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Tiivistelma

Ty6elama muuttuu tulevaisuudessa yha monimuotoisemmiksi. Tydnantajat rekrytoivat tyontekijoita kan-
sainvalisesti ympari maailmaa ja tyontekijoiden elakeikd nousee. Samaan aikaan ihmisilla on erilaisia tar-
peita ja tavoitteita tyotehtaviin. Tydyhteisot ovat muutoksessa ja esihenkilotydssa tarvitaan lisdda monipuo-
lista osaamista, jotta monimuotoisten tydyhteisdjen vahvuudet saadaan esille. Tulevaisuudessa tyota
tehdaan yha useammin monikulttuurisessa ja monikielisessa tyoyhteisdssa. Nailla voi olla niin positiivisia
kuin negatiivisia vaikutuksia tydyhteison toimintaan ja tuloksellisuuteen.

Opinndytetyo toteutettiin toimeksiantona Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keudassa. Tavoitteena
oli selvittaa, millaista osaamista esihenkilot tarvitsivat monimuotoisen tydyhteison johtamiseen. Mita esi-
henkilot ymmarsivat monimuotoisuudella ja millaisia haasteita he nakivat tydssadn seka miten he voisivat
hyodyntdaa monimuotoista tyoyhteisdéa vahvuutena.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla, jossa aineistoa kerattiin haastattelemalla seitse-
maa esihenkilda. Aineisto analysoitiin kdyttden menetelmana sisallonanalyysia, jossa sisaltd teemoiteltiin ja
luokiteltiin eri aihealueisiin. Aineiston perusteella keskeisiksi osaamistarpeiksi nousivat inklusiiviseen johta-
miseen liittyvat taidot, henkilostokdytanteet, vuorovaikutustaidot, monikulttuurisuus ja kielitaito.

Tutkimustuloksien perusteella vahvistui kasitys osaamistarpeista. Monimuotoisen tyoyhteison johtaminen
vaatii hyvaa johtamista ja esihenkil6ty6ta. Monimuotoisen tyoyhteison johtaminen ei poikkea suuresti ylei-
sesti hyvastd johtamisesta ja esihenkil6tyosta. Vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu, koska kaikki tyon-
tekijat eivat valttamatta kommunikoi samalla kielell, jolloin vaarinkasitysten mahdollisuus lisdantyy. Kehit-
tamistoimenpiteiksi nousivat kielitietoinen perehdyttaminen, kielen oppiminen tyétehtavissa ja
inklusiivisen johtamisen merkitys syrjinnan kokemuksiin.
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Abstract

Work life is becoming increasingly diverse in the future. Employers are recruiting employees from around
the world, and the retirement age of workers is rising. At the same time, people have different needs and
goals related to their work tasks. Work communities are undergoing changes, and leadership roles require
more versatile skills to bring out the strengths of diverse work environments. In the future, work will be
done more frequently in multicultural and multilingual teams. These teams can have both positive and neg-
ative impacts on organizational functioning and effectiveness.

The thesis was conducted as an assignment for Keuda. Keuda is a Finnish Vocational Education and Training
provider. The goal was to identify the competencies that supervisors needed for leading diverse work com-
munities. The study explored how supervisors understood diversity, the challenges they encountered in
their work, and how they could leverage a diverse work environment as a strength.

The research was carried out using a qualitative research method, collecting data through interviews with
seven supervisors. The data was analyzed using content analysis, identifying, and categorizing themes re-
lated to the research questions. Key competencies that emerged from the analysis included inclusive lead-
ership skills, personnel practices, communication skills, multicultural competence, and language proficiency

Based on the research findings, it became clear that leading a diverse work community requires effective
leadership and supervisory skills. Managing a diverse work community does not significantly differ from
general good leadership and supervision practices. Effective communication skills are crucial, especially
since not all employees communicate in the same language, which increases the possibility of misunder-
standings. Recommended actions included language-sensitive onboarding, language learning within job
tasks, and recognizing the importance of inclusive leadership in addressing experiences of discrimination.

Keywords/tags (subjects)

Diversity, inclusion, supervision, leadership, multiculturalism, work community, workplace
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Tyoyhteis6t monimuotoistuvat kovaa vauhtia ja tydyhteisdn johtamiseen ja esihenkilotyéhon tar-
vitaan lisdd osaamista. Tama kdy ilmi johtajuusbarometristd, jossa monimuotoisuus on nostettu
tarkedksi kehityskohteeksi. Johtajat ja esihenkil6t kaipaavat lisaa tietoisuutta monimuotoisen tyo-
yhteison hyddyistd. Ylemman johdon rooli on merkittdva monimuotoisuuden kehittamisessa orga-
nisaatiossa, jotta monimuotoisuuden hyddyt saadaan esille, esihenkil6t tarvitsevat tukea tyoyhtei-
son toimintatapoihin ja jalkauttamisessa koko tyoyhteisoon. Taman vuoksi tarkead on kouluttaa
esihenkiloita tyoskentelemadan monimuotoisessa tydyhteisdssa. (Bergbom, Toivanen & Vdananen

2020, 3; Tracey, Le, Brannon, Crystal-Mansour, Golubovskaya & Robinson 2023.)

Organisaatioiden panostaminen monimuotoisuuteen on myos eettisesti oikein. Monimuotoisuu-
den pitaisi nakya esihenkildiden toimintatavoissa, organisaation strategiassa, arvoissa, kehittamis-
toiminnassa ja kaikessa henkilostoon liittyvissa tavoitteissa. Monimuotoisuus edellyttaa erilaisuu-
den ymmartamista ja hyvaksymistd. Useat lait ja ohjeistukset velvoittavat organisaatioita
panostamaan vastuullisuuteen, yhdenvertaisuuteen ja tasa-arvoon. Monimuotoisuuteen panosta-
minen edellyttda yhdenvertaisuutta ja inklusiivista toimintatapaa ja organisaatiokulttuuria. Nama
kuuluvat sosiaalisen vastuullisuuden kokonaisuuteen. Englanniksi termi tarkoittaa ESG eli Environ-
mental, Social and Governance. Sosiaalinen vastuullisuus vaikuttaa organisaation tydnantajamieli-
kuvaan ja houkuttelevuuteen. Monimuotoisuuteen panostaminen on organisaatioiden velvollisuus
ja moraalisesti oikein, koska tyonantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijoista. Parhaimmillaan
monimuotoisuustyo lisdd myos tyontekijoiden hyvinvointia, turvallisuutta, tehokkuutta, innovaati-
oita, parantaa asiakaskokemusta ja lisdd organisaation vetovoimaa markkinoilla. (Haavasoja, Janas,

Lehtoranta, Moilanen, Makinen, Vihersalo & Yli-Kaitala 2023, 6; Huhta & Myllyntaus 2023, 21-22.)

Tydyhteisdn monimuotoisuus ja organisaation inklusiiviset toimintatavat ovat todella tarkeita yri-
tyksien menestymisen kannalta. Palvelualaa (2023) koskevassa tutkimuksessa tarkasteltiin organi-
saatioiden toimintaa niin sisaisistd kuin ulkoisista ndkdkulmista. Tutkimuksessa huomioitiin tyonte-
kijoiden inhimilliset resurssit ja asiakkaiden kayttaytyminen. Palvelualalla palvellaan asiakkaita

globaalisti ja tyontekijoiden pitda ottaa huomioon asiakkaiden erilaiset taustat ja kulttuurit. Moni-



muotoisuuden huomioiminen organisaatiossa mahdollistaa paremman asiakaspalvelun ja tarpei-
den ymmartamisen. Monimuotoiset tiimit tuovat erilaisia ndkdkulmia ja ideoita palvelun tarjoami-
seen, tama taas lisda organisaation kilpailukykya ja innovaatiota. Tutkimuksen mukaan inklusiivi-
nen tyoyhteisd houkuttelee parhaita ja sitoutuneita tyontekijoita, edesauttaa organisaation
kasvua, rikastuttaa tyontekijoiden kokemubksia ja lisda yhteisollisyytta. Palvelualalla monimuotoi-
suuden edistaminen on tutkimuksen mukaan kuitenkin vield alkuvaiheessa ja se vaatii uusia tutki-
musta ja keskustelua, jotta myos heikoimmissa olevien asemaa voidaan vahvistaa. Heikoimmassa
asemassa ovat etniseen vahemmistoon kuuluvat, maahanmuuttajat ja vammaiset tydntekijat ja
asiakkaat. Tarkeda huomioida kokonaisvaltainen ldhestymistapa monimuotoisuuteen ja inklusiivi-
suuteen, jotta voidaan ymmartaa tyontekijoiden ja asiakkaiden valinen yhteys. Kokonaisvaltainen
tapa monimuotoisuustydssa edistda palvelualan inklusiivisuutta ja yhdenvertaisuutta. (Madera,

Yang, Wu, Ma & Xu 2023.)

Esihenkilot kaipaavat lisda konkreettista osaamista, koulutusta ja tyokaluja, kuinka edistdaa yhden-
vertaisuutta (Bergbom, Toivanen, Airila & Vaananen 2016, 50-52). Maailmalla on ollut useita tutki-
muksia siitd, kuinka monimuotoinen tydyhteisoé onnistuu muita tyoyhteiséja paremmin (Lim,
Vaughan & Jang 2023). Henkilostdalan ammattilaisten mukaan monimuotoisuus ndhdaan hyvin
tarkedna voimavara tekijana ja tuloksen parantamisen keinona. Esihenkiléiden osaaminen katsot-
tiin tulosten perusteella hyvin tarkeaksi osatekijaksi. Tulevaisuudessa tyoyhteis6t monimuotoistu-
vat vield enemman ja se vaatii my6s esihenkildiden ja johtajien kokonaisvaltaista sitoutumista ja
aitoa ymmarrysta, kuinka johtaa monimuotoista tyoyhteiséa (Tydeldman monimuotoisuusohjelma

2021; Bergbom ym. 2016, 50-52; Lim ym. 2023.)

1.2 Tyon lahtokohdat, toimeksiantajan esittely ja tavoitteet

Taman opinndytetydn tarve on ldhtenyt Keudan tydelamaasiakkaiden kysynnasta koskien moni-
muotoisuuden johtamiskoulutusta sekd ammatillisen koulutuksen kehittdmisesta vastaamaan esi-
henkildiden osaamistarpeita. Keuda tekee paljon yhteistyota alueen yrityksien kanssa, jotta koulu-
tustarpeet ja koulutuksien tarjonta kohtaisivat mahdollisimman hyvin niin tyénantajan kuin
opiskelijoiden tarpeita. Yhteistydo mahdollistaa perustutkinto-opiskelijoille tyoharjoittelupaikkoja ja
ammattitutkinto opiskelijoille ajantasaista osaamista ja koulutusta. Keudan tyoelamaasiakkaat

ovat toivoneet esihenkildille koulutusta monimuotoisen tyoyhteison johtamiseen. Tarve moni-



muotoisuuden johtamisen osaamiseen on ldhtenyt tyoyhteisdjen monimuotoisuuden lisddntymi-
sestd. Keski-Uudenmaan vakiluku kasvaa vuoteen 2040 saakka ja vieraskielisten osuus kasvaa Uu-

dellamaalla ja tdma nakyy tydvoiman monikulttuurisuuden lisdantymisena.

Tutkimuksen kontekstina on Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keuda. Keuda on Keski-Uu-
dellamaalla sijaitseva ammatillisen koulutuksen jarjestaja. Keudan omistajakunnat ovat Jarvenpas,
Kerava, Mantsala, Nurmijarvi, Pornainen, Sipoo ja Tuusula. Keuda on Suomen viidenneksi suurin
ammatillisen koulutuksen jarjestdja, jossa opiskelee vuosittain yli 12 000 opiskelijaa. Keudassa on
yli 80 tutkintoon johtavaa toisen asteen koulutusta. Tutkimus toteutetaan johtamisen, yrittajyyden

ja esihenkitydn tiimissa, jossa opiskelee talla hetkelld noin 400 opiskelijaa. (N.d. Keuda 2024.)

Opinnaytetyon tavoitteena on saada selville, millaista osaamista esihenkilot erityisesti kaipaavat
monimuotoisen tyoyhteisdn johtamiseen. Tavoitteena on selvittdaa, mita esihenkil6t ymmartavat
monimuotoisuudella, millaisia haasteita he ndkevat tydssaan ja miten he voisivat hyodyntdaa moni-
muotoista tydyhteisda vahvuutena. Opinndytety6ta ei rajata vain yhteen toimialaan, vaan tavoit-
teena oli tutkimuksen hyddyntaminen toimialasta riippumatta. Rajaamatta toimialaa, tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntaa laajemmin ja tutkinnon osan toteutukseen mahdollistetaan osallistu-
minen myos toimialasta riippumatta. Monimuotoisuutta esiintyy myos hyvin laajasti erilaisilla toi-

mialoilla, kuten tuotannossa, sosiaali- ja terveysalalla seka muilla palvelualoilla

Tavoitteena on kdynnistad monimuotoisen tyoyhteison tutkinnon osan koulutus yksittaisena koko-
naisuutena. Tutkinnon osa kuuluu Majoitus- ja ravitsemisalan esimiestydn erikoisammattitutkin-
toon. Tavoitteena on hyddyntaa tutkinnon osan toteutuksessa tutkimuksessa saatua materiaalia.
Ammatillisessa koulutuksessa opetushallituksen laatimat tutkinnon perusteet ohjaavat koulutuk-
sen jarjestamistad ja antavat raamit tutkinnon suorittamiselle ja ne tukevat henkil6kohtaista opin-
tojen suunnittelua. Ammatti- ja erikoisammattitutkintojen tavoitteena on syventaa opiskelijan am-

matillista osaamista ja osaaminen ndytetdan aidoissa tyotehtavissa. (Tutkintojen perusteet 2024.)

Tutkimuksen teoriassa kasitelldadn monimuotoisuutta, inklusiivista johtamista ja toimintaymparis-

ton muutosta sekd vahvuuksia ja haasteita liittyen monimuotoiseen tydyhteisdon. Teoriassa pa-



neudutaan aikaisempiin tutkimuksiin monimuotoisen tyéyhteison johtamisesta niin kansainvali-
sesti kuin kotimaassa tehtyihin tutkimuksiin. Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena kayt-

tden aineistonkeruumenetelmana haastattelua.

1.3 Kasitteiden valinta

Opinnaytetyon keskeisiksi kasitteiksi olen valinnut: monimuotoisuus, inklusiivisuus, yhdenvertai-
suus, monikulttuurisuus, esihenkilotyo, johtaminen, osaaminen ja tyoyhteis6. Nama kasitteet olen
valinnut aikaisempien tutkimuksien mukaan. (Bergbom ym. 2020, 3; Lim ym. 2023.) Monimuotoi-
suus kasite sisaltaa inklusiivisuuden ja yhdenvertaisuuden kokonaisuudeksi. Valitut kasitteet tuke-
vat myds monimuotoisen tyoyhteison tutkinnon osan toteutusta. Opinnaytetydssa kaytetaan tyo-
yhteisOsta paasaantoisesti nimea organisaatio yrityksen sijaan, koska silloin voidaan puhua myds
kunta-alan tyonantajista. Osaamisella tarkoitetaan kdytannon esihenkilotyossa tarvittavaa osaa-

mista. Osaamisessa ei huomioida koulutustaustaa.

2 Monimuotoisuus tyoyhteison johtamisessa

2.1 Tiedonhankinta ja monimuotoisuuden kasite aiemmassa tutkimuksessa

Tiedonhankinta

Tieteellisessa tutkimuksessa tavoitteena on tuottaa uutta tietoa teorian avulla. Tutkimuksen kan-
nalta on tarkeda, etta teoria on valittu tutkimuksen kannalta oikeanlaiseksi ja valinnat ovat perus-
teltuja. Huolella valittu teoria auttaa tutkimuksen tuloksien tulkinnassa ja toimivat runkona koko
tutkimukselle. Tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen lisaksi on myds valittuja kasitteita. Kasit-
teet voivat olla joko teoreettisia tai konkreettisia. Teoreettiset kasitteet perustuvat aikaisempiin
tutkimuksiin ja ne ovat yleistettavissa. Teoreettisien kasitteiden avulla tutkimuksesta voidaan 6y-
taa samankaltaisuuksia verrattuna muihin tutkimuksiin. Konkreettiset kasitteet ovat arkikielessa
kaytettdvia kasitteita. Tutkimuksen kannalta on tarkeda, etta kasitteet avataan, jotta lukijan on
helpompi ymmartaa tutkimukseen valittuja kasitteitd ja yhdistaa niita teoriaan. (Vilkka 2015, 34—

37.)
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Lihdemateriaali

Opinndytetyota varten lahdemateriaalia on kerdtty tutkimuskirjallisuudesta ja tieteellisista artikke-
leista. Tutkimuskirjallisuutta on keratty paaasiassa Janet Finnan avulla. Haun kohdentamisessa on
kaytetty “koko teksti” ja “vertaisarvioitu” rajausta. Hakusanoita on kdytetty kansainvalisissa artik-
keleissa hakusanoina: “diversity”, “inclusion”, “workplace”, “management”, “leadership. Aiheesta
on tehty paljon tutkimuksia ja siksi hakua on rajattu koskemaan vain vuoden 2020 jalkeen. Koska
aiheesta on tehty paljon tutkimuksia ja hyvien ja hyodyllisten ldhteiden etsiminen oli haastavaa.
Rajauksessa hyddynnettiin myds rajausta koskemaan pelkadstdaan palvelualaa, vaikka tutkimuksen
tavoitteena ei ole pelkdstdan palvelualan tarpeet. Tiedonhaussa on hyddynnetty myos tunnettujen
tutkimuslaitoksien, asiantuntijoiden ajankohtaisia tutkimuksia, kirjallisuutta ja selvityksia koskien
monimuotoisuutta tydyhteisdssa. Lahdemateriaaliksi on valittu myds alan asiantuntijoiden ajan-
kohtaisia haastatteluja ja mielipidekirjoituksia kirjastoista ja netin avulla. Hyvaa ldhdemateriaalia
on keratty myds aikaisempien tutkimuksien lahdeluetteloista. Kaikki [ahdemateriaalit on valittu
mahdollisimman objektiivisesti ja kriittisesti sekd materiaalia on keratty koko opinndytetyoproses-

sin ajan.

Monimuotoisuuden kasite

Monimuotoisuuden kasiteella voidaan ymmartaa hyvinkin laajaa kokonaisuutta ja yksiselitteista
vastausta monimuotoisuuden termille ei ole olemassa. Monimuotoisuudesta kaytetdan yleisesti
termeja DEI ja D&I. DEI muodostuu englanninkielisista sanoista diversity, equlity ja inclusion. Suo-
menkielisia kdannoksia termeistd ovat moninaisuus, tasa-arvoisuus ja inklusiivisuus, ndista voidaan
kuitenkin kayttaa myos termeja monimuotoisuus, tosiasiallinen yhdenvertaisuus ja osallisuus. (Ar-

sel, Crockett & Scott 2022, 920.)

Monimuotoisuuden kasite muodostuu havaittavissa olevista ominaisuuksista, kuten rotu, suku-
puoli, ikd ja etninen alkupera seka ei havaittavista ominaisuuksista, kuten uskomuksista ja arvoista.
Inklusiivisuus tarkoittaa sita, kuinka paljon ihmiset tuntevat kuuluvansa ryhmaan ja kuinka integ-
roituneita he ovat organisaatioon. Inklusiivisuudella on tarkea rooli monimuotoisuuden hallin-
nassa, silla se edistaa yhteenkuuluvuutta ja arvostusta. Osallisuudella viitataan usein sellaisen kult-

tuurin luomiseen, joka edistaa erilaisten ryhmien kuulumista ja integroitumista yhteen.
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Inklusiivisuutta kdytetadn yleensa syrjaytymisen tai marginalisoitumisen vastakohtana. (Arsel ym.

2022, 920; Madera ym. 2023.)

Suomalaisessa tutkimuksessa monimuotoisuudella yleensa tarkoitetaan tyoyhteiséjen moninai-
suutta, jossa tyoyhteisot muodostuvat erilaisista ihmisista. Yksinkertaisimmillaan monimuotoisuus
on erilaisia ihmisia tydskentelemassa yhdessa ja jokaisella on yhdenvertaiset ldhtokohdat toimia
tyoyhteisdn jasenend. Monimuotoisuus pitaa sisallaan kasitteet inklusiivisuus, yhdenvertaisuus ja

oikeudenmukaisuus. (Bergbom ym. 2016, 7-8.)

Monimuotoisuus keskustelussa on aiemmin Suomessa keskitytty sukupuolien valiseen tasa-ar-
voon. Suomalainen tyoelama on kuitenkin vield hyvin sukupuolittunutta ja aiheuttaa vielakin pal-
jon keskustelua ja toimenpiteitd. Monimuotoisuus on kuitenkin paljon muutakin kuin tasa-arvoa.
(Huhta & Myllyntaus 2023, 32.) Yhdenvertaisuuslain mukaan monimuotoisuuteen sisaltyy 13 eri-
laista monimuotoisuuden ominaisuutta. Ne ovat ikd, alkupera, kansalaisuus, kieli, mielipiteet, po-
liittinen toiminta, uskonto, vakaumus, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksuaalinen
suuntautuminen ja muut henkiloon liittyvat tekijat. (L 1325/2014.) Kun taas johtajuusbarometrissa
monimuotoisuuden alle lasketaan my6s koulutustausta, erilainen toimintatapa ja arvot (Bergbom
ym. 2016, 7-8). My6s Huhta ja Myllyntaus (2023, 30) seka Arsel ym. (2022) kirjoittavat monimuo-
toisuuden laajasta kokonaisuudesta. He nostavat esiin myds osaamisen, tyokokemuksen, viestin-
ndn, tyoetiikan, padtoksenteko- ja ristiriitojen kasittelytavan seka neurodiversiteetin. Neurodiver-
siteetilla tarkoitetaan aivojen erilaista tapaa kasitella asioita. (Huhta & Myllyntaus 2023, 32; Arsel

ym. 2022.)

Monimuotoisuus on todella laaja kokonaisuus ja sen ymmartaminen vaatii kokonaisvaltaista ym-
marrysta ja siksi keskustelu siita voi olla vaikeaa ja vaikeasti ymmarrettavaa. Monimuotoisuudesta
ajatellaan usein tasapainona, joka tulisi toteutua jokaisessa organisaatiossa. Tama harvoin voi on-
nistua, koska erilaiset ihmiset hakeutuvat erilaisiin tydétehtaviin. Monimuotoisuus kasitteena ei ole
kovin selked, koska monimuotoisuuden termit eivat ole kovin vakiintuneita Suomessa ja muualla

maailmassa (Huhta & Myllyntaus 2023, 32.)
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Kuvio 1. Erilaisuuden akseli (Arsel ym. 2022, 921.)

Kuviossa 1 esitelldan erilaisuuden akselin ulottuvuudet, joka kuvaa monimuotoisuuden kokonais-
kuvaa yhteiskunnassa. Arsel ym. (2022) kuvaavat monimuotoisuuden asemaa kuvion kautta. Moni-
muotoisuuden nakyvat piirteet maarittelevat erityispiirteet monimuotoisuudelle. Kuviossa ne esi-
tetaan erillisind, mutta toisiinsa liittyvina tekijoina, mutta kumpikin keha avaa asioiden
suhtautumisen ndkdkulmaa. Yhteiskunnassa on rakenteellisia kysymyksid, jotka liittyvat yhteiskun-
nan epatasa-arvoisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Toinen kehd kuvaa identiteettia ja toimi-
juutta seka kaytantoja jokapaivaisessa elamassa. Kumpikin kehista voi tuoda nakyviin monimuotoi-
suuden hyotyja ja ongelmia. Parhaimmillaan hyvinvointia edistavaa tasa-arvoa tai

epdoikeidenmukaisuutta ja syrjintaa. (Arsel ym. 2022, 921.)

2.2 Inklusiivisuus, yhdenvertaisuus ja monikulttuurisuus

Monimuotoisuuden kanssa kaytetdan kasitetta inklusiivisuus, koska monimuotoisuus kasitteend ei
yksin riita. Inklusiivisuudella tarkoitetaan yhdenvertaista ja syrjimatonta toimintatapaa, jossa
kaikki tyontekijat otetaan mukaan toimintaan erilaisuudesta huolimatta. Inklusiivisuudessa ihmiset

voivat olla omia itsejdan tyoyhteisdssa ja tydnantaja mahdollistaa jokaisella samanlaiset mahdolli-
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suudet onnistua. Inklusiivisuudesta voidaan kdyttdd myods suomennosta osallisuus. Osallisuus maa-
ritelldadn usein yksilon kokemuksena kuulumisesta ryhmaan. Inklusiivisuutta on mahdollistaa kai-
kille samanlaiset mahdollisuudet onnistua. Osallisuus tarkoittaa ympariston luomista, jossa jokai-
nen tuntee itsensa arvostetuksi, kunnioitetuksi ja voi olla omana aitona itsendan. (Bergbom ym.

2016, 7-8; Huhta & Myllyntaus 2023, 32; Shore, Clevelandb & Sanchezc 2018.)

Yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuudella tarkoitetaan tasavertaista ja yndenmukaista tapaa toimia, jossa kaikilla on sa-
manlaiset oikeudet. Yhdenvertaisuus on perusoikeus, jonka turvaaminen on tarkeda perus- ja ih-
misoikeuksien toteutumisen vuoksi. Ketdan ei syrjita sukupuolen, idn, kulttuuritaustan, uskonnon,

terveydentilan, vamman, mielipiteen tai muusta henkiloon liittyvasta syysta. (L 1325/2014.)

Monikulttuurisuus

Monimuotoisuuden kanssa puhutaan paljon myds monikulttuurisuudesta ja siksi on relevanttia
nostaa myos kasite monikulttuurisuus esille. Monikulttuurisuudella tarkoitetaan tassa tydssa
useista eri kulttuureista muodostuneita tyoyhteisoja. Tyoyhteisolld tarkoitetaan tutkimuksessa
tyoryhmaa, tiimia tai tydpaikkaa. Tydntekijat voivat olla keskendan tai taustaltaan eri alkuperaa,
puhuvat eri kieltd ja heilld on erilaisia kulttuuriin liittyvia toimintatapoja. Monikulttuurisuudella
tarkoitetaan erityisesti kulttuurien erilaisuutta ja monimuotoisuudessa laajempaa erilaisuuden ko-

konaisuutta. (Maahanmuutto ennétyksellisen korkealla viime vuonna 2024.)

2.3 Johtaminen ja esihenkilotyo

Monimuotoisen tyoyhteison johtaminen vaatii niin ylemman johdon sitoutumista ja ymmarrysta
kuin esihenkildiden riittavaa osaamista toimia ldhiesihenkilotydssa. Jotta monimuotoisen tydyhtei-
son johtamista ja esihenkiloty6ta voi toteuttaa tyoyhteisdssa menestyksekkaasti tarvitaan ymmar-
rystd johtamisesta. Northousen (2022) mukaan johtaminen on prosessi, jossa esihenkil® voi vaikut-
taa tyoryhman jaseniin, etta tavoitteet saavutetaan. Myods Juuti (1996, 5) maarittelee ihmisten
johtamisen vuorovaikutusprosessiksi, jossa pyritdan vaikuttamaan ryhman toimintaan, jotta ta-
voite voidaan saavuttaa. Han kirjoittaa ihmissuhdesuuntautuneesta johtamisesta, jossa ihmisiin

keskittyva johtaminen tuottaa parempia tuloksia, kuin tehtdvasuuntautunut johtaminen (Juuti
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1996, 5). Hiltusen (2011, 33) ja Kamenskyn (2015, 17) mukaan vuorovaikutuksen merkitys koros-

tuu johtamisessa ja he nostavat ihmiset johtamisessa tarkeimmaksi tekijaksi.

Perinteisesti johtamista on ajateltu yksildiden johtamisena. Johtamiskoulutuksissa hankitaan osaa-
mista, miten voimme johtaa yksil6itd ja ymmartaa heidan ndkemystdnsa asiasta. Yksildiden johta-
minen voi pahimmassa tapauksessa tarkoittaa, etta esihenkilé varmistaa, etta kehityskeskustelut
tulevat kaikkien kanssa hoidettua. Tyoryhmalla ei ole yhteista tavoitetta, vaan he toimivat yhdessa
jokainen erikseen. Tiimilla tarkoitetaan yhdessa toimivaa tyoryhmas, jolla on yhteinen tavoite ja
tiimi hyodyntaa kaikkien tiimin jasenten osaamista paremman tuloksen saavuttamiseksi. Tiimityo
on parhaillaan jokaisen vahvuuksien hyodyntamistd, innostumista ja osaamisen jakamista. Toimi-
mattomassa tiimissa tulee paljon vaarinkasityksia ja roolit ovat epaselvat seka kaikki eivat ota vas-
tuuta tekemisesta. Toisaalta joskus organisaation rakenne ei edesauta joustavaa tiimityota. Onnis-
tunut tiimity6 vaatii myos tukea organisaatiolta, joka tukee tiimin onnistumista. (Riskikangas &

Grinbaum 2016, 31, 68; Hiila, Tukiainen, Hakola 2019, 70.)

Makela, Kangas, Korkiakangas & Laitinen (2023) korostavat tutkimuksessaan johtamisen keskeista
roolia vahvuuksien tunnistamisessa. Tutkimustulosten mukaan johtajan on tunnettava tydyhteison
jasenet, jotta monimuotoinen tiimi voi hyodyntaa vahvuuksiaan niin tiimi kuin yksilotasolla. Tutki-
muksen mukaan valmentava johtaminen on ollut oikea johtamistyyli, jolla vahvuuksia on saatu

esille tydyhteisossa. (Makeld, Kangas, Korkiakangas & Laitinen 2023.)

Hyvan itsetunnon omaavalla ihmiselld on selkea kasitys omista vahvuuksista ja myds ymmarrysta
omista kehittamiskohteista. Itsetuntemus tarkoittaa omien vahvuuksien tuntemista ja heikkouk-
sien hyvaksymistd, joka lahteen itsensa arvostamisesta ja itsevarmuudesta. Suuren itsevarmuuden
omaava henkil6 pitda kiinni omista arvoistaan ja toimii omien arvojen mukaan hankaloissakin ti-
lanteissa. Hyvaan itsetuntoon liittyy myos kyky arvostaa muita ihmisid. Han osaa antaa arvostusta
muiden osaamiselle ja mielipiteille seka osaa antaa myos positiivista palautetta. Hyva itsetunte-
mus on erinomainen pohja esihenkilotyolle ja johtamiselle. Hyva itsetuntemus auttaa ymmarta-

maan ihmisten erilaisuutta ja siten auttaa myo6s ihmisten johtamista. (Keltikangas 2017, 10.)
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2.4 Toimintaymparisto

Kansainvalinen muuttoliikenne muokkaa Suomen vaestdd. Vuonna 2023 Suomeen muutti ennatyk-
sellinen maara ihmisid, yhteensa noin 70 000. Suurin syy maahanmuuton kasvuun vuonna 2023 oli
ukrainalaisten maahan saapuminen tilapaisen suojelun luvalla. Heilld on ollut nyt mahdollisuus ha-
kea kotikuntaa Suomesta vuoden oleskelun jalkeen. Ukrainalaisten lisdksi my&s aasialaisten maa-
hanmuutto lisdantyi edellisesta vuodesta. Venaldisten osuus maahanmuuttajina on vahentynyt ja
aasialaisten maahanmuuttajien osuus kaikista maahan muuttaneista on noussut kaikista suu-

simaksi. (Maahanmuutto ennatyksellisen korkealla viime vuonna 2024.)

Vieraskielisten osuus Suomen vaestossa oli vuonna 2022 noin 9 %, tdma on kuitenkin Euroopan
muihin maihin verrattuna alhainen. Suomessa maahanmuutto keskittyy padakaupunkiseudulle,
jossa joka kuudes on ulkomaalaistataustainen. Helsingin seudulla ulkomaalaisten osuuden arvioi-
daan kasvavan vuoteen 2035 mennessa kaksinkertaiseksi. Tama tarkoittaa, etta joka kolmas tai
joka neljas olisi Helsingin alueella ulkomaalaistaustainen. Suurin osa ulkomaalaistaustaisista on
tyoikaisia, tyollisyysaste on kuitenkin hieman alhaisempi kuin kantavadestolla. Ulkomaalaistaustai-
set miehet tyollistyvat hieman paremmin kuin naiset, vahiten tyollistyvat EU:n ulkopuolelta tulevat
naiset, jonka tyollisyysaste on vain 52 %. Syita alhaiseen tyollistymiseen on useita, esimerkiksi kieli-
taito, koulutuksen puuttuminen, tutkintojen sopimattomuus, verkostojen puute seka tyénantajien
asenne ja syrjinta. Syrjinta ja etnisesti hierarkkinen tyokulttuuri vaikeuttavat tyollistymista varsin-
kin EU:n ulkopuolelta tulleita hakijoita. Tama nakyy erityisesti Somaliasta ja Irakista tulleiden tyon-

tekijoiden kohdalla. (Bergbom, Lantto, Leino-Arjas, Ruokolainen, Tarvainen, Varje 2020, 60-61.)

Hyvinvointia tyostd 2030-luvulla tutkimuksen mukaan ulkomaalaistaustaisia tyontekijoita tyosken-
telee Suomessa kaikissa ammateissa. Padkaupunkiseudulla ulkomaalaisten osuus tyontekijoista on
suuri varsinkin palvelu- ja myyntitehtavissa, rakennus- ja kuljetusaloilla seka siivousalalla. Erityis-
tehtavissa kuten ladkdreina tai koodareina ulkomaalaisia on myods paljon. Useat alat ovat riippuvai-
sia ulkomaalaisista tyontekijoista ja kokevat, etta eivat parjaa ilman heita. Pdakaupunki-seudun

vaeston kasvu perustuu kokonaan vieraskielisen vaeston kasvuun. (Bergbom ym. 2020, 60-61.)

Ulkomaalaistaustaiset tyontekijat viihtyvat padsaantoisesti hyvin Suomen tyoyhteisdissa. Tama sel-
vidaa Tulevaisuuden Suomen tekijat tutkimushankkeesta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa ul-

komaalaisten kokemuksia Suomessa tyoskentelystd. Tyontekijat olivat padsaantoisesti tyytyvaisia
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esihenkilotyohon ja esihenkiloiden tapaan johtaa tyoryhmaa. Vastaajien mukaan Suomessa tyon-
tekijoita kohdellaan hyvin ja jokaista ammattia arvostetaan tyoyhteisossa. Joidenkin vastaajien
mukaan ulkomaalaistausten tyontekijoiden tyopanosta saatetaan arvioida kriittisemmin, kuin kan-
tasuomalaisen tyontekijan. Kriittista arviointia tuli joidenkin vastaajien mukaan niin esihenkildilta
kuin asiakkailta herkemmin kuin kantasuomalaisen tyopanoksesta. Jotkut vastaajat olivat kokeneet
my0s syrjintda ja rasistista kohtelua niin asiakkailta kuin esihenkil6ilta. Tama saattoi nakya esimer-
kiksi kantasuolaisten suosimisena tyotehtdvissa. Haastateltavien mukaan tarkeinta oli kuitenkin
esihenkildiden puuttuminen syrjintaa liittyviin asioihin. Suurimmat haasteet ilmenivat, jos syrjintaa

tai epaasiallista kohtelua toteutti esihenkilot. (Alho 2023, 37-38.)

Suomen on tutkimuksen mukaan oltava myos jatkossa houkutteleva kohde tyoperaiselle maahan-
muutolle. Tulevaisuudessa nuoret maahanmuuttajataustaiset tarvitsevat myos esikuvia Suomalai-
sesta tydyhteisosta kaikenlaisissa tyotehtdvissa. Kielitaito on tarked osa kulttuuriin sitoutumista ja
yhteiséllisuuden muodostumista. Suomen tai ruotsin kielen oppimista tulisi tukea myds tyopai-

koilla entistd laajemmin, jotta inklusiivinen ja yhdenvertainen tydkulttuuri mahdollistuisi. (Vdesto-

rakenne 2021; Bergbom ym. 2020, 62—-66.)

Henkilostdalan ammattilaisten mukaan ammattitaito ja osaaminen on tarkein tekija tyontekijan
rekrytoimiselle. Tyontekijan taustoilla ei tutkimuksen mukaan ollut merkitysta, vaan tarkeita oli

sopeutuminen organisaation tyokulttuuriin ja tyotehtaviin. (Bergbom ym. 2016, 16.)

Johtamisessa on tarkeda huomioida monikulttuurisuutta edistavat toimintatavat organisaatiossa.
Tulevaisuudessa tyota tehddan yha useammin monikulttuurisessa ja monikielisessa tydyhteisdssa.
Nailla voi olla niin positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia tyoyhteisdn toimintaan ja tuloksellisuu-
teen. Negatiiviset vaikutukset voivat liittya vuorovaikutukseen, tydyhteison luottamuksen rakentu-
miseen ja keskindiseen yhteisollisyyteen. Johtamisessa on sen vuoksi tarkeaa keskittya luottamuk-
sen rakentamiseen ja inklusiivisuuteen seka yhdenvertaisuuteen. Nama tekijat edesauttavat
monikulttuuririsuuden vahvuuksien syntymista. Luovuus ja innovaatiot ovat monikulttuurisen tyo-
yhteisén vahvuuksia. Jos tydyhteisdssa ei huomioida johtamisessa monikulttuurisuutta ja edes-
auteta tyoyhteisOjen positiivisia vaikutuksia, se voi aiheuttaa syrjintaa, eriarvoistumista, ristiriitoja
ja tyotyytymattomyytta. Silloin positiiviset vaikutukset jadvat kokonaan saavuttamatta. (Bergbom

ym. 2020, 62-66.)
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Strategia monimuotoisuustyossa

Tulevaisuuden muutosten pohtiminen strategiatyon yhteydessa vaikuttaa organisaation kilpai-
luetuun ja mahdollisuuksiin menestya verrattuna muihin toimijoihin. Miten ndemme millaisessa
maailmassa, toimimme tulevaisuudessa ja miten voimme siihen itse varautua. Porterin (1996) mu-
kaan strategia on toimintamallin pohtimista ja asemointia verrattuna kilpailijoihin. Yritys voi me-
nestyd, jos han ottaa liikketoimintaymparistdssa huomioon kilpailijat ja mita he mahdollisesti teke-
vat. Skenaarioiden eli uhkien tunnistaminen mahdollistaa organisaation toiminnan myos
tulevaisuudessa. Vaikka emme pysty ennustamaan, mita tulevaisuudessa tapahtuu, voimme mini-
moida riskeja ja varautua muutoksiin suunnittelemalla yrityksen strategiaa ja skenaarioita. (Porter

1996, 60-62.)

Monimuotoisuustyon johtamisen tavoitteet [ahtevat organisaation strategiasta ja strategia on joh-
don tydkalu vieda organisaation suunnitelmaa eteenpain. Henkilostdalan ammattilaisten mukaan
(2020) 69 % yrityksista on huomioinut monimuotoisuustyon organisaation strategiassa (Berbom
2020). Jotta esihenkilot voivat toteuttaa annettua strategiaa, tarvitaan strategian aitoa ymmar-
rysta ja konkreettisia tehtavia. Strateginen johtaminen tarkoittaa strategian jatkuvaa paivittamista
ottaen huomioon toimintaymparist0ssa tapahtuvat muutokset. Strategian paivittaminen nahdaan
jatkuvana prosessina, jossa yritysjohdon pitda olla hereill3, jotta yrityksen toimintatavat vastaavat

toimintaympariston tarpeita. (Bergbom 2020,29; Ritakallio & Vuori 2019, 11-17.)

2.5 Inklusiivinen johtaminen

Yhdenvertaisuus tyéyhteisossa

Ty6nantajan velvollisuus on huolehtia yhdenvertaisuuden toteutumisesta tydpaikalla. Tyénantajan
on noudattaa yhdenvertaisuuslakia, jossa méaaritelldan tydnantajan velvollisuudet yhdenvertaisuu-
den edistamiseen. Johdon tehtdvana on viestia, mita yhdenvertaisuudella tarkoitetaan ja kuinka
sita edistetdan organisaatiossa. Esihenkiloiden tehtdvana on toteuttaa johdon yhdenvertaisuus-
suunnitelmaa. Yhdenvertaisuus ja sen toteuttaminen vaatii jatkuvaa kehitysta ja suunnitelman pai-

vittdmista. Yhdenvertaisuus tulisi ndkya organisaation arvoissa ja strategiassa. Silloin myds johto
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on sitoutunut toimimaan yhdenvertaisesti ja esihenkiléiden on mahdollisuus jalkauttaa toimintata-
poja koskemaan koko tydyhteisda. Yhdenvertaisuus liittyy merkittavasti myds monimuotoisuuteen

ja monimuotoisen tydyhteison johtamiseen ja esihenkildiden osaamiseen. (L 1325/2014.)

Yhdenvertaisuuslain suunnitelmien vaikuttavuutta on arvioitu yhdenvertauuslain arviointihank-
keessa. Tutkimukseen osallistui niin asiantuntijoita kuin tydnantajien edustajia ja tyonantajia. Tut-
kimuksen mukaan yhdenvertaisuuslain toteutuminen ovat oikealla tielld, mutta kaikki tavoitteet
eivat ole vield toteutuneet. Tydeldman yhdenvertaisuuden edistaminen jad usein organisaatioissa
irralliseksi osaksi organisaation toimintaa. TyOnantajat ovat kylla sitoutuneet arvoihin ja sen johta-
miseen liittyen yhdenvertaisuuteen, mutta eivat niinkdan yhdenvertaisuuslakiin. Yhdenvertaisuus-
suunnitelmia tehdaan organisaatioissa, mutta niiden vaikuttavuudesta ei ole kovin paljon tietoa.
Syys vaikuttavuuden puutteeseen nahdaan arvioinnin puutteessa. Yhdenvertauussuunnitelmia
tehddan vain lain vuoksi, eika siksi etta siita oli organisaatiolle todellista hyotya yhdenvertaisuuden
edistamisessa. Yhdenvertaisuus oli kehittynyt eniten organisaatioissa, jossa tyontekijoita oli otettu
mukaan ja yhdenvertaisuudesta oli myos keskusteltu tyopaikalla. Tyontekijat kaipasivat toiminta-

tapojen jakamista, vertaistukea tai koulutusta aiheeseen. (Nieminen & Jauhola 2020, 3-4.)

Lainsdaddanto

Useat lait velvoittavat organisaatioita huomioimaan monimuotoisuuden tyoyhteisdissa. Lainsaa-
danto asettaa organisaatioille minimitason, jota jokaisen organisaation on noudatettava. Suurin
osa velvoitteista liittyy tasa-arvoon, syrjintdan ja yhdenvertaisuuteen. Suomen perustuslaissa maa-
ritelldan kaikille yhdenvertainen asema lain edessa ja kieltamalla asettamasta ketdan eri asemaan
sukupuolen, idn, alkuperan, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammai-
suuden tai muun henkil6on liittyvan syyn perusteella. Muita lakeja, jotka edellyttavat monimuotoi-
suuden huomioimista ovat: yhdenvertauuslaki, tasa-arvolaki, tydsopimuslaki, tyéturvallisuuslaki,
laki yksityisyyden suojasta, kuluttajasuojalaki, laki digitaalisten palvelujen tarjoamisesta ja rikos-
laki. Monimuotoisuuteen liittyva lainsdadanto edellyttda organisaatioilta aktiivista toimintaa yh-
denvertaisuuden edistamiseksi. Esimerkiksi tyoturvallisuuslaki edellyttaa valttamaan hairintaa,

josta on vaaraa terveydelle tai turvallisuudelle. (Huhta & Myllyntaus 2023, 42-45.)
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Lainsdadannon lisaksi tydoyhteisoja velvoittavat monimuotoisuuden edistamiseen myos erilaiset
saadokset ja sopimukset, jotka liittyvat sosiaaliseen vastuullisuuteen ja riskien hallintaan. Monet
suuret yritykset ovat sitoutuneet myos YK:n kestavan kehityksen periaatteisiin. Yhdistyneet kansa-
kunnat ovat maailmanlaajuinen hallitusten valinen yhteisty6jarjestd, jonka tavoitteena on edistaa
rauhaa ja yhdenvertaisuutta. YK:n kestdvan kehityksen tavoitteista esimerkiksi eriarvoisuuden va-
hentaminen velvoittaa myos yrityksia miettimaan toimintatapoja inklusiivisempaan suuntaan. Tut-
kimuksen mukaan myods ilmastonmuutoksen lisdksi myos sosiaalinen vastuullisuus on yksi tarkeim-
mista tekijoista yhdenvertaisuuden edistamisessa. Sidosryhmien vaatimukset myos lisdavat
painetta yhdenvertaisuuden edistamiseen. Yhteistydkumppanit ja asiakkaat ovat hyvin tietoisia
sosiaalisen vastuullisuuden merkityksesta ja haluavat, etta tyontekijoita kohdellaan oikeudenmu-
kaisesti ja yhdenvertaisesti. Monimuotoisuustyo liittyy organisaatioissa my6s riskienhallintaan,
jonka vuoksi johtajat haluat edistda monimuotoisuutta. Huonosti hoidettu monimuotoisuustyo ja
sosiaalisen vastuullisuuden laiminlydnnilld voi olla kauaskantoisia seurauksia yrityksen maineeseen
ja kannattavuuteen. Mainekriisi on tilanne, jonka yritysjohtajat haluavat valttda. (Huhta & Myllyn-

taus 2023, 42-45.)

Inklusiivinen organisaatiokulttuuri

Organisaation monimuotoisuuden kaytantdjen edistdminen ja toimintatapojen muuttaminen ldh-
tee ylimmasta johdosta. Ylemman johdon suhtautuminen monimuotoisuuteen vaikuttaa suoraan
organisaation monimuotoisuuden edistdmiseen ja toimintatapojen hyddyntamiseen. Esimerkiksi
tyontekijat eivat itsendisesti hanki tietoa monimuotoisuuden hyodyista, jos siihen ei tule ohjeis-
tusta ylemmalta johdolta. Henkilostopaallikdiden ja toimitusjohtajien suhtautuminen monimuotoi-
suutta kohtaa vaikuttaa konkreettisiin toimenpiteisiin. Organisaation henkildstéhallinnon kaytan-
not voivat lisata tyontekijoiden osallisuuden kokemusta. Tama nakyy esimerkiksi, miten
rekrytoinnissa huomioidaan tyontekijoiden erilaisuus ja miten organisaatio mahdollistaa urapolku-
jen muodostumisen. Koulutetaanko organisaatiossa tyontekijoita monimuotoisuuden mahdolli-
suuksiin ja vastataanko henkiléstohallinnon kaytanndilla tydyhteison haasteisiin. Toimivat kdytan-
not lisdavat organisaation inklusiivisuuden kokemusta. Monimuotoisuus organisaatioissa lisdantyy
maailmanlaajuisesti, sen tuomat haasteet myds lisadntyvat. Monimuotoisuus voi tuoda myds mah-

dollisuuksia, jos osallisuutta onnistutaan hyddyntamaan organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan
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yhteistyota tutkijoiden ja organisaatioiden valilla tarvitaan paljon nykyistd enemman ja nopeam-
min. Nykyiset henkildstéhallinnon kdytannoét voivat olla [ahtékohtana inklusiivisuuden luomiselle,
silld ne tarjoavat valineita toimintatapojen muuttamiseen. Myohemmin voidaan keskittya pintata-
son erilaisuudesta soveltamaan kertynytta tietoa kaytantoihin. (Shorea ym. 2018; Tracey, Le, Bran-

non, Crystal-Mansour, Golubovskaya & Robinson 2023; Ng & Sears 2020.)

Inklusiivinen johtaminen vaatii yritykselta monimuotoisuuden huomioimista. Yritysten tulisi huo-
mioida kulttuurien monimuotoisuus, tasa-arvoisuus, ikd, fyysiset ja henkiset esteet. Yrityksien tulisi
lisdksi huomioida erilaisia uskontoja ja luoda avoin ilmapiiri erilaisuutta kohtaan. Tutkimustulokset
paljastavat, etta yritysten tulisi arvostaa myds monipuolista koulutusta ja edistaa jatko-opintoja
sekd huomioida sosioekonominen asema etenemismahdollisuuksissa. Tutkimuksessa nousivat
my0s esille erilaiset tybaikaratkaisut, jotka mahdollistavat erilaissa eldmantilanteissa olevien tyon-
tekijoiden tyon sujuvamman tyoskentelyn. Myds johtotehtavien monimuotoisuuteen toivottiin
kiinnitettavan huomiota. Yritysten tulisi lisata naisten maaraa esihenkilo- ja johtotehtavissa. Nai-
den tekijoiden arvioitiin vaikuttavan positiivisesti organisaation taloudelliseen toimintakykyyn.

(Lim, Vaughan & Jang 2023; Ng & Sears 2020.)

Sote-alelle tehdyssa tutkimuksessa lahiesihenkilon kannattaisi keskittya johtamisessa lasnaoloon
tyontekijoiden kanssa. Kehityskohteita toivottiin viestintdaan, tasa-arvoiseen keskusteluun, palau-
tekdytanteiden luomiseen, kehitysideoiden rohkaisemiseen ja uusien toimintatapojen kayttoon
ottamiseen seka tydvuorojen suunnitteluun seka perehdyttamiseen. Tutkimuksen mukaan palaut-
teen antamiseen ja saamiseen pitdisi kiinnittda monimuotoisessa tydyhteiséssa enemman huo-
miota. Palautekaytannoille koettiin tutkimuksessa olevan tarvetta selkeille toimintatavoille, koska
useat kokivat saavan lilan vahan palautetta. Tutkimuksessa myds esihenkilot kokivat palautteen
antamisen haastavaksi. Viestintaa ja tiedottamiseen kaivattiin myos tutkimuksen mukaan uusia
toimintatapoja. Esihenkil6ilta toivottiin selkedampaa ja tasa-arvoisempaa viestintaa esimerkiksi sah-
kopostien lahettamisessa. Tyontekijat kokivat epatasa-arvoisena, jos viestit saa-puivat Suomen

kielelld koko tyoyhteisolle. (Pitkdnen, Keisala & Niiranen 2017, 239-240.)
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2.6 Henkiloston ikdarakenne

Monissa yrityksissa henkiloston ikdrakenne on muuttumassa ja tyoyhteisot muodostuvat hyvinkin
eri ikdisista tyontekijoista. Sitran megatrendien mukaan vaesto ikdantyy ja samaan aikaan tydela-
masta jaa eldkkeelle suuria maaria tyontekijoitd. Tyoelamassa olevien tyontekijoiden ikdjakauma
kasvaa tulevaisuudessa. Tama tarkoittaa, etta tyontekijoiden ikdero voi olla 40-50 vuotta. Tydela-
man sukupolvien kdyttdaytymisessd ja arvoissa voi olla paljon eroavaisuuksia. (Duffa & Rekola 2023,

25-28.)

Ikdjohtamista kasittelevasta vaitostutkimuksesta selvida, etta tunnedlytaidot ovat tyon kehittami-
sen kannalta olennaisia. Kunta-alan esihenkilGille tehdyssa tutkimuksessa, esihenkilot kaipasivat
eniten osaamista ihmissuhdejohtamisen taitoihin, kuten yhteistyotaitoihin, konfliktien hoitami-
seen ja seka tyontekijoiden kannustamiseen. Tulosten perusteella tunnealytaitojen kehittdminen
parantaisivat myods hyvan ikdjohtamisen tuloksia. (Simstrom 2009, 211-214.) Tunnealylla tarkoite-
taan kykya tunnistaa omia tunteita ja pyrkia sen avulla kehittdmaan omaa toimintaa. Tunnealy-
taidot voidaan jakaa viiteen kokonaisuuteen, joita ovat empatia, vuorovaikutustaidot, tunteiden
hallinta, tunteiden tiedostaminen ja motivaatio. Ikdjohtamisella tarkoitetaan tassa opinnayte-
tyossa kykya johtaa eri-ikaisia tyontekijoita tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti ottamalla huomi-

oon tyodyhteison eri-ikdiset tyontekijat. (Goleman 2000, 65-66.)

Ian merkitys monimuotoisuuden muotona on kasvanut 2000-luvulla merkittavasti. Tama selvida
johtajuusbarometristd (2016), jossa on haastateltu henkilostéalan ammattilaisia. Tydurat ovat pi-
dentyneet ja henkiloston keski-ika on kasvanut tyduran jokaisessa vaiheessa. Tyopaikoilla esiintyy
ikaan liittyvaa eriarvoisuutta ja syrjintad. Henkiléstdalan ammattilaiset toivat esiin eri-ikdisten am-
mattitaidon hyodyntamisen organisaatioissa. Eri-ikdisten vahvuuksien tunnistaminen ja hiljaisen
tiedon jakaminen on organisaatioille merkityksellista tuloksen kannalta. Kuinka hyddyntaa nuorten
sukupolvien digiosaamista ja vanhempien vahvaa tyokokemusta myos seuraavilla sukupolville.
Henkilosalan ammattilaiset arvioivat myos, etta osatyokykyisyys on yksi tarked monimuotoisuuden
muoto. Tydurien pidentyessa moni haluaa tydskennelld osa-aikaisesti ja tydnantajien pitda osata
varautua tilanteeseen. Vastausten perusteella useissa organisaatioissa ei ole kovin paljoa tietoa
osatyokykyisten tyotehtavistd ja muutenkaan toimintamallia ei tunneta kovin hyvin. (Bergbom jne.

2016, 12-13.)
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2.7 Monimuotoisuuteen liittyvat hyodyt

Tyodyhteison monimuotoisuudella on tutkimuksen mukaan paljon hyotyja. Tutkimukseen osallistui
250 henkildstdalan asiantutijaa. Noin puolet vastaajista koki, ettd heidan yrityksensa on saanut
etuja monimuotoisuudesta liiketoiminnassa ja tuloksellisuudessa. Alle puolet vastaajista mainitsi
haitoista tai ongelmista. (Bergbom ym. 2020, 14.) Kun taas Taloustutkimuksen tekemasta haastat-
telututkimuksesta selvisi, etta vain kolmasosa yrityksista koki saavansa etua liiketoiminalle tyoyh-
teison monikulttuurisuudesta. Rakennusalan yritysten mielesta edut olivat vahadisimpia ja positiivi-
semmin suhtautuivat sosiaali- ja terveysalan toimijat. (Lehmuskunnas, Karpanoja, Roth, Hietikko &

Sandqvist 2020, 13-15.)

Elinkeinoelaman keskusliiton hankkeesta nimeltaan Kaikkien tydelama selvida, ettda monimuotoi-
suuden edistamisestd on useille yrityksille paljon hyotya. Kaikkien tyoelaméa hankkeeseen on haas-
tateltu erilaisia yrityksia, jotka ovat hyddyntaneet monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta yrityk-
sen toiminnassa. (Kaikkien tydelama 2023.) Myos monikulttuurisuus tyoelamassa tutkimuksessa
(2022) kdy myos ilmi monimuotoisen tydyhteison hyotyja ja haasteita. Kyselyn tavoitteena oli tut-
kia tyontekijoiden suhtautumista monikulttuurisuuteen ja tyontekijoiden suhtautumista ulkomaa-
laisiin tyontekijoihin. Kyselyyn osallistui 2007 tyéntekijaa ympari Suomena. (Monikulttuurisuus

tyoelamassa kysely osa 2 2022, 17.)

Organisaation panostaminen monimuotoisuustyohon lisaa kaikkien tyontekijéiden hyvinvointia.
Vahemmistoon kuuluvat voivat usein kokea tydssadan enemman stressia ja ulkopuolisuuden tun-
teita, kuin muut tyontekijat. Syy tyotyytyvaisyyden heikentymiseen johtuu usein ulkopuolisuuden
tunteesta ja sosiaalisien suhteiden vahyydestda. Vahemmiston edustajat kokevat myés enemman
epdoikeudenmukaisuutta kuin valtavaestoon kuuluvat tyontekijat. Organisaation monimuotoi-
suustyon on todettu vahentavan merkittavasti stressia, ulkopuolisuuden tunteita ja vaihtuvuutta.
Monimuotoisuustyo lisda tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tyoyhteis6on. Suurin tekija
hyvinvoinnin lisddntymisessa ja inklusiivinen johtamistyyli ja toimintatapa organisaatiossa. Psyko-
loginen turvallisuus on merkittava tekija monimuotoisuustyon kehittamisessa. Tutkimuksen mu-
kaan esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointi on parantunut psykologien turvallisuuden tunteen li-
saantyessd. Tydntekijat voivat olla omia itsejdan ja heihin luotetaan. Tyéhyvinvointi on kasvanut
esimerkiksi etdtyontekijoiden ja ammattiautoilijoiden keskuudessa. Johto luottaa heiddn tyonsa

tekemiseen ja he ovat kokeneet tydnsa merkitykselliseksi. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin hyodyt
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liittyvat aitouteen ja ettd tyOopaikalla voi olla oma itsensa. Aito vuorovaikutus ja esihenkilon lasna-
olo sekda mahdollisuus tuoda esille myds eridvida mielipiteita lisadvat tyépaikan psykologista turval-

lisuutta. (Huhta & Myllyntaus 2023, 62—63.)

Monimuotoisuuden hyotyjen tarkastelu tehokkuuden nakdkulmasta ei ole niin yksiselitteinen. Tut-
kimuksien mukaan tasta on ristiriitaista tietoa. Monimuotoisuus ei itsessdan lisaa tyoyhteison te-
hokkuutta. Varsinkin, jos katsellaan monimuotoisuutta sukupuolen tai rodun perusteella. Moni-
muotoisen tyoyhteison hyodyt nakyivat tehokkuudessa silloin kuin tyoyhteisdssa oli tyontekijoita
erilaisista tyotehtavista ja vahvuudet osaamisessa olivat erilaisia. Monimuotoisessa tiimissa tyon
tekeminen voi olla tehokkaampaa, jos tyontekijoiden vahvuuksia onnistutaan hyodyntamaan oike-
alla tavalla. Tehokkuuden hyodyista tarvitaan myos lisaa tutkimustietoa, jotta sen etuja voidaan

laajemmin hyddyntaa. (Huhta & Myllyntaus 2023, 67-68.)

Monimuotoinen tydyhteisod pystyy ymmartdmaan asiakasta paremmin, kuin hyvin homogeeninen
tyoyhteis6. Monomuotoisuustyon kehittdminen nahdaan myos asiakaskokemuksen parantami-
sena. Asiakaskunta on hyvin monimuotoista, jolloin myds palvelun tarjoajien on tarkeda samaistua

asiakkaan nakokulmaan.

Henkilostdasiantuntijat arvioivat suurimmaksi vahvuudeksi monimuotoisuudessa innovatiivisuu-
den lisdantymisen. Luovuus ja uusien ideoiden lisaantyminen koettiin erityiseksi vahvuudeksi.
My0s osaamispadoman kasvu nakyi tutkimuksen vastauksissa. Monimuotoisessa tyoyhteisossa
osaamista oli laajemmin, tama nakyi erityisesti eri-ikdisissa tydryhmissa. Nuoremmilla tyonteki-
j6illa oli uusia toimintatapoja ja vanhemmilla tydntekijoilla syvaosaamista ja kokemusta pitkalta
aikavalilta. Asiakaspalvelun parantuminen nakyi kyselyn vastauksissa myos. Monimuotoinen tyo-
ryhma pystyi palvelemaan asiakasta paremmin kuin hyvin homogeeninen tyéryhma. Esimerkiksi
kielitaito ja monikulttuurisuus nousivat esille vahvuuksina. Myos eri-ikdisten tyontekijoiden hyo-

dyntaminen asiakaspalvelussa koettiin laadultaan paremmaksi. (Bergbom ym. 2020, 14-16.)

Monimuotoinen tydyhteiso vahvistaa myods tyontekijoiden erilaisuuden ymmartamista ja yhden-
vertaisuutta. Nailla on ollut vuorovaikutukseen ja ty6ilmapiiriin positiivisia vaikutuksia. Jotkut hen-
kilostoasiantuntijat olivat maininneet hyodyiksi myos tyontekijoiden saatavuuteen ja sitoutumi-

seen liittyvat hyodyt, maahanmuuttajataustaiset tydntekijat ovat vastaajien mukaan usein hyvin
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sitoutuneita tyotehtaviin. Lisdksi maahanmuuttajataustaisten tyontekijoiden rekrytoinnit olivat joi-
denkin vastaajien mielesta valttamatonta, koska muuten tyontekijoita ei ollut saatavilla riittavasti.

(Bergbom ym. 2020, 14-16.)

Eri-ikdisten tydntekijoiden tyon organisointi nahtiin vastauksen perustella my6s vahvuutena, jol-
loin tyontekijoiden eldkkeelle jGaminen tai vanhempainvapaat eivat kohdistu samaan aikaan.

(Bergbom ym. 2020, 14-16.)

2.8 Monimuotoisuuden haasteet

Johtajuusbarometrin (2020) mukaan eniten haasteita monimuotoisessa tydyhteistssa koettiin kie-
litaitoon liittyen. Myds monimuotoisuus tyoeldmassa (2022) tutkimuksessa eniten haasteita ai-
heuttivat kieleen liittyvat asiat. Kieleen liittyvat haasteet nakyivat eniten kommunikaatio vaikeuk-
sina ja vaarinymmarryksend. Perehdyttdminen koettiin myés molemmissa tutkimuksissa
haastavana, koska perehdytysmateriaali ei useinkaan palvellut monikulttuurista tydyhteiséa. Pe-
rehdytyksen ja ohjauksen tarve oli suurempi ja vaati enemman resurssia. Haasteet kielitaidon
puuttumiseen liittyivat myos tiedotteiden, ohjeiden seka tyoturvallisuusasioiden ymmartamiseen.
Vaikeiden asioiden kommunikointi koettiin myos haastavaksi, koska se vaatii laajempaa ja moni-
puolisempaa kielitaitoa. (Bergbom ym. 2020, 14-16; Monikulttuurisuus tyéelamdassa kysely 2022.)
Taloustutkimuksen tutkimuksen mukaan noin puolessa yrityksista ollaan sitd mieltd, etta kielitaito
tulisi olla jo valmiiksi hankittuna, jotta parjaisi tydssaan. Varsinkin sosiaali- ja terveysalalla tdhan
kiinnitettiin erityista huomiota rekrytointivaiheessa. Myos rakennusalalla tama nahtiin myds tar-
kedna tekijana tyoturvallisuuteen liittyen. Osa yrityksista oli valmis osallistumaan tyontekijoiden
kielitaidon parantamiseen rahallisesti, jos tyontekijalla on erityista motivaatiota sitoutua tyoyhtei-
sO0n ja motivaatio opiskella suomen kieltd (Lehmuskunnas, Kdrpanoja, Roth, Hietikko & Sandqvist

2020, 13-15.)

Sote alalle tehdyssa MULTI-TRAIN tutkimuksen tuloksissa tyoyhteison moninaisuus nahtiin ongel-
mana. Tutkimuksen mukaan haasteeksi koettiin yksinkertaistamiseen liittyvat itsestdan selvyydet
eri kulttuurien valisessa kommunikaatiossa. Hiljainen tieto ei liikkunut tydyhteisdssa ja vuorovaiku-
tus jai puutteelliseksi. Taman vuoksi tyoyhteisossa ei ollut kehittamiselle mahdollisuutta. Moni-
muotoisuuden haasteita ei tunnistettu riittavan hyvin ja tydyhteisoissa ei ollut valmiuksia toimia

uudenlaisessa tilanteessa. (Pitkdnen, Keisala & Niiranen 2018, 256—257.)
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Monimuotoisen tyoyhteison haasteena koettiin myds johtaminen, joka nakyi erilaisten toimintata-
pojen hallintana. Monimuotoisen tyoyhteison johtaminen vaatii enemman resursseja ja erityista
johtamisosaamista. Esihenkildiden on huomioitava eri kielisyys ja erilaiset toimintatavat tydssaan,
joka tyollistaa esihenkilditda enemman ja lisda kustannuksia. Tdma nakyi esimerkiksi erilaisten oh-

jeiden ja tyoturvallisuus ohjeiden kdaannodstoissa ja ohjaamisena. (Bergbom ym. 2020, 19.)
Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Teoreettisessa viitekehyksessa valitut kadsitteet muodostavat kokonaisuuden monimuotoisen tyo-
yhteison johtamisesta. Lainsdadadanto ja erilaiset saddokset antavat raamit organisaatioin toimin-
nalle, mutta yksistaan se ei riitd. Monimuotoisuuden johtaminen edellyttdaa johdolta monimuotoi-
suuden huomioimista organisaation strategiassa ja halua kehittda organisaation toimintaa
vastaamaan toimintaymparistdon muutosta. Monimuotoisuuden johtamisen kokonaisuus (Kuvio 2.)

kuvaa valittujen teorioiden kokonaisuutta.

A

Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuus ‘

Yhdenvertaisuus ‘

Inklusiivisuus
Johtaminen ja esihenkilGtyo

Toimintaymparisto

Kuvio 2. Monimuotoisuuden johtaminen

Teoria muodostuu monimuotoisuuden kokonaisuuden ymmartamisesta, yhdenvertaisuudesta ja

inklusiivisuudesta. Ylemmalla johdolla on merkittdava rooli monimuotoisten toimintatapojen mah-
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dollistajana ja esihenkildiden tehtdva on toteuttaa henkilostokdytanteiden avulla inklusiivista toi-
mintatapaa. Kokonaisuuden ymmartamiseksi tarvitaan tietoa sosiaalisesta vastuullisuudesta esi-

henkilotyossa. (Haavasoja ym. 2023, 6; Huhta & Myllyntaus 2023, 21-22.)

3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kontekstina on Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keuda. Keuda on Suomen
suurimpia ammatillisen koulutuksen jarjestéjia erityisesti perustutkinnoissa ja oppivelvollisten kes-
kuudessa. Tutkimus toteutettiin johtamisen, yrittdjyyden ja esihenkityon tiimissa, jossa opiskelee
talla hetkelld noin 400 ammatti- ja erikoisammattitutkinnon opiskelijaa. Suurin osa opiskelijoista
toimii esihenkilotehtavissa tyopaikallaan ja opiskelevat oppisopimuskoulutuksessa. Ammatti- ja

erikoisammattitutkinnoissa osaaminen naytetaan kaytannon tyotehtavia tekemalla.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada selville, millaista osaamista esihenkilot erityisesti kaipaavat
monimuotoisen tydyhteisdn johtamiseen. Tavoitteena on selvittdaa, mita esihenkil6t ymmartavat
monimuotoisuudella ja miten he voisivat hyddyntdd monimuotoisen tyoyhteison vahvuuksia. Ta-
voitteena on kdynnistdd monimuotoisen tydyhteisén tutkinnon osan koulutus yksittdisena koko-
naisuutena. Tutkinnon osa kuuluu Majoitus- ja ravitsemisalan esimiestyon erikoisammattitutkin-
toon ja sen sisdltd on 20 osaamispistettd. Tavoitteena on hyddyntaa tutkinnonosan toteutuksessa
tutkimuksessa saatua materiaalia. Opinnaytetyosta rajataan pois koulutusmateriaalien tekeminen
ja tutkinnon osan kdytannon toteutus seka opetus. Opinnaytetyosta rajataan myos pois perehdyt-
tamisen kokonaisuus ja keskitytaan monimuotoisuuden osaamisen kehittamiseen. Opinndytetyota
ei rajata vain yhteen toimialaan, vaan tavoitteena oli tutkimuksen hydodyntaminen toimialasta riip-
pumatta. Rajaamatta toimialaa, tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa laajemmin ja tutkinnon
osan toteutukseen mahdollistetaan osallistuminen myos toimialasta riippumatta. Monimuotoi-
suutta esiintyy myds hyvin laajasti erilaisilla toimialoilla, kuten tuotannossa, sosiaali- ja terveys-

alalla sekad muilla palvelualoilla.
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Tutkimuskysymykset ovat

e mitd esihenkil6t ymmartavat monimuotoisuuden kasitteella

e millaista osaamista esihenkil6t kaipaavat monimuotoisen tydyhteison johtamiseen?

e mitd haasteita monimuotoisessa tyoyhteisossa nahdaan?

e miten esihenkil6t voisivat hyddyntdad monimuotoisen tydyhteisén vahvuuksia heidan tyds-
saan?

3.2 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimus-
menetelmaksi, koska laadullinen tutkimus pyrkii selvittamaan ja kuvaamaan jotain tai ymmarta-
maan tutkittavaa toimintaa. Laadullisen tutkimusmenetelman valintaan liittyy mita tutkitaan ja
miksi tutkitaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Vilkka 2021; Kallinen &Kallinen 2021.) Tutkimusmetodin
tulee olla yhteydessa teoreettiseen viitekehykseen. Jos tavoitteena on saada selville haastatelta-
vien henkilokohtaisia kokemuksia, aineiston tulee muodostua tutkittavien omin sanoin tuotetusta

sanoista. (Alasuutari 2011.)

Tutkimuskysymyksend on saada henkilokohtaista tietoa kohderyhmaltd monimuotoisen tyoyhtei-
son johtamisesta, sen hyddyista ja haasteista. Tavoitteena on myds selvittda mita esihenkilot ym-
martdvat kasitteellda monimuotoisuus. Tavoitteena ei ole tulosten yleistettavyys, jolloin maaralli-
nen tutkimus olisi ollut parempi vaihtoehto. Aineisto koostuu pienesta maarasta haastatteluja,
jolloin voidaan analysoida yksittdisen haastateltavan mielipiteitd. Ndiden perusteella laadullinen
tutkimus tukee maarallista tutkimusta enemman. Tuomen & Sarajarven (2018) ja Vilkan (2021)
mukaan miksi kysymyksen ymmartdaminen ei usein perustu vain yhteen asiaan, vaan vastauksista
pyritdan loytamaan useita perusteluja kysymykseen, ennen tulosten saamista. Tutkijan on tarkeaa
ymmartaa tutkimusvalintaa tehdessa, mita han on tutkimassa ja mita tuloksista on mahdollista

saada selville. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Vilkka 2021.)
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3.3 Aineistonkeruumenetelmana haastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa on mahdollista keratd monella eri tavalla, tyypillista on ke-
ratda materiaalia ihmisista ja heidan kokemuksistaan, jolloin haastattelu palvelee hyvin aineistonke-
ruumenetelmana. Haastattelumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, jota kutsu-
taan myos teemahaastatteluksi. Puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan haastattelua, joka
on suunniteltu etukdteen, mutta tutkija voi mukailla haastattelun aikana kysymyksia, jolloin voi-
daan saada tutkittavasta oikeanlaista tietoa. Lomakehaastattelu eli strukturoituhaastattelu olisi
myos ollut mahdollinen, silla tarkoitetaan haastattelua, joka noudattaa tarkasti etukateissuunnitel-
maa ja kaikilta haastateltavilta kysytaan samat kysymykset. Haastateltavien valintaan vaikutti
haastateltavien toimenkuva, tyoskenteleekd esihenkildétehtdvissa ja organisaation tai yrityksen
monimuotoisuus. Haastateltavien valintaan vaikutti myos mahdollisuus valita haastateltavat etu-
kdteen ja etta ne vastaisivat mahdollisia tulevia opiskelijoita profiililtaan. Tasta syysta paadyin va-
litsemaan aineistonkeruumenetelméksi teemahaastattelun. Teemahaastattelun sopivuus tutki-
musongelmaan puoltaa myds tapa, jossa kysymyksia ei muotoilla tarkasti etukdteen ja
haastattelija voi tarvittaessa tarkentaa kysymyksia, jos haastateltava ei esimerkiksi ymmarra kysy-
mystd. Teemahaastattelu on ldhelld syvahaastattelua, jossa pystytadan mukailemaan kysymyksia
haastateltavan mukaan. Haastateltava voi ottaa haastattelutilanteessa oman nakokulman ja kysy-
mykset sekd paattad, mitka ovat tutkimuksen kannalta keskeiset teemat. (Tuomi & Sarajarvi 2018;

Vilkka 2021.)

Aineistonkeruuprosessi

Aineistonkeruuprosessi alkoi haastateltavien valinnalla. Haastateltavaksi oli tavoitteena saada ai-
doissa tyotehtavissa toimivia esihenkildita, jotka tyoskentelevat mahdollisimman erilaisista ja eri-
kokoisista yrityksista. Valinnassa hyddynsin omia verkostoja ja valitsin haastateltavaksi esihenkil6-
tyon opiskelijoita, valmistuneita opiskelijoita tai Keudan henkilokuntaa. Vilkan (2015) mukaan
tutkijan kohderyhman ja toimintaympariston tuntemus auttaa tutkittavien ymmartamisessa pa-
remmin. lhmisten kokemukset ja kasityksen erilaisista teemoista ovat tilannekohtaisia, siksi tulkin-
nan tekeminen helpottuu, jos tutkittaja tuntee kohderyhman kulttuurin ja toimintaympariston.

(Vilkka 2015, 130.)
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Haastateltavaksi valikoitui mahdollisimman monimuotoinen joukko, jonka tarkoituksena on saada
todenmukainen kuva esihenkil6tehtavistda monimuotoisuustydssa ja palvella koulutuksen toteu-
tuksessa oikeanlaista kohderyhmaa. Haastateltavaksi valikoitui erilaisia esihenkil6ita niin idltaan,
sukupuoleltaan kuin esihenkilokokemukseltaan erilaisia ihmisida. Alkuperdisen suunnitelman mu-
kaan haastateltavien kokonaismaaraksi arvioitiin kuusi-kahdeksan haastateltavaa. Maaraa ei ha-
luttu lukita etukateen, vaan katsoa tilanteen mukaan, kuinka suurelle maaralle tutkimuksen kan-
nalta olisi jarkevaa haastatella. Vilkan (2015) mukaan haastateltavien valinnassa on otettava
huomioon, mita ollaan tutkimassa ja etta haastateltavalla on omakohtainen kokemus ja asiantun-
temus asiasta. Haastateltavien maara ei ole laadullisessa tutkimuksessa olennaista, vaan tarkeam-
pda on saada sisalloltaan laajaa kokonaisuutta. Haastateltavien maaraan vaikuttaa myos kyllaanty-
mispiste, jolla tarkoitetaan tutkimusaineiston toistettavuutta. Lisdaineisto ei tuota
tutkimusongelman kannalta lisdarvoa, jolloin aineiston kasvattaminen ei ole tarkoituksenmukaista.
Kylladntymispisteen maarittaminen edellyttaa tutkijalta tutkimusongelmaan paneutumista. Tutki-
jan on perusteltava milloin, tutkimusaineisto on saavuttanut kyllaantymisen rajan. (Vilkka 2015,

152-153.)

Varsinainen haastatteluprosessi alkoi saatekirjeen lahettamiselld haastateltavalle. Saatekirjeessa
tiedusteltiin kiinnostusta haastatteluun ja kerrottiin, millaisesta tutkimuksesta on kysymys ja mihin
tuloksia on tarkoitus kayttda (liite 1.). Haastateltavien suostumuksen jalkeen heille |dhetettiin
Teams kutsu haastatteluun, jonka mukana on haastattelukysymykset (liite 2.). Haastateltavia pyy-
dettiin lukemaan tietosuojaselosteet ja [ahettamaan kirjallinen hyvaksynta niiden lukemisesta.
Haastattelukysymyksien lahettaminen etukdteen lisda haastateltavien mahdollisuutta valmistau-
tua haastatteluun paremmin. Haastattelut toteutettiin Teams -haastatteluna maaliskuussa 2024.
Haastateltavan valmistautuminen haastatteluun helpottaa itse haastatteluun siirtymistéa ja haasta-
teltavalla on mahdollisuus kysya viela lisatietoja ennen varsinaista haastatteluajankohtaa. (Vilkka

2015, 134-135.)

Haastattelun ensimmaisessa vaiheessa haastateltava kertoi taustatiedot itsestdan. Taustatietojen
kerddminen on tarkedad myos laadullisessa tutkimuksessa, koska se auttaa tutkijaa haastattelun
analysoinnissa ja tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. Taustatietojen kysyminen auttaa tutkijaa
ymmadrtamaan haastateltavan toimintaymparistoa. Esimerkiksi millaisissa tyotehtdvissa haastatel-

tava tyoskentelee ja kuinka paljon hanelld on esihenkilokokemusta. Haastateltavalta tiedusteltiin
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tausta-aineistoksi myos mita tyotehtavia han tekee ja millainen on hanen tyoryhmanss, jossa toi-
mii esihenkilon tyotehtavissa. Omien tyotehtavien kertominen auttaa vahentamaan myds janni-
tysta, kun voi ensin kertoa itselleen tutuista asioista. Haastattelutilanteesta Teamssin kautta pyrit-
tiin tekemaan mahdollisimman rento, jotta tilanne ei aiheuttaisi haastateltavalle lisdjannitysta.

(Vilkka 2015, 134-135.)

Haastattelun seuraavassa vaiheessa haastattelu eteni etukateen lahetettyjen kysymysten ja tee-
mojen mukaisesti. Tdma auttaa haastateltavaa motivoitumaan haastatteluun, kun han tietaa mita
seuraavaksi on odotettavissa. Lopuksi haastateltavalle annettiin myds mahdollisuus avoimesti ker-
toa, jos hanelle tulee jotain kerrottavaa monimuotoisuudesta tyoyhteisdssa. Haastattelija pyrki
mahdollisimman vahan johdattelemaan haastateltavaa kysymyksillg, jotta se ei vaikuttaisi haasta-
teltavan vastauksiin. Haastattelu pyritdadn pitamaan myds joustavana, jotta kysymyksia pystyy tar-
vittaessa tarkentamaan tai sivuuttamaan haastateltavan vastusten perusteella. (Vilkka 2015, 134—

135.)

3.4 Laadullinen sisallonanalyysi

Aineiston analyysimenetelmaksi valikoitui sisallonanalyysin. Sisdlldnanalyysi on yksi laadullisen tut-
kimuksen analyysimenetelma, jossa haastattelun sisallosta tutkija nostaa esiin erilaisia teemoja tai
luokkia. Sisallénanalyysia voidaan tehda teorialdhtdisesti tai aineistolahtdisesti. Tutkimuksessa
kdytetdan aineistolahtoistad analyysimenetelmaa. Tutkimuksessani en ottanut huomioon teorialah-
toista analyysia, jossa teemoja verrataan johonkin aikaisempaan tutkimukseen ja teoriaan. Teemat
nousivat esille haastateltavan vastuksista, jonka perusteella valinnat tehtiin. Aineiston perusteella
luokittelin kokonaisuudet ja yhdistelin samaa tarkoittavat teemat yhteen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on kysymys aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta eri aihepiirien mukaan. Tama mahdollis-

taa aineiston sisallon vertailun eri vastaajien perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineistolahtoista sisdllon analyysia kuvataan kolmivaiheiseksi prosessiksi. Ensin aineisto pelkiste-
taan eli redusoidaan, sitten klusteroidaan eli luokitellaan tai ryhmitellaan ja kolmannessa vai-
heessa absrahoidaan eli yhdistetdan teoriaan. Sisallonanalyysissa tutkimusaineistosta etsitdaan eri-
laisia merkityssuhteita ja kokonaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Vilkan (2015, 163.) mukaan

tutkija ei valitse teemoja etukdteen vaan aineistoa lukemalla muodostaa erilaiset teemat, jotka
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esiintyvat aineistossa. Teemat voivat sisaltda myos alateemoja. Tutkija voi raportissaan havainnol-
listaa analyysia lainaamalla tekstia suoraan haastattelusta. Tama elavoittaa tutkimusta ja lisaa tut-
kimuksen luotettavuutta. Taulukon rakentaminen auttaa etsimaan tutkimusongelman kannalta

keskeiset teemat. Epdolenaiset teemat jatetdaan pois vastauksista, mutta tutkimuksen kannalta on
jarkevaa perustella, miksi jotain jatetdan pois analyysista. (Kallinen & Kinnunen 2023; Tuomi & Sa-

rajarvi 2018.)

Aineisto kuvataan analysointia varten mahdollisimman tarkasti, jotta lukijalle muodostuu tarkka
kuva tutkijan analyysitavasta. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineisto kannattaa kuvata
mahdollisimman tarkkaan, jotta lukija voi itse paatelld, onko tutkimuksen tulokset luotettavia. En-
nen aineiston analyysia haastatteluaineisto litteroidaan. Litteroinnilla tarkoitetaan haastatteluun
osallistuneiden puheen kirjoittamista puhtaaksi tekstimuotoon. Aineisto on tarkeda saada teksti-
muotoon, koska analysointivaiheessa on tarkedd ymmartaa haastateltavan vastauksia. Litterointi
helpottaa myds tutkimusaineiston jarjestelmallista lapikayntid, aineiston ryhmittelya seka luokitte-
lua teemojen mukaan. Litteroinnista on hydtyd myos riittdvan aineiston maaran tulkintaan, kun

tutkija pohtii aineiston riittavyytta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Vilkka 2015, 137.)

Litteroinnissa hyédynnettiin Teamssin automaattista tallennusta, joka kirjoittaa puheen valmiiksi
tekstimuotoon. Kirjallinen dokumentti tallennettiin ja anonymisoitiin samalla tutkijan omalle ko-
neelle. Anonymisoinnilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sitd, ettd yksittdisen haastateltavan
henkilotietoja ei voida tunnistaa tutkimuksesta. Ennen aineiston varsinaista analysointivaihetta,
aineisto muokattiin Teams-tallennuksen jalkeen analysoitavaan muotoon. Valmiista tekstitallen-
nuksesta poistettiin ylimaaraiset taytesanat, kuten joo, niin, niinku jne. Tallennuksesta poistettiin
myos tallennuksessa muodostuneet virheelliset ilmaisut kuuntelemalla tallenne uudelleen. Muok-
kauksen jalkeen aineisto koodattiin merkeilla H1-H7 (haastateltava 1 jne.) haastateltavien mukaan.
Varsinaisesta tutkimusaineistosta poistettiin haastateltavien nimet, tyépaikan nimet, ika, suku-
puoli ja muu aineiston tunnistamiseen liittyva tekija. Tutkimusaineistoon liittyvat taustatiedot ovat

vain tutkijan tiedossa.

Analyysivaiheessa aineistosta valittiin tutkimuskysymysten kannalta relevantit aineistot. Analysoin-
tiyksikoksi valittiin kokonaiset lauseet tai ajatuskokonaisuudet. Yksittdisten sanojen valitsemisen

analyysisointiyksikoksi ei tuntunut oikealta tassa tutkimuksessa ja olisi ty6llistanyt kohtuuttoman
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paljon. Alkuperaiset ilmaisut siirrettiin Excel-taulukkoon, jonka jalkeen alkuperaiset ilmaukset
redusointiin eli pelkistettiin. Pelkistetyt ilmaisut eivat kuitenkaan muuta alkuperaisen tekstin tar-
koitusta ja alkuperdinen aineisto sailytettiin muokkaamattomana. Aineiston pelkistaminen auttaa

aineiston analyysissa ja helpottaa kokonaiskuvan saamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) (kuvio 3.)

Alkuperdiset ilmaukset Pelkistetyt ilmaisut

kielitaidon kanssa me vahdn niin kuin
taistellaan

e Kielitaito koetaan haasteena tydyhteis6ssd

Jos on eri ikdiset tyéntekijét niin se on

AL G e Nyoret ja vanhemmat tyéntekijdt tuovat erilaista
vankka kokemus tyétehtdvistd ja

N osaamista tydyhteisdon ja se koetaan hyvdnd.
osaamista.

L e LB L e Monimuotoisuus lisdd positiivista mielikuvaa
semmoinen yksi houkutustekijé, kun

tyavoimapula alkaa uhkaamaan. ynltykSiStd tyéntekijéiden keSkUUdessa.

Kuvio 3. Esimerkki aineiston pelkistamisesta

Aineiston pelkistamisen jalkeen, aineisto luokitellaan eli klusteroidaan. Pelkistetyista asiakokonai-
suuksista etsitdadan samankaltaisuuksia, jotka voidaan yhdistda samaan luokkaan. Luokittelussa ai-
neisto tiivistyy pienempiin kokonaisuuksiin. Luokan nimeamisessa huomioidaan sita kuvaava si-
salto. Alaluokan jalkeen muodostetaan vield ylaluokka eli abstrahointi aineistolle. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Esimerkki aineiston luokittelusta (kuvio 4.). Esimerkissa satunnaisia kokonaisuuksia

aineistosta.
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Alaluokat

Pelkistetyt ilmaisut

* Konfliktit ovat yleisia tyopaikalla, koska tyontekijat ovat eri kulttuureista
o . . * Ennakkoluulojen ja kiusaamisen havaitseminen tyodyhteisdssa
RIStIrI 'tatllantEEt Ja * Ennakkoluulot ulkomaalaisia kohtaan tyontekijoiden keskuudessa

ennakkoluulot « Monikulttuurisen tydyhteison vaikutus arjen toimintaan ja
ristiriitatilanteisiin. Sotivien maiden kansalaiset eivat voi tyoskennelld
yhdessa.

* Erilaisten persoonallisuuksien huomioiminen tygtehtavissa.

* |aaja kokonaisuus, jossa jokainen on yksilo

* Tyoyhteis6 muodostuu kaikenlaisista taustoista ja kulttuureista
* |hmisten erilaisuus lisda tyon kehittidmista ja ideointia

Ilhmisten erilaisuus

Kuvio 4. Esimerkki aineiston klusteroinnista.

Klusteroinnin jalkeen aineisto abstrahoidaan eli muutetaan aineistosta teoreettisia kasitteita.
Abstrahointia tehdadan niin kauan kuin se on aineiston perusteella mahdollista. Luokittelun tarkoi-
tuksena on nostaa esiin sisallosta nousseita ilmidita, joita voidaan verrata tutkimuskysymyksiin ja
muodostetaan johtopadatokset tutkimukselle. Tutkimuksessa paadyttiin jatkamaan abstrahointia
ylaluokkaan saakka, koska liiallinen yleistaminen ei palvelisi tutkimuskysymyksia. Tuloksissa halut-
tiin kuitenkin huomioida konkretia ja liiallinen yleistaminen ei ollut tarkoituksenmukaista. Esi-

merkki aineiston abstrahoinnista (kuvio 5.) (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Yldluokka Alaluokka

Inklusiivisuus » yhdenvertaisuus, tasapuolisuus, monikulttuurisuus

Toimintaymparisto * vetovoima, pitovoima

* henkilostotyytyvaisyys, kielitietoinen perehdyttaminen,
rekrytointi

Henkilostokaytanteet

Kuvio 5. Esimerkki aineiston abstrahoinnista
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Sisdllonanalyysi on menetelma, jossa alkuperdisesta aineistosta muodostetaan luokittelun avulla
kasitteitd. Kasitteita verrataan aikaisempiin tutkimuksiin. Sisallén analyysissa tutkijan tavoitteena
on yrittad ymmartaa tutkittavien nakékulmaa asiasta ja muodostaa sen perusteella tutkimuksen
tulokset. Analyysivaiheessa tutkijalta vaaditaan luovuutta ja ymmarrystd, koska tutkija ei tieda etu-

kdteen millaisiin johtopaatoksia tutkimuksessa ilmenee. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

4 Tulokset

4.1 Taustatiedot

Tutkimuksen tuloksissa esitetadn haastatteluissa saatuja vastauksia monimuotoisen tydyhteisén
johtamiseen liittyen. Tulokset on esitetty haastatteluissa nousseiden teemojen mukaan. Tuloksien
kasittely alkaa monimuotoisuuden kasitteen merkityksestd, jonka jalkeen kasitelladn tutkimustu-

loksissa nousseita kasitteita ja osaamistarpeita.

Tutkimukseen osallistui haastateltavia yhteensa seitseman. Kaikki haastateltavat toimivat esihen-
kilon tai tiiminvetdjan tyotehtdvissa. Haastateltavat olivat idltdan 26-57 vuotta ja esihenkilokoke-
musta heilla oli 2—-30 vuotta. Haastateltavilla oli tyontekijoita tai ohjattavia 400-12 tyontekijan va-
lilla. Haastateltavat olivat valittu mahdollisimman erilaisista tyotehtavista: palvelualoilta,
koulutusalalta, sosiaali- ja terveysalalta sekd tuotannosta ja he toimivat eri yrityksissa ja organisaa-
tioissa. Haastateltavien valinta kohdistui niihin toimialoihin, joille mahdollisesti my&s koulutusta

on tarkoitus jarjestaa.

4.2 Monimuotoisuuden kasite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mitad esihenkilot ymmartdavat monimuotoisuudella. Moni-

muotoisuuden kasite on laaja kokonaisuus ja jotta saimme selville esihenkil6iden osaamistarpeita
monimuotoisen tydyhteison johtamiseen, oli tdrkead tunnistaa monimuotoisuuden merkitys. Vas-
tausten perusteella monimuotoisuudesta ajateltiin hyvin monipuolisesti. Kukaan vastaajista ei aja-

tellut sen merkitsevan vain monikulttuurisuutta. Suurin osa vastaajista yhdisti monimuotoisuuteen
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ihmisten erilaisuuden ja erilaiset toimintatavat, kuten persoonallisuuden, ian, koulutuksen, kult-
tuurin, sukupuolen, perhetilanteen ja erilaiset tyotehtavat. Kokonaisuudessaan monimuotoisuu-
desta ajateltiin hyvin monipuolisesti. Haastateltavien vastauksista nousseita suoria lainauksia mo-

nimuotoisuuden kasitteelle.

Meitd on paljon erilaisia tyéntekijoitd sielld eri kulttuureista ja eri ikdisié ja sukupuoli-
sia ja eri koulutustaustasta tulevia ja kaikkea silté viililtd, ettd siellé on paljon erilaisia

tyontekijoité (H4)

Mun mielestd silld tarkoitetaan, ettd tydyhteisGssd on erilaisia ihmisid, erilaisista
taustoista, eri maista. Monimuotoisuutta sukupuoleen ja etnisen taustan kautta. Eri-

laisia kulttuureja ja erilaisia koulutuksia (H5)

Meillé on téissd tosi paljon eri ikdisid ja eri taustoista tulevia henkiléitd, etté ei pel-

kdstddn valttamdattd mulle sitd, etté olisi suomalaisia ja ulkomaalaisia vaan. (H7)

Kokonaisuudessaan monimuotoisuuden ymmartaminen oli vastaajien mukaan hyvin tiedossa ja
vastaa tutkimuksissa ilmenneita kasitteitd. Monimuotoisuuden kdsite on monimutkainen ja yksi-

selitteista vastausta monimuotoisuudelle ei ole tutkimustenkaan mukaan olemassa.

4.3 Inklusiivinen toimintatapa

Monimuotoisuuskasitteen kanssa kaytetadn kasitetta inklusiivisuus. Vastaajilta ei suoraan kysytty
inklusiivisuuden kasitteen ymmartamista, mutta inklusiivinen toimintatapa nousi vastauksien pe-
rusteella esiin. Esihenkil6t haluavat toimia tydssaan yhdenvertaisesti, tasa-arvoisesti ja oikeuden-
mukaisesti tydssdan, jossa ketdan ei syrjita ja kohdella epdoikeudenmukaisesti. Vastausten perus-

teella kaikilla on hyva motivaatio ja tahto toimia yhdenvertaisesti esihenkilotydssaan.

Riippumatta siitd, ettd mistd taustoista ja mistéd on kotoisin ja minkdlainen ihminen
on, kaikkia kohdellaan tasapuolisesti ja kaikilla on samat mahdollisuudet tydpaikalla

etenemiseen (H5)
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Mun mielestd se on niin, ettd asetetaan taustoista huolimatta kaikki niinku samalle
lghtéviivalle. Mun mielesté se on tosi tdrkeditd, ettd kaikkia kohdellaan niin kun sa-

malla lailla (H6)

Vaikka ollaan erilaisia, niin ollaan kaikki kuitenkin samalla Idhtéviivalla, ettéd kukaan

meistd ei ole yhtddn toista parempi. (H7)

Md oon hirvedn tarkka tuosta yhdenvertaisuudesta, mutta se tarkoittaa, ettd kaikki

on samalla viivalla ketd ne ei nosteta. (H1)

Inklusiivisuus ei kuitenkaan toteutunut kaikkien vastaajien perusteella, vaikka esihenkil6 haluaisi
ajatella hyvin inklusiivisesti, jossa kaikilla tyoyhteison jasenilld olisi samat mahdollisuudet onnistua
ja edetd omalla urallaan. Joidenkin vastaajien mukaan tyopaikalla esiintyi syrjintad, ennakkoluu-
loja, suvaitsemattomuutta ja rasismia. Vaikeudet korostuivat niiden vastaajien vastauksissa, jossa
tyoskentelee paljon tyontekijoita eri kulttuureista tai tyoyhteiso koostuu suurelta osin ulkomaa-
laistaustaisista tyontekijoista. Tutkimuksissa esihenkilon puuttuminen tilanteeseen koettiin kui-
tenkin hyvana asiana. Esihenkilon rooli voi edesauttaa inklusiivisen kulttuurin luomista haasteista

huolimatta.

Naispuolisilta ei kuunnella ohjeita tyétehtdvistd. Tdmd aiheuttaa haasteita. (H2)

Ihmisillé on erilaisia ennakkoluuloja toisistaan. Kuvitellaan, etté naiset ei osaa tehdd

jotain tiettyd hommaa (H5)

Syrjintdd olen kohdannut (H4)

On semmoisia ennakkoluuloja, ettd pitdd késitelld tyopaikalla. Ja just tdmmaisid kiu-

saamistapauksia (H4)

Vastaajista vain yksi mainitsi lainsdadannon velvoitteista monimuotoisuustydssa. Haastateltavilta

ei kysytty suoraan lainsdadannon velvoitteista, joten suoraa johtopdatostd osaamistarpeista lain-
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saadannon suhteen ei voi paatelld. Esihenkildiden mukaan ymmartamattomyyttd monimuotoi-
suutta kohtaan kuitenkin esiintyy ja se voi aiheuttaa my®ds ristiriitoja tyoyhteisdssa. Vaikka lain-
saanto on ollut olemassa jo pitkdan, niin ulkomaalaisten tyontekijoiden maara on lisdantynyt viime
vuosina huomattavasti, joka lisda myds monikulttuurisuuteen liittyvaa osaamisen maaraa myos

lainsdadantoon liittyen.

Kaikki eivéiit ehkd ymmdirré lainsédddénnéstd tulevaa vakavuutta. Sanotaanko néin,

ettd siind ehkd voi tulla niitd ristiriitoja myés. (H3)

Vaikka esihenkilot eivat maininneet lainsdadannon velvoitteista, niin heidan vastauksistaan ilmeni
hyvinkin inklusiivinen esihenkilotyd. Kaikki vastaajat mainitsivat tasapuolisuuden tyontekijoita koh-
taan ja vastauksien perusteella kukaan ei omassa toiminnassaan huomannut eriarvoista kohtelua.
Vastaajien mukaan esihenkil6illa on halua johtaa tydoryhmaan tasa-puolisesti ja ketdan syrjimatta
sekd haluavat mahdollistaa, ettd kaikilla on samanlaiset mahdollisuudet onnistua ja edetd omalla

urallaan.

Riippumatta siitd, ettd mistd taustoista ja mistéd on kotoisin ja minkdlainen ihminen
on, kaikkia kohdellaan tasapuolisesti ja kaikilla on samat mahdollisuudet tydpaikalla

etenemiseen. (H5)

Kohtelen niitd kaikkia tasavertaisesti (H4)

Kaikkia meitd pitdd kohdella ihan tédsmdlleen samalla tavalla, ettd sillé ei ole mitddn
merkitystd onko esimies vai tydntekijé, ettd tydntekijéit ei ole yhtéén huonompia kuin

me pddillikétkddn. (H7)

4.4 Henkilostokaytanteet tyokaluina esihenkilotyossa

Eniten haasteita inklusiiviseen toimintaan aiheuttivat organisaation omat henkilostokadytédnteet,
jotka eivat aina tukeneet inklusiivista toimintatapaa. Esimerkiksi perehdytysmateriaalit eivat vas-
tanneet nykypaivan tarpeita, jolloin kaikilla ei ollut mahdollisuus saada yhta laadukasta perehdy-

tysta tai koulutusta. Perehdytysmateriaali ei esimerkiksi ollut englannin kielella tai se ei vastannut
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tyotehtdvissa tarvittavaa osaamista. Usean esihenkilon mukaan rekrytointiin kaivattiin lisda osaa-
mista. Osa vastaajista teki tydssaan paljon rekrytointia, mutta koulutusta rekrytointiin ei organi-
saatioin puolesta annettu. Niissd organisaatioissa, joissa johto oli sitoutunut inklusiiviseen toimin-
takulttuuriin, esimerkiksi perehdyttaminen oli kehittynyt viime vuosina vastaamaan
monimuotoisen tydyhteison tarpeita, kun organisaation henkilostokaytanteet tukivat perehdytys-
prosessia. Inklusiivisessa perehdytysmateriaalissa hyddynnettiin videoita, kuvia ja materiaali oli
saatavilla myos englanniksi, materiaali oli ajantasainen. Myds henkilokunnan lisdkoulutuksia jarjes-
tettiin englanniksi, jolloin uramahdollisuudet olivat myds yhdenvertaiset kaikkien kanssa. Myds
rekrytoinnissa esihenkilGilla oli paremmat valmiudet yhdenvertaiseen rekrytointiin, jos organisaa-
tiossa oli silhen ohjeistetut toimintatavat, esihenkilot oli koulutettu ja yhdenvertaiset toimintata-

vat nakyivat organisaation arjessa.

Meilld on tosi vanha perehdytysmateriaali, ettd sitdkin pitdisi pdivittdd. (H5)

Vieraskielisten perehdytys on sellainen, mikd on nyt noussut tapetille tdssd ihan viime
aikoina. Heiddn kanssa esimerkiksi perehdytykseen on kéytettcivd pikkaisen eri lailla

aikaa ja materiaalia. (H4)

Rekrytointikoulutus olisi hyvéd, semmoista ei meilld ole ikind annettu. Meiddt on lai-

tettu suoraan kentdlle tekemdén hommia. (H5)

Rekrytoinnissa katsotaan sitd mitd haetaan. Mihin tehtdvddn haetaan, eikd mistd
taustasta henkilo tulee tai minkd ikdinen héin on tai muuta, ettd ndmd eivdét ole sem-

moiset valintaperusteet. (H4)

Kun rekrytoidaan niin olin ollut aina silleen, ettd ei tarvitse katsoa ikdd, ettd mikd se
iké on. Kaikki kokemus on tdrkedtd, ettd jos on Idhelld eldkeikdd, niin voidaan rekry-

toida ja palkata, ei Idhdetd ikdsyrjintddn. (H1)

Jos se tdyttdd rekrytoinnin kriteerit, niin kylld Idhden palkkaamaan véhdn huonom-

mallakin suomella (H1)



39

Jos on liian huono suomen kielen taito vaadittuun tehtévddn, niin silloin alkaa tulla

perehdyttémisessd ja vuorovaikutuksessa ongelmia (H3)

Kukaan vastaajista ei maininnut erityisesti kielitietoista perehdyttdmistd, mutta perehdyttamiseen
kaytettavaa aikaa tai riittavaa kielitaitoa kylla nostettiin esille. Kielitietoisella perehdyttamisella
tarkoitetaan tyontekijan perehdyttdamistd tyotehtaviin, jossa huomioidaan tyontekijan kielitaito tai

sen puute.

Vieraskieliset tyontekijdt, niin heiddn kanssa esimerkiksi perehdytykseen on kdytettd-

vd pikkaisen eri lailla aikaa ja materiaalia. (H4)

Suurin osa vastaajista oli sita mielta, etta voidaan rekrytoida tyontekija, vaikka kielitaitoa oli vdhan.
Yhdella vastaajista kielitaitovaatimuksiin oli tiukat kriteerit tyotehtavien onnistumisen kannalta.
Vaikka perehdytysmateriaali saattoi organisaatioista olla englanniksi, ei kaikki tydntekijat kuiten-
kaan puhuneet englantia. Silloin olisi tarkeda huomioida perehdytyksessa selkokielisyys ja kielen
oppiminen kdytanndn tyotehtadvissa. Vastaajien mukaan haasteet kielitaidon puuttumiseen liitty-

vat myos tiedotteiden, ohjeiden ja turvallisuusasioiden ymmartamiseen.

4.5 Monimuotoisuuden hyodyt ja haasteet

Esihenkildt tunnistavat monimuotoiseen tydyhteisdon liittyvia hyotyja. Hyotyja nahtiin tydnantaja-
mielikuvan parantumisena, ihmisten erilaisuuden ymmartamisessa, hiljaisen tiedon jakamisessa,
kielitaidon kehittamisend, kehittamisideoiden tunnistamisessa ja henkilostokaytdnteiden laadun

kehittamisena seka asiakaspalvelun kehittamisena.

Monimuotoisuus ndhddan kokonaisuutena hyvin positiivisesti ja kukaan vastaajista ei maininnut
pelkdstadn negatiivisia asioita. Esihenkilén mainitsivat vastauksissaan myds toimintaympariston
muutokseen vaikuttavat tekijat. Useat mainitsivat, ettd monimuotoisuus lisda positiivista tyonan-
tajamielikuvaa, jolloin tyétehtdviin hakeutuu enemman tyoéntekijoitd. Myds tydhyvinvoinnin li-
saantyminen mainittiin monimuotoisuuden hyddyissa. Tydvoiman monimuotoisuus tulee vastaa-
jien mukaan myds lisdantymaan tulevaisuudessa. Jokainen vastaajista mainitsi monimuotoisuuden
lisdadantymisen, ei vain kulttuurisen monimuotoisuuden vaan myds ikdan, osaamiseen ja tyotehta-

viin liittyvdn monimuotoisuuden. Osassa tydpaikoista monimuotoisuus on lisdantynyt viimeisten
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vuosien aikana huomattavasti ja muutos on ollut nopeaa. Organisaatiot eivat taman vuosi ole ehti-
neet reagoita muuttuviin tilanteisiin riittavan nopeasti kehittamalla henkilostokaytanteita vastaa-
maan taman padivan tarpeita. Organisaatiot ovat monimuotoisuustydssa hyvin eri vaiheissa, osalla
se on arkipdivaa ja henkildstokdytanteet tukevat esihenkilon tydtehtdvia ja osalla otetaan ensim-

maisia askelia, kohti monimuotisempaa tyoyhteisoa.

Monimuotoisuus on varmaan yrityksille semmoinen yksi houkutustekijd. Kun tyévoi-
mapula alkaa uhkaamaan. Mutta minun mielestdni monimuotoisuus on kylld rikkaus

tyéeldmddn. Se luo haasteita, mutta tuo myés llonhetkid. (H2)

Jos meiddn tyépaikka arvostaa timmaisté monimuotoisuutta, niin sitten se houkutte-

lee kanssa enemmdn tyontekijéitd meiddn yrityksen. (H5)

Ty6yhteisé on kumminkin ihan tosi paljon avoimempi nykydiéin, kun meilld on sielld
niin kaikenlaista porukkaa eiké vaan silleen etté me ollaan kaikki samasta puusta

veistettyjd. (H7)

Mun mielesté ehkd jopa meiddn tyéhyvinvointi on parantunut siind, ettdé meillé on

tullut tosi paljon erilaista porukkaa (H7)

Monikulttuurisuuden erilaiset haasteet nousivat kaikkien vastaajien kommenteissa esille. Suurin
pdivittdiseen tekemiseen vaikuttava tekija oli kielitaitoon ja erilaisiin kulttuurien ristiriitoihin liitty-
vat tekijat. Osalla vastaajista yhteisen kielen puuttuminen vaikeutti paivittaisten tyétehtavien te-
kemista paljon. Organisaatiossa ei esimerkiksi ollut riittavasti esihenkilétydhon tarvittavaa tukima-
teriaalia useilla kielilld. Organisaation virallinen kieli oli suomi, vaikka osa henkilokunnasta puhui
vain oman maan kielta. Esihenkilon oli naissa tilanteissa haastava tehda omaa tyotaan riittavalla
tasolla. Haasteita syntyi esimerkiksi palautteen antamiseen, tiedon kulkemiseen, tyovuoroihin, ta-
voitteiden viestimiseen ja kehityskeskusteluihin. Osalla vastaajista viestintada toteutettiin monikieli-
sesti esimerkiksi suomeksi ja englanniksi. Kieleen liittyvat haasteet esiintyivat myos asiakaspalve-

lussa. Kaikki tyontekijat eivat pystyneet palvelemaan asiakasta riittavan hyvin, koska asiakkaan
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kanssa yhteista kielta ei ollut. Esihenkilon joutui huomioimaan asiakaspalvelun sujuvuuden tyévuo-

rosuunnittelulla tai tyétehtavilla, jossa selvisi heikommalla kielitaidolla.

Konfliktit ei ole mitenkddn harvinaisia tédlld meiddn tyépaikalla just kun on niin mo-

nesta eri paikasta kotoisin olevia ihmisid (H5)

Mutta minun mielestdni monimuotoisuus on kylla rikkaus tyéeléimddn. Se luo haas-

teita, mutta tuo myés llonhetkid. (H2)

4.6 Osaamistarpeet monimuotoisessa tyoyhteisossa

Kaikki vastaajat mainitsivat vuorovaikutukseen liittyvia osaamistarpeita. Ihmisten erilaisuuden ym-
martaminen lisaa vastaajien mukaan onnistumisen kokemuksia tyotehtavissa ja silloin monimuo-
toinen tydyhteisd voi hyddyntaa jokaisen tydntekijan vahvuuksia. Suurin osa haasteista liittyi myos

ihmisten erilaisuuteen ja vuorovaikutusosaamiseen.

Esimiehelld pitéd olla aika paljon ymmdrrystd empatiaa (H1)

Pitdd vaan hioa vuorovaikutusta, se on Iéhtékohta (H3)

Ymmdirrys eri tyéntekijéiden erilaisuudesta, ettd miké toimii toisen kanssa niin ei vilt-
tdmdttd toimi toisen kanssa. Joutuu kylld vihdn pohtimaan, ettd miten Idhestyd
tyontekijdd tdssd asiassa. Joutuu kylld ottamaan ne persoonallisuuspiirteet ja muut

huomioon. (H4)

Yhdenvertaisuus, se on se taito, kun sd opit sen, niin silld sd pddset paljon eteenpdin.

(H1)

Osalla vastaajista monikulttuurisuus vaikeutti tyotehtavien tekemistd, koska tyontekijat saattoivat
olla samassa tydyhteisdssa sotivista maista. Esihenkil® tehtavana oli suunnitella tydvuoroja siten,
ettd huomioi sotivien maiden kansalaiset eri tydvuoroihin. Yksi vastaaja toivoi myos lisda osaa-

mista ja tukea tyOnantajalta ristiriitojen selvittelyyn. Osa vastaajista mainitsi my®s haasteeksi eri
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kulttuurien tuntemuksen, jotta voit ottaa esimerkiksi eri uskontojen perinteet huomioon tyotehta-

vissa ja tydvuorojen suunnittelussa.

Esihenkilén tueksi tullaan ihan oikeasti (H3)

Meilld on lakisddteiset tauot, jolloin tehdddn ne rukoushetket ja missd voi rukoilla ja
missé voi kdydd pesulla. Pitéd paljon ottaa huomioon Ramadan aika, ettd otetaanko

silloin lomaa ja kuinka vdsynyt silloin on ja miten se vaikuttaa tyéntekijéén. (H1)

Suurin osa vastaajista toivoi tyonantajilta mahdollisuutta osallistua kieliopintoihin. Osa oli jo paivit-
tanyt omaa osaamistaan englannin kielitaidossa ja koki sen hyddylliseksi myds tulevaisuudessa.
Osa vastaajista toivoi myos muiden kielien kuin englannin hallintaa ja tydnantajan jarjestamaan

koulutusta. Esimerkiksi ukrainan kielen osaamista.

5 Pohdinta

5.1 Monimuotoisuus esihenkilotyossa

Haastateltavien vastuksissa nousi esille useita tekijoitd, joita monimuotoisen tydyhteisén johtami-
nen vaatii esihenkil6lta. Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuskysymyksittdin, millaisia vastauk-
sia aineiston perusteella voidaan muodostaa verrattuna tutkimuskysymyksiin. Pohdinnan perus-

teella luotuja kehitysideoita kasitelladan johtopaatos osuudessa.

Tutkimuskysymykset olivat

e mitd esihenkilot ymmartavat monimuotoisuuden kasitteella

o millaista osaamista esihenkilot kaipaavat monimuotoisen tyéyhteison johtamiseen

e mitd haasteita monimuotoisessa tyoyhteisdssa nahdaan

e miten esihenkil6t voisivat hyddyntdd monimuotoisen tydyhteison vahvuuksia heidan tyos-
sdan
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Mita esihenkilot ymmartavat monimuotoisuuden kasitteella

Tulosten perusteella voidaan ymmartaa, etta esihenkilot ymmartavat laajasti monimuotoisuuden
kasitettda. Osa vastaajista kertoi vahan monipuolisemmin kuin toiset, mutta kokonaisuudessaan
monimuotoisuudesta ajatellaan erityisesti ihmisten erilaisuutena niin ulkoisina tekijoina kuin sisai-
sind tekijoind. Monimuotoisuus on kasitteena hyvin haastava ja myds tassa tutkimuksessa moni-
muotoisuudesta ajateltiin hyvin eri tavalla, jokainen omasta ndkdkulmastaan. Vaikka tulosten pe-
rusteella voidaan olettaa, etta monimuotoisuus ymmarretaan hyvinkin laajana kokonaisuutena,
tutkimuksen tuloksissa havaittiin kuitenkin, ettd monimuotoisuuden muodoista kaivattiin lisda tie-
toa ja ymmarrystd. lhmisten erilaisuus liittyy kansallisuuteen, kieleen, rotuun ja myds ikaan, koulu-
tukseen, taustaan sekd osaamiseen liittyvat tekijat. Monimuotoisuutta oli tutkimuksen mukaan
myos toimintarajoitteeseen liittyvd monimuotoisuus. Monimuotoisuuden yhteydessa esihenki-
|6ilta tiedusteltiin yhdenvertaisuuden merkitysta tydssa. Yhdenvertaisuus koettiin tarkeana teki-
jana ja haluttiin toimia tyossa hyvin tasa-arvoisesti ja yhdenvertaisesti mahdollistamalla jokaiselle

samanlaiset mahdollisuudet.

Kokonaisuudessaan monimuotoisuuden lainsdadantoon liittyvia tekijoita ei tutkimuksessa nostettu
esille. Vastausten perusteella ei voida paatelld, olisiko vastaajilla ollut tietoa siihen liittyen ja ndin
ollen, olisiko ollut tarvetta lainsddadannon osaamiselle liittyen monimuotoisuuteen. Yhdenvertai-
suus koettiin tarkedksi tekijaksi esihenkilotydssa. Tyoyhteisdssa halutaan toimia yhdenvertaisesti
ja mahdollistaa kaikille samanlaiset mahdollisuudet onnistua. Inklusiivisuudesta ei kukaan vastaaja
maininnut monimuotoisuuden kdsitteen yhteydessd, vaikka yhdenvertaiset toimintatavat olivat
hyvin tiedossa. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta inklusiivisuus on vieras ja sen ym-

martamiseen vaaditaan lisdd osaamista.

Millaista osaamista esihenkilot kaipaavat monimuotoisen tyéyhteison johtamiseen ja millaisia

haasteita monimuotoisessa tyoyhteisossa ndahdaan

Tutkimuksen analysoinnin perustella muodostui kokonaiskuva esihenkildiden osaamistarpeista.

(kuvio 6.) Vastauksien perustella voidaan tunnistaa osaamistarpeita, jotka liittyivat esihenkildiden
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esille nostamiin asioihin ja haasteisiin. Inklusiivinen toimintatapa organisaatiossa lahteen ylem-
malta johdolta ja esihenkilon tehtava on jalkauttaa sitd toimintatavaksi, jossa kaikilla on samanlai-
set mahdollisuudet osallistua ja onnistua tydssa. Jotta inklusiivista toimintatapaa voidaan toteut-
taa, vaatii se ymmarrysta asiasta ja riittavia tyokaluja sen toteuttamiseen. Inklusiivinen
toimintatapa lahtee organisaation strategiasta ja arvoista. Esihenkil6t tarvitsevat osaamista yhden-
vertaisuuden edistdmiseen, tasa-arvoiseen toimintatapaan, suvaitsevaisuuteen ja avoimeen tyo-
kulttuuriin. Haasteeksi nostettiin syrjinta ja rasismin piirteet. Inklusiivisen johtamisen pitaa sisal-

[dan nama kokonaisuudet.

Inklusiivinen
johtaminen

Henkilostokaytanndt

Vuorovaikutustaidot

Kuvio 6. Esihenkilon osaamistarpeet monimuotoisessa tyoyhteisdssa

Tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, etta esihenkilot tarvitsevat tydssadan monipuolisia tyoka-
luja henkilostokaytanteiden hoitamiseen. Esille nousivat perehdytysmateriaalien riittavyys, rekry-
tointikoulutus ja -ohjeistus, kehityskeskusteluihin liittyvat haasteet, kuinka mahdollistaa uramah-
dollisuudet ja osaamisen hankkiminen monimuotoisessa tyoyhteisdssa seka kuinka tukea
jaksamista ja tyoturvallisuutta. Henkilostokdytanteet liittyvat vahvasti inklusiiviseen johtamiseen ja
jos henkilostokaytanteet eivat tukeneet esihenkilon tyota, niin esihenkilon on todella haastava to-

teuttaa inklusiivista johtamista.

Vastausten perusteella esihenkilén vuorovaikutustaitojen merkitys korostui. Esille nousivat viestin-

taan liittyvat tekijat, kuten palautteen antamisen haasteet, ristiriitatilanteet, erilaisten ihmisten
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kohtaaminen ja ymmartdaminen, ennakkoluulot ja kielitaitoon liittyvat haasteet. Suurimmat haas-
teet muodostuivat erilaisten ihmisten vuorovaikutusosaamiseen. Tulosten perustella voidaan olet-
taa, etta kielitaitoon liittyvat tekijat olivat merkittavida. Onnistunutta vuorovaikutusta oli vaikea
tehdad, koska yhteinen kieli saattoi puuttua kokonaan tai se oli harvojen tyontekijéiden varassa. Or-
ganisaation toimintatavat eivdat myoskdan tukeneet monikielista tyoyhteisda parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaatiot ovat hyvin eri kehitysvaiheessa monimuotoi-

suustyossa ja tama nakyi myos esihenkilon vastauksissa.

Erilaisten kulttuurien tuntemus helpotti monien esihenkildiden tyotehtavia. Erilaisten kulttuurien
tuntemisen avulla voitiin helpottaa tyotehtavia ja tyontekijoiden onnistumista. Kulttuurin tuntemi-
nen helpotti pdivan tyon sujuvuutta, palautteen antamista, tydvuorojen suunnittelua ja yhteis-
tyota. Haasteita muodostui, jos eri kulttuuritaustaiset tyontekijat eivat tulleet toimeen keskendan
ja syntyi konflikteja. Esihenkilon tietdmys asioista ja varhainen puuttuminen lisdsi onnistumisen
mahdollisuuksia. Kielien opiskelu ja kiinnostus kielitaidon kehittamiseen lisasi tydssa onnistumisen
kokemuksia. Osassa tyoyhteisdja tyontekijoille jarjestettiin myds mahdollisuus opiskella suomen
tai englannin kielta ty0ssa, osassa tydyhteisda tyokieli oli sekd englanti ettd suomi. Monimuotoisen
tydyhteison johtaminen vaatii esihenkiloltd laajaa osaamista niin monimuotoisuudesta, organisaa-
tion henkildstokaytanteista kuin vuorovaikutustaidoista, unohtamatta kulttuurien tuntemusta ja

kielitaitoa.

Miten esihenkil6t voisivat hyodyntdad monimuotoisen tyoyhteison vahvuuksia heidan tyossaan

Tutkimuksen perusteella monimuotoisen tydyhteisén vahvuuksia tunnistettiin kohtalaisesti. Hyo-
tyjen tunnistaminen ei kuitenkaan esiintynyt kovin helposti ja niitd ei mainittu kovinkaan laajasti.
Kehittamiseen liittyvat hyddyt tunnistettiin hyvin, ihmisten erilaisuus ja erilaiset toimintatavat
mahdollistavat monipuolisemmat kehitysideat ja nakokulmien maara lisdantyy. Tyoyhteisossd mo-
nimuotoisuus oli kehittdanyt organisaation perehdytysprosessia, koska perehdyttamista jouduttiin
kehittamaan vastaamaan nykypaivan tarpeita, jolloin myos kaikki tyontekijat hyotyivat perehdy-
tyksen kehittamisesta. Monimuotoisuus lisaa tyontekijoiden kielitaitoa. Tutkimuksen perusteella

voidaan olettaa, etta kielitaidon kehittyminen koettiin merkittavan vahvuuksien hydodyntamisena.
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Tutkimuksen perusteella my0ds asiakassuhde oli parantunut tyontekijéiden monimuotoistuessa.
Palvelun monipuolistaminen, laatu ja ammattitaito lisddntyivat palvelun tarjoajilla. Suurimmat
hyodyt nahtiin erilaisten asiakkaiden palvelun parantumisena. Tutkimuksen mukaan tyonantaja-
mielikuvan parantuminen liitettiin monimuotoiseen tydyhteisdon. Tydnantajamielikuvan kehitty-
minen on merkittavaa aloilla, jossa tydvoiman saaminen on haastavaa ja tyontekijoiden vaihtuvuus
on suurta. Positiivinen suhtautuminen monimuotoisuutta kohtaan avaa mahdollisuuksia myos
muille hakijoille. Tutkimuskysymysten kannalta vastuksiin saatiin selville monimuotoisen tydyhtei-
son vahvuuksia ja kuinka esihenkildt voisivat niita hyddyntaa tyéssadn. Vahvuuksia ei kuitenkaan
tunnistettu kovin laajasti. Esihenkiloiden koulutuksella vahvuuksia voitaisiin tunnistaa helpommin

ja hyodyntaa tyotehtavissa.

5.2 Tuloksien tarkastelua aiemman tutkimuksen viitekehyksessa

Monimuotoisuus ja Inklusiivinen johtaminen

Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset olivat hyvin saman suuntaisia kuin aikaisemmissa tutki-
muksissa. Myos Madera ym.(2023) ja Arsel ym. (2022) kirjoittavat monimuotoisuuden laajasta ko-
konaisuudesta. He nostavat esiin myds osaamisen, tyokokemuksen, viestinnan, tyoetiikan, paatok-
senteko- ja ristiriitojen kasittelytavan seka neurodiversiteetin tutkimuksissaan. Esihenkilot
tarvitsevat lisda osaamista monimuotoisen tydyhteisén hyddyistad, jotta he voivat hyédyntaa vah-
vuuksia esihenkilotydssa. Vahvuudet eivat tule itsestaan, vaan niiden hyddyntamiseen tarvitaan
tietoa monimuotoisuudesta ja erilaisista kulttuureista ja henkiléstohallinnon kaytanteista. Esihen-
kilo tarvitsee taitoa ohjata ja yhdistaa erilaisia ihmisia. Erilaisuuden ymmartaminen voi edistaa
myos esihenkildiden toimintatapoja ja poistaa organisaatiossa rakenteellisia eriarvoisuuteen liitty-
via tekijoita, jotka mahdollistavat syrjinnan kokemukset. Kuten Arsel ym. (2022) kirjoittavat tutki-
muksessa rakenteellisesti eriarvoisuudesta. Parhaimmillaan se voi edistdaa tyontekijéiden hyvin-
vointia ja vahvuuksia, mutta pahimmillaan lisdta eriarvoisuutta ja rasismia. (Madera ym.2023;

Arsel ym. 2022.)

Tutkimuksen tuloksissa nousivat esille esihenkilon tarve hyville vuorovaikutustaidoille, jotka mah-
dollistavat laadukkaan onnistuneen esihenkilétyon ja johtamisen. Myos Juuti (1996, 5), Hiltunen

(2011, 33) ja Kamensky (2015, 17) nostavat esille vuorovaikutuksen tarkeédksi tekijaksi onnistu-



47

neessa esihenkilotydssa. Myos Simstrom (2009, 211-214) ja (Pitkdnen ym. 2017, 239-240.) mai-
nitsevat, etta esihenkil6t kaipasivat eniten osaamista ihmissuhdejohtamisen taitoihin, kuten yh-

teistyotaitoihin, konfliktien hoitamiseen ja sekd tyontekijéiden kannustamiseen.

Haastateltavien vastuksissa ilmeni suurimpana haasteena usein kielitaitoon liittyvat tekijat. Myos
johtajuusbarometrissa Bergbom ym. (2020, 14-16) ja Monikulttuurisuus tydoeldmassa -kyselyssa
(2022) nostettiin esille kieleen liittyvat haasteet. Myos taloustutkimuksessa nousi samankaltaisia
haasteita liittyen tydvoiman rekrytointiin. Lehmuskunnaksen ym. (2020, 13—15.) mukaan osa yri-
tyksista oli valmisrekrytoimaan tyontekijoita, vaikka heilla ei ollut riittavaa kielitaitoa. Samankaltai-
sia tekijoita havaittiin myos tassa tutkimuksessa. Osa vastaajista joutui rekrytoimaan henkil0stoa
heikommalla kielitaidolla, koska tyovoiman saatavuutta ei pystytda muuten varmistamaan. Silti osa
esihenkildistda mainitsi tydvoiman saatavuuden haasteet, vaikka rekrytointikriteereita oli jo keven-

netty.

Yhdenvertaisuus koettiin merkitykselliseksi ja tarkedksi tekijaksi esihenkilotydssa. Tydyhteisdssa
haluttiin toimia mahdollisimman yhdenvertaisesti ketdan syrjimatta. Yhdenvertaisuussuunnitelma
ei noussut vastauksissa esille, mutta suunnitelman puutetta ei voida taman perusteella tulkita. Yh-
denvertaisuussuunnitelma ei usein ole yrityksissa kovinkaan kaytetty tyékalu, myos Nieminen &
Jauhola (2020) mainitsevat yhdenvertaisuuden edistdmisen organisaatioissa olevan irrallinen pro-
sessi, jota ei jalkauteta tarpeeksi tyontekijoille, vaikka tyontekijat toivovat koulutusta, vertaistukea
ja osaamisen jakamista aiheeseen. Inklusiivinen johtaminen on johtamista, jossa kaikilla tyonteki-
j6illa on samanlaiset mahdollisuudet onnistua ja ketdan ei syrjita. Syrjintaa kuitenkin ilmeni tyoyh-
teisossd, vaikka yhdenvertaisuudesta haluttiin pitaa kiinni. Myos johtajuusbarometrissa (Bergbom
ym. 2020, 62-66.) ja Tulevaisuuden Suomen tekijat (Alho 2023, 37-38.) tutkimushankkeessa nos-

tettiin esille ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden syrjinnan ja rasistisen kohtelun kokemukset.

Henkilostdhallinnon kdytanteet ja johdon sitoutumisella on merkittava rooli inklusiivisuuden to-

teutumisessa. Henkilstohallinnon kaytannot tarjoavat niita tyokaluja, joita esihenkilot voivat hyo-
dyntda omassa tydssaan. llman hyvia tyokaluja, esihenkilot eivat voi toteuttaa inklusiivista toimin-
tatapaa, vaikka haluaisivat toimia itse esihenkilona inklusiivisesti. Téma ilmenee myos Shorea ym.

(2018), Tracey ym. (2023) ja Ng & Sears (2020) tutkimuksista. Perehdytysmateriaalit eivat aina or-
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ganisaatioissa vastaa monimuotoisen tyoyhteison tarpeita ja se vaikeuttaa esihenkildiden tyoteh-
taviad. Tutkimuksessa nousi esiin myos rekrytoinnin haasteet. Myds henkilostdalan (Bergbom ym.
2020, 83.) ammattilaisista vain alle 30 % oli kiinnittanyt huomiota syrjimattomaan rekrytointiin.

Tutkimuksessa nostettiin esille anonyymi rekrytointi, henkilékunnan koulutukset ja ohjeistukset.

5.3 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla itsellddn on merkittava rooli tutkimuksen luotettavuutta mi-
tattaessa. Tutkijan pitaa pystya vakuuttamaan lukija tutkimuksen oikeellisuudesta ja luotettavuu-
desta. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan luotettavuuden mittaamisessa usein sisdista ja ul-
koista validiteettia. Kvalitatiivisten menetelmien sisdinen validiteetti viittaa suurelta osin tutkijan
taitoihin, patevyyteen, tarkkuuteen seka tutkijan suhteeseen tutkittaviin. Sisdinen validiteetti mit-
taa sitd tutkitaanko oikeita asioita tutkimusongelmaan liittyen. Ulkoinen validiteetti viittaa aineis-
tosta luotuihin kasitteisiin, teorioihin, paatelmiin, siirrettavyyteen ja toistettavuuteen. (Tuomi &

sarajarvi 2018; Patton 2002, 542-550; Merriam & Tisdell 2016, 238.)

Laadullisessa tutkimuksessa on paljon merkitystd, miten tutkimus on tehty ja voidaanko tutkimus
toistaa uudelleen ja arviointia tehddan koko prosessin ajan. Ihmisten kokemuksia mitattaessa tois-
tettavuus ei kuitenkaan ole aina tdysin sama. Tutkimuksen tekijalla on rooli esimerkiksi haastatte-
lutilanteessa. Esimerkiksi kuinka paljon haastateltava kertoo omista ajatuksista haastattelussa.
Toistettavuus ei valttamatta onnistu toisen haastattelijan toimesta. Tutkijan rooli ja ammattitaito
on merkittava tutkimuksen onnistumisen kannalta. Luotettavuutta lisda suunnitelmallisuus, pereh-
tyneisyys ja avoimuus. Laadullinen tutkimus perustuu tutkijan omiin oletuksiin ja mielipiteisiin tut-
kittavista, siksi laadullisen tutkimuksen luotettavuus ei ole yksiselitteiden verrattuna maaralliseen
tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa arviointia tehdaan koko ajan suhteessa teoriaan, analy-
sointitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaa, tuloksiin ja joh-
topaatoksiin. Luotettavuutta lisda valintojen perustelu lapindkyvasti ja miten tutkimustuloksiin on
paadytty. Tutkijan tekemat valinnat tutkimusprosessin aikana vaikuttavat siihen, miten luotettava

tutkimuksesta tulee. (Tuomi & Sara-jarvi 2018; Vilkka 2021; Merriam & Tisdell 2016, 237-238.)

Tutkimuksessani luotettavuutta voi alentaa tutkijan kokemattomuus tutkimuksen tekemiseen. Tut-
kimuksessani luotettavuutta on yritetty parantaa huolellisella valmistautumisella ja teoriatiedon

kerdamisellad tutkittavasta aiheesta ja tutkimusmetodeista. Tutkimus on tehty rehellisesti ja pyritty
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valitsemaan tutkimuksen kannalta mahdollisimman oikeita ratkaisuja tutkimustulosten saavutta-
miseksi. Tutkimuksissa luotettavuuden arviointia on tehty koko prosessin ajan ja valintoja on ver-
rattu aikaisempiin tutkimuksiin. Analysoinnissa on huomioitu tutkittavien rehelliset vastaukset
muuttamatta alkuperdisia vastauksia. Tutkimusaineisto on ryhmitelty ja luokiteltu muuttamatta
alkuperaista tarkoitusta. Johtopaatokset ovat muodostettu tutkittavien kommenteista suhteessa
aikaisempiin tutkimuksiin. Vastauksien tulkintaa on tehty avoimesti ja muuttamatta alkuperaista

tekstia.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkijan oma rooli ja puolueettomuus on merkittavassa
osassa luotettavuutta mitattaessa. Olen haastattelussa pyrkinyt ennalta miettimaan haastattelun
kulkua ja valmistautumaan haastatteluun huolella. Ennalta ldhetetyt kysymykset ja teemat lisdavat
tutkijan perehtyneisyytta ja ammattimaisuutta. Tiedonkeruumenetelmaksi valitsin teemahaastat-
telun, koska tutkijan osaaminen ei valttamatta olisi riittdnyt avoimeen haastatteluun. Tutkijan ko-

kemattomuus olisi vdhentanyt tutkimukset luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys liittyvat suurelta osin tutkijan eettisyyteen. Kuinka tutkija
tyoskentelee ja miten han noudattaa tutkimukseen liittyvia eettisia periaatteita. Eettisia ongelmia
syntyy todennakoisemmin tutkimuksen aineiston kerdamisessa ja tulosten levittamisen yhtey-
dessd. Haastattelussa suurin riski on haastateltavien yksityisyyden huomioimisessa. Haastattelijan
on huomioitava, etta tilanne ei mene haastateltavan kannalta epamieluisaksi. Esimerkiksi haasta-
teltava voi myos kieltdaytya vastaamasta, jos kokee tilanteen epamieluisaksi. Haastattelija ei ole
tuomitseva, eika arvioi haastateltavan vastauksia. Tutkijan on huolehdittava tiedon levittamisen
suostumuksesta ja ettd haastateltavat tietdvat millaisesta tutkimuksesta on kysymys. Yleisesti ot-
taen on tarkeda, etta tutkija toimii koko tutkimuksen ajan eettisten periaatteiden mukaisesti.

(Merriam & Tisdell 2016, 260-265.)

Tutkimuksessa eettiset periaatteet on huomioitu huolehtimalla asianmukaisesti aineistosta ja tie-
tosuojaperusteista seka tutkimusluvasta toimeksiantajan kanssa. Ennen tutkimuksen aloitusta on
kirjattu tietosuojaseloste. Henkil6tietoja sisaltava tutkimusaineisto havitetdaan ilman tunnistetie-
toja. Aineisto arkistoidaan ilman tunnistetietoja opiskelijan omalle koneelle salasanan taakse. Tut-

kimusluvassa on sitouduttu noudattamaan hyvaa tutkimusmenettelya. Lisaksi tutkimuksessa on
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huomioitu tekijanoikeudet kdyttamalla lahdeviitteita ja haastateltavilta on pyydetty lupaa osallis-
tumisesta. Tallennettu haastatteluaineisto on litteroinnin jalkeen poistettu. Tutkimuksen toteutuk-
sessa on huolehdittu eettisista toimintatavoista. Kaikki materiaali on huomioitu, mika vaikuttaa
tutkimusongelman selvittdmiseen. Mitdan aineistoa ei ole tietoisesti jatetty pois tutkimustulok-

sista.

5.4 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Kokonaisuudessaan tutkimus vastasi tutkimuskysymyksiin hyvin. Tulosten perusteella tiedetaan
millaista osaamista esihenkil6t tarvitsevat, jotta he voivat hyédyntdaa monimuotoisen tydyhteisén
vahvuuksia. Tutkimustuloksien perusteella vahvistui kdsitys osaamistarpeista. Monimuotoisen tyo-
yhteisén johtaminen ei poikkea suuresti yleisesti hyvasta johtamisesta ja esihenkilotydsta. Vuoro-
vaikutustaitojen merkitys korostuu, koska kaikki tyontekijat eivat valttamattda kommunikoi samalla
kielelld, jolloin vaadrinkasitysten mahdollisuus lisaantyy. Monimuotoisen tydyhteisén johtaminen
vaatii laajempaa osaamista, kuin hyvin homogeenisen tyoyhteison johtaminen. lhmisten erilaisuus
ja siihen liittyvat ominaispiirteet korostuvat. lhmiselld saattaa olla hyvin erilaisia odotuksia, val-
miuksia ja vaatimuksia tyostd ja etenemismahdollisuuksista. Esihenkilon on oltava hyvin selvilla

oman organisaation henkildstokaytanndista ja toteuttaa inklusiivista esihenkilotyota.

Tutkimuksen tuloksien perusteella vahvistui kasitys osaamistarpeista verrattuna edellisiin tutki-
muksiin. lIman tutkimuksen tuloksia esihenkiléiden osaamistarpeet ja tyontekemisen haasteet oli-
sivat jadneet piiloon. Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan suunnitella tutkinnon osan koulutus-
kokonaisuus vastaamaan esihenkildiden tarpeita. Tutkimustapa ja toteutusmalli palveli hyvin
tutkimuksen tavoitetta ja tutkimusprosessi sujui aikataulun mukaisesti. Tutkimuksen tuloksia olisi
voinut analysoida myos lisdd, koska aineistoa oli hyvin. Syvempi tutkimusaineiston analysointi olisi
mahdollistanut esimerkiksi erilaisten esihenkilotyyppinen osaamistarpeiden tunnistaminen. Vai-
kuttaako esimerkiksi esihenkildiden kokemus tai ikd osaamistarpeisiin vain onko toimialalla enem-
man merkitysta. Haastateltavien taustatietojen analysointi olisi mahdollistanut myds syvemman

analyysin, jonka perusteella tutkimuksen luotettavuus olisi parantunut.
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Kielitietoisen perehdyttdmisen merkitys tyén sujuvuudelle

Perehdyttamisen merkitys monimuotoisen tydyhteisén johtamisessa nousi esille myds tassa tutki-
muksessa. Vastaako perehdytysmateriaalit tydyhteison tarpeita. Mahdollistetaanko perehdytys
myo6s monikielisesti ja onko perehdytys suunniteltu huomioiden selkokieli. Miten henkildkuntaa on
ohjeistettu kielitietoiseen perehdyttamiseen. Toimintaympariston muuttuessa ja monikulttuuri-
suuden lisddntyessa on myos tarvetta perehdyttamisen kehittamiselle ja yksilllistamiselle. Hyvien

materiaalien

Kuinka hyvin kielitaitoa voidaan oppia kaytannon tyotehtavissa esimerkiksi huomioimalla vie-

raskieliset tyontekijat

Kielitaitoon liittyvat haasteet nousivat tutkimuksessa esille melkein jokaisen vastauksissa. Suurim-
mat haasteet liittyivat kielitaidon riittamattdomyyteen tai puuttumiseen. Kaikille paras mahdolli-
suus oppia uusi kieli ei valttamatta ole kieliopinnot. Miten tydpaikalla olisi mahdollisuus edistaa
kieliopintoja tyon yhteydessa. Mahdollistetaanko tydssa kaksikielisyys ja kuinka kannustetaan osal-

listumaan keskusteluun, vaikka kielitaito ei vield vastaa esimerkiksi asiakaspalvelutilannetta.

Millaisia vaikutuksia inklusiivisella johtamisella on syrjintdan ja rasismiin

Esihenkildiden osaamisella voidaan vaikuttaa inklusiivisen organisaatiokulttuurin kehittymiseen.
Inklusiivista esihenkiloty6ta ja sen vaikutusta syrjintaan ja rasismiin kannattasi tutkia. Jos organi-
saatiossa otetaan lahtokohtaisesti huomioon kaikenlaiset tyontekijat, voidaanko silld vaikuttaa en-
naltaehkadisevasti syrjinnan kokemuksiin ja rasismiin. Syrjintaa koetaan nykyisin tydyhteisdissa ja
vaikka lainsaadanto sen kieltaa, sita tapahtuu edelleen. Esihenkilon roolilla syrjinndn vastaisessa
tydssa on paljon merkitysta. Esimerkiksi voidaanko henkilostokaytannoilla edesauttaa syrjinnan

vastaista tyota.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hyva ......!

Tyodyhteis6t monimuotoistuvat ja tutkimuksien mukaan esihenkilot kaipaavat lisda osaamista esi-

henkildtyohon, jotta voivat hyédyntda monimuotoisuutta tydyhteisdssa voimavarana.

Toimin Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa esihenkilotyon ja johtamisen opettajana. Olen
tekemadssa ylemman ammattikorkeakoulun opinndytety6td, jonka aiheena on monimuotoisen tyo-
yhteison johtaminen. Opinndytetyoni liittyy palveluliiketoiminnan johtamisen opintoihin Jyvasky-

[an ammattikorkeakoulussa.

Tulen tekemaan tutkimuksessani laadullisen teemahaastattelun ja toivon, etta sinulla olisi aikaa
vastata kysymyksiini. Haastattelu tehdaan Teams- haastatteluna ja haastattelun kesto on 45 min.
Haastattelu tallennetaan tutkimuksen analyysia varten ja aineistoa sdilytetaan salasanan takana
kaksi vuotta. Keratty tieto on luottamuksellista ja aineistoon on pdasy vain minulla ja ohjaavalla

opettajalla. Tutkimuksen tuloksista ei voi tunnistaa yksittdisen vastaajan vastauksia.

Tutkimusta varten olen saanut tutkimusluvan Keudalta ja olen sitoutunut noudattamaan Keudan

tutkimusluvan ohjeita. https://www.keuda.fi/keuda/tietoa-keudasta/tutkimuslupa/

Keuda Tutkimuksen-tekijoiden-sitoumus Johanna Koivunen.pdf

Toivottavasti voit osallistua haastatteluun ja samalla vaikuttaa esihenkilille tarkoitettuun koulu-
tukseen. Tarvitsen kirjallisen luvan haastatteluaineiston kerdamiseen. Kirjoitathan nimesi ja ettd

olet hyvaksynyt tietosuojaselosteet.

Tietosuojaseloste Koivunen Johanna.pdf



https://www.keuda.fi/keuda/tietoa-keudasta/tutkimuslupa/
https://1drv.ms/b/s!Amr9MT4u2d8vih_aEFaJhHDQeIFI?e=mO2HA5
https://1drv.ms/b/s!Amr9MT4u2d8viWJ89s1g09iVYPfV?e=LWait3

Olen lukenut ja hyvaksyn tietosuojaselosteet

Haastateltavan nimi: Xxxxxx

X kylla

Tutkimusavusta kiittden

Johanna Koivunen

opettaja

Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma

Esihenkilotyo ja Johtaminen
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Aihe: monimuotoisen tyoyhteison johtaminen

Taustatiedot:

kerro vahan itsestasi ja tyostasi

e Nimi

o |ka

o TyOpaikka

o Tyotehtavat

Tyontekijoiden maara
e Esihenkilokokemus

Haastattelu:

Mitd mielestdsi monimuotoisuudella tarkoitetaan tyoyhteisdssasi?

Mita yhdenvertaisuus tyoyhteisdssasi tarkoittaa?

Miten monimuotoisuus nakyy sinun tydssasi esihenkilona tai asiantuntijana?
Millaisia ongelmia olet kohdannut monimuotoisessa tyoyhteisossa?
Toimintaymparisto: millaisia muutoksia sina olet kohdannut tydyhteisdssasi?

Mitad hyotya organisaatiolle on monimuotoisesta tydyhteisosta?

Miten otat monimuotoisuuden huomioon tyossasi? Haluatko kertoa jokin esimerkin?
Mita taitoja kaipaat monimuotoisen tydyhteisén johtamiseen?

Millaista tukea toivot johdolta ty6hdosi?

10 Onko jotain mita haluaisit sanoa ja en ole osannut sinulta kysya?

LN AWNPRE
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