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1 Johdanto

1.1 Yhteiskunnan ja tydelaman muutokset

Keskustelua tyoelaméan tulevaisuudesta on kayty jo pitkaén, etenkin teknolo-
gian, globalisaation ja vaeston ikdantymisen ymparilla. Tulevaisuudessa tyo tu-
lee monipuolistumaan. Tana paivana fyysinen paikkatyd saattaa tulevaisuu-
dessa olla paikkariippumatonta. Tyohon tulee myés yhd enemman vaihtoehtoja.
On yha yleisempaa, etté tulotaso koostuu monista eri [&hteista. Tydn monimuo-
toisuutta voidaan tarkastella rakenteiden, tytn siséllon ja toimeentulon kautta.
Naiden liséksi on huomioitava osaaminen, johtaminen seka kulttuuri. (Sitra
2021.)

Sitran mukaan tulevaisuuden megatrendeja ovat ekologinen jalleenrakentami-
nen, verkostomainen valta, talous, teknologia seka vaeston ikd&ntyminen ja mo-
nimuotoistuminen. (Sitra 2021.) Opinnaytetydssa keskitytdan viimeiseksi mainit-

tuun megatrendiin.

Tulevaisuudessa tydelamaa edustavat eri ikapolvet, eri kansallisuudet ja eri
kulttuurit. Kansainvalisessa keskustelussa monimuotoisuus on noussut esimer-
kiksi yhdenvertaisuuden ja sosiaalisen vastuun nakdkulmasta, mutta monimuo-
toisuudesta on tullut myds kilpailuetu. Monimuotoinen henkilostd ei automaatti-
sesti tuota parempaa tulosta. Sen positiiviset vaikutukset syntyvat siita, miten
yrityksia johdetaan, minkalaisia ovat valtarakenteet, minkalainen kulttuuri yrityk-
sessa vallitsee ja minkalaisia kaytantdja yrityksessé on. Ellei monimuotoisuuden
nakokulmia huomioida, monimuotoisuus voi pahimmillaan luoda ristiriitoja ja li-
sata janniteita. (Sitra 2021)

Tama opinnaytetyd keskittyy henkiléston monimuotoisuuteen eli diversiteettiin.
Henkiloston diversiteetti edistaa yrityksen kilpailuetua ja lisda tydhyvinvointia.
Tulevaisuudessa tydyhteisot tarvitsevat siis monimuotoisuuden johtamista, joka
kannattaa siséllyttaa yrityksen strategiaan. Opinnéaytetydn liitteen&a on opas mo-

nimuotoisuusstrategian laatimiseen.



1.2 Tavoite ja rakenne

OpinnaytetyOn tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

e Mita tarkoittaa monimuotoisuus?

e Mitk& ovat monimuotoisuuden haasteet?

e Mita liketoiminnallisia etuja monimuotoisuudella saavute-
taan?

e Miten monimuotoisuutta johdetaan?

e Miten voidaan laatia monimuotoisuusstrategia?

Tybssa esitetaan, miten monimuotoisuuden edistamista on toteutettu muissa
yrityksissa ja minkélaisia mittareita ja tunnustuksia monimuotoisuudessa voi-
daan kayttaa. Opinnaytetyd on muodoltaan toiminnallinen, ja liitteessa on opas
monimuotoisuusstrategian laatimiseen. Aihe on hyvin ajankohtainen sen glo-
baalisuuden vuoksi ja monimuotoisuutta ohjaavat monet yhteiskunnalliset teki-
jat, kuten muuttoliike ja suurten ikaluokkien elakdityminen. Tydssa keskitytaan

monimuotoisuuteen yrityksien henkildstossa.

Tyon alussa tarkastellaan, mita on monimuotoisuus. Teoreettinen osuus koos-
tuu aiheesta I6ytyviin oppaisiin. Koska monimuotoisuus tulevaisuudessa yha
tarkeampi tekija yrityksien toiminnassa, keskitytaan nykyaikaiseen kirjallisuu-
teen. Teoreettista osuutta tukemassa on myos lait, jotka asettavat lahtokohdat

monimuotoisuudelle.

Teoreettisen osuuden jalkeen siirrytdén tarkastelemaan monimuotoisuutta esi-
henkilotyon nakokulmasta. Johtamista kasitellaén siis rekrytoinnista elakoitymi-
seen monimuotoisuuden nékokulmasta. Kaytannon esimerkkien ja monimuotoi-
suuden johtamisessa punoutuu yhteen niin monimuotoisuuden tuomat edut kuin
suuntaviivat monimuotoisuuden tukemiseen henkildstéhallinnon ja esihenkilo-

tyon keinoin.



Opinnaytetyon liitteena on opas henkildstonmonimuotoisuusstrategian laatimi-
seen. Oppaassa esitetaan keinoja kartoittamaan yrityksen lahtétilannetta ja re-
sursseja. Kun lahtokohdat ovat selvilla, voidaan siirtya itse strategian laatimi-
seen. Strategia voi olla muodoltaan suppea tai laaja. Laajassa versiossa on

huomioitu suppean strategian lisdksi monimuotoisuutta syvallisemmin.

2 Viitekehys
2.1 Monimuotoisuuden kasite

Kasitys monimuotoisuudesta on kehittynyt 1970-luvulta lahtien. Alun perin silla
viitattiin [&hinna naisien tai aliedustettujen ryhmien pitamiseen yritysten palkka-
listoilla. Vuosina 1974 ja 1975 tehtyjen perustuslakimuutosten pohjalta Yhdys-
valloissa hallitus alkoi painostamaan organisaatioita palkkaamaan aliedustettu-
jaryhmia ja naisia, sekd auttamaan heita uralla etenemisessa. Toimilla ei ollut
kuitenkaan haluttua lopputulosta ja useat muut kokivat sen kaanteisena syrjin-
tana. Taman seurauksena monet yritykset lopettivat tai laiminldivat yhdenvertai-
suusohjelmiaan. (Monimuotoisuuden johtamisen koulutusopas 2007.)

Viime vuosikymmenina eurooppalaisten organisaatioiden ja yritysten edustajiksi
on noussut yha enemman ikaéntyvia inmisia, vahemmistdja seka naisia. Tama
johtaa koko tydvoiman rakenteen muuttumiseen yritysten ylinta johtoa myoten.
Tama asettaa haasteita yritykselle ja vaatii yha luovempia strategioita. (Moni-

muotoisuuden johtamisen koulutusopas 2007.)

Monimuotoisuus tarkoittaa sita, ettd ryhméssa olevat ihmiset eroavat toisistaan
esimerkiksi sukupuolen, i&n, uskonnon, seksuaalisen suuntautumisen, vamman
tai kansallisuuden mukaan. Riippuen organisaatiokontekstista mika lisda diver-
siteettia eli monimuotoisuutta. Diversiteettia voi lisatd esimerkiksi nainen mies-

valtaisella alalla tai toisinpéain. (Fibs.)

Kun monimuotoisuutta katsotaan organisaatioiden ja yritysten nakdkulmasta,

sitd ovat myos koulutus, taidot, tydnteon tavat, kyvyt, kokemus, elaman tyyli ja



arvot. Nama kaikki ominaisuudet voivat tarjota erilaisia ndkemyksia ja osaa-
mista, uusia ideoita ja malleja tyon tekemiseen, joita yritykset pystyvat hyodyn-

tamaan likketoiminnassa. (Fibs.)

2.2 Monimuotoisuus strategisena kilpailuetuna

Monimuotoisuuden johtaminen on osa riskienhallintaa yrityksissa. Monet glo-
baalit ja yhteiskunnalliset muutospaineet pakottavat yrityksia kehittamaan toi-
mintakulttuuria ja johtamista. Niita ovat esimerkiksi vaestérakenteen muuttumi-
nen, jota ohjaa muuttoliike, kansainvalistyminen ja ikdantyminen. Liiketoiminta
on usein myds yha kansainvalisempaa ja kilpailu kovempaa. Tyoyhteisdssa toi-
miessa erilaisia tyontekijoita, saavutetaan innovatiivisuutta ja joustavuutta sekéa

saadaan uusia nakokulmia. (Fibs.)

Monesti asiakkaat tekevat arvovalintoja, mutta nykyaan myos henkilosté odot-
taa inklusiivista ty6- ja toimintakulttuuria. Asiakkaiden lisdksi myos yrityksen
muut sidosryhmat, kuten sijoittajat, asettavat odotuksia vastuulliselle toimin-
nalle. Monimuotoisuuteen panostavat yritykset vahvistavat koko elinkeinoela-
maa tarjoamalla edistamalla tyokykyisten inmisten tyollistymista. Myds erilaiset

asetukset ja lait velvoittavat yrityksid yhdenvertaiseen kohteluun. (Fibs.)

2.3 Monimuotoisuuden haasteita

Monimuotoinen tydyhteisd on aina haasteellisempi johtaa. Kun tydyhteiso on
monimuotoinen, henkildsto reagoi eri tavalla, eivatka kaikki henkiloston jasenet
valttamatta halua samoja asioita. Monimuotoisessa tydyhteisdssa tasta on kui-
tenkin kyse. Ei ole tarkoitus, etta kaikilla on samanlainen nakemys asioihin,
vaan monimuotoisessa tydyhteisdssa erilaisiin ajattelutapoihin jopa kannuste-
taan. Tarkoituksena on l0ytaad uusia ideoita ja ratkaisuja ja oikein johdetussa
monimuotoisessa tydyhteisdssa innovatiivisia ajattelutapoja l6ytyy. (Kauppalehti
2015.)

Monimuotoisuuden johtaminen saattaa kuulostaa esihenkil6ille haastavalta,

mutta tietoisuuden ja tydkalujen tarjoaminen esihenkildille helpottaa monimuo-



toisen tiimin johtamista. Esimerkiksi eri-ikaisilla tyon tekijoilla on erilaiset tar-
peet, ja tyduran elinkaaren ymmartaminen auttaa esihenkil6& johtamisessa.
(Kauppalehti 2015.)

Samankaltaisiin haasteisiin viittaa myds WeAll-tutkijat Timo Suutari ja Merja
Lahdesmaéki artikkelissaan Monimuotoisuus rikastuttaa tyoelaméaa. Heidan mu-
kaansa erilaisista tyontekijoistd koostuvia tiimeja ja organisaatioita voidaan joh-
taa niin, etta koko joukko saadaan tydskentelemaan yhteistd paamaaraé kohti.
Tutkijat korostavat monimuotoisuuden johtamisen kaytantoja, silloin kun tyonte-
kijat eivat ajattele tai toimi yhdenmukaisesti. Suutarin ja Lahdesmaen mukaan
keskeista johtamisen onnistumisessa kyky tunnistaa tyontekijdiden erilaisuus
sekad miten tyontekijoiden erilaiset osaamispadomat saadaan kayttéon. Tutkijat
tiivistavat artikkelissa hyvan johtamisen haasteen, jossa huomioidaan myos yri-
tyksen kilpailuetu, uusiutumiskyky ja tasa-arvo. (Lahdesmaéki & Suutari We All
Finland 2017.)

Monimuotoisuuden positiivisia etuja ei myoskaan saavuteta pelkastaan silla,
ettd yritykseen rekrytoidaan erilaisia henkilditd, erilaisista taustoista. Mikali esi-
henkilot ja tydssa jo ennestaan olleet henkil6t eivéat ole valmiina monimuotoisuu-
den tuomiin muutoksiin, saattaa yrityksessa tulla ristiriitoja. Uudet henkilot saat-
tavat myds kokea, etteivat he sovellu joukkoon, jolloin he eivét jaa yritykseen
téihin. Tai mikali jaavat, eivat valttamatta hyvalla motivaatiolla. Nain katsottuna,
monimuotoisuuden tuomat edut jadvat organisaationdkdkulmasta saavutta-
matta. (Kauppalehti 2015.)

2.4 1ka

Tyontekijoita ei saa syrjia ian vuoksi. Tydelaméansa aloittavia ja tydelamansa
lopettavia tyontekijoitd on kohdeltava samanarvoisesti. Ty0- ja elinkeinoministe-
rion tekeman eurobarometrin mukaan eniten tydelamassa ikasyrjintda kokevat
yli 55-vuotiaat tyontekijat seka nuoret, alle 30-vuotiaat naiset. (Tyo- ja elinkeino-
ministerio 2014.)



Ikasyrjinta nakyy eri-ikaisilla erilaisissa tilanteissa. 34-44-vuotiaat kokevat syrjin-
taa tiedonsaannissa keskimaarin enemman kuin muut, 24-45-vuotiaat kokevat
syrjintaa arvostuksen saamisessa esimieheltéd ja tydkavereilta ja alle 25-vuotiaat
kokevat syrjintad esimerkiksi tyévuorojen jakamisessa seka tydsuhde-etujen

saamisessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2014.)

2.5 Sukupuoli

Tarkein tasa-arvoa saateleva tekija on laki miesten ja naisten valisesta tasa-ar-
vosta, jonka tarkoituksena on ehkaista sukupuoleen perustuva syrjinta, lisata
miesten ja naisten vdlista tasa-arvoa seké parantaa naisten asemaa tyoela-
massa. Laki velvoittaa tydnantajaa edistamaan sukupuolten vélista tasa-arvoa
suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Tydnantajien on otettava huomioon, etta,
ettd tehtaviin hakeutuisi seka miehia etta naisia. Miesten ja naisten tulisi sijoit-
tua tasapuolisesti tyotehtaviin seka saada yhtéalaiset mahdollisuudet edeta
uralla. Tydantajien tulisi myos edistaa tasa-arvoa tydehdoissa, tyboloissa ja hel-
pottaa perhe- ja tydeldaman yhteensovittamista. Tydantajien velvollisuuteen on
my6s ennakoida sukupuoleen perustuvaa syrjintaa. (Laki miesten ja naisten va-

lisesta tasa-arvosta 2005, 6 8.)

Laki velvoittaa tydnantajia myds laatimaan tasa-arvo suunnitelman vahintaan
joka toinen vuosi. Suunnitelmassa on kasiteltava tasa-arvotilannetta, toimenpi-
teitd seka arvio aikaisemman suunnitelman toimenpiteista. Ta&ma saannos kos-
kee tydnantajia, joiden palveluksessa tyoskentelee yhtajaksoisesti vahintadan 30

tyontekijaa. (Laki naisten ja miesten tasa-arvosta 2014, 6a §.)

Laki kieltdd myos valillisen ja valittéman syrjinnén. Valittdomalla syrjinnalla Valit-
tomalla syrjinnalla tarkoitetaan, ettd tyontekijoita ei saa asettaa sukupuolen tai
sukupuoli-identiteetin perusteella eri asemaan. Valitonta syrjintda on myoés nais-
tyontekijoiden asettaminen eri asemaan raskaudesta tai synnytyksesta johtu-
vasta syysta. Valitonta syrjintaa on esimerkiksi, se etta mieshakija ei tule vali-
tuksi tyotehtavaan, vaikka olisi ansioituneempi kuin ty6tehtavaéan valittu nainen,
eikd valintaan ole esitetty muuta estetta kuin sukupuoli. (Laki naisten ja miesten
tasa-arvosta 2014 6a, §8.)



Valillisella syrjinnalla laissa tarkoitetaan, ettei tydnantaja saa asettaa tyonteki-
joita eri asemaan sellaisen perusteen, kaytannon tai sddnnoksen nojalla, joka
vaikuttaa sukupuoleen nahden neutraalilta, mutta toiminnan seurauksena tyon-
tekijat voivat joutua epéedulliseen asemaan. Tallainen tilanne voi syntya esi-
merkiksi yt-neuvotteluissa, joissa irtisanotaan suuri ryhma naistyontekijoita,
vaikka irtisanomisperusteet koskevat koko yhtiota. Talléin voidaan katsoa, etta
valillista syrjintda on tapahtunut ja tydantajan on esitettavat perusteet, jotka sel-
ke&sti osoittavat, ettei irtisanomisessa tapahtunut syrjintaa. (Laki naisten ja
miesten valisesta tasa-arvosta 2014, 7 8.)

2.6 Uskonto ja vakaumus

Tyo- ja elinkeinoministerion tutkimuksien mukaan tyénhakijat, jotka kayttavat
tyohonottotilanteessa uskonnollista tunnusta, saattaa asettaa tyonhakijan hei-
kompaan asemaan. Tutkimuksessa ilmenee myds, etta uskonnolliseen vdhem-
mistdon kuuluvat kokivat enemman syrjintaa kaikilla osa-alueilla, kuten tiedon
saamisessa, palkkauksessa, ennakkoluuloissa seka tyévuorojen jakamisessa.

(Ty6- ja elinkeino ministerié 2014.)

Henkilokohtaisia ominaisuuksia voidaan kayttda myads kriteeriné tyéhonotolle.
Esimerkiksi evankelisluterilainen kirkko voi vaatia pappeja kuulumaan evanke-
lisluterilaiseen kirkkoon, tai vihemmistén edunvalvonta tehtaviin valitaan va-

hemmistod edustava henkild. (Yhdenvertaisuusvaltuutettu a.)

2.7 Etnisyys

Tyo6- elinkeinoministerion eurobarometrin mukaan 60 % suomalaisista on arvioi-
nut, etta etnisyys tai ihonvari voi vaikuttaa tyénhakutilanteessa, niin etta hakija
joutuu heikompaan asemaan muihin hakijoihin néhden. Naisten ja miesten ko-
kema syrjinta oli tutkimuksessa samalla tasolla. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2014.)



Syrjinta nakyi muista palkansaajista poiketen erityisesti koulutukseen paasyssa,
etenemismahdollisuuksissa seka arvostuksessa. Tutkimuksessa huomioitiin,
ettd kaikki syrjinta ei valttamatta kohdistunut etnisyyteen, vaan mahdollisesti

my6s muihin syrjintéaperusteisiin. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2014.)

2.8 Seksuaalinen suuntautuminen

Tyo- ja elinkeinoministerion eurobarometrin mukaan l&hes kolmannes vastan-
neista uskoi tyontekijan seksuaalisen suuntautumisen vaikuttavan tyéhonottoti-
lanteeseen. Seksuaaliseen vahemmistoon kokivat eniten syrjintaa rekrytoin-
nissa, tyosuhde-eduissa seka etenemismahdollisuuksissa. Tutkimuksessa il-
meni, ettéa seksuaalivahemmistoon kuuluvat kokivat muita harvemmin syrjintaa
esimerkiksi koulutukseen paéasyssa ja palkkauksessa. Tutkimuksessa syrjinta ei
perustunut lainkaan seksuaaliseen suuntautumiseen, vaan muihin syrjinta pe-

rusteisiin. (Tyo6- ja elinkeinoministerid 2014.)

2.9 Vammaisuus

Yli 50 prosentilla suomalaisista tydikaisista ihmisista on pitkaaikaissairaus tai ai-
nakin yksi vamma. Monet naista ihmisistd ovat mukana tybelamassa ja sen ul-
kopuolella olevat usein myds haluavat paasta tydelamaan. Jotta tyokyvyltdan
erilaiset ihmiset paésevat kiinni tydelamaan, on tyotéa osattava mukauttaa ja ke-

hittaa erilaisia toimintotapoja. (Vates 2018.)

2.10 Positiivinen erityiskohtelu tydelaméssa

On kaikkien perus- ja ihmisoikeus tulla kohdelluksi yhdenvertaisena lain
edessa. Positiivisella erityiskohtelulla on tiukat rajat ja korkea perusteluvaati-
vuus. Positiivisen erityiskohtelun tarkoituksena on edesauttaa tasavertaisuutta

ja yhdenvertaisuutta. (Helsingin Hovioikeus)

Positiivisesta erityiskohtelusta on saadetty yhdenvertaisuuslaissa. Kaikkia ihmi-
sid on lain mukaan kohdeltava yhdenvertaisesti, mutta se ei aina riitd ehkaise-
maan syrjintaa. Positiivista erityiskohtelua voi olla esimerkiksi opiskelupaikan

antaminen vahemmistéryhman edustajalle, mikali alalla on pulaa vahemmiston



edustajista. Positiivinen erityiskohtelu tulee olla kuitenkin ennalta suunniteltua ja
siitéa taytyy ilmoittaa esimerkiksi tyopaikkailmoituksessa. Paatdsta positiivisesta
erityiskohtelusta ei voida paattaa vasta henkildvalintaa tehtaessa, silla taman
kaltaista menettelyd voidaan pitaa mielivaltaisena. On myos huomioitava, etta
positiivinen erityiskohtelu on lopetettava, kun tilanne korjaantuu. (Yhdenvertai-

suusvaltuutettu. b)

2.11 Laki yhdenvertaisuudesta ja perustuslaki

Suomen perustuslain 6 8:n mukaan ihmiset ovat yhdenvertaisia lain edessa.
Lain mukaan ketéaan ei saa asettaa eri asemaan sukupuolen, ian, kielen, va-
kaumuksen, uskonnon, mielipiteen, vammaisuuden tai terveyden tilan perus-
teella. Lain mukaan tasa-arvoa on edistettava yhteiskunnallisissa toiminnoissa
ja tydelamassa. Tydelaméssa tasa-arvoa on edistettava erityisesti palkkauk-

sessa. (Suomen perustuslaki 1999, 6 8.)

Yhdenvertaisuuslain 7 8:n mukaan tydnantajien velvollisuus on arvioida yhden-
vertaisuuden toteutumista ja tarvittaessa kehittda tyooloja ja toimintatapoja. Lain
mukaan toimenpiteen edistamiselle tulee olla oikeasuhtaisia, tarkoituksenmu-

kaisia ja tehokkaita. (Suomen perustuslaki 1999, 68.)

Laki velvoittaa tyonantajia laatimaan suunnitelman toimenpiteista, joita yrityk-
sessa tehdaan tasavertaisuuden edistdmiseksi. Suunnitelma koskee yrityksia,
joiden palveluksessa tydskentelee saanndllisesti vahintaan 30 tyontekijaa. Tyo-
suojeluvaltuutetulla tai luottamusvaltuutetulla on pyynnosta oikeus saada tie-
toonsa, minkalaisiin yhdenvertaisuuden edistamistoimenpiteisiin tydpaikalla on
ryhdytty. (Yhdenvertaisuuslaki 2014.)
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3 Monimuotoisuuden kehittaminen

3.1 Johtamisen askeleet

Monimuotoisuuden kehittaminen yrityksissa on aina strateginen paatos ja muu-
tos kay lapi koko organisaation. Johtaminen ja esihenkiloty6é ovat avain ase-

massa, kun muutosta lahdetaén tekemaan. (Fountain Park.)

Ensimmainen tarked askel monimuotoisuuden kehittamiselle on tarkastella yri-
tyksen pitkan tahtaimen visiota. Pitkan tahtaimen visiossa katsotaan seuraavia

asioita:

e Mink&laiseen kenttéaan yritys talla hetkella asettuu kilpailijoihin néh-
den?

e Miten toimiala ja ydinosaaminen kehittyy?

e Minkalaisia sidosryhmia yrityksella on?

¢ Minkalaiset kasvunakymat yrityksella on?

e Minkalainen on yrityksen toiminnan laatu ja joustavuus?

e Minkalainen on yrityksen taloudellinen asema? (Fountain Park.)

On tarke&a selkeyttaa visiota ja pohtia miten monimuotoisuus sisaltyy yrityksen
visioon. Vision avulla saa suuntamerkkeja ja valietappeja lopulliselle padma-
ralle. Visio tehd&én johtajien, asiakkaiden ja henkildstén nakokulmat huomioon

ottaen. (Fountain Park.)

Toinen askel on tarkastella yrityksen nykytilaa. Laatimalla nykytilasta analyysin,
saadaan selville mika on monimuotoisuuden tilanne talla hetkella yrityksella.
Analyysi kertoo, keta kaikkia yrityksessa tydskentelee ja myods keta yrityksessa
ei tyoskentele, pystyvatko kaikki tyontekijat edeta ja onko yhtalaiset mahdolli-
suudet siihen, viihtyvatko eri ryhmiin kuuluvat ihmiset yrityksessé ja koetaanko

yrityksen henkiloston keskuudessa psykologista turvaa. (Fountain Park.)

Nykytilan analyysissa on my6s syyta tarkastella sidosryhmid, eli yhteistyokump-

paneita ja asiakkaita. Kuinka asiakkaat kokevat yrityksen ja tavoitetaanko kaikki
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potentiaaliset asiakkaat sekd hyddynnetaanko asiakkaiden kokemuksia ja néke-
myksia. (Fountain Park.)

Analyysin tarkoituksena on tuoda esiin epakohdat. Nykytilan analyysi luo pohjan
monimuotoisuusstrategialle ja sen ymparille aletaan luomaan toimenpiteita sen

kehittamiselle. (Fountain Park.)

Kolmantena askeleena on tavoitteiden ja askelmerkkien maarittdminen. Nykyti-
lan analyysin avulla nahd&éan, minkalaisia askelmerkkeja tarvitaan, jotta tavoit-
teet taytetddn. Kaikkia asioita ei tarvitse saada kerralla kuntoon. Selkeét tavoit-
teet ja aikataulu seka valimittareita auttavat hallitsemaan muutosta. Rajallisia

resursseja ei kannata kohdistaa yhteen asiaan kerrallaan. (Fountain Park.)

Neljantena askeleena on vastuuttaminen. Muutosten valmisteluun ja sitouttami-
seen on varattava riittavasti aikaa. Muutosta ei voi tehda yksi, joten tukijoukko-
jen kasaaminen on tarpeellista. My6s tukijoukoille on annettava koulutusta ja re-

sursseja. (Fountain Park.)

Koska monimuotoisuuden kehittdminen kay I&pi koko organisaation, tukijoukko-
jen ottaminen mukaan toimintaan tarkea osa. Tukijoukot informoivat muutosta
eteenpain. Tata muutosta ei voi siis tehda pienessa ryhmassa tai kukaan yksin.

(Fountain Park.)

Viimeisena askeleena monimuotoisuuden johtamisessa ennen tavoitteita on va-
limittarit. Mittareilla varmistetaan, etta suunta pysyy oikeana. Monimuotoisuuden
tarkoituksena on tarjota henkilostdlle mahdollisuus olla oma itsensé, mahdolli-
suus vaikuttaa ja tehda parhaansa. Talla tavoin saavutetaan monipuolisesti lii-
ketoiminnallisia hyotyja yrityksen eri osa-alueille. Mittareiksi kannattaa valita yri-
tykselle sopivimmat. Mikali mittareissa nayttaa silta, ettd suunta on vaara, kan-

nattaa rohkeasti painaa jarrua. (Fountain Park.)
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3.2 Esihenkil6tyo

Jotta monimuotoisuutta voidaan johtaa, vaaditaan erilaisten inmisten ymmarta-
mista, arvostamista ja hyvaksymista. Kun tyontekijoita kohdellaan yhdenvertai-
sesti, oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti, se motivoi tyontekijoitd tekemaan
parhaansa seké kasvattaa luottamusta koko tydyhteisossa. (Tyoturvallisuuskes-
kus a.)

Rekrytoinnissa kannattaa huomioida erilaisia kanavia, jotta ilmoitus tavoittaisi
enemman hakijoita. Rekrytointitilanteessa tulee keskittya henkilon osaamiseen
ja kokemukseen. Hakijan sukupuoli, ik&, seksuaalinen suuntautuminen, us-
konto, etninen tausta tai vammaisuus eivét ole tyokykya rajoittavia tekijoita.
Tyobyhteisda voi tarvittaessa valmentaa jo ennen uuden tydntekijan tuloa, silla

perehdytys on kaksisuuntainen prosessi. (Tyoturvalisuuskeskus a.)

Tyopaikkaa on syyta tarkastella myds esteettomyyden néakokulmasta. Esteeton
ymparistd palvelee niin asiakkaita kuin tyéntekijoitékin ja esteeton ympéaristo

usein saavutettavissa pienilla muutoksilla (Ty6turvallisuuskeskus a.)

Esimerkiksi kehityskeskustelut ovat hyva mahdollisuus nostaa esiin yhdenver-

taisuusasiat, kuten syrjinnan kokeminen. (Ty6turvallisuuskeskus a.)

Monimuotoisuuden johtamaisen tarkoituksena on tukea erilaisten tyontekijoiden
yhdenvertaista mahdollisuutta tyon tekoon ja uralla etenemiseen. Ihmisilla on

erilaisia tapoja tehda ty6ta seka erilaisia ominaisuuksia ja joskus erilaisuudesta
seuraa konflikteja tai ristiriitoja. Avain asemassa on monimuotoisuuden johtami-

sessa siis ristiritojen kohtaaminen ja selvittaminen. (Vaestoliitto.)

Ihminen hakeutuu luonnostaan samankaltaisten ihmisten seuraan, joten moni-
muotoisuus ei synny luonnostaan. Siksi monimuotoisuuden tarkeyttad on syyta
korostaa, siitd on tehtava tavoitteellista ja sita aktiivisesti johdettava jokapaivai-

sessa toiminnassa. Esimiehen toiminta on tdssa avain asemassa. (eSignals.)
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3.3 Henkilostostrategia

Henkildstostrategia on yksinkertaistettuna suunnitelma, jonka avulla pyritaan
saavuttamaan tavoiteltu paamaara, eli visio. Henkildstostrategian tarkoitus on

yksinkertaistaa selkeyttaa tekemista. (HR Legal Services.)

Strateginen henkilostojohtaminen voidaan jakaa neljaan ulottuvuuden malliin ja
sen keskiossa on henkilostdstrategia. Ensimmaiseen ulottuvuuteen kuuluu HR-
funktion rakenne seka rooli, yrityksen johdon roolit seké tehtavat ja sidosryhmat.

Ensimmaista ulottuvuus on siis resurssipohjainen. (Hallinto Akatemia.)

Toisessa ulottuvuudessa kéasitelladn HR-prosesseja. Prosessit tuovat yritykselle
kilpailuetua esimerkiksi kehittamisen tai suoritusten kautta. Prosessit voivat olla

paikallisia, kansainvalisia tai globaaleja. (Hallinto Akatemia.)

Kolmannessa ulottuvuudessa tarkastellaan eettisyytta ja arvoja seka vastuulli-
suutta. Nama koskevat koko henkilosta, yrityksen asiakkaita ja sidosryhmia,
tyoturvallisuutta, tydhyvinvointia seka osaamisen kehittamista. (Hallinto Akate-

mia.)

Neljannessa ulottuvuudessa tuodaan yhteen kolme aiempaa ulottuvuutta ja si-
saltden menettelyt, indikaattorit ja mittarit, joiden avulla mitataan henkilostojoh-
tamisen tuloksellisuutta prosessien, resurssien ja arvojen kautta. (Hallinto Aka-

temia.)

Kaikkia neljaa ulottuvuutta voidaan tarkastella tarkemmin ja lisata niihin erilaisia
nakokulmia. Yksi nakokulma voi olla esimerkiksi henkildstén monimuotoisuus.

(Hallinto Akatemia.)
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4 Monimuotoisuuden johtaminen henkilostéhallinnon keinoin
4.1 Perehdytys

Rekrytointi toimii kivijalkana monimuotoisen tyoyhteison rakentamisessa. Rekry-
toinnissa voidaan vaikuttaa siihen, palkataanko yritykseen samanlaisia vai eri-
laisia tyontekijoitd. Rekrytoinnissa tarkedssa roolissa on myés yhdenmukainen
kohtelu kaikille tyonhakijoille koko prosessin ajan. Kun yritykseen palkataan eri-
laisia osaajia, se lisda yrityksen tuottavuutta ja yhteiskuntavastuuta seka paran-

taa yrityksen tyonantajamielikuvaa. (Lamk Pro.)

Tarkeda on muistaa, ettd monimuotoisuutta on mahdollista edistaé rekrytoinnin

jokaisessa vaiheessa:

e tehtdvankuvauksen ja tyopaikkailmoituksen laatiminen niin, etta se hou-
kuttelee erilaisia osaajia

e tydnkuvan muotoilu siten, ettd se houkuttelee vapaana olevia hakijoita eri-
laisissa kanavissa.

e haastattelun kysymysten laatiminen niin, etta hakijoiden asenteet ja poten-
tiaali tulee aidosti selville.

e positiivisen tydnantajakuvat kehittdminen, niin, etta tyopaikka houkuttelee
tulevaisuudessakin erilaisia osaajia.

e rekrytoinnin kehittdminen, niin, etta siitd tulee kouluttavaa, esimerkiksi
psykologisella testilla.

e perehdytysprosessin muokkaaminen siten, etta siita tulee osa rekrytointia.
(Lamk Pro)

Perehdytys on kaksisuuntainen prosessi, eli tydyhteis6d kannattaa valmentaa jo
etukateen vastaanottamaan uutta tyontekijad. Kaksisuuntaisen perehdytyksen
tarkeys korostuu etenkin kulttuurisesti monimuotoisessa tydyhteiséssa. Etenkin
arjessa kulttuurierot saattavat aiheuttaa kitkaa. Esimiehen vastuulla on selvittaa,
mitk& asiat muodostavat kitkaa ja mitka poistavat sita. Usein kitkaa voidaan

poistaa pelkastaan tiedon avulla. Tyypillinen esimerkki, siita on tydtekijoiden
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kohteleminen stereotyyppisesti. Perehdytyksessa voidaan siis antaa tyonteki-
jalle mahdollisuus kertoa itse omasta kulttuuristaan. (Lamk Pro.)

4.2 Osallistaminen

Vuosina 2006 - 2019 Great Place to Work toteutti tutkimuksen, joka koski moni-
muotoisuutta, osallistamista seka yhdenvertaisuutta. Tutkimukseen osallistui yli
nelja miljoonaa tyontekijad 1600 eri tyOpaikasta. Tutkimuksessa ilmeni, etta
kriittisia hetkid yhdenvertaisuuden yllapitamiseen ovat rakenneuudistukset. Ra-
kenneuudistusten aikaan tyotekijoéiden kokemusten vélinen ero kasvaa ja va-
hemmistoon kuuluvien ja naisten kokemukset ovat vihemman positiivisia. Ra-
kenneuudistuksia voivat olla esimerkiksi yrityskaupat- tai ostot, fuusiot tai irtisa-

nomiset. (Great Place to Work.)

Yritysten johdon tarkoituksena on kuitenkin kasvattaa liiketoimintaa, eika tyénte

kijoiden vélisia eroja. Tiedostamattomat ennakkoasenteet saattavat kuitenkin
vaikuttaa paatoksentekoon. Taysin lapinakyvasti toiminen koko rakenneuudis-
tusprosessin aikana saattaa olla haastavaa tai mahdotonta ja tama voi herattaa
huolta vAhemmistdjen keskuudessa. (Great Place to Work.)

Yrityksen johdon on kuitenkin mahdollista yllapitaa ja myos kehittaa osallista-

mista esimerkiksi seuraavin keinon:

e Tyontekijoiden tukeminen. Jotta esihenkilot voivat tukea omia tyontekijoi-
tdan, on muistettava, etta hekin ovat ihmisia ja myos heille on tarjottava
tukea ja empatiaa.

e Nakokulman laajentaminen. On tarke&aa, ettei johtoryhma sulkeudu
omaan kuplaan tuttujen tyontekijéiden kanssa. Taman tyylinen toiminta
rajoittaa ajattelua, eikd ota huomioon kaikkia nakdkulmia. Osallistamisen
seka tasapuolisuuden nékdkulmasta saadaan uusia teemoja.

e Verkostojen hyddyntaminen. Etenkin organisaation sisaiset verkostot
ovat avainasemassa. Verkostojen kautta saadaan myds kasitys siitd, etta
onko tyontekijdilla yhtenainen kasitys heidan kuulemisestaan seka onko

paatokset kulkenut organisaation lapi selkeasti. (Great Place to Work.)
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4.3 Kehittdminen

Jotta tybyhteisda voidaan kehittdd, esihenkildiden on oltava perilla arjen haas-
teista. Avaintekijana on jatkuvan vuoropuhelun kayminen koko tyéyhteison
kanssa, jotta tavoitteet ovat kaikille selvia. Esihenkilétydn on oltava mahdollista-
vaa seké osallistavaa. Esihenkilon on otettava ty0sté ja sen kehittamisesta kay-
tavaan keskusteluun mukaan kaikki tyontekijat. Myos henkilston riittava tiedot-
taminen kasvattaa luottamusta yrityksen johtoon seké vahentaa huhuja. (Tyo-

turvallisuuskeskus b.)

Tyobyhteisoa voi kehittdd varmistamalla, etta tyontekijoilla on selkeat vastuut ja
seka kaytannot. Tyosta tulee mielekkddmpaa, kun tyontekija tiedostaa omalla
vastuullaan olevat ty6tehtavat ja tietda yrityksen kaytannot. Sujuvat prosessit
varmistavat, etta tyon tekeminen on mielekkdampaa, eika epaselvyyksia synny.

(Tyoturvallisuuskeskus b.)

Tyoyhteisoa voidaan kehittdd myds mahdollistamalla aikaa yhteiseen keskuste-
luun, jossa voidaan rehellisesti puhua tydnhaasteista seka erilaisista kehitystar-
peista. Yhteisissa keskusteluissa asioita voidaan myods kehittaa yhdessa. Jokai-
selle tyontekijalle on kuitenkin mahdollistettava yksil6lliset keskustelut luotta-
muksellisissa asioissa ja erimielisyydet on selvittava ajoissa. (Tyo6turvallisuus-
keskus b.)

Myonteista ilmapiiria kehittda myos hyvat tulevaisuuden ndkyméat ja yhteisesti
asetetut tavoitteet. Kun vastuut, pelisd&nnét ja toimintatavat ovat kunnossa,

kasvaa myds usko ongelmien ratkaisuun. (Ty6turvallisuuskeskus b.)

Tyoyhteison kehitysta heikentavia tekijoitd ovat esimerkiksi viestinnan ongel-
mat, epaselvat pelisddnnot ja suuri vaihtuvuus yrityksessa. Mikéli tieto ei kulje
yrityksessa tyontekijoille, saattaa vastuut ja toimintatavat jadda epaselvaksi.
Tama johtaa "ei kuulu minulle” -asenteeseen seka siihen, etta pelisaantoja ei
noudateta. Taman tyylinen toiminta johtaa usein valitukseen, riitelyyn ja syytte-
lyyn. Jos tyontekijat kokevat tyytymattomyytta, he vaihtavat helposti ty6paikkaa

tai heidan poissaolojen maarat kasvavat. (Tyoturvallisuuskeskus b.)
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4.4 Sitouttaminen

Sitoutuminen nahdaan usein hyvin suppeana, eli ollaan sitoutuneita tai ei olla.
Vuonna 2017 Tampereen yliopiston Tydelaman tutkimuskeskus selvitti tyonteki-
jéiden sitoutumista. Tuloksista ilmeni kahdeksan eri tapaa sitoutua tyéhon, jotka
vaihtelivat eri ulottuvuuksien mukaan, eli jatkuvuuden, normatiivisuuden ja tun-
neperaisyyden mukaan. Myds sitoutumisen kohteena oli eroja: organisaatio,
tiimi ja asiakkaat. (TTT-lehti.)

Tutkimuksessa todettiin, ettd tutkimuksen kohde yrityksissa sitouduttiin eniten
tiimiin. Tutkimuksen johtaja Tuula Heiskanen nékee, etta tiimi keskeinen vuoro-
vaikutuksen paikka ja luo tunnetta arjen jatkuvuudesta. Tyodntekijat, jotka ovat
vahvasti sitoutuneet tiimiin, haluat pitda huolen, etta tyot hoidetaan. Tiiminsitou-
tuneille on kuitenkin ongelma nykyajan ty6elama, jossa organisaatiot eivat
tahdo pysya ennallaan ja tiimit muuttuvat jatkuvasti. Heiskasen mukaan sitoutu-
mistyypit eivat ole taysin yksipuolisia, vaan niissa on myos paljon yhtenaistavia
tekijoita. (TTT-lehti.)

Sitoutumistyypeista organisaatioon sitoutuvat pitavat erityisesti tydoskentelysta
organisaatiossa. He eivét pida sidosryhmia ja asiakkaita ominaan, vaan kokevat
niiden kuuluvan tybnantaja organisaatiolle. Tiimiins& moniulotteisesti sitoutuneet
kokevat oman tiiminsa toimivaksi ja mieltéavat siina tyoskentelyn mielekk&aaksi.
Heilla on vahva yhteenkuuluvuuden tunne tiimilaisten kanssa. Laaja-alaisesti si-
toutuneet ovat sitoutuneet seka tiimiin, etta organisaatioon. Heidan tyonsa saat-

taa olla erikoisalan asiantuntijuutta tai ty¢ tarjoaa laaja-alaisuutta. (TTT-lehti.)

Uran jatkuvuuteen sitoutuneet ovat lahtbkohtaisesti sitoutuneet omaan uraansa.

He tydskentelevat itsendisesti tai asiakkaiden kanssa, mutta tiimi ei ole heille jo-
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kapéaivainen tydyhteiso. Tarkeiden asioiden edistamiseen sitoutuneet voivat siir-
tya asian perassa tybpaikasta toiseen. Heita saatetaan arvostaa enemman or-

ganisaation ulkopuolella kuin sen siséalla. (TTT-lehti.)

Asiakaslahtoisen tiimiin sitoutujan motivaattori on asiakkaat ja niiden tukeminen,
mutta myos oma tiimi koetaan tarkeaksi. Lahiyhteisd6on sitoutuneet taas tyos-
kentelevat esimerkiksi henkilosto- tai taloushallinnosta. Heille tiimi on tarkea,
mutta he kokevat my6s toimivansa koko organisaation hyvaksi. Jatkuvuussitou-
tuja on usein tyouran alussa oleva tyontekija. Heille on tarkeaa, ettéa ovat mu-
kana ty0elaméssa. He eivat usein tyoskentele asiakkaiden parissa. (TTT-lehti.)

4.5 TyOhyvinvointi

Tyohyvinvointi muodostuu fyysisesta hyvinvoinnista seka psykososiaalisesta, eli
henkisesta hyvinvoinnista. Fyysista hyvinvointia tuetaan esimerkiksi likkunta-

seteleilla. Psykososiaalisia tekijoitéa ovat esimerkiksi tasa-arvoinen kohtelu, tyo-
yhteison tuki ja ilmapiiri, kuulluksi ja ndhdyksi tulemisen kokeminen ja tyon hen-

kinen kuormittavuus. (Tyo6turvallisuuskeskus c.)

Tyoyhteisdssa hyvinvointi syntyy luomalla toimia, jotka vaikuttavat organisaation
kulttuuriin jo toimintatapoihin, tydymparistoon, tyon sisaltoon, johtamiseen ja
kulttuuriin. Myds yksildiden asenteet, suhtautumistavat ja ndkemykset vaikutta-

vat tyohyvinvointiin. (Tyoturvallisuuskeskus c.)

Johtaminen ja
esimiestyo

Tyoolosuhteet Psyykkinen hyvinvointi ja Tyotehtavat
ja -valineet henkinen kunto ja osaaminen

Fyysinen turvallisuus, Sosiaalinen hyvinvointi
hyvinvointi ja kunto Vuorovaikutus ja tuki

Tyoyhteiso
ja sen jasenet




19

Kuvio 1. TyOhyvinvointi ja sen osatekijat. (Tyoturvallisuuskeskus c.)

Tyohyvinvointia voi kehittéda seuraavilla menetelmilla:

e TyOyhteison prosessit ja rakenteet ovat ennalta méaariteltyja ja kaikille
selvilla.

e Palautetta annetaan rakentavasti. lImapiiri ty6paikalla on luottava ja
avoin.

e Esihenkilét mahdollistavat tyontekijoiden ammattitaidon kehittymisen.
Johdon ja henkiloston valilla on avoin keskusteluyhteys ja henkiloston
tyota arvostetaan.

e Luotetaan tyontekijoiden ammattitaitoon ja itsendiseen paatéksentekoky-
kyyn, mutta mahdollistetaan tyontekijdille tukea sita tarvittaessa.

e Tunnistetaan tyontekijoiden kehittamiskohteita, vahvuuksia ja kiinnostuk-
sen kohteita. Tavoitteet maaritellaan ja niita seurataan yhdessa saannol-
lisesti.

e TyoOmenetelmien kehittaminen ja seka tydntarkastuksen mahdollistami-

nen. (Tyoturvallisuuskeskus c.)

Tyobhyvinvointiin panostaminen ei tarkoita yritykselle pelkastdén kuluerda. Tyo6-
hyvinvoinnin kehittdminen lisda tyotekijoiden aloitekykya ja lisaa innostunei-
suutta. Hyvinvoiva tydyhteisd antaa parastaan ja ihmiset ovat motivoituneita.
Tyobhyvinvointiin satsaamalla, myo6s tyénantajamielikuva muuttuu positiivisem-
maksi, tyontekijat haluavat pysya yrityksessa tdissa ja sinne myds halutaan toi-

hin. (Mielenterveyspooli.)

Tyo6hyvinvoinnin yllapitamista kannattaa miettia myos yrityksen talousarviossa.
Tyontekijoista huolta pitavat yritykset houkuttelevat osaajia toihin. Laki velvoit-
taa yrityksia kohtelemaan tyontekijoitd yhdenvertaisesti seka laki velvoittaa

tyOnantajia noudattamaan tydehtosopimuksissa maariteltyja palkankorotuksia.

Talousarviossa henkildston tydhyvinvointia voidaan pohtia seuraavin tavoin:
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e Onko tydhyvinvoinnin budjetti samanlainen kaikille tyontekijoille. Tyo-

suhde-etujen tulee olla kaikille tasavertaiset.

e Onko tyoterveyshuoltoon, tydnohjaukseen, tyokykytoimintaan ja ammatil-

lisen osaamisen kehittdmiseen budjetoitu kaikille tydntekijoille sama

summa?

e Onko henkilostéd kuultu tydhyvinvoinnin kehittdmisessa? Kehittdminen

voi olla esimerkiksi liikkuntaetu tai ammatillisen osaamisen kehittaminen.

e Onko henkilostolle tehty tybhyvinvointikyselyita?

e Onko tyohyvinvoinnista tehty budjettivertailua edellisiin vuosiin. Budjetti-

vertailussa voi kayttaa keskiarvoa tyéhyvinvoinnin kuluista.

e Onko tydergonomia huomioitu jokaiselle tydntekijélle talousarviossa?

e Onko palkankorotukset ja tydehtosopimuksen mukaiset korotukset huo-

mioitu talousarviossa? (Mielenterveyspooli.)

Tyohyvinvointi on tyontekijan oikeus seka organisaation etu. Kaaviossa 1 on

esitetty naiden nivoutuminen yhteen:

Organisaatiolihtoinen |Tyontekijaldhtoinen |[Holistinen
tyohyvinvointiajattelu |tybShyvinvointiajattelu |(yihyvinvointistrategia
TyShyvimvointi: Organisaation ja
, e .. i . ganisaation jé
Keskeinen Tyokyky: tydntekijit ovat (tyontekijatovat I o e etuien
. resurssi, jota thmisid, joiden tarpeista|| - B,
niikikulma L v . yhtleensovittaminen
tydhyvinvointi tukee tybnantajan on tvihyvinvoinnin avulla
huolehdittava T T
Tuloksellisuusnikokulman jfyosuo_.lclunakokl.llman Kokonaisvaltainen
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4.6 El&koityminen

Vuonna 2017 suurten ikaluokkien edustajista jai 76 000 henkil6&, vanhuuselak-
keelle heista jai kolme neljasosaa. Elékkeelle siirtymisessa tapahtuu monia
muutoksia, kuten vapaa-ajan lisdantymistd, muutoksia sosiaalisissa suhteissa,
rutiinien muuttumista seka tulojen vahentymista. Muutoksista osa on mydnteisia

ja toiset kielteisid, kuten tulojen pienentyminen. (Aikakauskirja Duodecim.)

Keskinainen Tyoelakevakuutusyhtio Elo on koonnut viisi keinoa, jolla elakoity-

vaa tyontekijaa voi tukea:

o Tyota keventamalla tai tarjoamalla uusia haasteita. Etenkin fyysista tyota
tekevat tyontekijat voivat pidentaa tyburaansa kevennetylla tyolla. Tama
on myads yrityksen etu, mikali tyontekijalla riittda intoa jatkaa tydssa kay-
misté. Joillekin tyontekijoille paras tuki voi olla uusien haasteiden tarjoa-
minen tyouran loppuvaiheessa. Tyontekijat ja tydtehtavat ovat erilaisia,
joten on tarkeaa, etta tydnantaja tuntee omat tyontekijansa ja kuuntelee

heidan toiveitaan.

¢ Mahdollisuus tyon tekemiseen elakkeen rinnalla. Tyontekija saattaa olla
innokas jatkamaan tyontekoa viela elakkeella. Tyotehtavat tulee kuiten-

kin mitoittaa sopiviksi elakelaiselle.

e Tarjoamalla terveystarkastus elakoityvalle. Uudenlaiseen arkeen valmis-

tautuminen helpottuu vapaaehtoisella terveystarkastuksella.

e TyoOntekijan muistaminen. Sopiva elakelahja, kuten raha, bonus tai yli-

maarainen vapaapaiva ovat sopivia keinoja muistamiseen. (Elo.)

Nesteen henkilostdjohtaja vastaa tybnantajan nédkokulmasta Mandatum Lifen
kysymyksiin eldkkeestd. Hannele Jakosuo-Janssonin mukaan ei elékkeelle jaa-
misen ajankohta ole tyontekijdn oma asia. Hanen mukaansa elékkeelle jdamista
pitaisi suunnitella tydnantajan kanssa yhdessa. Yrityksella on velvoite huolehtia
strategisesta suunnittelusta ja taata, ettda myds tulevaisuudessa yrityksessa on

oikeanlaista osaamista. Eldkekeskustelussa ei ole mitdan henkildkohtaista,
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vaan kyse on tyontekijalle kertyneen osaamispaaoman siirtdmisesta seuraavien

ikapolvien ja yrityksen kayttoon. (Mandatum Life.)

Hannele Jakosuo-Jansson sanoo, etta elakeasiat olisi hyva ottaa osaksi strate-
gista henkiléstosuunnittelua. Kun yrityksessé on tiedossa kaytossa olevat re-
surssit ja osaaminen, se luo henkilostosuunnittelulle kestavan pohjan. Esihenki-
|6iden valmentaminen eldkekeskusteluihin kuuluu myés HR:n vastuulle. (Man-
datum Life.)

Hanen mukaansa liséelakkeen roolia ei ymmarretda Suomalaisissa yrityksissa
viela tarpeeksi hyvin, etta se on osa palkitsemisen kokonaisuutta. Han sanoo
my0s, ettd elakeasiat olisi otettava huomioon jo rekrytointivaineessa, eli koko-
naispaketti, jota tarjotaan, tuodaan esille. Toisaalta on myos tarkeaa tiedostaa

mitéd kokonaispaketissa luvataan ja miten se aiotaan jarjestaa. (Mandatum Life.)

Toinen tarkea asia Hannele Jakosuo-Jansson mukaan varautua lisdelékkeista
aiheutuviin kustannuksiin. 2017 vuoden elakeuudistuksien takia on syyta selvit-
taa erilaisten elakeratkaisujen nykytilanne, minkalaisia ty6elakelupauksia yrityk-
sessa on annettu ja minka ikaisille tyontekijoille niitéd on annettu seka miten
nama lupaukset ovat katettu. Sopimuksia ja kaytantoja voi olla monenlaisia ja
etenkin vanhemmissa etuusperusteissa voi olla riski yllattavista kustannuksista.
(Mandatum Life.)

Yli 60-vuotiaita tyontekijoita tullaa Jakosuo-Janssonin mukaan nakemaan yha
enemman tydelamassa. Hanen mukaansa eri ikdpolvien johtamista ei tarvitse
korostaa niin paljon kuin sitd yleensa tehdaan, mutta on huomioitava esimer-
kiksi nopeus ja tiedon kasittely tavat. Suomalaiset voivat yha paremmin ja elin-
iAnennuste pitenee jatkuvasti. Ihmiset ovat siis terveempia ja kykenevia hyddyn-
tamaan osaamista yli 60-vuotiaana, vaikka poikkeuksiakin on. Hanen mukaansa
myos elékeian nostaminen tarpeellista ja luonnollista seka yksildiden etta yh-

teiskunnan ndkokulmasta. (Mandatum Life.)
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5 Kaytdnnon esimerkkeja

5.1 Kone Oyj

Hisseja, liukuportaita, liukukaytavia ja automaattiovia tarjpava KONE Oyj on ot-
tanut monimuotoisuuden ja osallistamisen osaksi yrityksen arvoja ja kulttuuria.
Konkreettisena tavoitteena KONEella on saada vuoteen 2030 mennessa nais-
ten osuus 35 prosenttiin johtotehtavissa. Koneella myds tarjolla erilaisia ura-

vaihtoehtoja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. (KONE.)

KONEen palveluksessa tydoskentelee eri puolella maailmaa 147 eri kansallisuu-
den edustajia ja KONEella on ymmarretty tAméan tekevan heista ainutlaatuisia.
KONEzelle on tervetulleita ndkdkulmat ja osaaminen myos heidan toimialansa
ulkopuolelta. Nain he saavat lisattya yhdessa luomista ja innovatiivisuutta.
(KONE.)

KONEzella ajatellaan, etté erilaisista nakokulmista saadaan innovaatioita. Yrityk-
sessa on todettu, etté he ovat hyva vahvempia, mita osallistavampia ja moni-
muotoisempia he ovat. Erilaisten taitojen, kyvykkyyksien ja lahestymistapojen
ansiosta KONE Oyj voi tarjota parhaimman kayttajakokemuksen. KONEeella
kaikkia tyontekijoita kohdellaan kunnioittavasti ja ystavallisesti, sekéa tuetaan eri-

laisia ajatuksia, tiedostetaan ennakkoluulot ja ollaan avoinmielisid. (KONE.)

KONEzella on sitouduttu toimintakulttuuriin, jossa jokainen kokee itsensa terve-
tulleeksi, jokainen saa olla sellainen kuin on ja samalla tuntee kuuluvan jouk-
koon. Yhteenkuuluvuuden eteen tehdaén jatkuvaa tyota ja samalla ajetaan

asiaa tasa-arvoisen ja oikeidenmukaisen yhteiskunnan puolesta. (KONE.)

Muita Kone Oyj:n konkreettisia tavoitteita on johdonmukainen palkkaaminen toi-
mialan ulkopuolelta, jotta yritys saa kayttéonsa enemman uusia ndkdkulmia ja
monipuolista osaamista. Toinen tavoite KONEella on olla yht&d monimuotoinen

kuin heidan asiakaskuntansa. Myo6s kulttuurista monimuotoisuutta edistetdan
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globaaleissa liiketoimintayksikoissd. KONE tarjoaa esihenkildille jatkuvaa val-
mennusta ja henkilostolle suunnatut kaytdnnon faktat ja vinkit auttamaan luo-

maan osallistavaa kulttuuria. (KONE.)

5.2 UPM-Kymmene Oyj

Myds metsayhtié UPM keskittyy monimuotoisuuteen ja sallivuuteen. Kaikille
tyontekijoille tarjotaan puolueettomat ja tasapuoliset mahdollisuudet uralla kehit-
tymiseen ja tyotehtaviin. Myés UPM toivottaa tervetulleeksi erilaisista taustoista
ja osaamisesta tulevat tyontekijat. UPM:lla kaikkia tyontekijoitd kohdellaan yksi-
I6na& riippumatta, i&sté, sukupuolesta, kansallisuudesta tai etnisesta taustasta.
UPM:lle monimuotoisuuden edistdminen ei ole ainoastaan oikea tapa toimia,

vaan myos edellytys liiketoiminnan menestymiselle. (UPM.)

UPM:lla on keskitytty palkkamaan ihmisia erilaisista taustoista. Nain yrityksen
saadaan erilaisia ndkemyksia paatoksenteon ja liiketoiminnan tukemiseksi. Yri-
tys tarkastelee saannollisin ajoin funktioiden ja liiketoimintojen monimuotoi-
suutta seka niiden tavoitteita. Myos johtoryhman saanndollisiin itsearvointeihin si-
saltyy monimuotoisuus ja osallistaminen. Yksi UPM tarkeimpiéa johtamisarvoja
on sallivuus. UPM on allekirjoittanut Suomen Diversity Charterin, joka sitoo
edistimaan tydympariston sallivuutta ja monimuotoisuutta. (UPM.)

UPM:ssa on kaynnistetty vuoropuhelu monimuotoisuudesta ja siind on kaynyt
ilmi, ettd monimuotoisuus kasitetdan suppeasti liittyvan ikdan kansallisuuteen
tai sukupuolta. Jokaisella on kuitenkin my6s henkilékohtaisia tekijoita, kuten
kieli, henkilokohtaiset kokemukset ja tydhistoria. (UPM.)

UPM:n tiedotteessa vuodelta 2021 kerrotaan, etta yritys aikoo poistaa sukupuol-
ten véliset selittamattomat palkkaerot. Selittamattomat palkkaerot tarkoittavat,
etté niita ei voida perustella esimerkiksi kokemuksella tai tehtéavan vaativuu-
della. UPM:lIA palkkaerojen tarkastelu aloitetaan toimihenkilgista ja laajenne-
taan my6hemmin myds tuotannon tyontekijoihin. (UPM.)

UPM on valittu vuoden 2022 tammikuussa Bloombergin GEl-indeksiin (Gender

Equality Index), joka edistd& sukupuolten valista tasa-arvoa. Indeksiin listataan
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yhtigitd, jotka avoimesti sitoutuvat naisten tasa-arvon edistamiseen ja raportoi-

maan sukupuolikysymyksistd. UPM on listalla neljatta vuotta perakkain. (UPM.)

6 Toteutus

Opinnaytetyoni halusin tehda itselleni merkityksellisesté aiheesta. Aihe on ollut
minulle jo vuosia lahella sydanta. Halusin tydssani jakaa tietoa monimuotoisuu-
desta ja sen hyodyista. Monimuotoisuudella on myos liiketoiminnallisia etuja ja
sitd voi kehittdd myds kustannustehokkaasti. Sitra on luokitellut monimuotoisuu-
den tulevaisuuden megatrendiksi, joten se tulee yha enemméan nousemaan
esille tulevaisuuden tydelaméssa. Monimuotoisuuden kehittaminen yrityksessa
on myds yhteiskunnallinen asia ja vaatii jaykkien tydmarkkinarakenteiden ravis-
telua. Aihe edustaa myo6s omaa arvomaailmaani, jossa jokaisella ihmisella on
oikeus saada toimeentulonsa tyota tekemalla ja tulla hyvaksytyksi sellaisena

kuin on.

Opinnaytetydssa pyrittiin selvittdmaan, mitd monimuotoisuus yrityksen henkilds-
tossé ja liiketoiminnassa tarkoittaa, seka esittaa keinoja yrityksen johtoryhmalle
seka esihenkildille sen kehittamiseen. Opinnaytetytssa painotetaan, etta moni-
muotoisuuden kehittaminen on yritykselle strateginen paatos, joka kulkee koko
organisaation lapi. Sen avain asemassa on johdon paatos ja esihenkiloty6. Koin
tarkeaksi tuoda henkiléstohallinon, esihenkildiden ja johtamisen toimintatapoja
osaksi opinnaytetyotani. Viitekehykseen toin myds eri lait, jotka ohjaavat moni-

muotoisuuden yllapitamista tyopaikoilla.

Mediassa on viime aikoina ollut uutisointia, kun monimuotoisuutta ohjaavat toi-
menpiteet ovat mennyt yrityksissa pieleen ja niihin on haettu tuomioistuimelta
ratkaistuja, niin Suomessa kuin ulkomaillakin. Tama mielestani viestii siita, etta
yhdenvertaisuus kysymykset eivét ole yrityksissa viela selvilla. Joissakin ta-
pauksissa yhdenvertaisuus on raikeasti laiminlyoty ja toisissa taas hyvaa tarkoi-
tetussa edistamisessa on epaonnistuttu, koska edistdminen onkin asettanut

muut epatasa-arvoiseen asemaan. Taman vuoksi katsoin, etta lait ovat tarkea
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osa opinnaytetytta, koska ne rakentavat pohjan mista monimuotoisuutta on lah-

dettava kehittdmaan ja mitk& ovat sen vahimmaisvaatimukset.

7 Tuotos

Opinnaytetydssani kehitin oppaan henkil6ston monimuotoisuusstrategian kehit-
tamiseen. Monimuotoisuusstrategian laatiminen alkaa yrityksen nykytilan ana-
lyysista, Nykytilaa on hyva tarkastella vision, mission ja arvojen nakdkulmasta.
Nama kolme asiaa kasitellaéan lyhyesti oppaan alussa ennen varsinaista nykyti-
lan analyysia. Missiolla viitataan, miksi yritys on olemassa ja mika sen yhteis-
kunnallinen asema on. Visiossa tarkastellaan yrityksen tulevaisuuden nakymia,
eli padmaaraa missa yritys haluaa olla tietyn ajan kuluttua. Strategia tarkoittaa
toimenpiteitd, mita yrityksessa tehdaan, jotta pAdméara saavutetaan. Monimuo-
toisuus on osa yrityksen strategiaa ja oppaassa keskitytddn tdhan osaan strate-
giasta. Monimuotoisuus on my6és arvo kysymys, jonka vuoksi timéa teema otet-

tiin mukaan oppaaseen.

Kun visio, missio ja arvot on kasitelty, oppaassa siirrytaan nykytilan analyysiin.
Nykytilan analyysissa saadaan kasitys siita, minkalainen monimuotoisuuden ti-
lanne yrityksessa on talla hetkelld. Sen tarkoituksena on nostaa esiin epakohdat
ja kuulla tyontekijoiden nakemyksia ja kokemuksia. Nykytilan analyysin avulla
yritys saa kasityksen tyontekijoista, tyotehtavista ja siita miten tyontekijat haluai-
sivat niitéa kehittaa. Nykytilan analyysissa voidaan huomioida myo6s sidosryhmat,
kuten asiakkaat ja yhteistybkumppanit. Myds heidan ndkemyksiaan ja kokemuk-
sia voidaan ottaa osaksi yrityksen analyysia. Nykytilan analyysi luo pohjan koko

monimuotoisuusstrategian kehittdmiselle.
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Riippamatta yrityksen koosta ja sen toimintakentasta, ja toiminta-alasta, kaikki
voivat keskittyd monimuotoisuuden kehittdmiseen. Organisaatio voi kuitenkin
pohtia keskittyvatkd he laajempaan vai suppeampaan versioon strategiasta.
Suppeammassa versiossa yritys varmistaa, etta ne tayttavat kaikki lakien, ty6-

suojelun ja positiivisen erityiskohtelun piirteet.

Laajemmassa versiossa otetaan liséksi huomioon, tyontekijoiden ajattelumallit,
toimintatavat ja nakemykset. Laajemmassa versiossa tyontekijoita siis osalliste-
taan yrityksen paatoksen tekoon ja heidan kanssaan kaydaan aktiivista vuoro-
puhelua, sek& puututaan ristiriitoihin. Laajemmassa versiossa on tarkeaa, val-
mistaa esimiehelle tydkalut ja tukiverkostot strategian jalkauttamiseen. Op-
paassa esitetdan erilaisia vaihtoehtoja esimiesten jokapaivaiseen toimintaan,
jolla he voivat kehittdd monimuotoisuutta. Oppaassa esitetdan myos henkilosto-
hallinnon keinoja monimuotoisuuden kehittamiseen. Henkilostohallinnon keinoja
voivat olla esimerkiksi, rekrytointi, perehdytys, kehityskeskustelut seka tiimin toi-
minnan kehittaminen. Henkiléstohallinnon laatimat suuntaviivat ja esimiesten

johtamistavat ovat strategian jalkauttamisen tarkein tyokalu.

Oppaassa kasitelladn myds monimuotoissuustrategiaa yrityksen talousarviossa.
Henkildston palkkakulut ja tydsuhde-edut ndhd&én yrityksissa usein pelkastaan
kuluerana. Monimuotoisuuden kehittaminen kuitenkin lisda henkildston tyohy-
vinvointia ja tydssa jaksamista, jotka puolestaan vahentavéat sairauspoissaoloja.
Tybssaan hyvinvoivat henkilot puolestaan ovat innovatiivisempia ja motivoitu-

neempia.

8 Johtopéaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli laatia opas henkildston monimuotoisuusstrate-
gian kehittamiseen. Tassa kappaleessa yhdistetaan viitekehyksessa kaytetty ai-

neisto vastaamalla johdannossa esitettyihin kysymyksiin, jotka olivat seuraavat:

e Mita tarkoittaa monimuotoisuus?
e Mitk& ovat monimuotoisuuden haasteet?

o Mita lilketoiminnallisia etuja monimuotoisuudella saavutetaan?



28

e Miten monimuotoisuutta johdetaan?

e Miten voidaan laatia monimuotoisuusstrategia?

Viitekehyksen pohjalta olen luonut yrityksen johdolle ja esihenkil6ille oppaan,
jonka avulla he voivat lahtea kehittdmaan monimuotoisuutta organisaatiossaan

ja joka auttaa heitd ymmartdmaan monimuotoisuuden tuomia hyotyja.

Opinnaytetyosta saaja melko laajan kuvan siitd mitd monimuotoisuus tarkoittaa,
miten se on kehittynyt ja miten se nahdaan tulevaisuudessa. Monimuotoisuus
on kehittynyt 1970-luvulta alkaen ja silloin termilla viitattiin Iahinna naisten ja va-
hemmistdjen aseman parantamiseen tyfelamassa. Ajan kuluessa organisaatiot
ovat muuttuneet aina yritysten ylinta johtoa myoden, jonka vuoksi yritysten on
keskityttava uusiin strategioihin. (Monimuotoisuuden johtamisen koulutusopas
2007.)

Viitekehysta kasatessa ilmeni, ettd monimuotoisuutta kasitellaan suppeasti tai
laajasti, mutta yleisesti ottaen silla tarkoitetaan, ettd yrityksessa tydskentelee
henkil6ita erilaisista taustoista. Suppeammassa versiossa keskitytaan eroavai-
suuksiin sukupuolessa, iassa, uskonnossa, seksuaalisessa suuntautumisessa,
vammassa tai kansalaisuudessa. Viitekehyksessa kasitellyt lait, perustuslaki,
yhdenvertaisuuslaki, laki miesten ja naisten valisesta tasa-arvosta seka positiivi-
nen erityiskohtelu velvoittavat yrityksia keskittymaan suppeaan strategiaan. (Es-

teetdn rekrytointi.)

Laajemmassa versiossa tarkasteluun otetaan myds koulutus, taidot, tydnteonta-
vat, kyvyt, kokemukset, elamantyyli ja arvot. Kun ndma kaikki otetaan mukaan
monimuotoisuutta tarkastellessa, saadaan uusia ja erilaisia nakemyksia seka

ideoita, osaamista ja malleja tyon tekemiseen. (Esteetdn rekrytointi.)

Monimuotoisuuden haasteeksi viitekehyksessa nousi strateginen paattksen-
teko, johtamistavat ja esihenkilotyd. Monimuotoisuuden kehittaminen organisaa-
tiossa on strateginen paatos yrityksen ylimmassa johdossa. Ei siis riitd, etta yri-

tyksessa halutaan parantaa diversiteettia, mikali yrityksen johto ei ole sitoutunut
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paatokseen yhdessa ja asettanut kehittdmiselle tavoitteita ja mittareita. Henki-
|6stbhallinto ja esihenkilotyd voivat yhdessa luoda suuntaviivoja toiminnan kehit-

tamiselle. (Fibs.)

Jotta yrityksen haluavat sitoutua monimuotoisuuden kehittamiseen, on yrityksen
johtoryhman ymmarrettava mita liiketoiminnallisia etuja silla saavutetaan. Liike-
toiminnassa kilpailu on usein yha kovempaa ja kansainvalisempaa. Kun tyoyh-
teisbssa toimii erilaisia tyontekijoita, yritykseen saadaan lisda joustavuutta, uu-
sia ndkokulmia sekéa saavutetaan innovatiivisuutta. Nykyaan asiakkaat tekevat
arvovalintoja, mutta myds henkildstd on alkanut odottaa tyfantajiltaan arvokysy-
myksia. My6s yritysten sidosryhmét, kuten sijoittavat ja asiakkaat asettavat odo-
tuksia vastuulliselle liketoiminnalle. Yritykset, jotka keskittyvat monimuotoisuu-
teen tukevat myo6s koko yhteiskuntaa tarjoamalla erilaisia tyollistymisvaihtoeh-

toja kaikille tyokykyisille. (Fibs.)

Monimuotoisen tydyhteison kehittdminen vaatii oikeita ja oikea-aikaisia johtami-
sen keinoja. Viitekehyksessa kasiteltiin perehdytysta, osallistamista, kehitta-
mista, sitouttamista, tydhyvinvointia ja elakoitymistd. Monimuotoisuutta on siis

johdettava kaikissa tyon elinkaaren vaiheissa.

Monimuotoisuuden johtamisessa on kaytetty johtamisen askeleita, joita ovat vi-
sio, nykytila, tavoitteet, vastuuttaminen, tukijoukot ja mittarit. Visiossa tarkastel-
laan yrityksen tulevaisuuden nakymia, eli missa halutaan olla tietyn ajan kulut-
tua. Nykytilassa tarkastellaan, minkalainen tilanne yrityksessa on talla hetkella
monimuotoisuuden ndkoékulmasta. Kun visio ja nykytila on selvill&, voidaan aset-
taa tavoitteita. Johtamisessa tarke&& on myos vastuuttaminen ja tukijoukot. Mo-
nimuotoisuuden kehittdminen kulkee koko organisaation lapi, eika sita voi tehda

yksittainen tiimi tai yksittainen henkilo. (TTK.)

Viitekehyksen pohjalta on punottu yhteen, miten monimuotoisuusstrategian voi
laatia. Oppaaseen on koottu viitekehyksen pohjalta keinoja, joilla strategiaa voi
l&hted kehittamaan. Lahtokohtana kehittdmiselle on nykytilan analyysi ja vision
tarkasteleminen, jonka jalkeen voidaan siirtya strategian jalkauttamiseen henki-

|6stohallinnon ja johtamisen kautta.
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Tama opinnaytetyd antaa yleiskuvan monimuotoisuudesta, sen kehittymisesta
ja tulevaisuudesta. Viitekehykseen on nostettu asioita, joita nousi eniten esille
lahdeaineistossa. Koska yrityksia on eri toimialoilla ja eri kokoisia, halusin kasi-
tella monimuotoisuutta laajassa seka suppeammassa versiossa. Monilla yrityk-
silla suppeamman version asiat ovat jo kayt6ssd, mutta laajemmassa versiossa
monimuotoisuus tuo enemman positiivisia hyotyja yrityksen kayttoon. Riippuen
kuitenkin toimialasta ja yrityksen koosta, opas antaa toimintaohjeita, joita yritys
Voi soveltaa omaan organisaatioonsa. Halusin mygs, etta yritykset voi keskittya
vain joihinkin osa-alueisiin, koska kaikkea ei voi muuttaa kerralla. Koska opin-
naytetyossa ei ollut case-yritysta, opas ei ole kovin yksityiskohtainen. Case-yri-
tykseen tehdyssa tutkimuksessa olisi pystynyt laatimaan nykytila-analyysin ja
kehitystoimenpiteet yritykselle. Viitekehyksessa on kasitelty Suomessa voi-
massa olevia lakeja, joten globaalissa liiketoiminnassa on huomioitava muiden

maiden voimassa oleva lainsaadanto.

Lahteet
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Henkiloston monimuotoisuus
Strategiaopas

ESITTELY

Tama opas tarjoaa tydkaluja henkildstbn monimuotoisuusstrategian laatimiseen yritykselle.
Strategian laatiminen lahtee kayntiin nykytilan analyysilla. Nykystatuksen arviointi helpottaa
analysoimaan, mité asioita lahdetaén kehittamaan ja minkalaisia resursseja siihen vaaditaan.
Lahtotilanteen kartoituksen jalkeen oppaassa siirrytaan valitsemaan suppea tai laaja strategia.
Valintaan vaikuttavat nykytilan analyysin tulokset. Voi olla, ettd suppeamman strategian
toimintatapoja on yrityksessa jo kaytdossa. Suppeaa strategiaa voi kuitenkin vield hienosaataa,
tai yritys voi siirtyd laajempaan strategiaan. Kaikkea ei tarvitse muuttaa eikd myoskaan pysty
muuttamaan kerrallaan. Strategioista voi valita tiettyja osa-alueita, jotka voidaan lisata
voimassa olemaan henkilostostrategiaan tai jotka muuten sopivat yrityksen visioon.

Henkil6ston monimuotoisuuden strateginen suunnittelu on osa yrityksen riskien hallintaa.
Ulkopain tuleva muutospaine, kuten suurten ikaluokkien eldkoityminen ja muuttoliike,
pakottavat yrityksia miettimd&n monimuotoisuuskysymyksia. Monimuotoisuuden vaaliminen
tyopaikoilla on yritykselle kilpailuetu, silla sen vaalimisella saavutetaan positiivisia vaikutuksia
tyontekijoiden tyytyvaisyydessa. Tyytyvaiset tyontekijat puolestaan sitoutuvat yritykseen ja ovat
motivoituneita antamaan parhaan panostuksena tydhon. Tama edesauttaa myds yrityksen
asemaa koko toimialan kentalla, silla positiivinen tydnantajamielikuva nakyy myos asiakkaille
ja kilpailijoille.

Taman oppaan tarkoituksena on antaa tytkaluja yrityksen johtoryhmalle ja esihenkilGille
strategian laatimiseen, jalkauttamiseen ja mittaamiseen. Strategiamalleja on kaksi,
suppeastrategia ja laajastrategia. Suppeaa strategiaa ohjaa vahvasti lait ja tydnantajan
velvollisuudet. Laajassa strategiassa keskitytdan suppean strategian lisdksi, syvallisemmin
tyontekijoiden ominaisuuksiin.

Suppeassa strategiassa keskitytdan seuraaviin asioihin:

e tybnantajan velvollisuudet

e tasa-arvo ja yhdenvertaisuus

e tyoottotilanne ja rekrytointi.

Laajassa strategiassa keskitytddn suppean strategian liséksi:
e Kkoulutustaustaan

e lahjakkuuteen
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e persoonallisuuteen
e kokemukseen tai taitoihin

e erilaisiin ajattelu- ja toimintatapoihin.
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MISSIO, VISIO, ARVOT

Yrityksen missio kertoo, mik& on yrityksen olemassaolon syy ja mita sen toiminnalla halutaan
saavuttaa. Missio kertoo myos yrityksen roolista ja tehtavasta yhteiskunnassa. Kun yrityksen
missio on selvitetty, voidaan tarkastella yrityksen visiota- eli tulevaisuudennakymia.

Yrityksen visio tarkoittaa tulevaisuuden paamaaraa, jossa halutaan olla tietyn ajan kuluessa.
Mikali yrityksen visiona on esimerkiksi kaksinkertaistaa tyontekijoiden maara tai siirtya
toimimaan kansainvalisesti, henkiléston monimuotoisuusstrategia auttaa yritysta saavuttamaan
tulevaisuuden tavoitetilansa. Yrityksen vision tulisi olla sellainen, etta tyontekijat haluavat
sitoutua siihen, eli pelkka "liiketoiminnan kasvu” on melko lattea ilmaisu visiosta. Visiosta voi
kehittd& esimerkiksi sloganin yritykselle.

Yrityksen arvojen tulisi nakya yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa johtoryhmasta siivojaan.
Arvot heijastavat sitd, miten yritysta johdetaan ja kuvaavat tyontekijdiden toimintaa. Vaikka
arvoja ei olisi maaritelty, ne nakyvat yrityksen toiminnassa silti. Niit& ei siis tarvitse kertoa
asiakkaille erikseen, vaan ne myds nakyvat. Yrityksen arvoja valittaessa voidaan myds miettia
monimuotoisuuskysymyksia. Esimerkiksi jos yrityksen arvoihin valitaan luovuus, se voi
tarkoittaa sita, etta tyontekijoita rohkaistaan uusien nakokulmien ja ratkaisujen loytamiseen.
Taman tyyliset arvovalinnat nakyvat myos laajemmassa monimuotoisuusstrategiassa, jossa
tyontekijoita osallistetaan paatoksentekoon ja uusien ratkaisujen I6ytamiseen.
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NYKYTILAN ANALYYSI

Nykytilan analyysin ensimmaisené vaiheena on tarkastella:

o keta yrityksessa tyoskentelee
o keta yrityksessa ei tyoskentele.

Talla tavoin yrityksessa voidaan tarkastella tyontekijoiden jakaumaa esimerkiksi sukupuolen,
1an ja kansallisuuden perusteella. Mikali yrityksen visiona on kehittda toimintaansa
kansainvaliselle tasolle tai mikali yrityksen asiakaskunta on talla hetkella monimuotoinen, myos
monimuotoinen henkiléstd antaa valmiuksia kansainvéliselle liiketoiminnalle ja vahvistaa
tdmanhetkista liiketoimintaa.

Kun analyysissé on saatu selville tydntekijoiden tamanhetkinen jakauma, siirrytaan
tarkastelemaan yhdenvertaisuutta:

Ovatko tyontekijat kokeneet syrjintaa? Jos ovat, miten se on havaittu?
Missa ryhmissa syrjintdé on koettu?

Millaisilla menettelyilla syrjintaan on puututtu? Ovatko toimenpiteet toimivia?
Mitd muita keinoja yrityksella on kaytdssa syrjinnan ehkaisemiseksi?
Huomioidaanko syrjinta tyopaikkailmoituksia laadittaessa?

Onko jokaisella tyontekijalla yhdenvertaiset mahdollisuudet edetéa tydgssaan?
Viihtyvatko eri ryhmiin kuuluvat tyontekijat tyossaan?

Kokevatko tyontekijat psykologista turvaa?

0O 0O O O O O O O

On varmistettava, etta jokainen tyontekija voi edeta tydssddn. Ammatillinen kehittyminen on
osa tyohyvinvointia. Mikali tyontekijat kokevat, etteivat he voi edeta tydssdén, he saattavat
hakea kehitysta muualta. Mikali tydntekijoiden jakauma on suuri, on myos tutkittava eroja
ryhmien valilla ty6ssa viihtyvyydessa. Viihtyvyydessa ryhmien valilla on tutkitusti eroja etenkin
suurten rakenneuudistusten aikaan. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sita, etta
tyopaikalla uskalletaan ottaa sosiaalisia riskeja ja sita, etta tyopaikalla jokainen uskaltaa olla
sellainen kuin on.

Nykytilan analyysin voi laajentaa myds koskemaan asiakkaita ja sidosryhmié:

Milla tavalla asiakkaat ja sidosryhma kokevat yrityksen?
Hyddynnetaanko asiakkaiden ja sidosryhmien kokemuksia ja nakemyksia
toiminnan parantamiseksi?

o Tavoitetaanko kaikki potentiaaliset asiakkaat ja yhteistyokumppanit?

Nykytilan analyysin tarkoituksena on tuoda ilmi epakohdat. Mik&li epakohdat eivat ei ole
yrityksen tiedossa, niita ei voida l&htea kehittaméaéan. Epékohdat saadaan parhaiten selville
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keraamalla tietoa yrityksen henkilostolta, asiakkailta ja muilta sidosryhmilta. Paras tapa on
kerata tietoa esimerkiksi henkilosto- tai asiakastyytyvaisyyskyselyilla.

Nykytilan analyysissa voidaan tarkastella myds henkildston ja sidosryhmien lisaksi yritysta
mission ja vision ndkdkulmasta:

Minkalaiseen kenttaan yritys talla hetkella asettuu kilpailijoihin nahden?
Miten toimiala ja ydinosaaminen kehittyy?

Minkélaisia sidosryhmia yrityksella on?

Minkalaiset kasvunakymat yrityksella on?

Minkalainen on yrityksen toiminnan laatu ja joustavuus?

Minkalainen on yrityksen taloudellinen asema?

o O O O O O

Osa analyysin datasta saattaa jo olla yrityksella tiedossa, joten sita voidaan hyddyntaéa
analyysia tehtaessa. Analyysisséa voidaan kysya myos henkiloston kehittdmistoiveita. Ta&man
avulla saadaan rakennettua luottamusta johdon ja henkildston valilla, kun tyontekijat kokevat,
etta he tulevat kuulluiksi.

Esimerkiksi kyselytutkimuksella saadut vastaukset on helppo analysoida. Mikali tietty teema
nousee esiin vastauksista, se voidaan nostaa strategiaan. Tehtavia toimenpiteita saattaa tulla
useita, joten yrityksen on mietittava, mitka niistd ovat tarkeimpia ja paljonko ne vaativat
resursseja. Strategiaan mukaan otettavat toimenpiteet taytyy katsoa yhdessa henkiloston ja
sidosryhmien kanssa.

Analyysin tarkoituksena on luoda pohja monimuotoisuusstrategialle ja edelleen luoda sen
ymparille toimenpiteet monimuotoisuuden kehittamiselle.
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SUPPEA STRATEGIA

Suppeaa monimuotoisuusstrategiaa ohjaa tydnantajan velvollisuudet. Jotta sité voidaan
kehittda, otetaan strategiassa huomioon rekrytointi ja tiedostamattomat ajattelutavat. Suppeaa
strategiaa saatelevat lait, ja siihen kuuluu esimerkiksi tyotekijoiden sukupuoli, ika, kansallisuus,
etnisyys, vammaisuus ja osatyokykyisyys.

Laki velvoittaa kaikki yrityksid, joiden palveluksessa tyoskentelee yhtajaksoisesti yli 30
tyontekijad, laatimaan tasa-arvosuunnitelman. Tasa-arvosuunnitelmassa on kasiteltava tasa-
arvotilannetta- ja toimenpiteitéa seka tehtava arvio toimenpiteista edellisiin verrattuna. Laki
my0s velvoittaa yrityksia tasa-arvon edistdamiseen suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti.
Yrityksien on varmistettava, etta tyotehtaviin hakeutusi tasapuolisesi seka miehia, etta naisia.
Taman vuoksi suppeassa strategiassa on huomioitu rekrytointi.

Jotta tyGtehtaviin hakeutuisi sek& miehia-, ettd naisia on katseet kaannettava rekrytointiin.
Tiedostamattomat ajattelutavat ohjaavat paatoksidmme. Tyopaikkailmoituksessa voi ilmoittaa,
etta tehtavaan toivotaan hakemuksia eri lahtokohdista, mutta myds anonyymirekrytointi on
suosittu tapa edistda sukupuolten vélista tasa-arvoa. Anonyymisséa rekrytoinnissa
hakulomakkeesta jatetd&n pois tyontekijan sukupuoli ja ik&. Nykytilan analyysin tuloksien
perusteella voidaan yrityksessa pohtia, toteutuuko sukupuolten valinen tasa-arvo vai pitaisiko
yrityksessa siirtyd anonyymiin rekrytointiin. TyOpaikkailmoituksessa on syyta kuvata mita
ammatillista osaamista tehtavassa menestymiseen vaaditaan. Jos tyopaikka ilmoituksessa
mainitaan hakijan “sopivan joukkoon”, mikéali hanelta l0ytyy tiettyja luonteenpiirteitd, saattaa
moni jattdd hakematta tyotehtavaan.

Mikali tasa-arvokysymykset ovat yrityksessa kunnossa, on pohdittava tyontekijéiden
yhdenvertaisuutta. Tyonantajan velvollisuutena on ehkaista syrjintaa ja taata jokaiselle
tyontekijalle yhtalaiset mahdollisuudet edeta tydssaan. Nykytilan analyysin tulosten perusteella
voidaan selvittaa kokevatko tyontekijat, ettd he voivat edeté tydssaan. Mikali tuloksissa kay
ilmi, etté tyontekijat kokevat, ettei etenemismahdollisuuksia yrityksessa ole, on syyta ottaa
uralla eteneminen osaksi monimuotoisuusstrategiaa.

Mikali organisaatiossa tyoskentelee paljon eri ammattilaisia, esimerkiksi taloushallinnossa,
logistiikassa, henkilostohallinnossa, tuotannossa ja assistentin tehtéavissa, voi tiimien valisella
yhteistydn lisddmiselld tuoda ilmi, mita eri toimintoja yrityksesséa on. Yritykseen ei tarvitse
aina rekrytoida ulkopuolelta uutta tyontekijaa, vaan sopiva hakija voi [0ytyd myads yrityksen
sisalta.

Myds kehityskeskusteluissa voi tiedustella tydntekijoiden kiinnostuksenkohteita ja pohtia
uralla etenemista sita kautta. Esimerkiksi assistentin tehtavissa tydskenteleva saattaa olla
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kiinnostunut taloushallinnosta, joten voidaan pohtia, voisiko hanelle tarjota ensin
taloushallinnon assistentin tehtavia ja kouluttaa hiljalleen taloushallinnon osaajaksi. Ty6nantaja
voi myds tarjota koulutusmahdollisuuksia. Taloushallinnon ammattilaiseksi kouluttautumalla
voidaan tarjota tydsopimusta yrityksen taloushallinnon yksikssa.

Suppeaa strategiaa ohjaa myds aluehallintoviraston viiteen alueeseen jaettu
tyosuojeluviranomainen. Vastuualueilla valvotaan tydsuojelun saadodksien noudattamista,
esimerkiksi tyosuojelutarkastuksella. Tydsuojeluviranomainen antaa myds neuvoja ja ohjeita
tyoehtoihin liittyvissa asioissa. Valvontalaissa on erikseen sdadetty, miten
tyosuojeluviranomainen valvoo tydsuhdetta- ja turvallisuutta noudatettavia séannoksia ja
kuinka tydsuojelu valvoo tyontekijoiden ja tyonantajan valista yhteistoimintaa tyopaikoilla.
TyoOsuojeluviranomainen on myos velvollinen ilmoittamaan poliisille, mikali tydpaikalla on
tyorikos, joka on saadetty rangaistavaksi.

Tyo6suojelu valvoo suomalaista tydelamaa tyopaikoilla, joissa tehdaan tyota tyo- tai
virkasuhteessa. Myds etatyd, toisen kotona tehtava tyo ja vuokratyd kuuluvat tydsuojelun
valvonnan piiriin. Talkootyd, ammattiurheilu ja yrittajat, joilla ole tyontekijoita, eivat kuuluu
tydsuojelun piiriin.
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LAAJA STRATEGIA

Laajassa henkiloston monimuotoisuusstrategiassa sovelletaan suppean strategian liséksi
seuraavia toimenpiteita:

o nakokulmat
o toimintatavat
o ajattelumallit.

Monimuotoinen tydyhteisé on osa organisaation kehittamista. Tyontekijéiden ammatillisen
osaamisen kehittaminen on osa monimuotoisuuden kehittamista. Tyotehtavia voidaan
muokata sopivaksi jokaiselle. Yksi tyotekija haluaa tyéssaan noudattaa rutiineja, ja toinen
on taas vahvimmillaan dynaamisessa ymparistossa. Kun tydnkuvia muokataan
tyontekijoiden vahvuuksien mukaan, saadaan organisaatiossa my6s monimuotoisuuden
positiiviset vaikutuksen kayttoon.

Mielekkaat tyotehtavat lisdavat myos tyontekijoiden viihtyvyyttd. Tyotehtavia voidaan
muokata my0s sopivaksi vapaa-ajan kanssa. Esimerkiksi erilaiset perhetilanteet tai
kouluttautuminen voi vaatia joustoa. Oikealla tydnmuotoilulla saadaan kaikki potentiaali
kayttoon. Jokaisella ihmisella on oikeus toimeentuloon ja tydpaikan joustavien ratkaisujen
parannetaan kaikkien mahdollisuutta hankkia toimeentulo ty6ta tekemalla.

Jokaisella tyontekijalla on myos omia nakdkulmia. Tyontekijoiden kanssa on kaytava
aktiivista vuoropuhelua ja kuunnella heidan nakemyksiaan. Inmiset hakeutuvat tutkitusti
samankaltaisten henkildiden seuraan. On siis tarkeda varmistaa, etta jokainen tyontekija
saa oman nakodkulmansa esiin. Uusien nakoékulmien esiin tuomisella organisaatio voi
kehittdd myos asiakastyytyvaisyytta ja palveluja.

Jotta tyontekijoiden nakokulmat ja ajattelumallit saadaan kayttéon, on varmistettava, etta
tyontekijoilla on myods turvallinen ilmapiiri, jossa he voivat tuoda ndkemyksiaan ja
kokemuksiaan ilmi. Keinoja positiivisen ilmapiirin kehittdmiseen ovat esimerkiksi seuraavat:

o Tyopaikalla on mahdollisuus yhteiselle keskustelulle esimerkiksi
tiimipalaverien yhteydessa.

o Tyopaikalla selvitetddn kehittamistarpeita yhdessa ja etsitddn myads keinoja
niiden kehittdmiseen yhdessa. Esihenkil6 voi omalla esimerkilladn nostaa
esiin tydssa toistuvan haasteen ja kysya henkilostonsa mielipidetta sen
ratkaisuun.
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o Tyopaikalla on selkeat vastuut ja kaytannot. Ne lisdavat tyotekijoiden
viihtyvyytta tdissa. Esihenkildon vastuu on varmistaa, etta jokainen tietdd oman
vastuunsa ja yrityksen toimintatavat.

o Monimuotoisessa tyoyhteisdssa erimielisyyksia ja ristiriitoja saattaa syntya
helposti. On tarkead, etta niihin puututaan ajoissa. Esihenkilon on myds
mahdollistettava yksil6lliset kohtaamiset luottamuksellisissa asioissa.
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STRATEGIAN JALKAUTTAMINEN

Henkiléstdéhallinnon keinot ovat hyva tyokalu strategian jalkauttamiseen. Henkilostohallinnon
keinojen keskitssé on henkildstostrategia. Monimuotoisuuden kehittaminen on aina
strateginen paatos, joka tehdaan yrityksen johdossa. Henkiléstéhallinnon keinoja
monimuotoisuuden jalkauttamiseen voidaan mukaan, rekrytointiin ja perehdytykseen,
tyontekijoiden osallistamiseen paatoksen teossa ja kehittamistarpeiden Ioytamisessa,
tyontekijoiden sitouttamisessa ja koko tyontekijoiden elinkaaren tukeminen tydssa. Strategisilla
muutoksilla voidaan varmistaa, ettd monimuotoisuutta kehitetdan ja yllapidetaan jatkuvasti.
Henkilostohallinnon tehtavana on kehittaa operatiivisia tyokaluja esihenkildiden tyéhon.

Strateginen paatts kulkee aina lapi organisaation, ylhaalta alaspain. Jotta strategia voidaan
jalkauttaa koko organisaation, on tarke&a selkeyttaa esihenkildille monimuotoisuuden hyddyt ja
perustella, miksi paatods on tarked. On myds muistettava, etta myos esihenkilot ja yrityksen
johto ovat ihmisia ja heille on tarjottava sama tuki kuin kenelle tahansa. Esihenkil6t ovat
ensimmainen verkosto, jolle monimuotoisuutta aletaan jalkauttamaan. Esihenkil6t voivat
omalla kaytokselladn nayttaa esimerkkia. Esihenkilétyo ja esihenkildiden opastuksella on
merkitysta, kun strategian jalkauttaminen alkaa. Esihenkil6t tekevat monimuotoisuudesta
tavoitteellista ja johtavat sita aktiivisesti yrityksen jokapaivaisessa.

Organisaation HR-osasto voi asettaa kehittamiselle valietappeja ja mittareita. Mittarina voi olla
esimerkiksi kuukausittain tehtava lyhyt tyotyytyvaisyyskysely. Kyselyjen tuloksien
analysoinnilla saadaan tieto siité, onko suunta oikea ja muuttuuko kehitys positiivisempaan
suuntaan. Strategiaan kuuluu my@s tarvittaessa jarrun painaminen, mikali suunta nayttaa
vaaralta tai pysahtyneen. Etenkin tAman kaltaisissa tilanteissa on tarkedaa kuunnella
tyontekijoiden nakokulmia.
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MONIMUOTOISUUSSTRATEGIA
TALOUSARVIOSSA

Monimuotoisuuden kehittaminen ei tarkoita pelkastaan kulueraa. Tyéssaan hyvinvoivat
tyontekijat haluavat pysya yrityksessa toissa, ja se houkuttelee myds lisaa osaajia.

Talousarviossa henkiloston tyéhyvinvointia voidaan pohtia seuraavin tavoin:

o

Onko tydhyvinvoinnin budjetti samanlainen kaikille tydntekij6ille? Tyésuhde-
etujen tulee olla kaikille tasavertaiset.

Onko tyoterveyshuoltoon, tydnohjaukseen, tyokykytoimintaan ja ammatillisen
osaamisen kehittdmiseen budjetoitu kaikille tyontekijoille sama summa?
Onko henkilostod kuultu tydhyvinvoinnin kehittdmisessa? Kehittdminen voi
olla esimerkiksi likuntaetu tai ammatillisen osaamisen kehittaminen.

Onko henkilostdlle tehty tydhyvinvointikyselyita?

Onko tydhyvinvoinnista tehty budjettivertailua edellisiin vuosiin.
Budjettivertailussa voi kayttaa keskiarvoa tyéhyvinvoinnin kuluista.

Onko tyéergonomia huomioitu jokaiselle tyontekijélle talousarviossa?

Onko palkankorotukset ja tydehtosopimuksen mukaiset korotukset huomioitu
talousarviossa?

Henkiloston tydhyvinvoinnin kehittdminen lisaéa tyotekijoiden keskuudessa innostuneisuutta
ja oma-aloitteesutta. Tyontekijat pysyvat myos motivoituneina, ja yrityksen tybnantaja
mielikuva muuttuu positiivisemmaksi. Hyvinvoiva henkilostd auttaa yrityksia toteuttamaan

visiota.
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LOPPUSANAT JA LAHTEITA

Oppaan tarkoituksena on tarjota yritykselle tietoa ja tyokaluja, joiden tuella
monimuotoisuusstrategiaa voi lahtea kehittdmaan. Strategiaa kehittdessa on tarkeaa tunnistaa
yrityksen nykytila, jotta tarkeat kehittamispisteet ovat selvilla. Monissa yrityksissa on jo
kaytdssa monimuotoisuusstrategian toimintamalleja, joten suppeasta ja laajasta strategiasta
VoI poimia juuri omaan yritykseen sopivat kehittamiskohteet. Tyontekijoiden ja esihenkildiden
ajatuksia kuulostelemalla, saadaan hyvaa valiaikatietoa siita, onko suunta oikea.

Monimuotoisuus on aiheena hyvin laaja, koska se on koko yhteiskuntaa koskeva muutos.
Yrityksien toimintaa ohjaavat useat lait, joista osaa on kasitelty myods
monimuotoisuusstrategiassa. Lisatietoa monimuotoisuudesta saat esimerkiksi alla olevista
l&hteista:

Yhdenvertaisuuslaki 1324/2014
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325

Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 8.8.1986/609
https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1986/19860609

Tyo6suojelu
https://www.tyosuojelu.fi/

Finnish Business and Society
https://monimuotoisuusarviointi.fi/

Tyoturvallisuuskeskus
https://ttk.fi/tyoturvallisuus ja tyosuojelu/tyoturvallisuuden perusteet/tyoyhteiso/monimuotoisu
us vhdenvertaisuus ja tasa-arvo#3049b89a

Ty0- ja elinkeinoministerio
https://tem.fi/-/tyoelaman-monimuotoisuusopas-ja-yritysvalmennukset-helpottavat-
monimuotoisten-tyoyhteisojen-rakentamista-
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