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Fostering and managing diversity in organizations is an important topic in today’s
increasingly globalized world. Diversity has been found to have positive effects on
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characteristics of a successful diversity plan. The findings of the thesis can be utilized
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The thesis was conducted as a systematic literature review. The theoretical section
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literature review. A JBI quality assessment was performed, which resulted in the
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content analysis.
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managing diversity are related to improving recruitment processes and supporting
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1 Johdanto

Yhteiskuntamme monimuotoisuus on kasvanut merkittavasti vime vuosikymmenina esimerkiksi
maahanmuuton seurauksena, ja tdma kehitys heijastuu myds organisaatioiden sisaisiin
rakenteisiin, toimintatapoihin ja henkildsté6n. Monimuotoisuuden tunnistaminen ja sen
hydédyntaminen organisaatioissa onkin noussut keskeiseksi aiheeksi nykypaivan tydelamassa
(Poikolainen 2011). Monimuotoisuusjohtamisen ja monimuotoisuussuunnitelmien merkitys
korostuu entisestaan organisaatioiden pyrkiessa rakentamaan osallistavia tydymparistéja ja

kehittdmaan toimintaansa tuottavammaksi (Ali Turi ym. 2022).

Poliittisella tasolla monimuotoisuuden edistdminen organisaatioissa liittyy laheisesti tasa-arvoa
ja ihmisoikeuksia koskeviin lakeihin ja sdadoksiin. Esimerkiksi Suomen lainsdadanto edellyttaa
organisaatioilta syrjimattdmyytta ja tasa-arvon edistamista tydpaikoilla. Poliittiset linjaukset,
jotka tukevat monimuotoisuutta, vaikuttavat suoraan siihen, miten organisaatiot kehittavat
monimuotoisuussuunnitelmiaan ja miten ne noudattavat kansallisia ja kansainvalisia
standardeja (Martikainen & Moisio 2007). Toisaalta monimuotoisuusohjelmia on alettu vuoden
2025 alussa systemaattisesti myds purkamaan erityisesti Yhdysvalloissa (Yle 2025) ja

monimuotoisuuden johtamisen tulevaisuuden trendeihin liittyy epaselvyyksia.

Taloudellisesti monimuotoisuus organisaatioissa voi johtaa innovaatioiden lisdantymiseen ja
parempaan kilpailukykyyn. Monimuotoinen henkil6sto tuo mukanaan erilaista osaamista ja
nakokulmia, mika voi parantaa organisaation kykya kehittda uusia tuotteita ja palveluita seka
vastata markkinoiden kehittyviin tarpeisiin (Viitala ym. 2011). Lisaksi tutkimukset osoittavat, etta
monimuotoiset tiimikokoonpanot voivat parantaa paatoksentekoa ja tuottavuutta, mika voi

vaikuttaa positiivisesti organisaation taloudelliseen tulokseen (Roberson 2019).

Sosiaalisesta nakdkulmasta monimuotoisuus organisaatioissa heijastaa yhteiskunnan laajempia
monimuotoisuustrendeja. Monimuotoisuuden edistaminen tydpaikalla voi parantaa henkildstdn
hyvinvointia ja ty0ssa viihtymista, mika heijastuu vaihtuvuuden vahentymiseen ja tuottavuuden
lisdantymiseen (Ty6- ja elinkeinoministerié 2023). Monimuotoisuutta tukeva ja osallistava
johtaminen on edellytys henkildstdn tydn sujuvuudelle ja tydssa viihtymiselle (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2023). Tasa-arvoisten mahdollisuuksien luominen yksiléille ja ryhmille on



tarkea sosiaalinen tavoite, joka mahdollistaa kaikkien yhtalaisen osallistumisen tyéelamaan ja

laajemmin yhteiskuntaan (Martikainen & Moisio 2007).

Teknologian kehittyminen tarjoaa uusia valineitd monimuotoisuuden edistamiselle
organisaatioissa. Digitaalisten tyokalujen ja toiminta-alustojen avulla voidaan parantaa
keskinaista viestintaa ja yhteisty6td monimuotoisissa tiimeissa (Roberson 2019). Teknologia
mahdollistaa tehokkaamman datan kerdamisen ja analysoinnin, mika auttaa organisaatioita
seuraamaan monimuotoisuustavoitteiden toteutumista ja tekemaan tietoon perustuvia paatoksia
(Roberson 2019). My6s tekoaly luo uusia mahdollisuuksia - ja riskeja - monimuotoisuuden

hallinnalle.

Monimuotoisuus linkittyy my0ds yhteen kestavan kehityksen tavoitteiden kanssa. Linkittyminen
tapahtuu erityisesti sosiaalisen vastuun ja eettisen liiketoiminnan kautta.
Monimuotoisuusstrategioiden yhdistdminen yritysten yleisiin vastuullisuusohjelmiin voi parantaa
organisaation brandia ja lisata sen houkuttelevuutta asiakkaiden ja sidosryhmien silmissa,
erityisesti nuorempien sukupolvien kohdalla (Pohja 2024). Monimuotoisuuden edistdminen voi

siten olla organisaatioille hyddyllistd uusien asiakassegmenttien tavoittamisen perspektiivista.

Lainsdadanndlliset vaatimukset asettavat raamit monimuotoisuuden edistamiselle
organisaatioissa. Ty6lainsaadantd (Finlex 1325/2014) ja tasa-arvolaki (Finlex 609/1986)
velvoittavat organisaatioita noudattamaan syrjimattdomyyden ja tasa-arvon periaatteita. Naiden
lakien noudattaminen on juridinen velvoite, mutta se voi myds parantaa organisaation mainetta

ja luottamusta sidosryhmien keskuudessa (Martikainen & Moisio 2007).

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tarjota suomalaisille organisaatioille tydkaluja onnistuneen
monimuotoisuussuunnitelman luomiseen. Erityisesti opinnaytetyon tekijaa kiinnostaa
monimuotoisuuden edistdminen julkisella sektorilla, joten opinnaytetydn pohdinnassa esitetdan
hyddyntamiskeinoja julkiselle sektorille ja erityisesti hyvinvointialueille. Tydkaluja voi kuitenkin
hyddyntaa myos yksityisella sektorilla.

Koska organisaatioiden monimuotoisuussuunnittelu on melko uusi konsepti, josta on rajallisesti
saatavilla sovellettuja ja toteutettuja dokumentteja, opinnaytetydssa keskitytadan
monimuotoisuuteen liittyvien tutkimusjulkaisujen teoriapohjaan. Systemoidun
kirjallisuuskatsauksen tutkimusmetodi on tassa yhteydessa tarkoituksenmukainen ja

luotettavana pidetty tutkimusmetodi (Gopalakrishnan & Ganeshkumar 2013; Munn ym. 2018).



Kirjallisuuskatsauksen avulla pyritddn hahmottamaan, miten organisaatiot voivat tehokkaasti
hallita ja hyddyntdd monimuotoisuutta kilpailukykynsa parantamiseksi. Opinndytetyon aiheen
tarpeellisuus nousee esiin organisaatioiden kohtaamista monimuotoisuuden hallintaan liittyvista
haasteista ja mahdollisuuksista. Vaikka monimuotoisuuden merkitys on laajasti tunnistettu, sen
systemaattinen ja vaikuttava integrointi organisaatioiden toimintaan edellyttda jatkuvaa
kehittamisty6ta seka syvallistd ymmarrysta siihen liittyvien organisaatioprosessien vaikutuksista.
Lisaksi monimuotoisuusjohtamisen tutkiminen on olennaista yhteiskunnallisesti, kun pyritdan

edistdmaan tasa-arvoa, oikeudenmukaisuutta ja ihmisoikeuksia.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tarjota suomalaisille organisaatioille tydkaluja onnistuneen
monimuotoisuussuunnitelman tekemiseen. Tarkoitus on tutkia miten monimuotoisuutta
johdetaan organisaatioissa ja mita vaikutuksia monimuotoisuuden johtamisella on.
Opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa monimuotoisuussuunnitelman hyviksi havaittuja
kaytantoja ja tarjota organisaatioille tietoon perustuvia monimuotoisuusjohtamisen suosituksia.
Opinnaytetyon tiedonhaku ja metodi perustuu tutkimuskysymyksen “mitké ovat
menestyksekkdédn monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kdytdnnét?” vastauksen

selvittamiseen.

2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymys

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia monimuotoisuuden johtamista organisaatioissa
seka sen vaikutusta organisaatioiden toimintaan ja suorituskykyyn. Erityisesti tarkastelen,
millaisia strategioita ja kdytantja organisaatiot voivat hyodyntaa edistaakseen
monimuotoisuutta tydymparistdssaan ja vahvistaakseen sen tuomia etuja, kuten kilpailukykya ja
innovaatiopotentiaalia. Lisaksi kdsittelen monimuotoisuuden hallintaan liittyvid haasteita ja

mahdollisuuksia.

Opinnaytetyon tavoitteena on systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla tunnistaa
menestyksekkdan monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kaytannét ja tarjota organisaatioille
tietoon perustuvia suosituksia monimuotoisuuden hallintaan ja edistdmiseen. Suositusten avulla
organisaatiot voivat kehittdd omaa monimuotoisuusstrategiaansa monimuotoisuussuunnitelman

muodossa seka rakentaa inklusiivisempaa tydymparistoa.

Keskeinen ja eteenpainajava tutkimuskysymys, johon opinnaytetydssa etsitdan vastausta, on:



Mitké ovat menestyksekkdédn monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kdytdnnét?

Taman opinnaytetyon keskeisena tavoitteena, systemoidun kirjallisuuskatsauksen metodia
hyodyntéaen, on tarjota tietoon perustuvia konkreettisia kdytannon suosituksia organisaatioille
monimuotoisuuden hallintaan ja edistdmiseen. Suositusten avulla organisaatiot voivat rakentaa
avoimemman ja osallistavamman tyOympariston, jossa erilaisuutta tuetaan, arvostetaan ja
hyédynnetaan kaikilla tasoilla. Lisaksi pyrin tuomaan esiin tutkimuksen avulla uusia nakdkulmia
ja ideoita monimuotoisuuden johtamiseen ja sen merkitykseen organisaatioiden menestykselle

ja kehitykselle.

Opinnaytetyon tarkoitus on siis tutkia monimuotoisuuden johtamista organisaatioissa ja sen
vaikutusta organisaatioiden toimintaan ja suorituskykyyn. Sen tavoite on tarjota konkreettisia
kaytanndn suosituksia organisaatioille monimuotoisuuden hallintaan ja edistdmiseen. Haluan
esittda tietoon perustuvia suosituksia ja havaintoja, joita suomalaiset ja kansainvaliset yritykset

voivat kayttda pohjana oman monimuotoisuussuunnitelmansa tai -ohjelmansa luomiseen.

Opinnaytetybssani pyrin etsimaan vastausta siihen kysymykseen, millainen on, tai olisi, toimiva
organisaation monimuotoisuussuunnitelma. Aiheesta on melko vahan tietoa niin suomalaisessa
kuin kansainvalisessakin lahdeaineistossa ja aihe tarjoaa siksi houkuttelevan tutkimusalueen.
Tybssani haluan kehittda organisaatioille ideoita onnistuneen monimuotoisuussuunnitelman
luomiseen. Minua kiinnostaa erityisesti mista osista onnistunut monimuotoisuussuunnitelma voi
koostua? Mita vaikutuksia suunnitelmalla voi olla? Mita strategioita tai kdytannon toimia yritys

voi kayttdd monimuotoisuuden hallintaan ja edistamiseen?

2.1 PICO-malli

Tassa opinnaytetydssa tutkimuskysymyksen muotoiluun on kaytetty PICO-mallia. PICO-malli on
yleisesti kaytetty malli tutkimuskysymysten muotoiluun. PICO-mallia kaytetaan usein tydkaluna
tutkimuskysymysten jasentamiseen erityisesti systemaattisten kirjallisuuskatsausten yhteydessa
(Eriksen & Frandsen 2018). Sen mukaan hyvin muotoiltu tutkimuskysymys sisaltda osatekijoita,
joihin perustuen tutkimuskysymys muotoillaan. Hyvan tutkimusasetelman tulisi PICO:n mallin
mukaan muotoutua neljasta akronyymista: "kiinnostuksen kohteena oleva populaatio" (P);
"interventio” (1) eli paatutkimusmenetelma, joka kohdistetaan populaatioon, seka "vertailu" tai
"kontrolli" (C) ja lopulta tulos (O), jota havainnoidaan (termit englanniksi “population”,

“intervention”, “comparison” ja “outcome”) (Nishikawa-Pacher 2022).



Taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksen “mitkd ovat menestyksekkéaén

monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kdytdnnét” muotoilussa kaytettiin PICO-mallia:

Taulukko 1. PICO-mallin visualisointi taulukkomuodossa.

PICO P (Population) I (Intervention) C (Comparison) O (Outcome)
Monimuotoisuuden
vaikutus

Organisaatiot, jotka Monimuotoisuussuunnit | Organisaatiotilman organisaation
toteuttavat elmien kehittaminen ja monimuotoisuussuunnit | toimintaan, kuten

Selite monimuotoisuussuu toteuttaminen (esim. elmia tai joissa tyotyytyvaisyyteen,

nnitelmia tai sukupuolten, etnisten monimuotoisuus on innovatiivisuuteen,
suunnittelevat niiden | ryhmien tai kulttuurien luonnostaan tyontekijan
kayttéonottoa. edustuksen lisddminen). | vahaisempaa. sitoutumiseen tai
taloudelliseen
menestykseen.
(verrattuna
. - . . . organisaatioihin, joissa

Tutkimus- | Mitka ovat monimuotoisuussuunnit eiile ] menestyksekkaat

symys organisaatioiden elmien . . . kaytannot?

kysymy g monimuotoisuussuunnit v

elmia)

Populaatioksi valittiin organisaatiot, jotka toteuttavat monimuotoisuussuunnitelmia tai
suunnittelevat niiden kayttéonottoa, interventioksi monimuotoisuussuunnitelmien kehittdminen
ja toteuttaminen, kontrolliksi organisaatiot ilman monimuotoisuussuunnitelmia tai joissa
monimuotoisuus on luonnostaan vahaisempaa, ja tulokseksi monimuotoisuuden vaikutus
organisaation toimintaan. Tutkimuskysymys muotoiltiin suoraan selitteesta ylla olevan kuvion

vihredn pohjan mukaisesti. Nain saatiin ytimekas ja selkea tutkimuskysymys.

3 Teoreettinen tausta

Tassa luvussa kasittelen sita, mita tietoa aiheesta on jo olemassa ja maarittelen oleelliset termit.
Kasittelen aiempia tutkimuksia, teorioita, kasitteita ja 16ydoksia, jotka ovat olennaisia, kun
halutaan ymmartaa tutkittavaa ilmiéta tai ongelmaa. Lahteita teoreettiseen viitekehykseen on
etsitty pdaasiallisesti Google Scholarista hakusanoilla “monimuotoisuus”,

“monimuotoisuussuunnitelma”,

” o«

monimuotoisuusjohtaminen organisaatioissa”, “diversity

program”, “diversity strategy” ja “diversity management” seka “diversity organizations Finland”.



3.1 Aiheeseen liittyvat maaritelmat

3.1.1 Monimuotoisuus

Monimuotoisuudella eli diversiteetilla tarkoitetaan yleensa kaikkia sellaisia ihmisten piirteita,
jotka tekevat heista uniikkeja. Tallaisia piirteita ovat esimerkiksi ika, sukupuoli, etninen ja
sosiaalinen tausta, terveystila, koulutustausta, ammatti, kyvykkyydet, kulttuuri, kieli, elamantyyli,
identifikaatioryhmat, seksuaalisuus ja toimintatavat (Timonen ym. 2015). Téma maaritelma on
melko konkreettinen ja sitoo monimuotoisuuden yksilén ominaisuuksiin. Perinteisesti
monimuotoisuus-termin on tulkittu viittaavan eroavaisuuksiin sukupuolessa, iassa ja

etnisyydessa.

Laajemmin tulkittuna maaritelma ottaa huomioon myoés taustojen, asenteiden ja arvojen
heterogeenisyyden, tyotehtavien erilaisuuden seka hierarkkisen tason (Heikkinen

2005). Monimuotoisuuden voidaan myds ajatella jakautuvan sisasyntyiseen (“inherent”) ja
hankittuun (“acquired”) monimuotoisuuteen. Sisdsyntyinen monimuotoisuus tarkoittaa
synnynnaisia piirteitd, kuten etnisyyttda, seksuaalista orientaatiota ja sukupuolta. Hankittu
monimuotoisuus tarkoittaa erilaisia kokemuksen kautta saavutettuja piirteita; esimerkiksi
tyoskentely eri maassa voi lisata kulttuuristen piirteiden ymmarrysta tai vastakkaiselle
sukupuolelle myyminen voi lisatd ymmarrysta kyseisesta sukupuolesta (Hewlett ym. 2013).
Termin voi myds jakaa sisdiseen ja ulkoiseen monimuotoisuuteen. Sisaistd monimuotoisuutta
on esimerkiksi sukupuoli-identiteetti, fyysiset kyvyt ja etnisyys. Ulkoista monimuotoisuutta on
esimerkiksi maantieteellinen sijainti, koulutustausta, suhdetilanne, uskonto ja tulotaso

(Moropane 2023). Tamakin maaritelma korostaa monimuotoisuuden yksilésidonnaisuutta.

Eraan viela edellisia laajemman maaritelman mukaan diversiteetin osa-alueilla on yksildllisia
iimentymia, mutta ne ovat perustaltaan yhteiséllisia ja ryhméatasolla ilmenevia, ja siten
sosiaalisia ja kollektiivisia. Monimuotoisuutta voikin laaja-alaisesti kasitella niin sosiaalisena,
kollektiivisena kuin yksildllisendkin ilmiéna (Sintonen 2008). Tallaisessa laajassa
katsontatavassa esimerkiksi etninen tausta, sukupuoli ja muut diversiteetin osa-alueet eivat
valttamatta perustu vain yksildn biologisiin tai psykologisiin ominaisuuksiin, vaan ne nayttaytyvat
symbolisina merkitysjarjestelming, joiden kautta yksildiden elamaa ja toimintaa tulkitaan
(Sintonen 2008). Opinnaytetydssani keskityn kuitenkin I&htékohtaisesti konkreettisempaan,
yksilokeskeisempaan tulkintaan monimuotoisuudesta, jollaisena se esiintyy valtaosassa

tutkimusaineistoja.



Alun perin Yhdysvalloista peraisin oleva monimuotoisuuden kasitteisto liittyy yhteiskunnalliseen
muutokseen ja muutokseen liittyviin vaestollisiin ilmidihin, kuten vaestdpohjan ikdantymiseen,
elakditymiseen, maahanmuuttoon seka nuorten, naisten ja vammaisten asemaan tydelamassa
(Siltaocja & Vartiainen 2010). Eurooppaan monimuotoisuusdiskurssi rantautui 1990-luvulla
laajojen muuttoliikkeiden yhteydessa, jolloin erityisesti etnisyyden monimuotoisuudesta alettiin
puhua julkisessa keskustelussa (Due Billing & Sundin 2005). Alun perin monimuotoisuudella
onkin lahinna viitattu ihonvariin ja sukupuoleen, ja maaritelma on sittemmin laajentunut
kattamaan myds muita yksiléiden eroavuuksia (Koéllen 2019). Etnisyys ja sukupuoli nayttaytyvat
edelleen vahvana monimuotoisuudesta keskusteltaessa myds ajankohtaisissa
tutkimusartikkeleissa (esim. Riner & Upchurch 2022; Rahal ym. 2022).

Suomalaisten tydyhteistjen monimuotoisuuden kirjo on tana paivana laajaa ja se tulee
entisestdan monimuotoistumaan erityisesti kansainvalisen muuttoliikkeen, vaestorakenteen
muutoksen ja monikulttuuristumisen my6ta (Bergbom ym. 2020). Monimuotoisuusjohtamisesta
ja -suunnitelmista ei silti 16ydy paljonkaan tutkimuksia suomeksi (Sippola ym. 2003).
Tydyhteisén monimuotoisuus on kuitenkin tana paivana Suomessa varsin yleista erityisesti
hotelli- ja ravintola-, teollisuus-, terveys- ja sosiaali-, politiikka-, liiketoiminta- ja koulutusaloilla
(Sunnari 2020). Julkisella sektorilla monimuotoisuuden lisddmista organisaatioissa hankaloittaa
yleiset molemman kotimaisen kielen osaamisvaatimukset, jotka kaytannossa rajaavat joitain

hakijoita pois virkatehtavista (Bergbom ym. 2020).

Organisaatioiden monimuotoisuus on liitoksissa parempaan tulokseen ja innovaatioihin (Hewlett
ym. 2013). Monimuotoisuutta voi edistaa organisaatioissa strategisten
monimuotoisuussuunnitelmien avulla, tai pienimuotoisemmilla monimuotoisuusaloitteilla.
Tallaisia aloitteita ovat esimerkiksi monimuotoisten juhlapaivien viettdminen,
mentorointiohjelmat sekd monimuotoisen sisallon julkaisu verkkosivuilla ja sosiaalisessa
mediassa (Mattina 2025). Monet organisaatiot huomioivat monimuotoisuuden toiminnassaan
ainakin jollain tavalla. Suosittua on esimerkiksi esteettdomyyden ja saavutettavuuden
huomioiminen organisaatiossa. Tydnantajalla voikin olla jopa velvollisuus jarjestda mukautuksia

esimerkiksi vammaisen tyontekijan tarpeiden huomioimiseksi (Vates Saatio).

Vuonna 2021 toteutetun kyselun vastauksien perusteella jopa 90% suomalaisista
organisaatiosta pyrkii jollain tavalla edistamaan monimuotoisuutta toiminnassaan (FIBS 2022).
Ehka yleisin nyky-yhteiskunnan monimuotoisuutta edistava kaytantd on koronapandemian

jalkeen vahvasti yleistynyt etatydskentely, mikd mahdollistaa esimerkiksi vammaisten ja



tydelamasta poissa olleiden henkildiden tydllistymista (Watson 2023). Suomalaisessa
tutkimuksessa on kuitenkin havaittu, ettd kun monimuotoisuus on osa yrityksen brandia,
tydntekijat vahattelevat ja oikeuttavat havaitsemaansa eriarvoisuutta (Ylostalo 2016), eli

tahtotilasta huolimatta monimuotoisuuden edistamisessa on haasteitakin.

3.1.2 Monimuotoisuusjohtaminen

Lisdantyva monimuotoisuus edellyttdd organisaatioilta sen johtamisen valmiuksia.
Monimuotoisuusjohtaminen on laajasti kaytetty johtamisen suuntaus, jota voi pitaa
henkildstohallinnollisena johtamisen suuntauksena (Kdllen 2019). Monimuotoisuuden
johtamisella tarkoitetaan sellaista johtamisen suuntausta, jossa yhteiskunnalliset
monimuotoisuuden odotukset ja tarpeet huomioidaan organisaatiossa sen strategian ja
toiminnan tasoilla (Poikolainen 2011). Monimuotoisuuden johtaminen on Suomessa melko uusi
johtamisen suuntaus ja sen yleistymista ovat tukeneet eurooppalainen lainsdadantd seka

kansainvalisten suurten yritysten kaytannét (Poikolainen 2011).

Monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta l6ytyy paljon tietoa niin suomeksi kuin englanniksikin.
Taman opinnaytetydn rajoissa ei ole mahdollista 16ytaa tuloksia kaikilla tarjolla olevilla kielill, ja
useissa maissa tehty relevanttikin tutkimus jaa siten vakisinkin huomioimatta.
Monimuotoisuuteen liittyy useita liitdnnaistermeja, kuten diversiteetti, heterogeenisyys,
yhdenvertaisuus ja inkluusio, joten hakutermien huolellinen harkinta on tarkeaa niin suomeksi

kuin englanniksikin.

Mitd enemman monimuotoisuusjohtamista organisaatiossa on, sitd enemman tyoymparistd on
inklusiivinen eli osallistava, mika puolestaan taas parantaa tyontekijdiden sitoutumista
organisaatioon (Ashikali & Groeneveld 2015). Teorian ja kdytannon tasolla ei kuitenkaan ole
yksimielisyytta siitd, mita yleisesti hyvaksytyt monimuotoisuusjohtamisen tarkat toiminnot ja
ominaispiirteet ovat. Liséksi osa monimuotoisuusjohtajista pyrkii aktiivisesti lisdamaan
organisaation monimuotoisuutta johtamistoimillaan, kun taas toiset ovat kriittisia sen
lisdamiselle (Groschl 1999). Siksi onkin kiinnostavaa tarkastella, miten

monimuotoisuussuunnittelua ja -johtamista on tutkimusaineistossa perusteltu.

Organisaation monimuotoisuuden ajatellaan usein olevan yhteydessa parempaan tulokseen,
luovuuteen ja innovaatioon (Roberge & van Dick 2010). Asiantuntijoiden erilaiset ideat,
nakemykset ja pohjatiedot helpottavat jarkevien ratkaisujen tekemista ja luovaa



ongelmanratkaisua (Li ym. 2022). Monimuotoisuus on kuitenkin yhteydessa myoés
lisdantyneisiin konflikteihin ja heikkoon kommunikaatioon, mik& voi vahentaa yhteistydn
tehokkuutta ja sabotoida johtajuutta (Li ym. 2022 ja Roberge & van Dick 2010). On siksi
kiinnostavaa tarkastella, suhtaudutaanko valikoituneessa tutkimusaineistossa

monimuotoisuuteen yksinomaan positiivisesti, vai myos kriittisesti.

1990-luvulla erilaiset monimuotoisuusjohtamisen ohjelmat lisdantyivat ympari maailman. Niiden
tavoitteet olivat moninaiset, muun muassa naisten ja etnisten vahemmistéjen osallisuuden
lisddminen, eri ihmisryhmien uramahdollisuuksien kehittdminen, laajempien nakokulmien
tuominen paatoksentekoprosesseihin ja uusien markkinasegmenttimahdollisuuksien
tavoittaminen (Lorbiecki & Gavin 2000). Monimuotoisuudella ajatellaan olevan vahva linkki
kilpailuetuun liike-elamassa, jonka vuoksi monimuotoisuusjohtamista pidetaan yrityksissa
yleisesti hyodyllisena tavoitteena (Moropane 2023). Monimuotoisuusjohtaminen keskittyi aluksi
sosiaalisten ongelmien kuten syrjinnan ja konfliktien ehkaisyyn, mutta sen painopiste on
kehittynyt organisaation yhteishengen ja toimivan vuorovaikutuksen kehittdmiseen (Foma
2014).

Monimuotoisuusjohtamiseen kuuluu kasite DEI -periaatteista (“DEI principle”). DEI, joka tulee
sanoista “diversity, equality and inclusion” (eli monimuotoisuus, tasa-arvoisuus ja inkluusio),
viittaa yleisiin monimuotoisuusperiaatteisiin. DE I-periaatteita kdytetddn monimuotoisuuden
johtamisen kirjallisuudessa usein lyhenteena, jolla monimuotoisuuteen ja sen kasitteisiin
viitataan yleisesti (Sreedhar ja Nayak 2023 & Cachat-Rossat ym. 2023). Termin sisarustermi on
DEIA, joka tulee sanoista “Diversity, Equity, Inclusion, and Accessibility” (eli monimuotoisuus,
tasa-arvoisuus, inkluusio ja saavutettavuus), ja joka osaltaan laajentaa edellda mainittua kasitetta
(Conway ym. 2025).

Vaikka monimuotoisuusjohtamisella on todettu positiivisia vaikutuksia yrityksien tulokseen ja
kilpailukykyyn, Suomessa monimuotoisuusjohtamista motivoi tutkitusti ensisijaisesti johtajien
halu johtaa palvelulahtdisesti, oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti sen sijaan, etta
monimuotoisuusjohtamisella tavoiteltaisiin nimenomaisesti yrityksen liiketoiminnallista etua
(Halme 2024). Monimuotoisuusjohtamisen haasteena Suomessa on globaalin
monimuotoisuuden yhteensovittaminen paikallisten kulttuuristen normien ja erityisesti

hyvinvointikdytantdjen kanssa (Halme 2024).
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Lahteitd monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta 16ytyy Suomesta sekd ulkomailta. Iso osa
lahteista ei ole paasyrajattuja, vaan ovat internetissa vapaasti saatavilla. Tietoa 16ytyy
painettuina julkaisuina ja verkkosivuilta, esimerkiksi vertaisarvioituina tdina kuten kirjoina ja
konferenssijulkaisuina. Epavirallisempaa tietoa 16ytyy julkisorganisaatioiden monipuolisista
aineistoista, yritysten markkinointimateriaaleista seka blogeista. Téman opinnaytetydn

kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttiin vain vertaisarvioituja artikkeleita ja tutkimuksia.

3.1.3 Monimuotoisuussuunnitelma

Yli 30 tyontekijaa palkkaavalla tydnantajalla tulee Suomessa olla yhdenvertaisuutta edistava
suunnitelma. Suunnitteluvelvollisuus voidaan toteuttaa eri tavoin, joko erillisena
yhdenvertaisuussuunnitelmana tai osana jotain muuta suunnitelmaa. Tallaisia muita
suunnitelmia ovat yhteistoimintalaeissa saadetty henkildsto- ja koulutussuunnitelma, tasa-
arvolain mukainen tasa-arvosuunnitelma, tydsuojelun toimintaohjelma tai
monimuotoisuussuunnitelma (Sippola 2015). Tasa-arvoa ja sen suunnittelua organisaatioissa
maaraa yhdenvertaisuuslaki (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014), mutta
monimuotoisuussuunnittelu ei ole organisaatioissa lakisaateista. Nain ollen organisaation ei ole
pakko huomioida monimuotoisuutta tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta edemmas toiminnassaan,
minka vuoksi monimuotoisuussuunnitelmia onkin ehkd Suomessa tehty melko vahan (Sippola
ym. 2003). Monimuotoisuussuunnitelma kuitenkin edustaa potentiaalista valinetta, jonka avulla
suomalaiset yritykset voivat vastata yhdenvertaisuuden edistamista koskevaan

suunnitteluvelvoitteeseen.

Monimuotoisuussuunnitelman luomiseen ei 16ydy virallista ohjeistusta suomeksi.
Englanninkielisia ohjeita 16ytyy jonkun verran ja myds englanninkielista tutkimusta
monimuotoisuussuunnitelmista (diversity strategies ja diversity programs) on tehty jonkun
verran (esimerkiksi Carrell ym. 2006 ja Kidder ys. 2004). Monimuotoisuussuunnitelmilla ja
organisaation yleiselld monimuotoisuusilmapiirilld on tutkimuksessa 16ytynyt keskinainen yhteys
(Herdman & McMillan-Capehart 2009).

Valmiita organisaatioiden monimuotoisuussuunnitelmia 16ytyy verkkohakujen perusteella melko
vahan. Monet 16ytyneistd monimuotoisuussuunnitelmista ovat AMK- tai YAMK-opinnadytetdina
toteutettuja. Tama voi kenties viitata siihen, ettei organisaatioilla ole tietoa, resursseja tai
osaamista toteuttaa monimuotoisuussuunnitelmia sisaisesti. Léytyneen tutkimusaineiston

perusteella vaikuttaa silta, ettd organisaatioiden vastuuhenkilét harvemmin lahtevat edistamaan
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monimuotoisuutta strategisin suunnitelmin, vaan suosien pienimuotoisempia, yksittaisia
monimuotoisuusaloitteita, kuten rekrytointikdyntéihin liittyvid muutoksia tai inklusiivisia

kielikaytantoja.

3.2 Monimuotoisuussuunnitelmiin ja -johtamiseen liittyva aiempi
tutkimusaineisto

Useat monimuotoisuussuunnitelmaan ja -johtamiseen liittyvista tieteellisistd hakukannoista
I0ytyvista hakutuloksista keskittyvat rajoitetusti tietynlaiseen monimuotoisuuteen, esimerkiksi
sukupuoleen (Gardner ym. 1994 seka Due Billing ym. 2005) tai sen vaikutuksiin rajatussa
toimintaymparistdssa (Li ym. 2022). Kirjallisuudessa esiintyy myds johtamisen
homogeenisyyteen liittyvia tutkimuksia (Wang & Xia 2021).

Lahdeaineistoa pintapuolisesti tarkastelemalla vaikuttaa, ettd etnisyyden monimuotoisuus on
vield nykyisinkin tutkituin monimuotoisuuden tyyppi (esim. Adamovic & Cooney-O’Donoghue
2024; Erkmen ym. 2021). Sen suosiota kenties selittaa se, etta etninen monimuotoisuus
lisdantyy yhteiskunnassa koko ajan, kun taas monet muut monimuotoisuuden piirteet pysyvat
melko vakioina. Monissa tutkimusartikkeleissa monimuotoisuustoimenpiteet kohdistuvat naisiin,
jotka rinnastetaan vahemmistdihin (esim. Gardner ym. 1994). Mielenkiintoista kylla, ian
monimuotoisuuteen liittyvia tutkimuksia 16ytyy hyvin vahan, vaikka ik&an liittyvd monimuotoisuus
lisdantyy vaeston vanhetessa organisaatioissa ainakin Suomessa. Ika, sukupuoli ja
koulutustausta ovat aineiston mukaan edelleen alitutkittuja tutkimuskohteita monimuotoisuuden
tutkimuksessa (Ali Turi ym. 2022).

Aiempi tutkimusaineisto lahestyy monimuotoisuusjohtamista esimerkiksi kriittisen johtamisen ja
sukupuolentutkimuksen nakdkulmasta (Korhonen 2021). Tutkimuksia on myds tehty
tyéhyvinvoinnin nakodkulmasta (Rantanen 2023). Osa aineistosta tutkii olemassa olevia
monimuotoisuuden johtamiskaytantéja organisaatioissa (FIBS 2022). My6s henkildstdn
rekrytointiin liittyvia tutkimuksia 16ytyy (Peippo 2008). Strategisista
monimuotoisuussuunnitelmista I6ytyy vain vahan tutkimusaineistoa (Sippola ym. 2003), mutta
erilaisista pienimuotoisemmista monimuotoisuusohjelmista I0ytyy paljon materiaalia (esim.
Erkmen ym. 2021; Khan ym. 2023).
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4 Metodologia

4.1 Tutkimuksen suunnittelu

Opinnaytetyon tutkimuksen suunnittelu alkoi alkuvuonna 2024 ja kulminoitui
tutkimussuunnitelmaan. Tutkimussuunnitelma muodosti raamit kirjallisuuskatsauksen
toteutustavalle, aikataululle ja teoreettiselle taustalle. Tutkimuksen toteutuksen suunnittelu alkoi
taustaty6lla ja tiedonhaulla kirjallisuuskatsauksista sekd nimenomaan systemoidusta
kirjallisuuskatsauksesta ja sen toteuttamisesta. Kirjallisuuskatsaus valittiin sen luotettavuuden ja

kattavan tulospohjan vuoksi.

Kitchenhamin systemoitu kirjallisuuskatsaus soveltuu erityisesti aloille, joissa toistettavuus ja
kattava aineiston haku ovat keskeisia. Naita ovat esimerkiksi ohjelmistotekniikka ja Iaaketiede.
Sen etuna on lapinakyva ja dokumentoitu menetelma, joka vahentaa tutkimusharhaa ja

mahdollistaa tulosten toistettavan arvioinnin (Kitchenham 2004).

Kirjallisuuskatsauksen kaytannon toteutusta varten luotiin erilaisia tyokaluja: tiedonkeruutydkalu
(Taulukko 1), kirjallisuuskatsauksen analyysityokalu (Liite 1), tiedonkeruuinstrumentti (Liite 2),
segmentointityOkalu (Liite 4) seka kartoituksen yhteenveto-tydkalu (Liite 5). Liséksi
laadunanalyysia varten luotiin JBI-analyysitaulukot (Liite 3). N&ita tyokaluja ja niiden kaytt6a

kuvaan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
4.2 Systemoitu kirjallisuuskatsaus

Systemoitu kirjallisuuskatsaus on jarjestelmallinen ja tarkasti suunniteltu tutkimusmenetelma3,
joka pyrkii kokoamaan, arvioimaan ja syntetisoimaan olemassa olevaa tutkimustietoa tietysta
aiheesta tai tutkimuskysymyksesta (Pollock & Berge 2017). Tutkimuksen toteutus systemoituna
kirjallisuuskatsauksena alkaa tutkimuskysymyksen maarittelystd. Taman jalkeen suunnitellaan
hakustrategia, mika sisaltdd avainsanojen valinnan, tietokantojen valinnan ja hakuun
mahdollisesti liittyvia rajoituksia (Xiao & Watson 2019). Opinnaytetyoni PICO-mallin mukainen

tutkimuskysymys on maaritelty kappaleessa 2.

Systemoitu kirjallisuuskatsaus pyrkii tuomaan yhteen aineistoa vastatakseen
ennaltamaaritettyyn tutkimuskysymykseen (Pollock & Berge 2017). Sita kaytetdan kun halutaan
identifioida, arvioida ja syntetisoida kaikki saatavilla oleva relevantti tutkimusaineisto tiettyyn
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tutkimuskysymykseen, hyédyntéen toistettavia tutkimusmetodeita. Kdytanndssa se on
maaritellysta tutkimusaiheesta koostettu tiivistelma tutkimustuloksista, joita on systemaattisesti
tutkittu, kriittisesti arvioitu ja syntetisoitu (University Libraries).

Systemoidulla kirjallisuuskatsauksella voi olla useita tarkoituksia, esimerkiksi esitella yleista
tietoa aiheesta, esitella aiheeseen liittyvan tiedon kehittymisen historiaa, identifioida tiedon
ongelmia tai puutteita, selvittdd onko aiheesta kiistaa tai yleistéd nakemysta, perustella miksi
aihetta on tarpeen jatkotutkia, tai identifioida avainkonseptien valisid suhteita (Aromataris &
Pearson 2014). Systemoidut kirjallisuuskatsaukset vastaavat ennaltamaariteltyihin
tutkimuskysymyksiin selkeilld, toistettavilla metodeilla identifioidakseen, kriittisesti
tarkastellakseen ja yhdistellakseen tutkimustuloksia olemassa olevista tutkimuksista (Pollock &
Eivind 2017). Systemoidun kirjallisuuskatsauksen metodeista on julkaistu useita tutkimuksia,
joissa on koottu ja arvioitu eri katsausmenetelmien soveltuvuutta ja ominaispiirteitéd (Nightingale
2009 ja Xiao ym. 2019).

Systemoitujen kirjallisuuskatsausmetodien vertailun perusteella olen valinnut kayttooni tassa
opinnaytety6ssa niin kutsutun Kitchenham -menetelman (Kitchenham ym. 2009). Kitchenham-
menetelman etuina on selkeéa prosessitoteutus sellaisten tutkimuskysymysten selvittamiseen,
joissa osana tutkimuskysymyksen esitysta kaytetdan vasta viimeaikoina kaytté6n vakiintuneita
termeja (tdman tutkimuksen puitteessa olennaisimpana itse "monimuotoisuus” -termi) ja naiden
termien systemaattinen yhdistely vakiintuneihin aiempiin konsepteihin (kuten "suunnitelma" ja
"johtaminen"). Kitchenham -menetelma on myo&s helposti [8hestyttdva metodi sen laajan
kayttoonvakiintumisen kautta, jonka vuoksi Kitchenham-menetelmasta on saatavilla paljon

vertaisarvioituja kayttdesimerkkijulkaisuja.

Barbara Kitchenhamin kehittdma metodi on luotu kolmen systemoidun kirjallisuuskatsauksen
metodin pohjalta, jotka ovat ladketieteen tutkijoiden kaytdssa. Kitchenham-metodi sopiikin
erityisesti aloille, joissa toistettavuus ja kattava aineiston haku ovat keskeisia, esimerkiksi
ohjelmistotekniikkaan ja ladketieteeseen. Erityisesti Kitchenhamin metodi soveltuu esimerkiksi
vaitdskirjatutkimukseen (Kitchenham 2004). Kitchenham-metodi valittiin sen selkeyden,
kattavuuden ja loogisuuden vuoksi. Sen etuna on lapindkyva ja dokumentoitu menetelma, joka

vahentaa tutkimusharhaa ja mahdollistaa tulosten toistettavan arvioinnin (Kitchenham 2004).
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4.3 Systemoidun kirjallisuuskatsauksen metodi

Systemoitu kirjallisuuskatsaus pyrkii toistettavasti etsimaan, arvioimaan ja syntetisoimaan
tutkimusnaytt6a, noudattaen yleensa katsauksen tekemista koskevia ohjeita. Se tavoittelee
kattavaa ja perusteellista hakuprosessia ja -tulosta. Tyypillisesti tutkimustulokselle suoritetaan
my®os laadunarviointi, joka voi maarittaa sisallyttdmisen tai poissulkemisen. Sen synteesi on
tyypillisesti narratiivinen, mutta myo6s taulukoita kaytetdan synteesin tukena. Analyysivaiheessa
analysoidaan mita tiedetaan ja tuotetaan kaytannon suosituksia. Samoin analysoidaan mita ei

viela tiedeta ja annetaan suosituksia tulevalle tutkimukselle (Grant & Booth 2009).

Tassa opinnaytetydssa on paaosin noudatettu Barbara Kitchenhamin systemoidun
kirjallisuuskatsauksen ohjeita siten, ettd aineistoanalyysin osalta on voitu tuottaa kattava ja
ohjeita noudattava katsaus, mutta kokonaistyémaara on pidetty opinnaytetydlle sopivissa
rajoissa. Kitchenhamin ohjeiden mukainen systemoitu kirjallisuuskatsaus alkaa
tutkimuskysymyksen maarittelylld. Tutkimuskysymyksen maarittelyn jalkeen luodaan
sisallyttamisen ja poissulkemisen kriteerit: esimerkiksi duplikaatit ja useimmat kielet
poissuljetaan, vertaisarvioidut ja saatavilla olevat aineistot siséllytetaan (Kitchenham ym. 2009;
Kitchenham 2004).

Seuraavaksi valitaan sopivat tutkimustietokannat. Tutkimustietokantojen tulee olla relevantteja
tutkimuskontekstille ja mahdollistaa systemoidun haun seka tulosten listamaisen kasittelyn
(Kitchenham ym. 2009 & Kitchenham 2004). Haut ja tiedonkeruuinstrumentti tulee suunnitella ja
validoida esimerkiksi ajamalla valittuja hakutermeja valittuihin tietokantoihin ja toteamalla, etta
termit tuottavat hypoteesille relevantteja tuloksia.

Hakutermien osalta tutkimustietokantoihin tulee muodostaa kaytettavia hakutermeja ja
lausekkeita tutkimuskysymykseen pohjautuen. Hakulausekkeiden tulee olla mahdollisimman
hyvin sopivia tietojen kartoittamiseen. Tiedonkeruuinstrumentin osalta valitaan kerattavat
tutkimuskohtaiset tietoalkiot, joiden analyysilla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin.
Tiedonkeruuinstrumentti voi olla esimerkiksi Excel-taulukko, johon tutkimuksien tietoja

koostetaan ja jossa niita verrataan (Kitchenham ym. 2009; Kitchenham 2004).

Taman jalkeen tehdaan manuaalinen tiedonhaku ja tulosten valinta. Valitut hakutermit ajetaan
valittuihin tietokantoihin. Nain I0ydettyjen artikkelien valinta kirjallisuuskatsaukseen on asteittain

syventyvaa: ensin haulla saadut ja ylds kirjatut tulokset valitaan otsikkotasolla, sitten tiivistelman
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tasolla, sitten koko tekstin tasolla. Hakutuloksille tehdaan siis sisallyttdmisen ja poissulkemisen
kriteerien arviointi, jonka perusteella asteittain syventden hakutuloksia poissuljetaan. Samalla
kirjataan tiedonkeruuinstrumenttiin, mita on sisallytetty ja poissuljettu (Kitchenham 2009 ym.;
Kitchenham 2004).

Kitchenhamin kirjallisuuskatsauksen ohjeesta poikettiin tadssa kohtaa jattamalla pois niin sanottu
lumipallohaku, eli valittujen artikkelien lahteiden sisallyttdminen ja poissulkeminen, silla
tietokantahaussa I6ytyneitd tutkimusartikkeleita oli jo kattava maara. Ohjetta myos sovellettiin
tekemalla laadun ja luotettavuuden hallintaan tahtaava JBl-analyysi Metropolia
Ammattikorkeakoulun systemoidun kirjallisuuskatsauksen ohjeistuksen mukaisesti. Kitchenham
-metodin ohjeessa laadunarviointi tehdaan Kitchenhamin omalla tutkimusaiheeseen
mukautettavalla kysymyspatteristolla tai muulla kontekstiin sopivalla kriteeristolla.

Lopulta Kitchenham-metodin mukaisesti suoritetaan tietojen analyysi ja syntetisointi.
Tiedonkeruuinstrumentista kootut tutkimustiedot ryhmitellaan ja yhdistetdan systemaattisesti,
jotta voidaan tietoon perustuen vastata tutkimuskysymykseen. Analyysi voi ohjeen mukaan
sisaltda esimerkiksi teemoittelua, kvantitatiivista yhteenvedon tekemista tai laadullista analyysia.
Kitchenham (2004) korostaa, etta syntetisointi on keskeinen vaihe systemoidussa
kirjallisuuskatsauksessa, silla sen avulla voidaan tehda johtopaatoksia ja tunnistaa aukkoja

tutkimusaineistossa.

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen lapinakyvyyden takaamiseksi kaikki vaiheet
dokumentoidaan huolellisesti. Dokumentaatio sisaltdd muun muassa kaytetyt hakulausekkeet,
hakujen paivamaarat, valitut tietokannat seka valintakriteereihin perustuvat sisallyttamis- ja
poissulkemispaatokset. Taman lahestymistavan avulla varmistetaan, etta katsauksen tulokset
ovat toistettavissa ja ettd ne perustuvat kattavaan ja huolellisesti valikoituun tutkimusaineistoon
(Kitchenham 2009 ym.; Kitchenham 2004).

4.3.1 Vertailu muihin kirjallisuuskatsauksen menetelmiin

Systemoitu kirjallisuuskatsaus eroaa muista kirjallisuuskatsauksen menetelmista erityisesti sen
tarkasti maaritellyn ja toistettavan prosessin ansiosta. Perinteinen kirjallisuuskatsaus ei noudata
yhta tarkkoja vaiheita kuin systemoitu kirjallisuuskatsaus, ja on altis subjektiivisille valinnoille,
silld se perustuu usein tutkijan aiempaan tietdmykseen aiheesta (Grant & Booth 2009).
Integroiva kirjallisuuskatsaus puolestaan pyrkii yhdistelemaan eri tutkimustuloksia laajasti ja
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ilman tiukkaa systemaattista lahestymistapaa (Whittemore & Knafl 2005). Systemoitu

kirjallisuuskatsaus on siksi verrattain luotettava kirjallisuuskatsauksen menetelma.

Meta-analyysi keskittyy numeeriseen aineistoon ja yhdistaa tilastollisia tuloksia eri tutkimuksista
kvantitatiivisen synteesin avulla (Hedges & Olkin 1985). Meta-analyysi vaatii yhtenevaiset
mittarit ja tilastollisten metodien hy6dyntamista, kun taas systemoitu kirjallisuuskatsaus voi
siséltédd seka laadullisia ettd maarallisia tutkimuksia. Narratiivinen katsaus on
vapaamuotoisempi lahestymistapa, jossa kirjallisuutta tarkastellaan ns. “tarinallisessa” eli
narratiivisessa muodossa ilman tiukkoja valintakriteereita tai analyysimetodeja (Baumeister &
Leary 1997). Tama on soveltuva metodi joihinkin tutkimuksiin, mutta altistaa katsauksen tutkijan

omille ennakkoasenteille. Systemoitu kirjallisuuskatsaus on verrattain neutraali metodi.

4.4 Aineiston hakuprosessi

Tassa kappaleessa kuvataan Kitchenham-metodilla toteutetun systemoidun
kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun vaiheet ja kaytetyt hakulausekkeet, esitellaan
hakulausekkeiden koostamisessa kaytetty tiedonhakutydkalu seka hakuprosessin visualisointiin
luotu Prisma Flowchart.

4.41 Finkin malli

Alla on tdman systemoidun kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku kuvattuna Finkin mallia mukaillen.
Finkin malli on seitseméanportainen jaottelu ja visualisointi systemoidun kirjallisuuskatsauksen
suorittamisesta (Salminen 2011). Tahan opinnaytetydhdn Finkin mallin vaiheotsikoita on hieman
muokattu sopimaan ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydhoén ja valittuun systemoidun

kirjallisuuskatsauksen ohjeeseen.
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Katsauksen suorittaminen

Valittujen artikkeleiden analyysi

analyysitydkalulla Laadun analysointi JBIHydkalulla

Synteesi ja johtopaatikset

Kuvio 1. Systemoidun kirjallisuuskatsauksen vaiheet Finkin mallia mukaillen.

4.4.2 Tiedonhakujen suunnittelu

Opinnaytetyon tiedonhakua hakulausekkeineen suunniteltiin kahtena ajankohtana Metropolia
Ammattikorkeakoulun tiedonhaun asiantuntijoiden kanssa. Tiedonhakua harjoiteltiin kolmella

17
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harjoitushaulla, suomeksi ja englanniksi, seka erilaisia poissulkemiskriteereja kayttaen.
Hakulausekkeet muotoiltiin ensin englanniksi ja suomenkielisten hakusanojen suunnitteluun
kaytettiin sanakirja.org seka synonyymit.fi -verkkosivustoja. Suomenkielisia hakutuloksia ei
harjoitushauissa saatu lainkaan, vaan tulokset keskittyivat kansainvalisiin tutkimuksiin. My6s
lopullista hakulauseketta kokeiltiin suomeksi, mutta tuloksetta. Lopullinen haku paatettiin lopulta
toteuttaa vain englanniksi ja kohdistaa neljaan hakukantaan: ProQuest Centraliin, Science
Directiin, Wiley Online Libraryyn ja Emerald Insightiin. ltse tiedonhaku toteutettiin kesékuun ja

elokuun valilla 2024.

Tietokannoiksi valittiin liiketalouden ja johtamisen aihealueita sisaltavia tietokantoja.
Tietokantoja valittiin useita siksi, ettd yksittaisistd hakukannoista ei harjoitushauilla saatu
halutuilla rajauksilla tarpeeksi kattavaa maaraa hakutuloksia. Toisaalta hakukantojen maaran
rajaaminen neljadn mahdollisti hakutuloksien maaran tehokkaan hallinnan manuaalista
lapikaymista varten. Yhteensa hakutuloksia saatiin tietokannoista varsinaisella haulla melko
kattava maara, 811 kappaletta. Tiedonhaun visualisointi Prisma Flowchartina 16ytyy

mybhempana kappaleesta 4.4.5.

4.4.3 Tiedonhaun toteutusvaihe ja tiedonhakutydkalu

Hakulausekkeiden hakusanat suunniteltiin siten, etta ne olivat Idht6kohtaisesti samat joka
hakukannassa tasalaatuisen otoksen saamiseksi. Tietokantoihin syétettyna sisaan ottavana
hakulausekkeena kaytettiin hakusanoja (program OR plan) AND (leadership OR management)
AND (Diversity OR heterogeneity OR inclusion) AND positive. “Program OR plan” viittaa
suunnitelmaan, “leadership OR management” johtamiseen ja “diversity OR heterogeneity OR
inclusion” monimuotoisuuteen. “Positive” -sana lisattiin tiedonhaun asiantuntijan neuvosta, jotta
hakutuloksista mahdollisimman moni rajautuisi nimenomaan onnistuneisiin
(“menestyksekkaisiin”) monimuotoisuusaloitteisiin. Samalla hakutuloksien laajaa maaraa saatiin

hieman supistettua.

Tietokantojen valilla oli hieman vaihtelua siina, miten hakusanat tuli jarjestelmaan syo6ttaa, mika
nakyy otsikkorajauksessa. Esimerkiksi “diversity OR heterogeneity OR inclusion” sai Wiley
Online Libraryssa, Proquest Centralissa ja Emerald Insightissa Title -etuliitteen eli rajauksen
otsikon perusteella, jotta hakutulokset saatiin rajattua osuviin tuloksiin. Science Directissa Title-

otsikkorajausta ei tehty naihin hakusanoihin.
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Otsikkorajauksen vaihtelevuus oli relevantin hakutuloksen onnistumisen kannalta pakollinen,
silla kun alkuperaista hakulauseketta (program OR plan) AND TITLE(leadership OR
management) AND TITLE(Diversity OR heterogeneity OR inclusion) AND positive kokeiltiin
sellaisenaan muihin tietokantoihin, ei saatu tyydyttavaa maaraa hakutuloksia. Esimerkiksi
hakutuloksia saatiin Science Directissa vain 4. Toisaalta pienilld muutoksilla saatiin
hallitsemattoman paljon hakutuloksia. Samoja hakusanoja kayttamalla, mutta rajaamalla
otsikkokohdistuksen eri hakusanoihin saatiin runsaampia, mutta hallittavia maaria relevantteja

hakutuloksia.

Proquest Centralissa hakulauseke oli (program OR plan) AND TITLE(leadership OR
management) AND TITLE(Diversity OR heterogeneity OR inclusion) AND positive (NOT
(biodiversity AND vegetation AND forest management AND trees AND flowers AND plants AND
forest AND insects)). Silla saatiin 318 tulosta. Proquest Centralissa oli tarpeen rajata
poissulkukriteereind luonnontieteellisia hakutuloksia erilaisilla NOT-alkuisilla hakusanoilla, silla

kyseisen hakukannan hakutulokset olivat varsin luonnontiedepainotteisia.

Science Directissa hakulauseke oli (program OR plan) AND (leadership OR heterogeneity OR
management) AND (Diversity OR inclusion) AND positive. Silla saatiin 110 tulosta. Wiley Online
Libraryssa hakulauseke oli (program OR plan) AND TITLE(leadership OR management) AND
TITLE(Diversity OR heterogeneity OR inclusion) AND Anywhere(positive). Silla saatiin 381
tulosta. Emerald Insightissa hakulauseke oli (title:"program" OR title:"plan”) AND
(title:"leadership" OR title:"management”) AND (title:"diversity" OR title:"heterogeneity” OR

title:"inclusion”) AND ("positive"). Silla saatiin kaksi tulosta.

Hallittavuus vaati myds sisaanottokriteereja ja poissulkukriteereja. Esimerkiksi Science
Directissa ilman tarkempia sisdanottokriteereja ja poissulkukriteereja hakutulosten maarat
nousivat kymmeniin tuhansiin artikkeleihin. Sisaanottokriteerien valinnassa pyrittiin
relevanttiuteen. Proquest Centralissa sisaanottokriteereina kaytettiin englannin kielta ja
vertaisarviointia. Science Directissa hakukriteereina oli “review articles”, “research articles”
(katsausartikkelit ja tutkimusartikkelit), “business, management and accounting” eli liiketoiminta,
johtaminen ja kirjanpito sek& englannin kieli. Hakutulosten valtavan maaran vuoksi hakua
rajattiin liséksi eri relevantteihin julkaisuihin: Journal of Business Researchiin, Human Resource
Management Review’n ja European Management Journaliin. Wiley Online Libraryssa
hakukriteereina oli “journals” (tieteelliset lehdet) seka “business management” (liiketalouden

johtaminen) ja “open access content” eli avoin paasy.
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Kirjallisuuskatsauksen laatimiseen liittyy suosituksia ja ohjeita, jotka korostavat ajankohtaisen
aineiston merkitysta (Salminen 2011) Julkaisuvuosiksi rajattiin siksi kaikissa hakukannoissa
vuodet 2019-2024, jotta saatiin sisallytettyd mahdollisimman ajantasaisia tutkimuksia.
Tutkimuksiksi haluttiin sellaisia, jotka sijoittuivat koronapandemian aikaiseen ja jalkeiseen
yhteiskuntaan, silld pandemialla saattoi olla vaikutuksia organisaatioiden monimuotoistumiseen
esimerkiksi etatydmahdollisuuksien yleistymisen muodossa. Nain ollen rajaus nimenomaan
vuosiin 2019-2024 oli tarkoituksenmukaista. Samalla pystyttiin rajaamaan joidenkin
hakukantojen kohtuuttoman laajaa artikkelimaaraa. On hyva huomioida, etta koska tiedonhaku
toteutettiin kesalla 2024, tdman jalkeiset vuonna 2024 julkaistut artikkelit eivat sisally

hakutuloksiin, vaikka rajauksena kaytettiin koko vuotta 2024.

Tiedonhaku kaikkine kriteereineen on kuvattu alla olevassa tiedonhakutyokalu -taulukossa, jota

kaytettiin hakulausekkeiden, hakukriteerien ja metatietojen saildomiseen haun aikana.

Taulukko 2. Tiedonhakutyokalu

Haku- Hakutu-
Hakukan | pdiva- Julkaisu- | loksien
ta maara Hakulauseke Hakukriteerit Poissulkukriteerit vuodet maara
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lan) AND
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TITLE(leadership .
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Proquest OR management) | English forest management 2019-
q 8.6.2024 AND language, Peer & 318
Central . . ; AND trees AND 2024
TITLE(Diversity OR | reviewed
. flowers & plants AND
heterogeneity OR forests AND insects))
inclusion) AND
positive
Research
articles, English
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"Journal of
Business
(program OR Research”,
plan) AND "
. Human
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Science management) Resource 2019-
15.7.2024 M t 110
Direct AND (Diversity OR | ' .anagemen 2024
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access:Open
access & Open
archive
"program OR
plan" anywhere
and "leadership
. | Journals,
. OR management .
Wiley anywhere and business 2019-
Online 20.7.2024 |, y . management, 381
. diversity OR 2024
Library . open access
heterogeneity OR
. T content
inclusion" in Title
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(title:"leadership"
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Emerald | ) ¢ 5024 | t) AND All content 2019- 2
Insight s . 2024
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AND ("positive")

4.4.4 Tutkimusten sisallyttdminen ja poissulkeminen

Tutkimukset sisallytettiin mikali ne kasittelivat a) organisaatioiden monimuotoisuutta tai
inkluusiota, b) monimuotoisuuteen positiivisesti vaikuttavia organisatorisia kaytanteita ja/tai c)
monimuotoisuuden hallintaan tahtaavia ohjelmia tai suunnitelmia. Jo ennen haun tekemista
vaikutti todennakdiselta, etta suurin osa tieteellisistéd hakutuloksista ei tulisi kasittelemaan
organisaatioiden toteuttamia virallisia monimuotoisuussuunnitelmia tai -ohjelmia niiden
harvinaisuuden vuoksi, jonka vuoksi opinnaytetydn tulokulmana on pikemminkin etsia
monimuotoisuussuunnitelmiin hyédynnettavaksi sopivia organisatorisia kaytantoja ja

strategioita. Naita hyddynnettaviksi sopivia kaytantoja ja strategioita kaydaan tarkemmin |api
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opinnaytetyon “Pohdinta” -kappaleessa, jossa myos esitetaan 16yddsten perusteella suosituksia

ja jatkotutkimusideoita.

Hakuun sisallytettiin vain englanninkielisia hakutuloksia ja muunkieliset tulokset poissuljettiin jo
haun aikana. Hakutulokset, jotka kasittelivat muita kuin organisaatioita poissuljettiin
manuaalisesti otsikko- ja abstraktitasolla (esimerkiksi valtioiden monimuotoisuutta kasittelevat
tutkimukset). Organisaatioiksi laskettiin yritykset, yhdistykset ja julkisen sektorin organisaatiot.
Myds kouluja ja opistoja koskevia tutkimuksia hyvaksyttiin manuaalisessa tarkastuksessa
otsikko- ja abstraktitasolla, mikali ne kasittelivat tydntekijéiden monimuotoisuutta. Oppilaiden

monimuotoisuutta kasittelevat tutkimukset poissuljettiin.

Luonnontieteitd ja kasvatustieteita kasittelevat hakutulokset poissuljettiin otsikoiden
tarkastuksen yhteydessa. Kirjojen kappaleet poissuljettiin abstraktien tarkastamisen
yhteydessa, jotta aineisto olisi luotettavampaa ja painottuisi erityisesti tutkimusartikkeleihin.
Lisaksi poissuljettiin otsikko- tai abstraktitasolla sellaiset tutkimukset, jotka sivusivat
monimuotoisuutta, mutta rajautuivat kasittelemaan vahemmistdjen maaria organisaatiossa
(esim. montako naista on tietyn sektorin organisaatioiden johdossa). Poissulkeminen johtui siita,
etta tallaisissa tutkimuksissa ei keskitytty monimuotoisuuden edistdmiseen tai johtamiseen,

vaan pelkkaan nykytilanteeseen kartoittamiseen.

Haun kohteena olevissa tutkimuksissa monimuotoisuudella tarkoitettiin hyvin moninaisia
ominaisuuksia ja piirteitd. Opinnaytetyon tarkoitukseen sopi parhaiten hyvaksya kunkin
sisallytetyn tutkimuksen monimuotoisuuden maaritelmat sellaisinaan. Systemoituun
kirjallisuuskatsaukseen hyvaksyttiinkin tutkimuksia, jotka kasittelivat mm. etnista
monimuotoisuutta, sukupuolen monimuotoisuutta, ikdmonimuotoisuutta ja seksuaalisen
suuntautumisen moninaisuutta (esim. Khan ym. 2023; Dwyer 2022). Kaikissa tutkimuksissa

monimuotoisuutta ei maaritelty.

Tutkimusten otsikkotason seulontavaiheessa sisallytettiin kaikki sellaiset tutkimukset, joita ei
otsikon perusteella pystynyt varmasti poissulkemaan. Esimerkiksi tutkimukset, jotka kasittelivat
organisaation johtamiskaytanteitd hyvaksyttiin otsikkotasolla, vaikka otsikossa ei olisikaan ollut
sanaa “monimuotoisuus” tai “inkluusio”, siltd varalta, ettd johtamiskaytanteiden joukosta
paljastuisi monimuotoisuuden hallintaan liittyvia kaytanteita. Tall6in tutkimukset saivat

otsikkotason seulontavaiheessa tiedonkeruuinstrumenttiin merkinnan “kylla”. Nain varmistettiin,
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etta kaikki relevantit tutkimukset tuli varmasti sisallytettya kirjallisuuskatsaukseen ja sen

myohempiin seulontavaiheisiin.

4.45 Prisma Flowchart

Tiedonhaku vaiheineen on opinnaytetydssani visualisoitu Prisma Flowchartilla JBI -kriteeriston
suosituksen mukaisesti (Joanna Briggs Institute 2015). Prisma Flowchart on visualisointityokalu,
joka kuvaa tiedon kulkua systemaattisen kirjallisuuskatsauksen eri vaiheissa. Se esittaa
kerattyjen, mukaan otettujen ja poissuljettujen aineistojen maaran seka poissulkemisten syyt
(Prisma Flow Diagram 2024). Systemoidun kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun, seulonnan ja

artikkelien hyvaksymisen vaiheet on visualisoitu alla olevassa Prisma Flowchartissa.
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4.4.6 Hakutulokset

Hakutuloksia saatiin yhteensa 811. Naista otsikkotasolla sisallytettiin 101 kappaletta ja
abstraktitasolla 47 kappaletta; yksi tulos poissuljettiin duplikaattina. Tekstisisallon perusteella
hyvaksyttiin 36 artikkelia. Kuusi siséllytetyista tutkimuksista on toteutettu Iso-Britanniassa, 14
Yhdysvalloissa, yksi Iso-Britannian ja Yhdysvaltojen yhteistydssa, yksi Puolassa, yksi Intiassa,
yksi Australiassa ja yksi Ruotsissa. 10 tutkimuksen osalta ei ole tiedossa, missd maassa
tutkimus on toteutettu. Tutkimusten kohteena oleva organisaatiotyyppi vaihtelee, mutta yleisia
paikkoja olivat liiketoiminnalliset yritykset, julkinen sektori ja akateeminen sektori.

4.4.7 Artikkelien laadun- ja luotettavuuden arviointi

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin JBl-analyysia tutkimusten laadun ja luotettavuuden
varmistamiseksi. JBl-analyysi on menetelma ja tyokalu tutkimusten kriittiseen arviointiin ja
nayttéon perustuvan tiedon synteesiin (JBI Global). JBI tarjoaa valineen yksittaisten tutkimusten
laadun arviointiin, jolloin heikkolaatuiset tutkimukset voidaan pudottaa pois lopullisesta
synteesista (Hotus). Mukaan valikoitujen tutkimusten laatu analysaitiin ja pyrittiin varmistamaan
JBI-analyysin kriteereihin perustuvalla metodilla. JBl-analyysitaulukko 16ytyy liitteend 3. JBI-
analyysin perusteella poissuljettiin yksi tutkimus valttavanlaatuisena. 36 tutkimusta hyvaksyttiin
mukaan kirjallisuuskatsauksen analyysi- ja synteesivaiheeseen.

Tapaussarja (case series); 2,80%

/_Jérjestelméllinen katsaus; 8,30%

Laadullinen tutkimus; 52,80%

Tapausselostus (case report); 33,30%

Asiantuntijoiden nakemys ja narratiivinen teksti; 2,80%

Kuvio 3. JBIl-analyysin tutkimuksen tyypit prosenteittain.
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Ylla olevassa JBI-analyysia kuvaavassa piirakkakuviossa nakyy, ettad suurin osa, 19 kappaletta
(52,8%) tutkimuksista oli laadullisia tutkimuksia. Toiseksi suurin osuus, 12 kappaletta oli
asiantuntijoiden ndkemyksia ja narratiivisia teksteja (33,3%). Kolmanneksi eniten oli
jarjestelmallisia katsauksia; kolme kappaletta (8,3%). Jaetulla yhteissijalla olivat loput
tutkimukset: tapausselostukset, yksi kappale (2.8%) seka tapaussarjat, yksi kappale (2.8 %).

4.5 Opinnaytetyon tyokalut

Kaikki opinnaytetydn toteuttamiseen kaytettavat tydkalut sailéttiin pilvipohjaisessa Google Drive
-sdiléssa. Hakuvaiheessa hakulausekkeiden hallintaan kaytettiin hakuty6kalua (Taulukko 2),
johon kirjattiin hakukannat, hakulausekkeet, hakukriteerit, poissulkukriteerit, hyvaksytyt

julkaisuvuodet ja hakutuloksien maara.

Tiedonkeruuvaiheessa kaytettiin Kitchenham -metodin mukaan suunniteltua Microsoft Excel-
pohjaista tiedonkeruuinstrumenttia, jossa tapahtui sisallytettavien ja poissuljettavien
tutkimusartikkelien seulonta (Liite 2). Excelissa on sarakkeet “Tietokanta”, “Juokseva
numerointi”, “Artikkelin nimi”, “Duplikaatti?”, “Otsikko tasmaa”, “Abstrakti tdsmaa” seka
“‘Kommentti”’. Sarakkeissa on suodattimet, joilla tietoja voi suodattaa.
Tiedonkeruuinstrumentissa tutkimukset sisallytettiin tai poissuljettiin “kylla” tai “ei” -merkinnéilla
jokaisessa seulontavaiheessa; otsikkotason seulonnassa, abstraktitason seulonnassa ja koko

artikkelitekstin seulonnassa.

Tietojen analyysi tehtiin Microsoft Excel -pohjaisen kirjallisuuskatsauksen analyysitydkalun
avulla (Liite 1). Analyysityokalun kysymysotsikot on koostettu suoraan kappaleessa 2
lapikaydysta tutkimuskysymyksesta ja muista esitetyista tutkimuksen painopisteista, jotta
tydkalulla saataisiin mahdollisimman tarkka vastaus tutkimuskysymykseen ja muihin
tutkimuksen kohteiksi ilmoitettuihin aiheisiin. Lisdksi tydkalussa esitetdan joitain tutkimuksien
metatietoja, kuten juokseva numerointi, julkaisuvuosi ja kohderyhma. Tydkalussa kursiivilla
kirjoitetut, lihavoidut tutkimusten otsakkeet ovat sellaisia, joita on opinnaytety0ssa myos kaytetty

lahteina.

Analyysitydkaluun keratdan tutkimuksien ominaisuuksia ennalta maaritettyjen kysymysten
mukaisesti. TyOkalun kysymysotsikot on muotoiltu Kitchenham-metodia noudattaen. Tyokalun
analyysin lopuksi syntetisoidaan eli yhdistelladn vastaukset tutkimuskysymyksen Iapikaymiseksi
(Kitchenham ym. 2009; Kitchenham 2004).
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Paaotsikoiden alla on alaotsikkoja, joilla pyritdan tutkimaan tutkimuskysymyksen vastausta.
Paaotsikon “monimuotoisuutta edistdvan menetelman tunnistus” alla on alaotsikot “mainitut
strategiat”, “mainitut kdytanndét ja/tai toimintatavat” seka “sitooko G tai H sisallén
monimuotoisuuden edistdmiseen, miten”. Pa&otsikon “monimuotoisuutta edistavan

” ok

menestelman tunnistus” on alaotsikot “mainitut strategiat”, “mainitut kaytannot ja/tai
toimintatavat”, “sitooko G tai H sisallén monimuotoisuuteen, miten?”. G ja H viittaavat tyokalu -
Excelin sarakkeisiin. Paaotsikon “tavoitteiden ja suositusten tunnistus” alla on alaotsikot
“esittelee monimuotoisuutta edistavia kaytantdja, mutta ei suunnitelmaa/ohjelmaa?”,
“esitteleekd tavoitteita? Mita?” ja “esittdako suosituksia monimuotoisuussuunnitelmiin tai -

ohjelmiin liittyen? Mita?”.

Paaotsikon “monimuotoisuussuunnitelma” alla on alaotsikot “esittelee
monimuotoisuussuunnitelman/ohjelman”, “onko monimuotoisuussuunnitelmalla/ohjelmalla
huomattu vaikutuksia, mita?” sekd “argumentoiko monimuotoisuussuunnitelmista/ohjelmista
puolesta tai vastaan?”. “Monimuotoisuuden liiketoiminnallisuus”-paaotsikon alla on alaotsikot
“huomio kilpailuedun, miten?”, “huomioi innovoinnin, miten?” seka “sitooko S:n tai T:n sisallén
monimuotoisuussuunnitelmaan, miten?”. S ja T viittaavat tyokalu-Excelin sarakkeisiin.
Paaotsikon “monimuotoisuuden hallinta ja edistdminen” alla on alaotsikot “nimeaakd
monimuotoisuuden hallinnalle tai edistamiselle jotakin toimenpiteita, jos niin mita?” ja “nimeaako

esteitd tai haasteita”. Analyysitydkalun tietoja verrattiin toisiinsa manuaalisesti.

Tietueiden lajitteluun kaytettiin segmentointitydkalua (Liite 4). SegmentointityOkalussa
tutkimuksissa ilmi kdyneet strategiat ja kaytannaét lajiteltiin ylakategorioihin (esimerkiksi
rekrytoinnin kehittdmisen tai taloudellisten kannustimien ylatyyppeihin). Naille maariteltiin

alakategoriat (esimerkiksi tydnhakuilmoituspohjien kaytto tai palkkaerojen poistaminen).

Segmentointitydkaluun kirjattuja tietueita jalostettiin kartoituksen yhteenveto -tydkalussa (Liite
5).

5 Tuloksien lapikaynti ja synteesi

Tassa kappaleessa esitelldaan suoritetun systemoidun kirjallisuuskatsauksen keskeiset tulokset.
Kappaleessa analysoidaan tuloksia ja esitelldaan tuloksien synteesi. Kappaleen otsikot

heijastavat kirjallisuuskatsauksen analyysitytkalun paa- ja alaotsikoita.
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Aineiston analysointi aloitettiin lukemalla kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet tutkimusartikkelit
kolmeen kertaan lapi. Tutkimuksen tuloksien sisalldllinen analyysi on induktiivista eli
aineistolahtoista. Sita ohjaa tutkimuskysymys ja tutkimuksen muut ilmoitetut tarkoitukset.

Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin I1dytamaan sekd monimuotoisuusstrategioita etta
yksittdisempia kaytantéja. Tama lahestymistapa mahdollisti sen, etta tuloksista voitiin
muodostaa kokonaiskuva seka strategisesta etta operatiivisesta monimuotoisuuden
edistdmisesta. Strategiset ja muut kdytannoét eroteltiin tiedonkeruutydkaluun omiin

kategorioihinsa ja ne my6s analysoitiin erikseen.

Analyysissa hyoédynnettiin analyysi- ja segmentointitydkaluja. Segmentointitydkalussa
monimuotoisuuden edistdmisen tutkimustulokset jaoteltiin edelld mainittuihin strategioihin ja
kaytantoihin. Strategiaksi jaottelin laajemmat, organisaation toimintaa ohjaavat toimet.
Kaytannoiksi jaottelin yksittaiset kehittdmis- ja implementaatiotoimet, jotka toimivat strategioiden
alaisina. Kategorisointi ei ollut aina helppoa ja niissa on osittain paallekkaisyytta. Esimerkiksi
monimuotoisuussuunnitelmat kuuluivat padosin strategioihin, mutta joitain pienimuotoisempia

ohjelmia lajiteltiin myds kaytantaihin.

Tutkimuskysymys on “mitk& ovat menestyksekk&én monimuotoisuussuunnitelman keskeiset
kdytdnnot?” Kun tarkastellaan kappaleessa 5 esitettyja analyysityokalun otsikkokysymyksia,
seuraavissa alakappaleissa kayn jokaisen otsikkokysymyksen tulokset lapi nimeamalla
maarallisesti sen, montako artikkelia otti aiheeseen tai kysymykseen kantaa. Samalla teen

nostoja niiden artikkeleiden osalta, joissa kysymykseen on vastattu.

Jokainen alakappale kasittelee otsikon mukaisia teemoja, kasitteita tai ilmidita tunnistamalla ne
valituista tutkimusartikkeleista, analysoimalla niitd maarallisesti ja esittamalla lyhyen
yhteenvedon tuloksista. Alakappaleet esittelevat, miten kunkin otsikon teemat ilmenevat
valituissa tutkimusartikkeleissa, analysoivat niitd maarallisesti ja tuottavat lyhyen synteesin
asian osalta. Alakappaleiden kautta syntyy vastaus koko tutkimuskysymykseen.

5.1 Monimuotoisuutta edistavien menetelmien analyysi

Monimuotoisuutta edistdvan menetelman tunnistamiseen kaytettiin kappaleessa 5 esiteltyja

kysymyksia: “mainitut strategiat”, “mainitut kdytannoét ja/tai toimintatavat”, “sitooko G tai H

sisallén monimuotoisuuden edistamiseen, miten?”. Nama alakategorioineen pyrkivat yhdessa



vastaamaan tutkimuskysymyksen alkuun “[mitkd] ovat menestyksekkaan

monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kaytannot”.

Taulukko 3. Monimuotoisuutta edistavat menetelmat artikkeleissa

Mita strategioita tutkimuksessa on
Mainitut strategiat mainittu? 10/36
Mainitut kaytannot ja/tai Mita kaytantoja ja/tai toimintatapoja
toimintatavat tutkimuksessa on mainittu? 34/36
Sitooko G tai H sisallon Liittyvatkd em. kysymysten
monimuotoisuuden vastaukset monimuotoisuuden
edistamiseen, miten? edistamiseen? 31/36

Strategioita mainittiin 10 artikkelissa, kaytantoja ja/tai toimintatapoja 34:sséa tutkimuksessa.
Sisaltd sidottiin monimuotoisuuden edistamiseen 31 tutkimuksessa. Strategioista ja
toimintatavoista luotiin taulukot, joihin jaoteltiin tulosten paa- ja alakategoriat. Taulukossa
iimoitetaan myds tutkimusten maara, joissa mainitut strategiat esiintyivat. Taulukon tietoja

hyddynnettiin synteesin tekemiseen.

Taulukko 4. Strategiat artikkeleissa

DEIA -viitekehys DEIA -viitekehyksen suunnittelu 2
Laadunhallintametodin Laadunhallintametodin harmonisointi
harmonisointi DEl-periaatteiden kanssa 1
Monimuotoisuussuunnitelmat/ | Monimuotoisuussuunnitelman/ohjelman
ohjelmat perustaminen tai jatkokehitys 5

Taloudellisten kannustimien lisdédminen,
palkkaerojen poistaminen, riittava ja

Taloudelliset kannustimet oikeudenmukainen palkkaus 3
Johtamisen kaytantdjen kehittaminen,
Johtaminen hyvinvointiin keskittyva johtaminen 2

Organisaation hierarkisuuden
Hierarkisuus lisadaminen 1
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Yksi monimuotoisuuden edistavan menetelman tunnistamisen kategoriaan kuuluva tyyppi oli
strategiat. Niita oli selkeasti maarallisesti vahemman kuin kaytantoja. Tutkimuksissa
suosituimmaksi noussut strategia oli monimuotoisuussuunnitelmat tai -ohjelmat, joihin kuului
monimuotoisuussuunnitelman tai -ohjelman perustaminen tai jatkokehitys (viidessa
tutkimuksessa). Onkin huomioitavaa, ettd monimuotoisuussuunnitelman toteuttaminen
itsessaankin on organisaation strategia. Toiseksi yleisin strategia oli taloudelliset kannustimet,
joihin kuuluivat taloudellisten kannustimien lisddminen, palkkaerojen poistaminen ja riittéava ja
oikeudenmukainen palkkaus (kolmessa tutkimuksessa). Kolmanneksi yleisin strategia ol
johtamisen kategoriassa, joka sisalsi johtamisen kaytantojen kehittamista ja hyvinvointiin
keskittyvaa johtamista (kahdessa tutkimuksessa). DEIA-viitekehys mainittiin samoin kahdessa
tutkimuksessa. Muita strategioita (hierarkisuus ja laadunhallintametodin harmonisointi) esiintyi

vain yhdessa valikoituneessa tutkimuksessa.

Strategioista mielenkiintoisia nostoja ovat parissa tutkimuksessa mainitut viitekehykset.
Esimerkiksi eraassa tutkimuksessa (Carter-Edwards ym. 2022) oli otettu kayttéon viitekehys
toiminnan ohjaamiseen. Viitekehys sisalsi joukon suosituksia eri painopistealueilla, sitoutumisen
kehittamista, johdon vaylien kehittamista, perehdytysymparistdjen kehittamista,
monimuotoisuuden lisdamista tyotiimeissa, tutkimuksen tukemista ja osallistumista,
ennakkoluulojen identifiointia ja purkamista seka monimuotoisten aanien lisdamista. Lisaksi
perustettiin erityistydryhma ja toteutettiin monimuotoisuuskysely. Tama voi toimia hyvana,
kokonaisvaltaisena esimerkkind organisaation suunnittelemasta monimuotoisuussuunnitelmasta

tai -kokonaisuudesta.

Monimuotoisuutta edistavien kaytantdjen taulukko 16ytyy segmentointityokalusta (Liite 4).
Toimintatavoista eniten kaytettyja olivat uralla etenemisen edistamistoimet (mainittu 12
tutkimuksessa) ja rekrytoinnin kehittdmistoimet (mainittu 12 tutkimuksessa). Kolmanneksi

yleisimmat toimintatavat liittyivat erilaisiin koulutuksiin (mainittu 9 tutkimuksessa).
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Taulukko 5. Mallina osa toimintatapojen kategorioiden taulukosta.(Osa Liite 4 sisallosta)

DEIA-viitekehyksen osa-alueiden muotoilu,
viitekehyksen ottaminen toiminnan ohjaamiseen, | 3

Viitekehysten
kehittamistoimet

muutoskehys
Suositusprosessit | Suositusten kehittdminen 1
Sitouttaminen Sitouttamisen kehittaminen, sitouttamistoimet 2

5.2 Tavoitteiden ja suositusten tunnistuksen analyysi

Tavoitteiden ja suositusten tunnistamiseen kaytettiin kappaleessa 5 esiteltyja kysymyksia:
“esittelee monimuotoisuutta edistavia kaytantoja, mutta ei suunnitelmaa/ohjelmaa”, “esittelee
tavoitteita” ja “esittdako suosituksia monimuotoisuussuunnitelmiin tai -ohjelmiin liittyen?””. Nama
alakategorioineen pyrkivat yhdessa vastaamaan tutkimuskysymyksen toiseen osaan “mitka ovat

[menestyksekkaan] monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kaytannot”.

Taulukko 6. Tavoitteiden ja suositusten tunnistus artikkeleissa

Esitelldanko tutkimuksessa
monimuotoisuutta edistavia

Esittelee monimuotoisuutta kaytantoja, mutta ei virallista
edistavia kaytantoja, muttaei | monimuotoisuussuunnitelmaa tai -
suunnitelmaa/ohjelmaa ohjelmaa? 15/36

Esitelldanko tutkimuksessa sen
tavoitteet? Mita tavoitteita
Esitteleeko tavoitteita? Mita? mainitaan? 33/36

Esitetaanko tutkimuksessayleisia
Esittaako suosituksia suosituksia
monimuotoisuussuunnitelmiin | monimuotoisuussuunnitelmille tai -
tai -ohjelmiin liittyen? Mita? ohjelmille? Minkalaisia? 11/36
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Monimuotoisuutta edistavia kaytantéja, mutta ei monimuotoisuussuunnitelmaa tai -ohjelmaa,
kasiteltiin 15 valikoiduista tutkimuksista. 33 tutkimusta esitteli tutkimukselle selkeét tavoitteet. 11
tutkimuksessa esitettiin yleisluontoisia suosituksia, jotka liittyvat monimuotoisuussuunnitelmiin

tai -ohjelmiin.

Tasséa kategoriassa mielenkiintoisimpia nostoja ovat monimuotoisuussuunnitelmiin ja -ohjelmiin
liittyvat suositukset. Suosituksista kavi ilmi, ettd esimerkiksi vahemmistot itse pitavat anonyymia
rekrytointia ja henkildkunnan monimuotoisuuskoulutusta tarkeind monimuotoisuussuunnitelman
komponentteina (Enders ym. 2021). Eraassa toisessa tutkimuksessa suositeltiin
monimuotoisuussuunnitelman perustaksi relevanssimallia (Henao ym. 2021). Kolmannessa
tutkimuksessa suositeltiin, ettd koulutusaloitteet koskisivat vain etulinjan johtajia, jotka ovat
avain-asemassa kaytantdjen ja tiimihengen luomisessa. Tutkimuksessa suositeltiin myds
vaikutuksiltaan hyviksi todettuja kaksipaivaisia monimuotoisuuskoulutuksia, jotka jarjestettiin

tydpajojen muodossa (Henao 2021).

5.3 Monimuotoisuussuunnitelman tunnistamisen analyysi

Monimuotoisuuden tunnistamiseen kaytettiin kappaleessa 5 esiteltyja kysymyksia: “esittelee
monimuotoisuussuunnitelman tai -ohjelman”, “onko monimuotoisuussuunnitelmalla tai -
ohjelmalla havaittu vaikutuksia, mita?”, “argumentoiko
monimuotoisuussuunnitelmista/ohjelmista puolesta tai vastaan?” Nama pyrkivat yhdessa
monimuotoisuuden likketoiminnallisuuden kanssa vastaamaan tutkimuskysymyksen keskiosaan

“mitka ovat “menestyksekkaan [monimuotoisuussuunnitelman] keskeiset kaytannot”.
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Taulukko 7. Monimuotoisuussuunnitelma artikkeleissa

Esitellaanké tutkimuksessa
virallinen
. . . . ) . . . 17/36
Esittelee monimuotoisuussuunnitelman monimuotoisuussuunnitelma tai -
tai -ohjelman ohjelma?
Onko monimuotoisuussuunitelmalla tai Onko suunnitelmilla tai ohjelmilla
monimuotoisuusohjelmalla huomioitu havaittu jonkinlaisia vaikutuksia 10/36
vaikutuksia, mita? organisaation jatkoseurannassa?
Puolesta 17/36,

Esitetdaanko tutkimuksessa vastaan 1/36,
Argumentoiko nakemyksia puolesta ja vastaan
monimuotoisuussuunnitelmista/ohjelmis | monimuotoisuussuunnitelmien tai | 1/36, ei puolesta eika
ta puolesta tai vastaan? -ohjelmien puolesta tai vastaan? vastaan 17/36

17 tutkimuksessa esiteltiin monimuotoisuussuunnitelma tai -ohjelma. 10 tutkimuksessa
kasiteltiin monimuotoisuussuunnitelman tai -ohjelman vaikutuksia (yleiset monimuotoisuuden
edistamisen vaikutukset poissuljettiin; kohta kasittelee vain suunnitelmien vaikutuksia).
Tutkimuksessa oli monipuolisesti puolesta ja vastaan-argumentteja
monimuotoisuussuunnitelmista tai -ohjelmista. Niiden puolesta argumentoi 17 tutkimusta,

vastaan yksi, seka puolesta etta vastaan yksi ja ei puolesta eika vastaan 17.

Tassa kategoriassa mielenkiintoisimpia nostoja ovat monimuotoisuussuunnitelmien ja -
ohjelmien todennetut vaikutukset. Useimmat vaikutuksista olivat positiivisia ja yhdessa
tutkimuksessa havaittiin myos negatiivinen vaikutus. Todettuja vaikutuksia kasitellaan

tarkemmin kappaleessa 6. Pohdinta.

5.4 Monimuotoisuuden liiketoiminnallisuuden analyysi

Monimuotoisuuden liiketoiminnallisuuden tunnistamiseen kaytettiin kappaleessa 5 esiteltyja
kysymyksia: “huomioi kilpailuedun, miten?”, “huomioi innovoinnin, miten?”, “sitooko L:n tai M:n
sisallén monimuotoisuussuunnitelmaan, miten?”. Nama pyrkivat yhdessa edella mainitun
monimuotoisuussuunnitelman kanssa vastaamaan tutkimuskysymyksen keskiosaan “mitkd ovat

“‘menestyksekkaan monimuotoisuussuunnitelman [keskeiset] kaytannot”.



34

Taulukko 8. Monimuotoisuuden liiketoiminnallisuus artikkeleissa

Onko tutkimuksessa huomioitu
Huomioi kilpailuedun, miten? monimuotoisuuden kilpailuetu 16/36
organisaatiolle? (Miten?)

Onko tutkimuksessa huomioitu
monimuotoisuuden

Huomioi innovoinnin, miten? ) L L . . 9/36
innovointipotentiaali organisaatiolle?
(Miten?)

Sitooko L:n tai M:n sisallon Liittyvatko em. kysymysten

monimuotoisuussuunnitelmaan, | vastaukset 1/36

miten? monimuotoisuussuunnitelmaan?

16 tutkimuksessa kasiteltiin monimuotoisuuden edistdmisen mukanaan tuomaa kilpailuetua.
Innovointipotentiaalia kasitteli yhdeksan tutkimusta. Kilpailuedun ja innovoinnin sitoi

monimuotoisuussuunnitelmaan vain yksi tutkimus.

Monimuotoisuuden liiketoiminnallisuuteen liittyva mielenkiintoinen nosto on tutkimuksissa
mainittu kilpailuetu organisaatiolle. Kilpailuetuja sivuttiin my6s ennakkomateriaalien kautta
johdantokappaleessa. Myos kirjallisuuskatsauksen tutkimukset listasivat erilaisia kilpailuetuja,
jotka tosin eivat aina perustuneet nimenomaisiin tutkimuksessa mahdollisesti esitettyihin
monimuotoisuusohjelmiin, vaan aiempaan tutkimusaineistoon. Monimuotoisuuden tuottamia
kilpailuetuja ovat muun muassa havainnot vahemmist6jen hakeutumisesta alalle
monimuotoisuustoimien ja vahemmistérepresentaation johdosta (Owsley 2021), paremmat
liiketoimintatulokset, korkeampi tyotyytyvaisyys ja parempi asiakastyytyvaisyys (Kaul 2022)
seka yrityksen jopa 35% korkeammat voitot (Mauch 2019). Mainitut kilpailuedut olivat tosin

usein alakohtaisia, eika niista valttamatta voi vetaa yleistavia johtopaatoksia.

5.5 Monimuotoisuuden hallinnan analyysi

Monimuotoisuuden hallinnan ja edistdmisen tunnistamiseen kaytettiin kappaleessa 5 esiteltyja
kysymyksia: “nimedakdé monimuotoisuuden hallinnalle tai edistamiselle jotakin toimenpiteita, jos
niin mitd?” ja “nimeaako esteita tai haasteita”. Nama pyrkivat vastaamaan tutkimuskysymyksen
loppuosaan “mitka ovat “menestyksekkaan monimuotoisuussuunnitelman keskeiset
[kaytannot]”.
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Taulukko 9. Monimuotoisuuden hallinta ja edistaminen artikkeleissa

Nimeaako

monimuotoisuuden

hallinnalle jotakin Nime&ako tutkimus monimuotoisuuden

toimenpiteita, jos niin hallinnalle ja/tai edistamiselle jotakin

mita? toimenpiteitad? (Mit4?) 27/36
Mainitaanko tutkimuksessa jotain esteita

Nimeaako esteita tai tai haasteita monimuotoisuuden

haasteita? hallinnalle ja/tai edistdmiselle? 29/36

27 tutkimusta tunnisti toimenpiteitd monimuotoisuuden hallinnan ja edistdmisen tueksi, kun taas
29 tutkimusta kasitteli monimuotoisuuden esteitd ja haasteita. Haasteisiin lukeutuivat muun
muassa DEI -kehitystydn hitaus seka asiantuntijayhteistydn tarkeys ja siihen liittyvat haasteet,
jotka johtuvat ammatillisista maailmankatsomuseroista. Lisaksi monimuotoisuusstrategioiden
vaikutuksia on tutkittu akateemisesti vain vahan, ja nykytilanteen on todettu suosivan valkoisia
miehia. Tutkimuksessa tarkastellun monimuotoisuuskoulutuksen on myoés havaittu olevan
heikosti yhteydessa organisaation toiminnan muutoksiin.

Kategoriassa monimuotoisuuden edistdmisen ja hallinnan nimetyt haasteet ovat kiinnostavia
nostoja, silla ne auttavat hahmottamaan monimuotoisuussuunnitelmien ja -ohjelmien
mahdollisia riskitekijoitd. Mainittuja haasteita olivat muun muassa monimuotoisuuden itsensa
mukanaan tuomat eroavuudet nakdkulmissa ja lahestymistavoissa (Steuer-Dankert & Leicht-
Scholten 2019), rakenteelliset ongelmat kuten enemmistdjen negatiivinen suhtautuminen
vahemmistoihin ja uralla etenemisen seka palauteprosessien puolueellisuus (Enders ym. 2021),
seka aihetta koskevan tutkimuksen vahaisyys ja vahemmistdjen osaamisen huono

hyodynnettyys (Majczyk 2022).

Lisaksi mainittiin monimuotoisuuskaytantdjen, kuten koulutuksien, ristiriitaiset tulokset hyodyista
ja johtajien ennakkoluulot (Human Resource Management International Digest 2022). Erittain
mielenkiintoisena, yksittdisena haasteena erdassa tutkimuksessa mainittiin se, etta
organisaation matala hierarkisuus (nk. “flat”-organisaatio) voi vahentaa naishakijoiden maaraa,
silla naiset pelkaavat epavirallisia “velikerhoja” ja tydn epatasaista jakaantumista tallaisissa
ymparistoissa (Hurst ym. 2024).
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5.6 Tuloksien yhteenveto

Monimuotoisuussuunnittelu ei ole yleistd Suomessa (Sippola ym. 2003), mika tulee epasuorasti
esiin myo6s tassa kirjallisuuskatsauksessa, johon ei valikoitunut suomalaisia tutkimuksia.
Monimuotoisuussuunnittelu on valikoituneiden tutkimuksien perusteella erityisen yleista
Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa. Monimuotoisuussuunnittelun ja -johtamisen yleisyys
Yhdysvalloissa ei ole yllattavaa, silla monimuotoisuusjohtaminen trendina on sielta kotoisin
(Siltaoja & Vartiainen 2010).

Kirjallisuuskatsauksessa havaittiin, ettd laajemmista organisaation monimuotoisuusstrategioista
suosituimmat liittyivat erilaisten monimuotoisuussuunnitelmien ja -ohjelmien kehittdmiseen
(esim. Majczyk 2022; Adamovic & Cooney-O’'Donoghue 2024). Toiseksi yleisimmat strategiat
liittyivat taloudellisiin kannustimiin, kuten taloudellisten kannustimien lisddmiseen, palkkaerojen
poistamiseen ja palkkauksen oikeudenmukaisuudesta huolehtimiseen (esim. Adamovic &
Cooney-O’'Donoghue 2024; Bradley & Bitton 2022) . Lisaksi erityyppisia muita strategioita,
kuten viitekehyksien luominen ja organisaatiohierarkian lisddminen, mainittiin yksittaisissa
tutkimuksissa (Carter-Edwards ym. 2023; Hurst ym. 2024).

Erilaiset rekrytointitoimien kehittdmiseen ja uralla etenemisen tukemiseen tahtaavat kaytannot
olivat valituissa tutkimuksissa laajimmin hyddynnettyja: sellaisia mainittiin kolmasosassa
tutkimuksista (esim. Sreedhar & Nayak 2023 ; Adamovic & Cooney-O’Donoghue 2024).
Tutkimuksissa esiintyneet rekrytoinnin kehittdmisen kaytanndét olivat monipuolisia ja sisalsivat
seka varsin pienimuotoisia etta laajempia kaytantoja. Naita olivat muun muassa
tydnhakuilmoituspohjien kayttd, huijarisyndroomaan liittyvan maininnan sisallyttaminen
tydnhakuilmoituksiin (Kelsey 2022), anonyymin rekrytoinnin hyddyntaminen (Enders ym. 2021)
ja monimuotoisen tydymparistén mainostaminen tyénhakuilmoituksissa (Hurst ym. 2024). Uralla
etenemisen tuen kaytantdihin puolestaan kuului muun muassa verkostoitumiseen
kannustamista (esim. Adamovic & Cooney-O’Donoghue 2024), mentorointia ja sponsorointia
(Human Resource Management International Digest 2022), urakehitysohjelmia (Raphael ym.
2023) ja opiskelijoiden sisdanottoa (Lebel ym. 2021). Rekrytointi - ja urapolkutoimilla havaittiin
myds vaikuttavuutta jalkiseurannassa. Strategioiden vaikuttavuutta ei arvioitu valikoituneissa

tutkimuksissa.

Vaikutuksiltaan positiivisiksi rekrytointikdytanndiksi havaittiin monimuotoisen henkilékunnan

rekrytointia edistdva monimuotoisuusaloite (Enders ym. 2021), standardoidut



37

haastatteluprosessit (Kaul 2022), monimuotoisten harjoittelijoiden palkkaus (Lebel ym. 2022) ja
rekrytoijien ennakkoluuloja purkava koulutus (Kaul 2022). Uralla etenemisen kaytanndista
paaosin positiivista vaikuttavuutta havaittiin muun muassa koulutus- ja ohjaajaohjelmilla
(Bradley & Bitton 2022), sponsoroinnilla ja mentoroinnilla seké ulkomaankomennusten
jarjestamiselld (Human Resource Management International Digest 2022). Yksittisessa
tutkimuksessa eraalla mentorointiohjelmalla havaittiin negatiivinenkin vaikutus, silla se aiheutti

keskitason esimiesten vastustusta (Steuer-Dankert & Leicht-Scholten 2019).

Rekrytoinnin, uralla etenemisen ja muiden tarkasteltujen toimien vaikutukset vaihtelivat
organisaation kyvysta rekrytoida hyvia kandidaatteja aina parantuneisiin liiketoimintatuloksiin,
uusien asiakas- ja markkinasegmenttien tavoittamiseen ja vahemmistotyontekijéiden maaran
kasvuun (Sreedhar & Nayak 2023; Lebel ym. 2021). Myds tydntekijdiden pysyvyydessa ja
ikaryhmien kehittymisessa havaittiin positiivisia vaikutuksia (Bradley & Bitton 2022).
Tutkimuksissa muita positiivisen vaikuttaviksi havaittuja rekrytointiin tai uran edistdmiseen
liittymattomia kaytantoja olivat muun muassa monimuotoisuusalgoritmiikan hyddyntaminen
(Salman 2021; Holger 2019) ja monimuotoisuustytpajakoulutus (Henao ym. 2021), joilla ol
vaikutuksia monimuotoisuuden lisdéntymiseen, tyontekijdiden sitoutumiseen seka epasuorasti

my0Os asiakastyytyvaisyyteen.

Muita yleisesti mainittuja kaytantoja olivat erilaiset koulutukset, jotka mainittiin yhdeksassa
tutkimuksessa (esim. Enders ym. 2021; Adamovic & Cooney-O’Donoghue 2024). Myo6s
nakdkannan muutokseen pyrkivat toimet, kuten henkildkunnan ennakkoluulojen tyéstaminen,
olivat suosittuja (esim. Erkmen ym. 2021; Lebel ym. 2021). Kohtelun parantamiseen liittyvat
interventiot, kuten tyontekijakokemuksen kehittdminen ja kannustus, olivat melko yleisia ja
mainittiin kuudessa tutkimuksessa (esim. Adamovic & Cooney-O’Donoghue 2024; Riner &
Upchurch 2022). Apuyhdistysyhteistyd mainittiin myos viidessa tutkimuksessa, kuin myos
nakékannan muutokseen tahtaavat toimet, esimerkiksi henkildkunnan ennakkoluulojen

tydstaminen.

Aiempi kirjallisuus osoittaa, etta inklusiivinen tydymparistd parantaa tydntekijoiden sitoutumista
organisaatioon (Ashikali & Groeneveld 2015). Kirjallisuuskatsauksen vaikutuksissa havaittiin
vastaava tulos (Carter-Edwards ym. 2023). Aiemmassa kirjallisuudessa havaittiin myds kritiikkia
monimuotoisuuden lisdamiselle (esim. Grdschl 1999; Ali Turi ym. 2022).

Kirjallisuuskatsauksessa mukaan valikoitui vain yksi monimuotoisuuden lisaamiselle kriittinen
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tutkimus (Morillas & Romani 2023). Kyseinen tutkimus ei kuitenkaan argumentoinut

monimuotoisuussuunnitelmien osalta puolesta eika vastaan.

Aiemmassa kirjallisuudessa on havaittu, ettd organisaation monimuotoisuus- ja
inklusiivisuustavoitteet vaikuttavat ainakin joidenkin sukupolvien yrityksen asiakkaaksi
tulemiseen (Pohja 2024). My®6s kirjallisuuskatsauksessa havaittiin, ettd organisaation
monimuotoisuustavoitteet voivat auttaa uusien asiakassegmenttien ja asiakkuuksien

tavoittamisessa (Sreedhar & Nayak 2023).

Aiempi kirjallisuus my6s osoittaa, ettd monimuotoisuudella nahdaan linkkeja tulokseen,
luovuuteen ja innovaatioon (Roberge & van Dick 2010). Kirjallisuuskatsauksen tulokset
osoittivat vahvasti samanlaista tulosta, rajaten tosin pois luovuuden, jota valitut tutkimukset ja
kirjallisuuskatsaus eivat kasitelleet. Organisaation tuloksen paraneminen huomioitiin 16
tutkimuksessa (esim. Kelsey 2022; Steuer-Dankert & Leicht-Scholten 2019 ) ja innovaation
lisddmisen mahdollisuus yhdeksassa tutkimuksessa (esim. Steuer-Dankert & Leicht-Scholten
2019; Sreedhar & Nayak 2023). Kilpailuedun lisdamiseen monimuotoisuuden keinoin
suhtauduttiin erdassa tutkimuksessa myds kriittisesti. Tutkimus nakee téllaisen kilpailuedun
lisdamiseen pyrkimisen “rodullisena kapitalismina”, joka hyvaksikayttda vahemmistoja (Paquet
2021).

6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia havaintoja ja niiden merkitysta seka
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia. Lisaksi kasitellaan tutkimuksen kaytannoén
sovelluksia ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Pohdinnan tavoitteena on syventaa ymmarrysta

tutkimuksen tuloksista ja asettaa ne laajempaan kontekstiin.

6.1 Keskeiset [0ydokset

Tassa kappaleessa esitellaan kirjallisuuskatsauksen |0ydoksia kolmessa kategoriassa:
suositelluissa kaytanndissa, lupaavissa kaytanndissa ja potentiaalisissa kaytannodissa.
Suositellut kaytannot ovat positiivisesti vaikuttavia kaytantoja, joita organisaatiot voivat melko
riskittémasti soveltaa omissa monimuotoisuussuunnitelmissaan. Lupaavat kaytannot ovat

tutkimuksissa melko suosittuja kaytantoja, joiden vaikuttavuutta ei kuitenkaan ole tutkittu.
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Organisaatioiden tulee kayttda omaa harkintaa niiden soveltamiseen. Potentiaaliset kaytannot
ovat vdhemman suosittuja kaytantdja, eikd niiden vaikuttavuutta ole tutkittu. Organisaatioiden
tulee tehda riskienharkintaa ndiden kaytantdjen kohdalla.

Opinnaytety6ta ajoi eteenpain tutkimuskysymys “mitké ovat menestyksekkaén
monimuotoisuussuunnitelman keskeiset kdytdnnét?”. Toteutetun systemoidun
kirjallisuuskatsauksen keinoin voidaan todeta, tutkimusartikkeleista ilmi kdyneen mukaisesti,
menestyksekkdan monimuotoisuusuunnitelman keskeisiksi kaytanndiksi sopiviksi seuraavat

strategiat, kaytannot ja toimintaohjelmat:

¢ Monimuotoisuustytpajakoulutus (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu
tyontekijoiden parempaan sitoutumiseen ja epasuorasti asiakastyytyvaisyyteen.

e Monimuotoisen henkildkunnan rekrytointiin liittyvéd monimuotoisuusohjelma (mainittu 1
tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu vahemmistdopiskelijoiden maaran
lisdantymisena alalla.

o Kokonaisuus, joka sisaltda standardoituja haastatteluprosesseja,
monimuotoisuuskulttuuria tukevia ohjelmia ja rekrytoijien ennakkoluuloja véhentamaan
pyrkivan koulutuksen (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu
organisaation kyvyssa rekrytoida hyvia kandidaatteja. Lisaksi vaikuttavuutta havaittiin
nykyisten tiimin jasenten parantuneessa luottamuksessa, prosessien
yksinkertaistumisessa ja koulutuksen muodostumisessa kestavaksi.

¢ Monimuotoisuusalgoritmi (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu
henkildstdn osaamisen kehittymisessa ja monimuotoisuuden lisdantymisessa.

¢ Monimuotoisuusaloitteet, jotka sisaltavat rekrytointi- ja sailyttdmisaloitteita, osallistavia ja
tukevia suhteita, kulttuurisesti merkitykselliset ja responsiiviset ohjelmat ja
muutoskehitysaloitteet (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu
parantuneissa liiketoimintatuloksissa ja innovoinnin edistamisessa. Lisaksi vaikuttavuutta
on havaittu tasapuolisen kohtelun ja yhtalaisten mahdollisuuksien kehittymisessa koko
tydsuhteen elinkaaren ajan. Vaikuttavuutta havaittiin myos erilaisten asiakas- ja
markkinasegmenttien tavoittamisessa.

¢ Ohjelma, joka sisaltaa kaytantdjen uudelleenarvioinnin, monimuotoisten harjoittelijoiden
palkkauksen, ennakkoluulojen muuttamisen, esteiden identifioinnin ja poiston,
opiskelijoiden houkuttelun alalle, mentorointiohjelmia, johtamiskoulutusta,
meriittikriteerien uudelleenarviointia, tietoisuuden lisdamista ja tukikommuunien
perustamista (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu vahemmistojen
lisddntyneen maaran osalta organisaatiossa (0%:sta 20%:n).

¢ Kokonaisuus, joka sisaltda ennakkoluuloja haastavan julisteen, dataperusteista
arviointia, opiskelijakohorttien maaran ja volyymin lisddmista, uralla etenemisen
mahdollistamista, erikoiskoulutusohjelmia ja ohjaajaochjelman (mainittu 1 tutkimuksessa).
Vaikuttavuutta on havaittu hakijamaarien kasvussa vastavalmistuneiden kohortissa,
patevien kandidaattien palkkaamisessa ja tydntekijdiden pysyvyydessa (95%
sailyvyysaste kolmen vuoden seurantajaksolla). Vaikuttavuutta havaittiin myos
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tyontekijoiden ikaryhmien kehittymisessa positiiviseen suuntaan (ikdryhmat nuorenivat
10 vuoden seurantajaksolla vastoin valtakunnallista trendia; keski-ika laski 48:sta 41:n).

¢ Kokonaisuus, joka sisaltdd monimuotoisuuden perehdytyskoulutuksen, koulutuksen
tavoitteiden maarittelyn, mentrorointia ja sponsorointia, epavirallisten verkostojen
tukemista, monimuotoisuusohjelman vaikuttavuuden arviointia,
kulttuuritietoisuusohjelmien kehittamista, ulkomaankomennusten jarjestamista,
monimuotoisuutta tukevien paikallistapahtumien jarjestamista ja
monimuotoisuuskomiteoita (mainittu 1 tutkimuksessa). Vaikuttavuutta on havaittu
monimuotoisuuskoulutuksen siirtymisesta kaytantoon.

YlI& olevilla strategioilla ja kaytannailla on kirjallisuuskatsaukseen sisallytetyissa tutkimuksissa
todettu jalkiseurannassa positiivisia vaikutuksia monimuotoisuuden edistamiseen tai hallintaan.
Koska vaikuttavuutta on havaittu ja tutkittu, niitd voi suositella ensisijaisina
monimuotoisuussuunnitelmaan sisallytettavina osa-alueina. On huomioitava, ettd monet
kaytannoista eivat valttamatta ole vaikuttavia yksistaan, vaan edellyttavat tutkimuksessa
kuvattua ohjelImakokonaisuutta onnistuakseen. Esimerkiksi ylempana eraassa artikkelissa
mainittu juliste ei yksistaan ole todennakdisesti tehokas monimuotoisuuden edistdmisen keino,
mutta toimii osana suurempaa kokonaisuutta. Kokonaisuuksia ei siksi ylempana ole paloiteltu

yksittaisiin toimintamalleihin.

Muita monimuotoisuussuunnitelmaan lisattavaksi sopivia lupaavia kaytantoja, joita voi

hyédyntda monimuotoisuussuunnitelmien laatimisessa ovat:

e rekrytoinnin kehittdminen (mainittu 12 tutkimuksessa)

e uralla etenemisen tukeminen (mainittu 12 tutkimuksessa)

o erilaiset koulutukset (mainittu 9 tutkimuksessa)

o erilaiset kyselyt (mainittu 5 tutkimuksessa)

e sosiaalisen integraation toimet (mainittu 4 tutkimuksessa)

o tyontekijdiden kohtelun kehittdminen (mainittu 6 tutkimuksessa)

e apuyhdistysyhteistyd (mainittu 5 tutkimuksessa)

e tybryhmien ja komiteoiden perustaminen (mainittu 5 tutkimuksessa)
¢ henkildkohtaisen muutoksen tukeminen (mainittu 4 tutkimuksessa)

¢ roolimallien valinta (mainittu 5 tutkimuksessa)

Nama kaytannoét ovat potentiaalisia monimuotoisuussuunnitelman osina, mutta niiden
vaikuttavuutta ei ole tutkimusaineistossa arvioitu. Organisaation tulee noudattaa omaa harkintaa

kaytantdjen hyddyntamisessad. Osa toimista muodostaa yleishyddyllisyydessaan pienemman
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riskin (esimerkiksi kohtelun kehittdminen), mutta osassa toimista voi piilld isompia riskeja.
Esimerkiksi erilaiset koulutukset tai roolimallien valinta tulee tehda huolella ja organisaation
tarpeet huomioiden, jotta organisaatio ei paady kayttdmaan resurssejaan toimimattomiin
kaytantdihin. On huomioimisen arvioista, etta erdan sisallytetyn tutkimuksen mukaan
vahemmistot itse toivovat henkildstén monimuotoisuuskoulutusta ja rekrytoinnin kehittdmisen
kategoriaan kuuluvaa anonyymia rekrytointia osaksi monimuotoisuussuunnitelmia, mika voi

puoltaa niiden kayttéa (Enders ym. 2021).

Uralla etenemisen kehittdmisen kategoriaan kuuluvat mentorointialoitteet olivat suosittuja
monimuotoisuuden lisdamisen kaytantéja (esim. Prana ym. 2022; Adamovic & Cooney-
O’Donoghue 2024). Mentorointiin liittyi kuitenkin my6s negatiivinen vaikutus yhdessa
tutkimuksessa, jossa havaittiin siihen liittyvaa keskijohdon vastustusta (Steuer-Dankert & Leicht-
Scholten 2019), joten mentoroinnin hyddyntamisessa ja sen toteutustavassa tulee pyrkia

minimoimaan riskeja.

Erdassa tutkimuksessa havaittiin myds, ettd monimuotoisuuskoulutuksella, joka on ollut melko
suosittu kaytant6 valikoitujen tutkimuksien mukaan, ei ole juurikaan vaikutusta organisaation
kaytanndn toimintaan (Henao ym. 2021). Toisaalta eras toinen artikkeli puoltaa
tydpajakoulutusta, jolla oli havaittu positiivista vaikuttavuutta (Henao ym. 2021). Henkilokunnan
monimuotoisuuskoulutus on myos toisessa tutkimuksessa vdhemmistdjen erityisesti toivoma
kaytantd. Nama seikat puoltavat koulutuksien kayttéa osana monimuotoisuussuunnitelmaa. Voi
kuitenkin olla, etta eri tyyppisilla koulutuksilla on erilaisia vaikutuksia organisaation toimintaan,
joten organisaatiot voivat kayttda omaa harkintaa koulutuksen painopisteiden suunnittelussa ja

sisallyttdmisessa monimuotoisuussuunnitelmaansa.

Harvemmin tutkimuksissa mainittuja, mutta potentiaalisia strategioita ja kaytantdja, joita voi

hyddyntda monimuotoisuussuunnitelmien laadinnassa ovat:

e viitekehysten kehittdmistoimet (mainittu 3 tutkimuksessa)
e johtamisen kehittdminen (mainittu 3 tutkimuksessa)

e perehdytyksen kehittdminen (mainittu 3 tutkimuksessa)

e palautejarjestelmat (mainittu 3 tutkimuksessa)

e sidosryhmayhteistyd (mainittu 3 tutkimuksessa)

e monimuotoisuuden lisdaminen (mainittu 3 tutkimuksessa)

e organisatorinen tuki (mainittu 3 tutkimuksessa)
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e ohjelmistot (mainittu 3 tutkimuksessa)

e sitouttamistoimet (mainittu 2 tutkimuksessa)

e DEl-suunnitelman kehittdminen (mainittu 2 tutkimuksessa)
e mittarit (mainittu 2 tutkimuksessa)

e suositukset (mainittu 1 tutkimuksessa)

e tutkimuksien tukeminen (mainittu 1 tutkimuksessa)

e tydyhteison kehittaminen (mainittu 1 tutkimuksessa)

e tasa-arvon edistdminen (mainittu 1 tutkimuksessa)

e palautteet (mainittu 1 tutkimuksessa)

o tyokalut (mainittu 1 tutkimuksessa)

e tiedonhaku (mainittu 1 tutkimuksessa)

e raportointi (mainittu 1 tutkimuksessa)

e kannustaminen (ainittu 1 tutkimuksessa)

o fyysiset tilat (mainittu 1 tutkimuksessa)

e koulutusmateriaalit (mainittu 1 tutkimuksessa)

o kayttaytymiskoodi (mainittu 1 tutkimuksessa)

e dataperusteinen arviointi (mainittu 1 tutkimuksessa)

e turvallisuus (mainittu 1 tutkimuksessa)

e tyon yhteiskunnallinen merkitys (mainittu 1 tutkimuksessa)
e tydvoiman suunnittelu (mainittu 1 tutkimuksessa)

¢ suositteluohjelmat (mainittu 1 tutkimuksessa)

Ylla mainittujen osalta ei tutkimuksiin ollut sisallytetty tietoa aloitteiden vaikutuksista, joten
suoria johtopaatoksia niiden positiivisesta vaikuttavuudesta ei voi tehda. Ne eivat mydskaan ole
selkeasti suosituiksi erottuvia kaytantéja. Ne ovat kuitenkin lupaavia, ja yritykset voivat harkita ja
pilotoida niitéd organisaatioissaan. Osa strategioista ja kdytannoista vaatii enemman resursseja
(esimerkiksi ohjelmistojen ja fyysisien tilojen kehittdminen), kun taas osa vaatii vahemman
resursseja (esimerkiksi tiedonhaku ja kannustaminen), joten organisaation resurssitilanne ja
panostamishalukkuus kannattaa huomioida. Mainitut kytanndét voivat toimia esimerkkina
organisaatioille, jotka suunnittelevat monimuotoisuussuunnitelmaa tai -ohjelmaa, vaikka

sisallytetyt tutkimukset eivat sisaltaneetkdan vaikuttavuuden analyysia.
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Taman opinnaytetyon analyysissa havaitsin ennakko-odotusteni mukaisesti, etta suurin osa
mukaan valikoituneista tutkimuksista ei kasitellyt virallisia monimuotoisuussuunnitelmia. Erilaiset
monimuotoisuusohjelmat olivat kuitenkin suosittuja. Erilaisia monimuotoisuusaloitteita ja -
kaytantoja I0ytyi ennalta odottamaani enemman. Léyddksien perusteella vaikuttaa ennakko-
odotuksien mukaisesti silta, etta yritykset panostavat yksittaisiin monimuotoisuusaloitteisiin,
kuten vaikkapa monimuotoisuutta lisdamaan pyrkiviin rekrytointiprosesseihin tai johtajien
mentorointiohjelmiin, mutta yrityksen kaikkeen toimintaan vaikuttamaan pyrkivaa tai useita eri
aloitteita yhteen koostavaa monimuotoisuussuunnitelmaa esiintyy harvemmiin. Havaittuja
aloitteita ja strategioita voi kuitenkin opinnaytetydn tavoitteen mukaisesti kayttaa hyddyksi

monimuotoisuussuunnitelman luomisessa.

Monimuotoisuuden lisdamisen konkreettisia hyotyja ja vaikutuksia ei kasitella useimmissa
valikoituneissa tutkimuksissa. Monimuotoisuusohjelmia voidaan puoltaa, usein ilman kritiikkia tai
vaikutuksien seurantaa (Morillas & Romani 2023). Tasta poikkeuksena kirjallisuuskatsaukseen
valikoitui yksi tutkimus, joka varoitti inkluusion inkluusion vuoksi olevan pelkkaa “tokenismia” eli

naennaisosallistamista (Bharat Kumar ym. 2022).

Monen tutkimuksen tausta-aineistossa viitataan vanhoihin tutkimuksiin, joiden mukaan
monimuotoisuusaloitteet lisddvat muun muassa organisaation kilpailuetua, mutta vaitetta ei
laajasti ndyteta toteen valikoituneissa tutkimuksissa. Esimerkiksi tdhan opinnaytetyohon
mukaan valituissa tutkimuksissa vain yhdeksassa oli havaittu monimuotoisuussuunnitelmalle tai
-ohjelmalle todennettuja hyotyja. Lisaksi yhdessa tutkimuksessa oli havaittu
monimuotoisuusohjelmalla negatiivisia vaikutuksia (keskijohdon vastustusta). Lisatutkimukselle
monimuotoisuusinterventioiden hyddyista ja vaikutuksista on selvasti tarvetta. Yritysten
kayttéonottamien ohjelmien ja -suunnitelmien pitk&aikaisvaikutuksia olisi hyva tutkia vahintaan

yrityksien sisalla jos ei akateemisesti.

6.2 Kirjallisuuskatsauksen vahvuudet ja rajoitteet

Systemoitu kirjallisuuskatsaus osoittautui tehokkaaksi menetelmaksi kartoittaa laajasti
hyodynnettyja monimuotoisuuskaytantéja. Katsaukseen valikoituneet 36 tutkimusta muodostivat
hallittavan, mutta kattavan kokonaisuuden, joka luo selkedn kokonaiskuvan
monimuotoisuussuunnitelmien trendeista. JBI -laadunarviointi osana katsausta toi varmuutta
aineiston luotettavuuteen ja PICO-mallin kaytté mahdollisti selkean tutkimuskysymyksen

kehittdmisen. Haun rajaaminen vuosille 2019-2024 varmisti, etta katsaus perustuu tuoreeseen
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tutkimukseen, joka heijastaa nykyisia tyéelaman ja yhteiskunnan trendeja (esim.
koronapandemian aiheuttamat muutokset, etatydn yleistyminen, monimuotoisuusjohtamisen
trendit). Induktiivinen sisalldnanalyysi mahdollisti sen, etta |I6ydokset rakentuivat
tutkimusaineistosta kasin ilman valmiita kategorioita, mika teki analyysista aineistolahtoista.
Tulokset palvelevat seka julkisen etta yksityisen sektorin organisaatioita

monimuotoisuussuunnitelmien kehittamisessa.

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen haasteeksi muodostui se, etteivat useimmat sisallytetyista
tutkimuksista ennakko-odotusten mukaisesti kasitelleet varsinaisia valmiita
monimuotoisuussuunnitelmia, joten monimuotoisuussuunnitelmien ohjeistus tassa
opinnaytetydssa jaa Idydettyjen tutkimuksien sisaltdmien toimintamallien,
ohjelmakokonaisuuksien ja strategioiden varaan. Niiden perusteella
monimuotoisuussuunnitelmaa laativa taho voi saada hyodyllista tietoa siita, millaisia tulokulmia
monimuotoisuussuunnitelmaan kannattaa valita, mutta joutuu kuitenkin tekemaan itse paljon

ratkaisuja suunnitelman muotoilun ja sisallén suhteen.

Tutkimuksien tulkinnassa on hyva huomioida, ettd ehdottomasti suurin osa sisallytetyista
tutkimuksista olivat yhdysvaltalaisia (14 kpl), ja toiseksi suurin osa isobritannialaisia (5 kpl).
Monimuotoisuusaloitteiden laaja levinneisyys Yhdysvalloissa ei ole yllattavaa, silla
liketoimintalahtéinen monimuotoisuuden edistdminen on saanut alkunsa juuri Yhdysvalloista,
vaikka monimuotoisuusjohtaminen onkin siella kokenut vastatuulta vuoden 2025 alusta lahtien.
Tutkimusten alkuperamaa on kuitenkin hyva huomioida mahdollisena rajoitteena, silla
tutkimustuloksissa voi esiintya joitakin kulttuurisia samankaltaisuuksia, jotka ovat yleisia
Yhdysvalloissa tai Iso-Britanniassa, mutta eivat valttdmatta muualla maailmassa. Tama voi

vaikuttaa tutkimustulosten yleistettavyyteen suomalaisessa toimintaymparistossa.

Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneiden tutkimusten joukossa ei ollut suomalaisia tutkimuksia.
Nain ollen suomalaisen monimuotoisuuden edistamisen parhaista metodeista ei voi tehda
iimiselvia tulkintoja tman kirjallisuuskatsauksen puitteissa. Asia vaatisi jatkotutkimusta; kenties
eri tyyppisia saatavilla olevia materiaaleja hyédyntaen (esimerkiksi suomalaisten
organisaatioiden verkkosivuilta I6ytyvia monimuotoisuussuunnitelmia analysoiden). Voidaan
kuitenkin varovaisesti olettaa, etta tassa kirjallisuuskatsauksessa useita hyvaksi havaittuja

kaytantoja voi soveltaa myds suomalaisissa yrityksissa.
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Myds lahdeaineistossa havaittiin runsaasti haasteita ja rajoituksia itse monimuotoisuuden
edistédmiselle, mitkd on hyva huomioida monimuotoisuussuunnitelman luomisen yhteydessa.
Monet haasteista ovat rakenteellisia ja siten vaikeita haastaa. Esteitd havaittiin muun muassa
vahemmistdjen sisdanpadsyssa ja etenemismahdollisuuksissa (Paquet 2021). Myds aihetta
kasittelevien tutkimuksien vahaisyys on haaste (esim. Schultz ym. 2019; Riner & Upchurch
2022). Valittujen kaytantdjen hyddyntamisenkin haasteita mainittiin. Esimerkiksi ohjelma-
algoritmit muodostivat tiimeja, jotka eivat heijastelleen organisaation monimuotoisuutta (Salman
2021).

Monimuotoisuus-kasitteen laajuus ja hankala yleistettavyys luo myds omat haasteensa
kirjallisuuskatsauksen tulosten tulkintaan. Esimerkiksi tutkimustuloksissa yhdessa
tutkimuksessa mainittu hierarkian lisddminen organisaatiossa todettiin vaikuttavaksi keinoksi
rekrytoida lisda naisia, mutta siita ei voi vetaa johtopaatoksia siitd, onko hierarkialla vaikutusta
muiden vahemmistdjen, esimerkiksi seksuaalisten vdhemmistdjen tai etnisten vahemmistdjen,
sisdanottoon. Kaikissa tutkimuksissa tutkimuksen kasittelemia vahemmistdja ei oltu edes

maaritelty, mika tekee vaikuttavuuden arvioinnista haastavaa.

6.3 Johtopaatokset ja kaytannon sovellukset

Tutkimusaineistoa analysoimalla voi havaita, ettd monimuotoisuuden johtamisen parhaat
kaytannot eivat ole vain teoriatasolla toimivia, vaan niiden soveltaminen voi tarjota konkreettisia
hyotyja organisaatioille. Tutkimusaineistoa analysoimalla kay ilmi, ettd suositut ja vaikuttavat
toimintamallit korreloivat ainakin osittain keskenaan, mutta Iaheskaan kaikkien strategioiden ja
kaytantdjen vaikuttavuutta ei ole tutkittu, mika organisaation on hyva huomioida. Tutkimuksen
tuloksia voi kuitenkin organisaatioissa soveltaa monimuotoisuussuunnitelman tai -ohjelman
luomisessa. Tuloksien joukosta voi myOs poimia yksittaisid monimuotoisuusaloitteita, joita
organisaatio voi pilotoida. Tassa luvussa esitetddn muutamia lisdyksia ja ideoita kdytannén

sovelluksiksi.

Tutkimusten tuloksia voi hyddyntaa niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla. Koska
tyoskentelen tdman opinnaytetydn kirjoittamisen aikana eraalla hyvinvointialueella, minua
kiinnostaa erityisesti pohtia, miten kirjallisuuskatsauksen tuloksia voitaisi tulevaisuudessa
hyédyntaa hyvinvointialueiden ja yleisemmin julkisen sektorin hallinnossa. Esimerkiksi
monimuotoisuuskaytantdjen sisallyttdminen hyvinvointialueiden tai muun julkisorganisaation

strategioihin ja monimuotoisuussuunnitelman koostaminen voi tukea yhdenvertaisuuslain ja
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muiden saadosten toteuttamista kaytanndssa. Johtamiskaytantojen paivittdminen
monimuotoisuutta edistaviksi voi myds edistdd hyvinvointialueiden tavoitteita henkildston
viihtyvyyden ja asiakaskohtaamisten laadun parantamisessa. Hyvinvointialueilla on talla hetkella
moninaisia ja osittain puutteellisia kaytantdja monimuotoisuussuunnitelmien osalta, ja tdman

opinnaytetyon tuloksia voisi kayttaa yhtendisempien strategioiden luomisessa.

Mielenkiintoisena havaintona, erdassa kirjallisuuskatsaukseen valikoituneessa artikkelissa
havaittiin, ettd terveydenhuoltosektorilla sairaanhoitajien keski-ika pieneni
monimuotoisuusohjelman avulla (Bradley & Bitton 2022). Hyvinvointialueet kokevat nykyisin
haasteita, jotka liittyvat henkildston keski-ikaan ja elakditymiseen erityisesti hoitotydssa (Keva).
Hyvinvointialueet voisivat pyrkia lisdédmaan nuoremman hoitohenkiléston maaraa
monimuotoisuussuunnittelun keinoin. TAma voi onnistuakseen edellyttda osittaista

kielivaatimusten poistamista virkojen kelpoisuusehdoista.

Tutkimustuloksien perusteella apuyhdistysyhteisty6 oli toistuva monimuotoisuuden edistamisen
kaytantd. Organisaatiot voivat apuyhdistysyhteistyon lisédksi myos hyotya yhteistyéstd muiden
organisaatioiden, koulutuslaitosten ja asiantuntijoiden kanssa. Yhteistyon kautta voidaan
verkostoitua, jakaa toimivia kaytantéja, ottaa mallia muista ja kehittdd monimuotoisuutta
tukevaa toimintaa. Julkisella sektorilla tdma voi tarkoittaa muiden kuntien tai hyvinvointialueiden
kanssa tehtavaa yhteistyota. Yksityisella sektorilla tdma voi tarkoittaa esimerkiksi yhteisty6ta
julkisen sektorin tai kolmannen sektorin kanssa. Yhteistyd voi edellyttaa tydryhmien

perustamista.

Osa suosituista ja vaikuttavista monimuotoisuusaloitteista vaatii resursseja ja ajallista
panostusta organisaatiolta. Onkin tarkeaa, ettd monimuotoisuuden edistamiselle varataan
riittavat resurssit. Tdma voi tarkoittaa organisaation aikaa, rahaa tai asiantuntemusta, joista
jalkimmaisin voi olla sisadista asiantuntemusta tai ulkopuolista, palkattua asiantuntemusta.
Kaytanndssa monimuotoisuuden edistdminen voi tarkoittaa tai vaatia esimerkiksi
monimuotoisuusvastaavan palkkaamista, monimuotoisuustyéryhmien perustamista tai

henkildstén monimuotoisuuskoulutuksien jarjestamista.

6.4 Jatkotutkimuksen aiheet ja suositukset

Taman kirjallisuuskatsauksen perusteella monimuotoisuuden edistamista on tutkittu eniten

Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa. Jatkotutkimuksia olisikin hyva toteuttaa useissa eri maissa



47

aiheesta jo olemassa olevan tiedon taydentamiseksi, tai vaihtoehtoisesti tutkien esimerkiksi

Suomesta kasin eri maiden kaytantgja.

Ennakkomateriaaleissa kaytettiin Iahteind muutamia monimuotoisuuden johtamista koskevia
tutkimuksia nimenomaan Suomesta. Mutta koska suomalaisia tutkimuksia ei valikoitunut
mukaan kirjallisuuskatsaukseen eika tutkimus siten tuonut tietoa suomalaisten yritysten
parhaista monimuotoisuuskaytanndista, tulevaisuudessa tarvitaan lisaa tutkimusta.
Tutkimuksen aiheina voisi olla esimerkiksi miten monimuotoisuussuunnittelua ja -johtamista
toteutetaan Suomessa ja millaisia erityispiirteita silla on verrattuna muihin maihin, seka mitka

ovat nimenomaan suomalaisten yritysten monimuotoisuusohjelmien menestyksekkaat piirteet.

Taman kirjallisuuskatsauksen puitteissa Suomen monimuotoisuussuunnitelmiin liittyviin
suuntauksiin ei ikava kylla saatu ndkymaa, ja sopivien kirjallisuuskatsaukseen valikoituneiden
tutkimusten puuttuessa epaselvaksi jai, paljonko aihetta on Suomessa tdhan mennessa edes
tutkittu. Erityisesti olisi hyodyllista tutkia, missd maarin ja milld tavoin suomalaiset organisaatiot
hydédyntavat monimuotoisuusstrategioita ja mitd esteita niiden kayttdonotolle on. Olisi myds
hyddyllista ja kiinnostavaa tutkia, mita eroja julkisen ja yksityisen sektorin valilla on. Toivon

tdman opinnaytetydn kenties inspiroivan sopivaa lukijaa aiheita tutkimaan.

Aiemmin tdssa opinnaytetydssa on todettu, etta julkisella sektorilla vaaditaan usein molemman
kotimaisen kielen osaamista, jolla voi olla rajaava vaikutus vahemmistdjen sisalleottoon
(Bergbom ym. 2020). Toisaalta voidaan ajatella, etta kielivaatimus voi myds edistaa joidenkin
vahemmistdjen sisalleottoa; mainittavasti suomenruotsalaisen vahemmiston. Aihe tarjoaisi
mielenkiintoisen jatkotutkimusaiheen siita, minkalaisia vahemmistdja kielivaatimukset rajaavat ja
edesauttavatko ne toisia vahemmistdja. Aihetta voisi myos tutkia siitd perspektiivista, auttaako
kielivaatimusten vahentdminen monimuotoisuuden lisdantymisessa ja esimerkiksi henkildston

ikédryhmien kehittymisessa haluttuun suuntaan.

Strategioiden tutkiminen on myds tunnistettava jatkotutkimuksen aihe. Suurin osa
kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista keskittyi Yhdysvaltoihin ja Iso-Britanniaan, mutta
monimuotoisuusstrategiat voivat toimia eri tavoin eri kulttuurisissa ja lainsdadannollisissa
ymparistdissa. Jatkossa tarvittaisiin vertailevaa tutkimusta siitd, miten monimuotoisuusstrategiat

mukautuvat eri maiden ja toimialojen erityispiirteisiin.
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Vaikka useita monimuotoisuusstrategioita tunnistettiin kirjallisuuskatsauksessa, niiden
vaikuttavuutta ei arvioitu valikoituneissa tutkimuksissa. Asian selvittamiseksi tarvitaan empiirista
tutkimusta siitd, mitkd strategiat ovat tehokkaimpia ja kuinka niiden vaikutuksia voidaan mitata.
Myds esimerkiksi suosittujen rekrytointi- ja urakehityskaytantjen pitkaaikaisia vaikutuksia

organisaatioiden menestykseen ja tydntekijoiden hyvinvointiin tulisi tutkia tarkemmin.

Monimuotoisuusalgoritmiikan ja tekoalyratkaisujen vaikutuksia organisaatioiden
monimuotoisuuteen havaittiin joissakin valikoituneissa tutkimuksissa, mutta niiden pitkan
aikavalin vaikutuksia ja eettisia kysymyksia ei ole viela kattavasti tutkittu. Tulevaisuudessa olisi
tarkeaa selvittda, miten teknologia voi tukea monimuotoisuuden edistdmisen toimia seka
millaisia riskeja siihen liittyy. Teknisilla aloilla olisi myds hyodyllista tutkia sita, miten tekoalya ja

algoritmeja voi kaytannon tasolla kehittaa inklusiivisimmiksi.

Monimuotoisuussuunnitelmien ja -ohjelmien hyodyista ei saatu tyhjentavasti tietoa taman
kirjallisuuskatsauksen kautta, silla monimuotoisuussuunnitelmien tai -ohjelmien vaikutuksia
kasiteltiin varsin rajallisesti. Tama olisi selkea jatkotutkimuksen aihe, jotta voidaan selvittaa,
miten monimuotoisuuden johtamisella voidaan kehittda organisaatioiden toimintaa ja

hyvinvointia, sekd varmistaa, ettei organisaation resursseja ohjata vaariin toimiin.

Kattavamman katsauksen tutkimusaineistoon saamiseksi aihetta pitaisi olla tutkimassa useampi
kuin yksi henkild. Hakutuloksia tuli harjoitushauilla valtavia maaria, mika viittaa siihen, etta
tutkimusaineistoa on saatavilla, mutta tdman opinnaytetydn ja tutkimuskysymyksen puitteissa
sitd piti rajata siten, ettad opinnaytetydn tekija pystyi yksin koostamaan ja analysoimaan
relevanteimmat hakutulokset. Akateemisessa konktekstissa systemoidusta
kirjallisuuskatsauksesta saisi kenties kattavamman, mikali se valikoituisi vaitdskirjan aiheeksi tai
sitéd tekemassa olisi vahintdan kaksi henkil6a, tai jopa mieluiten isompikin tiimi. Lisaksi
hakutermeja muuttelemalla saisi helposti erilaisia painotuksia tutkimuksille,
tutkimuskysymyksesta riippuen. Koska hakutuloksia 16ytyi niin paljon harjoitushauilla, on
todennakoista, ettd tama kirjallisuuskatsaus oli vain pintaraapaus aiheeseen, joka tarjoaisi
tutkittavaa viela jatkossakin.

Tutkimuksen tuloksia voi sellaisenaan hyddyntaa organisaatioiden johdossa
monimuotoisuusaloitteiden, -ohjelmien ja -suunnitelmien muodostamisessa. Opinnaytety6ssa

on esitelty niita strategioita ja kaytantoja, joilla on havaittu positiivisia vaikutuksia
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monimuotoisuuden johtamisessa. Lisaksi on esitelty muita lupaavia strategioita ja kaytantgja,

joita organisaatiot voivat hyddyntaa omien tarpeidensa mukaisesti.

Suositukseni on, ettd organisaatiot muodostaisivat kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella
yhtenaisen ja strategisen monimuotoisuussuunnitelman, joka sisaltaa kuvaukset valituista
monimuotoisuuden edistdmisen ja hallinnan strategioista, alakategorioinaan valitut kaytannét.
Monimuotoisuussuunnitelma voisi olla esimerkiksi Powerpoint-muodossa tai PDF-muodossa
oleva virallinen dokumentti, joka julkaistaan organisaation verkkosivuilla tai Intranetissa.
Monimuotoisuussuunnitelma olisi hyva sitoa organisaation yleiseen strategiaan ja hyvaksyttaa
hallituksella, aluevaltuustolla tai muulla johtavalla elimella. Monimuotoisuussuunnitelmassa
kannattaa hyédyntaa tdman opinnaytetydn puitteissa toteutetun kirjallisuuskatsauksen tuloksia
ja suosituksia. Sen sisaltdéon voi valita organisaation yleiseen strategiaan sopivia strategioita ja
kaytanteita. Monimuotoisuussuunnitelman vastuutettu toteuttaja voi olla esimerkiksi

organisaation HR-johtaja tai vastaava taho.

On suositeltavaa, ettd monimuotoisuussuunnitelma ei ole irrallinen ohjelma, vaan etta se
integroidaan osaksi organisaation laajempaa strategiaa. Monimuotoisuustavoitteet tulisi
esimerkiksi asettaa organisaation keskeisten tavoitteiden osaksi, ja niita tulisi seurata ja arvioida
saanndllisesti samoin kuin muitakin strategisia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla mitattavia ja
niiden tukemiseksi tulisi kayttda esimerkiksi kyselyja ja haastatteluja, joilla keratdan henkildston
palautetta. Seurannan tuloksia ja vaikuttavuuden arviointia tulisi kayttda suunnitelmien ja

monimuotoisuusaloitteiden jatkokehittdmiseen.

Organisaatioiden tulisi panostaa erityisesti johtajiensa koulutukseen monimuotoisuuden ja
inklusiivisuuden teemoista. Johtajien sitoutuminen, esimerkki ja resursointivalmius ovat
ratkaisevan tarkeitd monimuotoisuussuunnitelmien onnistumiselle.
Monimuotoisuussuunnitelman luominen puolestaan vaatii johtajilta aitoa kiinnostusta ja
panostuksenhalua aiheeseen. Johtamiskoulutusten olisi hyva sisaltda kaytannén tyokaluja ja

menetelmia monimuotoisuuden edistamiseen omissa tiimeissa.

7 Yhteenveto

Organisaatioiden menestyksekkaat monimuotoisuuskaytannoét ovat tarkea tutkimuksen aihe

globalisoituvassa yritysmaailmassa, jossa monimuotoisuutta tulee tehokkaasti ja resurssit oikein
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ohjaten johtaa. Tutkimukset osoittavat, ettd monimuotoisuudella voi olla positiivisia vaikutuksia
organisaation innovaatioihin, kilpailukykyyn ja paatéksentekoon (esim. Majczyk 2022)
Monimuotoisuuden hallinta edellyttda kuitenkin systemaattista suunnittelua ja strategioita, joiden

avulla monimuotoisuutta voidaan edistaa ja hyddyntaa tehokkaasti.

Opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia monimuotoisuuden johtamista organisaatioissa ja sen
vaikutusta organisaatioiden toimintaan ja suorituskykyyn. Sen tavoite on tarjota konkreettisia
kaytanndn suosituksia organisaatioille monimuotoisuuden hallintaan ja edistdmiseen.
Tutkimuskysymys oli “mitk& ovat menestyksekkdén monimuotoisuussuunnitelman keskeiset
kaytanno6t?”. Tutkimuskysymysta selvittddkseni toteutin systemoidun kirjallisuuskatsauksen,

jonka toteutus ajoittui kesan 2024 ja kevaan 2025 valille.

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen menetelmaksi valikoitui Barbara Kitchenhamin systemoidun
kirjallisuuskatsauksen metodi, jonka prosessi on esitelty kappaleessa X. Systemoidun
kirjallisuuskatsauksen tueksi luotiin useita tydkaluja: tiedonhakutydkalu (Taulukko 1),
tiedonkeruuinstrumentti (Liite 2), kirjallisuuskatsauksen analyysitydkalu (Liite 1),
segmentointitydkalu (Liite 4) seka kartoituksen yhteenveto-taulukko (Liite 5). Laatu varmistettiin
JBI-analyysilla (liite 3) ja tiedonhaku visualisoitiin visualisointityokalu Prisma Flowchartilla (Kuva
2).

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksessa havaittiin, ettéd organisaatioiden suosituimpia
monimuotoisuuden edistdmisen kaytantdja ovat rekrytoinnin ja urakehityksen tukemisen
kaytannot. Nailla on rajoitetusti havaittu valikoituneissa tutkimuksissa myds positiivista
vaikuttavuutta. Strategioiden vaikuttavuudesta ei tutkimuksissa ollut nayttda.

Systemoitu kirjallisuuskatsaus toi esiin, ettd menestyksekkaat monimuotoisuussuunnitelmat
sisaltavat konkreettisia toimintamalleja, kuten monimuotoisuuden lisdamiseen tahtaavia
rekrytointiprosesseja, mentorointiohjelmia ja inklusiivisia johtamiskaytantoja. Vaikka
monimuotoisuusohjelmien hyddyista ei ole paljon tutkimustietoa, on havaittavissa, etta
monimuotoisuutta tukevat kaytannét voivat lisata tydntekijoiden sitoutumista ja vahentaa
vaihtuvuutta (Carter-Edwards ym. 2023).

Organisaation monimuotoisuudella on todettu selkeitad hyotyja organisaatiolle (esim. Henao ym.
2021; Sreedhar & Nayak 2023). Monimuotoisuussuunnitelmat ja -ohjelmat voivat tarjota

organisaatioille selkeat suuntaviivat monimuotoisuuden edistamiseen. Opinnaytetyd
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suosituksineen voi toimia tydkaluna, joka auttaa organisaatioita luomaan monimuotoisemman ja
inklusiivisemman tydympariston tyontekijoilleen sekd paremman palvelukokemuksen
asiakkailleen. Lisaksi kirjallisuuskatsauksen tulokset voivat toimia pohjana tuleville tutkimuksille
monimuotoisuuden roolista ja merkityksesta organisaatioiden menestykselle ja
yhteiskunnalliselle kehitykselle.

Kirjallisuuskatsauksen I0ydokset voivat konkreettisesti auttaa johtajia ja henkiléstavastaavia
kehittdmaan organisaatioilleen monimuotoisuussuunnitelman tai muita monimuotoisuuden
hallintaan tahtaavia strategioita ja kaytantdja. Valmiita monimuotoisuussuunnitelmapohjia
kirjallisuuskatsaus ei paljastanut, mutta avainhenkilét voivat esitellyista kaytanteista ja
strategioista valita ne, joista koostaa budjettiinsa ja tavoitteisiinsa soveltuvimman
kokonaisuuden. Vaikka monet tutkimuksista eivat kasitelleet ohjelmien tai suunnitelmien
vaikutuksia, voi arvioida, ettd useat esitellyista kaytanteista (esimerkiksi taloudellinen
sitouttaminen tai rekrytointipolut) ovat todennakdisesti hyddyllisia monimuotoisuuden

lisddmisessa ja johtamisessa.

Organisaatioiden on hyva edetd monimuotoisuussuunnittelussaan koostamalla viralliseksi,
strategian mukaiseksi dokumentiksi monimuotoisuussuunnitelman, joka hyvaksytetaan
tarvittaessa hallituksessa ja julkaistaan lapinakyvyyden vuoksi verkkosivuillla.
Monimuotoisuussuunnitelmassa kannattaa hyddyntaa taman opinnaytetydn puitteissa
toteutetun kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja suosituksia. Monimuotoisuussuunnitelmilla ja
organisaation monimuotoisuusilmapiirilla on havaittu keskinainen yhteys (Herdman & McMillan-
Capehart 2009), mika puoltaa virallisten monimuotoisuussuunnitelmien luomista ja kayttoa

organisaation tydkaluna.

Systemoitu kirjallisuuskatsaus paljastaa, ettd menestyksekas monimuotoisuusjohtaminen voi
parantaa organisaation kilpailukykya, innovointikykya ja tydntekijoiden hyvinvointia. Valikoitujen
tutkimusartikkelien perusteella esitetdan konkreettisia suosituksia ja strategioita, jotka auttavat
organisaatioita kehittdmaan inklusiivisia tydymparistdja. Opinnaytetyd korostaa

monimuotoisuuden johtamisen merkitysta onnistuneen organisaatiostrategian osana.
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Kyllansitutitionaalisessa osa-alueessa
Kylla:. (1) transformatiivinen johtajuus, (2) keskityttiin laajan institutionaalisen
rahoituksen tasapuolisuus terveyden tasa- sitoutumisen monimuotoisueen, asa-
arvon ja yhteisolahtdisen tutkimuksen arvoon, osallisuuteen ja
osalta, (3)yhteison kapasiteetin saavutettavuuteen kehittamiseen ja
vahvistaminen seka (4) monimuotoinen Kylla, Yhdysvaltain kehitettiin johtamisen vaylia.
osallistminen Kiinisin utkimuksiin, 5) terveysinstituuttien Ohjelmistollisessa osa-alueessa
CTSA-ohjelmakonsortion DEIA:n (NIH) National Center keskityttiin DEI-perehdytysymparistojen
tisaaminen inisissé ja for Advancing kehitamiseen ja DEl-henkiloston
wanslationaalisissa tutkimusprosesseissa
Selctyovoiman kehittamisessa. (6) (NCATS) korostaa Vhteisollisessé osa-alueessa eskiyttin
Tyéryhmén tavoitteita ensimmaiselle tydvoiman yhteisolahtoisen tutkimuksen lisaamiseen
wuodell ol kehittaa vitekehys, joka monimuotoisuuta ymmartamalla aueen vaestrakennetta,
sisaltaa vaikuttavan vision edistavan kulttuurin yhteisojen tutkimuksen tukemiseen, ja
What comes after monimuotoisuudesta, osallisuudestaja Wwomista keskeisens twikimuksien kanssa
strategy: Moving beyond Kylla. Tavoitteena oli terveyden tasa-arvosta (7) Maarittaa piirteena vuorovaikuttamiseen.
statements and open alustavajoukko suosituksia DEIA menestykselklle Sosiaalisessafkulttuurisessafmparstsllis
letters - An analysis of ohjelmistollinen, yhteisollinen ja edistaminen edistamiseksi kussakin Hubissa; ja Clinical and ‘essd osa-alueessa keskityttiin oletusten
three Toronto hospitals' Kolme Cambridge 5 organisaation (8)hankida perustason ymmanys siité, Kyl
diversity, equity and yhdysvaltalaista University (4) DEIA asiakkaissa ja ‘mika on CTSA-ohjelmien ja Hubien Award (CTSA) - as
3 inclusion (DEN plans  sairaalaa 2028 11 Press & losely henkilostossa. Gl nvloinen tlanne DEIA:n huomioimisessa.  Ei Klia Gl Puolesta Gl ohielmalle Gl tiedevmpiristossa. suhtautumisesta huolimatta,
(1)DEIAL
toiminnan ohjaamiseen; (2)joukko suosituksianeljalia
u
The CTSADiversity, a
Equity, Inclusion, and
Accessibility (DEIA) Kyl o a
Task Force's The Clinical and (1) Kylla. CTSA-ohjelmakonsortion DEIA:n
recommendations for  Translational Cambridge ® s huomioimisen lis3aminen Kiinisissa a
the CTSA program Science Award- University (11) translationaalisissa tutkimusprosesseissa Ei puolesta eika Kylla, 12 toimenpidetta, jotka on mainittu
24 consorium ohietma 2028 11 Press ( CTsAssa. Gl SeléiVovoiman kehiftamisessa. Gl Klia Gl vastaan Gl & Gl saraldeessaH Gl
( 2 Kylla. DEI:n siséllyttaminen
allyta laatuparannuskulttuuriin edelytaa tivista
monimuotoisuutta, (3) sidosryhmien tunnistaminen, jotka jakavat yhteistyota DEI-asiantuntijoiden kanssa.
Koska DEl-asiantuntijat perustavat
How can we champion rveyden maailmankatsomuksensa usein
diversity, equity and araa Kyta. sosiologisiin a antropologisiin
inclusion within Lean ®) kesken perusoppeinin, kun taas
SixSigma? Practical BM) projektinvalmistuessa (8) DEI-kultuurin kehittaminen edistaminen laadunhallintaérjestelmt on sopeutettu
suggestions for qualty Publishing L Eipuolesta eika 7
2 imorovement 2028 4 GowlD | harmonisointi DEl-perizatteiden kanssa. enkanssarinnakkain. [Ei & Gl Klia Gl vastaan Gl & Gl saraldeessaH Vhdistaminen voi ola hazstavaa.
(1) ) Kylla.
c naistenja
Elsevier Kylla.(1) Sponsoroinnin vaikutuksia
Limited/The tisaaminen Kyta,
‘Sponsorship to improve American Kaytt: ) kirurgisissa ja (1) Kylla. Naisten ja mustien henkiloiden (2)
diversity and inclusion Joumnal of urien helpottaminen kirurgassa ja ol s a
65 insursicalleadershio 2022 2 sumenv |6 ohielmien perustaminen iohtoositioissa. [ akateemisissa positioissa. & Klla & Puolesta & ] & sarakkeessaH valkoisia miehia.
Kylla. Tutkimuksessa
analysoidaan, mita DEI
Buldinga framework for (1) Monimuotoisten henkilbiden rekaytointija tuki, (2) koulutus suunnitetmien
inclusion in health o a jok komponentieja
services research: eityisestivahemmistot
Development of and pre Ktta, piavat tirkeing.
implementation faculty lisata Kylla. (1) Seksismin, rasismin ja Tuloksena on, etta (1)
and staff attitudes Mayo Clinic Lisaksi (6) (1) DEI-koulutuksen on havaittu olevan
towardthe Diversity,  Departmentof ) johtajien ) heikosti yhteydessa toiminnan muutoksille
Equity, and Inclusion  Health Sciences Cambridge | ( a (2)uralla etenemisen ja palauteprosessien
(DEI) plan at Mayo Research (HSR) University 10) Kylla,
71 clinie henkilskunta 2021 7 Press viitekehys mentoraini. a Gl tunteen lisaaminen, yoalising. Klia Gl Puolesta Gl & Gl saraldeessaH pahansuopuus vahemmistsia kohtaan.
Kyla. Kylla. Museoiden
Monimuotoisuuden  sijaintia pidetin Kylla. Sisaisen ja lkoisen DEI-strategian
Kilpailuetu on mainittu yhtena puute voi aiheuttaa jannitteita.
Kylla Tavoitieena on visking vahemmistjen mahdollisuutena Systemaatiinen ekskluusio
Yhdysvaltojen (1) Koulutusohjelmien ja tyokalujen luominen, (2) muodostaa typistamiseen pelkaksi innovoida toimintaa ja yhteiskunnassa. Sisaiset museokaytannot,
Cultivating Inclusion in  museoiden ProQuest ), (4) uudenlainen kilpailueduksi, ns. lisata kuten rekrytointi, johtajuus ja tyoymparistd,
U.S. Museums: Insights ~ henkilskunta ja Dissertations |{: taminen, (5) Kylla. (1) Tavoite on tutkia, tarkastella ja “rodullinen monimuotoisuutta ja Kylla, viisi
91 fomthelncluseum asiakaskunta 2021 1 &Theses museoiden aikakausi. |Ei edistaa it uusia tapojaollamuseo.  Ei Klia Gl Puolesta apitalism". saawtetanutta.  Ei saraldeessaH etenemiseen.
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Kyl

1)
hjelmist ¥

edistaa

Kyla. (1) Tavoitteena on
Kansallispuistopalvelun kyky pysya

relevanttina er taustoista tuleville

yksildile, luoda syvempia yhteyksia

tuleviin sukupolvin ja isitella
monimuotoisten ryhmien aliedustusta  Kylla. (1)

a (@) Useiden tybvoimassa. (2) Tavoitteenaonmyds  lisaamiseen, jotavoi
( & 3
aslakaskuntaa. ] diversiteett, inkluusio)-ohietmista. pohiana.
Kytta. (1)
Tutkimuksessa
Kyla. Tavoitteena on suositellaan, etta
varmistaa, etta inklusiivisuuskoulutus
yitysketjun johto on Keskittysi vain
sitoutunut etulinjan johtajin,
inklusibvisenja Jotka ovat avain-
monimuotoisen Kyta. (1)
Kultturin tavoite ol anvioida inkluusiotyopajojen  jatiminengen
toteuttamiseen. aikutusta @
Lisaksi pyitaan (2)Toissijainen a
iséaman DEI- tavoite oll anvioida, eroaako vaikutus  koulutuksia
osaamista '
& e atvontekiolle. omanisaatiossa. |El
(1) Osavattion
Laajuinen DEI- Kyla. Tavoitteena on
ohjelma, joka antaa Uséta
yiopistoille vapaat monimuotoisuutta
Kadet suunnitella akateemisessa Kylla (1) Suositel
omat DEl- ‘, s etta DELohjelmien
@ Kylla. (1) Tavoitieena on véhemmistojen  tulee olla
palkkaerojen yiopist o (@) DEl-
' 1 osalta. & enisuorastiopiskelioiden ioukossa.  brosessela
Kyl Tavoitteena on
( Uséta
(roolimali). (3) Fyysisten Kylla. (1) Tavoitieena on lisata
kerdaminen. monimuotoisuutta henkitokunnan ja
& (6IReknvtointipolkuien kehittaminen. 2 ]
(1) textbook Kyla.
3)Ns.
@) yityksen
) Kylla. (1) Tavoitieena on lisita start up-
seniautta yityksen monimuotoisuutta ja sen kautta
& havaitsermiseksi. Kibailuetua. Kutta Kibailuetua. &
Kylla. (1) Tavoitieena ol Luoda ila, jossa
myos monimuotoisuutta tukevista
Kylla. Sitoo strategian mielipiteista poikkeavat nakemykset
pakolaistyontekijoide voidaan imaista. (2) Tavoitteena ol myis
oyhteisoo edesauttaa johtajien erkaantumista
& (3) Mentorointiohietma iohtaille intesraatioon. & ennakkoKisitvksistain. &
Kylla. Sitoo strategian
Jakaytannot Kyla. 1) Tavoitteena on kehittéa
monimuotoisuuden menetelmia,foilla oidaan tunistaa ja
Usaamiseen suosittaa asiantuntioita akateemisissa
& ( akatemniassa. & Vhteisoissa. hodvntéen algortimeia. €l

Kylla

Klla

Klla

Kylla

Klla

[l Puolesta

Kyla. DEItyopajakoulutuksilla todettiin
yhteys tyontekijdiden sitoutuneisuuteen ja
epasuorasti asiakastyytyvalsyyteen.
Yhteyta el kuitenkaan havaittu

Kyla. Mainitaan, et
diversiteettija
inkluusio on
yhteydessa
organisaation
menestykseen ja

Kylla, monimuotoisen henkilokunnan

Kyla. Mainitaan, et
inkluusion lisaaminen
opettajissaon
edellytys
opiskelijoiden
saamiselle,
séilyttamiselle ja
valmistumismazrile.

wuosina 2016-2021

mybs kannustavat

vastaavasti keskimaarin 21,76%. Myos

opettajia

uoritettuien Puolesta

[l Puolesta

Kyt

Kylla, mainitaan, etta
tyonantajan kyky.
loytaa ja palkata
parhaita osaajia on
Iaiitinen
liiketoiminnan
menestyksen
kannalta. Tutkimukset

DEl-kulttuuria tukevat ohjelmat ja
rekytoijien ennakkoluuloja poistava

monimuotoinen
tyovoimajontaa

koulutus lisasivat yrityksen kykya parempin
rekeytoida hyvia kandidaattefa. Lisaksi liiketoimintatuloksiin,
nykyiset timin asenet pystyivat korkeampaan
enemmén, haastattelujen prosessi parempaan
Kestavaksi. vastaan

Eipuolesta eika
& vastaan &
Tulokset osoittavat, ett mahdoliisimman
hyvitasapaino osaamisen menestyksenja
monimuotoisuuden lisayksen valilia
saavutetaan, kun saatoparametrin arvoksi
annetaan lahes vhta suuri painoarvo. vastaan Ei

Kansalllspuistojen diversiteetista on vain
vahin tutkimuksia olemassa.
Kansalllspuistojen henkilostoa sirretaan
usein ylennyksien yhteydessa uusiin
toimipisteisiin, olloin historiallinen tieto

i,

esitelty sarakkeessa H

heikentyy.

Kylla. DEI-koulutuksella el ole todettu
vahvaa positiivista linkkia kiytantojen
kanssa. Lisaa tutkimusta tanvittaisiin, jotta
voitaisiin paatells, ovatko tutkimuksen
tulokset linjassa myds muuntyyppisissa
organisaatioissaia eri aloilla.

Vahemmistsilta on negatinvinen kasitys
opetusammatista ja suuntautuvat muille
aloille. Rekaytoinnin haasteena ovat
eristaytyminen ja mentoreiden
puuttuminen, ammatillinen stressi,
vahemmistojen tutkimusten alianostus,
KiintiGrekrytoinnin véarinymmarykset,
fodullinena etninen ennakkoluuloisuus
rekrytoinnissaja rodullinen seka etninen

Kyl
sarakkeessa H

Kylla, kuusi toimintatapaa, jotka on

lakamisessa.

Kyl

Jopa suuret yritykset kamppailevat teknisen
osaamisen rekrytoinnin jasalytamisen
kanssa. Startup-eknologiayritykset voivat
Kohdata haasteita kipaillessaan samasta
osaajista. Sisaiset reksytoinnitja
suositukset helpottavat rekiytointia mutta

sarakkeessa H

Kyl

piasva.

Monimuotoisuutta pidetéan

sarakkeessa H

Ky,

hwanaasiana.

Aslantuntijuusalgoritmi muodostaa

Vhteistn monimuotoisuutta.
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Kylla. Tavoitteena on
monimuotoisuuden
avulla kasvattaa

Kylla. (1) Tavoitteena on
‘monimuotoisuuden avulla kasvattaa

Wwominen, innovatinisuutta, | Ei organisaatioiden innovatinvisuutta. &
Kyl Tavoitteena on
monimuotoisuuden
(1) Atgorit i avulla lséta Kyla. (1) Tavoitteena on
organisaation monimuotoisuuden avulla iséta
organisaation innovatiivisuutta ja
vahemmiston asen. Kilpailuetua. Kila Kilpailuetua. ]
Kyta. (1)
Monimuotoiset
rekaytointi-ja
sitouttamis kaytannot,
Kyl Tavoitteena on (2) Osallistamis- ja
lisita Kyl (1) Tavoitteena on ymmartaa tukikaytannat, (3)
Kaytannor, o Kulttuurisesti
o) intialaisissa
intialaisissa organisaatioissa, seki (2) miten johtajuus ohjetmat, (4)
ohielmat seké (4)muutoskehvs vitvksissa. Kla
Kyl Tavoitteena on
[t al
@ 3) Bottien
& @ etta Kyla. (1) Tavoitteena on hyodynta
) tekodlya monimuotoisuuden lisaamiseen
rekavtoinneissa vahentamiseen. Kila a buolueellisuuden vahentamiseen. ]
Kyla. Tavoitteena on
iséta LGBTIQH -
vaeston
Kyla. (1) Tavoltteena on lisata LGBTIQ+ -
fonka avulla inkluusion toteutumista voidan anvioida vityksissa. Kila vaeston monimuotoisuutta viitksissa. i
Kyl Tavoitteena on
lsata sukupuolten
moninaisuutta Kyl (1) Tavoitteena on lisita
( Korealaisissa sukupuolten moninaisuutta korealaisissa
naisten iohtamia vitvksia. vitvksissa, & vitvksissa. &
Kyl Tavoitteena on
saada rekrytoitualisaa
vahemmistoja Kyla. (1) Tavoitteena on saada reknytoitua
(1) Reknvtointisivuston lwominen, vitvkseen. Kla isda véhemmistoia vitikseen. &
Kyla. Tavoite on
ohjata toimenpiteita
tydvoiman
monimuotoisuuden
( ) Kyl (1) Tavoitteena on lisita
a vahemmistojen mazraa
veyden tasa-arvon gastroenterologian ja hepatologian
Vhdistysten iohtotehtavissa parantaminen Kla parissa ]

Klla

Kylla, diversiteetin
mainitaan tutkimusten
mukaan lisdavan
innovativisuuttaja
ongelmanratkaisua,
joka lisaa yritysten
halujaliséta
‘monimuotoisuutta.
Erityisesti kun

Kyla, yrityksen palikoista vahintasn

diversiteetin mainitaan 20% on naisia,

Keskiiohto vastusti mentorointiohielmaa  vastaan twottoihin. lsdantw. &
Kytla. Tutkimukset ovat
osoltaneet, etta
projekinyhmien
monimuotolsuuden
mazra vaikuttaa niiden
suorituskykyyn. Kyl Sukupuolen,
Yiityksila, jotka rodun, kansallisen
Kuuluivat etnisenja  taustan Ja sosiaalisen
fodullisen johtajuuden. taustan sunteen
monimuotoisuuden  tasapainoiset yhmt
osaltaslan75 ovatyleensa
prosentin tovempi
paraimmistoon,oli  tuottavampiaja
35 prosenttia suoriutuvat
korkeammatvoitot  keskimazrin paremmin
] vastaan kilpailioininsa. monimuotoisetvhmat i
Kylla. (1) DEl-aloitteet johtavat parempiin
liketolmintatuloksiin (2) tuo monia etuja ja
edistas innovointia, uottavuutta ja
Kestawyytta. (3) Lisaksi DELn
toteuttaminen edistaa yhtalaisia Kyla. Mainitaan, etté  Kylla. Mainitaan, etta
K
ukien rekrytoint, tyontekioiden liketoimintalopputulo  innovaatioon
sitouttaminen, ylennykset, palkitseminen ksiin,parempaan  organisaatiossa,
Jakoulutus. (4) DEEn toteuttaminen auttol myyntiin ja eriyisesti
yityksia tavoittamaan tehokkaasti eilaisia asiakkaiden Kansainalisessa
asiakas- la markkinasegmenttelaan. Puolesta saamiseen. Kontekstissa. &
Kyla. Mainitsee, etta
pankit,joilaon
monimuotoinen
ymparists ja kulttuuri,
Saawuttivat 19%
Eipuolesta eika Korkeammat
] vastaan ] innovaatiotulot. ]
Eipuolesta eika
] vastaan ] & ]
Kytla, Todetaan, etta
sukupuolidiversiteetti
Jatasa-anvoisuus lisaa
yrityksen tuottoaja
Eipuolestacika | yontekijiden
& vastaan oroduktivisuutta, € &
Eipuolesta eika
& vastaan & & &
Kytla Potilaidenja
teneydenhuotion
ammatiaisten
tyytyvaisyyden seka
Eipuolestaeika [ hoidon tulosten
] vastaan parantamisen. & ]

Kyla. Monimuotoisuuden haasteena on
heterogeeniset nakemyksetja

& lahestvmistavat.
B [l
Kylla, netja th

mainittu sarakkeessa H

Kyl

huono osallistaminen.

Tekoalylla voi olla myss negatinisia
vaikutuksia rekaytointiprosessin apuna

sarakkeessaH

Kyl

Kansallisest

Kansallisten lakien ja toimien
ritamatomyys esimerkiksi
sukupuolikiintoiden suhteen

Esteita rodullisen ja etnisen
monimuotoisuuden lisaamiselle
gastroenterologiassa ja hepatologiassa
olivat vahemmistoryhmien riittamaton
edustus koulutus- ja
urapolkujarjestelmassa , ammatillsessa

sarakkeessaH

hepatologian ammattilaisten keskuudessa.
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Kylla. Toimintatavat ja

[ o (2)DEEn
3)
jontamista
& komitea. (6) urabolkuohielmat oreanisaatioissa.
Kylla. Tarkoituksena
on saada rekrytoitua
lisaa vahemmistoja
i (1) Tyyteison kulttuuria tutkiva kysely tenveysalalle.
[l B
(1) Kaytantéjen uudelleenarviointi, (2) monimuotoisten
@ Kls
1 houkuttelu lisita
radiologiaan, )
tukemaan
(10) assa.
Kylla. Mainituitla
( &
marginalisoitujen yhteisojen roolimallien esiin tuominen, (3) havaittu
B a
Y
@
tmat Monimuotoisuuden itseaviointi B

Killa

Killa

Killa

Kylla. (1) Tavoitteena on, etta DEI-toimet
omaksutaan kaikilla akateemisen
toiminnan osa-alueilla

Kylla. (1) Johtaa monimuotoisia tiimeja
paremmin

Kylla. (1) Tavoitteena on liséta

Kylla. (1)Virallstetut
mentorointiohjelmat,
Joiden tulis huomioida
mentorien saatavuus,
ohjetman koko ja

radiologiahenkilskunnassa.

Kyla.

tamest.

Kyta. (1)
Automaztisen
dokumentaation
parantaminen. (2)
Laneisyyteen
perustuva mentoroint,
jossamentoritja
mentoroitavat
siatsevat sunteellisen
ahelatoisiaan joko

lisaaminen ohjelmistotuotannossa

Kyl

Kulttuurisesti.

Kytta. (1)
Monimuotoisuuden
itseanvointija (2)
ohjetmakontaisten
strategioiden
toteuttaminen

‘monimuotoisuuden lisdaminen

teiden

Monimuotoisuus
lasketieteessa
parantaa Klinista
paatoksentekoa, liséa
potilastyytyvaisyytta,
parantaa oppijoiden

tyytyaisyyttaja
Eipuolestaeika | edistad monipuolisia
& & vastaan tutkimuskvsvmvksia. i &
Eipuolesta eika
& ] vastaan ] & ]
Kytl, mainitsee, etta
olkein toteutettu
Eipuolestaeiki | monimuotoisuus voi
& & vastaan olla organisaatiolle etu Ei &
Kyll, erén ohielman on havaittu
K Uisanneen vahemmistoia 0%:sta 20%iin.  Puolesta ] & ]
Kytla. Ympari maaitman tendyila Kytla. Avion mukaan
vosikymmenen sisassa pienta mutta siinyisi alale, se voisi
merkitvaa kehitysta sukupuolten tuottaa 16 miljardin
valisessa monimuotolsuudessa. brutiokansantuotelisa
Kayttaytymiskoodilla on havaittu nEuroopan talouteen
K monimuotolsuutta is3ava vaikutus. Puolesta wosittain. & ]
Kylla. Mainitaan, etta
monimuotoisuutta
tulee edistaa
innovoinnin
& ] Puotesta ] Usaamiseksi. ]

Johtajien tulee luoda "me"-identiteetti,

On olemassa huolisita, etta DEItyd
Kasaantuu suhteettomasti (3aketieteessa
aliedustetuille rodulisille ja etnisile
fyhmille, mika pahentaa niin kutsuttua
vahemmistoveroa. Suurin osa DELtybsta
lastenlaaketieteen akateemisissa
ympiristoissa tehdaan pienen joukon
toimesta, pasasiassa mustien tiedekunnan
jasenten, saaden vain rajallista
institutionaalista tukea tai tunnustusta.
‘Saatavilla 0n vain vahn mazrallista tietoa
niisté DEI-toiminnoista (esim. komiteaty,
rekytointi,joihin tiedekunnan jasenet
osallistuvat, seka niihin kaytetysta ajasta.
Lisiksi on vahan tietoa sité, ketké
tiedekunnasta tyypilisesti tekevat tita
tyota ja miten sita anvostetaan. DEI:n
Kanssa tybskentelevat pyrkivat
vaikuttamaan todennakoisemmin
akateemiseen ymparistoon kuin
sairaalatvopaikkaansa.

Englannin ielen kansainvalinen ylivalta ja
kansainvalisten englannin opettajien
Jatkuvasti kasvava maara voidaan nahda
uhkana etnolingyistisen identiteetin
elinvoimaisuudelle akateemisessa
kontekstissa. Omani-Kirallisuus indikol,
etta kulttuurisella diversiteetilia on
negatinisia vaikutuksia yksiloihin. Arvojen
Jasosiaalisten kategorioiden (kuten

hmiss3, ydi normien ja

Koska siin

ideaalien maarittely. Rakenteiden

ttyvat suhdeperusteiset konfliktit

menestysta

a identiteetta. Ryhmi
hmatuloksia. timeissa.

Kyll3, 10 toimenpidetta, jotka on lueteltu

sarakkeessaH [l

Kyla, sukupuolten valinen kulu on taaja
ympiri maailman. Digitaalinen ja
verkkositoutuminen voi vaindella
maantieteellisesti ja sukupuolen mukaan.
Naisten hyvaksyminen projekteihin on
matalaa mikali sukupuolion tiedossa
rekaytoinnissa, ja mikali he eivat ole
projekin sisapilriléisia. Muita
osallistumisen esteita ovat resurssien
putte, tavoitteiden kohdistuksen muutos,
passitvisuus projekteissa, huono

Kyl
sarakkeessa H.

Kylla, 2 toimenpidetta, jotka on maiittu
sarakkeessaH

ympéri
seka episelva sisaanotto.
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Kylla. Uusien valmistuneiden hakijamazra
Kasvoi vltt6mastija pystyttiin
palkkaamaan patevia vastavalmistuneita
Kaikkin erikoisaloihin kahdessa ryhmssa
uoden aikana. Toinen
erikoistumiskoulutusohjelman etu oli
uusien valmistuneiden palkkaaminen
erikoisaloille, joissa tyoskentelee:
kokeneempia ja senioritasoisia
sairaanhoitajia. Ohjelman ansiosta
havattiin jayllapidettiin merkittavaa

Kyla. (1) Johtajuuden parannusta uusien sairaanhoitajien
valkuttavuuden Pysyvyydessa, saavuttaen 95 %:n
huomioiminen, (2) sailywysasteen kolmen vuoden kuluttua
\yhyen a pitian palkkauksesta. Yksi
anointi, (3) opiskelijakohorttien volyymin ja tason lisaaminen, (4) aikavalin erikoistumiskoulutusohjelman tuloksista
tahtoville Kylla. palkitsemisstrategiat olisairaanhoitajakunnan ikaryhmien
mim. edistia (3) tybymparisto, (4) parantuminen. Kymmenen vuoden aikana
(1) Taloudellinen | Sairaanhoitajien valmistumisen alkeinen salraanhoitajien aikataulutus ja (5) tyon havaitiin sairaanhoitajien karyhmien
Buildinga Longitudinal residency’), (7) Kylla. (1) Tavoitteena oli mm. edistaé ek muun elaman nuorentuneen, vastoin valtakunnallista
Workiorce Planfor  Sairaanhoitajat alta al suuntausta. Sairaanhoitajien keski-ka Kylla,
325 Nursing Yhavsvalloissa 2022 2 Elsevier ohiaamiseen. tunnustusohielman. monimuotoisuutta. | Ei eritvisesti iallisté monimuotoisuutta asiat. Klla laski vl 48 vuodesta alle 41 vuoteen. Puolesta & & & sarakkeessa H monimuotoisuuden isaamista.
( 3)
) ©)
Bympai ja
(10)

o It
(12) tydntekijoiden ja johtajien kouluttaminen, (13)
ot

mahdoltistaminen, (16) ylimman johdon tuki, (17) mukautuva
Sy, (18) s palaute, (19)

tyontekjoiden yksilolistaminen, (20) stouttaminen, (21)
tyovaatimusten sovittaminen osaamiseen, (22) tvattu tyo ja reilu
Tutkntojen jatodistusten

itsevarmuuden tukeminen (25) yhteistyd tunnustamattomuus, nimen ja etnisen
taustan perusteella tapahtuva syrjinta,
Ktta, \ilpailu paikallsten tyanhakioiden kanssa,
keskittyva lisata likoulutettuna oleminen, kotimaisen
johtaminen (31) Kyl (1) tyBkokemuksen puute sel sosiaalisten
Titavasta ja (4) Kyt (1) wnnistaa verkostojen puute. Paljon eitiedeta s,
Best management o ayta a mit tapahtuu, kun pakolaiset tysllistyvat,
practices for integrating  Pakolaiset ja John Wiley & kehitys (38)  ja pakolaisten pakolaisten integraatiota ja luovat sovittaminen Kylla,
461 refugeeemplovees  tunaaikanhakiiat 204 2 SonsLud elavioinnilla. Kotia Symo o peisin. |Ei Gl Puolesta Gl & Gl saraldeessaH heidat vavoimaansa.

Creating meaningful

work for employees: The. Witey Kylla. (1) Tavoitteena on tutkia, miten ElL Inklusiivisella johtamisela on yleisesti
fole of inclusive Periodicals inktusiivinen johtaminen korreloi tyon ¥
470 teadership Tvontekiiat 2023 2uc Ei Ei Ei Ei merkityksellisyyden tunteen kanssa. Ei Ei merkityksellisyyden kokemukseen. vastaan Ei Ei Ei Ei Ei

Kylla. (1) Tavoitteena on perustella
inmiskeskeisten (ahestymistapojen

merkitys liiketoiminnan jatkuvuuden Kyla, huomioi etta
suunnittelussaja hallinnassa. (2) Lisaksi palveluita ja tuotteita
Kyla, tavoitteena on edistad ymmarysta ja voidaan kehittaa Ky, innovoinnin ja.
COVID-19- paikalla, sovelluksia osallistavasta suunnittelusta inklusiivisen Kilpailuedun

People-centred panderian jalkeisten Kylla. organisaatiosuunnittelun ja suunnitelmanavulla  Kylla, Usaantyneet  anvioidaan

business continuity:a  haasteiden kanssa Wiley muutoksenhallinnan yleisissa yhteyksissé siten, ettd asiakkaiden innovointimahdoliisuulisaantyvan Covid-pandermian jalkeinen muuttunut

case for inclusive Kamppailevat Periodicals a hallintaanja seka eriyisesti liketoiminnan [l & Kylla, 7 esim. etatyon
476 desien writvkset 2022 1ue & lisaamiseen. & latkuvuudessa & Klla tosin kattavia hvooteeseia, Puolesta huomioidaan mainitaan. nnitelman avulla. | sarakkeessa H Vieistvminen

Society forthe |

The Paradox of Advancement (1) Eiole todistusaineistoa, etta

Inclusion in Elite of inksitvisemmat tysntekijoiden

Workforce Management taitoluokittelutavat parantaisivat tyonteon

Differentiation Studies ja seurauksia. Pain vastoin, on teorioita etta

Practices: Hamessing ~ Esimiestehtavissa John Witey & Kyl yksi @

478 the Genius Effect toimivat 2024 2 sonstd e . Ei Killa Ei Ei Ei Ei Vastaan Ei Ei Ei sarakkeessaD fa kokeellisten tutkimusten puute aineesta.




Inclusive
human resource
managementin
freelancers’
employment
relationships: The
fole of organizational

Yiitykset, jotka

Kyla. (1) Tavoitteena on organisatoristen
tarpeiden ja odotusten empiirnen
tarkastelu freelance-tyossaja (2)
osallistavaa henkilostohallintoa (HRM)
ohjaavien tekijoiden tunnistaminen: (a)
institutionaaliset, b) organisatoriset, (c)
henkilokohtaiseta d) sopimukseliiset
tekijt. (3) Luoda katsaus osallistaviin
henkilgstahaltinnon toimiin, jotka
vastaavat organisaation tarpelsin ja

Freelancereiden
‘psykologisten
sopimusten”
tayttamiseen
raataloityjen HRM-
toimien kehittminen
on keskeista
organisaatioiden

(1) Muuttunut tyovoima organisaatioissa
tuo usia haasteita organisaatioiden
osallistaville henkilosthallinnon (HRM)
toiminnoile, joita on toistaiseksi tutkttu
vahan. (2) Eitiedets paljonkaan siits,
kuinka freelancereiden tyosuhdetta

needs and freelancers'  palkkaavat John Witey & (1) Valiaikaisten tydntekijoiden, kuten freelancereiden integroiminen odotuksiin seka tayttavat freelancereiden Kilpailuedun Kyla, kaksi s HRM-
598 osveholosical contracts freelancereita 2022 4 sonstd. |6 tvovhteisoon. (2) heidan taitoiensa ia tietonsa lisaaminen & Kla “pswkologiset sopimukset”. & & & Puolesta vahvistamiseksi. & & mainittu sarakkeessa H toimilla.
(1) Naiset ovat edelleen kroonisesti
aliedustettuina monila tybmarkkinoilia, ja
tyonantajan todennzkoisyys palkata nainen
ontyypillisesti suhteessa naisten osuuteen
hakijajoukossa. (2) Niin sanotut "flat”
organisaatiot el hierarkiattomat
Kyla. Hierarkiset organisaatiot nahdazn vahemman
organisaatiot lsaavat etenemismandollisuuksia tarjoavina. (3)
naishakioiden Naiset saattavat olla haluttomia
hakemuksien mazrad. hakeutumaan matalahierarkkisiin
The effect offlatter samoin Ei, mutta on havaittu, et hierarkiset tyonantajin, jos he kokevat, etté talaisissa
hierarchy on applicant  Rekrytointifima, tydnhakuilmoituksess organisaatiot lsadvt naishakijoiden rakenteissa on vahemman johdon
pool gender diversity:  yhaysvaltalainen el Kylla. (1) Tavoitteena on taydentaa maraa. Samoin tyonhakuilmoituksessa valvontaa a etté ne yllapitavat epaviralisia
Evidence from terveydenhuollon JohnWitey& | ( edistamisen tysmarkkinoiden sukupuolisegregaatiota Kyla, kaon
630 experiments startup-vritys 2024 3 Sonsttd|ierarkisuus sitoutumisen mainostaminen. mainostus. Kila Kasittelevaa kiallisuutta. ] & mainostus. vastaan ] & ] mainittu sarakkeessa H naisia.
(1) Vain harvat tutkimukset ovat
tarkastelleet johtajuuden,
Johtajuuskayttaytymisen ja tyontekididen
inkluusion muussa kuin syrjinnan
Kylta, artkkelin Kontekstissa. (2) Ihmisten osaamista
mukaan hyGdynnetaan vajaast, osittain
monimuotoisuuden vammaisuuteen, rotuun tal
hyodyt sisaltavat kansalaistuteen perustuvan syrjinnan
organisaation wuoksi. (3) monimuotoisuudella on todettu
suuremmatvoitot, mys negativisia vaikutuksia
Kilpailuedun, organisaatioiden toimintaan.
paremman (Monimuotoisuuden integrointiprosessin
liketoimintasuoritukse fallinen Korostaminen voi synnyttéa
n, tyontekididen tyontekijiden keskuudessa skeptisyytta.
Kyla. Jontajuuden B, . tta johtajat, otk Kyla, artikkelin Talloin, suvaitsemattomuuden vaineessa,
kehittaminen, johdon organisaatioissa voidaan havaita selkead
tukija kaytantoja, Koulutuksen kunnioituksen puutetta)
Leadership monimuotoisuustaitoj Jaryhman tyssuoriutumiseen. Liséksi on monikulttuurisin  monimuotoisuus Monimuotoisuuden integrointiprosessin
development programs entisaaminen Kyl (1) Tutkimuksen tavoitteena on havaittu, fallinen korostaminen voi synnyttéa
inthe contextof Emerald (1) Johdon tuki joka mahdollistaa timien yhteistyon (2) edistavat tarkastella johtajuuden tasa-arvoa, maksimoi monimuotoisuuden ahjakkaiden yhteistyoverkostojen ja tyontekijsiden keskuudessa skeptisyytta ja
diversity management: Publishing | (1) Johtajuuden organisaation kehittamisohjelmia monimuotoisuuden ja hyodyt ja edistéa yhteenkuuluvuuden tyonhakijoiden innovaatiokywn valista Klla, kaksi tkaon ki
809 evidencefromPoland  Puolalaisetviitvkset 2022 1 Limited monimuotoisuutta. | Kvtla inkluusion kontekstissa. ] & kulttuuria. Puolesta houkuttelemisen.  sundetta. ]
Kylta. Ohjetman tulisi
sisétaa (1)
mentorointia ja
sponsorointia (2) Kylta, onnistuneen
monimuotoisuuskomit Kyl
eoiden toimintaa seki implementointi on osoittautunut hallinnan hystyina
(3) epavirallisten tehokc
(1) Monimuotoisuuden perehdytyskoulutukset, (2) verkostojen tukemista arpeesta,
(@) ohjelmien asetetaan tarkat tavoitteet, ylimman valtamisen,
Kyl valkuttavuuden johdon vahva tuk on olemassa ja tyontekiiden (1) Tutkimukset
al muilla Kylla osallistuminen on pakollista. Lisaksi poissaolojen monimuotoisuusperehdytyskurssien
The management of Koulutuskokemukset,joissa tyontekiat vaihtuvuuden tehokkuudesta ovat tuottaneetristiritaisia
diversity: designing an Emerald a enpiteilla on tarkoitus tuntevat a tuloksia (2) johtaila voi olla
effective diversity Publishing ©) mielipiteens3, edistavat koulutuksen markkina-alueen Kyla,
810 Ei mainittu 2022 1 Limited & ] tutkimuksista. lisamista. Klla 00 Puolesta & ] i oia

*Tutkimuksen nimi on kirjoitettu kursiivila ja lihavoitu, mikali sité on kytetty opinnéytetydssé myds Iahteena.
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Juokseva Otsikko |Abstrakti |Sisalto
numerointi |Hakutietokanta [Artikkelin nimi Duplikaatti? |tdsmaa |tdsmada [tdsmaa |Kommentti

What comes after strategy: Moving beyond statements and open letters — An analysis of three Toronto

1 Pro Quest hospitals’ diversity, equity and inclusion (DEI) plans Kylla Kylla Kylla

2 Pro Quest Team Leadership and Diversity Management in Information Systems Development Project Teams Kylla Ei Ei
A PROGRESS-driven approach to cognitive outcomes after traumatic brain injury: A study protocol for

3 Pro Quest advancing equity, diversity, and inclusion through knowledge synthesis and mobilization Ei Ei Ei
Medical student experiences of equality, diversity, and inclusion: content analysis of student feedback

4 Pro Quest using Bronfenbrenner’s ecological systems theory Ei Ei Ei
Transcriptomic Insights and the Development of Microsatellite Markers to Assess Genetic Diversity in

5 Pro Quest the Broodstock Management of Litopenaeus stylirostris Ei Ei Ei
Projecting Diversity Conflicts of Future Land System Pathways in China Under Anthropogenic and

6 Pro Quest Climate Forcing Ei Ei Ei

7 Pro Quest Inclusion of Implicit Bias in Health Equity Education Design: A New Mandate for Continuing Education Ei Ei Ei

8 Pro Quest Low diversity and abundance of predatory fishes in a peripheral coral reef ecosystem Ei Ei Ei
A Regional Perspective of Socio-Ecological Predictors for Fruit and Nut Tree Varietal Diversity

9 Pro Quest Maintained by Farmer Communities in Central Asia Ei Ei Ei

10 Pro Quest Financial Inclusion and Its Ripple Effects on Socio-Economic Development: A Comprehensive Review Ei Ei Ei
Effects
of rural domestic sewage reclaimed irrigation and regulation on heavy

11 Pro Quest metals, PPCPs, water and nitrogen utilization, and microbial diversity in paddy field Ei Ei Ei

12 Pro Quest Educational Leadership for Equality, Diversity and Inclusion in Curricula Design Ei Ei Ei

13 Pro Quest MiDAS 5: Global diversity of bacteria and archaea in anaerobic digesters Ei Ei Ei
Digital Financial Inclusion and Environmental Sustainability Nexus: Evidence from South Asian

14 Pro Quest Economies Ei Ei Ei

15 Pro Quest The diversity of aerial insect in coffee agroforestry, Dampit and Purwodadi district East Java Indonesia Ei Ei Ei
Analysis of genetic diversity and population structure of Moroccan date palm (Phoenix dactylifera L.)

16 Pro Quest using SSR and DAMD molecular markers Ei Ei Ei
Base Characteristics, Preservation Methods, and Assessment of the Genetic Diversity of

17 Pro Quest Autochthonous Breeds of Cattle, Sheep and Pigs in Serbia: A Review Ei Ei Ei
Community Inclusion Experiences While Establishing Community Mental Health Clubhouses in Taiwan:

18 Pro Quest Perspectives from Mental Health Professionals Ei Ei Ei
Listening to Stakeholders’ Voices on Funding Social Inclusion in Sport for People with

19 Pro Quest Disabilities—Proposal for Criteria Ei Ei Ei
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Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest
Pro Quest

Pro Quest
Pro Quest

Pro Quest
Pro Quest
Pro Quest
Pro Quest
Pro Quest
Pro Quest

Pro Quest

Pro Quest

11 Growing together in diversity - Indo-German cooperation enhancing eye donation in North India
Habitat Diversity, Stability, and Productivity of Malaria Vectors in Irrigated and Nonirrigated Ecosystems
in Western Kenya

Institutions Developing Excellence in Academic Leadership (IDEAL): A partnership to advance gender
equity, diversity, and inclusion in academic STEM

Toward Adaptive Human-Robot Collaboration for the Inclusion of People with Disabilities in Manual
Labor Tasks

The CTSA Diversity, Equity, Inclusion, and Accessibility (DEIA) Task Force’s recommendations for the
CTSA program consortium

The CTSA Diversity, Equity, Inclusion, and Accessibility (DEIA) Task Force’s recommendations for the
CTSA program consortium

Diversity

and composition of riparian vegetation across forest and agro-ecosystem

landscapes of Cabadbaran River, Agusan del Norte, Philippines

Advancing Racial Equity, Diversity, and Inclusion in Ontario's Child and Youth Mental Health Sector:
Perspectives of Agency Leaders

How to learn more about hydrological conditions and phytoplankton dynamics and diversity in the
eastern English Channel and the Southern Bight of the North Sea: the Suivi Régional des Nutriments
data set (1992-2021)

How can we champion diversity, equity and inclusion within Lean Six Sigma? Practical suggestions for
quality improvement

Helping courts address diversity, equity, and inclusion

The Influence of Street Components on Age Diversity: A Case Study on a Living Street in Shanghai
Inclusive Leadership: Good Managerial Practices to Address Cultural Diversity in Schools
ASSESSMENT OF DIVERSITY OF OFFERINGS IN UNDERGRADUATE INDUSTRIAL AND SYSTEMS
ENGINEERING DEGREE PROGRAMS

A DATA DRIVEN TOOL TO SUPPORT DESIGN TEAM COMPOSITION MEASURING SKILLS DIVERSITY

Diversity, Equity, and Inclusion in Gastroenterology and Hepatology: A Survey of Where We Stand
Understanding laborers’ behavioral diversities in multinational construction projects using integrated
simulation approach

Charter School Principal’s Leadership: Implementation of Full Inclusion

Diversity efforts in surgery: Are we there yet?

From the ground up: Patterns and perceptions of herbaceous diversity in organic coffee
agroecosystems

The Nitrogen Cycling Key Functional Genes and Related Microbial Bacterial Community a-Diversity Is
Determined by Crop Rotation Plans in the Loess Plateau
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Pro Quest
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Pro Quest
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Pro Quest
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The Value and Imperative of Diversity Leadership Development and Mentoring in Healthcare

Fish functional diversity is less impacted by mining than fish taxonomic richness in an Amazonian
stream system

Divergence in Glyphosate Susceptibility between Steinchisma laxum Populations Involves a Pro106Ser
Mutation

A Seat at the Table: An Examination of Hospital Governing Board Diversity, 2011-2021

Impact and Inclusion: Transforming an EdD Program into a Crucible for Systems Change

Points of divergence on a bumpy road: early development of brain and immune threat processing
systems following postnatal adversity

How can an intensively used agricultural landscape preserve diversity of Orthoptera assemblages?
Framework for Incorporating Gender Equality and Social Inclusion (GESI) Elements in Climate
Information Services (CIS)

School Psychologists Empowering General Education Teachers to Embrace Inclusion Practices Among
Their Special Education Students

Elementary School Principals' Experiences Marketing Dual Language Programs to Promote Diversity
Effect of Cultural Diversity in Communication on Project Success Within Multinational Construction
Companies in the United Arab Emirates

Public Sector Banks' Role in Promoting Financial Inclusion: An Empirical Analysis of the Perspective of
Financial Inclusion Schemes' Beneficiaries

Public Sector Banks' Role in Promoting Financial Inclusion: An Empirical Analysis of the Perspective of
Financial Inclusion Schemes' Beneficiaries

Assessing the Influence of Anthropogenic Land-Use Changes on Bird Diversity and Feeding Guilds—A
Case Study of Kalametiya Lagoon (Southern Sri Lanka)

20 Digital health: Analysing patients’ education, inclusion and use of different online NHS services
Learning from the Students Not Yet in the Room: Using Inclusion Planning to Promote Organizational
Learning, Equity, and Innovation

Bidi Bidi Creativity: The Liminality of Digital Inclusion for Refugees in Ugandan Higher Education
Promoting diversity and overcoming publication barriers in Latin American neuroscience and
Alzheimer's disease research: A call to action

Genetic Diversity and Population Structure of Bulgarian Autochthonous Sheep Breeds Revealed by
Microsatellite Analysis

Genome-wide diversity and demographic history of Russian native goat breeds

Effectiveness of interventions for improving social inclusion outcomes for people with disabilities in low-
and middle-income countries: A systematic review

Dung removal increases under higher dung beetle functional diversity regardless of grazing
intensification
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US Post-Graduate Residency Competitiveness, Trainee Diversity, and Future Salary Among 12 Clinical
Specialties

Genetic Diversity, Morphometric Characterization, and Conservation Reassessment of the Critically
Endangered Freshwater Snail, Heleobia atacamensis, in the Atacama Saltpan, Northern Chile
Promoting Academic Success and Social Inclusion in Non-Formal Education Contexts: The Case of a
North-East Region of Portugal

Sponsorship to improve diversity and inclusion in surgical leadership

Predicting climate heating impacts on riverine fish species diversity in a biodiversity hotspot region
Mycorrhizal feedbacks influence global forest structure and diversity

Assessment of genetic diversity, population structure and wolf-dog hybridisation in the Eastern
Romanian Carpathian wolf population

Influences of Satellite Sensor and Scale on Derivation of Ecosystem Functional Types and Diversity
Leadership for education: Promoting inclusion and social innovation

Building a framework for inclusion in health services research: Development of and pre-implementation
faculty and staff attitudes toward the Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) plan at Mayo Clinic

THE ROLE OF EUROPEAN PROJECTS IN THE APPLICATION OF EDUCATIONAL INCLUSION POLICIES
Factors Influencing Sectarian Conflict and Peace Through Education in Lebanon: An Ethnographic
Analysis of Equal Access, Social Inclusion, and Social Contract

ASSP LAUNCHES DIVERSITY, EQUITY & INCLUSION TASK FORCE

Early Childhood Teachers’ Perceptions of Developing a Diversity Curriculum in Saudi Arabian
Kindergartens

An Exploration of School Leadership in Private International Schools in Kuwait: Navigating Complexity,
Diversity and Market Influences

School District Leaders Supporting Stakeholders in Shifting Organizational Culture for Diversity, Equity,
and Inclusion

Health and Social Case Management for the Inclusion of People Living with a Schizophrenic Disorder:
The PASSVers Experience

Teachers’ Experiences of Inclusion: Teaching Students with Autism in a General Education Classroom
Making Meaning of Supplier Diversity in Florida's Public Universities: A Narrative Inquiry of Educational
Connoisseurship and Criticism

Gender and ethnic diversity in academic general surgery department leadership

Creating

“Fugitive Spaces” in Educator Professional Development: A Critical Case

Study of Transformative Adult Learning for Equity and Inclusion
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Equity Leadership Through the Lens of Behavior Diversity

PCD’s Commitment to Advancing Diversity, Equity, and Inclusion in Its Scientific Leadership, Peer-
Review Process, Research Focus, Training, and Continuing Education

Embedding Cultivated Diversity in Society for Agro-Ecological Transition

Increasing diversity on spacecraft mission teams reduces risk

Meiosis in Quarantine discussions lead to an action plan to increase diversity and inclusion within the
genetics community

Inclusion

in Uncertain Times: Changes in Practices, Perceptions, and Attitudes

around Accessibility and Inclusive Practice in Higher Education

Varietal diversity as a lever for cassava variety development: exploring varietal complementarities in
Cameroon

Transforming Schools: A Journey toward Inclusion

Cultivating Inclusion in U.S. Museums: Insights from the Incluseum

Inclusion in 21st Century Higher Education: Perceptions of LGBTQ College Students

Whose National Park Service? An Examination of Relevancy, Diversity, and Inclusion Programs from
2005-2016

Culturally Responsive Leadership: Fostering the Environment for Inclusion and Equity

OA-903 Breaking barriers, bridging knowledge: inclusion of women in clinical research by addressing
gender and diversity regional gaps in clinical research capacity in Africa

“I was simply trying to make it through the day”: A collaborative autoethnography of couple/marriage
and family therapy program directors in a diversity and anti-racism peer consultation group

Genetic diversity of endangered Chondrostoma nasus in the River Rhine system: Conservation genetics
considerations on stocking and reintroduction

Investigating the Role of Tenure Diversity in Information System Project Teams: A Multilevel Analysis
Impact of Diversity and Inclusion Education on Team Member Engagement

The Great Equalizer: Effects of Digital Inclusion on Access to Online Healthcare Certificate Programs for,
Financially Disadvantaged Students

The role of the school head in inclusion and culturally responsive leadership

Examining CPE's Diversity, Equity, and Inclusion

Policy and Its Impact on HR Directors to Recruit and Hire Faculty of

Color at Associate-Level Colleges in the Commonwealth of Kentucky

Diversity

Training Through Story: University Professionals Explore Narratives of

the Black Experience by Reading Coretta Scott KNG Book Award Titles

A Global Plankton Diversity Monitoring Program

Diversity and scale: Genetic architecture of 2068 traits in the VA Million Veteran Program

Crop Diversity Management System Commons: Revisiting the Role of Genebanks in the Network of
Crop Diversity Actors
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Diversity

Training Through Story: University Professionals Explore Narratives of

the Black Experience by Reading Coretta Scott King Book Award Titles

FAO Members Drive Forward the Agenda on Aquatic Diversity Management
Report on the Third Session of the Intergovernmental Technical Working
Group on Aquatic Genetic Resources for Food and Agriculture

An international review of arts inclusion policies: lessons for Hong Kong

DIVERSITY, EQUITY, MORTALITY, AND CAREER & RETIREMENT PLANNING FOR EM MASTERS STUDENTS
Diversity

and composition of riparian vegetation across forest and agro-ecosystem

landscapes of Cabadbaran River, Agusan del Norte, Philippines

Bioresources and diversity of snakehead, Channa striata (Bloch 1793): a proposed model for optimal
and sustainable utilization of freshwater fish

In target areas where human mosquito-borne diseases are diagnosed, the inclusion of the pre-adult
mosquito aquatic niches parameters will improve the integrated mosquito control program
Assessment and modeling of fish diversity related to water bodies of Bankura district, West Bengal,
India, for sustainable management of culture practices

Arthropod diversity of cocoa farms under two management systems in the Eastern and Central regions
of Ghana

Development and Implementation of a Lesbian, Gay, Bisexual, Transgender, and Queer+ Inclusion
Toolkit to Increase Relevant Health Screenings

TIPS FOR BOOSTING CAMPUS DIVERSITY

Effects of restoration and management of Mediterranean traditional water systems on Odonata alpha
diversity: a long-term monitoring survey

The Yangtze Diluting Water and the Ocean Current System Caused an Obviously Genetic Divergence of
Meretrix meretrix in China

At the intersection of science, technology, engineering, and mathematics and business management in
Canadian higher education: An intentional equity, diversity, and inclusion framework

Eco-System Services in Agrarian Value Chains: Value Detection of Bio-Diversity as Public Good
Provision, Problems, and Institutional Issues

Managing genetic diversity in breeding programs of small populations: the case of French local chicken
breeds

BENCHMARKING THE AVIAN DIVERSITY OF OREGON IN AN ERA OF RAPID CHANGE

Leading inclusion
On-farm management and participatory evaluation of pigeonpea (Cajanus cajan [L.] Millspaugh)
diversity across the agro-ecological zones of the Republic of Benin
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Peer support in Brazil: experiences and strategies of inclusion, empowerment and citizenship
Promoting equity in health emergencies through health systems strengthening: lessons learned from
disability inclusion in the COVID-19 pandemic

Fit for Diversity: A Staff-Driven Organizational Development Process Based on the Organizational
Health Literacy Responsiveness Framework

Fit for Diversity: A Staff-Driven Organizational Development Process Based on the Organizational
Health Literacy Responsiveness Framework

“Like Turning a Ship in a Channel”: Reframing Complexities and Solutions for Supplier Diversity and
Local Purchasing in Healthcare

EXAMINING DIVERSITY IN DEVELOPMENTAL TRAJECTORIES OF CADETS' PERFORMANCE AND
CHARACTER AT THE UNITED STATES MILITARY ACADEMY

Student Ethnic Diversity Management in Ethiopian Universities: Practices, Challenges, and Way
Forward

Evaluating the use of a Personalized Learning Management System to Increase Student Enrollment in
High School Physics (Evaluation, Diversity)

Aquatic Biological Diversity Responses to Flood Disturbance and Forest Management in Small,
Forested Watersheds

Impact of Forest Management on the Temporal Dynamics of Herbaceous Plant Diversity in the
Carpathian Beech Forests over 40 Years

Phylogenetic diversity efficiently and accurately prioritizes conservation of aquatic macroinvertebrate
communities

Understanding Hiring Processes to Improve Diversity on Startup Technology Teams

Modeling and understanding social-ecological knowledge diversity

The role of diversity and coherence in the emergence and consolidation of a regional entrepreneurial
ecosystem

Census Bureau Looks to Bowie State University to Boost Diversity in Data Science

Ideology, doxa and critical reflexive learning: The possibilities and limits of thinking that ‘diversity is
good’

Health Equity and Hospital Readmissions: Does Inclusion of Patient Functional and Social Complexity
Improve Predictiveness?

Ariver runs through it: The causes, consequences, and management of intraspecific diversity in river
networks

Financial Inclusion and Digital Financial Literacy: Do they Matter for Financial Well-being?

Guidelines

in Low and Middle Income Countries Paper 2: Quality assessment of

Chilean guidelines: need for improvement in rigor, applicability,

updating, and patients’ inclusion

New prospects of environmental RNA metabarcoding research in biological diversity, ecotoxicological
monitoring, and detection of COVID-19: a critical review
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Consideration of Medical Marijuana Inclusion in Life Care Planning: Implications and Challenges
Visualizing diversity: the Oregon Health & Science University Educational Use Photo Diversity
Repository

Loss of Generalist Plant Species and Functional Diversity Decreases the Robustness of a Seed
Dispersal Network

An analysis of the inclusion of ear and hearing care in national health policies, strategies and plans
Authentic Assessments through the Lenses of Diversity, Equity, Inclusion and Justice in a Fully Online
Course

Academic Libraries and the Strategic Vision for Diversity in Higher Education

The Relevance of Financial Inclusion on Sustainable Economic Growth in Sub-Saharan African Nations
Genetic diversity and structure of Populus nigra populations in two highly fragmented river ecosystems
from Turkey

Promoting Diversity in Academic Research Communities through Multivariate Expert Recommendation
Curriculum Alignment for Bilingual Students with Autism and Teacher’s Perceptions About Professional
Development to Support Inclusion

Expanding the technology acceptance model with the inclusion of trust and mobility to assess e-wallet
user behavior: Evidence from OVO consumers in Indonesia

Diversity- and Innovation Management in Complex Engineering Organizations

A Variation of the Network Flow Algorithm to Optimize the Diversity of Project Groups

An in situ approach to the conservation of temperate cereal crop wild relatives in the Mediterranean
Basin and Asian centre of diversity

Consideration of Medical Marijuana Inclusion in Life Care Planning: Implications and Challenges
Inclusion

and Religious Engagement in a Multicultural Church: A Multi-Case Study

of the Experience of Immigrant Filipino Volunteer Church Workers in

Select Catholic Parishes in the Archdiocese of Seattle

Diversity, use and production of farmers’ varieties of common bean (Phaseolus vulgaris L., Fabaceae)
in southwestern and northeastern Ethiopia

Genetic diversity

and relationships among six local cattle populations in semi-arid areas

assessed by a bovine medium-density single nucleotide polymorphism data

A decade implementing ecosystem approach to fisheries management improves diversity of taxa and
traits within a marine protected area in the UK

Reexamining the effects of Financial Inclusion on Human Development in Sub-Saharan Africa
Inclusion of Cyber Security Mechanisms in the Development of the Telematics System
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Comparing Gender Diversity in the Process of Higher-Education Expansion in Japan, Korea, Taiwan, and
the UK for SDG 5

Nestedness theory suggests wetland fragments with large areas and macrophyte diversity benefit
waterbirds

Survey of Toxin-Antitoxin Systems in Erwinia amylovora Reveals Insights into Diversity and Functional
Specificity

The importance of a transformative biodiversity education for perceiving, appreciating and supporting
lichen diversity in German urban environments

Comparison of genomic diversity and structure of sable antelope (Hippotragus niger) in zoos,
conservation centers, and private ranches in North America

Comparison of genomic diversity and structure of sable antelope ( Hippotragus niger ) in zoos,
conservation centers, and private ranches in North America

DIGITAL INCLUSION IN EDUCATION IN ANGOLA: ADVANCES AND RETREATS

Landscapes with higher crop diversity have lower aphid species richness but higher plant virus
prevalence

Plant diversity in agroforestry system and its traditional use by three different ethnics in Central
Sulawesi Indonesia

Rapid assessment of insect diversity (Ext.), Kalabakan, Sabah

Perspective study on identification of high-impact processes for advancing Diversity, Equity and
Inclusion (DEI) in Indian organizations

70 Championing a supportive healthcare workforce: disability inclusion conference

Regenerative rangeland management farmers in Spain: enthusiastic among a great diversity in farming
conditions

Conciliating the overlap of protected areas and traditional territories: legal innovations for biological
diversity conservation in brazilian parks

Capturing species-wide diversity of the gut microbiota and its relationship with genomic variation in the
critically endangered kakapo

Problem-X: A Catalyst for Social Problem Solving and Digital Inclusion

Temporal change in phytoplankton diversity and functional group composition

Automatic particle detectors lead to a new generation in plant diversity investigation

Distribution and Molecular Diversity of Whitefly Species Colonizing Cassava in Kenya

A mixed methods randomised control trial to evaluate the effectiveness of the journey to social
inclusion — phase 2 intervention for chronically homeless adults: study protocol

Social Capital as an Inclusion Tool from a Solidarity Finance Angle

Using Artificial Intelligence to Promote Diversity

Diversity, Equity, and Inclusion in Artificial Intelligence: An Evaluation of Guidelines
Candidate diversity and granularity in IT portfolio construction

Vegetation and Fauna Diversity of High Conservation Value (HCV) Swamp Areas in Oil Palm Plantation
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Soil Diversity (Pedodiversity) and Ecosystem Services

Aquatic Community Interaction Diversity and Mosquito Larvae

Understorey phylogenetic diversity in thermophilous deciduous forests: overstorey species identity can
matter more than species richness

The Americans with Disabilities Act and the Individuals with Disabilities Education Act: Intersection,
Divergence, and the Path Forward

CETAF Collection Dashboard: Mapping natural history collections diversity

AREVISIT TO ATMANIRBHAR BHARAT: FINANCIAL SELF-RELIANCE OF THE PEOPLE AS PROGRESSED
WITH FINANCIAL INCLUSION AND DBT

Safeguarding and using global banana diversity: a holistic approach

The Only Way Is Up: a tool for evaluating diverse SOGIESC (aka LGBTIQ+) inclusion

Application of ESG measures for gender diversity and equality at the organizational level in a Korean
context

Large Divergence in Tropical Hydrological Projections Caused by Model Spread in Vegetation
Responses to Elevated CO2

Pollinator diversity and density measures: survey and indexing standard to model, detect, and assess
pollinator deficits

Human immunodeficiency virus (HIV) type 1 genetic diversity in HIV positive individuals on antiretroviral
therapy in a cross-sectional study conducted in Teso, Western Kenya

Genetic diversity of Halodule wrightii is resistant to large scale dieback: a case study from the Indian
River Lagoon

Metagenomic insights into microbial diversity in a groundwater basin impacted by a variety of
anthropogenic activities

Long-Term Changes in Floristic Diversity as an Effect of Transforming the Lake into a Retention
Reservoir

Genetic Diversity in the Portuguese Mertolenga Cattle Breed Assessed by Pedigree Analysis

Increased habitat fragmentation leads to isolation among and low genetic diversity within populations
of the imperiled Kentucky Arrow Darter (Etheostoma sagitta spilotum)

How to Improve Performance and Diversity of Government-Funded Research Institute Ecosystem?
Focus on Result Sharing and Feedback Policy

Diversity and Structure of Parrotfish Assemblages across the Northern Great Barrier Reef
Construction and Validation of a Short Inclusion Scale

Institutional Diversity of Transferring Land Development Rights in China—Cases from Zhejiang, Hubei,
and Sichuan

Digital Payments, the Cashless Economy, and Financial Inclusion in the United Arab Emirates: Why Is
Everyone Still Transacting in Cash?

Wide diversity of methane and short-chain alkane metabolisms in uncultured archaea

The e-Flora of South Africa - restructuring data to comply with Darwin Core standards for inclusion into
the World Flora Online
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Fish species composition and diversity in a river, a swamp, and a reservoir in Banjar District, South
Kalimantan Province

Genetic diversity and structure of the narrow endemic Seseli farrenyi (Apiaceae): implications for
translocation

Global diversity and biogeography of bacterial communities in wastewater treatment plants

Climate change impacts on the distribution and diversity of major tree species in the temperate forests
of Northern Iran

Turning on the township: financial inclusion in South Africa

Genetic Diversity and Stability of Performance of Wheat Population Varieties Developed by
Participatory Breeding

Genetic Diversity and Stability of Performance of Wheat Population Varieties Developed by
Participatory Breeding

High phytoplankton diversity in eutrophic states impedes lake recovery

From zero to Hero: effect of gender diversity on corporate social performance in Brazil

Large Mammal Diversity and Endemism at Geremba Mountain Fragment, Southern Ethiopia
Chromatic and Morphological Differentiation of Triatoma dimidiata (Hemiptera: Reduviidae) with Land
Use Diversity in EL Salvador

Author Correction: Global diversity and biogeography of bacterial communities in wastewater
treatment plants

Climate impacts associated with reduced diet diversity in children across nineteen countries
Evolutionary Trajectories and Genomic Divergence in Localized Breast Cancers after Ipsilateral Breast
Tumor Recurrence

Assessing Tree Coverage and the Direct and Mediation Effect of Tree Diversity on Carbon Storage
through Stand Structure in Homegardens of Southwestern Bangladesh

Habitat fragmentation influences genetic diversity and differentiation: Fine-scale population structure
of Cercis canadensis (eastern redbud)

Ambient and substrate energy influence decomposer diversity differentially across trophic levels
Impact of Financial Inclusion on the Efficiency of Carbon Emissions: Evidence from 30 Provinces in
China

The role of market-based transformative service initiatives in service inclusion of refugees

A hierarchical analysis of habitat area, connectivity, and quality on amphibian diversity across spatial
scales

Association between Dietary Diversity Score and Metabolic Syndrome in Korean Adults: A Community-
Based Prospective Cohort Study

Woody Species Diversity, Community Structure, and Regeneration Capacity in Central Ethiopian Urban
Forest Patches
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Diversity-Optimized Group Extraction in Social Networks

Effects of ENSO diversity and cold tongue bias on seasonal prediction of South China late spring rainfall
Asserting Accountability to Address Diversity: Report Card as a System of Measurement

Effects of the Color Wheel System on Students With Disabilities in Inclusion Classrooms
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Increase Diversity in the VA Scientific Workforce
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breeding of varieties with complex resistance to fungal pathogens

Diversity, equity, and inclusion in gastroenterology and hepatology: A survey of where we stand
Leveraging an existing whole-genome resequencing population data set to characterize toll-like
receptor gene diversity in a threatened bird

Assessing the influence of the inclusion of Bacillus subtilis AQUA-GROW®

as feed additive on the growth performance, feed utilization,

immunological responses and body composition of the Pacific white

shrimp, Litopenaeus vannamei

Faculty Perspectives on Diversity, Equity, and Inclusion: Building a Foundation for Pediatrics
Financial inclusion and education: An empirical study of financial inclusion in the face of the pandemic
emergency due to Covid-19 in Latin America and the Caribbean

Perspectives of older Tamil immigrants on social inclusion: A concept mapping study in Canada
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Early lessons from COVID-19 response and shifts in authority: public trust, policy legitimacy and
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Africa): Implications for Breeding and Conservation

The Power of Diversity: Data-Driven Robust Predictive Control for Energy-Efficient Buildings and
Districts

Morphological and molecular divergence of Indian hill trout, Barilius bendelisis (Hamilton, 1822) stocks
from different Rivers in Indo-Burma biodiversity hotspot: Does river altitude and Dam play a role?
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Changes in emergent software development routines: The moderation effects of routine diversity

Building Social Resilience and Inclusion in Disasters: A Survey of Vulnerable Persons' Social Media Use
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Reaching sustainable development goals: Bringing financial inclusion to reality in India
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Human Activities Impact Prediction in Vegetation Diversity of Lar National Park in Iran Using Artificial
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Normative diversity, conflict and transition: Shale gas in the Netherlands
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Inclusion of women to ICT engineering - lessons learned
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Epipelic diatom diversity as a bioindicator in River Aturukuku, Eastern Uganda

Beta diversity and oligarchic dominance in the tropical forests of Southern Costa Rica

Enhancing Diversity in Teacher-Student Networks via Asymmetric branches for Unsupervised Person Re
identification

Re-learning of Child Model for Misclassified data by using KL Divergence in AffectNet: A Database for
Facial Expression

Crisis leadership: a case for inclusion in accredited Master of Public Health program curricula
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What

traits of collaboration networks are associated with project success?
The case of two CGIAR agricultural research programs for development
The

essentials of nursing leadership: A systematic review of factors and
educational interventions influencing nursing leadership

Rapid Review of the Impacts of Climate Change on the Health System Workforce and Implications for
Action
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Progress in extreme heat management and warning systems: A systematic review of heat-health action
plans (1995-2020)

Complexity and diversity of nexuses: A review of the nexus approach in the sustainability context
Barriers
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Community

involvement in the development and implementation of chronic condition
programmes across the continuum of care in high- and upper-middle income
countries: A systematic review

Efficacy

of remote exercise and physiotherapy programs on depressive symptoms in
people with multiple sclerosis - A systematic review and meta-analysis

Gaps in medical education curricula on skin of color in medical school, residency, and beyond: Part 1

Diversity of farmland management practices (FMP) and their nexus to environment: A review
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An Air Medical Approach to In-Flight Cardiac Arrest Management

Areview of evidence on gender equality, women’s empowerment, and food systems
Critical

factors of success and barriers to the implementation of occupational

health and safety management systems: A systematic review of literature

Translation to practice of cultural safety education in nursing and midwifery: A realist review

Mixed-methods approach to describing Vision Zero initiatives in United States’ municipalities
Improving program implementation and client engagement in interventions addressing youth
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learned
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focus group interview
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governance: A systematic scoping review of the literature

Current knowledge and future prospects on the declining Uvaria chamae P. Beauv. in sub-Saharan
Africa: A global systematic review for its sustainable management
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Areview of biodiversity research in ports: Let's not overlook everyday nature!

Towards building an understanding of electrification of logistics systems - A literature review and a
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A Systematic Literature Review on Software Maintenance Offshoring Decisions

Artificial intelligence for diabetes: Enhancing prevention, diagnosis, and effective management
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A scoping review of sleep education and training for nurses
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neuvostolle

Onnistumisissa
kannustaminen

Kollegoiden kannustaminen onnistumisissa

Roolimallien valinta

Esiintyjien harkinta, mentorointi

Fyysiset tilat

Fyysisten tilojen arviointi monimuotoisuuden perspektiivista

Koulutusmateriaalit

Koulutusmateriaalien kerdaminen

Liite 4
3(4)



Ohjelmistojen hyédyntaminen

Monimuotoisuusalgoritmien hyddyntdminen, kulttuurisesti responsiiviset ja
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tukeminen, johdon tuki joka mahdollistaa tiimien yhteistyon

Kayttaytymiskoodi

Kayttaytymiskoodin luominen

Dataperusteinen arviointi

Dataperusteinen arviointi

Turvallisuuden lisdaminen

Tyon ja tydympariston turvallisuus, eldman kokonaisuuden huomioiminen,
turvattu tyo

Sosiaalinen integraatio

Sosiaalinen integraatio, kulttuuritietoisuusohjelmien kehittaminen, yhteisojen
kehittaminen, tukikommuunin perustaminen

Tyon yhteiskunnallinen
merkitys

Yhteiskunnallisen merkityksen lisdaminen

Oikeudet ja edustus tydssa, tyontekijoiden yksiléllistaminen, tydvaatimusten
sovittaminen osaamiseen, traumojen ja oikeuksien huomioiminen,

Kohtelu R P . . il
tydntekijakokemuksen kehittdminen, organisaation epalapinakyva
lahjakkuuksien luokittelu, kannustus

Tapahtumat Monimuotoisuutta tukevien paikallisten tapahtumien jarjestdminen
Monimuotoisuuskysely, kysely rekrytointeihin liittyvista

Kyselyt ennakkoluuloista,tydyhteison kulttuuria tutkiva kysely, DEIA-suunnitelmaan

liittyvien ennakkokasitysten mittaamiseen keskittyva kysely, vaikuttavuuden
arviointity6kalu

Tyoévoiman suunnittelu

Tybévoiman suunnittelu

Tydryhmat

Monimuotoisuuden edistamiseen keskittyva tyéryhma, osasto, komitea

Sponsorointiohjelmat

Sponsorointiohjelman perustaminen

Mentorointiohjelmat

Mentorointiohjelman kehittaminen

Suositteluohjelmat

Suositteluohjelma
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Mainitut strategiat Mita strategioita tutkimuksessa on mainittu? 10/36
Mainitut kdytannot ja/tai toimintatavat Mita kaytantoja ja/tai toimintatapoja tutkimuksessa on mainittu? 34/36
Sitooko G tai H sisallon monimuotoisuuden edistamiseen,

miten? Liittyvatkd em. kysymysten vastaukset monimuotoisuuden edistamiseen? 31/36

Esittelee monimuotoisuutta edistavia kaytantoja, mutta ei  |Esitelladnko tutkimuksessa monimuotoisuutta edistavia kaytantoja, mutta ei virallista

suunnitelmaa/ohjelmaa monimuotoisuussuunnitelmaa tai -ohjelmaa? 15/36
Esitteleeko tavoitteita? Mita? Esitellaanko tutkimuksessa sen tavoitteet? Mitd tavoitteita mainitaan? 33/36
Esittadko suosituksia monimuotoisuussuunnitelmiintai -  |Esitetddnko tutkimuksessa yleisia suosituksia monimuotoisuussuunnitelmille tai -ohjelmille?

ohjelmiin liittyen? Mita? Minkalaisia? 11/36

Esittelee monimuotoisuussuunnitelman tai -ohjelman

Esitellaanko tutkimuksessa virallinen monimuotoisuussuunnitelma tai -ohjelma?

17/36

Onko monimuotoisuussuunitelmalla tai
monimuotoisuusohjelmalla huomioitu vaikutuksia, mita?

Onko suunnitelmilla tai ohjelmilla havaittu jonkinlaisia vaikutuksia organisaation jatkoseurannassa?

10/36

Argumentoiko monimuotoisuussuunnitelmista/ohjelmista
puolesta tai vastaan?

Esitetaanko tutkimuksessa ndakemyksia monimuotoisuussuunnitelmien tai -ohjelmien puolesta tai
vastaan?

Puolesta 17/36, vastaan 1/36, puolesta ja vastaan 1/36, ei
puolesta eika vastaan 17/36

miten?

Huomioi kilpailuedun, miten? Onko tutkimuksessa huomioitu monimuotoisuuden kilpailuetu organisaatiolle? (Miten?) 16/36
Huomioi innovoinnin, miten? Onko tutkimuksessa huomioitu monimuotoisuuden innovointipotentiaali organisaatiolle? (Miten?) 9/36
Sitooko S:n tai T:n sisalléon monimuotoisuussuunnitelmaan, 1/36

Liittyvatkod em. kysymysten vastaukset monimuotoisuussuunnitelmaan?

Nimeaakoé monimuotoisuuden hallinnalle jotakin

toimenpiteitd, jos niin mita? Nimeaakd tutkimus monimuotoisuuden hallinnalle ja/tai edistamiselle jotakin toimenpiteita? (Mita?) 27/36
Mainitaanko tutkimuksessa jotain esteita tai haasteita monimuotoisuuden hallinnalle ja/tai
Nimedaako esteita tai haasteita? edistamiselle? 29/36




