviossa 9. on kuvattu tyytyväisyyttä tasa-arvoon johdon 

ja esihenkilöiden valintaan yllä kuvattujen ryhmien kesken. 

 

 

Kuvio 9. Naisten ja miesten välisen tasa-arvon toteutuminen kohdeorgani-
saatiossa johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa. 
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Tasa-arvoon henkilöstön valitsemisessa kaikkein tyytymättömämpiä olivat alle 

35-vuotiaat naiset sekä ne vastaajat, jotka eivät halunneet kertoa tai määritellä 

sukupuoltaan. Kuviossa 10. on esitetty tyytyväisyys tasa-arvon toteutumisesta 

henkilöstön valitsemisessa. Huomattavaa on, että ne vastaajat, jotka eivät ha-

lunneet kertoa sukupuoltaan tai määrittelivät sen muuksi, oli ainoa, jossa arvi-

oitiin tasa-arvon toteutuvan erittäin heikosti.  

 

 

Kuvio 10. Tyytyväisyys henkilöstön valitsemiseen sukupuolen perusteella 
ryhmittäin. 
 

Arvioitaessa tasa-arvoa palkkauksessa, olivat yli 55-vuotiaan naiset kaikkein 

kriittisin ryhmä. Yli 55-vuotiaista naisista 26 % arvioivat tasa-arvon toteutuvan 

palkkauksessa erittäin heikosti ja 11 % melko heikosti. Kuviossa 11. on kuvattu 

eri ryhmien tyytyväisyys palkkaukseen. 

 

 

Kuvio 11. Tyytyväisyys palkkaukseen sukupuolen perusteella ikäryhmittäin. 
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Käytännön ikäjohtamista selvitettiin työntekijöiden kokemusta ja mielipidettä 

eri-ikäisten työntekijöiden yhdenvertaisuuden toteutumisessa johdon ja esi-

henkilöiden valitsemisessa, henkilöstönvalitsemisessa, palkkauksessa, uralla 

etenemisessä, koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa ja sosiaalisessa kans-

sakäymisessä. Kuviossa 12. on esitetty vastaajien tyytyväisyys näissä osa-

alueissa. Vastaajat olivat kokonaisuudessaan hyvin tai melko tyytyväisiä eri-

ikäisten yhdenvertaisuuden toteutumisessa kohdeorganisaatiossa. 

 

 

Kuvio 12. Eri-ikäisten yhdenvertaisuuden toteutuminen kohdeorganisaatiossa 
kaikkien vastaajien osalta. 
 

Vertaillessa eri ryhmiä eri-ikäisten yhdenvertaisuuden toteutumisesta johdon 

ja esihenkilöiden valitsemisessa alla oleva kuvio 13. osoittaa alle 35-vuotiaiden 

miesten, yli 55-vuotiaiden naisten ja niiden vastaajien, jotka eivät halunneet 

kertoa sukupuoltaan tai määrittelivät sukupuolensa muuksi olevan kriittisimpiä 

iän perusteella yhdenvertaisuuden toteutumiseen johdon ja esihenkilöiden va-

litsemisessa. 
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Kuvio 13. Eri-ikäisten työntekijöiden yhdenvertaisuuden toteutuminen vastaa-
jaryhmien kokemuksen perusteella.  
 

Kysyttäessä tyytyväisyyttä eri-ikäisten työntekijöiden yhdenvertaisuuden to-

teutumiseen henkilöstön valitsemisessa kriittisimmät ryhmät olivat yli 55-vuo-

tiaat naiset ja alle 35-vuotiaat miehet. Kuviossa 14 on esitetty eri ryhmien kes-

kiarvot. 

 

 

Kuvio 14. Tyytyväisyys eri-ikäisten yhdenvertaisuuteen henkilöstön valitsemi-
sessa.  
 

Kyselyssä oli avoin kysymys ikäjohtamisen toteutumisesta, avointen vastaus-

ten perusteella senioriteettia koetaan arvostettavan, mutta myös 
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aliarvostettavan. Nuoret kokivat osaltaan myös aliarvostusta. Iso osa vastaa-

jista kuitenkin katsoi, että ikäjohtaminen toteutuu hyvin ja esimerkiksi pienten 

lasten vanhemmat otetaan hyvin huomioon töitä suunnitellessa.  

 

Kysymys 9 pyrki selvittämään työntekijöiden kokemuksia eri vähemmistöjen 

yhdenvertaisuuden toteutumisessa erilaisissa työpaikan tilanteissa. Kuviossa 

15. on esitetty henkilöstön kokemus johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa, 

henkilöstön valitsemisessa, palkkauksessa, uralla etenemisessä, koulutus- ja 

opiskelumahdollisuuksissa sekä sosiaalisessa kanssakäymisessä. Henkilöstö 

oli tyytyväisin yhdenvertaisuuden toteutumisessa palkkauksen, koulutus- ja 

opiskelumahdollisuuksien ja sosiaalisen kanssakäymisen osalta, vaikka juuri 

näissä osa-alueissa oli kuvattu kokemuksia arviointiasteikon alimmille tasoille.   

 

 

Kuvio 15. Vähemmistöjen yhdenvertaisuuden toteutuminen työpaikalla, kaikki 

vastaajat. 

 

Kysymykset 13 ja 17 mittasivat syrjinnän ja häirinnän kokemuksia kohdeorga-

nisaatiossa. Näitä kysymyksiä tarkennettiin pyytämällä tietoa syrjintää tai häi-

rintää harjoittaneiden asemasta ja syrjinnän ja häirinnän laadusta. Kysyttäessä 

syrjinnän kokemuksia kahdeksan vastaajaa oli havainnut syrjintää, neljä vas-

taajaa oli joutunut syrjinnän kohteeksi ja neljä vastaajaa oli havainnut ja joutu-

nut syrjinnän kohteeksi. Kysyttäessä kenen taholta syrjintää on tapahtunut 11 

vastaajaa vastasi työtoverin syrjineen, 13 vastaajaa ilmoitti esihenkilön syrji-

neen ja yksi vastaaja ilmoitti alaisen syrjineen sekä yksi vastaaja ilmoitti 
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asiakkaan tai yhteistyökumppanin. Yksi syrjintää kokenut ilmoitti jonkin muun 

tahon syrjintää tehneeksi tahoksi, mutta vapaassa tekstissä ei ole tarkennettu 

tahoa. Taulukossa 4. on havainnollistettu syrjintää kokeneiden havainnot syr-

jintää tehneiden tahoista. 

 

Taulukko 4. Kysymys 15. Kenen taholta syrjintää on tapahtunut. 

 

Kysymyksessä 14, joka oli avoin kysymys, kysyttiin mistä syrjintää havainnut 

ja kokenut arveli syrjinnän johtuvan. Neljä vastaajaa arvioi syrjinnän johtuvan 

sukupuolesta, yksi vastaaja arvioi syrjinnän johtuvan perhesuhteista, kolme 

vastaajaa arvioi syrjinnän johtuvan asenteista, etnisen tausta nosti kaksi vas-

taajaa syrjintäperusteeksi, kaksi vastaaja nostivat iän syrjintäperusteeksi, 

kaksi vastaajaa kertoi syrjinnän johtuvan henkilökohtaisesta ominaisuudesta, 

mutta vastauksessa ei avattu tuo ominaisuutta, kahdessa vastauksessa nousi 

esille eristäminen työpaikalla tai kiusaaminen, yksi vastaus koski perhesuh-

teita. Kolmessa vastauksessa nostetiin esille useampi kuin yksi syrjintäpe-

ruste. 

 

Kysymys 17 koski seksuaalista häirintää. Kyselyn vastaajista yhdeksän on ha-

vainnut seksuaalista häirintää viimeisen kahden vuoden aikana ja kolme vas-

taaja on havainnut ja joutunut seksuaalisen häirinnän kohteeksi. Vastaajilta 

kysyttiin, millaista havaittu tai koettu seksuaalinen häirintä on ollut. Vastauk-

sista 11 kappaletta oli kaksimielisyyksien tai härskiyksien puhumista, seitse-

män vartaloon tai seksuaalisuuteen kohdistuvia ei toivottuja huomautuksia, 

kolme fyysistä lähentelyä ja yksi pukeutumisen kommentointia. Kysyttäessä 

kenen taholta seksuaalista häirintää on tapahtunut 12 vastausta koski työto-

veria, kolme esihenkilöä ja yksi vastaus alaista. 

 

 n Prosentti 

Työtoverin 11 68,8% 

Esihenkilön 13 81,3% 

Alaisen 1 6,3% 

Asiakkaan tai yhteistyökumppanin 1 6,3% 

Jonkun muun, kenen? 1 6,3% 
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Henkilöstökyselyssä selvitettiin viimeisen kahden vuoden ajalta työn ja erilais-

ten elämänalueiden yhteensovittamista. Kuviossa 16. on kuvattu yhteensovit-

tamisen kokemuksia. Lastenhoidon ja vanhempana olemisen ja työn yhteen-

sovittamisen vaikeuksia koettiin päivittäin tai kerran, pari viikossa 18 % vas-

taajien osalta, parisuhteen ja työn yhteensovittamisen vaikeuksia päivittäin tai 

kerran, pari viikossa koettiin seitsemän prosentin vastaajien osalta, omaisten 

ja työn yhteensovittamisen vaikeuksia koettiin kahdeksan prosentin vastaajien 

osalta. Ystävien ja työn yhteensovittamisen vaikeuksia päivittäin tai kerran, 

pari viikossa koettiin yhdeksän prosentin vastaajien osalta, harrastuksien ja 

työn yhteensovittamisen vaikeuksia päivittäin tai kerran, pari viikossa koettiin 

22 prosentin vastaajien osalta. Opiskelun ja työn yhteensovittamisen vaikeuk-

sia koettiin seitsemän prosentin vastaajien osalta.  

 

 

Kuvio 16. Kaikki vastaajat, kuinka usein olet kohdannut vaikeuksia työn ja eri 
elämänalueiden yhteensovittamisessa. 
 

Kysyttäessä miten tarpeelliseksi kohdeorganisaation työntekijät näkivät yh-

denvertaisuuden ja tasa-arvon kehittämisen 57 % vastaajista katsoivat, että 

sukupuolten tasa-arvon kehittäminen kohdeorganisaatiossa on erittäin tai 

melko tarpeellista. Eri-ikäisten yhdenvertaisuuden kehittäminen oli 61 % vas-

taajista mielestä erittäin tai melko tarpeellista. Vähemmistön yhdenvertaisuu-

den kehittäminen kohdeorganisaatiossa nähtiin melko tai erittäin tarpeelliseksi 

57 % vastaajien kesken. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskoulutus katsottiin 58 

% vastaajista mukaan melko tai erittäin tarpeelliseksi.   
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Kysyttäessä henkilöstöltä toimenpiteitä, joilla tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta 

voitaisiin työpaikalla edistää 25 vastaajista ei osannut sanoa. Tasa-arvo- ja 

yhdenvertaisuuskoulutuksen edistystoimenpiteeksi nosti 12 vastaajaa. Rekry-

toinnin kehittämisen esimerkiksi anonyymin rekrytoinnin kokeilua ehdotti kah-

deksan vastaajaa. Tasapuolisen kohtelun kehittämistoimenpiteenä nosti esille 

13 vastaajaa. Vastaajista seitsemän nosti esille myös säännöt ja niiden nou-

dattamisen syrjintä- ja häirintätapauksissa. Yhdeksässä vastauksessa nousi 

esille myös kohdeorganisaation vaikea työtilanne sekä yhden henkilöstöryh-

män liian alhaiseksi koettu palkkaus verrattuna työn vaativuuteen. Muuta-

massa yksittäisessä vastauksessa nostettiin ikään liittyvä johtaminen kehittä-

mistoimenpiteeksi. 

7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

7.1 Tutkimuksen päätelmät ja pohdinta 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kohdeorganisaation strategisen joh-

tamisen ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisen suhdetta lähiesihenkilö-

työssä ja luoda uusi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma strategisen joh-

tamisen ja päivittäisen esihenkilötyön tueksi. Tutkimuksen osana luotiin koh-

deorganisaatiolle tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma teorian, kyselyn, 

haastatteluiden ja olemassa olevien henkilöstöön liittyvien suunnitelmien pe-

rustella. 

 

Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) sisältö liittyy yhdenvertaisuuden edistämi-

seen ja syrjinnän kieltoon. Lisäksi yhdenvertaisuuslaki sisältää syrjinnän uhrin 

oikeusturvaan liittyviä määräyksiä. Yhdenvertaisuuden arviointi voi jakautua 

kahteen eri osa-alueeseen; syrjinnän tunnistaminen ja siihen puuttuminen 

sekä yhdenvertaisuuden edistäminen (oikeusministeriö, n.d.). Kysely vastasi 

tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden arviointiin hyvin. Kysely sisälsi osioita syrjin-

nän tunnistamiseen, siihen puuttumiseen ja yhdenvertaisuuden edistämiseen. 
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Tutkimuksen perusteella voidaan ajatella, että johtamistyössä pyritään ja on 

onnistuttu tarjoamaan yhdenvertaiset mahdollisuudet, mutta strategiset toi-

menpiteet ja päätökset voivat jäädä kauaksi lähiesihenkilöistä ja työntekijöistä. 

Havaintoina voidaan nostaa ymmärrys koko organisaation läpäisevän vuoro-

puhelun strategiasta ja strategisista tavoitteista. Vuoropuhelu voisi auttaa ym-

märtämään erilaisuutta, tällöin nämä erilaiset ajatukset ja mielipiteet voivat 

edesauttaa strategian ymmärrystä ja sen läpivientiä.  

 

Nykyaikana korostetaankin vuorovaikutuksen ja keskustelun merkitystä stra-

tegian läpiviennissä jo sen muodostamisen eri vaiheissa. Strategian luonti ka-

bineteissa ja viestiminen ylhäältä alas, ei ole enää nykypäivää. Vuorovaikutuk-

sen lisäksi 2020-luvulla on korostunut tiedolla johtamisen merkitys. Tasa-arvon 

ja yhdenvertaisuuden sisällyttäminen osaksi strategista johtamista voi tuoda 

etuja strategisessa johtamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Tämä edel-

lyttää kuitenkin johdolta, esihenkilöiltä ja työntekijöiltä erilaisuuden tiedosta-

mista ja hyväksymistä. (Valpola, 2021, s. 31–57.) 

 

Havaintona tutkimuksesta voidaan nostaa, että organisaation tulee arvioida 

käytänteitään myös yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon näkökulmista, erityisesti 

henkilöstökysely tuotti tietoa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteesta. Tässä 

yhteydessä yhtenä huolenaiheena kohdeorganisaatiossa haastatteluiden ja 

kyselytutkimuksen perusteella nousi se, etteivät työntekijät aina ilmoita syrjin-

nän ja häirinnän kokemuksistaan suoraan esihenkilöille. Tämän perusteella 

yhteisen työilmapiirin ja avoimuuden eteen tulisi tehdä toimenpiteitä. Lisäksi 

oli mielenkiintoista, että vaikka henkilöstö koki yhdenvertaisuustilanteen hy-

väksi juuri palkkauksen, koulutus- ja opiskelumahdollisuuksien ja sosiaalisen 

kanssakäymisen osalta, juuri nämä osa-alueet saivat arviointiasteikon alimpia 

arvioita.   

 

Voidaan ajatella, että keskustelulla työyhteisöissä esihenkilöiden johdolla var-

mistetaan organisaation strategian ymmärryksen lisäksi organisaation muo-

dostamien tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden periaatteiden viestintä, yhteinen 

ymmärrys sekä noudattaminen läpi organisaation. On tärkeää johtaa tasa-ar-

voa ja yhdenvertaisuutta luomalla aidosti avoin ja välittävä keskustelukulttuuri, 
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jossa mielipiteitä ja ehdotuksia ei lytätä. Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta tulee 

johtaa tällöin määrätietoisesti. (Salminen, 2021, kohta 3.1 strategialähtöinen 

esimiestyö.) 

 

Tutkimuksen perusteella yhtenä mielenkiintoisena havaintona voidaan nostaa 

se, että strategiset linjaukset, päätökset ja toimenpiteet voivat jäädä kauas lä-

hiesihenkilötyöstä. Haastatteluiden perusteella harva nosti esille keskustelun 

lähiesihenkilöiden tai työntekijöiden kanssa strategisista toimenpiteistä kuten 

henkilöstön jakautumisesta eri osastoilla. Vaikka johtoryhmätyöskentely olisi 

laadukasta, mikäli lähiesihenkilöille ei perustella yhteisesti johtoryhmässä pää-

tetyistä periaatteista vaikkapa henkilöstön jakautumisesta eri osastoille, jää 

kriittinen tieto lähiesihenkilöltä saamatta, eikä lähiesihenkilö pysty perustele-

maan työntekijöille tilannetta.  

 

Strateginen johtaminen ja esihenkilötyö liittyvät vahvasti toisiinsa. Strateginen 

päätöksenteko vaikuttaa suoraan siihen, mitä esihenkilöiden odotetaan teke-

vän. Tämänkin takia johdon on hyvä nivoa tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen 

liittyvät tavoitteet suoraan strategiseen johtamiseen. Strateginen johtaminen ja 

esihenkilötyö ovat kriittisiä elementtejä organisaation menestykselle erityisesti 

muuttuvassa toimintaympäristössä. Tästä syystä on erittäin tärkeää, että myös 

lähiesihenkilöt ovat perillä ja sitoutuneita organisaation strategiaan ja strategi-

siin tavoitteisiin, vain näin strategia läpäisee koko organisaation. (Hiltunen, 

2015, luku 7.) 

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen perustuu lakien noudattamisen li-

säksi johdon arvovalintoihin ja käytännön esihenkilötyössä tämä tasa-arvoisiin 

sekä yhdenvertaisiin mahdollisuuksiin ja käytänteisiin tähtäävä johtaminen nä-

kyy työntekijälle päivittäisen esihenkilötyön ja syrjimättömän työilmapiirin 

kautta. Esihenkilöiden päätökset tulee olla asiallisia ja tasapuolisia, työnteki-

jöitä tulee kohdella samalla tavalla samanlaisissa tilanteissa. Tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuussuunnitelman tulee edistää yhdenvertaisia käytänteitä. (Kallio-

koski ym., 2023, s. 75–87.) Olisikin mielenkiintoista tutkia edelleen, miten joh-

don yhteisesti jakamat arvot toteutuvat käytännössä henkilöstöjohtamisessa 
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lähiesihenkilötyössä. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla esimerkiksi strategi-

nen henkilöstöjohtaminen ja arvot lähiesihenkilötyössä.  

 

Esihenkilöiden tulee aktiivisesti pyrkiä parantamaan organisaation tasa-arvoa 

ja yhdenvertaisuutta. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen ei perustu vain 

lakien noudattamiseen, eikä ole ainoastaan vastuullisen johtamisen periaat-

teita. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamisella ja sen kehittämisellä voidaan 

parantaa organisaation tuloksia ja kilpailukykyä pitkällä aikavälillä. Lisäksi esi-

henkilöillä voi olla mahdollisuus vaikuttaa työntekijöiden valintaan ja uralla ete-

nemiseen, mikä antaa heille valtaa edistää yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa or-

ganisaatiossa. Esihenkilöiden tulee ymmärtää, että työntekijöillä on erilaisia 

tarpeita, ja pyrkiä tarjoamaan tarvittava tuki sekä yhdenvertaiset mahdollisuu-

det organisaatiossa. (Caven & Nachmias, 2018, s. 3–8.) Esihenkilön tehtävänä 

on esimerkiksi tietää, että organisaatiolla on tarjolla erilaisia joustavia työaika-

järjestelyjä erilaisiin elämäntilanteisiin ja tarvittaessa nostaa nämä asiat tasa-

puolisesti keskusteluun työntekijöiden kanssa. Muutamassa haastatteluissa 

nousi esille jo tehtyjä toimenpiteitä työntekijöiden kohtaamisen, toisten ystä-

vällisen kohtelun ja rakentava palautteen antamiseksi. 

 

Tutkimuksen perusteella esihenkilötyötä tulee tukea ja esihenkilöitä ja työnte-

kijöitä kouluttaa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tietoisuuteen ja edistämi-

seen organisaatiossa. Esihenkilötyötä voi helpottaa tasa-arvoon ja yhdenver-

taisuuteen liittyvien konkreettisten arvotavoitteiden kirjaamisella osaltaan suo-

raan strategiaan. Lisäksi luomalla syrjimättömät ja yhdenvertaiset ohjeet ja 

käytänteet, helpottuu kanssakäynti työntekijöiden kanssa myös haastavissa 

henkilöstötilanteissa ja yhteistyö työntekijöiden sekä yksiköiden kesken edis-

tyy. Kun ohjeita ja suunnitelmia toteutetaan suunnitelmallisesti sekä suunnitel-

mista keskustellaan järjestelmällisesti, johtaminen voi osaltaan olla ennakoita-

vampaa.  

 

Jatkuvia toimia tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtamiselle on edellytettävä or-

ganisaation kaikilta tasoilta. Esihenkilöiden rooli on erityisen tärkeä, sillä he 

voivat vaikuttaa suoraan päivittäiseen toimintaan ja työilmapiiriin. Tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuusjohtaminen voi siis toimia strategian toteuttamisen 
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työkaluna tarjoamalla johtamista ja esihenkilötyötä, joiden avulla organisaatio 

luo oikeudenmukaisen, yhdenvertaisen, tasa-arvoisen ja tehokkaan työympä-

ristön.  

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen tähtää yhdenvertaisiin mahdolli-

suuksiin ja syrjimättömään työpaikaan, se ei kuitenkaan vielä ota työntekijää 

huomioon yksilönä, kuten monimuotoisuuden johtaminen. Tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuusjohtamista ei kuitenkaan voida täysin irrottaa monimuotoisuuden 

johtamisesta strategisessa kontekstissaan. Monimuotoisuuden johtaminen 

tähtääkin strategiseen kilpailuetuun monimuotoisen työyhteisön kautta, kun 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusjohtaminen tähtää syrjimättömään työpaikkaan 

ja yhdenvertaisiin mahdollisuuksiin työpaikalla. 

 

Jos organisaation ikärakenne on homogeeninen, eivät erilaiset ikäryhmät 

pääse kohtaamaan toisiaan ja saa mahdollisuutta myös oppia toisiltaan. Hyvä 

ikäjohtaminen voi edistää monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta organisaa-

tiossa, vähentää ikäsyrjintää ja edistää kaikenikäisten työntekijöiden osallistu-

mista ja osallisuutta. Samalla se voi myös auttaa organisaatiota hyödyntä-

mään eri-ikäisten työntekijöiden vahvuuksia ja kokemuksia, mikä voi tuoda kil-

pailuetua ja parantaa työyhteisön dynamiikkaa sen lisäksi, että se on vastuul-

lista. (Kurttila & Aalto, s. 2021, s. 111.) Tutkimuksen perusteella eri-ikäisten 

kokemusta hyödynnetään. Nuorempia työntekijöitä pyritään kiinnittämään työ-

elämään perehdytyksellä ja varmistamaan osaamisen kartuttaminen, koke-

neemmat työntekijät voivat antaa arvokasta tietoa nuoremmille.   

 

Eri ikäryhmät voivat myös kaivata tietoa siitä, miten eri sukupolvet työskente-

levät, viestivät ja haluavat työelämältä. Tällä voidaan poistaa ennakkoluuloja 

ja lisätä tietoa sukupolvien vahvuuksista ja taidoista. Mentorointiohjelmat voi-

vat auttaa tiedon siirtämisessä ja vahvistaa työntekijöiden välistä yhteistyötä. 

Hyvä esimerkki kokeneempien työntekijöiden vahvuuksien hyödyntämisestä 

on, että kokemattomampia ja kokeneempia työntekijöitä laitetaan yhteen eri-

laisissa projekteissa. Tiimeissä ja eri yksiköissä tulisikin mahdollisuuksien mu-

kaan olla eri-ikäisiä työntekijöitä, koska tämä voi myös edesauttaa ennakko-

luulojen poistamista. (Fast ym., 2023, s. 106.) 
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Tutkimuksen perusteella organisaatiossa tulisi kehittää avointa ja tehokasta 

viestintää ja hyödyntää erilaisia viestintävälineitä. Organisaation tulisi varmis-

taa, että viestintä on selkeää ja helppoa kaikille ikäryhmille. Työntekijöille tulisi 

tarjota mahdollisuus valita erilaisia työskentelytapoja ja -aikoja, nuoremmat 

työntekijät voivat suosia joustavampaa työskentelyä, kun vanhemmat voivat 

arvostaa perinteisempiä työaikoja. Kohdeorganisaation johtajat näyttävät esi-

merkkiä ja tukevat sukupolvien välistä yhteistyötä omilla päätöksillään. 

 

Voidaan ajatella, että myös ikäjohtaminen on olennainen osa organisaation 

menestyksen varmistamista. Onnistunut ikäjohtaminen edistää organisaation 

kilpailukykyä ja pitkäaikaista menestystä juuri huomioimalla erilaisuutta. Kun 

johtajat osaavat ottaa huomioon eri-ikäisten työntekijöiden tarpeet ja hyödyn-

tää heidän vahvuuksiaan, organisaatio voi paremmin saavuttaa strategiset ta-

voitteensa. Tämä edellyttää avointa mieltä, joustavuutta ja kykyä sopeutua 

muuttuviin työympäristön vaatimuksiin. (Mellanen & Mellanen, 2020, s. 28–

41.) Sukupolvien välinen yhteistyö voi olla merkittävä voimavara organisaa-

tiolle, ja sen kehittäminen voi edistää luovuutta ja tehokasta ongelmanratkai-

sua. Johtamisen ja lähiesihenkilötyön tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus ko-

rostuvat eri sukupolvien välillä, miten organisaatiossa luodaan tasa-arvoiset ja 

yhdenvertaiset mahdollisuudet ja työpaikan säännöt. 

7.2 Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma ja kehitysehdotukset 

Tutkimuksen tuloksena luotu tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, joka 

sellaisenaan on kehitysehdotus kohdeorganisaatiolle. Henkilöstökyselyn, joh-

don haastatteluiden ja teorian perusteella tehty tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-

suunnitelma kohdeorganisaatiolle on liitteenä 5. Suunnitelmaa varten on koh-

deorganisaation HR-järjestelmästä raportoitu samapalkkaindeksit, henkilöstön 

sijoittuminen esihenkilötehtäviin sekä ikä- ja sukupuolirakenne, lisäksi suunni-

telman laatimista varten saatiin käyttöön henkilöstön työtyytyväisyyskyselyn 

tulokset. Työtyytyväisyyskyselyn tuloksia, kuten häirintäkokemuksien luku-

määrää on avattu liitteessä 5. 
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Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 §:n mukaan organisaation on arvioitava ja 

kehitettävä organisaation yhdenvertaisuustilannetta. Yhdenvertaisuussuunni-

telmaa tehdessä on henkilöstölle lähetetty kysely ja johtoa haastateltu. Kyse-

lyn ja haastatteluiden sekä työtyytyväisyyskyselyn avulla on arvioitu kohdeor-

ganisaation tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilannetta.  

 

Tutkimuksen perusteella strategian, strategisten tavoitteiden ja henkilöstöä 

koskevien suunnitelmien sekä ohjeiden työstäminen osastoilla ja yksiköissä 

yhteisen keskustelun kautta olisi merkityksellistä. Työyhteisöjä voidaan kehit-

tää useiden lakisääteisten suunnitelmien kautta, kuten henkilöstö- ja koulutus-

suunnitelman, työsuojelun toimintaohjelman sekä tasa-arvo- ja yhdenvertai-

suussuunnitelman kautta.  

 

Suunnitelmien ja tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation strategian 

kanssa ja saavutettavia. Tavoitteet ja toimenpiteet on hyvä aikatauluttaa ja 

vastuuttaa jo suunnitelmavaiheessa. Keskustelu tavoitteista ja toimenpiteistä 

johdon ja henkilöstön välillä on hyvä varmistaa esimerkiksi yhteistoiminnassa. 

Suunnitelmat on lisäksi hyvä käydä esihenkilöiden kanssa läpi, koska esihen-

kilöt jalkauttavat suunnitelmat ja toimenpiteet käytäntöön. Tässä yhteisen nä-

kemyksen muodostaminen on erityisen tärkeää. Lähiesihenkilön on tiedettävä, 

miten hän suunnitelmaa tai ohjetta toteuttaa käytännössä. 

 

Johtamiskoulutusta on hyvä lähestyä useamman lakisääteisen suunnitelman 

kautta. Lisäksi on tärkeää varmistaa, että erilaiset lakisääteiset suunnitelmat, 

kuten henkilöstö- ja koulutussuunnitelmat, työsuojelun toimintaohjelma sekä 

tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma tukevat toisiaan, eivätkä ole ristirii-

dassa keskenään. 

 

Kehitysehdotuksena ikäjohtamista ajatellen voisi olla hyödyllistä esittää esi-

henkilökokouksissa ikäjohtamista yleisesti. Esille voidaan nostaa tutkimuksia 

eri sukupolvista ja niiden välisistä eroista esimerkiksi viestintään liittyen. Mikä 

on toiminut muutama vuosikymmen sitten, ei välttämättä ole toimiva ratkaisu 

nyt ja tulevaisuudessa. 
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Kehitysehdotuksena luodussa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa 

on useita tavoitteita ja toimenpiteitä tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistä-

miseksi. Yksi tavoite on ottaa huomioon paremmin rekrytoinneissa tasa-arvo- 

ja yhdenvertaisuuslakien kirjaukset, toimenpiteenä kehitysehdotuksessa on 

monimuotoisuuslausekkeen kirjaus rekrytointi-ilmoituksiin, sekä anonyymin 

rekrytoinnin kokeilun. Tasa-arvolaki edellyttää, että työnantaja arvioi sukupuo-

lijakaumaa ja uutta henkilöstä palkatessa tulee pyrkiä entistä tasapuolisem-

paan sukupuolijakaumaan. Tasa-arvolaki velvoittaa myös selvittämään suku-

puolten välisiä palkkaeroja. Palkkaerot on selvitetty suunnitelmaan.  

 

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilannetta tulee arvioida. Suunnitelman toimen-

piteenä on säännöllisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn tekeminen hen-

kilöstölle. Kyselyllä saadaan yksityiskohtaisempaa tietoa, kuin työtyytyväisyys-

kyselystä. Syrjintätilanteet taulukoidaan ja ne käydään läpi työsuojelun yhteis-

toiminnassa. 

 

Syrjintään puuttumiseen, asenteisiin ja ilmapiirin vaikuttavat useat seikat. Yh-

tenä tavoitteena tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa on nostettu syr-

jintätapausten käsittely. Kohdeorganisaatiossa on käytössä varhaisen tuen 

malli, jossa on kuvattu syrjintätapausten käsittely prosessina. Tavoitteena 

suunnitelmassa on myös työtyytyväisyyskyselyn tuloksien käsittely osastoilla 

ja tässä yhteydessä tehdä tunnetummaksi varhaisen tuen mallia. Työntekijöi-

den ja esihenkilöiden tietoisuutta ja osaamista tasa-arvosta ja yhdenvertaisuu-

desta tulee kehittää koulutuksin. Koulutukset ja niiden tavoiteajankohdat ovat 

kirjattu suunnitelmaan.  

 

Kohtuulliset mukautukset ja saavutettavat asiakirjat on nostettu suunnitel-

massa tavoitteeksi. Kohtuullisten mukautusten tunnetuksi tekeminen on en-

simmäinen askel. Sähköisen asianhallintajärjestelmän asiakirjat tulee tehdä 

saavutettaviksi. 
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LIITE 4: HENKILÖSTÖKYSELY 

Henkilöstön tasa-arvo ja yhdenvertaisuuskysely 
 
Tervetuloa vastaamaan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyyn! 
Vastaamalla olet mukana kehittämässä työyhteisöäsi. Kyselyn vastauksia käy-
tetään tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen arvioinnissa sekä tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelman luomisessa. Ohessa on muutamia ohjeita kyse-
lyn täyttämiseen. 
 
Valitse kokemukseesi parhaiten sopivat vaihtoehdot nykyisessä työpaikas-
sasi. Vastaa huolellisesti. Huomaa, että osa kysymyksistä on monivalintaisia 
ja toisissa kysymyksissä voit valita vain yhden vaihtoehdon. 
 
Kyselyssä on 26 kysymystä, joista viisi on avointa kysymystä. Kysymyksissä 
13, 17 ja 20 on käytössä ns. hyppytoiminto. Jos vastaat ”ei” näihin kysymyk-
siin, voit siirtyä suoraan seuraavaan pääkysymykseen. 
 
Lisätietoja kyselystä antaa xxx, puh. xxx 
 
Taustatiedot 
1) Ikä <35, 35-44, 45-54, 55> 
2) Sukupuoli Nainen, Mies, Muu, en halua kertoa 
3) Osasto 7 osastovaihtoehtoa 
4) Henkilöstöryhmä 3 henkilöstöryhmää 
5) Virkasuhteeni on vakituinen, määräaikainen 
 
TASA-ARVO- JA YHDENVERTAISUUSOSAAMINEN TYÖPAIKALLANI 
Tasa-arvo: naisten ja miesten välinen syrjimättömyys 
Yhdenvertaisuus: syrjimättömyys iän, seksuaalisen suuntautumisen, vammai-
suuden, etnisen alkuperän tai muun henkilöön liittyvän syyn perusteella 
Anna omiin tietoihisi ja kokemukseesi perustuen työpaikallesi arvosana as-
teikolta 1–5: 
1=Toteutuu erittäin heikosti, 2=toteutuu melko heikosti, 3=toteutuu tyydyttä-
västi, 4=toteutuu melko hyvin, 5=toteutuu erittäin hyvin 
 
6) Naisten ja miesten välinen tasa-arvo toteutuu mielestäni työpai-
kallani 
a. johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa 
b. henkilöstön valitsemisessa 
c. palkkauksessa 
d. uralla etenemisessä 
e. koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa 
f. sosiaalisessa kanssakäymisessä 
 
7) Eri-ikäisten työntekijöiden yhdenvertaisuus toteutuu mielestäni 
työpaikallani 
a. johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa 
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b. henkilöstön valitsemisessa 
c. palkkauksessa 
d. uralla etenemisessä 
e. koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa 
f. sosiaalisessa kanssakäymisessä 
 
8) Erilaisissa virkasuhteissa olevia (vakinaiset, määräaikaiset, koko- 
tai osa-aikatyössä olevat) kohdellaan mielestäni tasapuolisesti työpaikallani 
a. johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa 
b. henkilöstön valitsemisessa 
c. palkkauksessa 
d. uralla etenemisessä 
e. koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa 
f. sosiaalisessa kanssakäymisessä 
 
9) Vähemmistöjen (työkyvyltään, seksuaaliselta tai sukupuoliselta 
suuntautuneisuudeltaan, etniseltä tai kulttuuriselta taustaltaan, uskonnoltaan, 
vakaumukseltaan tai arvomaailmaltaan erilaisten) yhdenvertaisuus toteutuu 
mielestäni työpaikallani 
a. johdon ja esihenkilöiden valitsemisessa 
b. henkilöstön valitsemisessa 
c. palkkauksessa 
d. uralla etenemisessä 
e. koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa 
f. sosiaalisessa kanssakäymisessä 
 
TYÖ- JA MUIDEN ELÄMÄNALUEIDEN YHTEENSOVITTAMINEN 
 
10) Kuinka usein olet viimeisen vuoden aikana kohdannut vaikeuksia 
oman työsi ja seuraavien elämänalueiden yhteensovittamisessa?  
1=Ei koske minua, 2=En koskaan, 3=kerran tai pari vuodessa, 4=kerran tai 
pari kuukaudessa, 5=kerran tai pari viikossa, 6=päivittäin. 
a. Lastenhoito, vanhempana oleminen 
b. Parisuhde 
c. Omaiset 
d. Ystävät 
e. Opiskelu 
f. Harrastukset 
 
11) Jos olet kohdannut viimeisen vuoden aikana vaikeuksia työsi ja 
em. elämänalueiden yhteensovittamisessa, mistä tekijöistä arvelet ongelmien 
johtuvan? Voit valita useamman vaihtoehdon. 
a. Työkiireet 
b. Työmatkat ym. työhön liittyvät poissaolot 
c. Esihenkilö ei tue työn ja muiden elämänalueiden yhteensovitta-
mista 
d. En tunne lain suomia oikeuksia riittävästi 
e. Työtehtäväni ovat niin tärkeitä/vaativia 
f. Muu syy, mikä? 
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g. En ole kohdannut vaikeuksia työn ja muiden elämänalueiden yh-
teensovittamisessa 
12) Miten työn ja muiden elämänalueiden yhteensovittamista voisi 
mielestäsi parantaa työyhteisössäsi? 
 
SYRJINTÄ TYÖYHTEISÖSSÄ 
Syrjintä: 1) Henkilön asettaminen muita huonompaan asemaan esim. virka- ja 
työehtojen ml. palkkauksen tai työolojen järjestelyjen osalta. 2) häirintä, kuten 
nimittely, uhkailu tai sosiaalinen eristäminen.  
Syrjintä voi perustua henkilön ikään, sukupuoleen, etniseen tai kansalliseen 
alkuperään, kansalaisuuteen, kieleen, uskontoon, vakaumukseen, mielipitee-
seen, terveydentilaan, vammaisuuteen tai seksuaaliseen suuntautuneisuu-
teen tai muuhun henkilöön liittyvään syyhyn. 
 
13) Oletko havainnut tai kokenut syrjintää työyhteisössäsi viimeisen 
kahden vuoden aikana? 
a. Kyllä, olen havainnut 
b. Kyllä, olen joutunut kohteeksi 
c. Kyllä, olen havainnut ja joutunut kohteeksi 
d. Ei, en ole havainnut tai joutunut kohteeksi 
i. Jos et ole havainnut syrjintää tai joutunut syrjinnän kohteeksi, voi 
siirtyä suoraan kysymykseen 17. 
 
14) Mistä arvelet syrjinnän johtuvan? 
 
15) Kenen taholta syrjintää on tapahtunut? Voit valita useamman 
vaihtoehdon. 
a. Työtoverin 
b. Esihenkilön 
c. Alaisen 
d. Asiakkaan tai yhteistyökumppanin 
e. Jonkun muun, kenen? 
 
16) Onko työyhteisössäsi ryhdytty toimenpiteisiin syrjinnän osalta? 
 
SEKSUAALINEN HÄIRINTÄ 
Seksuaalinen häirintä: Sukupuolta tai seksuaalisuutta loukkaavat tai härskit 
materiaalit, kirjeet, puhelinviestit, sähköpostit, puheet, vitsit, ilmeet tai eleet 
sekä sukupuolta tai seksuaalisuutta koskevat asiattomat huomautukset ja ky-
symykset. Sukupuolista kanssakäymistä koskevat ei-toivotut ehdotukset, uh-
kailu tai vaatimukset käyttäen hyväksi asemaa tai luottamussuhdetta, käpä-
löinti, muu ei-toivottu fyysinen koskettelu tms. 
 
17) Oletko havainnut seksuaalista häirintää esiintyvän työyhteisös-
säsi viimeisten kahden vuoden aikana? 
a. Kyllä, olen havainnut 
b. Kyllä, olen joutunut kohteeksi 
c. Kyllä, olen havainnut ja joutunut kohteeksi 
d. Ei, en ole havainnut tai joutunut kohteeksi 
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i. Jos et ole havainnut tai joutunut seksuaalisen häirinnän kohteeksi, 
voi siirtyä suoraan kysymykseen 20. 
 
18) Minkälaista havaitsemasi tai kokemasi seksuaalinen häirintä on 
ollut luonteeltaan? Voit valita useamman vaihtoehdon. 
a. Vartaloon tai seksuaalisuuteen kohdistuvia ei toivottuja huomau-
tuksia 
b. Kaksimielisyyksien tai härskiyksien puhumista 
c. Sukupuolta tai seksuaalisuutta loukkaavien kuvien tai muiden ma-
teriaalien esillä pitämistä 
d. Epäasiallista postia, sähköpostia tai puhelinsoittoja 
e. Fyysistä lähentelyä 
f. Suoria seksuaalisia ehdotuksia 
g. Muuta, mitä? 
 
19) Kenen taholta seksuaalinen häirintä on tapahtunut? Voit valita 
useamman vaihtoehdon. 
a. Työtoverin 
b. Esihenkilön 
c. Alaisen 
d. Asiakkaan tai yhteistyökumppanin 
e. Jonkun muun, kenen? 
 
YLEINEN EPÄASIALLINEN KIELENKÄYTTÖ 
 
20) Oletko havainnut tai kokenut epäasiallista kielenkäyttöä työyhtei-
sössäsi (esim. halventavia tai muuten epäasiallisia vitsejä tai nimityksiä liittyen 
sukupuoleen, etnisyyteen, seksuaaliseen suuntautumiseen, ikään, asemaan, 
terveydentilaan tai vammaan) viimeisen kahden vuoden aikana? 
a. Kyllä, olen havainnut 
b. Kyllä, olen joutunut kohteeksi 
c. Kyllä, olen havainnut ja joutunut kohteeksi 
d. Ei, en ole havainnut tai joutunut kohteeksi 
i. Jos et ole havainnut tai kokenut epäasiallista kielenkäyttöä, voit 
siirtyä suoraan kysymykseen 22. 
 
21) Mihin havaitsemasi epäasiallinen kielenkäyttö on mielestäsi koh-
distunut? Voit valita useamman kohdan. 
a. Ikä 
b. Sukupuoli 
c. Asema työyhteisössä 
d. Seksuaalinen suuntautuminen 
e. Terveydentila tai vamma 
f. Syntyperä 
g. Henkilökohtaiset ominaisuudet 
h. Muu syy, mikä? 
 
TASA-ARVON JA YHDENVERTAISUUDEN KEHITTÄMISTARPEET 
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22) Miten tarpeelliseksi koet seuraavien osa-alueiden kehittämisen? 
1=täysin tarpeeton, 2=tarpeeton, 3=ei tarpeeton mutta ei tarpeellinenkaan, 
4=melko tarpeellinen, 5=erittäin tarpeellinen 
a. Sukupuolten tasa-arvo 
b. Eri-ikäisten yhdenvertaisuus 
c. Vähemmistöjen yhdenvertaisuus 
d. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskoulutus 
 
23) Millä toimenpiteillä tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta voisi edistää? 
Mihin kysymykseen tulisi erityisesti kiinnittää huomiota? 
 
24) Miten organisaation tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
näkyy esimiestyössä työntekijän näkökulmasta? 
 
25) Miten ikäjohtaminen toteutuu kohdallasi? 
 
26) Muuta kommentoitavaa? 
 
KIITOS VASTAUKSISTASI! 
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LIITE 5 KEHITTÄMISEHDOTUS ”TASA-ARVO- JA YHDENVER-
TAISUUSSUUNNITELMA VUOSILLE 2024–2026” 

Yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelman tarkoituksena on edistää yhden-
vertaisuutta ja sukupuolten välistä tasa-arvoa sekä estää syrjintää kohdeorga-
nisaatiossa. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus ovat keskeisiä arvoja, joita kohde-
organisaatiossa noudatetaan valtiotyönantajan henkilöstöperiaatteiden lisäksi. 
Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen työyhteisö tukee työntekijöiden hyvinvointia 
ja lisää työssä viihtymistä. Yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon edistäminen on 
osa kohdeorganisaation säännöllistä toimintaa. Kohdeorganisaatio ottaa yh-
denvertaisuuden ja sukupuolten välisen tasa-arvon huomioon toiminnassaan. 
 
Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 7 §:ään on kirjoitettu työnantajalle velvoite 
arvioida ja edistää yhdenvertaisuuden toteutumista työhönotossa ja työpai-
kalla. Vastaava velvoite löytyy laista naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta 
(609/1986.) 6 §:stä, jonka mukaan jokaisen työnantajan tulee työelämässä 
edistää sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. 
 
Sanotun tasa-arvolain tarkoituksena on estää sukupuoleen perustuva syrjintä 
ja edistää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa. Yhdenvertaisuuslain mukaan 
ketään ei saa syrjiä iän, etnisen tai kansallisen alkuperän, kansalaisuuden, 
kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyh-
distystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaali-
sen suuntautumisen tai muun henkilöön liittyvään syyn perusteella. Perustus-
laki, tasa-arvolaki, yhdenvertaisuuslaki ja työsopimuslaki velvoittavat työnan-
tajalta toimenpiteitä tasa-arvon ja yhdenvertaisen kohtelun edistämiseksi ja 
syrjinnän ja häirinnän poistamiseksi. 
 
Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden arviointi 
 
Yhdenvertaisuuslain 1325/2014 5 §:n mukaan viranomaisen on arvioitava toi-
mintaansa ja edistettävä yhdenvertaisuutta. Laki naisten ja miesten välisestä 
tasa-arvosta 609/1986 4 §:n mukaan viranomaisen tulee toiminnassaan edis-
tää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. 
 
Kohdeorganisaatiossa on toteutettu loppuvuodesta 2023 henkilöstökysely 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen arvioimiseksi. Kysely toteutettiin 
webpropol-kyselynä, kyselyn saate ja vastauslinkki lähetettiin henkilöstölle 
sähköpostilla. Kyselyyn vastasi 83 mahdollisesta 388 työntekijästä. Kyselyn 
vastausprosentti oli 21,4. 
 
Syksyllä 2023 toteutettiin myös työtyytyväisyyskysely, jonka osana kysyttiin 
henkilöstöltä häirintään liittyviä kysymyksiä työssä. Työtyytyväisyyskyselyn 
vastausprosentti oli 69 %, jonka voidaan katsoa olevan kattava. 
 
Kuviossa 1. on esitetty kohdeorganisaation ikäjakauma sukupuolen mukaan 
joulukuussa 2023. Kaaviossa ovat kaikki kohdeorganisaation työntekijät pal-
velussuhteen tilasta riippumatta.   
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Kuvio 1. Ikäjakauma sukupuolen mukaan  
 
Taulukossa 2. on johdon ja taulukossa 3. lähiesihenkilöiden sukupuolija-
kauma. Johdosta 62,5 % on naisia ja 37,5 % miehiä, lähiesihenkilöistä 75 % 
on naisia ja 25 % miehiä. 
 
Taulukko 2.  

 
 
Taulukko 3.  

 
 
Taulukossa 4. on kuvattu henkilöstön jakautumista vakituisiin ja määräaikaisiin 
palvelussuhteisiin perinteisten sukupuolten mukaan. 
 
Taulukko 4. 

 
Naisten ja miesten välisistä palkkaeroista on laskettu samapalkkaindeksi, jolla 
kuvataan naisten keskipalkkojen suhdetta miesten keskipalkkoihin. Palkka-
tasa-arvo toteutuu täysin, jos indeksiluku on 100. Taulukossa 5. on kuvattu 
kohdeorganisaation henkilöstöryhmien 1, 2 ja 3 samapalkkaindeksit niissä 
vaativuustasoissa, joissa on enemmän kuin 5 työntekijää.  
 
 
Taulukko 5. Samapalkkaindeksi. 

Johto %

Naisia 5 62,5

Miehiä 3 37,5

Lähiesihenkilöt %

Naisia 18 75

Miehiä 6 25

Henkilöstötilanne 12.2023

Naiset Naiset % Miehet Miehet %

Kaikki 262 67 124 33

Vakituiset 186 48 88 23

Määräaikaiset 76 20 36 9
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Henkilöstöryhmä  Vaativuustaso Indeksiluku 

Henkilöstöryhmä 3 2 98,04 

Henkilöstöryhmä 1 5 77,17 

Henkilöstöryhmä 1  11 102,92 

Henkilöstöryhmä 1 13 100,66 

Henkilöstöryhmä 2 7 108,3 

Henkilöstöryhmä 2 9 98,6 

Henkilöstöryhmä 2 10 95,1 

Henkilöstöryhmä 2 11 103,2 

Henkilöstöryhmä 2 12 96,9 

 
Taulukko 5. osoittaa, että palkkatasa-arvo toteutuu heikoiten henkilöstöryh-
män 3 vaativuustason 2, henkilöstöryhmän 1 vaativuustason 5, henkilöstöryh-
män 2 vaativuustason 7, henkilöstöryhmän 2 vaativuustason 10 ja henkilöstö-
ryhmän 2 vaativuustason 11 palkkausluokissa. 
 
Vuoden 2023 työtyytyväisyyskyselyn tuloksissa sukupuolten välinen tasa-arvo 
on arvioitu 4,14 koko viraston osalta asteikon ollessa 1–5. Työtyytyväisyysky-
selyssä työntekijät arvioivat tilannetta seuraavasti: Yhdenvertaisuuden toteu-
tuminen on arvioitu 3,85. Työtoverini kohtelevat minua oikeudenmukaisesti on 
arvioitu tasolle 4,29. Kysyttäessä lähiesimiehen oikeudenmukaista kohtelua 
arviointi on tasolla 4,17. Keskinäistä vuorovaikutusta työyhteisöissä on arvioitu 
tasolle 3,64. Kysyttäessä työn ja yksityiselämän yhteensovittamista arviointi on 
tasolla 3,60. 
 
Kohdeorganisaatiossa syksyllä 2023 toteutetun tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
kyselyn vastausprosentti jäi alhaiseksi ja kyselyn tulokset eivät ole niin luotet-
tavia, kuin työtyytyväisyyskyselyn. Kyselyn tulokset ovat kuitenkin saman-
suuntaisia, kuin työtyytyväisyyskyselyn.  
 
Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn vastaajista 83 % oli sitä mieltä, että 
naisten ja miesten tasa-arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin johdon ja esihen-
kilöiden valinnassa. 84 % vastaajista oli sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hy-
vin tai erittäin hyvin henkilöstön valitsemisessa. 75 % vastaajista olivat sitä 
mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin palkkauksessa. 77 % vas-
taajista olivat sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin tai erittäin hyvin uralla 
etenemisessä. 84 % vastaajista olivat sitä mieltä, että tasa-arvo toteutuu hyvin 
tai erittäin hyvin koulutus- ja opiskelumahdollisuuksissa ja 82 % sosiaalisessa 
kanssakäymisessä varsin hyvin.  
 
Kuviossa 2. on esitetty henkilöstön tyytyväisyyttä ei-ikäisten yhdenvertaisuu-
den toteutumiseen työpaikalla asteikolla 1–5. Eri-ikäisten yhdenvertaisuus 
näyttää tutkimuksen valossa toteutuvan hyvin. 
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Kuvio 2. Eri-ikäisten yhdenvertaisuuden toteutuminen kohdeorganisaatiossa. 
 
Vähemmistöjen yhdenvertaisuuden toteutumisen arviointia kyselyssä on esi-
tetty kuviossa 3. Niin ikään, vähemmistöjen yhdenvertaisuuden on arvoitu to-
teutuvan lähinnä hyvin tai erittäin hyvin. 
 

 
Kuvio 3. Vähemmistöjen yhdenvertaisuuden toteutuminen työpaikalla.  
 
Kyselyissä on selvitetty myös työntekijöiden kokemuksia väkivallasta ja häirin-
nästä työssä ja työpaikalla. Työtyytyväisyyskyselyn tuloksissa on noussut 
esille jonkin verran väkivaltaa tai sen uhkaa, seksuaalisen häirinnän, häirinnän 
tai muun epäasiallisen kohtelun kokemuksia. Työtyytyväisyyskysely ei vastaa 
muun, kuin seksuaalisen häirinnän osalta siihen, kenen taholta häirintää on 
tapahtunut. Vastauksen häirinnän ja väkivallan uhan kokemuksiin ovat saman 
suuntaisia työtyytyväisyyskyselyssä ja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusky-
selyssä. Seksuaalista häirintää kokeneita nousi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
kyselyssä kolme ja havainneita yhdeksän, avoimista vastauksista 11 olivat 
kaksimielisyyksien tai härskiyksien puhumista, seitsemän vastausta koski var-
taloon tai seksuaalisuuteen kohdistuvia ei toivottuja huomautuksia. Kolme vas-
tausta koski fyysistä lähentelyä. Työtyytyväisyyskyselyssä seksuaalisen häi-
rinnän kokemuksista ilmoitti 7 vastaajaa. 
 
Koska työtyytyväisyyskysely ei vastaa siihen, kenen taholta häirintää tai muuta 
epäasiallista kohtelua on kokenut, arvioidaan lukuja osin tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuuskyselyyn peilaten. Voitaneen arvioida, että isohko osa häirinnästä ja 
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muusta epäasiallisesta kohtelusta tullee asiakkaiden taholta. Työtyytyväisyys-
kyselyssä 79 työntekijää ilmoitti joutuneensa häirityksi. Tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuuskyselyssä kahdeksan työntekijää ilmoitti joutuneensa syrjityksi tai 
havainneensa ja joutuneensa syrjityksi. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusky-
selyssä kahdeksan vastaajaa ilmoitti havainneensa syrjintää. Tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuuskyselyssä viisi vastaaja ilmoitti havainneensa ja havainneensa 
ja kokeneensa epäasiallista kielenkäyttöä, 18 ilmoitti havainneensa epäasial-
lista kielenkäyttöä. On kuitenkin otettava huomioon, että tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuuskyselyssä havainto- ja kokemusajaksi oli määritelty kaksi vuotta, kun 
havainto- ja kokemusajaksi työtyytyväisyyskyselyssä on määritelty vuosi. 
 
Tavoitteet ja toimenpiteet tasa-arvo ja yhdenvertaisuuden edistämiseksi 
Henkilöstön monimuotoisuus ja tasa-arvo 
Tavoite: Rekrytoinneissa otetaan huomioon entistä paremmin yhdenvertai-
suuslain ja tasa-arvolain kirjaukset. 
 
Toimenpiteet: 
- Henkilöstöhallinto lisää kohdeorganisaation julkaisemiin hakuilmoituksiin 
vuoden 2024 aikana lausekkeen: ”Työyhteisömme arvostaa tasa-arvoa ja yh-
denvertaisuutta ja toivomme hakijoiksi eri sukupuolia olevia, eri-ikäisiä ja eri 
taustoista tulevia henkilöitä.” ”Vår arbetsgemenskap uppskattar jämställdhet 
och likabehandling, och vi välkomnar sökande av olika kön, i olika ålder och 
med olika bakgrund.” 
- Henkilöstöryhmää 2 rekrytoitaessa kohdeorganisaation henkilöstöhallinto ko-
keilee anonyymiä rekrytointia vuoden 2025 aikana ja arvioi anonyymin rekry-
toinnin vaikutuksia. 
- Johto arvioi uutta henkilöstöä palkatessa osaston perinteistä sukupuolija-
kaumaa osastosijoitusta määrittäessä ja pyritään tasapuolisempaan perintei-
seen sukupuolijakaumaan 
- Henkilöstö tuntee virkaehtosopimuksen takaamat virkavapaavaihtoehdot eri-
laisiin perhetilanteisiin. Virkavapaat on kirjattu henkilöstösuunnitelmaan sekä 
henkilöstöhallinnon ohjeistukseen.  
 
Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen arviointi ja kartoitus 
Tavoite: säännöllisen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilanteen arviointi. 
 
Toimenpiteet:  
- Henkilöstöhallinto tekee säännöllisesti kohdeorganisaatiossa, joka toinen 
vuosi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuskyselyn henkilöstölle, jolla hankintaan sy-
vempää tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvää tietoa, kysely tehdään eri 
vuonna, kuin työtyytyväisyyskysely.  
- Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustilannetta käydään läpi tasa-arvo- ja yhdenver-
taisuus- sekä työtyytyväisyyskyselyn tulosten perusteella työsuojelun toimieli-
messä. 
- Kohdeorganisaation hallinto taulukoi henkilöstön ilmoittamat syrjintä- ja häi-
rintätilanteet ja raportoi ne edelleen työsuojelun toimielimelle ja johdolle. 
 
Syrjintään puuttuminen, asenteet ja ilmapiiri, yhdenvertaisuuden ja tasa-
arvon edistäminen 
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Tavoite: Kohdeorganisaatiossa käsitellään syrjintätapaukset ja avoimeen, 
tasa-arvoiseen ja yhdenvertaista ilmapiiriä kehitetään. 
 
Toimenpiteet: 
- Uudet työntekijät käyvät eOppivan Tervetuloa valtiolle! -koulutuskokonaisuu-
den 
- Kohdeorganisaatio järjestää säännöllistä koulutusta esihenkilöille tasa-ar-
voon ja yhdenvertaisuuteen liittyen vuodesta 2025 lukien 
- Kohdeorganisaation työntekijät ja esihenkilöt suorittavat eOppivan Monimuo-
toinen työelämä – tietoja ja työkaluja julkishallinnolle sekä Sukupuolten tasa-
arvo ja yhdenvertaisuus – Miksi ja miten? kurssit vuosien 2024 ja 2025 aikana. 
- Osastoilla käydään läpi esihenkilöiden johdolla työtyytyväisyyskyselyn tulos-
ten läpikäynnin yhteydessä varhaisen tuen mallin mukaisen prosessin häirintä- 
ja syrjintätapauksiin liittyen sekä ilmoituskanavat. 
- Kohdeorganisaatiossa järjestetään säännöllisesti esihenkilötilaisuuksia, tilai-
suuksissa käydään läpi mm. lakisääteiset suunnitelmat ja muut henkilöstöä 
koskevat ohjeet. Osastot käyvät läpi suunnitelmat ja ohjeet henkilöstönsä 
kanssa, jotta ohjeistuksesta on mahdollisuus keskustella ja kysyä. 
- Esihenkilöt kiinnittävät enemmän huomiota työn tasaiseen jakautumiseen ja 
työn sujumiseen osastoillaan ja yksiköissään. 
 
Kohtuulliset mukautukset ja asiakirjojen saavutettavuus 
- Tavoite: Henkilöstö tietää, että työnantaja hankkii terveydellisin perustein eri-
laisia apuvälineitä työntekemisen edistämiseksi.  
- Tavoite: Kohdeorganisaation sähköisen asianhallintajärjestelmän asiakirjat 
ovat saavutettavia  
 
- Toimenpiteet:  
- Työsuojelu tiedottaa henkilöstölle tiedotetaan kohtuullisista mukautuksista. 
Kohtuullisia mukautuksia voivat olla esimerkiksi tehokkaampi valaisin työpai-
kan työpisteelle, mahdollisuus etätyöhön tai jokin apuväline. 
- Hallinnon henkilöstö tutustuu asiakirjoihin liittyvän saavutettavuuskoulutuk-
sen materiaaleihin ja tallenteisiin toukokuun 2024 loppuun mennessä. 
- asianhallintajärjestelmän pääkäyttäjät tekevät asiakirjapohjat saavutettaviksi 
toukokuun loppuun 2024 mennessä. 
 
Toiminnallinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuustyö 
Tavoite: Kohdeorganisaation johdolla on käsitys asiakkaiden kokemuksista vi-
rastossa 
 
Toimenpide: Kohdeorganisaatio toteuttaa asiakaskyselyn tulossopimuksen ai-
kataulussa. 
 
Työ- ja yksityiselämän yhteensovittaminen 
Työ- ja perhe-elämän yhteensovittamisen tukemiseksi kohdeorganisaatiossa 
on käytössä liukuva työaika, lisäksi virkaehtosopimuksessa on taattu mahdol-
lisuus osa-aikaiseen työskentelyyn pienten lapsiperheiden vanhemmille. Koh-
deorganisaation henkilöstösuunnitelmassa on kirjattu enemmälti erilaiset toi-
met työ- ja yksityiselämän yhteensovittamiseksi.  
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