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1 JOHDANTO

Tybeldma Suomessa on murroksessa, jossa yha useampi tyOyhteiso tayttdd monimuotoisuuden tun-
nusmerkit. Opinndytetyd on saanut innoituksensa yhteiskunnassa havaitusta tydelaman muutok-
sesta. Ty on kohdennettu vastaamaan yhteiskunnassa kaytdavaan keskusteluun monimuotoistuvan
tydelaman haasteista sekd tarjoamaan konkreettisia ndkokulmia ja johtamisen keinoja henkilille,
jotka ovat monimuotoistuvan tyéeldaman johdossa, aloittavat kyseisessa tehtavassa tai kaipaavat ole-

massa olevaan tyohon konkretiaa.

Tyoterveyslaitoksen mukaan Suomessa vaestd ikadntyy nopeasti verraten muihin EU-maihin. Ikaan-
tymisen seurauksena tydelamaa uhkaa tydvoimapula, jota tulisi pyrkia hillitsemaan useilla eri kei-
noilla. Tyoéntekijéiden vahentyessa asiantuntijat suosittelevat laajan keinovalikoiman kayttéa. Tyo-
urien pituuteen voitaisiin vaikuttaa politiikan keinoin niin tyéuran alussa, keskelld kuin lopussakin.
Suomessa etenkin nuorilla kasvussa. Myds osatyokykyisten tyéllisyyden ja tydkyvyn edistdminen kai-
kissa ikavaiheissa on siis keskeistd. Lisdksi maahanmuuttajien kotouttaminen, koulutus seka tyéyh-
teison tasavertaisiksi jaseniksi ottaminen on olennaista yhteiskunnan tilanteen tasapainottamiseksi.
(Tyoterveyslaitos 2023.)

Véaestdn suomalaisista tyodikaisista henkildista yli 50 prosentilla on vahintaan yksi vamma tai pitkaai-
kaissairaus. Tasta yli 50 prosentista suurin osa on mukana tydelamassa talldkin hetkella. (Vates-saa-
ti6 2018.) Taman lisaksi Elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen mukaan ulkomaalaistaustaisten tydllisten
maara on kasvanut 3,9 prosentista 7,5 prosenttiin kun vertailuvuosina ovat vuodet 2010 ja 2020.
Kun suomalaistaustaisten tyéllisten maara on laskusuuntainen, tydmarkkinoilla ulkomaalaistaustais-

ten henkildiden tyollisyyden merkitys korostuu. (Elinkeinoeldman tutkimuslaitos 2023, 4.)

My6s Colliander, Ruoppila & Harkénen (2019, 42) huomioivat moninaisuuden merkityksen korostu-

van Suomessa nyt ja tulevaisuudessa. Osaavan ja moninaisen tydvoiman nahdaan nousevan kilpai-

luvaltiksi erityisesti tyévoiman ikaéntymisen, tyémarkkinoille tulevien ikéluokkien pienenemisen, tyo-
voiman vapaan liikkumisen EU:n sisalla seka yritysten globalisaation eli maailmanlaajuistumisen

vuoKksi.

Kuten edella on todettu, monimuotoiset tydyhteistt ovat lisddntyneet ja tulevaisuudessa monimuo-
toisuus todennédkdisesti kasvaa entisestdan niin asiakaskunnassa kuin tydllisissakin. Opinndytetydn
tarkoitus on selvittda, miten henkildstdsta vastaavat johtajat kokevat monimuotoisen tydyhteison
johtamisen ja millaisia konkreettisia johtamisen keinoja heilla on kaytéssaan. Tyd toteutetaan tee-
mahaastatteluna. Haastateltavana on viisi monimuotoisen tydyhteison johtamisesta vastaavaa henki-

16a.

Collianderin ym. (2009, 33) mukaan moninaisuusosaamisen suurimpana haasteena on, ettad keski-
tymme pitdmaén ihmisia jonkin ryhman tai roolin edustajana sen sijaan, ettd kunnioittaisimme yksi-
I6ita kokonaisina ihmisind. Ihmisten ryhmittely ei ndin ollen ndyta palvelevan yhdenvertaisuuden to-
teutumista, vaan on huomioitava tydryhmien seka sielld tydskentelevien yksildiden monikerrokselli-
suus. Henkil6on vaikuttaa monimuotoisuusryhman tai -luokan liséksi persoonallisuus, sisdiset tekijat,

ulkoiset tekijat seka organisaatiotekijat, kuten esimerkiksi tyétehtava ja esihenkildys.
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Léhdekirjallisuudessa on havaittavissa, etta tyéyhteisén monimuotoisuuden tai moninaisuuden maa-
ritelmid yhdistaa ihmisten keskindisen erilaisuuden kuvaaminen ja hahmottaminen erilaisten luokitte-
lujen avulla. Kirjallisuutta, tutkimuksia seka teoksia I0ytyi paljon yksittdisiin moninaisuuspiirteisiin

keskittyen. Opinndytetyd ei rajaa tutkimusta koskemaan yksittdista monimuotoisuusluokkaa tai -ryh-

maa. Opinndytety®n tavoitteena on etsiad vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia kokemuksia johtavassa asemassa olevilla henkil6illa on monimuotoisen tydyhteisén mu-
kanaan tuomista eduista sekd haasteista?

2. Millaisilla keinoilla johtavassa asemassa oleva henkild voi vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisdn
toimivuuteen?

3. Onko johtamisen nakdkulmasta merkitysta silld, milld tavoin henkilésté on moninainen tai keske-

naan erilainen?

Tyolla ei ole tilaajaa. Tyon luotettavuuden nakdkulmasta tarkasteltuna on tarkeaa paasta haastatte-
lemaan eri yhteisdissa toimivia henkildstdjohtajia, mika ei valttdmatta olisi mahdollistunut yhden toi-
meksiantajan kanssa. Opinndytetyo rakentuu tukemaan opiskelijan kehittymista tyduralla toivottuun
suuntaan seka syventamaan johtajuuden opintokokonaisuutta. Lisaksi opinndytetyd tarjoaa yhteis-

kunnallisesti merkittavaa informaatiota.
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2 MONIMUOTOISUUS

Opinndytetyon kokonaisvaltainen ymmartaminen vaatii perustietoa monimuotoisuudesta, sen maa-
rittelysta seka siihen laheisesti linkittyvista asioista. Tassa luvussa kasitelldan monimuotoisuuden
kasitettd seka tyOyhteisda ja sen merkitysta. Luvun loppuosa syventyy monimuotoisuuteen ldheisesti

liittyviin teemoihin, kuten tasa-arvoon, yhdenvertaisuuteen seka inklusiivisuuteen.

2.1  Maaritelmia tydyhteison monimuotoisuudesta

2000-luvun alussa kaytiin keskustelua erilaisuudesta. Erilaisuudella viitattiin samoihin teemoihin, mi-
hin tana paivana viitataan monimuotoisuudella tai moninaisuudella. Vuosituhannen alkupuolella kay-
tiin jo keskustelua siita, miten erilaisuudesta voidaan saada etuja tai hy6tyja organisaatioon. Sittem-
min erilaisuus -termi on jadnyt syrjaan moninaisuus-alkuisten termien sijaan. Erilaisuuden koettiin
viittaavan normiin, jossa erilaisuus tai samanlaisuus korostuvat. Moninaisuus-alkuisilla termeilld ei
nahda olevan vastaavaa sivumerkitystd, joten niiden kayttd on vakiintunut kielenkayttéémme. Yh-
teiskunnallinen keskustelu monimuotoisuuden teemasta on siis alkanut jo tdman vuosituhannen
alussa. (Colliander, Ruoppila & Harkénen 2009, 29-30.)

Tyoterveyslaitoksen (julkaisuaika tuntematon) mukaan henkiléstén moninaisuudella tarkoitetaan
tyontekijoiden keskindista erilaisuutta. Erilaisuutta voi olla esimerkiksi ika, sukupuoli, etninen tausta,
kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, seksuaalinen suuntautuminen, perhetilanne, vammaisuus,

terveydentila, tydkyky, neurodiversiteetti, koulutustausta, arvot tai persoonallisuus.

Vates-saatio (2018) maarittelee monimuotoisuuden olevan erilaisuutta, jota maarittaa esimerkiksi
ika, sukupuoli, vammaisuus, terveydentila, etninen tausta, seksuaalinen suuntautuneisuus jne. Va-

tes-saation mukaan monimuotoisuutta ei voida aina ulkoisesti havaita.

Ty6turvallisuuskeskus (2016) laajentaa monimuotoisuuden kasittdmaan organisaation henkiléston
lisaksi asiakaskunnan ja muiden sidosryhmien moninaisuutta ja moniarvoisuutta. Ty6turvallisuuskes-
kus maarittelee monimuotoisuutta ian, sukupuolen, vammaisuuden, terveydentilan, etnisen alkupe-
ran, kanalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen ja seksuaalisen suuntautumisen keinoin. Edella
kuvattu perustuu lakiin, silla lain mukaan ndiden maaritelmien perusteella ihmista ei saa syrjid. Tyo-
turvallisuuskeskus syventad madrittelyaan lain ulkopuolelle niin, etta tydyhteiséssa monimuotoisuus
kasittda edellda mainittujen liséksi myods tyodntekijéiden erilaisia koulutustaustoja, kokemusta, taitoa,

tydskentelytapaa, persoonallisuutta ja arvoja.

2.2 Yhdenvertaisuus ja inklusiivisuus monimuotoisessa tydyhteisdssa

Oikeusministerién (julkaisuaika tuntematon) mukaan yhdenvertaisuudella tarkoitetaan sitd, etta
kaikki ihmiset ovat samanarvoisia ja perusoikeudet kuuluvat jokaiselle. Nain ollen henkil6dn liittyvat
tekijat, kuten edellisissa luvuissa kuvatut monimuotoisuuden piirteet eivat saisi vaikuttaa esimerkiksi

mahdollisuuksiin koulutuksessa, tydssa tai palveluissa.

Colliander ym. (2019, 66-68) kuvaavat monimuotoisen tydyhteisdn yhdenvertaisuutta nimenomaan
erilaisuuden havaitsemiseksi, kohtaamiseksi, ymmartamiseksi, suvaitsemiseksi ja kunnioittamiseksi.

Yhdenvertaisuus monimuotoisessa ymparistdssa haastaa jokaista tarkastelemaan myds itsedan. On
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tarkead huomata omat perusolettamukset, kyseenalaistaa niita ja toisinaan kyetd toimimaan niiden
vastaisesti. Yhdenvertaisuus ei siis ole samanlaisuuden vaatimusta, vaan tasapuolisten mahdolli-
suuksien luomista. Tasapuoliset mahdollisuudet toteutuvat, kun keskitytaan arvomaailman, asentei-
den ja tydpaikkojen arkikayténtéjen muutoksiin. Yhdenvertaisessa kohtelussa yksilét kohdataan ajat-

televina, tahtovina seka tuntevina toimijoina.

Vahvasti monimuotoisuuteen linkittyva inklusiivisuus on toimintatapaa, jossa toteutuvat yhdenvertai-
suus, syrjimattomyys seka kaikkien osallistaminen ja mukaan ottaminen. Seka monimuotoisuuden
ettd inklusiivisuuden toteutuessa tydyhteisdssa, voi organisaatio saada kayttéénsa monimuotoisuu-
den hyddyt. (Tyodterveyslaitos julkaisuaika tuntematon.) Monimuotoisuudesta saatavia hyotyja kasi-

tellaén luvussa 3.1.

2.3 Toimiva tydyhteisd

"Hyvinvoivan ja menestyvén tydyhteison salaisuus onkin tunneilmasto, joka ruokkii auttamisen, an-
tamisen, toisen puolesta iloitsemisen sekd hyvéksymisen kulttuuria. Témdé tunneilmasto ei kuiten-

kaan synny itsestdan, vaan sita tulee johtaa.” (Kiukainen, 2022.)

Tybyhteisdjen toimintaa voidaan jarjestad useilla eri tavoilla. Erilaisten tutkimusten tuloksista on
mahdollista erottaa kuitenkin nelja toimivan tydyhteisdn peruslinjausta. Ensimmainen linjaus on, etta
toimivalla tydyhteisolla on oltava selkea rakenne. Tama tarkoittaa, etta tydyhteisolla on omat tavoit-
teet, toimintamallit ja kehittémistyd. Lisaksi tydyhteisdlla on maaratty johtaja seké henkiléstd. Ta-
voitteet liittyvdt taasen tiedossa olevaan viralliseen tarkoitusperaan. Voidaan siis kiteyttad, etta tyo-
yhteisot ovat padamaarahakuisia yhteis®ja, joissa on oma hierarkia. (Suhonen, Lunka & Turkki 2019,
77.)

Toisena peruslinjauksena on tydyhteisén rakenteiden suhteellinen pysyvyys. Tydyhteisd itsessaén
tuottaa pysyvyyttd muuttuvassa maailmassa olemalla aktiivinen toimija. Kolmas linjaus luonnehtii
tydyhteisoa erilaisista yksildéiden ominaisuuksista muodostuvaksi jarjestelmaksi. Tydyhteisd tarvitsee
yksilGiden erilaisuutta seka niistd muodostuvaa osaamista, kokemusta ja ajatusmaailmaa. Tydyhteisd
tarvitsee sellaisia ihmisia, jotka voivat ymmartaa tydyhteisdn sosiaalisten tilanteiden rajoitukset ja
mahdollisuudet. Nain ollen toimivassa tydyhteisdssa on oltava itsensa tuntevia yksildita seka muiden
osaamista arvostavia kohtaamisia. Tutkimuksetkin usein tarkastelevat tydyhteisda yksildiden kautta,
jolloin korostetaan yksildiden inhimillisté padomaa, tarpeita ja tyontekijalahtdisyytta. (Suhonen ym.
2019, 77-78.)

Neljantena peruslinjauksena tydyhteisd ndyttaytyy ihmissuhteista koostuvana verkostona ja yhtei-
sona, joka koostuu keskenadn vuorovaikutuksessa olevista ihmisista. Ty6yhteiso syntyy, kun yksilot
tekevat yhdessa toité saavuttaakseen padamaaria, joita eivat voisi yksin saavuttaa. Tallainen toiminta
edesauttaa ryhmatoimintaa seka yhteisollisyytta, joille on luonteenomaista jasenten riippuvuus toi-

sistaan. Nain ollen yksilét yhdessé muodostavat yhteisén. (Suhonen ym. 2019, 79.)

Kiteytetysti voimme todeta, etta tydyhteisot koostuvat ihmisistd, joilla jokaisella on erilaisia koke-
muksia, toimintatapoja, tunteita ja ajattelua. Yksilon ndkékulmasta onkin tarkeda tarkastella, miten
han kokee tydyhteistn ja sielld kohtaamansa ihmiset seka vuorovaikutustilanteet. (Suhonen ym.
2019, 78-79.)
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3 MONIMUOTOISUUDEN JOHTAMINEN

“Tutkimusten valossa voidaan melko yksimielisesti sanoa, ettd onnistuneesti johdetulla monimuotoi-

suudella on paljon positiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan.” (Kansonen & Nissila, 2022.)

Luku kasittelee monimuotoisen tydyhteisén mahdollisuuksia eli monimuotoisuuden avulla saavutetta-
via hyoétyja. Luvun loppupuoli keskittyy hydtypotentiaalin mahdollistamiseen monimuotoisuuden joh-

tamisen keinoin.

3.1 Monimuotoisuudesta saatavat hyddyt

Monimuotoinen tydyhteisd tarjoaa organisaatiolle etuja useiden eri lahteiden mukaan. Tyoterveyslai-
toksen mukaan etuja ovat esimerkiksi luovuus, tyéhyvinvointi, taloudellinen kannattavuus ja hyva
maine. Tavoiteltaessa yhteiskunnan yhdenvertaisuutta, tulisi eri organisaatioissa ja tyttehtavissa olla
useita eri vaestéryhmia. (Tyoterveyslaitos julkaisuaika tuntematon.) Ty&turvallisuuskeskus korostaa,
ettd monimuotoisuuden hyddyt voidaan saada nakyviin, mikali organisaatiossa ymmarretéan, hyvak-
sytdan ja arvostetaan erilaisuutta. Esihenkildiden ja kaikkien yksildiden vastuulla on, etta tydyhtei-

sdssa on erilaisuutta salliva ja hyddyntava kulttuuri. (Tyéturvallisuuskeskus 2016, 5.)

3.1.1 Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen, asiakastyytyvaisyys ja vaikuttavuus

Jotta organisaatio voi menestya, taytyy tydyhteisdssa olla tietoa asiakkaiden tarpeista ja osaamista
ennakoida niitd. Kansainvalinen kauppa ja yhteiskunnan monimuotoisuus ovat kasvavia trendeja,
joten asiakaskunnatkin muodostuvat yhda monimuotoisemmiksi. Homogeeninen eli samankaltaisista
tyontekijoista koostuva ryhma tunnistaa syvatasoisesti oman ryhmansa tarpeita, mutta ei valtta-
matta kykene tunnistamaan useiden eri asiakasryhmien tarpeita toivotulla tavalla. Monimuotoinen
henkilokunta kykenee tunnistamaan monipuolisemmin asiakkaiden tarpeita ja osaa sopeuttaa tuot-
teita ja palveluita vastaamaan niihin. Erityisesti piilossa olevat tarpeet on oleellista tunnistaa, jotta
pystytdan innovoimaan yritykselle tarkeita palveluja. My6s julkisyhteisot hyotyvat siitd, mikali he
pystyvat asettumaan monipuolisesti erilaisten kayttajien asemaan. Nain ollen saavutetaan paremmat

tulokset ja vaikuttavuus. (Savileppa 2005, 12.)

Voidaan siis todeta, ettd asiakkaiden syvatasoisella ymmarrykselld on mahdollista palvella asiakas-
kuntaa paremmin. Kun asiakaskuntaa palvellaan kohdennetusti heidan tarpeisiinsa vastaten, kasvat-
taa se asiakastyytyvaisyyttd. Tyytyvaiset ja uskolliset asiakkaat taasen tuovat organisaatiolle lisaa
myyntid ja vaikuttavuutta. Monimuotoisen tydyhteison voidaan siis katsoa tuottavan parempaa asia-

kasymmarrystd, tyytyvaisempié asiakkaita ja parempaa tulosta.

3.1.2 Tydvoiman saatavuus ja tyénantajamielikuva

Tyoikdisen vaestén vaheneminen Suomessa tarkoittaa useilla eri aloilla pulaa tydvoimasta, joten tyo-
voimaa tarvitaan liséa (Elinkeinoelaman tutkimuslaitos 2023). Tydvoiman saatavuuden turvaamiseksi
organisaatioiden on asennoiduttava monimuotoisiin tydyhteiséihin, ja uskallettava kohdata niiden

mukanaan tuomat mahdolliset haasteet (Savileppa 2005, 13).
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Monimuotoinen tydyhteisé myos koetaan nykyaan kiinnostavana ja houkuttelevana tyénantajana.
Yhdenvertaisuuden ja sosiaalisen vastuullisuuden mielikuvan lisaksi monimuotoisen tydyhteisdén nah-
daan olevan organisaatio, jossa jokainen saa olla oma itsensa ja tuoda vahvuuksiaan esiin. (Kanso-
nen & Nissild 2022, 133.) Savilepan (2005, 13) mukaan organisaation hyva imago syntyy ennen
kaikkea tyytyvadisista tyontekijoista, tasavertaisesta kohtelusta, uralla etenemisen mahdollisuuksista
seka hyvaksyvasta ja luottamuksellisesta ilmapiiristd. Mikali yritysta pidetdan hyvana tyépaikkana,
sen markkina-arvo kasvaa, ja saa nain ollen palkattua parhaat seka organisaatioon sitoutuvimmat

osaajat.

Kuten on mahdollista havaita, hyvin johdetulla monimuotoisella tydyhteisélld voidaan saavuttaa kil-
pailuetua myds tydvoiman saatavuuden suhteen. Tama kuitenkin edellyttaa sitd, ettd monimuotoista
tydyhteisda johdetaan onnistuneesti ja positiivinen tydnantajamielikuva tehdaan nakyvaksi organi-

saation ulkopuolellekin.

3.1.3 Tyohyvinvointi

Ty on tarked osa ihmisen mindkuvaa ja identiteettid. Mikali tydyhteiséssa on hyva ilmapiiri, antaa
se yksilolle voimavaroja kohdata myos vaikeuksia. Yksilon tydnteon menestymista tukevat yhteisot,
joissa uskalletaan kysya ja kyseenalaistaa asioita. Samoja vaikutuksia saadaan yhdessa tekemisesta
ja oppimisesta. Ihmiselld on tarve tulla kuulluksi seka saada vaikuttaa asioihin. Tiedetdan myos se,
ettd ihminen tydskentelee parhaimmin ja tuottavimmin ty6ssa, jonka han kokee mielekkaaksi, merki-
tykselliseksi, arvokkaaksi, ja jossa on mahdollista kdyttda omaa osaamistaan. (Colliander ym. 2009,
61.)

Hyvéssa tydyhteisdssa johtaminen on hoidettu niin hyvin, ettd asiat ovat kunnossa seka organisaa-
kaspalveluksi niin, ettd tyontekijat ovat hénen asiakkaitaan. Hyvinvoivan tydyhteisén tunnusmerk-

keja ovat esimerkiksi:

- johto ja tydntekijat kayvat aitoa ja aktiivista vuoropuhelua

- johto on kiinnostunut tydntekijéiden nakemyksista

- toisia kuunnellaan aidosti ja puheeseen reagoidaan

- ihmislahtoista johtajuutta pidetaan tarkedampana kuin prosessien johtamista
- yksild on sellaisenaan arvokas

- ristiriidat ratkaistaan aktiivisesti ja syyllistdamatta

- tybntekijaan luotetaan ja haneen panostetaan

- jokaisen tyd nahdaan yritykselle merkitykselliseksi. (Colliander ym. 2009, 61-62.)

Onnistuneessa monimuotoisuuden johtamisessa edelld mainitut tyéhyvinvoinnin piirteet toteutuvat.
Tastd seuraa tyytyvainen henkiléstd, joka ei hakeudu muihin tydpaikkoihin. Lisaksi henkildstdn osaa-
miskapasiteetti kasvaa ja nadin ollen koulutus seka perehdytyskustannukset vahenevat henkildsto-
pysyvyyden vuoksi. Tyytyvdinen henkildsto vahentaa liséksi poissaolokustannuksia seka mahdollisten

erimielisyyksien kasittelysta johtuvia juridisia kustannuksia. (Savileppa 2005, 14.)
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3.1.4 Luovuus ja oppiminen

Tutkimusten mukaan erilaisuus on tarkeaa luovuudelle. Monimuotoisuus ryhmassa voi kuitenkin tar-
koittaa haasteita keskindisen luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentamisessa. Monimuotoinen
ryhma tuottaa toisistaan poikkeavia ja luovia nakdkulmia, joiden avulla saadaan innovatiivisia ideoita
ja ongelmanratkaisuja, jotka homogeenisilta ryhmilta olisivat jdaneet saamatta. Homogeenisten ryh-
mien on tutkittu olevan tuotteliaampia lyhyella aikavalilla tarkasteltuna, kun taas monimuotoiset ryh-
mat ovat tuotteliaampia pidemmallad aikavalilla tarkasteltuna. Jotta ndma hyddyt voidaan saada kay-
tantoon, taytyy ryhman jasenten tiedostaa erilaisuus ja panostaa luottamuksen rakentamiseen, hy-

viin tiimity6skentelytaitoihin ja toimivan vuorovaikutuksen oppimiseen. (Savileppa 2005, 14-15.)

Oppivan organisaation ideassa korostetaan henkildston ja tiimien oppimista seka vuorovaikutusta,
jossa tyontekijoiden luova voima mahdollistetaan. Virtanen teoksessaan Houkutteleva tydyhteis6
listaa Sengen ajatuksia viidesta oppivan organisaation ominaispiirteesta. Naité ovat henkilékohtaisen
kehittymisen mahdollisuus, mentaaliset mallit eli jatkuva reflektointi uusien haasteiden ja opittujen
asioiden suhteuttamiseksi, yhteinen visio, tiimioppimisen mahdollisuus eli koko tydyhteisén kesken
tiedon jakaminen, jalostaminen ja kasitteellistdminen seka systeemiajattelu. Systeemiajattelulla viita-
taan keskittymista vuorovaikutukseen ja verkostoihin, jonka avulla edistetdan toiminnan tavoitteita.
Oppivan organisaation syntyminen edellyttaa arvolahtoista toimintaa ja johtamisen kyvykkyytta.
(Virtanen 2005, 53-54.)

Mikali monimuotoisessa tydyhteisdssa arvolahtdinen toiminta seka kyvykas johtaminen toteutuu,
oppimisen mahdollisuudet kasvavat erilaisten tietojen, taitojen, ajatusmallien seka taustavaikuttajien
vuoksi. Samalla tavoin ajattelevilta sekd samoista lahtdkohdista muodostuvilla yhteisgillé oppimisen

mahdollisuudet ovat pienemmat.

3.1.5 Taloudellinen kannattavuus

Monimuotoisen tydyhteison taloudellinen kannattavuus kulminoituu edelld kuvattuihin etuihin. Ty6-
voiman riittavyys seka laatu takaavat tuotannon jatkuvuuden seka onnistuneen liiketaloudellisen toi-
minnan. Innovatiiviset seka oppivat tydntekijat kykenevat tuottamaan organisaation ndkdkulmasta
arvokasta kehitysty6td, ongelmanratkaisua seka vahentavat koulutuksen ja perehdytyksen tarvetta.
Asiakaskunnan tarpeiden ymmartaminenkin vaikuttaa suoraan organisaation kassaan. Tydhyvinvointi
itsessadn vahentaa kustannuksia sairaspoissaoloissa ja muissa terveysmenoissa seka tarjoaa organi-

saatiolle tuottavia eli tehokkaita tydntekijdita.

3.2 Monimuotoisen tydyhteisén johtaminen

“Télld hetkelld johtamisen tarkoitusta maaritelldan usein niin, etta johtajan tehtdvéd on sitouttaa joh-
dettavansa yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen ja kehittdmaan toimintaa jatkuvasti yhdesss joh-
don kanssa. Johtaminen toteutuu johtajan ja johdettavien valisessd vuorovaikutuksessa. ” (Viitala &
Jylha 2021, 15.)

Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on parantaa tyéntekijéiden hyvinvointia ja jaksamista
seka hyddyntaa henkildston osaamista ja henkiléstdvoimavaroja mahdollisimman tehokkaasti seka

monipuolisesti. Tavoitteen toteutuminen edellyttad, etta monimuotoisuus ndhdaan voimavarana,
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kunnalle. Monimuotoisuuden johtamisen katsotaan olevan tulevaisuutta ennakoivaa johtamista

muuttuvassa organisaatioymparistdssa. (Savileppa 2005, 8-9.)

Monimuotoisen johtamisen suurimpia haasteita on kunnioittaa yksil6ita kokonaisina ihmising, eika
pelkastadn yhden ryhman edustajana. Ihmisten maarittely tiettyyn ryhmaan kuuluvaksi ei edista yh-
denvertaisuuden toteuttamista, jos ei huomioida samalla moninaisuuden monikerroksellisuutta. Mo-
nikerroksellisuus tarkoittaa sita, etta jokaisella ihmiselld on moninaisuusryhmansa lisdksi persoonalli-
suus, sisaisia ja ulkoisia tekijoita sekd organisaatioon liittyvia tekijoitd kuten tyon sisdltod ja esihenki-
I6ys. Ihminen ei siis edusta ainoastaan yhtd ryhmaa, vaan on monikerroksinen yksilo erilaisine taus-
toineen. Moninaisuusjohtamisen voidaan katsoa olevan moninaisuuden tunnistamista ja arvosta-
mista, oikeudenmukaisuutta seka moninaisuuden hyddyntamista. Johtamisen tavoitteena on ymmar-

taa ja arvostaa moninaisuutta. (Colliander ym. 2009, 33, 44.)

3.2.1 Erilaisuuden ymmartdminen ja tunnedly johtamisessa

Jokaisella meista on oma tulkintamme maailmasta, ja pidamme omia tulkintojamme lahtékohtaisesti
tosiasioina. On melko yleistd, ettd johtajatkin valitsevat alaisikseen itsensa kaltaisia henkildita juuri

tastd syysta. Mitd enemman alaisella on samankaltaisia ominaisuuksia kuin hanella itselldan, sita pa-
rempana han tata automaattisesti pitaa. Erilaisuus on kuitenkin tarkeda néahda hyvéna asiana. Muita
ihmisia taydentava erilaisuus on hyodyllista. Toimintatavat, tyylit ja kiinnostuksen kohteet voivat poi-

keta paljonkin toisistaan hyvassa tydyhteisdssa. (Jabe 2017, 15-16.)

Myds johtaja voi arsyyntya erilaisuudesta ja kokea sen joko pelottavana tai rasittavana. Mikaan

tunne ei itsessaan olekaan vaara, mutta tunteiden ei silti tule antaa hallita toimintaamme, etenkaan
johtavassa asemassa ollessamme. Mielentilojen kontrollointi on johtajalle tarkea ominaisuus, jonka
avulla voi valita kayttdytymisensa. Tunnedlykas johtaja ajattelee erilaisuutta oppimisen kautta. Han
haluaa oppia tuntemaan paremmin erilaisia ihmisia ja heiddn ajatusmaailmaansa seka kykenee em-

patiaan eli ymmartdmaan ja hyvaksymaan myds muiden ihmisten tunteita. (Jabe 2017, 17-18.)

Tunneély koostuu useasta eri taidosta. Tunnealykkadlld ihmiselld on intrapersoonallisia kykyja, joilla
tarkoitetaan itsensa tuntemista seka omien tunteiden ymmartamisesta. Sen lisdksi tunnealykas ihmi-
nen osaa toimia toisen kanssa ja ottaa vastuuta ihmissuhteista, naita kutsutaan interpersoonallisiksi
kyvyiksi. Tunnedlykas ihminen my6s sopeutuu ja ndin ollen parjaa erilaisissa tilanteissa, on joustava

seka realistinen. Tunnedlya on myds stressinsietokyky ja yleinen hyvinvointi. (Jabe 2017, 236-238.)

Johtajuuden nakdkulmasta on tdrkeda ymmartda, ettd muiden ihmisten tunteita ei voi johtaa, ellei
tunnista omia tunteitaan. Erilaisten ihmisten johtamisessa on olennaista kyeta johtamaan tyoyhtei-

son tunneilmastoa. Tunteiden johtaminen on kiteytetysti:

- itsensa syvallista tuntemista

- opastamista ja uusien polkujen avaamista

- toisen onnistumisen tavoittelua

- toivoa herattdvaa vuorovaikutusta

- yksildn ja organisaation parhaiden puolien esille saamista

- asian toisen puolen esille tuomista, esim. hidas on harkitsevainen
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- muiden kannustamista esittamaan omia nakdkulmiaan
- pyrkimysta ymmartaa toisen tarkoitus
- yhteista onnistumista. (Jabe 2017, 240-245.)

3.2.2 Erilaisten ihmisten johtaminen

Johtajien on hyva muistaa, etta ihmiset havainnoivat maailmaa jokainen omalla tavallaan. Jos alaista
lahestytdan oikealla tavalla, saadaan hdnen persoonallisuutensa vahvuudet esiin. Toisaalta vaaran-
lainen lahestyminen taas laukaisee stressikayttaytymisen. Esimerkkina mainitaksemme tunnetodelli-
suudesta tarkasteltuna maailma nayttaa taysin erilaiselta verrattuna faktatodellisuuteen. Molemmat
nakokulmat ovat kuitenkin yhta todellisia. Mikali johtaja kykenee kuuntelemaan, milla tavoin toinen
hahmottaa maailmaa, on hédnella mahdollisuus virittaytya hanen todellisuuteensa. Joillekin konkreet-
tiset ja “madradvat” ohjeet ovat avuksi, toiselle se taas voi aiheuttaa vastarintaa. (Jabe 2017, 120-
121.)

Jo uusia henkil6ita palkatessa kannattaa tavoitella tiimin tasapainoa. Tiimissa on hyva olla toisiaan
taydentavia ja keskendan erilaisia ihmisia. Kukaan ei yksinaan voi olla téydellinen ja kaikenlaisia omi-
naisuuksia omaava, mutta tiimi voi. Tama tosin vaatii sitd, etta ihmiset toimivat tiimissa saumatto-

masti yhteisen tavoitteen eteen. (Jabe 2017, 84-85.)

Erilaisista ihmisitd koostuvan tiimin rakentamista ja muiden ymmartamista helpottamaan on luotu
erilaisia persoonallisuustyyppeja seka luokitteluja. Naiden pohjalta muiden ihmisten havainnoinnin
avulla on helpompaa hahmottaa erilaisten ihmisten piirteita ja niihin liittyvid reagointi- ja toiminta-
malleja. Mikali erilaisten persoonien ja ihmistyyppien hahmottaminen, ymmartéminen ja yhdessa
toimiminen tuottaa johtajalle haasteita, voi olla hyddyllista tutustua erilaisiin kdyttaytymis- ja per-
soonallisuusluokitteluihin ymmartamisen syventamiseksi. Persoonan piirteiden kuvaukset voivat aut-
taa ymmartamaan myos itsedan ja oman persoonan piirteitd. Usein erilaisuutta ymmartamalla on

mahdollista havaita myos erilaisia konflikteja ja niiden taustalla vaikuttavia juurisyita.

Erikson on luonut jarjestelman neljasta kayttaytymismallista, joita kuvataan eri varein. Analyyttinen
sininen reagoi hitaasti, ponnistelee organisoidakseen asioita, toimii varovaisesti eika pida asioihin
sekaantumisesta. Hénen aikakasityksensa suuntautuu taaksepain eiké han ole juurikaan kiinnostunut
ihmissuhteista. Hallitseva punainen taasen reagoi nopeasti, ponnistelee padstdakseen johtamaan
muita, toimii valittdmasti eika pida tehottomuudesta. Hanen aikaperspektiivinsad on nykyhetki eika
han ole kiinnostunut hienotunteisuudesta ihmissuhteissa. Innostava keltainenkin reagoi nopeasti,
ponnistelee ottaakseen muita mukaan ja toimii impulsiivisesti. Hénen aikakasityksensa suuntaa tule-
vaisuuteen eikd han pida toisten ulossulkemisesta. Vakaa vihrea reagoi rauhallisesti, ponnistelee luo-
dakseen yhteyksia, tukee toisia ja vélttaa konflikteja. Hanen aikakasityksensa keskittyy nykyhetkeen
eika han ole kiinnostunut muutoksista. Varit asettuvat kahdelle eri akselille. Vaaka-akseli kuvaa aset-
tumista introvertin/ekstrovertin piirteisiin. Pystyakseli kuvaa tehtavdkeskeisyytta suhteessa ihmissuh-
dekeskeisyyteen. Sininen ja vihred kuvastautuvat enemmaén introvertin piirteité omaavina, kun pu-
nainen ja keltainen asettuvat akselin mukaisesti enemman ekstrovertin piirteitd omaavaksi. Sininen
ja punainen nayttaytyvat pystyakselin yldpaadssa tehtdva- ja asiakeskeising, kun taas keltainen ja

vihrea asettuvat ihmissuhdekeskeisimmiksi kayttaytymismalleiksi. (Erikson 2017, 25-26.)
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Edelld kuvatun lisdksi Erikson on kehittéanyt kdyttdytymisen ymmartamiseen kaavan, jonka mukaan
kayttdytyminen on persoonan ja olosuhdetekijéiden funktio. Kayttdytyminen itsessaan on asia, jota
voimme tarkkailla. Kayttdytymisen taustalla vaikuttava persoona on tekija, jota pyrimme ymmarta-
maan. Olosuhdetekijat taasen ovat asioita, joihin voimme vaikuttaa. Vaikutamme jatkuvasti toi-

siimme. Tavoitteena onkin vaikuttaa tarkkailemalla ja ymmartamalla. (Erikson 2017, 23.)

Tiimien johtamisessa onkin siis tarkeintd kyeta muodostamaan tasapainoinen tiimi, jossa henkiltt
taydentavat toisiaan erilaisine piirteineen ja ominaisuuksineen. Taman lisdksi onnistuneen johtami-
sen edellytyksend on kyeta havainnoimaan seka ymmartamaan erilaisuuden piirteita, jotta tiimin on-
nistunut johtaminen toteutuu. Edella kuvattu kayttdytymismallien kuvaus on vain yksi esimerkki tii-
mien johtamisen tydkalusta, jonka avulla voidaan pyrkia syventamaan muiden havainnointia, ym-
martdmista ja niista saadun tiedon hyédyntdmistd oman toiminnan suunnittelussa seka ohjaami-

Sessa.

3.2.3 Organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen

Organisaatiokulttuurin voidaan ajatella kuvaavan vakiintunutta tapaa ajatella, toimia sekd kommuni-
koida niin organisaation sisalla kuin ulospain viestien. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat organisaa-
tion arvot, kayttdytymisnormit, toimintatavat ja tunnusmerkit. Kulttuuri kehittyy ajan saatossa ja se
yleisesti maarittelee, miten ajatellaan, toimitaan, mika on sallittua ja mihin uskotaan. (Viitala ym.
2021, 291.)

Johtajien vaikutus organisaatiokulttuuriin on keskeinen. Johtajien esimerkilld kulttuuria voidaan joko
vahvistaa tai murtaa. Tarkeaa on kiinnittdd huomiota siihen, mita johtajat arvostavat, puhuvat ja
millaisia asioita nostetaan esiin. Tama muokkaa tehokkaasti organisaatiokulttuuria. Kulttuuri muo-
toutuu kuitenkin pitkan ajan saatossa monien tekijoiden vaikutusten alaisena, joten yhtakkisten
muutosten tekeminen tarkoituksellisesti osoittautuu yleensd mahdottomaksi. Kulttuuri rakentuukin
johtajien lisaksi koko yhteistn yhteisessa toiminnassa ajan saatossa. Kulttuurin muutos vaatii tietoi-

sia ponnisteluja. (Viitala ym. 2021, 291.)

Koska organisaatiokulttuuri pohjautuu vahvasti arvoihin, on johtajien syyta kiinnittda huomiota oman
toiminnan taustalla vaikuttaviin arvoihin, seka niiden ndkymiseen konkreettisessa toiminnassa. Sy-
danmaalakan mukaan johtamisen tulisi aina perustua arvoihin ja periaatteisiin, jotka organisaatiossa
seka henkildkohtaisessa elamassa vaikuttavat. Yritykset maarittelevat omia arvojaan, silld niiden
kautta muodostuu merkitys, jonka pohjalta sitoudutaan yhteiseen tekemiseen. Ihmiset hakevat
luonnostaan merkitysta toiminnalleen, silld vain merkityksellisen toiminnan kautta voidaan saavuttaa
"huippukokemuksia”. (Sydanmaalakka 2022, 84.)

Organisaation tunneilmapiiri on yksilon kokema asia, joka liittyy tydymparistéssa vallitsevaan tunnel-
maan. Voi olla, etta yhdessa tydpaikassa on useita eri tunneilmapiireja. (Viitala ym. 2021, 299.) Or-
ganisaation tunneilmastoon vaikuttaminen tapahtuu ennen kaikkea saatelemalld johtajan omaa tun-
neilmastoa. Positiivisuuden ja innostuneisuuden yllapidon kehittdminen on ensiarvoisen tarkeaa. Sy-
danmaalakan mukaan muiden innostaminen vaatii sen, etta osoittaa itsekin innostuneisuutta. Yksi
tapa rakentaa positiivisuutta on itsesuggestio eli omaan mieleen vaikuttaminen. Itsesuggestio on

sisdistd puhetta, kuten esimerkiksi energiaa lisdavia voimalauseita. (Sydénmaalakka 2022, 76.)
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3.2.4 Monimuotoisuudesta voimavara johtamisen avulla

Edelld on kuvattu hyvin kattavasti monimuotoisuuden tarjoamia mahdollisuuksia sekd onnistuneen
johtamisen edellytyksia. Kuten aiemmin on todettu, monimuotoisuuden hyddyt ja voimavarat tulevat
organisaation kdyttodn ainoastaan silloin, kun monimuotoista tydyhteiséa on johdettu onnistuneesti.
Yhteenvetona todettakoon, ettd johtajalla ja hanen esimerkilldan nayttadkin olevan suurin vaikutus
monimuotoisen tydyhteison toimivuuteen organisaation eduksi. Lopuksi tésmalliset ja konkreettiset

vinkit erilaisten ihmisten johtamiseen Ove Uljakselta:

- Kannusta alaisiasi. Heidén asenteensa tulee olla kunnossa.

- Osallista, luota ja usko porukkaasi. Luo ihmisille mahdollisuuksia onnistua.
- Al3 itse ole padsankari, vaan anna toisten loistaa.

- Ole hyva kuuntelija ja valmentaja. Nadin opit tuntemaan erilaisia ihmisia.

- Valitd ihmisista aidosti. Se on myos valittémista heidan hyvinvoinnistaan.

- Osoita voitontahtoa, mutta ole samaan aikaan ndyra ja opi tappioista. (Uljas 2017, 143.)
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TUTKIELMAN TOTEUTUS

Luvussa esitelldan tutkielman toteutuksen vaiheet. Taman luvun avulla lukijan on helppo ymmartaa,
milla tavoin opinnadytetyon tuloksiin on paadytty ja millaiset lahtokohdat tutkimuksella on. Tutkimuk-

sen tavoitteena on etsia vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisia kokemuksia johtavassa asemassa olevilla henkil6illa on monimuotoisen tydyhteisén
mukanaan tuomista eduista seka haasteista?

2. Millaisilla keinoilla johtavassa asemassa oleva henkil6 voi vaikuttaa monimuotoisen tydyhtei-
son toimivuuteen?

3. Onko johtamisen nakdkulmasta merkitysta silld, milld tavoin henkiléstdé on moninainen tai

keskenaan erilainen?

Lahtdkohdat

Tutkimuksen ldhtékohtana on tarkastella tyéeldman monimuotoisuutta yhteiskunnallisena ilmiéna
seka teoriatiedon ohjaamana. Itse tutkimuksessa keskitytédan tarkastelemaan ilmiéta johtavassa ase-
massa olevien henkildiden kokemuksia tutkien. Tutkimuksen tuloksia peilataan olemassa olevaan

teoriatietoon.

Kuten opinnaytetydn johdannossa on ldhteisiin viitaten todettu, yhteiskunnassamme monimuotois-
ten tydyhteis6jen maara seka merkitys todenndkdisesti kasvaa tulevina vuosina. Tama ilmid koskee
my0s aloja seka yhteistja, joissa on perinteisemmin totuttu nakemaan padasiassa homogeenisia eli
keskenddn samankaltaisia tyontekijoitd. Opinndytetydni lahtdkohtana on positiivisesti edistda yhteis-
kunnallista muutosta tarjoamalla ndkokulmia ja konkreettisia tyokaluja johtavassa asemassa oleville
henkil6ille. Yhteiskunnallinen ilmié on suunnannut tutkimusta etsimdan seka ajatusmalleja ettd konk-

retiaa arkeen tyfeldman muuttuessa yha monimuotoisemmaksi.

Tutkimus on teorialahtdinen. Saaranen-Kauppisen & Puusniekan mukaan teorialdhtdinen tutkimus
tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen analyysi seka johtopaatdkset perustuvat olemassa olevaan teoriaan
tai malliin. Kdytanndssa analyysia ohjaa siis valmis teoria, jota testataan uudessa ymparistdssa tai
yhteydessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassd tutkimuksessa teorialahtdisyys nakyy
haastattelun teemojen suunnittelussa, joka on tehty kirjallisuudesta pohjautuvaan tietoon nojaten.
Analysointivaiheessa aineistosta nousseita teemoja on verrattu teoriasta saatuun tietoon etsien yhty-

makohtia seka teemoittelun perusteita.

Mielenkiinnon kohteena on ollut tutkia, ovatko johtajien ajatukset ja kokemusmaailma yhtenevdinen
kirjallisuudessa esitettyjen havaintojen kanssa vai |6ytyykd suomalaisessa yhteiskunnassa toimivilta
johtajilta erityisia ja teoriasta poikkeavia nakemyksia tai painotuksia. Teoreettinen viitekehys tarkas-
telee monimuotoisuutta maarittelyn, monimuotoisuudesta kumpuavien hyétyjen seka johtamisen

nakokulmista. Teoria on ohjannut valintoja niin haastattelun teemojen suunnittelussa, tarkentavissa

kysymyksissa kuin haastattelujen analysointivaiheessakin. Edella kuvattujen liséksi Idhtékohtana on
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nostaa talla hetkelld suomalaisessa yhteiskunnassa toimivien johtajien kokemuksia esiin. Tutkimuk-
sessa nousseita ajatuksia seka kokemuksia verrattiin teoriapohjaan: peilautuuko tutkimus teorian

kanssa yhtenevaisesti vai voidaanko haastatteluissa havaita teoriatiedosta poikkeavia erityispiirteitd.

4.2  Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen lahtdkohtana on pyrkid muodostamaan tutkittavasta ilmi-
Osta kokonaisvaltainen kuva. Usein kvalitatiivinen tutkimus pyrkiikin I6ytamaan tosiasioita sen sijaan,
ettd todentaisi olemassa olevia vaittamia tai totuuksia. Laadulliselle tutkimukselle on myds tyypillista
pyrkid kokoamaan aineistoa mahdollisimman luonnollisissa tilanteissa, joissa suositaan ihmista tie-
donkeruussa. Metodeina pyritadn usein kayttamaan aineiston hankintaa, joissa tutkittavien nakékul-

mat, ajatukset seka "aani” nousevat esiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 161-164.)

Koska tutkimuksen lahtékohtana oli selvittda ihmisten kokemuksiin ja ajatuksiin perustuvia moni-
muotoisen tybyhteisdn etuja, haasteita ja johtajuuden keinoja, laadullinen tutkimus osoittautui toi-
mivaksi tutkimusmenetelmaksi. Tutkimuksen tavoitteena oli paasta mahdollisimman Iahelle johtajan
kdytannon arkea, jossa he tekevat monimuotoisuuteen liittyvid arjen ratkaisuja paivittdin. Riittavan
laadukkaan aineiston hankkimiseksi tutkimuksessa oli tarkeaa valita kohdejoukko henkil6istd, joiden
tyoyhteisd on monimuotoinen ja tutkittavien kokemukset perustuvat tosiasiallisesti ihmisten johtami-
seen. Hirsjarven ym. (2015, 164) mukaan laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkimuksen
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Lisaksi tapauksia kasitelldan ainutlaatuisina ja aineis-

ton tulkinta perustuu myos tutkittavien ainutlaatuisuuden havainnointiin.

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus keskittyy tekemaan johtopaatoksia aiemmista tutkimuksista
ja aiemmat teoriat ovat keskeisessa roolissa. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid useimmiten esit-
tamaan tuloksia maarallisesti eli numeerisesti mitaten. Paatelmia tehdaan useimmiten tilastollisesti
analysoiden. Tutkittavien valinnassa maaritelldan perusjoukko, josta tutkittavaksi otetaan riittéva
otos. Pyrkimyksena on maaritella tulosten patevyytta perusjoukkoon. (Hirsjarvi ym. 2015, 140.) Tut-
kimuksen tavoite oli 16ytda konkreettisia ja kdytanndnlaheisia arjen tydkaluja, ajatuksia seka vink-
keja johtavassa asemassa oleville henkiléille. Kvantitatiivinen tutkimus ei lahtdkohtaisesti olisi tarjon-
nut riittdvan yksityiskohtaista arkea kuvaavaa aineistoa tai yksittdisten ihmisten toimiviksi koettuja

keinoja tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisimpia analysointitapoja ovat teemoittelu, tyypittely, siséllonerittely,
diskurssianalyysi ja keskustelunanalyysi. Laadullista aineistoa on mahdollista kasitelld myds tilastol-
listen tekniikoiden avulla. Usein laadullisen tutkimuksen aineiston runsaus ja eldmanlaheisyys tuottaa
analysointiin niin haasteita kuin mielenkiintoisuuttakin. (Hirsjarvi ym. 2015, 224-225.) Analyysiteknii-
kan valinnassa on syyta kiinnittdd huomiota tutkimuksen tavoitteisiin seka hyddynnettavissa olevan
aineiston kokonaisuuteen. Tarkeintd on kuitenkin pyrkid systemaattisuuteen, avoimuuteen, tarkistet-

tavuuteen seka perusteltavuuteen. (Puusa 2020, luku 9.)

Tutkimuksessa on kdytetty analysointimenetelmdnd teemoittelua. Puusan mukaan teemoittelussa
keskitytdan tarkastelemaan niita piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastateltavalle. Aineiston yh-

distelemisen avulla tavoitteena on 16ytaa eri luokkien tai teemojen valiltd saanndnmukaisuuksia tai
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samankaltaisuuksia. Teemat voivat rakentua etukateen suunniteltujen teemojen mukaisesti tai ai-

neistosta voi l6ytya taysin uudenlaisia kokonaisuuksia. (Puusa 2020, luku 9.)

Toisinaan laadullisen tutkimuksen analysoinnissa voi olla tarkoituksenmukaista kayttad myos maaral-
lista analyysia. Tata kutsutaan kvantifioinniksi. Kvantifioinnissa lasketaan erilaisia asioita kuten jon-
kin tietyn ajatuksen tai ilmién esiintyvyytta aineistossa. Taman ajatellaan auttavan aineiston syste-
maattisessa esittamisessa niin, etta se auttaa tutkijaa kuvaamaan aineiston sisdltéad seka havainnol-
listamaan sita. (Puusa 2020, luku 9.) Tutkimuksen analysoinnissa on kdytetty teemoittelun lisaksi
kvantifiointia, jotta lukijan olisi helpompi hahmottaa aineistossa nousseiden ajatusten seka ilmitiden
painotuksia ja esiintyvyytta. Nain ollen kokonaisuuden hahmottuminen lukijalle helpottuu ja tutki-

muksen luotettavuus paranee.

4.3  Aineistonkeruu

Aineistonkeruumenetelman valinnassa keskityttiin pohtimaan, millaisen menetelman keinoin voisi
saada laadukkaimman aineiston ilmién ymmartamiseksi. Tutkittavassa ilmiéssa on kyse henkildsto-
johtajien kayttaytymisesta, monimuotoisuuden ymmartémisesta seka tydyhteison sisalld tapahtu-
vasta toiminnasta johtajien nakdkulmasta tarkasteltuna. Paras keino selvittda asiaa on kysya heilta

itseltdan. Nain ollen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu.

4.3.1 Menetelmana teemahaastattelu

Teemahaastattelussa tutkija miettii etukateen aiheita eli teemoja tutkittavan ilmién ennakkondke-
myksiin liittyen. Itse haastattelun toteutus on keskustelua, jossa kaksi ihmista keskustelee etukateen
mietityistd aiheista yksi kerrallaan. Teemat ovat hyvin yleisluontoisia. Teemahaastattelun tavoit-
teena on ymmartaa ilmiétd, jonka kohteena on ihminen tai ihmisen toiminta. Teemojen avulla tutkija
pyrkii avaamaan keskustelua tutkittavasta ilmitstd seké saamaan vastauksia, joista kumpuaa usein
uusia kysymyksia. Vastaukset ovat osa kokonaisuutta ja nadin analysointivaiheen kautta voidaan pyr-

kia Id6ytamaan kokonaisvaltainen kuva ja ymmarrys tutkimuskohteesta. (Kananen 2017, 88-90.)

Tavoitteena ei ole yleistaa tutkittavaa ilmiota, vaan saada konkreettisia ja kdaytannonlaheisia nako-
kulmia tydyhteisdissa toimivista kdytanndistd sekd tapauskohtaisia havaintoja ilmidsté nimeltéd moni-
muotoinen tydyhteisd. Menetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska ennalta mietityt aiheet suun-
taavat keskustelua kasittelemdan tavoitetta tukevia teemoja. Teemahaastattelu ei kuitenkaan rajaa
keskustelua kasittdmaan vain ennalta maarattyja kysymyksid, joten keskustelu ohjautuu haastatelta-
van ymmarryksen, kokemusmaailman seka ajattelun mukaisesti. Lahtokohtana tutkimukselle oli
nahda, peilautuvatko johtajien kokemukset teoreettisen viitekehyksen kanssa vai nouseeko aineis-
tosta jotakin viitekehyksestd poikkeavaa. Tasta syysta teemahaastattelu oli parempi valinta kuin esi-
merkiksi strukturoitu haastattelu. Teemahaastattelu tarjoaa teoriaohjautuvaan tutkimukseen laaduk-
kaimman aineiston ohjaamalla keskustelua toivottuun suuntaan, rajaamatta kuitenkaan haastatelta-

vien vastauksia lilkaa ennakko-oletusten mukaisesti.

Haastattelutilanteeseen on suositeltavaa tehdd ennalta laadittu teemarunko, johon on mahdollista
luettelon omaisesti kirjata teemojen lisdksi tarkentavia kohtia tai kysymyksid. Haastattelut eivat valt-

tamatta kaytanndssa noudata suunniteltua jarjestystd, joten myds haastattelun aikana on hyva
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tehda lyhyitda muistiinpanoja, jotta kiinnostavaan aiheeseen on mahdollista palata haastattelun ai-
kana mydhemmin. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 42-43.) Myos tassa tutkimuksessa toteutettu
teemahaastattelu kasitti teemarungon, johon oli lisatty tarkentavia aiheita seka kysymyksia (LIITE
1). Kaikille haastateltaville ei esitetty kaikkia kysymyksid, vaan haastattelut etenivat vapaasti keskus-
tellen maaritellyista aiheista. Rungosta oli mahdollista tarkistaa haastattelun aikana, etta toivotut

aihealueet on kasitelty keskustelun aikana.

4.3.2 Toteutus

Aineistonkeruu toteutettiin haastattelemalla ihmisten johtamisesta vastaavia henkil6ita. Haastatelta-
via oli yhteensa viisi, ja haastattelut toteutettiin etdyhteydelld Teams -sovelluksessa. Etdyhteydella
toteutettu haastattelu mahdollisti laajemman otantajoukon eri puolilta Suomea eivatka haastatelta-
vat ndin ollen sijoitu alueellisesti lahelle toisiaan. Anonymiteetin sailyttdminen helpottui, ja lisdksi
mahdollistui sellaisten henkildiden haastattelu, joiden yhteis6 seka toimenkuva tuki parhaiten tutki-

muksen tavoitteita. Haastattelut tallennettiin seka litteroitiin tekstimuotoon.

Haastateltavien valinnassa kriteereina olivat vahintédan 5 vuoden tytkokemus johtamisesta seka tyo-
tehtdva, jonka yhtena merkittdvana osa-alueena on ihmisten johtaminen. Liséksi johdettavan tydyh-
teison tuli olla opinnaytetydssani tarkoitetulla tavalla monimuotoisuuden kriteerit téyttava. Opinnay-
tetydssani monimuotoisella tydyhteisdlla viitataan organisaatioon, jossa tytskentelevat ihmiset ovat
jollakin perusteella havainnoituna keskenaan erilaisia. Ihmisten erilaisuuden tulee nakya kaytannén
arjessa esimerkiksi toisistaan poikkeavina toimintatapoina, ajatteluna, kulttuureina tai vuorovaiku-
tuksena. Erilaisuuden tulee nakya keskindisena erilaisuutena arjen tydssa, jotta voimme ajatella eri-
laisuuden tuottavan monimuotoisen tydyhteisén. Tuloksissa kuvataan piirteitd, joita haastateltavien

tyoyhteisdissa nousi esiin.

Viiden vuoden tyokokemuksella pyrittiin varmistamaan, etté haastateltavilla todella on kokemusta
useamman vuoden ajalta johtamisen ty6tehtavista ja nain ollen mahdollisuus jakaa kattavasti koke-
muksiaan. Johtamiskokemuksen maara tarkistettiin suullisesti kysymalld ennen haastattelun toteut-
tamista. My06s johdettavan tydyhteison monimuotoisuutta oli tarkasteltu jo ennen haastattelupyyn-
non lahettamistd. Taman liséksi haastattelun alkuvaiheessa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan
tyoyhteisén monimuotoisuuden piirteita ja ndin ollen varmistamaan, etta kyse todella on monimuo-

toisesta tydyhteisosta tutkimuksen tarkoituksen mukaisella tavalla.

4.4  Aineiston analyysi

Ennen varsinaista analyysia haastattelut yhteismitallistettiin. Yhteismitallistamisessa erilaiset aineis-
tomuodot saatetaan yhteen muotoon, useimmiten tekstiksi (Kananen 2017, 132). Litteroin toteutta-
mani haastattelut tekstimuotoon, jotta niita on helpompi luokitella, analysoida seka tulkita. Litteroin-
nissa hyddynsin olemassa olevaa ammattitaitoani tulkkina. Kirjoitustulkkina minulla on ammattitaitoa
siirtda puhekielistd ilmaisua ymmarrettavaksi tekstiksi ilman, ettd sisaltdmerkitykset muuttuvat. Nain
ollen tein ratkaisun, jossa toistuvia maneereita, murretta, tilkesanoja ja muita puhekielen element-

tejd véhennettiin tekstin luettavuuden sekd ymmarrettavyyden parantamiseksi. Tulkkina minut on
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koulutettu siihen, ettd puhutun viestin siséltd, merkitys tai tuotettu informaatio eivat muutu. Suo-
men kirjoitustulkit ry:n (julkaisuaika tuntematon) mukaan kirjoitustulkki on koulutettu kielenkayton

ammattilainen, jonka tulkkausmuotona on kirjoittaa puhetta tekstiksi.

Opinndytety6hon kirjattu analyysi ja haastattelun tulosten julkaiseminen tapahtuu anonymiteettia
tavoitellen. Opinnaytetydsta ei voi tunnistaa haastateltavia, heidan tydyhteiséjaan tai yksittaisia

tyontekijoita.
Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen (2010, 12) kuvaavat haastattelun analyysin vaiheita seuraavasti:

Tutkimusongelman asettaminen ja tutkimuskysymysten tarkentaminen
Aineiston keruutavan valinta, aineiston keruu

Aineistoon tutustuminen, jarjestaminen, rajaaminen

Aineiston luokittelu, teemojen/ilmididen I6ytdminen

Aineiston analyysi, teemojen/ilmididen vertailu, tulkintasdannén muodostaminen

Tulosten koonti, tulkinta, koettelu suhteessa aineistoon ja sen ulkopuolelle

N o ks w DN

Teoreettinen dialogi, uudelleenhahmottaminen, kdytannén vaikutukset, jatkotutkimustarpeen

identifiointi.

Kaytdnndssa ylla kuvatut vaiheet esiintyvat osittain paallekkain, ja ne linkittyvat vahvasti toisiinsa.
Usein joudutaan palaamaan aikaisempaan vaiheeseen arvioiden ja tarkentaen. Aineisto ja tutkimus-
ongelma ovat laadullisessa analyysissa vuoropuhelussa keskenaan. Usein aineisto vaikuttaa myos
ensikatsomalta sellaiselta, ettei se valttamatta vastaa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Analyysin
vaiheiden avulla voidaan kuitenkin paasta jasenneltyyn ja hyvaan lopputulokseen. (Ruusuvuori ym.
2010, 11-14.)

Haastatteluiden analyysissa noudatettiin pddasiassa ylla kuvattua analyysin kaavaa. Ruusuvuoren
ym. teosta hyddynnettiin myds eri vaiheiden kaytannon toteuttamisessa, silla teos antaa kattavaa
tietoa sekd osaamista eri vaiheiden kanssa toimimiseen. Lisaksi analyysin tekemisesséa hyddynnettiin
Tuomen ja Sarajarven Laadullinen tutkimus ja sisallén analyysi seka Kanasen Laadullinen tutkimus

opinnaytetydna teoksia.

Haastatteluiden nauhoituksen ja litteroinnin jdlkeen tutustuttiin saatuun aineistoon. Aineistosta etsit-
tiin tutkimuskysymysten mukaisia teemoja seka luokiteltiin aineistoa koodaamalla ne erilaisin vari-
koodein. Paateemoja olivat havaitut monimuotoisuuden piirteet, erilaisuuden merkityksen kokemus
johtamiskaytanteiden valintaan, edut, haasteet ja konkreettiset johtajuuden keinot. Naiden teemo-
jen alle tulevia sisdltdja merkittiin litteroituun tekstiin eri vareilld. Esimerkiksi monimuotoisuuden piir-
teita kuvaavat lausahdukset olivat kaikki siniselld ja edut punaisella varilla korostettuna litteroidussa

haastattelutekstissa.

Taman jalkeen vietiin jokaiseen erilliseen teemaan liittyvat sisallot Excel -tiedostoon. Samankaltaisia
teemoja luokiteltiin ja kategorisoitiin. Esimerkiksi haasteissa nousi eri tavoin ilmaistuna vuorovaiku-
tukseen liittyvia haasteita. Kaikki vuorovaikutushaasteet kirjattiin samaan kategoriaan. Taman ison

teeman alta l6ytyi pienempia vuorovaikutuksen haasteisiin liittyvia luokkia, kuten kielitaitoon, itseil-

maisuun ja vuorovaikutuskulttuuriin liittyvid haasteita. Nain toimien muodostui paakategorioiden alle
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yla- ja alaluokkia. Alla (TAULUKKO 1) taulukkomuotoinen esimerkki luokittelusta ja teemojen hah-

mottumisesta.

TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston luokittelusta ja teemojen hahmottumisesta.

esittad asioita.

kendan erilaisia.

Alkuperdinen ilmaus | Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Kategoria
Meilld on todella paljon | Organisaatiossa on Monipuolis- Oivaltava Edut
rikkaammat nékokulmat | kaytdssaan useita eri- | ten ajatusten | ajattelu
Jja ajatukset. laisia nakokulmia ja ja asenteiden
ajatuksia. mahdollisuu-

det
Asiakkaissakin ne ihmi- | Tyontekijoiden keski- Asiakasym- Monipuolinen | Edut
set ovat erilaisia, niin se | ndinen erilaisuus aut- marrys para- | osaaminen
auttaa meitd ymmdrtsd- | taa organisaatiota ym- | nee
mdan paremmin nifta martamaan paremmin
meidéan asiakkaita. erilaisia asiakkaita.
Tietysti kieli asia, kun Kun kommunikoinnissa | Yhteisen kie- | Vuorovaiku- Haasteet
toinen ei puhu &idinkie- | kaytettdvaa yhteista litaidon tus
lendan suomea ja meilld | kielta ei ymmarreta sa- | puute
taas ei muuta yhteistad malla tasolla, koetaan
kieltd ole kuin se suomi. | se haasteeksi.
Just se, etta tulee ym- Kun kommunikoinnissa | Yhteisen kie- | Vuorovaiku- Haasteet
madrretyksi puolin ja toi- | kdytettavaa yhteista litaidon tus
sin. Etta syntyy yhtei- kieltd ei ymmarretd sa- | puute
nen ymmadrrys, niin kylld | malla tasolla, koetaan
kielitaito on se isoin se haasteeksi.
haaste, vaikka ois asunu
tdala kur pitkaan.
Kaikilla on hirveen erilai- | Tyontekijoiden kogni- | Itseilmaisun | Vuorovaiku- Haasteet
set kognitiiviset tavat ja | tiiviset itseilmaisun tai- | taidot ja ta- tus
kyvyt, erilainen tapa dot ja tavat ovat kes- vat

Aluksi tuloksia luokiteltiin ja kategorisoitiin puhtaasti saadun tutkimusaineiston pohjalta. Kun karkea

luokittelu ja ensimmaisen vaiheen analysointi oli tehty, saatuja havaintoja lahdettiin peilaamaan ole-

massa olevaan kirjallisuuteen ja teoriapohjaan yhtymdkohtia etsien. Haastattelujen ja teoreettisen

viitekehyksen yhteistuloksena aineistosta muodostui ymmarrettava seka helposti hahmotettava ko-

konaisuus, jossa oli havaittavissa myos teoreettisesta viitekehyksesté tunnettuja elementteja. Lopul-
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lisissa tuloksissa on ndhtdvissa teorian vaikutus erityisesti kategoriavalintoihin sekd teemojen esitta-
mistapaan liittyen. Kaikki aineistosta noussut informaatio on kasitelty johdonmukaisesti, ja osa ilmi-

Oistd painottuu eri tavoin kuin teoreettinen viitekehys olisi antanut yksistdan ymmartaa.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa esitelladn haastattelututkimuksen tulokset. Ensin nousevat esiin haastateltavien ty6-
yhteisGjen moninaisuuspiirteet. Moninaisuuspiirteet eivat ole varsinaisesti osa tutkittavaa ilmi6ta,
vaan liittyvat tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Kuvaamalla haastateltavien tyyhteiséjen mo-
nimuotoisuutta haastateltavan nakokulmasta tarkasteltuna, lukija voi hahmottaa, millaiseen aineis-
toon haastattelusta saadut tulokset perustuvat. Lisdksi lukija voi ymmartaa paremmin, kuinka kat-
tava haastatteluaineisto tosiasiallisesti on. Itse tutkittavat ilmi6t on luokiteltu seuraavasti: monimuo-
toisesta tydyhteisostd nousevat edut, monimuotoiseen tydyhteiséon liittyvat haasteet, johtajuuden
keinot vaikuttavat monimuotoisen tydyhteisdn toimivuuteen ja erilaisuusluokkien merkitys johtami-
sessa. Tulokset ovat henkiléston johtamisesta vastaavien henkildiden kokemuksia seka nakemyksia,

joita on tutkittu toteuttamalla heille teemahaastattelu.

5.1 Monimuotoiset tytyhteisot

Haastateltavat kuvasivat tydyhteisdjdan huomioiden kattavasti monimuotoisuutta luovia elementteja.
Tybyhteisdjen koko vaihteli 20 tyéntekijan organisaatiosta aina yli 1000 tydntekijén organisaatioihin.
Tyontekijoéiden maaraa tarkedmpaa oli havainnoida monimuotoisuuden piirteita, joita tydyhteisdissa
esiintyi. Viiden haastateltavan tydyhteisdista nousi esiin seitsemdan paakategoriaa, joiden alle kuvat-
tiin tarkennuksia liittyen henkiloston keskindiseen erilaisuuteen ja monimuotoisuutta tuoviin ele-
mentteihin. Taulukko 2 erittelee haastatteluissa esiin nousseita monimuotoisuuden piirteitd. Taulu-
kossa haastattelut on erotettu toisistaan numeroinnin avulla (H1 = haastattelu 1, H2 = haastattelu 2
jne.). Haastatteluiden alla olevissa sarakkeissa olevat rastit kuvaavat kyseisessa haastattelussa esiin

nostettuja monimuotoisuuden piirteita.
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TAULUKKO 2. Haastateltavien tydyhteisdéjen monimuotoisuuden piirteet.

Monimuo- Tarkennus H1 H2 H3 H4 H5
toisuuden

piirre

Terveys ja vammaisuus, mielenterveys, neu- X X X X X
tyokyky roepatyypillisyys, kognitiiviset ja

fyysiset kyvyt, vdliaikaiset muutok-

set tyokyvyssa tai terveydessa

Kansalai- Eri puolilta maailmaa tuleva henki- | X X X X X

suus, kieli ja | 16std, vdhemmistét, didinkieli

kulttuuri

Uskonto X X

Sukupuoli mies, nainen, muu X

1ka Nuoret, keski-ikdiset, elakoityvatja | X X X X X
elakeian ylittaneet

Tausta koulutus, ty6- ja eldamankokemus, X X X X X
elamantilanne, tavat ja ty6sopimus-
ten kirjo

Maantieteel- X X X X

linen sijainti

Kuten taulukosta 2 on ndhtavissd, kaikkien haastateltavien tydyhteisdissa oli havaittu useita erilaisia
monimuotoisuuden piirteita. Kaikissa aineiston tydyhteisoissé oli havaittavissa terveyteen ja tyoky-

kyyn, kansalaisuuteen, kieleen tai kulttuuriin, ikdan seka taustaan liittyvdé monimuotoisuutta. Lisaksi
kahdessa haastattelussa nostettiin esiin uskontojen moninaisuus, yhdessa sukupuolten moninaisuus
ja neljassa maantieteellisen sijainnin moninaisuus. Tuloksissa on nostettu esiin niitd monimuotoisuu-

den piirteitd, joita haastateltavat itse kuvasivat monimuotoisuutta luoviksi piirteiksi.

5.2 Monimuotoisen tydyhteisén edut

Haastattelututkimuksessa nousi esiin nelja padkategoriaa pohdittaessa monimuotoisesta tydyhtei-
sosta saatavia etuja. Kaikki haastateltavat nostivat esiin oivaltavaan ajatteluun seka monipuoliseen
osaamiseen liittyvid etuja. Naihin liittyvat vastaukset korostuivat kaikissa haastatteluissa muita mer-
kityksellisemmiksi asioiksi. Kolme viidesta eli 60% haastateltavista koki, ettd tydssa viihtyminen ja
tydnantajamielikuva paranevat, mikali tydyhteis6 on monimuotoinen ja hyvin johdettu. Yksi haasta-

teltava nosti esiin taloudellisen hyddyn nakdkulman.
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5.2.1 Oivaltava ajattelu

Kaikki haastateltavat nostivat oivaltavan ajattelun yhdeksi merkityksellisimmaksi monimuotoisen ty6-
yhteison hyddyksi. Oivaltavaa ajattelua kuvattiin esimerkiksi ndin: “Jos meilld on moneniaista poruk-
kaa toissa, niin ajattelu on paljon rikkaampaa. Me saadaan uusia ajatuksia, jotka tuottaa varsinkin

ylemmadn tason tehtdvissa niitd strategisen tason tarkeitd oivalluksia, mitkd vie meidan bisnestd ihan

uusifle urille.”.

Oivaltavan ajattelun nahtiin olevan luovuutta niin ongelmanratkaisussa kuin liiketoiminnan kehittami-
sessakin. Ongelmanratkaisua kuvattiin esimerkiksi seuraavalla tavalla: "Meilld on paljon rikkaammat
nakemykset ja ajatukset, jos léhdetdan ratkaisemaan ongelmaa tai haastetta. Silloin on useammat

erilaiset aivot kdytdssa. "

Oivaltavaan ajatteluun sisallytettiin myds tietoisuuden liséantymistd ymparistostd, erilaisuudesta,
toimintatavoista seka asenteista. Monimuotoisessa tydyhteisdssa ndiden asioiden koettiin tulevan
nakyvaksi ja kaikkien tietoisuuteen nimenomaan siita syysta, ettd oivalluksia, ajatuksia seka havain-

toja tehtiin keskenaan erilaisten ihmisten toimesta.
Haastateltavien kokemuksista nousseita oivaltavan ajattelun etuja organisaatiolle ovat:

- luovuus tyossa

- tietoisuuden liséantyminen

- ongelmanratkaisukyvyn paraneminen

- oivallukset liiketoiminnan kehittédmisessa

- monipuolisten ajatusten ja asenteiden luomat mahdollisuudet.

5.2.2 Monipuolinen osaaminen

Oivaltavan ajattelun lisaksi kaikki haastateltavat nostivat yhta merkitykselliseksi asiaksi monimuotoi-
sesta tydyhteisdsta nousevan osaamisen monipuolisuuden. Monipuolinen osaaminen on haastatelta-
vien mukaan parempaa asiakasymmarrysta seka asiakkaiden palvelemista, monipuolisesti toimivia ja
keskendan erilaisia tydskentelytapoja, henkiléston erilaisia koulutustaustoja, tyékokemusta, tietoa

seka taitoa. Laaja-alainen osaaminen ja sen hyddyntaminen organisaation tarpeisiin nahtiin suurena

etuna.

Parempaa asiakasymmarrystd seka asiakkaiden palvelemista kuvattiin esimerkiksi seuraavalla ta-
valla: “ZJokaisella yritykselld on asiakkaita, joita palvellaan. Ja kappas kummaa, kun asiakkaissakin ne
ihmiset ovat erilaisia. Meidan erilaiset ihmiset auttaa meitd ymmadartamaan paremmin niitd meidan
aslakkaita, jotka ovat erilaisia.”. Osaamisen monipuolisuutta pohdittiin nain: “Peilataan aina ole-
massa olevaan tydyhteisoon, ettd miten voimme rikastuttaa sitd tyoyhteisoa. Pohditaan, mihin tehts-

vaan ja millaista osaamista, tietotaitoa ja asennetta me tarvitaan.”.
Haastateltavien kokemuksista nousseita monipuolisen osaamisen etuja organisaatiolle ovat:

- asiakasymmarrys paranee
- 0saaminen asiakasty®ssa paranee

- toimivien tydskentelytapojen I6ytyminen
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- monipuolisuus koulutustaustoissa, tyokokemuksissa, tiedoissa ja taidoissa.

5.2.3 Tydssa viihtyminen ja hyva tyénantajamielikuva

Kolme viidesta eli 60% haastateltavista koki, ettd monimuotoinen tydyhteisé parantaa tydssa viihty-
mistd seka luo hyvaa tydnantajamielikuvaa. Kaikki kolme olivat sitd mielta, etta tydssa viihtymisen ja
hyvan tyénantajamielikuvan toteutumiseksi johtamisen tulee olla onnistunutta. Toisin sanoen haas-

tateltavien kokemuksen mukaan hyvalla johtamisella on mahdollista saavuttaa tama kyseinen etu.

Tyobssa viihtymisen nakokulmasta tarkedksi nousi yhteisesti jaettu ja vahva toimintakulttuuri. Eras
haastateltava luonnehti toimintakulttuuria ndin: “Kun osataan hyddyntda erilaisuus mydskin siitd né-
kGkulmasta, ettd silld tavalla se toimintakulttuuri vahvistuu, kun sielld on erilaisia rooleja tyoyhteisén
Jjésenilld tyon tekemiseen. Rooleja hyddynnetdan koko ajan, ja silld tavalla vahvistetaan koko tyo-
kulttuuria. ”, Toinen haastateltava pohti tyokulttuuriin liittyen, ettd ”on ollut hyva ymméartas, ettd me
voidaan paédsta samaan maardnpaéhén, vaikka me tehdéén sitd tyotd kdytdnndssa hyvinkin eri ta-

valla.”.

Jaetun ja vahvan toimintakulttuurin lisdksi esiin nostettiin avoimuuden, hyvaksyvyyden ja kohtaami-
sen merkitystd tydssa viihtymiselle ja tydnantajamielikuvalle. Erds haastateltava totesi tydssa viihty-
miseen liittyen seuraavaa: “Jos ldhtokohtaisesti meilld on monimuotoinen ja hyvaksyva tydyhteiso,
nifn ihmiset pysyy pidempdéan ja viihtyy paremmin. Ja kun viihdytaéan ja ollaan tyytyvaisid, niin toimi-
taan tehokkaammin automaattisesti. Ei tarkoita, etta niiden pitéé juosta kovempaa... Vaan mité luul-
tavammin ne auttaa kaveria hadéssa ja lopputulokset on parempia. Ja samalla se houkuttelee uusia

tekijoitd, joten siind on tdmmadinekin vahva tekija.”.

Haastateltavien kokemuksen mukaan tydssa viihtymisen ja hyvdn tydnantajamielikuvan hyddyt orga-

nisaatiolle ovat:

- tybntekijéiden sitoutuneisuus
- tyOGvoiman parempi saatavuus
- vahva ja yhteisesti jaettu toimintakulttuuri

- tybhyvinvoinnin positiiviset vaikutukset.

5.2.4 Taloudellinen hyéty

Taloudellisen hyddyn nakdkulman nosti esiin yksi viidestd haastateltavasta. Tama on prosentuaali-
sesti esitettyna 20 prosenttia. Haastateltava kuvaa taloudellista hy6tya seuraavasti: "Meidan talou-
dellinen kasvumme 1&hti nousuun ja mahdollistui, koska meilld on tdissé eri taustaisia ihmisid. N&illd
ihmisilld on jokalsella omat olemassa olevat verkostot. Némdé verkostot eivat ole vain Suomessa,
vaan ne on maailmalla. ”Nain perustellen haastateltava toteaa, ettda “Se on siis myds taloudelle hy-
vaksi, ettd on eri taustaisia ihmisia.”. Lisaksi haastattelussa nousi esiin, ettd oivaltavan ajattelun ja

monipuolisen osaamisen vaikutuksesta saavutetaan parempaa kilpailukykya markkinoilla.
Haastateltavien kokemuksen mukaan taloudelliset hyddyt organisaatiolle ovat:

- laajat verkostot toimia

- oivaltavan ajattelun tarjoama kilpailuetu markkinoilla
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- monipuolisen osaamisen tarjoama kilpailuetu markkinoilla.

5.3 Monimuotoisuudesta nousevat haasteet

Monimuotoisuudesta kumpuavissa haasteissa oli hahmotettavissa nelja paakategoriaa, joiden alle
kaikki haasteet ovat luokiteltavissa. Haastateltavien kokemuksen mukaan haasteeksi nousevat vuo-
rovaikutus, erilaisuuden yhteensovittaminen, ympariston asettamat haasteet sekd monimuotoisuu-
den vaatima aika ja aktiivinen tydstaminen. Haasteissa oli havaittavissa, etta eri tydyhteisdissa pai-
nottuivat eri haasteet voimakkuudeltaan. Kaikkia haasteita oli kuitenkin havaittavissa vahintaan kah-
dessa (40% vastaajista) ja enintadn neljassa (80% haastateltavista) tydyhteisdssa. Mikadn haas-

teista ei siis noussut kaikissa tydyhteisdissa esiintyvaksi.

5.3.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutukseen liittyvia haasteita nosti esiin nelja haastateltavaa viidesta eli 80 prosenttia haas-
tateltavista. Vuorovaikutukseen liittyviin haasteisiin liittyi yhteisen kielitaidon puuttumista, erilaisia
vuorovaikutuskulttuureja, vaihtelevia itseilmaisun taitoja ja tapoja seka se, etta asioita ymmarretadn

aina omasta kokemusmaailmasta kasin.

Eras haastateltava konkretisoi vuorovaikutuksen haastetta seuraavalla tavalla: "Kokouksen péét-
teeksi kysytaan, ettd ymmadrsiko kaikki. Kaikki vastaavat, ettd ymmadrsi. Kun léhdetaan siitad tilasta,
Jjossa oli 15 ihmista, ne ihmiset ovat ymmadrténeet asian 15 eri tavalla.”Sama haastateltava lisaa

vield, ettd "Meilld jokaisella on oma Kkartta, minkd kautta tulkitsemme asioita. ”.

Vuorovaikutuksen haasteisiin nahtiin liittyvan myoés olettamusta siitd, ettd asiat on ymmarretty tie-
tylla tavalla. Olettamisen seurauksena syntyy vaarinkasityksid, jotka voivat muodostua ratkottaviksi
ongelmiksi. Haastatteluissa nousikin vahvasti esiin se, ettd monimuotoisessa tydyhteisdssa on varat-

tava enemman aikaa keskustelulle, kohtaamiselle ja yhteisen ymmarryksen I6ytymiselle.
Haastateltavien kokemusten mukaan vuorovaikutuksen haasteita ovat:

- yhteisen kielitaidon puutteellisuus
- erilaiset vuorovaikutuskulttuurit
- itseilmaisun taitojen ja tapojen vaihtelevuus

- asioiden ymmartaminen eri tavoin.

5.3.2 FErilaisuuden yhteensovittamiseen

Erilaisuuden yhteensovittamiseen liittyvida haasteita nosti esiin kolme haastateltavaa viidesta eli 60
prosenttia haastateltavista. Erilaisuuden yhteensovittamisen haasteissa oli havainnoitu ihmisten toi-
mintaan vaikuttavia tiedostamattomia asenteita seka stereotypioita. Erds haastateltava kuvasi niita
nain: “Sanotaan ndin, ettad helppo on ihmisen sanoa, etta arvostan ihmisten erilaisuutta ja tietyilld
Jutuilla ei oo merkitystd. Mutta sit jos seuraat vaikka jonku tietyn ihmisen henkiloitd, keitd hén
vaikka rekrytol. Niin hdn rekrytoi enemmadan tai véhemman samantyyppisid. Ettd hin vaikka auto-
maattisesti blokkaa ulkomaalaistaustaiset nimet pois. Perustelee sitd kylld jollain muulla, kuin ettd
mitd se nimi oli. Myds ehkd vahan perustelee itselleen. --- Harva meistd haluaa sanoa, ettd mind en

palkkaa ulkomaalaisia. ”. Haastatteluista kavi ilmi, ettd nimenomaan tiedostamattomat asenteet ja
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stereotypiat aiheuttavat vaikeuksia sovittaa yhteen ihmisten keskindista erilaisuutta. Tiedostetut,

ymmarretyt ja huomatuksi tulleet asenteet ja stereotypiat koettiin olevan helpompia johtaa.

Tiedostamattomien asenteiden seka stereotypioiden lisdksi haasteeksi nousi kuitenkin myés ihmisille
tyypilliseksi koettu tiedon ja tekemisen valinen kuilu. Haastateltavien mukaan useimmiten ihmiset
kylla tietdvat, kuinka olisi hyva toimia. Valitettavasti tiedon siirtdminen toiminnan tasolle on haasta-
vaa eika valttamatta toteudu kdytanndssa. Erds haastateltava toteaakin, etta “7hminen on tapojensa

orja. Aivothan hakee tuttua ja turvallista.”.

Haastatteluissa nostettiin haasteita kuvatessa esiin, ettd ihmisilld on erilaisia kognitiivisia, fyysisia
seka osaamisen taitoja. Naiden taitojen ollessa kovin erilaisia keskendan, on haastavaa sovittaa eri-
laisuutta yhteen. Haastateltavat melko yhtenaisesti kuvasivat, ettd organisaatioissa taustalla vaikut-
tavat tietyt ideat, arvot ja viitekehykset, joiden pohjalta toita tehdaan. Strategiat ja toimintasuunni-
telmat ohjaavat toimintaa. Naiden puitteissa monimuotoisuuden huomioiminen haastateltavien koke-
muksen mukaan vaatii paljon yhteensovittamista, koska tydntekijoilléd on erilaiset tavat, ty6tahti, tai-
dot, persoona, viestiminen ja ajattelutavat. Taman yhteensovittamisen koettiin haastavan seka tiimi-
tyota etta johtamista. Erds haastateltava totesi, ettda “On ollut hyvd ymmdrtas, ettd me voidaan

pédstd samaan maarénpéahan, vaikka me tehddan sitd tyotd kdytdnndssa hyvinkin eri tavalla.”.
Haastateltavien kokemuksen mukaan erilaisuuden yhteensovittamisen haasteita ovat:

- tiedostamattomat asenteet ja stereotypiat
- tiedon ja tekemisen valinen kuilu

- erilaiset kognitiiviset, fyysiset ja osaamisen taidot.

5.3.3 Ympadriston asettamat haasteet

Kaksi haastateltavaa eli 40% haastateltavista nosti esiin ymparistdn asettamia haasteita. Kun ympa-
ristd asettaa tydyhteisdon esimerkiksi tavoitteita aikatauluista, voi keskendén erilaisella tydtahdilla
tekevien henkildiden toiminta osoittautua haasteeksi. Haastatteluissa korostui erityisesti aikataululli-
set haasteet. Ympariston asettamaa aikatauluhaastetta erds haastateltava kuvasi ndin: “Keskustelu,
Sille pitdd monimuotoisessa tydyhteisdssa olla aikaa. Jos menee aikataulu lilan tiukaksi, niin me ei
ehitd keskustella. Silloin menee tyo vaikeeks.”. Toinen haastateltava kuvasi ympariston asettamaa
aikataulua kertoen, ettd "Meilld on niinkd tavallaan tydymparistona ja tydtahdin ndkokulmasta niinku
tietyt tavoitteet. Koska tdmd tehdastyd on niinku, en sano “pakkotahtista’”, mutta sils semmosta

niinku...”.

Ymparistdn asettamaa haastetta kuvattiin aikataulujen lisdksi myds tiimikoon asettamaksi haas-
teeksi, jolloin tarkedksi koettu henkiléston henkilékohtainen tunteminen, kuuleminen ja ymmartami-
nen vaikeutuvat. Tall6in ei valttamattd ole mahdollisuuksia kohdata tyontekijoita henkildkohtaisesti
tai ennakoida riittévalla tasolla erilaisia tarpeita. Myds tydymparistd voi osoittautua hankalaksi esi-
merkiksi neuroepatyypilliselle ihmiselle, joka tarvitsee tauoille mahdollisuutta hiljaisuuteen ja henki-

I6kohtaiseen rauhoittumiseen.
Haastatteluissa esiin nousseita ymparistén asettamia haasteita ovat:

- tyoskentely-ymparistd
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- muiden maarittamat aikataulut

- isot tiimikoot.

5.3.4 Monimuotoisuuden vaatima aika ja aktiivinen tydstaminen

Monimuotoisen tydyhteison johtamisen koettiin vaativan erityisen paljon aikaa ja aktiivista tydsken-
telya. Haastateltavista kolme viidesta eli 60 % nosti taman haasteen esiin. Erds haastateltava kuvaa
monimuotoisuuden mukanaan tuomaa lisdajan vaatimusta ndin: “7dmd vaatii kdytdnndssa paljon
enemman keskustelua ja yhteisen ymmadrryksen hakemista, koska meilld on mielikuvia ja sitten syn-
tyy enemmadn vadarinkasityksia tai ettei oo sitd yhteistd ymmadrrysta. --- Siind saa olla tarkkana ja
pohtia sitd asiaa, eikd pida olla liian kiire.”. Toinenkin haastateltava nostaa esille riittdvan ajan va-
raamisen toteamalla, ettd "Pitda varmistaa eri tavoilla viestien sitd, ettd se viesti on mennyt perille

niinku sa oot halunnu. Riittavéalla tavalla.”.

My6s monimuotoisuuden mukanaan tuomien muutostarpeiden toteuttaminen tydpaikkatasolla vaatii
aktiivista tyostamista sekd aikaa muutoksen ldpiviemiseen. Monimuotoisuuden seurauksena tulevat
muutostarpeen kuvailtiin olevan esimerkiksi tydymparistdn, kulttuurin tai toimintatapojen muutosta.

Muutokset vaativat aktiivista tydstédmista seka aikaa muutoksen lapiviemiseen.
Haastatteluissa esiin nousseita monimuotoisuuden vaatimaa aikaa ja aktiivista tydstémista ovat:

- enemman aikaa keskustelulle ja yhteisen ymmarryksen |6ytymiselle
- aikaa havainnoida muutostarpeita

- aikaa ja aktiivisuutta vieda tydéympariston, kulttuurin ja toimintatapojen muutos kaytantoon.

5.4 Johtajuuden keinoja vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisén toimivuuteen

Haastatteluissa johtajuuden keinoja vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisdn toimivuuteen nousi esiin
kolmella eri tasolla. Naitd ovat tietoisuuden taso, organisaatiotaso seka johtajan toiminnan taso.
Kaikki haastateltavat nostivat esiin johtajuuden vaikuttamisen keinoja kaikilla edelld kuvatuilla ta-

soilla.

5.4.1 Tietoisuuden tasolla vaikuttaminen

Johtajien yhdeksi keinoksi nousi vaikuttaminen tydyhteisén toimivuuteen tietoisuutta lisdamalla. Tie-
toisuuden tasolla koettiin merkittavaksi tietoisuuden lisddminen eri tavoin koko organisaatioon tar-
koittaen seka johtoa etta operatiivista ty6ta tekevia. Johtajan tietoisuuden merkitysta korostettiin
kuitenkin jokaisessa haastattelussa tyontekijdita enemman. Osa nosti esiin myds tydntekijoiden kes-

kuudessa tietoisuuden lisadamisen.

Tietoisuuden lisaaminen koettiin johtajan tehtavaksi. Haastateltavat myds olivat sitd mieltd, etta joh-
tajan tulee ensin tulla itse tietoiseksi asioista, jotta han voi jakaa tietoisuutta muille. Nain ollen joh-
tajan tietoisuuden merkitys korostuu. Eras haastateltava totesi, etta “7drkeinta on, etta johtaja itse
on valmis oppimaan uutta ja jotenki sillee auki sifle ---.”. Haastateltavien mukaan monimuotoisessa
tyoyhteisdssa on tarkeaa lisata tietoisuutta kulttuureista, yhdenvertaisuuden merkityksesta ja erilais-

ten ihmisten tarpeista. Lisaksi koko organisaation on hyva olla tietoinen yhteisista arvoista, visiosta
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seka strategiasta, jotka ovat ohjaamassa paivittdista tyon tekoa. Tietoisuuden lisdamisen koettiin

tuovan tydlle merkityksellisyytta.

Haastateltavien mukaan johtajalle tarpeellista tietoisuutta on my®6s tulla tietoiseksi johdettavien yksi-
I6llisitd eroista, tarpeista, erilaisista persoonista, reagoinnin ja vuorovaikutuksen tavoista seka toi-
mintamalleista. Myds tiimin toimintamalleista seka toimintakulttuurista johtajan on hyva olla tietoi-
nen. Erds haastateltava toteaa esimerkiksi, etta “Pitdd vaan olla tietoinen niistd asioista, mitkd on ne
meidan haasteet ensinnakin. Ja paivittdisessd johtamisessa pyrkid vaikuttamaan niihin. ”, Kaikki
haastateltavat korostivat sitd, etta tietoisuus kasvaa lasndolon, kohtaamisen ja havainnoinnin avulla.
Haastatteluissa nousi esiin ajatus siitd, miten vain tietoisuuden avulla voidaan suunnata toimintaa

toivottuun suuntaan.
Haastateltavien mukaan johtajuuden keinoja vaikuttaa tietoisuuteen ovat:

- kulttuuritietoisuuden lisdaminen

- erilaisten tarpeiden kartoittaminen ja nakyvaksi tekeminen

- selkedt arvot, visio ja strategia kaikkien tietoisuuteen

- yhdenvertaisuuden ja hyvaksyvan ilmapiirin merkityksen korostaminen

- johdettavien tunteminen yksil6llisesti.

5.4.2 Organisaatiotasolla vaikuttaminen

Haastateltavien mukaan hyvéaa johtajuutta on rakentaa organisaation rakenteita seka toimintamal-
leja monimuotoista tyoyhteisda tukevaksi kokonaisuudeksi. Erds haastateltava sanoitti kokonaisuutta
onnistuneesti yleisella tasolla kertoen, ettd "Minun mielestd on tosi tdrkee, ettd ne rakenteet tukee
Jja on huolella mietitty. --- Md ajattelen, etta kun minulla on yhteisollinen johtamistapa, niin ne ra-
kenteet rakennetaan niin, ettd se mahdollistaa sen strategian ja toimintasuunnitelman mukaisen
tydskentelyn. Ja rakenteissa nimenomaan, etta miten johtamisrakenteet, arjen rakenteet ja miten
esimerkiksi se erityisasiantuntijuus tulee nékyviin. Ettd ne on mietitty silld tavalla ajattelen, ettd tu-
lee monimuotoisuus huomioitua siind. Ja suhteessa tietysti tehtaviin, mita tyoyhteisossd on, perus-
tehtdvd ja johtajan toiminnan taso.”Kaytannossa organisaation rakenteisiin tulee haastateltavien
mukaan rakentaa johtamistapaa niin, ettd sen puitteissa on mahdollista toteuttaa strategiaa seka
toimintasuunnitelmia. Rakenteissa on huomioitava myds arjen tyon tekemisen hyva mahdollistumi-

nen ja monimuotoisuuden asettamat tarpeet.

Organisaatiotasolla pohdittavia konkreettisia asioita ovat haastateltavien mukaan esimerkiksi tyohy-
vinvointi, laadukas rekrytointi, perehdytys, koulutusmahdollisuudet, tuen saamisen mahdollisuudet
niin tydntekijéille kuin johtajille, tydn tekemisen raamit, rajat ja toimintamahdollisuudet seka tietoi-

suuden ja tiedon pohjalta suunnitellut toimintamallit.

Kéytannon toimintana edellad kuvatuista asioista nostettiin esimerkiksi seuraavanlaisia toimenpiteita.
Tyohyvinvointia voidaan parantaa organisaatiolla jérjestamalld saanndllisia seka laadukkaita kehitys-
keskusteluita, tydhyvinvointikyselyita ja tyéhyvinvointia tukevia tilaisuuksia. Lisdksi tydhyvinvointia
voidaan haastateltavien mukaan parantaa virike-eduilla, kannustamalla terveelliseen eldméantapaan

ja rakentamalla hyvaa ty6ilmapiirid. Laadukas rekrytointi taasen haastateltavien mukaan huomioi
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ennen kaikkea organisaatiossa olevaa osaamisvajetta, ammatillista taitoa seka erilaisuuden muka-
naan tuomaa rikkautta seka tiimi- etta yksilétasolle. Organisaation selkedt raamit, rajat ja toiminta-
mahdollisuudet ovat onnistuneita, kun jokaisella tydntekijalld on tiedossa mihin asioihin han voi vai-
kuttaa ja mihin ei, mitkd ovat hdnen tehtdvansa, miten tydssa voi kehittya ja kasvattaa osaamista

seka millainen kaytds ja toiminta tydpaikalla on hyvaksyttavaa.
Haastateltavien mukaan organisaatiotasolla hyvaa johtajuutta on huomioida:

- selkea organisaatiorakenne tukemaan monimuotoista yhteisda

- kaikille selkeat tybelaman raamit, rajat ja toimintamahdollisuudet
- tybhyvinvointi

- rekrytointi

- koulutus

- perehdytys ja muut tarvittavat ohjelmat (esim. ikdohjelma)

- erilaiset tuen saamisen mahdollisuudet

- riittavat toimintaohjeet.

5.4.3 Johtajan toiminnan taso

Johtajan omalla toiminnallaan antamaa esimerkkia seka toimintaa kuvattiin kaikissa haastatteluissa
kaikista tarkeimmaksi keinoksi vaikuttaa monimuotoisen tydyhteison toimivuuteen. Erds haastatel-
tava totesi, etta "Kylld se miun mielesta kaikki léhtee siftd léhijohtajan toiminnasta, ettd se on oi-

keestaan... Se on se tdrkein palikka.”.

Johtajan toiminnan tasolla kuvattiin laajasti erilaisia kédytdanndn toimia, joilla voidaan vaikuttaa moni-
muotoisen tydyhteison toimivuuteen. Kaikkien vastauksissa korostuivat selkedn ja riittdvan viestin-
nan merkitys, riittdvén lasndolo johdettavien keskuudessa seka osallistumisen ja osallistamisen mer-
kitys. Kaikki olivat myds sitd mielta, etta johtajan taytyy itse toimia esimerkillisesti tydyhteison arvo-
jen, toimintaohjeiden seka toivotun ilmapiirin mukaisesti. Erds haastateltava toteaakin, ettd ”Ky/ld
md ajattelen, etta tietysti johtajat ja esihenkilot on oikein koko ajan silman alla sielld. Kylld ajattelen,
etta esimerkillisyys on darimmaisen tarked. Meitdhan tarkkaillaan koko ajan, ettd kuinka me toi-
mimme, kuinka me viestimme, miten me edistamme, miten haastavat tilanteet kohdataan, anne-

taanko hyvas palautetta... Sillain ollaan koko ajan niinku luupin alla, voisi sanoa nain.”.

Edelld kuvatun lisdksi haastatteluissa nousi esiin, etta johtajan toiminnan tulisi luoda psykologista
turvallisuutta, keskittya itsereflektointiin paremman toiminnan saavuttamiseksi, pyrkia johdonmukai-
suuteen, viestia avoimesti, selkeadsti ja perustellen seka osallistaa henkiléstod mahdollisimman aktii-
visesti. Kokonaisuutta erds haastateltava kuvasi hyvin todeten, etta “Jotenkin se kaikki Idhtee siitd
luottamuksesta, arvojen toteutumisesta yksilon tasolta. Sitten se léhtee yhteison tasolle ja sit menee

kauemmaksi.”.

Seuraavaksi kuvataan listamuotoisesti haastatteluista nousseita konkreettisia vinkkeja, joilla johtajat
voivat heiddn mukaansa vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisén toimivuuteen. Vinkit keskittyvat joh-

tajan toimintaan. Haastateltavien mukaan johtajan tulee:

- varata riittdvasti aikaa henkildkohtaiselle kohtaamiselle, keskustelulle ja ldsnadololle
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- viestia avoimesti, selkeasti ja perustellen

- toimia johdonmukaisesti ja yhdenvertaisesti kaikki huomioiden

- kyeta perustelemaan omaa toimintaansa

- tehda itsereflektointia: millaisia ovat minun arvoni, asenteeni ja suhtautumiseni?

- pyrkia osallistamaan henkilostéa

- osallistua henkiléstdlle tarkeisiin tilanteisiin aktiivisesti seka kiinnostuen

- havainnoida ja huomata esiin nousseita tarpeita ja reagoida niihin

- toimia esimerkillisesti padmaarana olevien arvojen, toimintakulttuurin ja ilmapiirin mukaisesti

- tarvittaessa kyeta toimimaan usealla eri kielella ja varmistaa, etta kaikki kieliryhméat tulevat huo-
mioiduksi.

5.5  Erilaisuusluokkien merkitys johtamisessa

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, onko edelld kuvattujen johtajuuden keinojen nakékulmasta
merkitysta silld, milla tavoin henkildsté on keskenaan erilainen. Kaytannossa tama tarkoittaa sita,

ettd patevatko ylla kuvatut johtajuuden keinot yleiselld tasolla kaikkiin moninaisuusluokkiin.

Nelja haastateltavaa viidesta eli 80% tutkimukseen osallistujista oli sitéd mieltd, etta samat johtajuu-
den keinot ovat toimivia riippumatta siitd, muodostuuko henkiléstén moninaisuus kulttuurin, tervey-
den, sukupuolen, ién vai jonkin muun piirteen seurauksena. Yksi haastateltava oli sitd mieltd, etta

samat johtajuuden keinot eivat sovi kaikille, vaan niita tédytyy muokata kohderyhméan ja yksilon mu-

kaisesti.

Tama tutkimuskysymys koettiin haastattelussa hankalaksi. Kaikki haastateltavat miettivat vastausta
pidempaan kuin muissa kysymyksissa ja antoivat vastauksensa varovaisesti. Useat totesivat, etteivat
ole aikaisemmin pohtineet asiaa tdsta ndkokulmasta tarkastellen. Suurin osa ei halunnut perustella
vastaustaan, eikd myotskaan muista poikkeava “samat johtajuuden keinot eivat sovi kaikille” -vastaus
saanut enempid perusteluja niitd kysyttdessa. Nakokulma koettiin kuitenkin mielenkiintoiseksi ja
pohdinnan arvoiseksi. Eras haastateltava toteaa, ettd “Aina taytyy antaa aikaa keskustelulle, ymmar-
tad ja tulla tietoiseksi. Liséksi olla aidosti kiinnostunut henkilGstdstd ja kiitollinen siitd, ettd he haluu

meidan kaa tehda toita.”
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Johtopaatokset ja yhteenveto luvussa tarkastellaan tutkimuksen tavoitteen toteutumista, tulosten
peilautumista aikaisempiin tutkimuksiin ja tuloksista tehtavia johtopaatoksia. Luvun loppupuolella

keskitytaan arvioimaan tutkimuksen eettisyyttd seka luotettavuutta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd suomalaisessa yhteiskunnassa toimivien henkilostén johtami-
sesta vastaavien henkildiden kokemuksia monimuotoisen tydyhteisdn johtamisesta. Itse kokemuk-
sista pyrittiin [6ytdmaan monimuotoisesta tydyhteisdsta nousevat etuja, monimuotoiseen tydyhtei-
soon liittyvia haasteita seka johtajuuden keinoja vaikuttavaa monimuotoisen tydyhteisdn toimivuu-
teen. Kuten edella kuvatuista tuloksista voidaan havaita, tutkimuksen tulokset vastasivat erinomai-
sesti opinnadytetydlle asetettuun tavoitteeseen. Etuja, haasteita seka johtajuuden keinoja nousi haas-
tatteluissa esiin monipuolisesti ja kattavasti. Tutkimuksen tulokset peilautuivat onnistuneesti myos
teoreettiseen viitekehykseen, joten siltd osin voidaan tutkimuksen nahda olleen onnistunut. Peilautu-

mista teoriaan kasitelldan tarkemmin luvussa 6.1 Johtopaatokset tuloksista.

Erilaisuusluokkien merkitys johtamiselle jai tutkimuksessa pintapuoliseksi. Tavoitteena oli selvittaa
perusteluiden kera, onko johtajuuden keinojen nakékulmasta merkitysta silla, milla tavoin henkilésté
on keskendan erilainen. Haastatteluissa kaikki vastasivat kysymykseen myontavasti tai kieltavasti,
mutta perustelut jaivat Iahes kokonaan puuttumaan huolimatta siitd, ettd niité kysyttiin. Tdman tut-

kimuskysymyksen kohdalla tavoite ei toteutunut taydellisesti.

6.1 Johtopdatokset tuloksista

6.1.1 Edut

Haastateltavat kuvasivat heidan tydyhteisdjen monimuotoisuuden piirteitd, jotka vastasivat kirjalli-
suudessa esitettyja ndkemyksia siitd, mitd monimuotoisella tydyhteisdlla tosiasiallisesti tarkoitetaan.
Kun verrataan luvun 2.1 maaritelmia luvussa 5.1 esitettyihin monimuotoisuuden piirteisiin, yhtalai-
syyksia on riittavasti ja monipuolisesti. Nain ollen voidaan todeta, ettd haastateltavien tydyhteisot
todella olivat monimuotoisia ja saadut tutkimustulokset pohjautuvat monimuotoisessa tydyhteisdissa
toimivien henkilostéjohtajien kokemuksiin. Liséksi tutkimuksesta on huomattavissa, etté tydyhteiso-
jen johtajat eli haastateltavat olivat hyvin tietoisia monimuotoisuudesta ilmiona osatessaan kuvata
monimuotoisuutta laaja-alaisesti erilaisia nékdkulmia huomioiden. Tama on hyva lahtdkohta luotetta-

valle tutkimukselle seka saatujen tulosten tarkastelulle.

Tutkimuksen tuloksissa esiin nousseet monimuotoisuudesta kumpuavat edut ovat kaikki I16ydetta-
vissa myos taustalla vaikuttavasta teoria-aineistosta. Voidaan ajatella, ettd teoria tukee tutkimuksen
tuloksia ja painvastoin. Tuloksia olisi voinut kirjata yhtenevaisesti tausta-aineiston kanssa. Tutkijana
paadyin kuvaamaan tuloksia haastatteluissa nousseiden painotusten mukaisesti, jolloin kategorisointi
ja kokonaisuus rakentuivat vastaamaan tutkimuksessa vahvimmin esiin nostettuja teemoja. Painotus
koetuissa eduissa poikkesi tausta-aineistosta jonkin verran, silla lukijan on ndin kuvattuna helpompi
hahmottaa, millaiset kokonaisuudet haastateltavien kokemusten mukaan nousevat merkityksellisim-

miksi eduiksi.
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Seka tausta-aineistossa ettd tutkimuksessa nousivat esiin luovuus, oppiminen, monipuolinen osaami-
nen ja tyéhyvinvointi. Tutkimuksessa haastateltavat nostivat aina ensimmaisena esiin monipuolisen
ajattelun sekd osaamisen. Vaikka ty6hyvinvointi nousi myds tutkimuksessa esiin, sen painoarvo oli
huomattavasti pienempi kuin tausta-aineistossa. On siis mahdollista, ettd monimuotoisuuden itses-
sdan ei haastateltavien keskuudessa koettu vaikuttavan tydhyvinvointiin yhtd merkittavasti kuin oi-
valtavaan ajatteluun seka monipuoliseen osaamiseen. On mahdollista, etta yhteytta ei siis nahty ai-
van yhta selkedsti kuin tausta-aineiston pohjalta olisi voinut olettaa. Nain ollen tydhyvinvointia ei
luokiteltu tuloksissa erilliseksi kokonaisuudeksi, vaan se linkitettiin osaksi tydssa viihtymista ja hyvaa
tydnantajamielikuvaa, jotka taas nousivat hyvinvointia isommaksi teemaksi haastatteluissa. Oppimi-
nen nousi esiin tausta-aineistossa vahvasti, mutta haastatteluissa se ei noussut omana kokonaisuu-

tena esiin, vaan linkittyi osaksi monipuolisen osaamisen kokonaisuutta.

Oli mielenkiintoista havaita, etta tutkimuksen tuloksissa ainoastaan yksi haastateltava nosti esiin mo-
nimuotoisen tydyhteison tuottavan taloudellista hydtya organisaatiolle. Taloudellinen hydty nostettiin
kuitenkin omaksi osa-alueeksi myos tutkimuksen tuloksissa, silla sita ei voinut yhdistda osaksi muita
teemoja. Tuloksissa on kuitenkin selkedsti kerrottu, miten pieni osa haastateltavista nosti sen esiin.
Eroavaisuus taloudellisen hyddyn kokemuksessa oli suuri verrattuna tausta-aineistoon, tutkimuksen
mukaillessa muutoin aika hyvin teoreettista viitekehysta. Tausta-aineistossakin taloudellisen hyédyn
katsotaan linkittyvan muihin teemoihin, jolloin taloudellinen hy6ty saavutetaan oivaltavan ajattelun,

monipuolisen osaamisen, sitoutuneiden tyontekijoiden ja tydhyvinvoinnin kautta.

Tuloksiin pohjautuen voidaan ajatella, etta henkildston johtamisesta vastaavien haastateltavien kuva
monimuotoisuuden eduista rakentuu hyvin kaytannonlaheisesti koskemaan paaasiassa arjen tydteh-
tavissa seka toiminnassa havaittuja etuja. Haastateltavat nostivat esiin vahemman etuja, jotka valilli-
sesti vaikuttavat organisaation menestymiseen esimerkiksi taloudellisesta tai strategisen paatoksen-
teon nakokulmasta tarkasteltuna. Ajatusta tukee myo6s havainto, ettd mydskaan asiakasnakdkulma
ei noussut haastatteluissa kovin merkitykselliseen osaan. Pddasiassa haastateltavien kokemukset,
tiin my®s organisaatiotason etuja, mutta ei yhta suurella painoarvolla. Tausta-aineistossa asiaa tar-
kasteltiin laajemmin. Tama ilmi6 voisi selittya esimerkiksi silld, ettd henkilostdsta vastaavien katse on
koista, ettd mikali monimuotoisuudesta olisi haastateltu eri kohderyhmaa, myds havaittujen etujen

nakdkulma olisi voinut painottua eri tavoin.

6.1.2 Haasteet

Tausta-aineistossa useimmiten kasiteltiin monimuotoisuuden haasteita ratkaisukeskeisesti pohtien
johtajuuden keinoja vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisén toimivuuteen. Nain ollen varsinaista haas-
teiden luokittelua opinndytety®n teoriaosuudessa ei ole kasitelty. Tutkimuksen tuloksia peilataankin

haasteissa monimuotoisen tydyhteisdn johtamisessa toimiviin keinoihin.

Teoreettinen viitekehys korostaa, miten johtamisessa on tarkeda ymmartaa erilaisuutta. Lisaksi

useat johtajuuden keinot painottavat vuorovaikutustaitojen ja tunnedlyn merkitysta, joiden avulla
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tyoyhteistn toimivuutta voidaan parantaa eli toisin sanoen haasteita ehkaistda. Monimuotoisen tydyh-
teistn johtamisessa on otettu usein esiin myds organisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin
onnistumisen merkitykset. Myds opinndytetyoni tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, etta nama
keinot eivat ole sattumalta valikoituneet merkittdviksi keinoiksi. Keinojen valikoituminen voisi olla

seurausta haasteiksi koetuista seikoista, joihin on lahdetty etsimaan ratkaisuja.

Tuloksissa suurimmiksi haasteiksi koettiin vuorovaikutukseen ja erilaisuuden yhteensovittamiseen
liittyvia haasteita. Nama peilautuvat suoraan johtajuuden tueksi tarjottuun keinovalikoimaan, jossa
painotetaan erityisesti erilaisuuden ymmartamisen, itsereflektion ja vuorovaikutustaitojen merkitysta
onnistuneelle johtamiselle. Tuloksissa nousi esiin myos erilaisuuden yhteensovittamiseen liittyvia
haasteita, jotka kaytanndssa tarkoittivat esimerkiksi tiedostamattomien asenteiden ja stereotypioi-
den luomia haasteita. Tausta-aineistossa taasen korostettiin johtajan itsetuntemuksen, oman toimin-

nan tietoisen ohjaamisen seka ymmarryksen lisaédmisen merkitysta.

Voimme siis havaita, etta tutkimuksen tuloksissa nousevat haasteet linkittyvat suoraan tausta-aineis-
tossa esitettyihin johtajuuden vaikuttamisen keinoihin. Nain ollen my&s haasteiden osalta tutkimus
keskustelee hyvin tausta-aineiston kanssa. Koska johtajuuden keinot kohdentuvat vastaamaan tutki-

muksessa esiin nousseisiin haasteisiin, voidaan niiden nahda olevan todellisia ja tydelamalahtoisia.

6.1.3 Johtajuuden keinot

Johtajuuden keinoissa vaikuttaa monimuotoisen tydyhteisdn toimivuuteen hahmottuivat kolme eri

tasoa, joille henkilostdjohtajien kokemukset asettuivat. Tausta-aineistoon ndhden tulokset on téssa-
kin osiossa kategorisoitu vastaamaan mahdollisimman objektiivisesti tutkimusaineistoa. Riippumatta
kategorisoinnista ja painotuksista johtajuuden keinot asettuivat hyvin samalle linjalle olemassa ole-

van tutkitun tiedon ja tausta-aineiston kanssa.

Mahdollisesti haastattelun kysymysten asettelun takia tutkimuksessa korostui johtajan vaikuttavuu-
den nékdkulma, kun tausta-aineistossa keskityttiin myfds tydntekijan kokemusmaailman kuvaami-
seen. Tutkimuksen tavoitteena oli asettua johtajan kokemusmaailmaan, joten téma oli toki myods
toivottava nékdkulman vaihto. Tuloksissa nousseet nakdkulmat olivat kuitenkin hyvin samansuuntai-

set tausta-aineiston seka siina kuvattujen tydntekijdiden kokemusten kanssa.

Voidaan siis nahda, etta tutkimuksessa esiin nousseet kaytéannénlaheiset sekd arjessa havaitut johta-
juuden keinot ovat relevantteja seka teoriaviitekehykseenkin peilaten hyvia mahdollisuuksia vaikut-
taa monimuotoisen tydyhteisdn toimivuuteen. Opinndytetydn tavoitteena oli [6ytaa kaytannonlahei-
sia ja lahelta arkea havaittuja johtajuuden keinoja vaikuttaa monimuotoisen tyéyhteisdn toimivuu-
teen. Nain ollen voidaan todeta, etta tutkimuksen tulokset tarjoavat onnistuneesti keinovalikoimaa

johtavassa asemassa tydskentelevalle henkildlle.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida useilla eri keinoilla. Tutkimuksen perusvaati-
muksia ovat patevyys eli validiteetti, luotettavuus eli reliabiliteetti, puolueettomuus eli objektiivisuus,
avoimuus, tietosuoja seka hyddyllisyys ja kayttokelpoisuus. Validiteettia voidaan tarkastella sen va-

lossa, onko tutkimuksella kykya selvittda sita, mita oli tarkoituskin selvittda. Reliabiliteettia voidaan
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tarkastella mittaustulosten toistettavuuden ja tarkkuuden avulla. Laadullisen tutkimusten tulosten
luotettavuutta voidaan tarkastella myds siita ndkékulmasta, kuinka oikeellisia aineiston perusteella
tehdyt johtopdatdkset ovat. Nain ollen paattelyketjujen kuvaaminen on erittdin tarkeaa. Lisaksi voi-
daan pohtia aineiston merkittavyytta, riittdvyyttad ja analysoinnin kattavuutta. Merkitysta on myds
analyysiin arvioitavuudella ja toistettavuudella. On siis ensiarvoisen tarkeaa dokumentoida toimenpi-
teet ja perustella ratkaisut, kuvata koko tutkimusprosessia huolellisesti seka olla johdonmukainen.
(Kesdnen & Makela 2022.)

Opinnaytetytn validiteettia on kuvattu tdman luvun alussa toteamalla, ettd opinndytetydn tutkimuk-
sellinen osuus vastasi asetettuihin tutkimuksellisiin tavoitteisiin padasiassa onnistuneesti. Kysymys
erilaisuusluokkien merkityksestd johtajuuden keinojen valitsemisessa jai pintapuoliseksi ja osoittau-
tuikin hyvaksi jatkotutkimusaiheeksi. Reliabiliteetti nayttaytyi toteutuvan opinnaytetydssani hyvin,
silla tutkimustulokset peilautuvat padsaantdisesti hyvin yhteen olemassa olevan teoriatiedon kanssa
ja lisdksi tutkimus tarjosi suhteellisen tarkkaa, loogisesti esitettévaa ja riittévan yksityiskohtaista tie-

toa tutkittavasta aiheesta.

Opinnaytety6prosessi on kuvattu raporttiin johdonmukaisesti seka avoimesti. Tutkimuksen lahtékoh-
dat seka teoreettinen viitekehys on kuvattu kattavasti ja haastattelututkimuksen toteutus on esitetty
kaikki toiminnan vaiheet yksityiskohtaisesti kuvaten. Néin ollen lukijan on helppo hahmottaa, millai-
set ovat tutkimuksen lahtékohdat, teoriapohja, kaytannon toteutus, aineiston keruu ja analysoinnin
vaiheet. Tulokset on esitetty helposti ymmarrettédvassa muodossa kerdttyyn aineistoon viitaten. Tut-

kimuksen aikana tehtyja ratkaisuja on perusteltu kirjallisuuteen viitaten.

Luotettavuuteen on kiinnitetty huomiota myds itse haastattelun aikana. Opinnaytetydn luotettavuu-
den parantamiseksi haastateltavilta vaadittiin vahintaén 5 vuoden tydkokemusta ihmisten johtami-
sesta ja tyttehtavaa, jossa yhtend merkityksellisend osana on ihmisten johtaminen monimuotoisessa
tyoyhteistssa. Nama varmistettiin haastateltavilta suullisesti ennen haastattelun aloittamista. Haas-
tattelutilanteessa ennen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin siirtymistéd haastateltavia pyydettiin kuvaa-
maan heidan tydyhteisénsa monimuotoisuuden piirteitd. Nain toimien varmistettiin, ettd haastatelta-
vat todella ymmartavat monimuotoisuuden merkityksen opinnaytetydssa kuvatulla tavalla. Haasta-
teltavien tydyhteiséjen monimuotoisuuden piirteiden kuvaukset nauhoitettiin. Haastateltavien kuvaa-

mat piirteet on kuvattu luvussa 5.1.

Opinndytetydssa on huomioitu tutkimuksen eettisyys. Hatisen (2023) mukaan ammattikorkeakoulu-
jen opinndytetyot eivat ole tieteellista tutkimusta, jonka vuoksi henkilétietojen kasittelyperuste on

aina suostumus. Haastattelututkimusta varten tutkittavalta tarvitaan suostumus seka tutkimukseen
osallistumiseen etta tutkittavan henkilétietojen kasittelyyn. Opinndytetydssa kaikkiin haastatteluihin

oli osallistujien suostumus kirjallisesti sahkdpostilla ilmaistuna.

Haastateltaville toimitettiin sahkdpostitse tietosuojailmoitus. Hatisen (2023) mukaan tietosuojailmoi-
tuksessa kuvataan sitd, milla tavoin henkil6tietoja kasitellaan. Tietosuojailmoituksen avulla informoi-
daan rekisterditya eli tutkimukseen osallistuvaa henkilétietojen kasittelysta ja osoitetaan tietosuoja-

lainsdadanndn noudattamista. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2019,12) korostaa, ettd henkil6-
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tietojen kasittelylle tulee aina olla laillinen peruste, eika perusteetonta tietoa saa kerata. HenkilGtie-
tojen kayttotarkoitus on siis maariteltava. Lisdksi on osoitettava, kuka on henkilétietojen rekisterinpi-
taja. Kun henkilttiedot eivat ole enda tarpeellisia tutkimuksen toteuttamiseksi, taytyy ne poistaa ai-
neistosta. Edella mainittujen lisaksi tutkittavia on informoitava totuudenmukaisesti seka ymmarretta-
vasti henkilttietojen kasittelysta ja heille kuuluvista oikeuksista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2019, 12.) Opinnaytetydssa on noudatettu ylla kuvattua toimittamalla haastateltaville tietosuojail-
moitus oppilaitoksen valmiin pohjan mukaisesti, joka kattaa edelld kuvatut tietosuojailmoituksen tar-
peet.
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7 POHDINTA

Opinnaytety6sta muodostui looginen kokonaisuus, jossa tutkimus rakentuu vankan teoreettisen vii-
tekehyksen ohjaamana onnistuneeksi itsendiseksi opinndytetyoksi. Prosessi eteni suunnitelman mu-
kaisesti kohti pdamaaraa, ja etukateen asetetut tavoitteet tutkimuksesta saatavalle tiedolle toteutui-
vat erinomaisesti. Opinndytetydssani tutkimuksen tulokset seké teoreettinen tausta-aineisto peilau-
tuvat hyvin keskenaan, mika vahvistaa tutkimuksen olleen onnistunut ja luotettava. Tutkimusai-
neisto oli laadukasta, haastateltavilta saatu tieto arvokasta ja analysoinnin avulla vastauksista koos-

tui looginen ja ymmarrettdva kokonaisuus tutkimuksen tuloksista.

Ammatillisen kehittymiseni kannalta opinnaytety6 oli arvokas. Olen suunnannut opintojani kohdentu-
maan johtajuuden teemaan liiketaloudellisessa ympéristossa. Yhteiskunnan monimuotoistuessa us-
kon, etta monimuotoisuuden johtamiseen perehtyneelle osaajalle on kysyntaa. Opinnaytetyo tdy-
densi hyvin Savonian ammattikorkeakoulun Uudistava johtajuus -oppimiskokonaisuutta, jonka olen
suorittanut valinnaisina opintoina. Nain ollen olen rakentanut laajan, syvallisen seka laadukkaan op-
pimiskokonaisuuden, missa opintojen tydharjoittelu asiakkuuspaallikkénd, opinndytetyd seka syven-
tavat opinnot tukevat toisiaan. Koska opinnadytetydlla ei ole yksittaista tilaajaa, sain myés mahdolli-
suuden verkostoitua usean johtavassa asemassa olevan henkilén kanssa opinndytetyprosessin ai-
kana. Olen kdynyt ammatillisuutta kehittavia keskusteluja heidédn kanssaan myos haastattelututki-

muksen ulkopuolella, ja saanut ndin kurkistaa monimuotoisen tydyhteison johtajien arkeen.

Opinnaytety® itsessdan syvensi erilaisuuden ymmartamista usealla eri tasolla. Kirjallisuuden avulla
paasin tutustumaan syvallisesti erilaisiin teorioihin ja tutkittuun tietoon. Keskustelujen seka haastat-
telututkimuksen kautta kirjallisuuden tiedon soveltaminen kaytannon tyéhon konkretisoitui. Analy-
sointi taasen auttoi I6ytdmaan haastatteluissa esiin nousseista asioista useita eri sévyja seka koko-
naisuuksia. Opinndytetydn kirjallinen tuotos taasen vahvisti loogisen ajattelun seka teorian ja kay-
tanndn toisiinsa linkittdmisen taitoja. Koska en rajannut opinndytetyota koskemaan yksittaista moni-
naisuusluokkaa, sain laaja-alaisen katsauksen moninaisuuteen. Arvostukseni erilaisuutta kohtaan
kasvoi, ja opin useita eri keinoja hyddyntda erilaisuutta tyokontekstissa. Opinndytetydn ansiosta
koen omaavani keinoja ymmartaa, hyvaksya seka hyddyntaa erilaisuutta niin johtamisessa kuin tii-
mitydskentelyssakin. Aihe oli nyt kokonaisuudessaan tarkoituksella laaja-alainen. Laaja-alaisuus
mahdollisti minulle edelld kuvattua ammatillista kehitystd, jota Iahdin opinndytetydn avulla tavoitte-
lemaan. Mikali jatkaisin tutkimustydssa, lahtisin tekemdan jatkotutkimusta esimerkiksi tietoisuuden,

organisaatiorakenteen tai johtajan toiminnan yhteydestd monimuotoisen tyéyhteisén toimivuuteen.

Opinndytetydprosessin aikana huomasin, etta tutkimuskysymyksia olisi voinut rajata myds yhta osa-
aluetta koskevaksi syvallisemmaksi kokonaisuudeksi. Toisaalta opinndytetydprosessissa hahmottuu
hyvin monimuotoisen tydyhteison kokonaiskuva johtajuuden ndakdkulmasta tarkasteltuna, koska
huomioon on otettu niin etuja, haasteita kuin johtajuuden keinojakin. Toisaalta paikka paikoin tutki-

mus voi jdada aavistuksen pintapuoliseksi kokonaiskuvaksi. Syvallisempi tarkastelu yksittdiseen osa-
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alueeseen olisi mahdollistunut paremmin, mikali aihetta olisi rajattu koskemaan ainoastaan yhtd mo-
nimuotoisuuden osa-aluetta. Prosessin aikana minun taytyi useampaan kertaan palauttaa itseni ko-

konaiskuvan aarelle, jotta tutkimus ei paisu liilan suureksi.

Hyvia jatkotutkimusaiheita voisi olla yhden osa-alueen syvallisempi tarkastelu. Jatkotutkimusta voisi
tehda esimerkiksi monimuotoisuudesta saatujen etujen vaikutuksesta organisaation taloudelliseen
menestykseen. Lisaksi johtajuuden keinovalikoimaa voisi syventaa kartoittamalla konkreettisia meto-
deja parantaa esimerkiksi vuorovaikutusta tai tunnedlya tydyhteisdssa. Tutkimuskysymyksena voisi
olla esimerkiksi: Milld johtajuuden keinoilla eri tavoin itsedan ilmaisevat henkilét saadaan tuomaan
ajatuksensa kaikkien kuuluviin yhdenvertaisesti? Tahan on olemassa erilaisia metodeja ja keinoja,

joiden kartoittaminen voisi olla hyva opinnaytetyon aihe.

Onko erilaisuusluokalla merkitysta johtajuuden keinojen valinnassa? Tahan tutkimuskysymykseen
sain vastauksen hyvin pinnallisella tasolla, mika jai aavistuksen hairitsemaan minua. Mikali rakentai-
sin haastattelun uudelleen, pohjustaisin tata tutkimuskysymysta haastateltaville tarkemmin. Tasta
teemasta yksistaan voisi tehda kokonaisen opinnaytetydn, jossa aikaa ja resursseja kdytettaisiin ni-
menomaan pitkdjanteisesti tdman yhden asian selvittamiseen. Haastateltavat nimittdin kokivat ta-
man kysymyksen tuoreena, mielenkiintoisena seka ajankohtaisena. He eivat kuitenkaan olleet pohti-
neet asiaa, ja kokivat arkuutta esittda mielipidettdan aiheesta. Koska yhteiskunnassa eri tavoin mo-
nimuotoiset tydyhteisot tulevat todenndkdisesti lisdéantymaan, on yleisesti kayttéon otettavia moni-
muotoisen tydyhteisdn johtamisen keinoille varmasti kysyntaa. Jatkotutkimus voisi siis kohdentua
selvittamaan, millaiset johtajuuden keinot patevat monimuotoisessa tyoyhteisdssa riippumatta siella

vallitsevan erilaisuuden erityispiirteista.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELU
Ennen nauhoitusta:
Kiitos, etta olet lupautunut haastateltavaksi opinnaytetyéhoni.
Esittaytymiset
Kaytannon asiat:

- Varmistetaan, etta haastattelun nauhoittaminen sopii haastateltavalle.

- Varmistetaan, etta haastateltavan toimenkuvaan kuuluu ihmisten johtaminen monimuotoisessa
tyoyhteisossa.

- Varmistetaan, etta haastateltavalla on yli 5 vuoden tyckokemus ihmisten johtamisesta.

- Aikataulun tarkistus.

Opinnaytetytssani monimuotoisella tydyhteisélla viitataan organisaatioon, jossa tydskentelevat ihmi-
set ovat jollakin perusteella havainnoituna keskenaan erilaisia. Ihmisten erilaisuuden tulee nakya
kaytanndn arjessa esimerkiksi toisistaan poikkeavina toimintatapoina, ajatteluna, kulttuureina tai
vuorovaikutuksena. Erilaisuuden tulee siis nakya jollakin tavoin tydyhteisdn arjessa, jotta voimme

ajatella erilaisuuden tuottavan monimuotoisen tyyhteison.
Onko nyt herannyt kysymyksia, joita haluaisit vield esittad ennen varsinaista haastattelua?

Nauhoitus aloitetaan ja varsinainen haastattelu alkaa:

1. Milla tavoin kuvailisit teidan tyoyhteisonne monimuotoisuutta?

Mahdollisia apukysymyksia: (kdytetadn vain tarvittaessa)

o Millaista monimuotoisuutta edelld kuvaamasi piirteet tuovat tydyhteisoon?
o Miten edella kuvaamasi monimuotoisuus tarkoittaa kdytannon arjessa toimintata-
voissa/ajattelussa/kulttuurissa/vuorovaikutuksessa?

Olet kuvaillut teidan tydyhteisdanne ja sitd, millaiselta tydyhteisé nayttaa johtajan silmin tarkastel-
tuna. Seuraavaksi voisimme siirtya tarkastelemaan sinun kokemustasi kuvaamasi yhteisén johtami-
sesta. Voit tarkastella seuraavia kysymyksia subjektiivisesti oman kokemuksen sekd ajatusmaailman
kautta.

2. Miten kuvailisit johtamista yleisella tasolla teiddan monimuotoisessa tyoyhteisos-
sanne?

Mahdollisia apukysymyksia: (kaytetdan tarvittaessa)

Millaisia ajatuksia, asenteita tai tunteita se herattda?

Mika on olennaista, kun yhteisé on monimuotoinen?

Nouseeko esiin haasteita, mihin ne liittyvat?

Naetkd monimuotoisessa tydyhteistssa etuja, joita saavutetaan monimuotoisuuden
vuoksi?

o O O O

Pohditaan sitten asiaa tosi konkreettisesti johtajuuden keinojen nakékulmasta.

3. Koetko, etta sinulla on keinoja johtaa monimuotoista tydyhteiséa?

KYLLA. Mahdollisia apukysymyksid: (kdytetdan tarvittaessa)
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Mita tulee huomioida keinojen valinnassa, kun tydyhteisé on monimuotoinen?

Milld keinoin monimuotoisuudesta tehdaan yritykselle voimavara?

Miten voit vaikuttaa yrityskulttuurin muodostumiseen?

Milld keinoin voit vaikuttaa vuorovaikutuksen/hyvaksyvan ilmapiirin/yhdenvertaisuu-
den/tiimityon toimivuuteen?

o O O O

EI. Mahdollisia apukysymyksia:
o Millaista osaamista, tietoa tai tydkaluja kaipaisit?
Tarkastellaan tydyhteisda edelleen johtajan seka johtajuuden keinojen nakdkulmasta.

4, Onko johtajan tai johtajuuden ndkdokulmasta tarkasteltuna merkitysta silla, milla ta-
voin tyoyhteison ihmiset ovat keskendaan erilaisia?

Mahdollisia apukysymyksia: (kaytetadn tarvittaessa)

o Mikali vastausta ei perustella, pyyda perustelua nakdkulmalle.

o Jos vastaus “on merkitysta” -> millaisia asioita tulee ottaa huomioon moninaisuus-
ryhman mukaisesti? / Voisitko antaa esimerkkejd, milld tavoin moninaisuus ryhman
tai —luokan erityispiirteet voivat vaikuttaa johtamiseen?

Lammin kiitos haastattelusta. Mikali jatkossa ilmenee jotakin, minka kanssa olisi hyva palata esimer-
kiksi puhelimitse asiaan, niin voinko olla viela uudelleen yhteydessa?
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