KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittdminen
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Paivi Franssila

MONINAISUUDEN JOHTAMISEN VALMENNUS - PILOTEISTA
ASIANTUNTIJAPALVELUKSI

Opinnaytety6
Toukokuu 2016



OPINNAYTETYO

K I‘ Toukokuu 2016

are Ia Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja
A AMMATTIKORKEAKOULU johtamisen koulutusohjelma

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Tikkarinne 9

80220 JOENSUU

p. 013 260 600

Tekija
Paivi Franssila

Nimeke
Moninaisuuden johtamisen valmennus — piloteista asiantuntijapalveluksi

Toimeksiantaja
Karelia-ammattikorkeakoulu

Tiivistelma

Tyobyhteis6jen moninaisuus kasvaa lahitulevaisuudessa merkittavasti tydovoiman raken-
teen ja tybelamassa tapahtuvien suurten muutosten voimasta. Moninaisuus muodostuu
yksildiden ja organisaatioiden erilaisista ominaisuuksista, osaamisesta, elaméntilanteista
ja kulttuurisista lahtokohdista. Hyvin johdettuna moninaisuus lisdd organisaation hyvin-
vointia ja menestysta.

Tassa opinnaytetydssa tuotteistettiin tutkimuksellisen kehittamistyon viitekehyksessa
Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli Karelia-ammattikorkeakoulun asiantuntija-
palvelujen tarjontaan. Mallin kehittamisessa hyodynnettiin kirjallisuutta seké kokemuksia
neljasta vuosina 2013 — 2015 Itd-Suomessa toteutetusta monialaisesta pilottivalmen-
nuksesta.

Moninaisuuden johtamisen valmennusohjelman tavoitteena ovat kehittyneet valmiudet
moninaisuuden johtamisessa. Asiakaslahtdista ja yhteistoiminnallista valmennusmallia
voidaan soveltaa koulutus- ja asiantuntijapalveluissa myos eri substanssialueilla.

Jatkossa tarvitaan lisda tietoa valmennusten tuloksellisuudesta pidemmalla aikavalilla
seka eri nakokulmista tarkasteltuna.

Kieli Sivuja 72

suomi Liitteet 7

Liitesivumaara 7

Asiasanat
Moninaisuus, monimuotoisuus, monimuotoisuuden johtaminen, moninaisuuden johtami-

nen, valmennusmalli




THESIS
May 2016
Degree Programme in Development

and Management of Social Services
a re a and Health Care (Master’s degree)
A UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES Tikkarinne 9

80220 JOENSUU
FINLAND
tel. +358 013 260 600

Author
Paivi Franssila

Title
Diversity Management Coaching — from Pilots to Local Expert Service

Commissioned by
Karelia University of Applied Sciences

Workplace diversity will increase significantly in the near future due to remarkable
changes in workforce and in demands of modern worklife. Diversity refers to the variety
of differences between people, their personalities, inner, outer and organizational fac-
tors. Well-managed diversity brings success and competitiveness for organizations.

This thesis used a developmental inquiry to develop a diversity management coaching-
program. Study material was collected from the four pilot groups implemented in the
2013-2015 in North Karelia. Pilot groups consisted of 29 participants in total and in dif-
ferent fields of business. As a result, it rose good practices of diversity management
coaching. On the strength of good practices and literature the Diversity Management
Coaching programme was created.

The aim of the Diversity Management Coaching is to shape diversity policy and in-
crease inclusion of all for the success and work wellbeing in the organization. Coaching
programme consists in assessment of diversity in the workplace, carry out a diversity
development process in the workplace and prepare to evaluate its’ outcome.

In the future it would be useful to study about the long term influences of the diversity
management coaching from several different perspectives in the workplaces.

Language Pages 72
Finnish Appendices 7

Pages of Appendices 7

Keywords

diversity, diversity management, coaching programme




Sisalto

AN T T =T o1 o S PRSP 5

2 Moninaisuus ja Sen jJONtaMINEN.........coouuiiiiii e e e e e e aaeans 6
2.1 MuUuttuva tYOEIAMEA ......uviiiiiiiiiiiiiiiii i 6
2.2 Moninaisuus tyOelamESSE ........cccceevviiiiiiiiiie e 10
2.3 Moninaisuuden jJONtaMINEN ........coooiiiiiiiiiici e 13
2.4 Valmennus johtamisen KehittdmisSesSa...........ccccevvvvvviiiiie e, 20

3 Moninaisuuden johtamiskoulutus ja valmennus...........cccoeiiiieiiiiicinneeeee, 22
3.1 Moninaisuuden johtamiskoulutus SUOMESSA...........uvevvvieeerieeiiiiiinnnn. 22
3.2  Moninaisuuden johtamisen valmennus osana Karelia-

ammattikorkeakoulun asiantuntijapalveluja....................ooeeveriiininnnnnn. 23

3.3  Moninaisuuden johtamisen valmennus Ika 3.0 - hankkeessa............ 24

4 OpINNAYLELYON tAVOILE .....evvveiiii e e e e e e e e e eeaees 25

5 Kehittdmismenetelmat .............eiiiiiiiiii 26
5.1 Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta .................euvvevvimiiiiiiiniiiiiiiei. 26
A 0 (o] 1 (=] 53 =1 011 =) o T 29

6 Aineiston hankinta ja analyySi.........cccouiviiiiiiiiii e 32

7 OpINNAYLETYON tUIOKSET ... .ttt 34
7.1  Pilottivalmennusten tOtEULUS ............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeaeeeees 34
7.2  Pilottivalmennusten menetelmalliset lahtokohdat ..............cccccevvvennnn. 37
7.3 Pilottivalmennusten hyvat KAytannot...............ccoovvvviiiiiiie e, 47
7.3.1 Pilottivalmennusten tulokselliSUuus ...........cccooeeiiiiiiiiiiiiie e, 47
7.3.2 Pilottivalmennusten toOIMIVUUS............uuuueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeneees 49
7.4  Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli.............cccccccuviiiiiiinnnnnnnns 52

S o] o {1 <= U 55
8.1 Opinnaytetydn tulosten arvioiNti................eueeeeeiiimeiieiiiiiiiiiiiinee 56
8.2  Opinnaytetydn menetelmien arviointi...........cccceevvvvviiiiiiiieeeceeeeiin, 61
8.3 Eettisyys ja jatkokehittamisaiheet ................uuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 64
8.4  OMa OPPIMISPIOSESSI ....ccevveriiiiieeeeeeeeeeeie e e e e e e e e e e e e e e e 65
LANTEET ... 66

Liitteet

Liite 1 Moninaisuuden johtamisen kehittamiskohteet kirjallisuudessa

Liite 2 Valiarvioinnin kysymykset

Liite 3 Loppuarviointitaulukko (ryhmat 1-3)

Liite 4 Loppuarvioinnin kysymykset (ryhma 4)

Liite 5 Pilottivalmennusten kehittdmiskohteet ja tulokset

Liite 6 Pilottivalmennusten toimivuutta kuvaavat teemat

Liite 7 Toimeksiantosopimus



1 Johdanto

Yhteiskunnat kehittyvat ja kasvavat tyota tekemalla. Parhaassa tapauksessa tyo
tuo hyvinvointia sen tekijdlle, menestysta ty6ta tarjoavalle organisaatiolle ja
edistdad yhteiskunnan hyvinvointia ja vaurautta. Tydhyvinvointiin, tyon tuottavuu-
teen ja laatuun voidaan vaikuttaa hyvalla johtamisella (Aura & Saarikoski 2011;
Juuti 2013; Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi 2013; Aura, Ahonen,
Hussi & limarinen 2014; Ahonen, Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Kapykangas &
Wallin 2015). Johtamisen haasteina tana paivana ovat suuret yhteiskunnalliset
rakenteiden ja talouden muutokset, jotka vaikuttavat merkittavasti myos tyoela-
maan. Vaeston ikaantyminen Suomessa on kasvussa, mika tarkoittaa, etta ih-
miset elavat ja ovat toimintakykyisia entistd pidempaéan. Lahella elakeikaa ole-
vien tyoikaisten m&ara kasvaa samaan aikaan kun tyOmarkkinoille on
siirtymassa entista pienempi maara uutta sukupolvea. Yha pienempi osuus va-
estdstd on tuottavassa tydssd, jonka avulla yhteiskunta jarjestaa hy-
vinvointipalvelut yhd suuremmalle maarélle palvelujen tarvitsijoita. (Aura & Saa-
rikoski 2011; Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012; Alasoini 2014; Aura ym.
2014; Pohjois-Karjalan maakuntaliitto 2014.) Suomen etniseen ja vaeston ika-
rakenteeseen tuovat muutosta osaltaan myds vuonna 2015 alkanut selvasti en-
nakoitua suurempi turvapaikan hakijoiden maara. Voidaankin olettaa, etta lahi-
tulevaisuudessa myo6s heidan myétaan tydvoiman moninaisuuden ulottuvuudet
laajenevat entisestaan. Myos tydelaman vaatimukset muuttuvat nopeasti teknis-
tyvassa ja globalisoituvassa maailmassa, ja tydvoimalta edellytetddn sopeutu-
mista ndihin muutoksiin (Halava & Pantzar 2010; Alasoini 2014; Aura ym. 2014;
Sosiaali- ja terveysministerio 2015).

Taméan opinnaytetyon taustalla on suomalaisen yhteiskunnan, tydelaman ja
moninaistuvan tyovoiman syvélle kayvat muutokset, jotka haastavat kehitta-
maan johtamista ja esimiestydtad tyohyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden edista-
miseksi. Taustalla on myds Euroopan komission asettama tavoite asettaa mo-
ninaisuuden johtaminen ja kaikkien osallisuus tydelaméssa elinkeinoelaman ja
liketoiminnan olennaiseksi strategiseksi tehtavaksi (European Comission
2016). Tyoelaman laadun ja tuottavuuden samanaikaiseen kehittamiseen oh-

jaa myds Suomen hallituksen Tydelama 2020 hanke, jonka mukaan tdhén tarvi-



taan hyvaa johtamista ja osaavaa henkilostoa yhteistyossa. (Tyo- ja elin-
keinoministerio 2016.)

Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli on kehitetty ja pilotoitu Ikd 3.0
hankkeessa neljassa valmennusryhméassa Itd-Suomessa vuosina 2013-2015
(Ik& 3.0 — Ik&johtamisen mahdollisuudet tydhyvinvoinnin edistamisessa ja tyo-
urien pidentamisessa 2015). Kehittamistydssa on sovellettu tutkimuksellista ke-
hittdmisotetta (Toikko & Rantanen 2009; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014).
Palvelutuotteen kehittamisessa hyodynnettiin ulkoisen tuotteistamisen mene-
telmdd (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martinsuo 2014; Valminen
2010; Jaakkola, Orava & Varjola 2009; Parantainen 2008; Aro, Kuoppala &
Mantyneva 2004).

Tyoni keskeiset kasitteet ovat tydelaman moninaisuus, moninaisuuden johtami-
nen ja johtamisen valmennus. Englanninkielinen termi diversity management on
kirjallisuudessa yleisimmin kaannetty suomeksi moninaisuuden tai monimuotoi-
suuden johtamiseksi, joskus my6s erilaisuuden johtamiseksi tai di-
versiteettijohtamiseksi. Tassa tyosséd kaytdn synonyymisesti termeja moni-

naisuus ja monimuotoisuus.

2 Moninaisuus ja sen johtaminen

2.1 Muuttuva tydelama

Nykyinen tydeldma elaa nopean murroksen vaihetta. Murrosta tuottavat mm.
teknologinen kehittyminen, talouden haasteet, vaesttn ikaantyminen seké yh-
teisollisisséa suhteissa ja arvoissa tapahtuvat muutokset. Jotta tydurat pidentyi-
sivat ja tyon tuottavuus nousisi, nuoret on saatava mahdollisimman varhain tyo-
elamaan, vanhat jaksamaan mahdollisimman pitkdan ja tassé valissa tyohyvin-
voinnista tulisi huolehtia joustavasti erilaiset elamanvaiheet, yksil6lliset voima-
varat ja mahdollisuudet, tydyhteisdjen moninaisuus tunnistaen ja huomioiden.

Tarvitaan uusia keinoja, joiden avulla erilaiset tydvoiman ja tydeldaman muutok-



set kohdataan rakentavalla tavalla. (Alasoini 2010; Jarvensivu 2010; Alasoini
2011a; Alasoini ym. 2012; Jarvensivu 2014; Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014;
Wallin 2014.)

Tybvoiman méara Suomessa supistuu arvioiden mukaan vuoteen 2030 saakka
johtuen vaestorakenteen kehityksesta. Suuri maara inmisia jaa elakkeelle vuo-
teen 2020 mennessa, jolloin jo suurin ikaluokka tydelamassa koostuu alle 40-
vuotiaista. (Suomen virallinen tilasto 2015.) My6s tyévoiman rakenne muuttuu,
kun yha suurempi osa tyovoimasta tydskentelee palvelujen ja kaupan aloilla
(Alasoini 2014). Kun tyfelamésta poistuu enemman ihmisia kuin sinne on tulos-
sa uusia tekijoita, tyokulttuurin muutos on vaistamaton. Tyon merkityksessa ko-
rostuu entistd enemman vapaa-ajan merkitys ja tyon mielekkyyden kokemus
palkan sijaan. Ajan hengen mukaisesti tulevaisuudessa tyontekijat haluavat
tehda toéita enemman omilla ehdoillaan ja arvostavat entistd enemman jousta-
vuutta tyon ja vapaa-ajan sovittamisessa. Asiakkaiden ja kayttajien, seka taval-
listen tyontekijoiden ja digitaalisesti verkostoituneiden yhteisdjen osallisuus in-
novaatioiden tuotannossa kasvaa. (Alasoini 2009; Alasoini 2014.) Halava &
Pantzar (2010, 10-11, 21-24) nakevat tyonteon perustuvan tulevaisuudessa
yh&a vahvemmin yksil6llisiin valintoihin seka sisdiseen motivaatioon ja tyon iloon.
Vapaa-ajan arvostamisen lisaksi yhteisollisyyden ja ei-materiaalisen palkitsemi-
sen merkitys kasvaa. Organisaatioiden menestys pohjautuu silloin yksildiden
erilaisuuden, toisin sanoen tyéyhteison moninaisuuden varaan. Toisaalta myods
kuluttajien moninaisuus kasvaa, ja sen seurauksena organisaation etuna on
kasvattaa myds henkildstbn moninaisuutta. Moninaisuuden vahvistaminen ja
kaikkien osallisuus voivat parhaassa tapauksessa tuottaa yhteisen kielen ja
parhaat palvelumallit sek& asiakaskunnan ettd organisaation eduksi. (Halava &
Pantzar 2010, 10-11, 21-24.)

Tyo6hyvinvoinnin edistamisessé kaikkien osallisuuden kokemus tyéssa korostuu.
Sen avulla vahvistetaan tyon kokemista ymmarrettavana, mielekkaana ja hallit-
tavana. Hyvinvoiva tyontekija oletettavasti myds jatkaa tydssa pidempaan. Joh-
tajuuden perustaksi nousee dialoginen vuoropuhelu, jonka kautta yhteisé ohjau-
tuu yhteisten arvojensa, visioidensa ja paamaariensa mukaan. Yksil6llinen

sopiminen ja joustavuus tytelaméssa kasvavat, ja nain tuetaan tyontekijoiden



tyollistyvyyttéa seka kehittymisen mahdollisuuksia. Tulevaisuuden ty6elaméssa
ihmisten tulisi jatkaa tyoelaméassa motivoituneina entistd pidempaan. Heidan
osaamistaan tulisi hyédyntaa entista tuottavammalla ja kestavalla tavalla. Uu-
den sukupolven astuminen tydelamaan voidaan nahda yrityksissd myds kutsu-

na oppimisprosessiin. (Alasoini 2009; Alasoini ym. 2012.)

Jarvensivu (2010, 276-280) kuvaa tydelamdn muutosta suhteellisen saman-
kaltaisena toistuvan ja saannollisen "vakitydon” muuttumisena monia erilaisia ja
ennakoimattomia tyouria sisaltavaksi. Halava & Pantzar (2010, 10-13) huo-
mauttavat, ettd kyse on uudesta aikakaudesta, jossa nuoret ovat oppineet sel-
viytymaan ja toimiaan uusilla tavoilla, ja ovat uusien toimintatapojen uranuurta-

jia ja malleja.

Tybvoiman moninaisuus kasvaa, kun valinnanmahdollisuudet yhteiskunnassa
kasvavat ja halu tehda valintoja lisdantyy. Samalla hyvan esimiestyon merkitys
kasvaa, kun johtaminen vaatii entista yksiléllisempaa johtamisotetta. (Halava &
Pantzar 2010, 48; Toivanen, Haapanen, Vaananen, Bergbom & Viluksela
2012.) Ylhaaltapain johtamisen sijaan luonnollisen auktoriteetin (Halava &
Pantzar 2010, 39—-40), jaetun, hajautetun, dialogisen ja tilannesidonnaisen seka
valmentavaan rooliin perustuvan johtajuuden merkitys kasvaa (Alasoini 2014;
Juuti 2013). KiittAmisen, empatian osoittamisen ja fyysisen kohtaamisen arvo
nousevat. Samalla yleistyvét hierarkiat ylittava avoin kommunikaatio ja oppimi-
nen. Huippusuoritusten edellytyksena ovat ennen kaikkea toimivat ihmissuhteet,
suuri autonomia ja osaamisen systemaattinen kehittdminen. (Halava & Pantzar
2010, 10-11.)

Moninaisuuden johtamisessa organisaation kulttuurin johtaminen on yksi kes-
keinen ulottuvuus (Alasoini ym. 2012; Halava & Pantzar 2010; Keil, Amershi,
Holmes, Jablonski, Luthi, Matoba & von Unruh 2007). Yhteiset arvot tulee tun-
nistaa ja tehda kaikille tiettdviksi seka osallistaa niiden maarittdmiseen koko
henkilostd. Halavan & Pantzarin (2010, 41-42) mukaan tydkulttuurin ohjaami-
sen valineistd on kuitenkin puuttunut suomalaisten esimiesten tydkalupakeista,
koska tyokulttuuria on pidetty liian monimutkaisena asiana johdettavaksi. Kun
johtamisen lahtokohdaksi otetaan yksilon tarpeet ja tilanne, keskeisiksi tehtavik-

si nousevat yksilollisten tavoitteiden maarittaminen sek& onnistumisten ja on-



gelmien nékyvaksi tekeminen, tydn etenemisen seuraaminen yhteisollisesti se-
k& tehtavien priorisointi ja tydon merkityksen avaaminen. Palkitsemista tulisi ym-
martaa entista laajempana kokonaisuutena, jossa huomioidaan tyévoiman mo-
ninaistuminen. On luotava erilaisia motivaation ja sitoutumisen edellytyksia ja
kaytettavd monenlaisia palkitsemisen rakenteita. Yksil6llisyyttd arvostavan tyo-
ilmapiirin luomiseksi on luovuttava yhdenmukaisuuden ihanteesta. (Halava &
Pantzar 2010, 44-45.)

Eri sukupolvien erilaiset odotukset tybelamalta ja johtamiselta on toisinaan esi-
tetty uuden vuosituhannen tyGelaman haasteina (esimerkiksi Nuutinen ym.
2013). Halava ja Pantzar (2010, 51-53) puolestaan korostavat sukupolvien eri-
laisuuksien sijaan tarvetta ymmartaa yksilollisia arvositoumuksia. Lisaksi he na-
kevat tarkeéksi hyvaksya entista vahvemmin leikki, luovuus ja hyvan elaman ta-
voittelu  tybelam&a rikastuttavina  elementteind. Aiemmin  vallinneen
kurinalaisuuden ja loogisuuden ihannoimisen sijaan tulevaisuuden ty6elamassa
tulisi heiddn mukaansa entista vahvemmin vaalia ja kyeta vapauttamaan innos-

tusta ja intohimoa.

Edella kuvatut tyéelaméan ja johtamisen muutokset nakyvét osaltaan myos So-
siaali- ja terveysministerion (2015) teettdmassa Tyoelama 2025 katsauksessa.
Siind johtamisen uudistuminen nayttaytyy eraana keskeisena organisaatioiden

menestystekijana tulevaisuudessa.

Ne tyOpaikat, joissa johtajat ovat I6ytaneet uusia ja erilaisia nakdkulmia
johtamiseen, ovat onnistuneet myo6s tehostamaan tyoyhteison toimintaa
ja ongelmanratkaisukykya. Naissa tyopaikoissa johtajat ovat ammattitai-
toisia, heilla on kypsa nakemys itsestdan ja he ovat halukkaita uusiin
avauksiin seka avoimeen vuorovaikutukseen. Nama johtajat etsivat ko-
ko ajan omaan toimintaymparistéon vaikuttavia signaaleja ja viestivat
niitd eteenpain. Menestyvissa tyopaikoissa tyontekijat on otettu mukaan
toiminnan kehittamiseen. TyoOkulttuuri perustuu omaehtoisuuteen, ky-
vykkyyteen ja yhteisollisyyteen. Tyontekijat ovat innostuneita, aktiivisia
ja tuottavia ja he kokevan tyon imua. TyoOntekijat tietavat mita tehdaan
ja miksi ja tyontekijat saavat vaikuttaa omaa itseaan koskeviin asioihin.
Tyo6urat naissa tyopaikoissa ovat pidempia kuin vanhan johtamiskulttuu-
rin tyopaikoissa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015)
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2.2 Moninaisuus tydelaméassa

Collianderin (2009) mukaan yhteison moninaisuus muodostuu yksildiden ai-
nutlaatuisuudesta, jonka taustalla ovat ihmisten erilaiset persoonallisuudet, si-
saiset tekijat (kuten ik&, sukupuoli jne.), ulkoiset tekijat (kuten elamantavat,
elamantilanne, koulutus, jne.) sek& organisaatiotekijat (kuten tyopaikka, tyon si-
saltd, asema organisaatiossa jne.). Nain halutaan korostaa moninaisuuden ker-
roksellisuutta, jossa stereotyyppinen jaottelu erilaisten ominaisuusien pohjalta ei

ole mielekasta.

Yhdenvertaisuutta ja monimuotoisuutta tydelamassa turvaamaan on saadetty
useita lakeja, kuten yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), laki naisten ja miesten ta-
sa-arvosta (609/1986) ja tydsopimuslaki (55/2001). Yhdenvertaisuuslain mu-
kaan ketaan ei saa syrjia ian, alkuperén, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, va-
kaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoiminnan, per-
hesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai
muun henkiléon liittyvdn syyn perusteella. Sukupuoleen perustuvan syrjinnan
kiellosta ja sukupuolten valisen tasa-arvon edistamisesta saadetaan naisten ja
miesten valisesta tasa-arvosta annetussa laissa (Laki naisten ja miesten tasa-
arvosta 609/1986). Tydnantaja on velvoitettu arvioimaan yhdenvertaisuuden to-
teutumista tydpaikalla henkiléstdd koskevia ratkaisuja tehtaessa. Lain mukaan
tyonantajalla, jonka palveluksessa on sédanndllisesti vahintdan 30 henkiléa, on
oltava suunnitelma tarvittavista toimenpiteista yhdenvertaisuuden edistamiseksi.
Liséksi toimenpiteiden vaikuttavuutta on kasiteltava henkildston tai heidan edus-

tajiensa kanssa. (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)

Organisaatioiden ndkokulmasta moninaisuudella viitataan yleensa kuitenkin néi-
ta lakeja laajempaan kokonaisuuteen, johon kuuluvat henkildston koulutus, ko-
kemus, kyvyt, taidot, tydnteon tavat, kulutustottumukset, arvot ja elaméantyyli.
Kyse ei silloin ole endd pelkastdan lain edellyttamésta syrjinnan vastaisesta
toiminnasta tai yhdenvertaisten mahdollisuuksien turvaamisesta tyOpaikalla,
vaan ennen kaikkea siitd, miten moninainen osaaminen, erilaiset nakemykset,
tyon tekemisen mallit ja ideat voidaan hyddyntaa liiketoiminnassa. Moninaisuus

nahdaan silloin ennen kaikkea tydyhteistn ja organisaation mahdollisuutena.
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(Visti, Seth, Heiskanen, Harkbnen & Ruoppila 2006; Timonen 2015) FIBS mo-
nimuotoisuusverkoston mukaan (2016a) mukaan moninaisuus ilmenee organi-
saation ndkodkulmasta erilaisuutena henkiloston koulutuksessa, kokemuksissa,
kyvyissa, taidoissa, tyonteon tavoissa, kulutustottumuksissa, arvoissa ja ela-
mantyyleissa. Moninaisuus voi tarjota organisaatiolle osaamista, nakemysta ja
uudenlaisia tyon tekemisen malleja ja ideoita. Monimuotoisuuden huomioiminen
organisaatiossa tarkoittaa yhdenvertaisten mahdollisuuksien antamista niin tyo-
elamassa kuin palveluissa esimerkiksi saavutettavuuden ja esteettémyyden
kautta. (FIBS 2016a.) Moninaisuus voidaan n&dhda myos organisaatioiden erilai-
sina kulttuureina ja toimintatapoina (Heikka 2013), tai se voi viitata asiakaskun-

nan laajaan kirjoon (Laine, Kapykangas & Saari 2015, 88).

Moninaisuuteen pyrkimalla tavoitellaan kaikkien tyokykyisten ja -haluisten tyol-
listymistd, mukaan luettuina osatyokykyiset, vammaiset, maahanmuuttajat,
ikdantyneet ja nuoret. Huomioimalla moninaisten kohderyhmien tarpeet voi-
daan tavoittaa my6s uusia asiakasryhmia ja kasvattaa yrityksen myyntia. Moni-
naisuuden avulla pyritdan myos lisaamaan tyontekijaryhmien potentiaalia ja
kasvattamaan yrityksen henkistéa paaomaa, tehostamaan palvelu- ja tuotekehi-
tystd sekd avaamaan uusia markkinoita. Kustannuksia voidaan pienentaa, kun
moninaisuus huomioimalla vahvistetaan tyontekijoiden sitoutumista ja py-
syvyytta, varmistetaan yhdenvertaiset oikeudet, kehitetaan tyo- ja asiakastyyty-
vaisyytta seka tyéhyvinvointia. Moninaisuus-ohjelma ja sen noudattaminen vah-

vistavat tydantajan mainetta vastuullisena tytnantajana. (FIBS 2016b.)

Monimuotoisuusbarometrin avulla on kuvattu henkildstdalan ammattilaisten ka-
sityksia monimuotoisuudesta ja sen merkityksesta tyopaikoilla (Toivanen ym.
2012). Vuoden 2011 vastausten mukaan suomalainen ty6eldama on hyvin moni-
nainen, kun moninaisuus ymmarretddn syrjinndn vastaisen lain osoittamien
ulottuvuuksien kautta. Ika ja osatyokykyisyys nahtiin merkittdvimpind monimuo-
toisuuden ulottuvuuksina tydpaikoilla. Osatyokykyisyydelld, ialla seka kieli- ja
etnisella taustalla arvioitiin olevan lahitulevaisuudessa kasvava merkitys. Moni-
naisuuden katsottiin heijastuvan johtamiseen ja aivan erityisesti l&hiesimiehen
tyéhon. Moninaisuus nahtiin merkittdvana suhteessa kaikkiin kysyttyihin organi-

saation johtamistoimintoihin, kuten tyon ja perheen yhteensovittamiseen, tyoter-
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veyshuollon toimintaan, koulutukseen, tydsuojeluun, perehdytykseen, urakehi-
tyksen tukemiseen, palkitsemiseen ja rekrytointiin. Tulevaisuudessa monimuo-
toisuuden arvioitiin vaikuttavan entistd enemman mm. rekrytointiin. Vastaajat
arvioivat tarkeimmiksi syiksi huomioida moninaisuus tydpaikalla tyévoiman saa-
tavuuden ja pysyvyyden turvaamisen, henkiléston hyvinvoinnin sekd organisaa-
tion imagon. Muut syyt monimuotoisuuden huomiointiin, kuten konfliktien ehkai-
seminen, lakisadateiset velvoitteet, luovuuden edistaminen, eettiset syyt,
kilpailuedun saavuttaminen ja asiakkaiden vaatimukset nahtiin nekin kaikki tar-
keind nyt ja myos tulevaisuudessa. Eniten moninaisuuden nahtiin vaikuttavan
esimiestybhon ja sosiaalisiin suhteisiin ja vahiten tiedonkulkuun. Etnisen moni-
muotoisuuden merkityksen esimiestydlle arvioitiin kasvavan tulevaisuudessa

eniten. (Toivanen ym. 2012.)

Monimuotoisuusbarometrin mukaan suomalaisilla ty6paikoilla nayttaisi vallitse-
van laajasti myonteinen suhtautuminen monimuotoisuuteen ja yksil6llisten tar-
peiden huomiointiin tyéssa. Paaosa kyselyyn vastanneista arvioi moninaisuu-
den voivan lisata my0s organisaation tuloksellisuutta ja oman organisaationsa
kannustavan moninaisuuteen ja sen hyvaksymiseen. Vastaajien enemmiston
mukaan organisaation tulisi suunnitella toimintansa erilaisten tyéntekijoiden eri-
laiset tarpeet huomioiden. Noin kaksi kolmasosaa vastaajista ilmoitti, ettd oman
organisaation strategiassa, toimintasuunnitelmassa tai vastaavassa on nostettu
esiin monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden arvostaminen. (Toivanen ym.
2012.) Jaatisen (2015a, 38) mukaan kuitenkin vain harvat yritykset Suomessa
tunnistavat moninaisuuden johtamisen osaksi omaa toimintaansa, vaikkakin

kiinnostus sita kohtaan on kasvamassa.

Jaatinen (2015a) tutki ylemman ammattikorkeakoulun tutkinto-opiskelijoiden k&-
sityksid moninaisuudesta ja moninaisuusosaamisesta tyteldmassa. Tulosten
mukaan moninaisuus ja moninaisuuden johtaminen olivat kasitteind melko huo-
nosti tunnettuja, mutta kuitenkin kiinnostusta herattavia. Moninaisuustekijoista
ik&, sukupuoli ja koulutus olivat nostaneet paljon ajatuksia, kun taas muut moni-
naisuustekijat jaivat vAhemmalle huomiolle. Mm. jatkuvasti muuttuvat kontekstit
ja erilaiset muutosprosessit tydssa tulivat esiin vahvasti moninaisuusilmiéta

maarittavina tekijoinad. (Jaatinen 2015a, 48, 52.)
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2.3 Moninaisuuden johtaminen

Moninaisuusjohtamisen juuret ovat 1960-luvun Yhdysvalloissa, jossa haluttiin
kitked sukupuoleen ja alkuperaan liittyvaa syrjintaa tiukennetun lainsdadannén
avulla. 1970-luvulla Yhdysvalloissa otettiin kayttoon kiintiét syrjinndn ehkaise-
miseksi ja poistamiseksi. Tarkoituksena oli tarjota kaikille yhdenvertaiset mah-
dollisuudet (equal opportunities) tydllistyd ja saada korjatuksi edella mainittujen
ryhmien aliedustusta tydomarkkinoilla. Kasvanutta monimuotoisuutta ei osattu
kuitenkaan riittavasti huomioida johtamisessa, ja moninaisuus saattoi nousta
ongelmaksi. Moninaisuuden johtamisen kasite (diversity management) otettiin
kayttoon Yhdysvalloissa 1980-luvun lopulla, kun tyévoiman monimuotoisuus
kasvoi ja globalisaation kiihtyminen sai aikaan lisdantynytta tyévoiman kysyn-
td&. Monikansalliset yhtiot huomasivat myds moninaisuuden liiketoiminnallisen
arvon. Yhdenvertaisten mahdollisuuksien ja tasa-arvon sijaan alettiin puhua
moninaisuudesta (diversity) ja sen johtamisesta. Syrjintda ehkaisevien lakien
noudattamisen sijaan moninaisuuden johtaminen perustui organisaation vapaa-
ehtoisesti valitsemaan tapaan johtaa moninaista tydyhteiséd. (Jaatinen 2015b,
29-30; Tyo- ja elinkeinoministerid 2009.) Sippola (2007, 19-21) viittaa Kando-
lan ja Fullertonin vuonna 1998 esittdmaan moninaisuuden johtamisen maaritte-
lyyn, joka ndkyy edelleen myos kasitteen tuoreemmissa maarittelyissa. Fuller-
tonin mukaan moninaisuuden johtaminen perustuu oletukseen, jonka mukaan
ihmisten erilaisuuden johtaminen saa aikaan tuottavan ympariston, jossa jokai-
nen tuntee olevansa arvostettu, jokaisen taidot on hyddynnetty parhaalla mah-

dollisella tavalla, ja jossa organisaation tavoitteet tayttyvat.

Euroopan komissio tukee moninaisuuden johtamista osana syrjinnan vastaista
toimintaa jAsenmaissa (European Comission 2016). Suomessa tata toimintaa
toteuttaa FIBS yritysvastuuverkosto (FIBS 2016c¢; 2016d), joka pitaa ylla moni-
muotoisuusverkostoa. Verkosto tarjoaa mm. ajankohtaista tietoa monimuotoi-
suuden johtamisen parhaista kaytannodistda Suomessa ja muualla maailmassa,
vertaistukea ja valmennusta monimuotoisuustyon aloittamiseksi ja kehitta-
miseksi seka verkostoitumisen mahdollisuuden jasenilleen. FIBSIlla on noin 270
jasenta kaikilta eri toimialoilta, yrityksista, kansalaisjarjestoista ja oppilaitoksista.
(FIBS 2016d.) Myos Karelia-ammattikorkeakoulu on FIBSin jasen.
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Euroopan Unionissa moninaisuuden johtaminen liitetd&an nykyisin kolmeen tee-
maan, jotka ovat yhdenvertaisuus ja syrjinnan torjuminen, monimuotoisuus liike-
toimintaetuna seka yhteiskunta- ja yritysvastuu. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2009, 51-52.) Nama ulottuvuudet nakyvéat luonnollisesti myés Euroopan komis-
sion alaisessa FIBSin monimuotoisuusverkoston lahestymistavoissa moninai-
suuteen (FIBS 2016a; 2016b; 2016c; 2016d; 2016e; 2016f).

Sippola (2007, 19) puolestaan nékee moninaisuuden johtamisessa seuraavat
kolme lahestymistapaa. Kaksi ensimmaista |ahestymistapaa ovat perinteiset
yhdenvertaisuus (equal opportunities) ja moninaisuuden johtaminen (diversity
management). Kolmantena lahestymistapana Sippola (2007, 19) esittaa erityi-
sesti oppimiseen ja eettisyyteen orientoituvan nakemyksen moninaisuuden joh-

tamiseen. Ks. aiheesta myds Jaatinen (2015b, 30-37).

Yhdenvertaisuusnakdkulmaa moninaisuuden johtamiseen on kritisoitu siita, etta
sen tavoitteena on sopeuttaa erilaiset ihmiset olemassa olevaan organisaatio-
kulttuuriin, jossa moninaisuutta ei nahda tavoiteltavana. Lahestymistapaa on kri-
tisoitu myds sen reaktiivisuudesta ja tehottomuudesta kulttuurin muutokseen
vaikuttamisessa. Ongelmallisena voidaan nahda myo6s yhdenvertaisuusajatuk-
sen perustuminen ulkoiseen ohjaukseen, joka ei vastaa tulevaisuuden haastei-
siin, ja joka ja& helposti muodollisten lausuntojen tasolle. Yhdenvertaisuusnako-
kulman heikkoutena on myds moninaisuuden tunnistaminen ryhmékohtaisesti,
ei yksildllisesti. Sen pyrkimys tasavertaisuuteen yhdenvertaisten mahdollisuuk-

sien avulla on kuitenkin myonteinen tavoite. (Sippola 2007, 23-24.)

Moninaisuuden johtamisen lahtokohtana tulee olla organisaation strategia. Ko-
konaisvaltaisesti proaktiivinen moninaisuuden johtaminen huomioi sek& lii-
ketoiminnallisen etta sosiaalisen ulottuvuuden ja edistaa aktiivisesti tasavertai-
suutta. Johtamisessa arvostetaan silloin moninaisuutta seka arvioidaan ja seu-
rataan moninaisuuden johtamisen tuloksia. ldeaalitilanteessa moninaisuuden
johtaminen on osa normaalia johtamista yhtenad nakdkulmana liiketoimintastra-
tegiaan ja johtamisen muihin prosesseihin. (Jaatinen 2015a, 37; Sippola 2007,
28.)
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Moninaisuuden johtamisen lahtokohtana tulee korostaa tietoista ja suunnitel-
mallista, proaktiivista lahtokohtaa (Jaatinen 2015a, 37; Keil ym. 2007, 8). Jaati-
nen (2015a, 37) nédkee moninaisuuden johtamisessa innovatiivisen kulttuurisen
muutosprosessin, jonka yhtend osatekijana on moninaisuus. Keil'in ym. (2007)
mukaan moninaisuuden johtamisen tavoitteena on tuottaa organisaatiolle lisa-
arvoa. FIBSIin (2016e) maaritelméssa kaikkien osallisuus ja organisaation eetti-

nen vastuu tuodaan esiin tuottavuuden edistdmisen rinnalla.

Moninaisuuden johtamisessa kehitetaan tietoisesti ja aktiivisesti tu-
levaisuuteen suuntautuvaa ja arvoperusteista strategista ja kom-
munikatiivista johtamisprosessia, joka hyvaksyy tietyt eroavaisuudet
ja yhtalaisyydet ja hyodynt&aéa niitd voimavarana tuottaen nain lisa-
arvoa organisaatiolle. (Keil ym. 2007, 8.)

Moninaisuuden johtaminen tarkoittaa oikeudenmukaisen ja tuotta-
van tyo- ja toimintakulttuurin luomista, missa jokainen tuntee ole-
vansa osallinen ja arvostettu niin tyontekijand, asiakkaana kuin eri
sidosryhmien jasenen&. Vastuullinen, moniarvoisuutta tukeva orga-
nisaatio edistaa kaikkien mukanaoloa tydelamassa ja kunnioittaa
jokaista asiakastaan. (FIBS 2016f.)

Johtamisen kehittdmisverkoston (Laine ym. 2015, 88-89) kriteereissa "moni-
muotoisuuden ja yksilollisyyden johtamisen tavoitetiloja” on maaritelty yhteensa
viisi. Myo6s niissa tulevat esiin edella mainitut nakékohdat, kuten henkilostén
moninaisuuden nakeminen organisaation kehittymistd tukevana voimavarana,
erilaisten osaamisten ja kokemusten hyédyntadminen ja yhdenvertaisuus. Liséksi
Laine ym. (2015, 88—89) nostavat tavoitteeksi erilaisten ihmisten tyokyvyn ja
voimavarojen ennakoivan tukemisen seka mahdollisuuksien antamisen tyon te-

kemiseen joustavasti erilaisissa elaméntilanteissa.

Sippolan (2007, 21-22) esittamé& eettinen l&hestymistapa moninaisuuden joh-
tamiseen tuo edelleen joitain lisdulottuvuuksia edella mainittuihin moninaisuu-
den johtamisen tavoitteisiin ja hyotyihin. Kuten Sippolan, myds Jaatisen (2015a,
38) mukaan organisaation tulisi oppia moninaisuudesta ja sallia sen muuttaa
tydorganisaatiota, toimintamalleja, rakenteita ja valtasuhteita. Sen sijaan, etta
tarjottaisiin vain tasapuolisia mahdollisuuksia kaikille, moninaisuuden johtami-

sen tavoitteena tulisi ndhda jokaisen yksilon tdyden potentiaalin hyédyntaminen.



16

Taustalla on silloin oletus, jonka mukaan jokaisella on jotain arvokasta annetta-
vaa organisaatiolle ja tydyhteisolle. Kyse on osaamisen, kyvykkyyksien ja val-
miuksien tunnistamisesta. Lisdksi eettinen lahestymistapa vaatii oikeudenmu-
kaisuuden toteutumista niin, ettd se on paitsi lausuttua, myos koettua.
Kokemukset osallisuudesta organisaation muodollisiin ja epamuodollisiin pro-
sesseihin, yhteenkuuluvuudesta ja hyvaksytyksi tulemisesta tulisikin nostaa
vahvasti esille moninaisuuden johtamisessa. Henkiléston voimaantuminen (em-
powerment), aktiivisuus ja mahdollisuuksia luovan kulttuurin luominen nousevat

talldin moninaisuuden johtamisen ydintavoitteiksi. (Sippola 2007, 21-22.)

Tutkimusten mukaan organisaatiot eivat aina osaa hyddyntdd moninaisuutta ja
sen tarjoamia potentiaalisia etuja. Epaonnistuminen mydnteisen moninaisuus-
ilImapiirin luomisessa voi tuottaa merkittavia menetyksia seka inhimillisesti etta
taloudellisesti. Samalla kuitenkin on nayttoa siita, etta hyvin johdettuna moni-
naisuus voi nostaa suoritustasoa, vahentaa tyontekijéiden vaihtuvuutta, pienen-

téa poissaololukuja ja kasvattaa asiakastyytyvaisyytta. (Guillame ym. 2013.)

Kysyttaessa yrityksiltd, millaista hyotyd ne katsoivat saaneensa moninaisuus-
politiikoistaan, he kertoivat niiden 1) vahvistaneen organisaation kulttuurisia ar-
Voja, 2) parantaneen yrityskuvaa, 3) vahvistaneen kyvykkaiden yksildiden halua
tyoskennella organisaatiossa, 4) parantaneen henkildston motivaatiota ja te-
hokkuutta sekd 5) lisdnneen innovatiivisuutta ja luovuutta tyontekijoiden kes-
kuudessa. Mainitut havainnot koskivat kaikkia organisaation tasoja tyontekijasta
esimies- ja johtoportaaseen. (Keil ym. 2007, 6.) Tutkimusten mukaan moninai-
suuden johtamisella tavoiteltiin monipuolisen osaamisen yllapitdmista ja houkut-
telemista organisaatioon, tydantajan kustannusten pienentadmista, organisaation
tunnettuutta, liiketoimintastrategian vahvistamista ja tyotyytyvaisyyden paran-
tamista. Haluttiin myos saavuttaa ja kohottaa tyon laatua seka vahentaa tyonte-
kijoiden vaihtuvuutta. (Guillame ym. 2013, 132.) Monimuotoisuuden johtamisen
hyotyja on tutkinut myoés Matinheikki-Kokko (2015).

Monimuotoisuuden johtamisella on merkittdva rooli tiimien rakentamisessa
(Sammartino, OFlynn & Nicholas 2002) ja niiden tydskentelyssa (Guillame ym.

2013). Hyvin johdetulla monimuotoisella tiimilla on korkeatasoiset yhteistyo- ja
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vuorovaikutustaidot, tiimissa arvostetaan erilaisuutta ja se on ongelmanratkaisu-
taitoinen ja identiteetiltaan selke&. Tallainen tiimi on innovatiivinen, sen jasenilla
on korkea tyotyytyvaisyys ja tuottavuus ja tyon tulokset ovat korkealaatuisia.
Kun monimuotoista tiimia ei johdeta, tuloksena ilmenee konflikteja, Klikkiytymis-
ta, viestinnan ongelmia ja eristaytymista. Johtoa vailla olevassa tiimissa jasen-
ten vaihtuvuus on korkea, tuottavuus ja tyotyytyvaisyys heikolla tasolla, se on
kyvyton ratkaisemaan ongelmia tehokkaasti ja tiimin jasenet vieroksuvat moni-

naisuutta. (Sammartino ym. 2002.)

Moninaisuuden johtamisen avainkysymyksena on, millaisin toimenpitein yritys
tai organisaatio voi saada monimuotoisuuden mahdollisimman tehokkaasti tu-
kemaan omaa strategiaansa? Keil'in ym. (2007, 7-8) mukaan yrityksen on en-
sin tunnistettava, millaista moninaisuutta se tarvitsee ja miksi? Paatds halutusta
monimuotoisuusrakenteesta on strateginen paatos. Paatbksen valmistelu kir-
kastaa moninaisuuden merkitysta ja arvoa yrityksen toiminnalle. Johdon on sit-
ten tunnistettava ja ratkaistava ne jannitteet, joita moninaisuus vaistamatta ai-
heuttaa. Kyseessa on muutoksen johtaminen. On my6s kiinnitettdva huomiota

organisaation kaikilla tasoilla tarvittavaan kulttuurin muutokseen, jotta tavoitteel-

linen ja strategian mukainen yhteistyd onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla.
(Kuvio 1.)

‘ Yhteistydn kulttuurin

tukeminen
K organisaation kaikilla

Muuto.sen tasoilla.

johtaminen.
Millaista Jannitteiden ja
moninaisuutta VOI'm_ENaFO_jen
tarvitaan? Miksi? tunnistaminen.
Moninaisuuden arvo Ratkaisukeinot.

suhteessa
strategiaan.

Kuvio 1. Moninaisuuden johtamisen vaiheet. (Mukaillen Keil ym. 2007.)

Keil'in ym. (2007, 7) mukaan tdman prosessin onnistunut I&pivieminen on edel-
lytys sille, ettd henkilokuntarakenteen monimuotoistaminen vahvistaa yritysta.

Monimuotoisuuden johtamisessa erilaisuuden arvon ymmartaminen organisaa-
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tion sisalla ja sen toimintaympéaristossa ei viela riitd. Lisaksi on saatava moni-
naisuuden idea integroitua paivittaisiin johtamis- ja oppimisprosesseihin organi-
saatiossa. Tassa nousee erityisen tarkedksi muun muassa luottamuksen, ar-
vostuksen ja hyvaksynnan osoittaminen. Henkilokunnan on kyettava
omaksumaan moninaisuus ja erilaisuudet koko tydyhteisbn arvostamina vah-
vuuksina. (Keil ym. 2007.) Myds Guillame ym. (2013) korostavat monimuotoi-
suus-strategian kohdistamista ennen kaikkea tydpaikan kulttuuriseen muutok-
seen, jossa tavoitteena on ketaan syrjimaton ja erilaisuuden hyvaksyva ilmapiiri.
Heikka (2013) katsoo moninaisuuden kulmakivia olevan koettu oikeudenmukai-
suus ja luottamus hyvaan johtamiseen, jotka molemmat liittyvéat tydyhteison kult-

tuurisiin kysymyksiin.

Tutkijat nayttavat olevan yhtda mieltd siita, ettd onnistunut monimuotoisuus-
strategia tulee kohdistaa kulttuuriseen muutokseen, jossa tavoitteena on ketaan
syrjimatén ja moninaisuuden hyvaksyva ja erilaisuutta arvostava ymparisto.
Moninaisuutta suosiva ilmapiiri ja kulttuuri johtavat parempiin tuloksiin, kuten
korkeampaan suoritustasoon, pienempiin poissaololukuihin ja parempaan asia-
kastyytyvaisyyteen (Guillame ym. 2013). Guillame ym. (2013, 132-133) mu-
kaan ei kuitenkaan viela ole taysin selvad, millaisin prosessein tama saadaan
aikaiseksi. Jatkossa tulisikin tutkia moninaisuuden johtamisessa hyvin onnistu-
neita organisaatioita. Jaatisen (2015a, 37—38) mukaan tallaisia tutkimuksia on
toistaiseksi vain vahan. On kuitenkin todettu esimerkiksi tydoyhteisossa vallitse-
vien positiivisten asenteiden vahentavan ryhmien valista erottelua ja stereotyy-
pittelyd (Guillame ym. 2013; Wallin 2014).

Jotkut tutkijat ovat siirtyneet puhumaan osallistamisesta tai inkluusiosta, tyéyh-
teisbn etnisesta sivistyksesta ja esteettomyydesta moninaisuuden johtamisen
sijaan. Esteettomyydella viitataan silloin kommunikaation, asenteiden, sosiaali-
seen ja likkumisen esteettomyyteen. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2013, 50.) On
ehdotettu myds luopumista ikd&n kuin ylhaalta tulevasta "moninaisuuden johta-
misesta”, ja sen sijaan siirtymista puhumaan “tydskentelystd moninaisuuden
kanssa”. Talldin nostetaan yksildiden johtamisen rinnalle myds odotus organi-
saation mukautumisesta moninaisuuteen ja moninaisuudesta oppimisesta.
(Sippola 2007, 24-25, vrt. myds Jaatinen 2015a, 38.)
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Visti ym. (2006) ovat ehdottaneet puhumista moninaisuusjohtamisen sijaan mo-
ninaisuusosaamisesta. Tall6in moninaisuusosaamista vaaditaan johtamisen li-

saksi myos tyontekijoilta.

Hays-Thomas, Bowen & Boudreaux (2012) tutkivat, millaista osaamista demo-
grafisesti ja kulttuurisesti monimuotoinen tydymparisto edellyttdd organisaation
eri tason toimijoilta. Tutkijoiden mukaan moninaisuusosaamisessa on kyse ar-
voista, tiedoista ja taidoista, kyvysta vastata sopivalla ja vaikuttavalla tavalla so-
sio-kulttuurisen moninaisuuden tarjoamiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin tietys-
sa kontekstissa. Tutkijat nostivat moninaisuusosaamista  vaativissa
toimintaymparistdissa toimivien henkildiden todellisia tilanteita kuvaavista ker-
tomuksista esiin sellaisia elementteja, jotka olivat olennaisia moninaisuusosaa-
mista vaativien tilanteiden hallinnassa. Tulosten mukaan esimiesten moninai-
suusosaamiseen kuului kyky tunnistaa sellaisia tyontekijan yksil6llisia
ulottuvuuksia, jotka olivat haasteellisia organisaation tehtavan, rakenteen, kay-
tantdjen ja toimintojen kannalta. Esimiesten moninaisuusosaamiseen kuuluivat
myo6s moninaisuuden arvostaminen, ndyryys ja joustavuus. Hyvin moninaisuutta
hallinneilla esimiehilla oli hyva itsetuntemus ja tietoa moninaisuuden johtamisen
menetelmista. Heilla oli myds tietoa organisaation rakenteista, kaytannoista ja
asiaan kuuluvista laeista. Moninaisuusosaaminen tarkoitti esimiehilla lisaksi
suhteellisuudentajua, kykyd empatiaan, taitoa kuunnella aktiivisesti, selvittaa
asioita ja puuttua epdakohtiin. Taitavat esimiehet osasivat asettaa tavoitteita,
suostutella ja ratkaista ongelmia ja heilla oli erinomaiset vuorovaikutustaidot.
(Hays-Thomas ym. 2012, 128-141.)

Organisaation ylimmalla strategisella tasolla moninaisuusosaaminen tarkoitti
hyvin paljon samoja asioita kuin esimiehilla. Moninaisuutta hyvin hallitsevilla
johtajilla korostuivat lisaksi avoimuus uusien asioiden kokeilemiseen, nakemys
moninaisuuden eduista ja mahdollisista uhkista suhteessa organisaation strate-
gisiin tavoitteisiin, kyky muokata organisaation moninaisuuskayttaytymista ja
toimia ongelmia ennakoiden, sek& hienotunteisuus. Muutosten toteutusvaihees-
sa ylimman johdon tuki ja esimerkki olivat tarkeassa roolissa. Kaikilla organisaa-
tion tasoilla moninaisuusosaamista tukivat moninaisuuden arvostus, joustavuus

sekd kyky kyseenalaistaa totuttuja toimintatapoja ja kehittda uusia parempia.
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Myds empatia osoittautui kaikilla organisaation tasoilla yhdeksi kriittiseksi moni-
naisuusosaamisen ulottuvuudeksi, samoin kuin itsetuntemus ja kuuntelemisen
taito. Tyontekijoiden moninaisuusosaamista edustivat edellisten liséaksi positiivi-
nen asennoituminen seka avoimuus uusille ajatuksille. (Hays-Thomas ym.
2012, 128-141.)

Erés tutkimuksissa laiminly6ty ndkdkulma moninaisuuden johtamiseen on johta-
jien keskinainen moninaisuus, joka olisi syytd huomioida paremmin. On myds
ongelmallista, jos moninaisuus nahdaan ihmisten tai ryhmien muuttumattomina
ominaisuuksina. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2013, 50.) Yhteenveto tassa luvus-
sa esitetyistd moninaisuuden johtamisen kehittamiskohteista ja -tavoitteista on

esitetty liitteessa 1.

2.4 Valmennus johtamisen kehittdamisessa

Tulevaisuuden johtaminen perustuu Juutin (2015, 246—-247) mukaan valmenta-
valle johtamiselle (coaching). Valmentavan esimiehen tehtavana on tuoda lisa-
arvoa prosessiin, jossa ihmiset tydskentelevat moniammatillisissa ryhmissa.
Valmentava johtajuus merkitsee voimaannuttavaa, mahdollisuuksia luovaa joh-
tamistyylid. Siihen liittyy johtajuuden eettinen ulottuvuus, jossa pyrkimyksena on
saada toinen ihminen kukoistamaan (flourish). Juutin mukaan tdma tapahtuu
olennaisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen ja dialogisuuden kautta. (Juuti 2013,
140-141, ks. myods Suonsivu 2015, 92-103.) Moninaisuuden johtamisen pilotti-
valmennuksissa lahestymistavaksi valittiin valmennus, koska se noudattaa sa-
moja periaatteita, joita sovelletaan myds valmentavassa johtamisessa, ja Voi-

daan olettaa naiden valille syntyvan siirtovaikutusta.

Valmennuksessa kaikkien osallistujien, kouluttajat mukaan lukien, osaaminen,
tieto, asenteet ja arvot ndhdaan yhta tarkeassa asemassa (Clegg, Kornberger &
Pitsis 2011, 139-147). Valmentaja rakentaa luottamuksellisia suhteita valmen-
nettaviin, osoittaa empatiaa, osaa kuunnella ja kayttaa eettisesti kestavia vaikut-
tamisen menetelmid, tukee realististen tavoitteiden muodostamisessa ja toimin-

tasuunnitelman laatimisessa. Valmentajan tehtavanad on myods ohjata sopivien
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suorituskriteereiden asettamisessa ja pitdd huolta, etté arviointi tapahtuu niiden
mukaan. Palautteen antaminen, rohkaisu ja palkitseminen sekd johdonmukai-
suus ovat hyvan valmentajan ominaisuuksia. Valmennuksen tavoitteena johta-
misessa on edistaa tyontekijan patevyytta ja kykyja seka vahvistaa yksilon psy-
kologista pddomaa. (Suonsivu 2015, 92-100; Clegg ym. 2011, 146-147.) Kuten
valmentava johtaminen (Suonsivu 2015, 94), myds johtamisen valmennus on
kontekstiin sidottua, jossa valmennusta ohjaavat keskeisella tavalla ainutkertai-
set ja organisaatiokohtaiset tekijat, jotka eivat ole suoraan siirrettavissa ympa-

ristdsta toiseen.

Modernin valmennuksen periaatteilla on vahva yhteys positiivisen psykologian
tuloksiin (Uusitalo-Malmivaara 2014, 18-19; Suonsivu 2015, 92-93). Positiivi-
nen psykologia on 2000 -luvun vaihteessa syntynyt tieteenala, jonka peruslah-
tokohtana on "diagnosoida hyvaa ja |oytaa jokaisesta ihmisesta vahvuudet, joi-
den avulla sekd oma etta yhteisojen vointi paranee” (Uusitalo-Malmivaara 2014,
18 — 19). Psykologisen padoman kasite on syntynyt positiivisen psykologian tut-
kimustulosten pohjalta (Seligman & Csikszentmihalyi 2000; Rauhala, Leppanen
& Heikkila 2013, 14-16; Kumpulainen, Mikkola, Rajala, Hilppd & Lipponen
2014). Manka (2016) on esittanyt psykologisen paaoman olevan yksi tyohyvin-
vointipadoman osatekija organisaation sosiaalisen ja rakennepadaoman rinnalla.
Psykologinen pddoma koostuu henkisen kunnon neljasta ulottuvuudesta, joita
ovat toivo, optimismi, sinnikkyys (resilienssi) ja itseluottamus. Psykologinen
paaoma on yhteydessa parempaan tydomotivaatioon, tyéhon sitoutumiseen, ty6-
tyytyvaisyyteen ja tyétehoon mydnteisten tunteiden vahvistumisen kautta. Silla
on todettu olevan yhteys myos sairauspoissaolojen védhenemiseen, parempaan
taloudelliseen tulokseen ja parempaan johtamiseen organisaatiossa. (Rauhala
ym. 2013, 14-16; Manka 2016.)

Psykologisen paaoman kehittdmisen ndkdkulmasta valmentajan tehtdvana on
pyrkid luomaan yhdessa tekemisen kulttuuri, jossa toimintatavoista ja niita oh-
jaavista arvoista keskustellaan ja sovitaan yhteistydssa. Valmentajan on oltava
herkka tunnistamaan omat asenteensa ja uskomuksensa ja oman esimerkkinsa
merkitys. Koska valmentaja ei ole valttamatta valmennettavien asiantuntija-

alueen substanssiosaaja, hdnen on oltava kiinnostunut, utelias ja avoin tutki-
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maan valmennettavien kokemuksia ty6stdan. On pyrittava ndkemaan osallistu-
jien kehittymisen potentiaali, rohkaistava ja kannustettava heitd, seka luotava
optimaaliset edellytykset kehittymiselle. Tydskentelyn valmennuksessa on olta-
va riittdvan haasteellista ja sen on tarjottava osallistujille seka vastuuta etta va-
pautta. Yhteistoiminnallisten tydskentelymenetelmien avulla voidaan moninker-

taistaa ryhman kehittymisen mahdollisuudet. (Rauhala ym. 2013, 74-84.)

3 Moninaisuuden johtamiskoulutus

3.1 Moninaisuuden johtamiskoulutus Suomessa

Ty0- ja elinkeinoministerion (2012) teettdman kartoituksen mukaan monimuo-
toisuuden johtamisen koulutuksissa Suomessa painottuivat monikulttuurisuus,
kansainvalisyys ja kulttuurienvélinen vuorovaikutus. Naiden liséksi kou-
lutussisaltojen kuvauksissa oli ndhtavissa ikaa ja sukupuolta lukuun ottamatta
muita moninaisuuden nakdkulmia vain niukasti. Kartoituksessa mukana olleiden
moninaisuuden johtamisopintojen laajuus vaihteli parin paivan valmennuksista
aina useamman vuoden maisteri- ja tdydennyskoulutusohjelmiin. Useimmissa
koulutuksissa organisaation oman henkilokunnan monimuotoisuutta kasiteltiin
osana henkilgstojohtamista. Vain harvoin moninaisuuden johtamista kasiteltiin
liketoimintastrategian, kuten asiakaspalvelun tai tuotekehittelyn nakoékulmasta.
Tyoyhteison sisainen toimivuus ja vuorovaikutus tulivat koulutuskuvauksissa
selkeasti esille. Yhdenvertaisuus, syrjimattomyys ja ihmisoikeudet taas mainit-
tiin kuvauksessa harvoin. Vertailussa joidenkin EU-maiden yliopistojen moninai-
suuden johtamisen koulutustarjontaan suomalaisten koulutusten sisalt6 oli hyvin

samansuuntainen. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2012, 6-13.)

Tyo- ja elinkeinoministerién tuottama raportti (2012, 15) esittaa suosituksia mo-
nimuotoisuuden johtamisen koulutuksille: Koulutuksissa monimuotoisuus tulisi
nahda laajassa merkityksessa eikd vain esimerkiksi monikulttuurisuuden tai
kulttuurien valisen vuorovaikutuksen nakokulmasta. Suosituksissa varoitetaan

moninaisuuskoulutuksiin siséltyvasta vaarasta vahvistaa stereotyyppisia usko-
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muksia ja Kkasityksia. Monimuotoisuus-, yhdenvertaisuus- ja Syrjimatto-
myysopintoja tulisi suositusten mukaan sisallyttdd kaikkiin johtamisopintoihin.
Monimuotoisuutta tulisi lahestya koulutuksissa pelkan henkilostdjohtamisen li-
saksi myos sen liiketoiminnallisten etujen nakokulmasta. Suositusten mukaan
koulutuksia tulisi arvioida siitd ndkdkulmasta, miten koulutus on vastannut orga-
nisaatioiden tarpeisiin ja miten niissa saatu osaaminen on hyddynnetty tyoela-

massa.

Moninaisuuden johtamisen koulutusten vaikutukset saattavat jaada lyhytaikai-
siksi, ellei myds organisaation valtarakenteisiin, organisaatiokulttuuriin, raken-
teisiin ja toimintoihin kiinnitetd samalla huomiota. Koulutuksen kytkeminen or-
ganisaation strategiaan on olennaisen tarke&da samoin kuin tavoitteiden ja niihin
tarvittavien resurssien, kaytettavissa oleva aika mukaan lukien, tasapainottami-
nen. Alkuvaiheessa on hyva selvittdd myos lahtotaso ja tavoitellaanko muutosta
asenteiden, asiantuntemuksen vai kayttaytymisen tasolla, sekd mitka seikat
monimuotoisuudessa ovat olennaisia juuri kyseisessa organisaatiossa ja kenel-
le valmennus suunnataan. On tarkeaa myos pohtia, millaisia menetelmia val-
mennuksessa tulee kayttaa tavoitteisiin paasemiseksi. (Ty6- ja elinkeinoministe-
rid, 2013.) Moninaisuuden johtamisen koulutukset olivat Guillame ym. (2013,
132) viittaaman tutkimuksen mukaan onnistuneimpia silloin, kun ne oli organi-

saatiossa integroitu moninaisuuden kehittamiseen laajasti.

3.2 Moninaisuuden johtamisen valmennus osana Karelia-

ammattikorkeakoulun asiantuntijapalveluja

Opinnaytetyoni toimeksiantajana on Karelia-ammattikorkeakoulu. Ammattikor-
keakoulun tehtavdna on mm. harjoittaa tydelaméa ja aluekehitysta edistavaa ja
alueen elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa tutkimus-, kehittamis- ja in-
novaatiotoimintaa. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014). Karelia-
ammattikorkeakoulun yhten& strategisena painoalana vuosille 2016—-2020 on
hyvinvointiosaaminen, jossa keskitytddn mm. hyvinvointia tukevien tuotteiden ja
palvelujen monialaiseen kehittdmiseen (Karelia-ammattikorkeakoulu 2016a).

Maksullinen palvelutoiminta on osa Karelia-amk:n palveluliiketoimintaa, jonka
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tehtavana on tarjota monipuolisia palveluja maakunnan yrityksille ja yhteisoille.
Palveluliiketoiminnassa kehitetddn erityisesti seka tuotekokonaisuuksia etta
karkituotteita. Asiantuntijapalvelut ovat osa palveluliiketoimintaa. (Karelia-
ammattikorkeakoulu 2016b.) Taman opinnaytetydn tuloksensa syntynyt Moni-
naisuuden  johtamisen valmennus on tarkoitettu osaksi Karelia-
ammattikorkeakoulun johtamisen ja hyvinvoinnin teemoihin liittyvia asiantuntija-
palveluja. Moninaisuuden johtamisen valmennuksessa moninaisuuden johta-
mista katsotaan seka liiketoiminnan etta tyéhyvinvoinnin néakdkulmasta. Kehitet-
tya  valmennuksellista  otetta  voidaan soveltaa  myds muissa
ammattikorkeakoulun tydelamalahtoisissa asiantuntija- kehittamis- ja koulutus-

palveluissa.

3.3 Moninaisuuden johtamisen valmennus Ika 3.0 - hankkeessa

Opinnaytetydssa kuvaamani ja tutkimani moninaisuuden johtamisen valmen-
nuspilotit toteutettiin ikdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin kehittamiseen tahtaavan
hankkeen osana vuosina 2013-2015 (Ika 3.0 — lkajohtamisen mahdollisuudet
tyohyvinvoinnin edistamisessa ja tyburien pidentdmisessad 2015). Kehittamis-
tyohon osallistui viisi itAsuomalaista organisaatiota ja yritysta ja niiden 29 johta-
jaa, esimiesta, paallikkéa tai tydnjohtajaa. Valmennusryhmia muodostui kaikki-
aan nelja, joista saatuja tietoja ja kokemuksia olen hyddyntanyt tassa opinnay-
tetydssa. lkd 3.0 hanketta rahoittivat Euroopan Sosiaalirahasto ja Pohjois-
Karjalan ELY-keskus, ja sitd hallinnoi Itd-Suomen vyliopisto. Karelia-
ammattikorkeakoulu toimi hankkeessa itsendisena osatoteuttajana. lka 3.0
hankkeessa ikajohtamista lahestyttiin [&htdkohtaisesti osaamisen johtamisen,
moninaisuuden johtamisen ja ty6hyvinvoinnin johtamisen nakodkulmista. (Ika 3.0
— lkajohtamisen mahdollisuudet tyohyvinvoinnin edistamisessa ja tydurien pi-
dentamisesséa 2015). Tassa opinnaytetydssa kuvattujen valmennuspilottien n&-
kokulma painottui moninaisuuden johtamiseen kaikkien neljan pilottiryhman toi-

veiden mukaisesti.

Oma roolini Karelia-amk:n osahankkeessa oli toimia projektipaallikkéna. Sen li-

saksi toimin toisena kouluttajana kaikissa neljassa pilottiryhmassa. Tydparinani
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valmennuksissa oli kolme Karelia-ammattikorkeakoulun opettajaa siten, etta
kullakin pilottiryhmalla oli minun lisdkseni paasaantdisesti samana pysyva toi-
nen kouluttaja lapi valmennusprosessin. Opinnaytetydn aineisto koostui pilotti-
ryhmien tapaamisten aikana syntyneistd dokumenteista seka tapaamisista Kkir-
joittamistani muistioista. Kaikki pilottiryhmien tapaamisten muistiot tarkistutettiin
aina kyseisen ryhméan osallistujilla ja niihin tehtiin tarvittaessa muutokset.

4 Opinnaytetydn tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittdd moninaisuuden johtamisen valmen-
nusmalli, joka soveltuu Karelia-ammattikorkeakoulun asiakas- ja ty6elamalah-
tdisten asiantuntijapalvelujen tarjontaan. Valmennusmalli on sovellettavissa
myos laajemmin ammattikorkeakoulun palveluliiketoiminnan asiantuntijapalvelu-

jen tuotteissa ja tyoelamaléhtbisessa kehittamisessa.

Valmennusmallin tuottamista varten teen ensin yhteenvedon Ikd 3.0 -
hankkeessa toteutettujen pilottivalmennusten toteutuksesta ja esitdn naiden pi-
lottien menetelmalliset lahtokohdat. Nostan sitten esiin pilottivalmennusten hy-
vat kaytannot valmennusten tuloksellisuuden ja toimivuuden nakokulmasta. Hy-
vien kaytantdjen pohjalta ja kirjallisuutta hyddyntéden esitdn opinnaytetyoni

lopputuotoksena Moninaisuuden johtamisen valmennusmallin.

Opinnaytetydsséani vastaan seuraaviin kysymyksiin:

1) Millainen oli moninaisuuden johtamisen pilottivalmennusten toteu-

tus?
2) Millaiset olivat pilottivalmennusten menetelmalliset [ahtokohdat?

3) Millaisia olivat moninaisuuden johtamisen valmennusten hyvat

kaytannot?
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¢ Pilottivalmennusten tuloksellisuus: millaisia kehittamiskoh-
teita valmennuksissa asetettiin ja millaisia tuloksia saavu-
tettiin?
¢ Pilottivalmennusten toimivuus: millaiset seikat olivat osal-
listujille merkityksellisia valmennusten toimivuuden kannal-
ta?
4) Millainen Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli esitetdan

asiantuntijapalvelujen tarjontaan.

5 Kehittamismenetelmat

51 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Tassa opinnaytetydssa on tavoitteena jalostaa tietyssa kontekstissa syntynyt
osaaminen ja hiljainen tieto satunnaisista onnistumisista jasennetyksi, tietoisek-
si ja monipuolisesti myohemmin hyodynnettavaksi. Tahan tarvittiin kehittamis-
tyota, joka tapahtui pitkajanteisessa, tavoitteellisessa, kaikkien osallisuutta edis-

tavassa, kiinteassa yhteistytssa asiakkaiden seké kehittajien kanssa.

Kehittamiseen painottuvassa tutkimustoiminnassa prosessia ohjaa ensisijaisesti
pyrkimys ratkaista kaytdnnosta nousseita ongelmia tai muutostarpeita. Taman
tueksi hankitaan suunnitellusti ja systemaattisesti tietoa seka kaytannosta etta
teoriasta. (Ojasalo ym. 2014, 17-22.) Tutkimusavusteinen kehittdminen ei ole
sitoutunut mihinkdan tiettyyn tutkimussuuntaukseen, teoriaan tai menetelmiin.
Siinad pyritdan tavoittamaan tietoa, joka on kayttokelpoista myds tutkittua kohde-

ryhmé&a laajemmin. (Toikka & Rantanen 2009, 34.)

Tutkimuksellisessa kehittamisessé jokaisen kehittamiseen osallistujan asiantun-
tijuus tunnustetaan, heidan kykynsa ja oikeutensa tietAmiseen ja oppimiseen
huomioidaan ja otetaan kayttoon (Rasanen 2007, 54). Lahestymistapaa voi-
daan kuvata toimijakeskeiseksi, koska kaikki, jotka liittyvat kehitettavaan asiaan,
otetaan kehittdmistoimintaan osallisiksi. Kaikkien osallistumista kehittamiseen
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voidaan edistaa johtamistavalla seka tiimien ja ryhmien organisoinnilla, jossa
pyritddn avoimuuteen, jakamiseen ja itseohjautuvuuteen, seka tutkivalla ja ko-
kemuksellisella oppimisella ja kaikkien osallisuudella suunnitteluprosessiin.
Toimijat ja kehittdjat nahdaan tasavertaisina toimijoina kehittamisprosessissa,
jonka tavoitteet ja tulokset maaritella&n yhdessa prosessin aikana. Tavoitteena
ei ole vain kaytannollinen ratkaisu johonkin ongelmaan, vaan yhteisollinen muu-
tos. (Toikko & Rantanen 2009, 94-98.) Seppanen-Jarvelan (2009, 196) mukaan
toimijalahtoiselle projektille on ominaista myds avoimuus kontekstuaalisille teki-
joille, ennakoimattomuus, prosessimainen eteneminen ja yhteistoiminnallinen

dialogi.

Toikko & Rantanen (2007, 99-104) kuvaavat Kotterin ndkemysta vuodelta
2002, jonka mukaan kehittdmisessa merkittava rooli kehittamistydssa tulisi olla
kokemuksilla ja tunteilla. Kestavd muutos ei tapahdu vain rationaalisen ajattelun
pohjalta, vaan etenee tunteiden kautta toimintaan. Osallistuminen, k&aytannon
kokeilut, living-lab (aidot sosiaaliset tilanteet) ja keskustelua virittavat erilaiset
valineet edistavat kokonaisvaltaista muutosta. Toiminnalliset ja osallistavat véli-
neet mahdollistavat henkilokohtaisten ja ristiriitaistenkin asioiden etaannyttami-
sen ja ulkoistamisen niin, etta paastaan neutraaliin, luovaan ja haastavampaan
tapaan kasitella tutkittavia asioita. Toiminnallisessa osallistumisessa kokemuk-
set ja tunteet paasevat paremmin esiin kuin pelkassa keskustelussa. (Toikko &
Rantanen 2009, 108.) Toikon & Rantasen (2009, 34) mukaan tutkimukselliselle
kehittamistoiminnalle ominainen tutkiva tydote ilmenee jarjestelmallisena pro-
sessin dokumentointina, tiedon hankintana ja sen perusteltuna hyddyntamisena

kehittamistyossa.

Opinnaytetyoni tuottaa uutta tietoa pilottien toteutuksesta, tuloksellisuudesta ja
toimivuudesta. Tiedontuotantoa opinnéaytetytssa ohjasi kaytannollinen tarve ke-

hittaa toimiva ja tuloksellinen moninaisuuden johtamisen valmennusmalli.

Kehittdmistehtavaksi asettui ensin moninaisuuden johtamisen valmennus taus-
talla olevan hankkeen puitteissa, jossa tavoitteena oli tydhyvinvoinnin edistami-
nen ja tyourien pidentdminen ikdjohtamisen viitekehyksesséa. Kehittamistehta-
vaan perehtyminen tapahtui seka teoreettisesti etta kaytdnndssa toimiessani
hankkeen projektipaallikkéna ja pilottivalmennusten toisena kouluttajana. Pro-
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sessin kolmas vaihe toteutui, kun opinnédytetyoni tavoite vahitellen rajautui ja
tarkentui toisaalta pilottien osallistujien toiveesta ja yhteistytssé toimeksiantaja-
ni kanssa moninaisuuden johtamisen valmennusmallin kehittamiseksi. Neljan-
nessa vaiheessa rakensin moninaisuuden johtamisen valmennuksen tietoperus-
tan ja kehittamistydhon  soveltuvaksi lahestymistavaksi  osoittautui
tutkimuksellinen kehittamistoiminta. Viidennessa vaiheessa pilottien osallistujilta
saatujen palautteiden analyysin tuloksena syntyi tietoa pilottivalmennusten tu-
loksellisuudesta ja toimivuudesta. Taman tiedon ja kirjallisuuden avulla tuotteis-
tin moninaisuuden johtamisen valmennusmallin ammattikorkeakoulun asiantun-
tijapalvelutuotteeksi. Kehittamisprosessi paattyy kehittdmisprosessin arviointiin,
joka on esitetty opinnaytetyoni pohdintaluvussa. Opinnaytetydn eteneminen on
esitetty kaavamaisesti kuviossa 2. Asiantuntijapalvelutuotteen rakentaminen

tasséa opinnaytetydssa pohjautui tuotteistamisen periaatteisiin.
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Kuvio 2. Opinnaytetyon eteneminen. (Mukaillen Ojasalo ym. 2014, 24.)

52 Tuotteistaminen

Tuotteistaminen tarkoittaa kuvattavissa tai mallinnettavissa olevan toimintamal-
lin, palvelun tai tuotteen suunnittelua ja maarittelya. Syntyvalla tuotteella tulee
olla nimi, muoto, sisaltd, kayttdtarkoitus ja asiakas. Tuotteistaminen perustuu
organisaation strategiaan ja siina tulee ottaa huomioon seka asiakkaan etta
markkinoinnin ndkdkulmat. On tiedettava, millaisiin tarpeisiin tuote perustuu ja
kenelle sitd kehitetadn. Kyse on palvelun havainnollistamisesta ja konkretisoin-

nista seka sen tiettyjen osien vakioinnista siten, etta palvelu on helppo mieltaa,
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myyda ja ostaa. (Aro ym. 2004, 40-41, 45; Valminen 2010.) Palvelu muokataan
formaattiin, joka on myds riittavan vahva tai valja, jotta se on asiakaskohtaisesti
raataloitavissa ja muunneltavissa erilaisten ongelmien ratkaisuun ja siten hel-
pommin siirrettavissa tai monistettavissa (Parantainen 2008; Parantainen 2007,
38; Valminen 2010).

Tuotteistaminen tehddan aina ensin organisaation sisdista kayttéa varten (si-
sdinen tuotteistaminen) ja ulkoinen tuotteistaminen suunnataan palvelua kaytta-
vélle asiakkaalle, esimerkiksi markkinointimateriaalin tuottamisena. (Valminen
2010; Aro ym. 2004, 41.) Tasséa opinnadytetydssa keskityn siséiseen tuotteista-
miseen, joka perustuu Karelia-ammattikorkeakoulun strategiaan, ja jossa annan
valmennusmallille nimen, kuvaan sen tarkoituksen, kenelle valmennus on tar-
koitettu (asiakkaat), valmennusmenetelmat sekd valmennuksen rakenteen ja

etenemisen.

Tuotteistaminen perustuu asiakkaan tarpeisiin (Aro ym. 2004, 44; Valminen
2010). Opinnaytetyoni toimeksiantajana Karelia-amk on asiakas, joka on strate-
gisesti  sitoutunut  kehittdmiseen  hyvinvoinnin  painoalaa  (Karelia-
ammattikorkeakoulu 2016a). Toisaalta moninaisuuden johtamisen kehittamis-
tarvetta osoittavat meneillaan olevat tydelaman rakenteelliset muutokset seka
tydvoiman kasvava moninaisuus ja niistd nousevat haasteet. Naitd olen kuvan-
nut tarkemmin opinnaytetyoni toisessa luvussa. Tuotteistamisen pohjana ovat

osaltaan neljan pilottivalmennusryhman asiakkaiden kokemukset.

Tuotteistaminen voidaan kuvata vaiheittain etenevénd prosessina. Valmisen
(2010) mukaan vaiheita voidaan kuvata hyvin eri tavoin riippuen organisaation
tavoitteista ja strategiasta. Aron ym. (2004, 47) vaihemallin mukaan tuotteista-
misen l&htokohtana ovat tuotteen ideat ja aihiot, joista edetaan testaus- ja jatko-
jalostusvaiheeseen, jossa tuotteet ovat kokeiltavissa ja mallinnettavissa. Kol-
mannessa ja viimeisessa siirtovaiheessa tuote siirtyy normaaliksi k&ytannoksi

emo-organisaatiossa. (Kuvio 3.)
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Yhteisollisesti . Nﬁljaf‘ Valmennukset
piloteissa Testausja ryhman osana Karelila-
kehitetyt jatko- pilotit amk:n

o - jalostus vuosina asiantuntija-
e 2013-2015 palveluja

Kuvio 3. Tuotteistamisen vaiheet. (Mukaillen Aro ym. 2004, 47.)

Pilotoitujen valmennusten toteutusideat nousivat valmennuksista vastaavien
kouluttajien esiymmarryksen (Gadamer 1999, 265-370) pohjalta ja kaydyn dia-
login tuloksena. Taméa esiymmarrys laajeni pilottien toteutuksen aikana, jolloin
myds pilottien osallistujat osallistuivat kehittamistydhon antamalla toteutuksesta
palautetta jatkuvan arvioinnin menetelmalla. Tassa vaiheessa kouluttajien teh-
tavana oli kriittisen reflektion kautta aktiivisesti kehittda pilottien toimintaa saa-
dun palautteen ja kokemusten pohjalta. Tassa opinnaytetytssa tapahtunut tuot-
teistaminen voidaan nahdad valmennusten jatkojalostusvaiheena, jonka
tuloksena syntynyt Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli siirtyy ammatti-
korkeakoulun asiantuntijapalvelujen tarjontaan seka itse valmennusmalli (val-
mennusformaattina) sovellettavaksi myds laajemmin erilaisissa asiantuntijapal-
veluissa. Tassa tyossd tuotteistaminen kohdistuu kuitenkin ensisijaisesti

moninaisuuden johtamisen valmennukseen.

Tuotteistamisen testausvaiheessa keratyn tiedon pohjalta olen nostanut esiin
pilottivalmennusten hyvia kaytantdja. Yksiselitteistd hyvan kaytdnnon maaritel-
maa Aron ym. (2004, 17) mukaan ei ole, ei mydskaan yhta ainutta oikeaa me-
netelmda hyvan kaytannon tunnistamiseksi. Ymmarran hyvan kaytannon tassa
tilannesidonnaisena ja joustavana formaattina, joka on alkuperaistd kohderyh-
maa laajemmin hyddynnettavissd. Hyvan kaytannon osoittaminen perustuu ar-
vioituun, analysoituun ja vertailuun tietoon todennetuista kaytannoista. Olen tar-
kastellut ensin moninaisuuden johtamisen valmennusten tarvetta ja kysyntaa
kirjallisuuden pohjalta, kuvaan sitten opinnaytety6n tulososiossa pilottivalmen-
nusten tuloksellisuutta ja toimivuutta ja esittelen tuotteistamisen tuloksena syn-
tyneen moninaisuuden johtamisen valmennusmallin ammattikorkeakoulun asi-

antuntijapalvelujen tarjontaan. Pohdintaluvussa arvioin valmennusmallin
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hyodynnettavyytta ja siirrettavyyttd ammattikorkeakoulun asiantuntijapalvelujen

seka tutkimus- ja kehittdAmistoiminnan nakokulmasta.

6 Aineiston hankinta ja analyysi

Moninaisuuden johtamisen valmennuspiloteista hankittiin tietoa, jonka tarkoituk-
sena oli nostaa esiin pilottien osallistujien kokemukset valmennusten tulokselli-
suudesta ja toimivuudesta. Kehittamishankkeessa arvioinnin tarkoituksena on

tuottaa tietoa kehittamista varten (Seppanen-Jarvela 2004, 18, 27).

Pilottivalmennusten kehittamiskohteita koskeva aineisto saatiin pilottien muisti-
oista, joista poimittin ryhmissa sovitut kehittamiskohteet. Pilottien tuloksia ja
toimivuutta koskevan aineiston hankintamenetelmana kaytettiin avoimia kirjalli-
sia kysymyksia (liitteet 2—4) seka ryhméakeskusteluja, joiden paakohdat kirjattiin
tilaisuuden kuluessa flappitauluihin sek& myéhemmin muistioihin. Tassa opin-
naytetyossa kaytetty pilottien tuloksellisuutta ja toimivuutta kuvaavan aineiston
hankintamenetelmat on esitetty kuviossa 4. Padosa palauteaineistosta koostuu
valmennusten paatdstilaisuuteen osallistuneiden (25 henkilén) antamista loppu-

arvioinneista.

Jatkuva arviointi

_—_ Puolivaliarviointi
Jokaisen
i — . .. . . . QX uarviointi
v;il_l_r_'nennu_stapa;i\mlsen Ryhmin yhdess3 PP
paatteeksi suullinen : .
tuottama suullinen tai PR PR
palaute Yksilollinen kirjallinen

kirjallinen palaute arviointi
annettuihin .
kysymyksiin. Dialoginen

ryhmakeskustelu.

Kuvio 4. Opinnaytetyon aineiston hankinta koskien pilottivalmennusten tuloksia

ja toimivuutta.
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Loppuarviointi toteutettiin palauttamalla ensin lyhyesti mieleen kunkin pilotin
omat tavoitteet ja yhdessa sovitut valmennusten sisallét seka toteutunut toimin-
ta. Kolmessa pilotissa (ryhmat 1-3) kaytimme kirjallisen loppuarvioinnin pohjana
ilmién monipuoliseen tarkasteluun soveltuvaa taulukkoa (Seppéanen-Jarvela
2004, 45). Taulukko on esitetty liitteessa 3. Tavoitteena oli saada arviointitietoa
yksilokohtaisesti ja kokonaisvaltaisesti eri nakdkulmista (toiminta, havainnot,
tunne, tahto ja ajatukset). Neljannessa ryhmassa tietoisuuden kehan sijasta
osallistujia pyydettiin vastaamaan Kkirjallisesti annettuihin kysymyksiin (lite 4).
Tassa ryhméasséa nimettdomana annetun kirjallisen osuuden jalkeen kaytiin avoin
dialoginen arviointikeskustelu, jonka ydinasioita kirjattiin nakyville flappitaululle.
Alla esimerkkeja loppuarviointitaulukkoon kirjatuista merkinnéistd moninaisuu-

den johtamisen nykytilasta.

Esimiehet tiedostavat [moninaisuuden johtamisen] osaksi omaa johta-
mistyotaan.

Uusia nakokulmia yksildllisesta johtamisesta.

Ajatukset muuttuneet, omien alaisten huomioiminen tullut 'mieleen’.

Itse olen kiinnittanyt enemman huomiota positiiviseen palautteeseen.
Henkilostd on osallistunut keskusteluun avoimesti ja tuoden omia na-
kemyksia yhteiseen keskusteluun.

Ongelmat eivat ole ratkenneet. Elakeratkaisut, tyokokeilut [ainoina rat-
kaisuina].

Aineiston analyysissa sovelsin laadullisen aineiston tulkintaan soveltuvaa si-
sallobnanalyysia (Tuomi & Sarajarvi 2004, 93-121). Siséllénanalyysin avulla ai-
neistossa esiintyvat merkitykset jarjestetddn tutkimuskysymyksen kannalta mie-
lekkd&dseen muotoon pyrkien samalla sailyttamaan kaikki aineiston sisaltama in-
formaatio (Tuomi & Sarajarvi 2004, 105-106). Tuloksena ovat empiirista
aineistoa kokonaisuutena kuvaavat teemat ja niiden siséltéjen kuvaukset. Ana-
lyysin tehtdvdnd on ymmartaa tutkittavia heiddn omasta n&kokulmastaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2014, 110-115). Pilottivalmennusten kehittdmiskohteiden ja
tulosten analyysissa teemoittelin kehittdmiskohteet painottaen ilmaisujen merki-
tyksia (mit& kulloinkin tarkoitetaan) valittAmatta ilmaisujen esiintymismaarista ja

huomioiden kaikki asianmukaiset ilmaisut. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 95-96.)

Valmennusten toimivuuden analyysissa sovelsin aineistolahtoista siséllonana-

lyysia (Tuomi & Sarajarvi 2004, 110-115), jossa tavoitteena on luoda aineistos-
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ta teoreettinen kokonaisuus kuvaamalla se teemojen kautta. Analyysin toteutus-
ta eivat talldin ohjaa ennalta asetetut luokitukset tai teoriat. Teoria ohjaa vain it-

se analyysin tekemista. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 97-98.)

Kaikista pilottivalmennuksista vastaavana kouluttajana ja muistioiden Kirjoittaja-
na olin erittain hyvin perehtynyt opinnaytetyoni aineistoon. Analyysin aluksi luin
kaikki muistiot seka kaytettavissa olleen muun materiaalin, kuten osallistujien
tuottaman kirjallisen materiaalin seka flapeille tilaisuuksissa tehdyt muistiinpanot
huolellisesti lapi useaan kertaan. Valmennuspilottien tuloksellisuuden analyy-
sissa aloitin nostamalla muistioista esiin jokaisessa valmennusryhméssa valitut
kehittamiskohteet ja kirjasin ne yhteen taulukkoon. Jos sama kehittamiskohde
toistui useammassa valmennusryhmassa, mainitsin sen vain kerran. Kaikki eri-
laiset kehittamiskohteet tulivat nain taulukkoon mukaan. Seuraavaksi kerasin
aineistosta yhteen dokumenttiin kaikki ilmaisut, jotka koskivat valmennusten tu-
loksia. Sen jalkeen pelkistin ja numeroin jokaisen tuloksia kuvaavan ilmaisun.
Analyysiyksikkona kaytin ilmaisun merkitysta. Sitten luokittelin pelkistykset tee-
moihin niiden samankaltaisten merkitysten perusteella. Varmistin lopuksi, etta
olin huomioinut kaikki aineistosta nostetut tuloksia kuvaavat ilmaisut, tarkensin
teemojen nimityksia. Liitin tuloksia kuvaavat teemat niita kuvaaviin kehittdmis-
kohteisiin. Osa tuloksia kuvaavista teemoista ei kuulunut mihinkaan pilottien va-
litsemaan kehittamiskohteeseen taulukossa. Nama tulokset nimesin tuloksia
kuvaavaan taulukkoon "ennakoimattomiksi tuloksiksi”. Tallaiset ennalta suunnit-
telemattomat tulokset ovat tyypillisia yhteistoiminnallisuuteen ja dialogisuuteen

perustuvassa toiminnassa (Alasoini 2011b).

7 Opinnaytetydn tulokset

7.1 Pilottivalmennusten toteutus

Kesakuussa 2013 ikajohtamisen kehittamisesta kiinnostuneita yhteistyokump-
paneita kutsuttiin Pohjois-Karjalan maakunnasta sahkopostitse ja puhelinyh-

teydenotoilla. Naiden yhteydenottojen perusteella neljalle kiinnostuneelle orga-
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nisaatiolle esiteltiin Ika 3.0 -hanketta ja valmennusten tavoitteita I1&hemmin.
Loppuvuodesta 2013 naista kolme ryhmaa (ryhméat 1-3) sitoutui valmennuksiin,
jotka kaynnistyivat tammikuussa 2014. Ryhmien koko vaihteli viidesta kahteen-
toista. Tassa vaiheessa oli mukana yhteensa 22 osallistujaa. Jokaiselle kolmelle
pilottiryhmalle sovittiin viisi kuuden tunnin valmennustapaamista, jotka jaksotet-
tiin vuoden 2015 aikana toteuttaviksi. Neljas ryhma aloitti helmikuussa 2015, jol-
loin heille sovittiin kuusi kuuden tunnin tapaamiskertaa noin kolmen kuukauden
ajalle. Kaikissa valmennusryhmissa osallistujat tydstivat valmennustapaamisten
valilla yhdessa sovittuja valitehtavia. Valitehtavien tarkoitus oli edistaa ja tukea
pilottien arjen tyohon sidottuja kehittamistehtavia. Kaiken kaikkiaan pilottirynmiéa
muodostui ndin neljd, joissa oli yhteensa 29 osallistujaa. Ryhmien osallistujat
edustivat eri toimialoja. Yhdessa ryhmassa osallistujat edustivat kunnan eri toi-
mialoja (12 henked), toisessa ryhmassa yksityista hoito- ja hoiva-alaa (viisi hen-
kilod), kolmannessa julkista hoito- ja hoiva-alaa, jossa mukana oli myds tyoter-
veyshuollon yksikdstd vastaava tyoterveyshoitaja (yhteensa viisi henkil6d).
Neljas ryhméa koostui varhaiskasvatuksen toimijoista julkiselta sektorilta (seit-

seméan henkil6d). (Taulukko.)

Taulukko. Pilottivalmennusten osallistujat

Pilotit Osallistujien luku- | Valmennus- Valmennus-

maara tapaamisten lu- | jakson pituus
kumaara

Kunnan eri toimialat | 12 4 12 kk

yhdessa

Hoito- ja hoivapalve- | 5 5 12 kk

lut, ty6terveyshuolto,

kunnallinen

Hoito- ja hoivapalve- | 5 5 12 kk

lut, yksityinen

Varhaiskasvatus, 7 6 3 kk

kunnallinen

Osallistujien tyduran pituus, kokemus esimiestehtavista, ika, koulutus, tehtava
ja ammatti olivat ryhmissé hyvin vaihtelevat. Jokaisessa ryhmassa mukana oli

useita vuosikymmeniéa esimiesty6ta tehneitd, mutta myds vahemman tassa teh-
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tavassa tyoskennelleita. Mukana oli myds esimiestehtavaan vasta valmentautu-
via henkiloita. Jotkut osallistujista toimivat tyonjohtotehtavissa ilman esimies-
asemaa. Valtaosa osallistujista oli naisia (23/29). Kymmenen osallistujaa toimi
johtajana, 14 toimi esimiestehtéavissa ja loput viisi toimivat omassa yksikdssaan
tyonjohtotehtavissa tai paallikkbasemassa. Ensimmaiseksi valmennuksesta
kiinnostuneille ryhmille jarjestettiin orientoiva tapaaminen, jossa osallistujaeh-
dokkaille esiteltiin taustalla oleva hanke ja valmennusten tarkoitusta osana tyo-
hyvinvoinnin ja johtamisen kehittdmista. Taméan tapaamisen jalkeen ryhmat si-
toutuivat  valmennukseen. Ensimmaistd valmennustapaamista varten
kartoitettiin ennakkotehtavana osallistujien kasityksia ikajohtamisesta ja val-
mennuksen tarpeista. Ensimmaisessa tapaamisessa tavoitteena oli arvioida
tyoyhteistjen lahtétilannetta moninaisuusosaamisen (tuossa vaiheessa viela
ikdjohtamisen kasitettd kayttden) ndkdkulmasta, valita kehittAmiskohteet, sopia
aikataulut ja valmennuksen eteneminen ryhmakohtaisesti. Toisessa tapaami-
sessa kehittamiskohteita ja -tavoitteita tarkennettiin ja priorisoitiin edelleen.
Valmennusten kiintedd yhteytta esimies- ja johtamistyon kaytantoihin tukivat jo-
kaisen tapaamisen vdlille sovitut konkreettiset vélitehta-vat. Esimerkkina valiteh-
tavista osallistujat eraassa ryhmassa kartoittivat henkiloston kasityksista palkit-
sevista, sitouttavista ja motivoivista tekijoista tydssa. Tulokset toivat uutta tietoa
valmennusryhmalle, jota tietoa hyddynnettiin palkitsemisjarjestelman kehitta-
miseksi yksikoissa. Toisessa ryhméssa kyselyn toteuttaminen henkildston tieto-
ja viestintateknologisesta (tvt) osaamisesta ja koulutustarpeista puolestaan toi
uutta tietoa, jota voitiin organisaatiossa kayttaa eri tyyppisten tvt-osaamisen tu-

kimuotojen toteutukseen ja tvt-koulutuksen suunnitteluun.

Ryhmén neljd valmennuksessa keskeiseksi kehittamiskohteeksi nousi kaikkien
osallisuuden lisddminen moninaisuutta arvostavassa tyoyhteisossad. Tama ta-
voite liitettiin eri yksikoisséa toteutettavaan tydyhteison toimintatapojen uudista-
miseen. Tassa ryhmassa valmennuksen etenemisesta paatettiin vaiheittain ke-
hittAmistyon edetessa ja ryhman tarpeita kulloinkin kuunnellen. Muissa
piloteissa (ryhmat 1-3) ryhmill& oli kolmesta viiteen alussa sovittua kehittdmis-
kohdetta, joita kasiteltiin sovitusti prosessin edetessa. Valmennusten etenemis-

ten vaiheet on esitetty kuviossa 5.
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Kuvio 5. Pilottivalmennusten eteneminen.

Jokaisessa valmennustapaamisessa oli mukana kaksi Karelia-amk:n koulutta-
jaa, jotka pysyivat paasaantoisesti samoina kunkin ryhmén koko prosessin ajan.
Kahdessa pilotissa kaytettiin tukena myds asiantuntijaluentoja, joiden tarkoituk-
sena oli antaa lisavirikkeitd tydskentelyyn tiettyjen kehittamisteemojen osalta.
Kaikkien pilottiryhmien toteutus noudatti valmennuksellista otetta. Valmennus-
prosessissa sovellettujen kehittdmismenetelmien lahtokohdat on esitelty seu-

raavassa luvussa.

7.2 Pilottivalmennusten menetelmalliset lahtokohdat

Valmennusten kehittdmiskohteena oleva moninaisuuden johtaminen ymmarre-
taan tassa luonteeltaan moniulotteisena ilmiéna, joka ei perustu vain tietoihin ja
taitoihin, jotka voidaan oppia tai opettaa ikaan kuin ulkoa kasin. Moninaisuuden
johtaminen on moniulotteinen ja kompleksi ilmi®, joka liittyy asenteisiin ja arvoi-
hin, merkityksiin ja ymmartamiseen, tunteisiin, tahtoon, toisten kohtaamiseen,
organisaation rakenteisiin sekd toimintakulttuuriin ja -ymparistoon. (Jaatinen
2015a; Jaatinen 2015b; Timonen 2015; Hays-Thomas ym. 2012; Keil ym. 2007,

Sippola 2007.) Taméa nakemys kehittamiskohteesta ohjasi osaltaan kehittamis-
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tyon lahtbkohtia ja valmennuksissa sovellettujen kehittamismenetelmien valin-

taa tutkimuksellisen kehittamistyon viitekehysta tarkentaen.

Pilottivalmennuksissa sovellettujen kehittamismenetelmien tavoitteena oli 1)
kaikkien osallisuus ja yhteistoiminnallisuus, 2) dialogisuus, 3) kriittisen reflektion
hyodyntaminen, 4) kokonaisvaltaisen muutoksen edistdminen toiminnallisten
menetelmien avulla, 5) sisdisen motivaation ja sitoutumisen tukeminen seka 6)
trialoginen oppiminen. Naitd kuutta menetelmallista lahtokohtaa hyédyntaen on
mahdollista toteuttaa asiakas- ja tydelamaléhtoéisia valmennusprosesseja myos
muilla ammattikorkeakoulun johtamisen ja hyvinvointialan liiketoimintapalvelujen

substanssialueilla.

Kaikkien osallisuus ja yhteistoiminnallisuus. Sosiokonstruktivismin mukai-
sesti ryhmassa omien ajatusten artikulointi, argumentointi ja merkitysneuvottelut
edistavat oppimista yhteistoiminnassa toisten oppijoiden kanssa. Oppiminen on
yhteisten tavoitteiden ohjaamaa ja se tapahtuu yhdessa toimimalla. N&in ryhma
VOi oppia asioita ilman, etta niitéa varsinaisesti opetetaan. Tarkoitus ei ole vain
valittda jo olemassa olevaa tietoa, vaan luoda uutta tietoa ja osaamista sosiaali-
sen vuorovaikutuksen kautta. Tasta Hakkinen ja Arvaja (1999, 2-4) kayttavat
nimitysta yhteistoiminnallinen (kollaboratiivinen) oppiminen. Kollaboratiivinen
oppiminen muodostuu kognitiivisten, emotionaalisten ja motivationaalisten teki-
jéiden, oppimisymparistdd unohtamatta, yhteisvaikutuksen tuloksena (Hakkinen
& Arvaja 1999, 2-4). Alasoini (2011, 18) kirjoittaa oppimisverkostoista tytela-
man kehittdmisessa. Niissa tietysta aiheesta kiinnostunut eri asiantuntijoista
koostuva joukko muodostaa kehittdmisverkoston, jonka tarkoituksena on oppia
uutta kyseisesta teemasta. Tassa ei, kuten ei yhteistoiminnallisessa oppimises-
sakaan ole kyse vain kokemusten jakamisesta tai oppimisesta toiminnan sivu-
tuotteena, vaan tarkoitus on tuottaa oppimistapahtumia, joissa jokainen voi
opettaa ja oppia. Oppimisverkoston toiminnassa keskinainen ja monipuolinen
vuorovaikutus mahdollistaa uuden luomisen yhteistyon tuloksena. Oppiminen ei
perustu olemassa olevan tiedon jakamiseen, vaan osallistujien erilaisiin koke-
muksiin, joita jaetaan dialogisesti uutta tietoa synnyttaen. (Alasoini 2011, 19—
20.)
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Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjald (2011, 25-26) kirjoittavat onnistuneesta
kollaboraatiosta, jossa osallistujat neuvottelevat tavoitteista, tulevat tietoisiksi
toistensa nakemyksista ja loytavat ratkaisuja esitettyihin ongelmiin. Alasoini
(2011, 21) lisaa tahan, etta tarkoituksena ei ole vain I6ytaa ratkaisuja tiettyihin
ongelmiin, vaan parhaassa tapauksessa maaritella myos itse ongelmat uudella
tavalla. Tama viittaa myos tapaan, jolla Mezirow (1995a) kuvaa kriittista reflek-
tiota. Kollaboratiivista oppimista stimuloi omien ajatusten ulkoistamisen mahdol-
lisuus ja erilaisten nakékulmien tunnistaminen, perusteleminen ja sita kautta tie-
toisuuden kasvaminen omasta ajattelusta. Keskustelu virittaa ja motivoi

selkiyttamaan omia ajatuksia toisille. (Hakkinen & Arvaja 1999, 4-5)

Kollaboraation haasteena Hakkinen ja Arvaja (1999, 5) esittavat kokonaiskuvan
muodostamisen ja eri nakokulmien integroinnin. Haasteellista voi olla my6s ai-
don dialogin saavuttaminen, jossa yhteinen ymmarrys rakentuu ja joka jaetaan
toiminnassa. Ryhmadynaamiset ilmi6t, kuten symmetrisyys, roolit ja statukset
voivat osaltaan asettaa haasteita oppimiselle. Alasoini (2011, 21) nostaa kriitti-
siksi tekijoiksi oppimisverkoston keskindisen luottamuksen asteen, verkoston
kokoonpanon (koko, rakenne, moninaisuus asiantuntijuudessa) seka motiivit ja
odotukset. Saavutettujen tulosten pysyvyyden kannalta merkittdvéksi nousee
osallistujien asema organisaatiossa, johdon tarjoama tuki toiminnalle seka mi-
ten hyvin verkosto on integroitunut organisaation muihin kehittdmistoimiin. (Ala-
soini 2011, 21-22.)

Yhteistoiminnallinen ja oppimisverkostomainen lahestymistapa valmennuksessa
on myos yksi mahdollinen tapa johtaa ja hoitaa esimiesty6ta. Juuti (2013, 151—
153) kirjoittaa "suhteistetusta johtamisesta" (relational leadership) tai jaetusta
johtamisesta, joiden perustana on ajatus tiedon ja todellisuuden rakentumisesta
ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa, kun erilaiset nakokulmat kohtaavat ja
taman seurauksena syntyy uusia nédkokulmia. Johtaminen nayttaytyy sosiaali-
sen kanssakaymisen tuotteena, johon kaikki toimijat osallistuvat. (Juuti 2013,
153.) Jotta kollaboraatio ja oppimisverkostot tuottaisivat uusia innovaatioita, tar-

vitaan dialogia.

Dialogisuus. Dialogisuuden merkitys yhteistoiminnallisessa kehittamisessa on
kiistaton. Aidossa dialogissa syntyy uusia tulkintoja kehittdmisen kohteena ole-
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vista asioista, kaytanngista ja toiminnoista. Uudet tulkinnat itsesta, toisista ja

toimintaymparistdsté ilmenevat uudenlaisena toimintana myos kaytanndssa.

Dialogisuudella on muutokseen ja uusiutumiseen liittyva ulottuvuutensa, mutta
se on myo6s tulevaisuuden johtamisessa yha tarkeampi lahestymistapa (Syva-
nen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikkaméki 2012). Myds Juuti (2013,
136) viittaa johtamisen dialogisuuteen puhuessaan johtamisesta vuorovaikutuk-
sellisena toimintana, jonka seurauksena erilaiset tulkinnat, merkitykset ja ym-
marrys syntyvat. Kun organisaatiossa tarvitaan sitoutumista, oma-aloitteisuutta
ja luovuutta, tarvitaan dialogia. Hyva dialogi saa aikaan innostuneisuutta ja si-
toutumista. (Juuti 2013, 136.)

Pilottivalmennuksissa dialogisuus oli yksi keskeinen kehittamista tukeva periaa-
te, joka soveltuu erityisen hyvin juuri moninaisuusosaamisen kehittamiseen.
Opetuksen periaatteena dialogisuuden voidaan ajatella tarkoittavan yksilollisyy-
den ja erilaisuuden tunnistamista ja hyvaksymista. Tavoitteena on saattaa eri-
laiset ndkemykset, kokemukset, arvot jne. keskustelemaan kesken&an, jolloin
erilaisuus toimii keskustelua eteenpain vievana voimana. Laine & Kuhmonen
(1995, 72—74) viittaavat Martin Buberin (1878-1965) filosofiaan, jonka mukaan
toisen erilaisuuden ymmartaminen on mahdollista vain dialogisen suhteen kaut-
ta. Dialogisuus on tietynlainen suhde Sinaan, joka syntyy maaratyssa tilantees-
sa vastavuoroisuuden ilmentymana. Dialogista suhdetta leimaa kokemus toisen
ymmartamisestd, ymmarretyksi tulemisesta, l&heisyydesta, ystavyydesta ja rak-
kaudesta, mutta sen elementteja ovat myos yllatyksellisyys ja ennakoimatto-
muus. Dialogisuus edellyttaa reflektiivista ja kriittistd suhtautumista omaan na-
kbkulmaan ja kasityksiin. (Laine & Kuhmonen 1995, 72-74.)

Dialogi lahtee liikkeelle ennakko-oletuksista, joiden pohjalta tarkasteltava kohde
kiinnittyy tavalla tai toisella osallistujille merkityksellisiin, jo tuttuihin kokemuk-
siin. Ennakko-oletukset avataan sitten kriittiselle tarkastelulle, jolloin samalla
kuvaan astuvat myods tunteet. Yhteista dialogista tilaa rakennetaan vaalimalla
osallisuuden, kiintymyksen, arvonannon, luottamuksen, huolenpidon ja kunnioi-
tuksen ilmapiirida. (Burbules 1990.) Isaacs (2001, 265-270) kuvaa dialogille
ominaisiksi piirteiksi uteliaisuuden seka yllatyksellisyyden, tietaméattomyyden ja
keskeneraisyyden sallimisen. Dialogisessa kohtaamisessa kukin puhuu "omana
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itsendan" - ei vain roolistaan tai asemastaan kasin, ja on valmis kyseenalaista-
maan omia kasityksiaan ja toimintansa perusteita. Toisia kuunnellaan eika jaa-
da kiinni perinteisiin. (Isaacs 2001, 265-270.)

Dialogissa kouluttaja ei esiinny asiantuntijana, joka voi hylata tai hyvaksya esi-
tettyja kasityksia auktoriteettiin vedoten, vaan hanen tulee sitoutua rehelliseen,
tasavertaiseen, avoimeen ja tutkivaan suhtautumiseen ryhmanséa kanssa. Kou-
luttajan tehtéavana on ohjata ja suunnata keskustelua siten, etta pysytaan asias-
sa ja edetaan yksittaisista kokemuksista kohti kokemusten yleisempaa merki-
tystd. Kouluttajalle dialoginen Il&hestymistapa on vaativaa mm. sen
ennakoimattomuuden vuoksi. Burbules’n (1990, 36—41) mukaan kouluttajan tu-
lee pyrkia rakentamaan yhteista dialogista tilaa vaalimalla osallisuuden, Kiinty-
myksen, arvonannon, luottamuksen, huolenpidon ja kunnioituksen ilmapiiria.

Dialogisuus edellyttaa ja mahdollistaa my6s kriittisen reflektion.

Kriittinen reflektio. Kriittinen reflektio tdhtd& uudistavaan oppimiseen, jossa
asioiden uudelleen jasentaminen ja ongelmien uudelleen muotoilu ovat keskei-
sessa asemassa. Uudistavassa oppimisessa on kyse toimintamme taustalla,
siihen sisaltyvind itsestdén selvind oletuksina vaikuttavien merkitysten tunnis-
tamisesta ja niiden muutoksesta. Muutos on suhteellisen pysyvaa, silla ilmioi-
den merkitysten muuttuessa muuttuu samalla myds toimintamme. (Mezirow
1995a, 5-6.)

Uudistava oppiminen edellyttd& dialogista vuorovaikutusta toisten kanssa. Yh-
dessa toisten kanssa voidaan hahmottaa ja analysoida erilaisia vaihtoehtoisia
perspektiiveja ja mahdollisia tulkintoja. Vuorovaikutus mahdollistaa myds emo-
tionaalisen tuen, jota tarvitaan uudistumiseen, toisten kokemusten ymmartami-
seen ja luottamuksen syntymiseen ongelmien ratkaisemisessa ja uusia toimin-

tamallien luomisessa. (Mezirow 1995a, 5-6.)

Kriittisen reflektion avulla kyseenalaistetaan ja tutkitaan ennakko-oletusten pa-
tevyytta. Silloin puntaroidaan niita kriteerejd, vakiintuneita maaritelmidan tai me-
taforia, joiden kautta on totuttu arvioimaan ympar6ivdd maailmaa ja itsea. Per-
spektiivin - muutos on kokonaisvaltainen tapahtuma, jossa ongelman

asettaminen, asenteet, havainnot, tieto, usko, tunteet ja toiminta muuttuvat.
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(Mezirow 1995b, 18-20.) Kyse ei siis ole opitun muistamisesta tai mielessa pi-
tamisestd, vaan kokonaisvaltaisesta muutoksesta kokea maailma, toiset ihmiset

ja itse.

Kouluttajan tehtavana uudistavan oppimisen nadkdkulmasta on luoda dialoginen
yhteisd, joissa on riittavan turvallista kyseenalaistaa erilaisia oletuksia. On kan-
nustettava uusien ndkokulmien etsimiseen ja Ioytdmiseen ja autettava osallistu-
jia arvioimaan omia tulkintojaan, niiden lahteitd ja seuraamuksia. Kouluttaja on
enemman sivullinen kuin paaosan esittdja ja haneltd vaadittavat taidot ovat la-
hinnd valmentajan taitoja. Ennen kaikkea kouluttajan on osattava tehda hyvia,
kaikkien ymmarrettavissa olevia, tahdikkaita ja ei-uhkaavia kysymyksia. (Me-
zirow 1995c, 381-383.) Muutos herattdd aina myos erilaisia tunteita, ja koulut-
tajan osaaminen ja hienovaraisuus ovat tassa erityisen tarkeitd. On kyettava

luomaan turvallinen, hyvaksyva ilmapiiri.

Kriittisen reflektion lopputuloksena ovat "kattavammat, erottelukykyisemmat,
sallivammat ja johdonmukaisemmat perspektiivit”. Niiden kautta voidaan kasitel-
l& laajempaa kokemusten kirjoa, erotella ja tunnistaa paremmin kokemuksia, ol-
la avoimempia seké koota erilaisia kokemuksia yhteen (Mezirow 1995b, 31).
Kun kyse on moninaisuuden johtamisesta ja sen kehittamisestd, merkitysper-
spektiivien avautumisen edella kuvatulla tavalla voidaan ajatella olevan keskei-
sessa asemassa. Samalla Mezirowin (1995a, 6—7) mukaan avautuu uomia luo-
vuuteen, itsensa toteuttamiseen ja yhteiskunnalliseen toimintaan. Kiriittiselle
reflektiolle on varattava riittavasti aikaa, jolloin syntyneiden uusien merkitysper-

spektiivien merkitysta voidaan kasitella ja arvioida (Mezirow 1995c, 374-377).

Kouluttajan tehtdvand on kannustaa ensin tapahtumien ja toimintojen kuvauk-
siin ilman tulkintaa tai analyysid ja ohjata sitten naiden kokemuksiin liittyvien
tunteiden ja ajatusten tarkasteluun. Kolmas vaihe toteutuu yleensa rinnakkain
kahden edellisen kanssa, ja siina paino on kokemusten uudelleen arvioinnilla.
(Mezirow 1995c, 387-388.) Reflektiivisella oppimisella on menetelmallisesti hy-

vin paljon yhteista toiminnallisten menetelmien kanssa.

Toiminnallisuus. Toiminnalliset menetelmat ovat laaja kokonaisuus erilaisia

pedagogisia menetelmid, joita yhdistda ihmisen kokonaisvaltainen huomiointi.
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Seuraavassa kuvaamani psykodraaman viitekehys tarjosi teoreettisen taustan
piloteissa kaytetyille toiminnallisille, osallistaville kehittdmismenetelmille. Val-
mennusten toteutuksessa sovellettiin kuitenkin vaan erilaisia toiminnallisia ja
osallistavia menetelmia myds psykodraaman viitekehyksen ulkopuolella (esim.
Kansan Sivistystyon Liitto ry. 2016). Yhdella piloteissa tyOparinani toimineella

kouluttajalla oli myds psykodraaman koulutus.

Psykodraamaa on sovellettu jo pitkddn organisaatioiden kehittdmisessa (Aito-
lehti & Silvola 2008, 8). Morenolaiseen lahestymistapaan perustuva tydskentely
vastasi piloteissa tehtavan kehittamistyon vaatimuksiin, joissa oman kokemuk-
sen kautta oppiminen, kokemusten nakyvaksi tekeminen, tunteiden tunnistami-
nen, yhteisdllisyys, dialogisuus ja reflektiivisyys olivat keskeisessa osassa muu-

tokseen ja uudistumiseen pyrittaessa.

Psykodraama on ihmisen mielen, suhteiden ja ihmisille yhteisten teemojen tut-
kimista. Se on ylakasite morenolaiseen teoriaan ja menetelmiin pohjautuville
tydskentelytavoille, joihin kuuluvat paahenkilokeskeinen psykodraama, ryhma-
keskeinen sosiodraama, sosiometria ja ryhmapsykoterapia. (Aitolehti & Silvola
2008, 11.) Psykodraaman kehitti alun perin Jacob Levi Moreno (1889-1974).
Morenon tavoitteena oli auttaa ihmisia kuvittelemaan ja esittamaan toiminnalli-
sesti ongelmansa sen sijaan, ettd he vain puhuisivat siitd. Psykodraama perus-
tuu tdssa ja nyt tapahtuvalle vuorovaikutukselle, jossa keho ja mielikuvitus akti-
voituvat kasittelemaan tutkittavana olevaa tilannetta tai teemaa nykyhetkessa.
N&in saadaan esille ajatuksia ja tunteita, jotka eivat yleensa tule esille pelkas-
taan aiheesta keskustelemalla. (Blatner 1996, 13.) Psykodraaman avulla ihmis-
ta voidaan auttaa aktivoitumaan omien arvojensa mukaisten valintojen tekemi-
seen tai uusien mahdollisuuksien tunnistamiseen. IlImidita ja suhteita
tarkastellaan psykodraamassa toiminnan avulla, ihnmisten vélisessa vuorovaiku-
tuksessa, seka yksilon ettd rynman nakokulmasta. (Aitolehti & Silvola 2008, 14—
15; Blatner 1997.) Luonteenomaista tyoskentelylle on joustavuus ja kunkin ryh-

man omien |l&htokohtien huomioiminen (Aitolehti & Silvola 2008, 22).

Morenolainen |ahestymistapa nékee teon ja toiminnan olevan ensisijaista suh-
teessa sanaan. Pelkkdan keskusteluun verrattuna psykodraama tarjoaa tehok-

kaamman menetelman. Iimididen tutkimista tuetaan paitsi kognitiivisella tasolla
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myds kokemuksellisesti. Dramatisoinnilla voidaan paasta suurempaan tasmalli-
syyteen ja se voi auttaa selkiinnyttdmaan myos osallistujien nonverbaalin ilmai-
sun vaikutuksia. Psykodraaman menetelmilla voidaan siis saada esille erityises-

ti tilanteeseen vaikuttavia emotionaalisia tasoja. (Blatner 1997, 154.)

Kuten edella kuvatuissa yhteistoiminnallisessa, dialogisessa ja kriittiseen reflek-
tioon tahtaavassa tyoskentelyssa myoskaan morenolaisessa ajattelussa ohjaaja
ei ole auktoriteetti rynmassa, vaan osallisuus muutoksen ja oppimisen edistami-

seen hajautetaan kaikille ryhman jasenille. (Blatner 1997, 152.)

Morenolainen tydskentely tapahtuu tyypillisesti noudattaen tiettyja vaiheita, jotka
ovat virittdytyminen, toiminta, jakaminen ja pohdinta / prosessointi. Virittaytymi-
sessa tutustutaan tydskentelytapaan ja sovitaan pelisddnnoista. Tavoitteena on
kohottaa ryhman toimintaenergiaa ja spontaanisuutta. Ohjaajan rooli tassa vai-
heessa on melko aktiivinen. Toimintavaiheessa sovittua tilannetta tutkitaan roo-
leihin elaytymalla. Ohjaajan aktiivisuus toimintavaiheessa vaihtelee. Tehtavana
on tukea rooleissa tyoskentelya tutkittavan aiheen parissa. Jakamisvaiheessa
ryhma jakaa toiminnan herattamia kokemuksia. Omia kokemuksia puetaan sa-
noiksi. Vaiheen tarkoituksena on auttaa henkil6ita siirtymaéan roolien maailmas-
ta ryhman todellisuuteen. Ohjaajan tehtdvan on huolehtia siitd, etta jakaminen
pysyy kokemusten jakamisena. Tarkoituksena ei ole neuvoa, opettaa, kysella,
analysoida tai yleistdd. Viimeisessa pohdinta- tai prosessointivaiheessa esiin
nostettuja kokemuksia jdsennetd&n suhteessa omaan elamé&én ja toimintaym-
paristbon. Tama voi tapahtua myés mychemmalla kerralla. Pohdinnan tavoit-
teena on selkeyttdd tutkitun asian merkitysta. Eri vaiheet lomittuvat tydskente-
lyssa joustavasti toisiinsa, mutta kaikki kuvatut vaiheet siséltyvat aina
toimintaan. (Aitolehti & Silvola 2008, 13-14; Oystila 2003, 47.) Psykodraaman
valineitd ovat nayttdmo, ohjaaja, paahenkild, apuhenkild ja yleiso eli ryhméa (Ai-
tolehti & Silvola 2008, 14-15).

Morenolaisen lahestymistavan mukanaan tuoma vakava leikillisyys (vrt. "serious
gaming”) ja spontaanisuus on tuotu esiin myds uudemmassa motivaatiopsyko-
logiassa (Uusitalo-Malmivaara 2014, 24). Myds tata nékdkulmaa haluttiin pitaa

esilla valmennuksissa.
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Motivaatio ja sitoutuminen. Motivaatio liittyy toiminnassa ja intentioissa ilme-
nevaan energiaan, suuntautumiseen ja sitoutumiseen. Motivaatio tuottaa toi-
mintaa. Siksi se on kiinnostava ilmi6 yhta hyvin pedagogiikassa, kehittamistyds-
sa kuin johtamisessakin. Uusimmat motivaatiopsykologian, positiivisen
psykologian, neurotieteen ja mielenfilosofian tutkimukset kertovat hauskuuden
ja leikin olevan keskeisia asioita tehokkaan tyoskentelyn ja oppimisen kannalta.
Myds sitoutuminen, sisainen motivaatio ja tyoén imu (flow) ovat avaimia kestéa-
vien oppimiskokemusten luomisessa, uusien taitojen omaksumisessa ja ymmar-
tamisessa. (Hakanen 2014; Jarvilehto 2014a; Jarvilehto 2014b; Martela & Ja-
renko 2014.) Neurologiset tutkimukset ovat osoittaneet hermoratojen
muovautuvan tehokkaimmin, kun oppijat ovat innostuneita ja sitoutuneita oppi-
maan (Jarvilehto 2014a, 18).

Ryan & Decin (2000) luoman itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kol-
me psykologista perustarvetta, joiden tayttyminen tukee ihmisen kehittymista
optimaalisesti. Nama perustarpeet ovat autonomia (autonomy), osaaminen
(competence) ja yhteenkuuluvuus (relatedness). Jarvilehto (2014b) on kuvannut
hyvan tyéelaman ehtoja edelld mainittuun itseohjautuvuusteoriaan viitaten. Jar-
vilehto kayttdd tydelaman perustarpeita sanoilla vapaus, virtaus ja vastuu. Va-
paus tarkoittaa mahdollisuutta toimia tyossa itseohjautuvasti, hyvaksya tunteet
ja vaikuttaa oman tyonsa ja kehittamiseen. Virtaus viittaa kykyyn ja mahdolli-
suuteen saada aikaan asioita. Se edellyttaa riittavad osaamista ja uuden oppi-
mista seka hallinnantunnetta niin tiedollisesti kuin toiminnallisestikin. Vastuu viit-
taa ihmisen tarpeeseen toimia yhteisen hyvan edistamiseksi ja kokea tyonsa
merkitykselliseksi toisille ihmisille ja laajemmalle yhteisélle. Vapaus, virtaus ja
vastuu yhdessa muodostavat hyvinvoinnin ja tuottavuuden tukipilarit. Motivaati-
on edistamisessa huomio tulee kohdistaa kaikkiin kolmeen osatekijaan: yksiloon
(vapaus), toimintaan (virtaus) ja systeemiin (yhteisd). (Jarvilehto 2014b, 366—
381.)

Trialoginen oppiminen. Trialoginen oppiminen on lahestymistapa oppimiseen,
jonka taustalla ovat mm. tutkivan oppimisen malli ja ajatus oppimisesta uuden
luomisena. Sen vastakohtana voidaan nahd& oppiminen yksilon "paassa" ta-

pahtuvana tiedon hankintana tai yhteisoon kasvamisena. Trialogisessa oppimi-
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sessa korostuu uuden ulkoisen tuotoksen yhdessa tapahtuva kehittely. "Trialo-
gi" muodostuu kehittdmisen kohteen, siihen tarvittavien kasitteellisten ja materi-
aalisten (esim. teknologia) valineiden seka niitd kayttavan yhteisbn muodosta-
masta kokonaisuudesta. (Paavola & Hakkarainen 2008, 26.) Ulkoinen uusi
tuotos voi olla esimerkiksi uusia kasitteita, kaytantoja, tuotteita tai palveluita.
Oppimista voi tapahtua yksin, yhdessa ja kaytdnnossa, ja se on tutkivaa, kehit-
tavaa ja yhteistoiminnallista. (Paavola & Hakkarainen 2008, 6.) Kyse ei ole vain
pedagogisesta mallista, vaan tietysta lahestymistavasta yhteisélliseen oppimi-
seen, jossa korostetaan paitsi ulkoisten tuotosten kehittelyd myos tyoskentelya
tukevien (kasitteellisten, teknologisten) valineiden merkitysta (Paavola 2012, 2).
Paavola (2012, 3—6) on kuvannut trialogisen oppimisen suunnitteluperiaatteet
viiden vaiheen kautta: 1) Toiminnan organisoiminen yhteisesti kehitettavien koh-
teiden ymparille. 2) Henkilokohtaisen ja sosiaalisen tason yhteyden ja toimijuu-
den tukeminen pitkgjanteisen tiedonluomisen ja -kehittelyn prosessien edista-
minen. 3) Asioiden kehittdminen eri tiedon muotojen (hiljainen tieto, kaytannat,
kasitteellistaminen) vuorovaikutusta ja reflektointia tukemalla. 4) Tietokaytanto-
jen "ristipoOlytys" eri kontekstien ja yhteisdjen valilla. 5) Joustavat tyévalineet tu-
kemaan trialogista oppimista.

Pilottivalmennuksissa edella kuvattu tarkoitti sita, etta pilottiryhma valitsi yhtei-
set kehittamiskohteet ja tydskentely organisoitiin prosessiksi, jonka aikana hyo-
dynnettiin erilaisia tiedon muotoja, kuten esimerkiksi hiljaisen tiedon kasitteellis-
tamista ja kaytantdjen dokumentointia. Osallistujat tulivat eri yksikoista ja
toimintaymparistdista, jolloin ylitettin ammatillisia ja yksikoéiden valisia raja-
aitoja. Kehittamisen tuloksena oli konkreettinen ja kaytannoéllinen muutos, uusi
toimintamalli, ohjelma tai suunnitelma. Kehittamisessa myos kokemusten ja tun-
teiden nakdkulma huomioitiin. Kun kehittelyyn osallistui eri yksikoissa, toimialoil-
la ja tyburan eri vaiheissa olevia henkildita, eri kontekstien ja kokemushistorioi-
den luoma erilaisuus oli mahdollista hyddyntaéd. Kasitteellisia valineitd tarjosivat
esimerkiksi valmennuksessa kaytetty kirjallisuus, "tietoiskut" ja asiantuntijaluen-

not seka hankkeen tarjoamat seminaarit.
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7.3 Pilottivalmennusten hyvat kaytannot

Hyvan kaytannon osoittaminen perustuu arvioituun, analysoituu ja vertailtuun
tietoon todennetusta kaytannostd. Hyvan kaytannon on oltava tuloksellista ja
toimivaksi osoitettua. (Aro ym. 2004, 18.) Hyvat kaytadnnoét edellyttavat testaa-
mista, toisin sanoen arviointi- ja palautetiedon hankkimista ja sen hyddyntamis-

ta kehittelyssa.

Palautetietoa moninaisuuden johtamisen pilottivalmennuksista oli hankittu Ika
3.0 -hankkeen puitteissa osallistujien itsearvioinnin muodossa. Seuraavassa
esittelen hankitun palautetiedon analyysin tuloksena muodostetut valmennusten

hyvat kaytannot tuloksellisuuden ja toimivuuden nakdkulmasta tarkasteltuna.

7.3.1 Pilottivalmennusten tuloksellisuus

Jokainen ryhma nosti pilottivalmennusten kehittdmiskohteet oman organisaati-
onsa ja tyoyksikoidensa tarpeiden pohjalta. Kehittamiskohteita eri valmennuk-
sissa nousi yhdeksan erilaista, joissa jokaisessa saavutettin myds tuloksia.
Moninaisuuden johtamisen kehittamiskohteet ja tulokset pilottivalmennuksissa
on esitetty liitteessd 5. Yhdeksan ennalta maaritellyn kehittamiskohteen (johta-
misosaaminen, kehityskeskustelut, jne.) lisdksi osallistujat toivat loppuarvioin-
nissa esiin valmennuksen tuloksia, jotka eivat suoraan liittyneet ennalta asetet-
tuihin  kehittamiskohteisiin. Nama on merkitty taulukossa kaksi nimella

"ennakoimattomat tulokset”.

Kaikissa kehittamiskohteissa oli osallistujien mukaan tapahtunut edistymista.
Eniten mainintoja tuli johtamisosaamisen kehittymisestd. Tamé tulos lienee
melko luonnollista, silla johtamisosaaminen liittyy monin tavoin myds muiden
kehittamiskohteiden kanssa tyoskentelyyn. Kaikissa pilottiryhmissa tietoisuus
moninaisuuden johtamisesta oli vahvistunut selvasti. My6és ymmarrys yksilolli-
sesta johtamisesta oli laajentunut ja sitoutuminen sen kehittdmiseen oli vahvis-
tunut. Moninaisuuden johtaminen ymmarrettin aiempaa selkeammin osana

"normaalia” johtamista. Osallistujat tiedostivat valmennuksen paatyttya entista
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paremmin johtamisen merkitysta tyoyhteisdssa, tunnistivat erilaisia johtamistyy-
leja ja olivat tietoisempia omasta yksilollisesta johtamistyylistadn. Osallistujat
kokivat saaneensa uusia menetelmid omaan esimies- ja johtamistydhonsa siir-
tamalla valmennuksessa kaytettyja monipuolisia dialogisia, osallistavia ja toi-
minnallisia menetelmia omaan tyohonsa tyokaluiksi. Myos tunteiden merkityk-

sen parempi ymmartaminen johtamisessa tuli esiin koettuna muutoksena.

Palkitsemisjarjestelmén kehittdmistydssa uutta oivallusta nosti tyontekijoiden
nakokulman esille nostaminen. Huomattiin, etta runsaatkaan henkilostoedut ei-
vat nayttaytyneet yhta merkityksellisind henkildston motivaation, sitoutumisen ja
palkitsemisen ndkdkulmasta verrattuna aineettomaan palkitsemiseen. Tama tie-
to auttoi ryhmaa suuntaamaan palkitsemisjarjestelman kehittamista organisaa-

tiossa aiempaa vahvemmin juuri aineettoman palkitsemisen vahvistamiseen.

Osa kehittamiskohteista sai ikaan kuin alkusysayksen piloteissa, ja tyo jatkui pi-
lottien ulkopuolella tuloksellisesti. Esimerkiksi kehityskeskustelujen kehittaminen
vaati aikaa prosessointiin enemman kuin pilottien sisalla oli mahdollista tehda,
ja ryhma jatkoi tyoskentelyd aiheen parissa aktiivisesti pilotin ulkopuolella ja sen
rinnalla. My0s tieto- ja viestintdteknisen osaamisen kehittaminen jatkui organi-
saatiossa itsenaisesti valmennusprosessissa hankitun tiedon pohjalta. Kolman-
tena esimerkkind valmennuksessa tuotetuista uusista "kehittamissysayksista”
on ty6hyvinvoinnin edistdmiseen tahtddva yhteistyt tyoterveyshuollon kanssa,
jossa pilotin sisalla ideoitiin tapahtuma, mutta idean taytantvonpano eli yksikko-

rajat ylittdvan hyvinvointi-iltapaivan toteutus tapahtui pilotin ulkopuolella.

Ns. ennakoimattomat tulokset piloteissa liittyivat prosessin aikana syntyneiden
uusien yhteistydon mahdollisuuksien avautumiseen seka koettuun voimaantumi-
seen valmennuksissa. Valmennusten nahtiin vahvistaneen myds tiimi-

oSaamista.

Aivan kaikkien kohdalla valmennus ei kuitenkaan onnistunut tuottamaan odotet-
tuja tuloksia. Kyse saattoi olla vaikeudesta hahmottaa valmennuksen realistisia

mahdollisuuksia ratkaista nopeasti tydpaikan ongelmia (vrt. Alasoini 2011Db).
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7.3.2 Pilottivalmennusten toimivuus

Osallistujien kokemukset valmennusten toimivuudesta voidaan analyysin poh-
jalta tiivistdaa kuuteen teemaan, jotka ovat 1) monipuoliset osallistamisen mene-
telmat, 2) valmennusten mielekkyys, 3) dialogisuus uuden avaajana, 4) avoin ja
innostava ilmapiiri, 5) valmennusten toteutuspaikan soveltuvuus seka 6) osallis-
tumista vaikeuttavat tekijat. Yhteenveto valmennusten toimivuudesta on esitetty

litteesséa 6.

Monipuoliset osallistamisen menetelmat. Osallistujien mukaan valmennus-
menetelmid kaytettiin monipuolisesti, vaihtelevasti ja osallistavasti. Menetelmét
nostivat esiin voimaantumisen, palkitsevuuden, innostuksen, osallisuuden ja
luovuuden vapautumisen kokemuksia. Niiden koettiin tukeneen keskittymista ja
virittymista eri aiheisiin miellyttavalla tavalla, mutta samalla menetelméat haas-
toivat myds kyseenalaistamiseen ja uusien nakokulmien avaamiseen. Menetel-
mien avulla voitiin liittdd kasiteltavat aiheet ratkaisukeskeisesti arjen tyén haas-
teisin  ja mahdollisuuksiin.  Kaytettyja erilaisia menetelmid, kuten
kavelykonferenssia, kirjallisuutta, valitehtavid, harjoituksia ja asiantuntijaluentoja
pidettiin tarkoituksenmukaisina ja toimivina. Menetelmien monipuolisuus ja
poikkeavuus aiemmin koetuista perinteisista ja tutummista oppimis- ja kehitta-
mismenetelmista koettiin virkistavané ja innostavana, seka aktiivista lasnaoloa
vahvistavana, mutta osin myos haasteellisina. Erityisesti dialogisuuden koettiin
antaneen merkityksellistd lisdarvoa kehittamistydlle mutta myds hyvaa koke-
musta dialogisuuden soveltamiseen omassa johtamistytssa. Valmennustapaa-
misista kirjoitettujen ja kaikille jaettujen muistioiden katsottiin toimineen hyvéana
tukimateriaalina. Mainintaa toimimattomista menetelmistéa ei noussut esiin ai-

neistossa.

Kouluttajien asiakaslahtdinen, joustava eteneminen ryhmé&a kuunnellen, osaa-
minen seka luova ja innostava ote nostettiin esiin valmennusprosessia edista-
neina tekijoina. Tama saattoi liittyd monipuolisesti osallistavien menetelmien

kayttoon.
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Valmennusten mielekkyys. Osallistujat olivat tyytyvaisia asetettujen tavoittei-
den saavuttamisesta ja tulosten kaytdnnoéllisen hyddynnettavyyden johdosta.
Tyoskentelyssd mielihyvaa tuottivat kokemukset tehokkuudesta ja aikaansaa-
misesta. Mielekkyytta tydskentelyyn lisasi osaltaan tieto kehittamistyon jatkumi-
sesta myds valmennuksen paatyttya tai sen rinnalla, seka uuden oppimisen ja
omien kaytannollisten toimintavalmiuksien kasvamisen tunnistaminen. Uusien
ajatusten ja kokemusten hyodynnettavyys omassa tydssa nahtiin valmennusten
vahvuutena. Osallistujat pitivat tarkeédna, ettéa valmennuksissa ei pyydetty teke-
maan “ylimaaraisia tehtavia”, vaan kaikki toiminta ja tehtavat liittyivat kiinteasti
ja kaytanndllisesti merkitykselliseksi koettuihin ja yhdessa sovittuihin kehittamis-

tehtaviin.

Tavoitteiden ja tulosten konkreettisuus tuotiin esiin motivoivana ja tydskentelyyn
sitouttavana. Osallistujat toivat esiin valmennusten antaneen valitonta tukea
paitsi omaan ty6hon, mutta samalla sen nahtiin hyédyttaneen myoés koko tyéyh-

teisoa.

Dialogisuus uuden avaajana. Valmennusten osallistujat arvostivat erityisesti
avointa ja usein vilkasta keskustelua, jossa oli mahdollisuus ottaa etaisyytta
tydasioihin tavalla, joka normaaleissa palaverikaytannoissa usein ei ole mahdol-
lista. Dialogisen vuorovaikutuksen koettiin vahvistaneen ryhméan keskinaisen
yhteyden ja yhteisdllisyyden kokemusta esimerkiksi silloin, kun nédkemykset eri
yksikkdjen ja toimialojen samankaltaisista haasteista ja ratkaisumahdollisuuk-
sista avautuivat osallistujille. Dialogissa syntyi myods uusia tulkintoja omasta
esimiestyosta ja tydyhteisosta. Osallistujat kokivat esimerkiksi oppineensa tun-
nistamaan johtamistyylien erilaisia variaatioita seka omaa johtamistyylidén. Eri-
laisten kokemusmaailmojen esiin tuominen, avoin ja luottamuksellinen tutkimi-
nen yhdessa mahdollisti kokemusten uudenlaisen jasentymisen, joka koettiin

merkityksellisen& oppimisena.

Avoin ja innostava ilmapiiri. Dialogiselle keskustelulle loivat edellytyksid osal-
listujien kokema avoimuus ryhméssa seka siind koettu luottamus ja tasavertai-
suus. Toisaalta aito dialogisuus myos synnytti tallaisia kokemuksia. Osallistujat

kuvasivat valmennustapaamisten ilmapiiri& ja omaa olotilaansa valmennuksissa
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mm. tyytyvaisyytend, mielihyvana, optimistisuutena, joskus myaos yllattyneisyy-
tena ja ajoittain hammentyneisyytenakin. He kertoivat valmennustapaamisissa
voimaantuneensa, virkistyneensa ja olleensa niihin hyvalla tavalla virittyneita.
Osallistujat kuvasivat valmennustapaamisten aikana kokeneensa iloa ja uteliai-

suutta seka kiinnostuneisuutta.

Valmennusten toteutuspaikan soveltuvuus. Toteutuspaikan osalta poistumi-
nen valittbmasta tydymparistosta koettiin tydskentelya rauhoittavaksi ja aktiivis-
ta osallistumista edistavaksi. Esimerkiksi "kavelykonferenssi” luontopolulla, jon-
ka aikana kasiteltiin suunnitellusti kirjallisuuteen pohjautuvaa ennakkotehtavaa,
koettiin virkistavana ja toimivana tapana taman tyyppisessa tehtavassa. Myos
muissa ei-muodollisissa, ei-tyypillisiin kokouskaytantdihin liittyvissa ja monimuo-
toiseen toimintaan soveltuvissa tiloissa tyoskentely koettiin hyvaksi. Téllaisia
olivat esimerkiksi erilaiset koulutustiloiksi vuokrattavat tilat ravitsemus- ja majoi-
tuspalveluja tarjoavilta tahoilta, mutta myos sellaiset modernit koulutustilat, jois-
sa tilojen muunneltavuus ja helppokayttoisyys olivat mahdollisia. Tyoskentely
valittomasti tyopaikan yhteydessa helpotti ja nopeutti siirtymistd valmennus-
paikkaan, mutta samalla sen koettiin vaikeuttavan keskittymista ja irtaantumista

normaaleista ty6tehtavista.

Osallistumista vaikeuttavat tekijat. Tyoskentelya hairitsivat toisinaan osallis-
tujien rinnakkaiset, valittdmasti huomiota vaativat ty6tehtavat. Joidenkin osallis-
tujien ajoittainen puuttuminen ryhmasta saattoi heikentda tyéskentelyn mielek-
kyyttd ja tehokkuutta. Tietoisuus valmennustapaamisten aikana kasaantuvista
toistd saattoi painaa mielta ja vaikuttaa keskittymiseen. Kaikille osallistujille
valmennus ei vastannut riittavasti heille ehka kaikkein tarkeimpiin ja ajankohtai-
simpiin kysymyksiin, mik& heikensi heidan motivaatiotaan osallistua. Motivaati-
oon vaikutti myds joidenkin kohdalla valmennuksen teemojen moniulotteisuus,

jolloin valmennuksen tarkoitusta oli vaikea hahmottaa valittomasti.
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7.4 Moninaisuuden johtamisen valmennusmalli

Tausta. Miten ihmisten yksilollisyys saadaan nostettua tyéyhteison ja organi-
saation voimavaraksi? Miten oikeudenmukaisuutta toteutetaan moninaisessa
tyoyhteistssa, jossa tyohyvinvoinnin edellytykset ovat jokaisella hieman erilai-
set? Miten luodaan tydkulttuuria, jossa jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa tyo-
honsa, kehittya siina ja tuntea tyonsa hallintaa? Mm. naihin kysymyksiin etsi-
taan vastauksia ja nakdkulmia moninaisuuden johtamisen valmennuksessa.

Moninaisuudella viitataan tdssa organisaation henkildston, asiakaskunnan ja
muiden sidosryhmien erilaisiin taustoihin, osaamiseen ja ominaisuuksiin, jotka

ovat organisaation tavoitteiden nakokulmasta merkityksellisia.

Mita hyotya organisaatiolle on valmennuksesta? Moninaisuus voi vahvistaa
organisaation inhimillistd pddomaa, markkina-asemaa ja yritysimagoa. Moninai-
suutta arvostavat organisaatiot houkuttelevat kyvykkaita tyontekijoitd hakeutu-
maan ja pysymaan organisaation palveluksessa. Huonosti johdettuna moni-
naisuus voi vahingoittaa organisaatiota monella tavalla. Moninaisuus hyvin
johdettuna lisda tybyhteison hyvinvointia, innovatiivisuutta ja luovuutta seka

vahvistaa henkilostén motivaatiota ja tiimitydn tehokkuutta.

Kenelle valmennus soveltuu? Valmennus soveltuu johto- esimies- paallikko-
tehtavissé tai vastaavassa asemassa tyoskenteleville henkilGille, seka muille
moninaisuuden johtamisen haasteita tydossaan kohtaaville (esimerkiksi tyoter-
veys-, tydsuojelu-, luottamushenkilét). Moninaisuuden johtamiselle haasteita
voivat asettaa esimerkiksi henkiloston eri-ikaisyys, sukupolvi- ja sukupuolija-
kauma, henkiloston elakoityminen ja tarve osaamisen sdailyttdmiseen organisaa-
tiossa, uusien tyontekijoiden rekrytointi ja kyvykkaiden tydntekijoiden pitaminen
tyosuhteessa, seké erilaisten kielitaustojen ja kulttuurien moninaisuus tyéyhtei-

s6ssé, asiakaskunnassa tai sidosryhmissa.

Valmennuksen tavoitteet ja eteneminen. Tavoitteena ovat kehittyneet val-
miudet moninaisuuden johtamisessa siten, ettéd tydyhteison moninaisuus palve-
lee organisaation tavoitteita ja tydyhteisén hyvinvointia. Valmennuksen jalkeen

osallistujat
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- tunnistavat organisaation strategian kannalta merkitykselliset moninai-
suuden ulottuvuudet ja moninaisuuden johtamisen haasteet omassa tyo-
yhteisdssaan / organisaatiossaan / sidosryhmissaan

- ovat toteuttaneet moninaisuuden johtamisen kehittamistyon valitsemil-
laan johtamisen osa-alueilla omalla tydpaikallaan

- pystyvéat seuraamaan ja arvioimaan moninaisuuden kehittymista organi-
saatiossaan tai yksikdssdan seka kehittdméén sen moninaisuuden joh-
tamista

Valmennusten aikana osallistujat kartoittavat moninaisuusosaamista, suunnitte-
levat ja toteuttavat moninaisuusosaamista edistavan kehittamistyon omalla ty6-
paikallaan seka arvioivat sen vaikutuksia ja mahdollisesti tarvittavia jatkotoi-
menpiteitd omassa organisaatiossaan. Ryhman kanssa sovitaan tyoskentelya
tukevista valitehtavista, jotka tukevat tavoitteiden saavuttamista. Valmennuksen

eteneminen on kuvattu kuviossa 6.

Ennakkotehtava

Lahtotilanteen
kartoitus

Moninaisuuden
johtamisen

Jatkosuunnitelma Tyoskentelya kehittamis-

tukevat valiteh- suunnitelma

tavat

Kehittamistoimen-

Arviointi ja seuranta piteiden toteutus

tyopaikoilla

Kuvio 6. Moninaisuuden johtamisen valmennuksen eteneminen.
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Valmennuksen sisallot.

¢ Millaista moninaisuutta organisaatiossa tarvitaan? Moninaisuuden suhde
organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Alkukartoitus omassa tyopai-
kassa.

¢ Moninaisuuden tuomien jannitteiden ja voimavarojen tunnistaminen.
Moninaisuuden kulttuuria tukevat toimenpiteet. Suunnittelu ja toteutus.
Kehittamiskohteet tarkennetaan osallistujaryhmén ja heidan edustamien-
sa tyopaikkojen ja organisaatioiden tarpeiden pohjalta.

¢ Kehittdmistoimenpiteiden arviointi. Jatkosuunnitelman laatiminen.

Valmennuksen tydskentelymenetelmat. Tydskentelyn lahtdkohtana ovat mo-
ninaisuuden johtamisen kehittdmiskohteet organisaatiossa. Valmennusmene-
telmien avulla tuetaan osallistujien motivaatiota ja sitoutumista vahvistamalla
vapauden, virtauksen ja vastuun kokemusta. Tyoskentely perustuu kaikkien ta-

savertaiseen osallisuuteen ja yhteistoiminnallisuuteen.

1 V irt
TO | S apaus, virtaus,

vastuu

Uudistuminen

Kuvio 7. Moninaisuuden johtamisen valmennuksen menetelmalli-
set lahtokohdat.
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Tyoskentelyssa toiminnallisuus ja reflektiivisyys ohjaavat tuottamaan uusia rat-
kaisuja ja konkreettisia tuotoksia moninaisuuden johtamiseen. Osallistujien eri-
laiset taustat, kokemukset ja moninainen asiantuntemus synnyttavat dialogises-

sa kohtaamisessa hedelmallisen ja innovatiivisen oppimisverkoston. (Kuvio 6.)

Valmentajan tehtavana on toimia valmennusryhman ohjaajana ja koordinoijana.
Valmentaja edistaa ryhman keskinaista tyoskentelyd edella kuvatuin menetel-
min yhdessa sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Varsinainen moninaisuu-
den johtamisen kehittamistyo toteutetaan osallistujien toimesta heidan omissa

toimintaympaéristoissaan.

Valmennusten arviointi. Valmennuksen paatteeksi osallistujat arvioivat val-
mennuksen tavoitteiden saavuttamista esimerkiksi oman toimintansa, johtamis-
kaytantojen, organisaation tavoitteiden tai tyoyhteison nakdkulmasta. Arviointia
varten osallistujat hankkivat palautetta eri tahoilta, kuten johdolta, esimiehilta,
tyontekijoilta, asiakkailta tai sidosryhmiltéa. Valmennuksen toteuttava taho keréa
valmennuksesta paatteeksi osallistujilta (asiakkailta) palautteen, jossa arvioi-
daan valmennusprosessia, asiantuntijuuden seka osaamisen kehittymista val-
mennuksen aikana seka mahdollisuuksien mukaan valmennusten vaikuttavuut-

ta tyopaikalla.

8 Pohdinta

Opinnaytetyoni perustuu ajatukseen, jonka mukaan moninaisuuden johtamista
tarvitaan, koska ihmiset ovat erilaisia ja he tarvitsevat erilaisia asioita menesty-
akseen ja voidakseen hyvin tydssa ja vapaa-aikana (Ollila 2014). Tutkimusten
mukaan kaikenlainen moninaisuus organisaatiossa voi olla joko haitaksi tai
hyodyksi, eikd moninaisuutta voida pitaa itsetarkoituksena sinansa. Kuitenkin
moninaisuus voi johtaa parempaan tyéhyvinvointiin ja organisaation menestyk-
seen, jos henkilostéhallinnon toimenpiteilla mahdollistetaan tehokas moninai-
suuden johtaminen (Guillame ym. 2013). Tutkijat ovat yhta mielta siita, etta on-

nistunut monimuotoisuus-strategia tulee kohdistaa kulttuuriseen muutokseen,
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jossa tavoitteena on ketdan syrjimaton ja erilaisuuden (diversity) hyvaksyva ja
sitd hyodyntava tydymparistd (Guillame ym. 2013).

8.1 Opinnaytetydn tulosten arviointi

Opinnaytetyoni paatavoitteena oli luoda moninaisuuden johtamisen valmen-
nusmalli, joka voidaan tarjota Karelia-ammattikorkeakoulun asiantuntijapalvelu-
na. Valmennusmallin kehittdmisté varten olen kuvannut Ika 3.0 hankkeessa (1k&
3.0. — Ik&djohtamisen mahdollisuudet tyohyvinvoinnin edistamisessa ja tyéurien
pidentamisessa 2013) vuosina 2013 — 2015 toteutettujen valmennuspilottien to-
teutuksen ja niiden menetelmalliset lahtokohdat. Pilottivalmennusten osallistujat
tarjosivat hyvin monipuolisen ja rikkaan lahtokohdan opinnaytetytssani tapah-
tuneelle kehittdmistydlle. Valmennusten toteutuksen nakokulmasta ryhmien si-
sainen moninaisuus nayttaytyi niiden toimintaa rikastuttavana ja uutta luovaa
dialogia eteenpéin vievana voimana. Ryhmien valinen moninaisuus ja niiden
monialaisuus puolestaan tarjosivat hedelmallisen maaperan valmennusten ke-

hittamiselle.

Valmennusmallin rakentamista varten olen nostanut esiin pilottien hyvat kay-
tannot valmennusten tuloksellisuuden ja toimivuuden nadkokulmasta. Opinnayte-
tyoni lopputuotoksena esitdn Moninaisuuden johtamisen valmennuksen mallin,
jossa on hyoédynnetty seka piloteista saatuja kokemuksia ja niista esiin nostettu-

ja hyvia kaytantoja, etta tietoperustassa esittamaani kirjallisuutta.

Opinnaytetyon tuloksena syntyneen moninaisuuden johtamisen valmennuksen
tavoitteena ovat kehittyneet valmiudet moninaisuuden johtamisessa siten, etta
olemassa oleva tai tavoiteltu moninaisuus palvelee parhaalla mahdollisella ta-
valla sekd organisaation tavoitteita, ettd tyohyvinvointia. Valmennusmalli on
komivaiheinen, mutta niin, ettéd vaiheet voivat olla my6s osittain rinnakkaisia.
Ensivaiheessa osallistujat tunnistavat moninaisuuden lahtokohtia, ulottuvuuksia
ja johtamisen haasteita omassa tyOyhteistssaan, organisaatiossaan tai tyoyksi-
kossdan (Jaatinen 2015a, 37; Keil ym. 2007; Sippola 2007, 28). Toisessa vai-

heessa osallistujat suunnittelevat ja toteuttavat kaytanndllisen kehittamistyén
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omassa organisaatiossaan. Tassa vaiheessa kiinnitetadan huomiota mm. siihen,
miten moninaisuutta suosivalle myonteiselle ilmapiirille ja kulttuurille asetetaan
selkeat tavoitteet organisaation kaikilla tasoilla. Guillame ym. (2013) mukaan on
tarkea arvioida, miten tavoitteet tuotetaan ja miten niistd sovitaan, miten haas-
tavia tavoitteet ovat suhteessa realistisesti arvioituihin resursseihin ja miten nii-
den saavuttamista arvioidaan eri tasoilla (yksilo, tiimi, osasto, ty6paikka, organi-
saatio, asiakkaat ja sidosryhmat). Myo6s tydyhteison osallistaminen tavalla tai
toisella tdssa vaiheessa saattaa tulla kysymykseen, jolloin kehittdminen kohdis-
tuu paitsi johtamiskaytantoihin, myos tydyhteisdon, ja voidaan puhua moninai-
suusosaamisesta (Visti ym. 2006). Pilottivalmennuksissa osallistujien motivaa-
tiota vahvistivat havainnot siitd, ettd myds tydyhteisossa tapahtui myonteisia

muutoksia.

Sisallollisesti moninaisuuden johtamisen kehittdmisella voidaan tavoitella hyvin
erilaisia asioita (Sammartino ym. 2002; Keil ym. 2007; Sippola 2007; Guillame
ym. 2013; Matinheikki-Kokko 2015) ja toimenpiteet voidaan kohdistaa organi-
saation toiminnan kannalta eri osa-alueille, kuten pilottivalmennuksissa tapah-
tui. Valmennuksen kehittamiskohteet ja kehittdmistoimenpiteet tulisi maaritella
aina tapauskohtaisesti osallistujien ja heidan organisaatioidensa tarpeiden poh-
jalta. Kolmas ja viimeinen vaihe valmennuksessa on kehittamistyon tulosten yl-
l[Apitamisen varmistaminen organisaation eri tasoilla (Keil ym. 2007). Tahan liit-
tyvdt myds mahdollisten vaikutusten seuranta ja arviointi esimerkiksi
tyohyvinvointia, ilmapiiria, tiimien toimivuutta ja suorituksia arvioiden. Valmen-
nuspiloteissa edistymisen arviointi tapahtui prosessin eri vaiheissa osallistujien
itsearviointina seka kirjallisin etta dialogisin suullisin menetelmin. Niiden avulla
saatiin tietoa valmennus- ja kehittdmisprosessista. Vaikka néin saatiin paljon
hyodyllista tietoa valmennusprosessista ja sen tuloksista, tuloksia ja vaikutta-
vuutta olisi hyodyllistd arvioida myos objektiivisemmin menetelmin ja useam-

masta eri nakokulmasta.

Moninaisuuden johtamisen valmennuksen ajallinen eteneminen sovitaan kunkin
osallistujaryhman ja heidan organisaationsa tavoitteiden ja tyoyhteis6jensa tar-
peiden pohjalta. Pilottivalmennuksissa kokeiltiin eri tyyppisid prosesseja (inten-

siivisempi ja pidempiaikainen). Molemmissa oli hyvét puolensa, ja prosessin in-
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tensiivisyys tulisikin pilottivalmennuksista saadun kokemuksen pohjalta sovittaa
ennen kaikkea valmennuksen tavoitteisiin tapauskohtaisesti. Asiantuntijapalve-
luja tarjoavan ammattikorkeakoulun kannalta systemaattisen palautetiedon
hankkiminen ja hyédyntaminen valmennuksista on edellytyksena koulutuspalve-

lutuotteen jatkuvalle kehittamiselle.

Kouluttajan roolia ja tehtavia Moninaisuuden johtamisen valmennusmallissa oh-
jaavat yleiset valmennukselliset periaatteet (Clegg ym. 2011, 139-147). Pilo-
teissa menetelmallisia tarkennuksia valmennuksen viitekehykseen haettiin yh-
teistoiminnallisuudesta (Hakkinen & Arvaja 1999 2-5; Paloniemi ym. 2011, 25—
26), dialogisuudesta (Burbules 1990; Isaacs 2001), kriittisesta reflektiosta (Me-
zirow 1995a) ja trialogisesta oppimisesta (Paavola 2012; Paavola & Hakkarai-
nen 2008) sek& uusimmasta motivaatiopsykologiasta (Jarvilehto 2014b; Kum-
pulainen ym. 2014; Martela & Jarenko 2014). Yhteista naissé kaikissa edella
mainituissa on ennen kaikkea laadukkaan vuorovaikutuksen korostaminen uutta
luovassa toiminnassa ja oppimisessa. lhmisten valiset vastavuoroiset suhteet
nahdaan toimintaa ohjaavina ja uusia merkitysperspektiiveja luovina ja nain li-
saarvoa kehittamistydlle tuottavina. Dialogisuus ja yhteistoiminnallisuus 0soit-
tautuivatkin valmennusten kantaviksi periaatteiksi. Onnismaan (2013, 29-34)
mukaan dialogisuudessa on kyse merkittavasta uudenlaisesta asiantuntijuutta
rakentavasta tyoelamataidosta. Johtamisvalmennuksessa sen paikkaa puolus-
taa liséksi myos dialogisuuden ndkeminen tuoreena lahestymistapana johtami-
seen (Juuti 2013; Syvanen ym. 2012). Osallistujien palautteessa tuli hyvin sel-
keadsti esiin dialogisen vuorovaikutuksen merkitys esimerkiksi uusien
nakokulmien avaamisessa johtamistydsta, tydyhteisosta seka uusista yhteistyon
mahdollisuuksista. Yhteistoiminnallisuus (kollaboraatio, Paloniemi ym. 2011,
25-26) tarkoitti pilottivalmennusten toteutuksessa mm. vastuun jakamista, tasa-
vertaista mahdollisuutta vaikuttaa sekad yhteista sopimista. Palautteen mukaan
tassa myos onnistuttiin. Kaikkien osallisuus ja toiminnallisuus toivat tyoskente-

lyyn vaihtelevuutta, innostivat, herattivat iloa ja virittivat luovuutta.

Moninaisuuden johtamisen valmennusmallissa hyddynnetd&n kaikkien osalli-
suuteen ja kokemuksellisuuteen nojaavia toiminnallisia menetelmia, joiden teo-

reettinen tausta on tassa nostettu morenolaisesta psykodraamasta (Aitolehti &
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Silvola 2008). Pilottien palautteissa toiminnallisuuden nahtiin mm. vahvistaneen
kaikkien osallisuutta. Toiminnallisten menetelmien arvioitiin voimauttavan ja in-
nostavan mutta samalla ne koettiin myds haastavaksi ja silti palkitsevaksi tyos-

kentelytavoiksi.

Moninaisuuden johtamisen kehittaminen liittyy ennen kaikkea kulttuurin ja asen-
teiden johtamiseen (Keil ym. 2007; Guillame ym. 2013; Jaatinen 2015a). Val-
mennusmallissa kouluttajan toimintaa ja valmennusten toteutusta ohjaavat edel-
& mainittujen menetelmallisten lahtokohtien liséksi positiivisen psykologian
tuottama tieto ihmisen sisdisen motivaation syntymisen ja psykologisen paa-
oman tukemisesta (Seligman & Csikszentmihalyi 2000; Rauhala ym. 2013; Uu-
sitalo-Malmivaara 2014). Tama tarkoittaa valmentajan toiminnassa mm. tarkkaa
osallistujien kuuntelua ja huomioimista seké joustavuutta. Osallistujien palaut-

teissa ndma seikat tulivat esiin valmennusten toimivuutta edistaneina tekijoina.

Kriittisen reflektion kautta pyritddn merkitysten (tai laajemmin merkitysperspek-
tiivien) ja sitd kautta toiminnan muutokseen eri konteksteissa (Mezirow 1995b,
17-38). Dialogisuus puolestaan liittyy siihen tapaa, miten merkitysten muutos
tapahtuu erilaisten nakdkulmien kohtaamisessa (Gadamer 1999). Molemmissa
tarvitaan tiettya etdisyyden ottamista siihen, miten asia itselle valittomasti nayt-
taytyy. Kiriittista reflektiota nayttivat valmennuksessa tukevan ainakin kaksi seik-
kaa. Toisaalta toiminnalliset menetelmat auttoivat ndkem&én asioita uudesta
nakokulmasta mutta kuitenkin omassa kokemuksessa elettyind. Tama saattoi
tapahtua esimerkiksi erilaisten roolien tai kuvitteellisten tilanteiden kokemuksel-
lisen ja reflektiivisen tutkimisen kautta. Toisaalta etdisyyden ottamista saattoi
tukea omalta osaltaan aivan konkreettisesti myds valmennuksen toteutuspaikka
silloin, kun se mahdollisti irtautumisen tydéymparistosta. Osallistujat nakivat vii-
meksi mainitun tarkeédna juuri etdisyyden saamisen kannalta, joka saattoi osal-
taan auttaa ndkemaan ja kyseenalaistamaan totuttuja tapoja ajatella ja toimia

arjessa.

Toiminnallisten menetelmien soveltaminen vaatii kouluttajalta runsaasti mieliku-
vitusta, rohkeutta, avoimuutta, vahvaa myonteisyyttd, hienotunteisuutta ja herk-

kyyttd seka taitoa kohdata ja hallita yllattaviakin tilanteita. Toiminnallisuus haas-
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taa osallistujat tavalla, joka edellyttad myos heiltéa rohkeutta ja ennen kaikkea
ymparistda, jossa heittaytyminen tuntemattomaan on turvallista ja "epaonnistu-
minen” ja keskeneraisyys sallittua. Ohjaajan on syytd huomioida, etta toiminnal-
liset menetelmat voivat olla joillekin ryhmassa ennen kokemattomia. Toiminnal-
listen menetelmien hyddyntamisessa on myds tarkkaan punnittava niiden
kulloinenkin tarkoitus. Ne eivéat saa olla itsetarkoitus sinansa. Palaute toiminnal-
lisista ja osallistavista menetelmista valmennuksissa oli myonteista ehka juuri

niiden haastavuuden ja lasndoloa vahvistavan luonteen vuoksi.

Motivaation ja sitoutumisen syntymiseen liittyvat tekijat voidaan Martelan (2015
76-166), Jarvilehdon (2014a; 2014b) seka Martelan & Jarenkon (2014) mukaan
tiivistaa kolmeen tekijaan: Sisaisen motivaation syntymiseen tarvitaan kokemus
riittAvastd autonomiasta, riittdva osaamisen ja hallinnantunne seka kokemus
oman tyon merkityksellisyydesta laajemmalle yhteisdlle ja toisille ihmisille. N&ita
tekijoita pilottien osallistujat olivat palautteiden mukaan tunnistaneet myds val-
mennuksissa. Valmennusten mielekkyytta tukivat tulosten mukaan mm. koke-
mukset oman johtamisosaamisen kasvamisesta, valmennuksen hyddyllisyydes-
ta paitsi itselle, myds tyéyhteisolle, tehokkuuden ja aikaansaamisen tunne seka

nakemys kehittamistyon jatkuvuudesta myds valmennusten ulkopuolella.

Palautteissa tuli esiin my6s valmennuksiin osallistumista vaikeuttaneita tekijoita,
joista ehk& merkittavimpana mainittiin rinnakkaiset tyotehtavat. Myads silloin, kun
osallistuminen valmennukseen ei perustunut omaan valintaan, sitoutuminen
saattoi olla heikkoa. Onkin hyvin tarkeaa valmennuksen aloitusvaiheessa antaa
riittvasti tilaa ja aikaa odotusten ja mahdollisuuksien esiin tuomiselle ja realisti-
sen kuvan muodostamiselle resurssien ja tavoitteiden tasapainosta, kuten myés
Keil ym. (2007) ehdottavat.

Trialoginen oppiminen toi pilottivalmennuksiin vahvan painotuksen yhteistoimin-
nan tuloksena syntyvan uuden tuotoksen luomiselle. Yhteistyd organisoidaan
taman uuden tuotoksen ymparille. Tallaisia yhteisty6ta organisoivia tuotoksia pi-
loteissa olivat erilaiset dokumentoidut suunnitelmat, mallit ja linjaukset esimer-
kiksi perehdytykseen, henkilostokoulutukseen, tydhyvinvoinnin edistamiseen ja

palkitsemiseen liittyen. Valmennusten vahva yhteys kaytannén tydhon néhtiin
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palautteissa motivaatiota merkittavasti vahvistaneena ja saavutetut konkreetti-

set tulokset tuottivat tyydytysta ja onnistumisen kokemuksia.

Kun kyseessa on yhteistoiminnallinen (Hakkinen & Arvaja 1999) ja dialoginen
(Isaacs 2001) oppimisverkostojen (Alasoini 2014), kuvaan kuuluu aina tietty en-
nakoimattomuus ja avoimuus. Piloteissa tama ennakoimattomuus tuli esiin
konkreettisella tavalla tuloksina, jotka saavutettiin sellaisilta osa-alueilta, joita ei
piloteissa oltu asetettu lainkaan tavoitteeksi. Olen nimennyt nama tulokset "en-
nakoimattomiksi tuloksiksi’, joiden merkitys kuitenkin nayttaytyi tarkeadna val-
mennuksiin osallistujille. Tallaisina tuloksina osallistujat nostivat esiin oman
voimaantumisen tunteen, vahvistuneet tiimi- ja yhteistyotaidot sekad uudenlais-

ten pysyvien yhteistyéfoorumien syntymisen.

Yhteenvetona valmennuspilottien tuloksellisuudesta ja toimivuudesta voidaan
sanoa, ettd saadut tulokset piloteista osoittavat valittujen menetelmallisten lah-
tokohtien keskindista yhteensopivuutta. Valmennusmenetelmat soveltuivat tu-
loksellisten pilottivalmennusprosessien toteuttamiseen moninaisuuden johtami-

sen kehittAmisessa eri toimialoja edustaneissa neljassa ryhmassa.

Moninaisuuden johtamisen koulutus maamme korkeakouluissa on painottunut
viime vuosiin saakka monikulttuurisuuden seké ian ja sukupuolen nakdkulmiin,
mutta vain harvoin asiaa on tarkasteltu liiketoiminnan nékdkulmasta (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2012), kuten EU-komissio suosittelee (European Comission
2016). Moninaisuuden johtamisen valmennusmallissa nakékulma moninaisuu-
teen on sisallgiltéan lahtokohtaisesti valja, jotta valmennus mahdollistaa moni-
naisuuden johtamisen tarkastelun kulloisenkin organisaation liiketoiminnan ja

strategian kannalta merkityksellisimmiksi nakemista nakokulmista.

8.2 Opinnaytetyon menetelmien arviointi

Opinnaytetyon lahestymistapana oli tutkimuksellinen kehittaminen (Toikka &

Rantanen 2009; Ojasalo ym. 2014), joka ohjasi myos pilottien aikana tapahtu-

vaan kehittamistyon suunnitteluun ja muokkaukseen seka tata kehittamistyota
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palvelevaan tiedon hankintaan. Opinnaytetyon tuloksena olevaa valmennusmal-
lia varten piloteista tuotettiin uutta tietoa valmennusten tuloksellisuudesta ja
toimivuudesta. Tama tieto hankittiin avoimien kysymysten ja ryhmakeskustelu-
jen avulla ja aineisto analysoitiin siséllonanalyysia soveltaen (Tuomi & Sarajarvi
2006). Valmennusmallin saattamisessa siirrettdvaan ja jaettavaan formaattiin
myOhempaa kayttéd varten hyddynnettiin tuotteistamista (Aro ym. 2004; Val-
minen 2010). Tuotteistamisen tarve liittyi Karelia-ammattikorkeakoulun tarpee-
seen uudistaa ja kehittaa hyvinvointialan liiketoimintapalvelujaan strategia-
kaudella 2016-2020 (Karelia-ammattikorkeakoulu 2016b). Tassa opinnayte-
tyossa sisadisen tuotteistamisen (Aro ym. 2004; Valminen 2010) tuloksena on
palvelutuote Moninaisuuden johtamisen valmennus, jossa on kuvattu valmen-
nuksen tausta ja tarkoitus, tavoitteet ja sisallot, kenelle valmennus soveltuu, to-
teutus ja arviointimenetelmat. Palveluformaatti on joustavasti sovitettavissa eri
konteksteihin ja erilaisten ongelmien ratkaisuun (Parantainen 2008; Parantainen
2007).

Opinnaytetyon aineisto koostuu pilottien tuloksellisuuden ja toimivuuden arvi-
oinnin osalta pa&osin osallistujilta saadusta loppupalautteesta, joka saatiin kai-
kilta viimeiselle tapaamiskerralle osallistuneilta (86 % kaikista valmennuksiin
osallistuneista). Aineistonhankintamenetelmana kaytettyjen ryhmakeskustelujen
osalta luotettavuutta olisi lisdnnyt keskustelujen nauhoitus sen sijaan, etta nii-
den keskeiset kohdat nyt vain kirjattiin muistioihin. Neljan ryhmé&n palautekes-
kustelujen nauhoitusten litterointi ja analyysi eivat taman opinnaytetyon resurs-

sien puitteissa kuitenkaan olleet mahdollisia.

Ryhmakeskusteluna toteutettu loppuarviointi antoi hyodyllista lisdselvennysta
saatuihin kirjallisiin palautteisiin. Tallaista menettelya voi suositella myos jat-
koon vastaavissa tilanteissa. Kokonaisuutena erittdin myodnteiseen palauttee-
seen seka valmennusten tuloksellisuuden, ettéd toimivuuden osalta saattoi osal-
taan vaikuttaa se, etta palautteen vastaanottajina toimivat
valmennusprosessista vastanneet kouluttajat. Ulkopuoliselle henkildlle annettu

palaute olisi saattanut muuttaa palautteen luonnetta jonkin verran.
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Tassa opinnaytetydssa valmennusten tavoitteiden saavuttamista arvioitiin osal-
listujien kokemusten nakokulmasta ja peilaten asetettuihin tavoitteisiin. Taman
lisdksi valmennusten tavoitteiden saavuttamisen arviointimenetelmin& olisi voi-
nut kayttaa myos objektiivisempia mittareita. Silloin on kuitenkin syyta huomioi-
da mitattavien muutosten mahdollisesti vaatima pidempiaikainen interventiojak-
so, johon tdmé&n opinnaytetydbn piloteissa ei ollut mahdollisuutta. Seka
valmennusprosessin ettd kehittamistoimenpiteiden tuloksellisuuden seurantaan
monipuolisin menetelmin kannattaa kuitenkin jatkossa kiinnittdd huomiota. Esi-
merkiksi alkukyselyjen ja uusintakyselyjen tekeminen henkildstolle tai asiakkail-
le voisi tuoda arvokasta lisatietoa valmennusten suuntaamisesta ja tulokselli-

suudesta.

Opinnaytetydssani tutkimusosuus on toteutettu laadulliseen tutkimusperintee-
seen sisaltyvan siséllonanalyysin menetelmaa soveltaen. Tutkimuksen luotetta-
vuus viittaa silloin sen vapauteen satunnaisista ja epaolennaisista tekijoista
(Varto 1992, 103-104). Analyysin luotettavuuden varmistamiseksi olen toteutta-
nut aineistolahtoisen sisalléonanalyysin kiinnittden huomiota etenemisen syste-
maattisuuteen ja johdonmukaisuuteen edetesséani alkuperaisista ilmaisuista nii-
den ryhmittelyyn ja teemoitteluun (Tuomi & Sarajarvi 2006, 110-115). Tulkintoja
tehdessani olen toistuvasti palannut alkuperaiseen aineistoon ja muokannut tul-
kintoja uudelleen kokonaiskuvan véhitellen selkeytyessa. Tiedostan, etta teke-
mani tulkinnat ovat omaan asemaani ja l&htokohtiini esimerkiksi projektipaallik-
kond, valmennusten kouluttajana ja kehittajana liittyva rajallinen nakoékulma
tutkittuun asiaan (Varto 1992, 113), eivatka tekemani tulkinnat ole yleistettavis-
sé. Tulkinnan tehtavana Varton (1992, 101) mukaan on paljastaa tutkitusta ilmi-
Osta sellaista, joka mahdollistaa ilmion tunnistamisen, selittamisen, ymmartami-
sen ja mahdollisesti my6s ennakoinnin my6s tutkittua ryhmé&a yleisemmalla
tasolla (Varto 1992, 101). Tassa mielessa tutkimuksen luotettavuuden, johon
kuuluvat mm. uskottavuus, siirrettdvyys, vahvistettavuus (Tuomi & Sarajarvi
2006, 136-137), maarittelee lopulta lukija, joka voi parhaassa tapauksessa tun-

nistaa kuvatut ilmiot myds muissa konteksteissa mahdollisiksi.

Opinnaytetyoni tulosten siirrettavyys liittyy moninaisuuden johtamisen valmen-

nusmallin formaattiin asiantuntijapalvelujen palvelutuotteena eri kohderyhmille.
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Moninaisuuden johtamisen valmennusmallissa luotu valmennusprosessin me-
netelmallinen kehys on siirrettavissd myods muihin asiakaslahtdisiin tydelaman
kehittamispalveluihin. Ta&h&dn mennessa menetelmallista kehysta on sovellettu
hyvin tuloksin moninaisuusosaamisen tydyhteisévalmennuksissa sekd osin
my0s sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja kehittdmisen ylempaan ammattikor-
keakoulututkintoon sisallytettavan ikamoninaisuuden johtamisen verkkokurssin

toteutuksessa.

8.3 Eettisyys ja jatkokehittdmisaiheet

Olen tassa opinnaytetydssa pyrkinyt noudattamaan hyvan tieteellisen kaytan-
non periaatteita, joita ovat huolellisuus, kriittisyys, rehellisyys ja lapinakyvyys
(Tuomi & Sarajarvi 2006, 130). Pilottivalmennusten osallistujille selvitettiin val-
mennusten tarkoitus ja osallistuminen valmennuksiin ja niissa toteutettuun ai-
neistonhankintaan perustui heidan suostumukseensa. Jokainen pilottiorgani-
saatio allekirjoitti myods sopimuksen valmennuksiin osallistumisesta Karelia-
ammattikorkeakoulu Oy:n kanssa. Pilottien toteutuksen aikana korostettiin jo-
kaisen mahdollisuutta osallistua tai olla osallistumatta tyéskentelyyn itse valit-
semallaan tavalla. Osallistujien henkilokohtainen ja organisaatiokohtainen ano-
nymiteetti on suojattu poistamalla opinnaytetydstd henkilén tai organisaation
tunnistamisen mahdollistava tieto. Hankittua aineistoa ei tulla kayttAmaan mui-

hin tarkoituksiin.

Tassa opinnaytetydssa tuloksena on Moninaisuuden johtamisen valmennusmal-
li, jota varten tuotettiin tietoa moninaisuuden johtamisen pilottivalmennuksista
seka niiden toimivuudesta ja tuloksellisuudesta osallistujien nakékulmasta. Jat-
kossa valmennusten kehittdmiseksi tarvitaan lisdé tietoa siitd, miten ihmisia ar-
vioidaan, koulutetaan, rekrytoidaan, palkitaan, ylennetaan, sitoutetaan ja osallis-
tetaan moninaisuuden edistamiseksi. Tarpeeksi ei tiedetd mydskaan siita, miten
tyontekijat sosiaalistetaan yhteisoon, miten tiimit muodostetaan ja miten esimie-
het omalla toiminnallaan, kayttadytymiselladn ja asenteillaan voivat parhaiten
vahvistaa moninaisuutta arvona ja toimintamuotona. (Guillame ym. 2013.) Olisi

hyodyllista ja kiinnostavaa tutkia ja olla yhteistydssa sellaisten organisaatioiden
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kanssa, jotka ovat onnistuneet erityisen hyvin moninaisuuden johtamisessa ja

sen hyodyntamisessa.

8.4 Oma oppimisprosessi

Opinnaytetyoni taustalla on parin vuoden mittainen tiivis jakso, jonka aikana
opiskelin johtamista ja kehittdmista ja tydskentelin projektipaallikkéna ja koulut-
tajana tyohyvinvoinnin ja johtamisen kehittdmiseen tahtaavassad hankkeessa
samaan aikaan kun valmistelin tata opinnaytetyotd moninaisuuden johtamisen
valmentamisesta. Tama kokonaispaketti on osoittautunut erittdin innostavaksi
yhdistelméksi kaytantta ja teoriaa, jossa opiskelu ja tyd ovat ruokkineet taysi-
painoisesti toisiaan. Toisaalta rajaamisen haaste on tullut vastaan toistuvasti ta-
ta tybta tehdessani. Monet moninaisuuden johtamisen ja valmennuksen aihei-
siin tassa opinnaytetyossa liittyvat teemat olisi voinut nostaa jo yksinkin
opinnaytetyon aiheeksi. Uudelleen vastaavaa tyota aloittaessani miettisin sen

rajaamista viela tarkemmin.

Opinnaytetyoni on johtanut minut nakemaan, kuinka paljon yhteyksia loytyy ke-
hittdmisen, johtamisen ja pedagogiikan valilla. Se on herattanyt kysymaan, mil-
loin oppiminen paattyy ja alkaa kehittaminen, tai toisinpdin, ja miten johtaminen
eroaa pedagogiikasta? Ehka kuitenkin kaikkein tarkeinta niin kehittamisessa,
johtamisessa kuin pedagogiikassakin on pyrkid nakeméaan avoimesti ja rohke-
asti eri tilanteiden suomat mahdollisuudet seké loytamaan ennakkoluulottomasti

uusia keinoja parhaaseen tulokseen paasemiseksi.

Olen hyvin kiitollinen siita, ettd olen saanut tallaisen matkan tehdd moninaisuu-
den johtamisen, valmennuksen ja kehittdmistydn maailmaan. Haluan Kkiittda
myo6s pilottivalmennusten suunnittelussa ja toteutuksessa kouluttajaparinani
toimineita kollegojani ja muita yhteistybkumppaneita. Yhteistydmme on ollut in-
nostavaa, kannustavaa, hauskaa ja uusia nédkdaloja avaavaa. Kiitdn myads tyoni
ohjaajaa kannustavasta ohjauksesta sekd Karelia-ammattikorkeakoulua, joka

on tukenut opintojani.
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Moninaisuuden johtamisen kehittamiskohteet kirjallisuudessa

Moninaisuuden
kohteet

johtamisen kehittédmis-

Tavoitteet

Organisaatiokulttuuri ja sosiaalinen padoma

Organisaation arvojen vahvistuminen
Organisaation arvojen tunnistaminen ja yh-
teisen ymmarryksen luominen

Moninaisuus tunnistetaan kehittymisen voi-
mavarana.

Irtautuminen syrjivistd asenteista ja kaytan-
teista

Tietoisuus monimuotoisuudesta

Kaikkien sitoutuminen moninaisuuden kehit-
tamiseen

Kaikkien osallisuus

Yhdenvertaiset mahdollisuudet, oikeudet,
velvollisuudet ja kohtelun (laine ym.)
Tybhyvinvointi

Toimivuus

Palkkioiden, etujen ja velvoitteiden jako oi-
keudenmukaista

Johtaminen

Oikeudenmukainen, vastuullinen ja luotta-
muksen arvoinen johtaminen

Osallistava johtamisviestinta

Proaktiivisuus

Arvostava kohtaaminen ja vuorovaikutus,
kuunteleminen
Paatoksentekoprosessien
pinakyvyys)

Empatia, kyky tunnistaa, milloin jotain on
loukattu ja kyky korjata tallainen tilanne

Kyky kayttda organisaation tarjoamia mah-
dollisuuksia epékohtien korjaamiseen,
Itsetuntemus (kyky tunnistaa ja tarkastella
kriittisesti omia ajatuksiaan, kokemuksiaan
ja tunteitaan jne.)

Konfliktien ratkaisutaito

Kyky tunnistaa moninaisuuden edellytyksia
ja vaikuttaa organisaation rakenteisiin ja
kaytantdihin

avoimuus  (la-

Inhimillinen paédoma

Henkiléston sitoutuminen ja pysyvyys
Henkilostén motivaation, innovatiivisuuden,
luovuuden ja tehokkuuden lisdantyminen
Erilaiset osaamiset, kokemukset ja taustat
hyddynnetéaan

Tyokyvyn ennakoiva tukeminen

Joustava ty0 eri elaméanvaiheissa

Organisaation markkina-asema

Asiakastyytyvaisyys
Tuotekehittely monipuolistuu
Uudet markkinasegmentit
Kustannusten pienentdminen

Yritysimago

Sosiaalisen pddoman kasvaminen

Kestavan kehityksen periaatteiden ja arvo-
jen noudattaminen

Yhteiskuntavastuun osoittaminen
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Valiarvioinnin kysymykset

1. Millaisia uusia asioita ik&djohtamiseen liittyen on vireilla tai olette
kehittamassa pilotissanne talla hetkella?

2. Miké& on parhaiten mielestanne edistanyt kehittamistyotanne?

3. Oletteko havainneet joitain merkkeja muutoksista ik&johtamiseen /
moninaisuuden johtamiseen liittyen omassa / yksikon / ty6yhteisonne
toiminnassa? Jos, niin millaisia? Esim. kasvanut tietoisuus, uudenlaiset
tunteet, asenteet ja arvot, toimintatavat, prosessit?

4. Millaisia haasteita ikajohtamisen kehittamisessa mielestdnne on? Miten
olette valmistautuneet / reagoineet niihin?

5. Millaisia odotuksia on ikdjohtamisen jatkokehittamiselle omassa
organisaatiossanne / yrityksessanne / tydyksikdissdnne? Mitd muutoksia
jal/tai millaista toimintaa nama teilta edellyttavat tai vaativat?
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Loppuarviointitaulukkko
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Loppuarviointikysymykset

Hankkeen toimenpiteiden arviointia varten pyydamme sinua ystavallisesti
vastaamaan alla oleviin kysymyksiin.

1. Kuvaile valmennukseen valittujen teemojen kehittymista moninaisuuden
johtamisen ja esimiestytn nakokulmasta omassa tyoyhteisossasi.

2. lk& 3.0 -hankkeen tavoitteena oli
a.kasvanut tietoisuus ikdjohtamisesta ja sen mahdollisuuksista
tyohyvinvoinnin ja tyurien pidentamisen nakdkulmasta

b.kehittynyt ikdjohtamisosaaminen ja

c.pilotissa on kehittynyt uusia pysyvia toimintatapoja, joita voidaan
vieda eteenpain ja jalostaa niista hyvia kaytantoja

Miten nama tavoitteet ovat mielestasi tayttyneet valmennuksen
aikana?

3. Mika kouluttajien toiminnassa edisti valmennuksen tavoitteiden
saavuttamista? Mita olisi hyva huomioida jatkossa? Mita muuta haluat
sanoa valmennusten toteutuksesta?
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Moninaisuuden johtamisen kehittdmiskohteet ja tulokset

pilottivalmennuksissa

Pilottien kehittamis-

kohteet

Tulokset

1.Johtamisosaaminen

Moninaisuuden johtaminen

- néhdaéan yksildllisena johtamisena

- eri nakdkulmat ja osa-alueet tunnistettu

- merkitys tydyhteisdssé tunnistettu

- yhteys ty6hyvinvointiin tiedostettu

- osana "kokonaisjohtamista”
Moninaisuuden johtamisen kehittdminen

- sitouduttu yhteiseen kehittdmiseen jatkossa
Johtamisosaaminen

- johtaminen tietoisempaa

- johtamisen merkitys selkiytynyt

- tunnistetaan erilaisia johtamistyyleja

- tunnistetaan paremmin omaa johtamistyylia
Uusia ulottuvuuksia johtamiseen

- dialogisuus

- osallistava johtaminen

- valmentava johtaminen

- monipuolinen viestinta

- arvot ja johtaminen

- oikeudenmukaisuus ja johtaminen

- tunteet ja johtaminen

2. Kehityskeskustelukaytannét

Kehityskeskustelujen kehittdminen kaynnistetty

3. Palkitseminen ja motivointi

Yhteinen ymmarrys palkitsemisesta ja sen merkityksesta syventynyt
Henkiléstéedut dokumentoitu ja tiedotusta eduista tehostettu

Aineettoman palkitsemisen merkitys tunnistettu

4. Perehdytys

Yhteiset linjaukset ja kaytannot eri yksikdissa

5. Tydyhteisotaidot

Moninaisuusosaamisen teemat tydyhteisdissa muodostettu.
Henkildsto osallistettu moninaisuusosaamisen kehittémiseen.

Yksikdiden valinen yhteistyd lisdantynyt.

6. Tieto- ja viestintatekniset
(tvt) valmiudet

Henkildston tvt-valmiudet kehittyneet
Kiinnostus ja rohkeus kehittamiseen kasvanut
Kéayttdaste kasvanut tvt:ssa

Esimiesten aikaa vapautunut tvt-ohjauksesta

Yksillliset oppimis- ja ohjaustarpeet huomioitu paremmin

7. Yhteisty6 tyoterveyshuollon
kanssa

Eri yksikoille yhteisen toiminnallisesti aktivoivan ja osallistavan tydhyvinvointipdivan suunni-
telma laadittu.

Yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa vahvistunut ja saanut jatkuvuutta.

Amk-opiskelijat yhteistydkumppaniksi

8. Henkiléstésuunnitelma

Henkilostosuunnitelma laadittu ja kaikkien saatavilla

9. Osaamisen hallinta

Korjaus- ja tarkennuspyynnot osaamiskartoituslomakkeisiin

10. Prosessin aikana saavute-
tut ennakoimattomat tulokset

Voimautuminen ja vahvistunut tyéhyvinvointi
Vahvistunut yhteistyo- ja tiimiosaaminen

Luotu uusi pysyva yhteistyéfoorumi (valmennusryhma)
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Pilottivalmennusten toimivuutta kuvaavat teemat

Monipuoliset osallistamisen menetelmat

Kavelykokokous

Toiminnallisuus

Kaikkien osallisuus

Konkreettiset valitehtavat

Kirjallisuus

Vuorovaikutteiset asiantuntijaluennot

Valmennusten mielekkyys

Konkreettiset, havaittavat muutokset toivottuun suun-
taan

Lyhyen ja pitkan tdhtdimen tavoitteiden saavuttaminen
Tulokset siirrettavissa osaksi normaalia tytkaytantda ja
-toimintaa

Kasvaneet toimintavalmiudet tydssa

Edistymisen, tehokkuuden ja aikaansaamisen kokemus
Toiminnan jatkuvuus

Uusien kehittdmiskohteiden ilmaantuminen

Dialogisuus uuden avaajana

Kokemusten jakaminen

Toisilta oppiminen

Nakokulmien avartuminen

Yhteistyén vahvistuminen

Oman johtamistavan tunnistaminen
Yhteisten haasteiden tunnistaminen
Vertaistuen edellytysten vahvistuminen
Voimautuminen

Avoin ja innostava ilmapiiri

Avoimuus

Luottamus

Tasavertaisuus

Optimismi

Virittdytyminen uusille ajatuksille
Uteliaisuus

Kiinnostuneisuus

llo ja mielihyvéa osallistumisesta

Valmennusten toteutuspaikan soveltuvuus

Irtaantuminen tydymparistosta
Vapaamuotoisuus

Muunneltavuus ja helppokéyttdisyys
Muut palvelut, esim. ravintola

Osallistumista vaikeuttavat tekijat

Osallistujien ajoittaiset poissaolot

Muut rinnakkaiset tehtavéat (ajallinen panostus)
Irrottautuminen valmennuksen ajaksi muista tyotehté-
vista (henkinen panostus)

Tyotehtdvien kasaantuminen valmennustapaamisten
aikana

Valmennus ei vastaa oman tydn tarkeimmiksi koettui-
hin haasteisiin

Kokonaiskuvan muodostaminen moniulotteisesta val-
mennuskokonaisuudesta
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Toimeksiantosopimus
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