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Taman opinnaytetyon lahtokohtana on tuottaa arvioivaa tietoa siita, miten monimuotoisen
tyoyhteison johtamisessa voidaan paremmin hyodyntaa voimavaralahtoisia toimintatapoja.
Opinnaytetyo toteutettiin kehittamistyona Invalidisaation tarjoamien palveluiden edista-
miseksi ja tarkoitus kytkeytyy vahvasti Invalidisaation Taalta toihin -strategiaan. Strategian
toteuttamisen varmistamiseksi on nahty tarpeelliseksi vahvistaa monimuotoisen tyoelaman
johtamiseen liittyvaa osaamista ja sita kautta edistaa osatyokykyisten tyollistymista. Tavoit-
teena on tuottaa tietoa siita, miten monimuotoisen tyoyhteison johtamista voidaan kehittaa
voimavaralahtoisemmaksi. Keratyn tiedon pohjalta on koostettu ehdotuksia monimuotoisen
tyoyhteison ja voimavaralahtoisen johtamisen kehittamiseksi.

Opinnaytetyon tietoperustassa avattiin kehittamistyon kannalta keskiossa olevan monimuotoi-
sen tyoelaman maaritelmia ja lahtokohtia seka monimuotoisuuden johtamisen elementteja.
Lisaksi tietoperustassa avattiin kehittamistyon kannalta oleellisessa roolissa olevia voimava-
raistavia johtamisen tapoja. Voimavaraistavia johtamisentapoja on avattu valmentavan-, dia-
logisen- ja positiivisen johtamisen kautta, jotka kaikki perustuvat vahvuusajatteluun ja ihmi-
sen potentiaalin hyodyntamiseen. Opinnaytetyo toteutettiin laadullisella tutkimusotteella,
mutta se sisaltaa myos arviointitutkimuksellisia elementteja. Aineisto kerattiin teemahaastat-
teluiden avulla, joissa haastateltiin yhdeksaa tyoelaman edustajaa. Haastatellut toimivat joh-
tamistehtavissa seka HR-asiantuntijoina. Haastateltavat valikoituivat tarkoin etukateen siten,
etta he edustavat eri kokoisia ja eri alojen organisaatioiden asiantuntijoita. Tarkoituksena oli
saada erilaisia nakokulmia kehittamistyohon. Aineisto analysoitiin teemoittelemalla.

Haastatteluaineiston tulokset esitellaan neljaan etukateen vallittuun teemaan pohjautuen,
jotka olivat kokemukset ja nakemykset monimuotoisesta tyoelamasta, monimuotoisuus orga-
nisaation voimavarana, voimavarojen hyodyntaminen johtamistyossa seka monimuotoisuuteen
ja voimavaralahtoiseen johtamiseen liittyvat kehittamisentarpeet. Haastatteluaineiston tulos-
ten perusteella voitiin paatella, etta monimuotoisuuden tuomat voimavarat luovat mahdolli-
suuksia. Organisaatioille on edullista monimuotoisen henkiloston vahvuuksien ja osaamisen
tiedostaminen seka voimavarojen ja potentiaalin ymmartaminen. Tulosten pohjalta voidaan
todeta, etta monimuotoisen tyoyhteison avulla saavutetaan hyotyja, jotka tiivistyvat inno-
vointiin ja osaaminen monipuolistumiseen, tyoyhteison turvallisuuden tunteen kasvamiseen,
asiakaskokemuksen, liiketoiminnan, tyohyvinvoinnin ja organisaation imagon edistamiseen,
asenteiden muuttumiseen ja tyovoiman saatavuuden parantamiseen.

Monimuotoisuuden johtaminen on oleellisessa roolissa tulevaisuuden tyoelamassa, jossa jokai-
sen tyopanos on yha tarkeampaa saada tyoelaman kayttoon. Nykyisia toimintatapoja ja usko-
muksia on hyva tarkastella ja tarvittaessa uudistaa muuttuvan yhteiskunnan vaatimusten mu-
kaisesti. Parhaimmillaan monimuotoisessa tyoyhteisossa erilaiset ihmiset hyvin johdettuna
luovat avaimet kestavaan kehitykseen, tyon imuun ja yhdessa onnistumiseen.

Asiasanat: Monimuotoinen tyoelama, voimavaralahtoisyys, osatyokyky, johtaminen
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The basis of this thesis is to produce evaluative information on how the management of a
diverse work community can be developed to make better use of resource-based management
methods. The thesis was implemented as development work to benefit the services provided
by the Invalidisaatio and the goals are related to the Invalidisaatio 's From Here to Work
strategy. In order to implement the strategy, it has been deemed necessary to strengthen the
skills related to the management of diverse working life and thereby promote the
employment of the partially abled. The aim is to provide information on how the
management of a diverse work community can be developed to be more resource-oriented.
Based on the information gathered, proposals have been compiled for the development of a
diverse work community and resource-based management.

The definitions and starting points of diverse working life as well as the elements of diversity
management, which are important for development work, were defined in the theory section
of the thesis. In addition, resource-efficient management methods were opened up in the
theory section of the thesis, which are essential for development work. Empowered
leadership has been defined through coaching, dialogue, and positive leadership, all based on
strength based thinking and the utilization of human potential. The thesis was carried out
with a qualitative research approach. It also contains elements of evaluation research. The
data were collected using a thematic interview from nine representatives of working life.
They work in management positions as well as HR experts. The interviewees were pre-
selected to represent experts from organizations of different sizes and in different fields.
They provided different perspectives on development work. The material was analyzed using
thematic design.

The results of the interview data are presented based on four pre-selected themes. The
themes are experiences and views on diverse working life, diversity as an organizational
resource, the use of resources in management, and development needs related to diversity
and resource-based management. Based on the interview material, it emerged that the
resources generated by diversity create opportunities. The benefits for organizations arise
when the strengths and competencies of diverse personnel are recognized and understood as
resources and potential. Based on the results, it can be concluded that the benefits of a
diverse work community can be achieved. The benefits concentrate in innovation and
diversification, increasing the sense of security in the work community, promoting the
customer experience, business, well-being and organizational image, changing attitudes and
improving the availability of workforce.

Diversity management has an important role to play in the working life of the future, where
the goal is to harness everyone’s contribution in working life. It is important to review current
practices and beliefs and, if necessary, reform them according to the requirements of a
changing society. At its best, in a diverse work community, people, well managed, are the
key to sustainable development, job absorption, and success together.

Keywords: diverse working life, resource orientation, partial work ability, management
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon lahtokohtana on tuottaa arvioivaa tietoa siita, miten monimuotoisen
tyoyhteison johtamisessa voidaan paremmin hyodyntaa voimavaralahtoisia toimintatapoja.
Parhaimmillaan monimuotoisessa tyoyhteisossa erilaiset ihmiset hyvin johdettuna luovat avai-
met kestavaan kehitykseen, tyon imuun ja yhdessa onnistumiseen. Voimavaralahtoisyytta tar-
kastellaan tassa kehittamistyossa voimavaraistavien johtamisen tapojen kautta. Naita ovat
valmentava, dialoginen ja positiivinen johtaminen. Voimavaraistavassa johtamisessa on erilai-
sia lahestymistapoja. Yhteista naille ovat arvostus, lasnaolo, kuunteleminen seka erilaisuuden
ymmartaminen ja hyodyntaminen. Nama lahestymistavat perustavat vahvuusajatteluun ja ih-

misen potentiaalin hyodyntamiseen seka kehittamiseen

Aiheen ajankohtaisuutta tukee se, etta osatyokykyisten tyollistymisen edistaminen on nos-
tettu hallitusohjelmassa omaksi tavoitteeksi kohdassa Strateginen kokonaisuus 3.5 Luottamuk-
sen ja tasa-arvoisten tyomarkkinoiden Suomi. Suomen tyollistymisasteen parantaminen edel-
lyttaa, etta osatyokykyisten, vaikeasti tyollistyvien, nuorten, ikaantyvien ja maahanmuuttaja-
taustaisten osallistumista tyomarkkinoille lisataan erilaisin keinoin. (Hallitusohjelma 2019.)
Monimuotoisuus tyoelamassa on voimavara, jolla voidaan edistaa toimintatapojen ja palvelui-
den kehittymista seka parhaimmillaan lisata yrityksen kilpailukykya. Monimuotoisen tyoyhtei-
son johtaminen vaatii uudenlaista esimiestyota. Nykyisia toimintatapoja ja uskomuksia on

hyva tarkastella ja tarvittaessa uudistaa muuttuvan yhteiskunnan vaatimusten mukaisesti.

Tama opinnaytetyo toteutettiin kehittamistyona Invalidisaation tarjoamien palveluiden edis-
tamiseksi. Tassa raportissa kaytetaan rinnakkain termeja opinnaytetyo seka kehittamistyo.
Invalidisaatiossa koulutetaan, kuntoutetaan ja valmennetaan yksiloasiakkaita Taalta toihin-
strategian mukaisesti. Invalidisaatio tarjoaa palveluita erityista tukea tarvitseville ihmisille,
joille luodaan mahdollisuuksia tyoelamaan ja osallisuuteen yhteiskunnassa. Taman kehittamis-
tyon tarkoitus kytkeytyy vahvasti Invalidisaation tavoitteisiin. Toiminnan toteuttamisen var-
mistamiseksi on nahty tarpeelliseksi vahvistaa monimuotoisen tyoelaman johtamiseen liitty-
vaa osaamista. Tavoitteena on tuottaa tietoa siita, miten monimuotoisen tyoyhteison johta-
mista voidaan kehittaa voimavaralahtoisemmaksi. Keratyn tiedon pohjalta koostetaan ehdo-
tuksia monimuotoisen tyoyhteison ja voimavaralahtoisen johtamisen kehittamiseksi. Invali-
disaatio hyodyntaa ehdotuksia tyoelamalle jarjestettavissa koulutuksissa ja palveluissa. Nain
tuetaan tyonantaja-asiakkaita monimuotoisen tyoyhteison johtamisessa seka mahdollistetaan

osatyokykyisten sujuvampi tyollistyminen Taalta toihin - strategian mukaisesti.



2 Monimuotoinen tyoelama ja monimuotoisuuden johtaminen
2.1 Monimuotoinen tyoelama

Taman kehittamistyon kannalta on olennaista tarkastella tyoelaman monimuotoisuutta mah-
dollisuutena lisata tyossakayvien maaraa tukemalla voimavaralahtoisia toiminta- ja johtami-
sentapoja. Monimuotoisuuden maaritelma on moniulotteiden ja se on kontekstisidonnainen
seka riippuvainen tilanteesta ja tulkitsijasta (ks. esim. Tyoturvallisuuskeskus 2018 & Timonen
2015, 15). Laajaksi ja monitulkintaiseksi ymmartamamme moninaisuuden kasite pohjaa Sippo-
lan (2007, 17-19) kasitykseen nahda ihmisten monimuotoisuus kaikkina sellaisina piirteina,
jotka muodostavat hanesta erityisen oman itsensa. Piirteita voidaan luokitella ian, sukupuo-
len, vammaisuuden, terveydentilan, etnisen alkuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, va-

kaumuksen tai seksuaaliseen suuntautumisen mukaan jaettavaksi.

Kehittamistyossa keskiossa ovat osatyokykyiset ja heidan tyollistymisensa tukeminen seka
osaamisen kehittaminen sen tehostamiseksi. Osatyokykyinen on henkilo, jolla on kaytossaan
osa tyokyvystaan ja halu taman kyvyn kayttamiseen. Osatyokykyiset ovat monimuotoinen
ryhma, jossa osatyokykyisyys on hyvin yksilollista ja sidoksissa aina osatyokykyisyyden syyhyn,
tyohon ja sen vaatimuksiin. Syita osatyokykyisyyteen on monia, naita voivat olla esimerkiksi
vammaisuus, pitkaaikaissairaus, vakavasta sairaudesta toipuminen, elamankriisi tai pitkaai-
kaistyottomyys. (Tyoturvallisuuskeskus 2018.) THL:n (2019) mukaan yleisimmat syyt tyokyvyn
heikkenemiseen vuonna 2019 olivat masennus seka tuki- ja liikuntaelinsairaudet. Uusia kay-
tantoja luomalla seka tyotehtavia ja -aikoja muotoilevalla voidaan saada onnistuneesti mah-

dollisimman monen tyopanos kayttoon.

Yhteiskuntamme on muuttunut kohti monimuotoistuvaa, monikulttuuristuvaa ja moniarvoista
Suomea. Muutoksen taustalla on ilmigita, kuten maahanmuutto ja osana globaaleja taloudelli-
sia muutosprosesseja Suomea sisaltapain muuttavat tekijat. Lokaali ja globaali kilpailu kiris-
tyy ja taloudelliset resurssit niukkenevat. Samaan aikaan yhteiskuntamme muuttuu moniluok-
kaiseksi, jossa erot taloudellisen toimeentulon ja toimintamahdollisuuksien suhteen kasvavat
suuresti. Taman ilmion myota perinteisia arvoja joudutaan haastamaan esittamalla kysymyk-
sia, kuten mita on koulutuksellinen tai kulttuurinen tasa-arvo tilanteessa, jossa kaikki osalli-
set eivat ole samalla lahtoviivalla. Ajatustapa, jossa toinen on samanlainen kuin mina ja ka-
sittaa asiat samoin kuin mina (common ground fallacy), ei ole enaa ajankohtainen tapa aja-
tella. Tilalle on tullut vaeston monimuotoistumista ja muutokset heijastuvat asteittain myos
tyoelamaan seka tyoyhteison dynamiikkaan. (Timonen 2015, 16-17.) Mielenterveysongelmat,
tyomarkkinoiden muuttuvat osaamisvaateet seka eriarvoisuuskehitys haastaa Suomea pohti-
maan, miten tyoelamamme voi tuottaa hyvinvointia myos tulevaisuudessa (Tyoterveyslaitos
2020, 8).
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Tyo- ja elinkeinopoliittisesti tarkasteltuna tyoelaman monimuotoisuudesta on havaittavissa
suhdanneherkkyytta. Taloustilanteen ollessa hyva ja esimerkiksi noususuhdanteen aikana ke-
hittamistyon kannalta keskiossa olevien osatyokykyisten tyollistymiseen suhtautuminen nayt-
taytyy myotamielisena. Taantuman aikana tama suuntaus vaistyy taka-alalle. Vuosien saatossa
on kuitenkin huomattu, etta tyoelaman monimuotoisuus ja siihen liittyvat keskustelut nouse-
vat aina uudestaan kasiteltavaksi. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2010, 64.) Vuoden 2020 moni-
muotoisuusbarometrin tulosten perusteella voidaan sanoa, etta viimeisen kymmenen vuoden
aikana organisaatioiden monimuotoisuuteen suhtautumisessa on tapahtunut myonteista kehi-
tysta. Barometriin vastanneet henkilostoalan ammattilaiset toivat esille, etta tyoelamassa
kannustetaan henkilostoa avoimuuteen huomattavasti enemman kuin vuoden 2011 baromet-
rissa arvioitiin. Lisaksi vastausten perusteella voidaan todeta, etta organisaatioissa hyvaksy-

2020, 3.)

Suomen lainsaadannossa on maaritelty syrjintaperusteita (ks. Suomen perustuslaki 731/1999;
Tyosopimuslaki 55/2001; Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014; Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta 1329/2014; Tyoturvallisuuslaki 738/2002), joiden mukaan ihmisia ei voi asettaa
eriarvoiseen asemaan tyontekijana. Tyoyhteisotasolla tarkasteltuna monimuotoisuuden ulot-
tuvuuksina voidaan nahda olevan toisistaan poikkeava koulutus, kokemus, tyonteon tapa, tai-
dot, persoonallisuus seka arvot. Kokoavasti voidaan siis todeta, etta tyoelaman monimuotoi-
suus tarkoittaa organisaatioiden henkiloston seka sen asiakaskunnan ja muiden sidosryhmien

moninaisuutta ja moniarvoisuutta. (Tyoturvallisuuskeskus 2021, 3-4.)

Perinteisesti tyoelamassa on tarkasteltu erilaisuutta nakyvien eroavaisuuksien, kuten ian, su-
kupuolen tai etnisen taustan kautta. Yhdysvalloissa laajasti kaytossa oleva kasite diversity
management seka sittemmin equal opportunity kasitteet ovat luoneet pohjaa myos lansimai-
sen tyoelaman monimuotoisuusajattelulle. Diversity management on tarkoittanut tasa-arvoi-
sen kohtelun turvaamista etnisille vahemmistoille ja naisille. Equal opportunity ajattelumalli
on sittemmin laajentunut myos vammaisiin ja seksuaalisiin vahemmistoihin. Vahemmistojen
maaran lisaaminen tyopaikoille, rekrytointiin liittyvien kaytanteiden kehittaminen tai tyonja-
ollisten asioiden pohtiminen ei kuitenkaan tuonut todellista tasa-arvoa ihmisryhmien valille,
silla ne eivat riittavasti ratkaisseet henkilostojohtamiseen liittyvia kaytanteita. (Ajanko 2016,
19.) Vasta kriittinen tutkimus toi esille, etta jos monimuotoisen johtamisen halutaan olevan
tuottavaa ja vaikuttavaa, tulee sita johtaa ja moninaisuuden johtamisella pitaa olla yhteys

strategisen tason suunnitteluun seka paatoksentekokykyyn (Jaatinen 2015, 37).

Tyoelamassa yritysten ja organisaatioiden kilpailu markkinoista ja osaavasta tyovoimasta on
kiristynyt. Organisaatioiden maine seka tyonantajakuva ovat nousseet entista tarkeammaksi
tyonhakijoille, yhteistyokumppaneille seka asiakkaille. Muun muassa taman takia suhtautumi-

nen tyonhakijoiden, asiakaskunnan ja henkiloston monimuotoisuuteen on noussut yha
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merkityksellisempaan asemaan niin rekrytoinneissa kuin palvelujen tuottamisessakin. (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2010, 4.)

Jokaisella ihmisella pitaisi olla yhtalaiset mahdollisuudet kiinnittya tyoelamaan ja edeta
uralla. On johtajuudesta kiinni, miten tyontekijan tai tyonhakijan osaamisen arvioinnissa suh-
taudutaan esimerkiksi etniseen taustaan tai muihin henkilokohtaisiin piirteisiin. Merkittavaa
on painottaa ammattitaitoa eika niinkaan henkilon ominaisuuksia. Tyovoiman ja henkiloston
monimuotoisuus asettaa haasteita johtajuudelle, mutta se antaa myos lukuisia mahdollisuuk-
sia, jotka voi kaantaa liiketoimintaeduksi. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2010, 64.) Voimavara-
lahtoisesti katsottuna organisaation avoin ja muutosherkka toimintakulttuuri seka innostava ja
kannustava tyoilmapiiri saa esiin monimuotoisuuden luomia voimavaroja. Organisaatioiden ol-
lessa kyvykkaita tunnistamaan ja omaksumaan toimintaymparistojen kulttuurisia merkityksia,
voidaan vastata kysyntaan oikea-aikaisilla tuotteilla ja palveluilla. (Jalonen, Uusikyla & Hytti-
nen 2019, 235.)

2.2 Monimuotoisuuden johtaminen

Kansainvalisesti monimuotoisuuden johtaminen (diversity management) viittaa erilaisiin toi-
minnan kehittamisen menettelytapoihin, joiden avulla johtamista ja organisaatiota tuetaan
ottamaan huomioon organisaatiossa tyoskentelevien oikeus erilaisuuteen. Nain turvataan
myos eri vahemmistojen tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu. (Jalonen ym. 2019,
235.) Monimuotoisuuden johtamisessa henkiloston seka asiakaskunnan monimuotoisuuden vai-
kutukset tiedostetaan ja otetaan huomioon organisaation kaytanteissa esimerkiksi sopimalla
menettelytavoista, jolla vastataan monimuotoisuuden tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin.
Monimuotoisuuden johtamisessa pyritaan maksimoimaan monimuotoisuuden edut ja minimoi-
maan haitat. Tata johtamistapaa voidaan tarkastella myos tapana, jossa kaikkien organisaa-
tioiden tyontekijoiden taidot otetaan huomioon. Silla voidaan viitata myos suunnitelmalliseen
elinkeinoministerio 2019, 8.) Monimuotoisuuden johtamista voidaan lahestya myos strategi-
sesta nakokulmasta, jolloin monimuotoisuuden johtaminen syntyy organisaation strategisesta
johtamisesta ja tuloksia painottavista lahtokohdista. Talloin monimuotoisuus toimii kilpailute-

kijana globaalissa monikulttuurisessa ja muuttuvissa markkinoissa. (Jalonen ym. 2019, 235.)

Monimuotoisuuden johtaminen on muuttuvissa organisaatioymparistossa tapahtuvaa tulevai-
suutta ennakoivaa johtamista. Se on kaytannonlaheinen johtamisen tapa, jossa organisaatioi-
den toimintastrategiat maarittelevat johtamisen painopisteet. (Savileppa 2005, 8-9.) Vain osa
Suomen yrityksista tunnistavat moninaisuuden johtamisen osaksi omaa toimintaansa. Moni-
muotoisen johtamisen tunnistamiseksi organisaatioissa vaaditaan henkilostojohtamisen kay-
tanteiden ja strategisen suunnittelun kehittamista. Tama tarkoittaa henkilostojohtamisen

kaytanteiden luomista, jotka turvaavat vahemmistojen paasyn organisaatioihin. Tulee myos
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kehittaa kaytanteita, jotka kasvavan monimuotoisuuden myota sallivat muutoksia toiminta-

malleihin, valtasuhteisiin ja rakenteisiin. (Jaatinen 2015, 38.)

Kiinnittamalla huomiota monimuotoisuuden johtamiseen voidaan saavuttaa edistymista orga-
nisaatioiden, tyoyhteisojen ja tyontekijoiden suorituskyvyssa. Yksin monimuotoisen tyoyhtei-
son rakentaminen ei kuitenkaan riita. Suorituskyvyn kasvamisen edellytykseksi, organisaa-
tioissa on luotava luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta, jotta kukaan ei tuntisi olevansa
kentuu, kun turvallisuuden tunne aktivoi psykologisia prosesseja, kuten itseilmaisua, empa-
tiaa, luottamusta ja viestintaa. Nama ovat elementteja, joita tarvitaan suorituskyvyn paran-
tamiseksi. (Roberge & Van Dick 2010, 302-303.) Bairohin ja Truxin (2010, 216-218) mukaan
moninaisuuden johtamisen kehittamisen keskioon olisikin hyva nostaa organisaatiokulttuuri ja
sen kehittaminen. Talloin oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo lisaantyvat organisaatiokulttuurin
kehittymisen myota, joka puolestaan edellyttaa uudenlaista monimuotoisuuden johtamista.
Mikali organisaatiokulttuuriin toivotaan muutosta, linkittyy muutokseen oleellisesti ylimman
johdon rooli muutoksessa. On kyettava kyseenalaistamaan toimintatapoja jokaisella johtami-

sen tasolla, jotta jotain uutta ja toimivampaa saadaan tilalle.

Voimavarana pidettavaa henkiloston monimuotoisuutta pyritaan hyodyntamaan tyoyhteison,
organisaation, tyontekijan, asiakkaiden ja yhteiskunnan eduksi. Tavoitteena monimuotoisessa
johtamisessa on organisaation toiminnan tehostaminen ja tuottavuuden lisaantyminen. Ta-
voitteena on myos tyontekijatasolla tyohyvinvoinnin ja jaksamisen parantaminen seka henki-
loston olemassa olevan osaamisen ja henkilostovoimavarojen mahdollisimman monipuolinen
ja tehokas hyodynnettavyys. Moninaisuuden johtamisessa voidaan nahda yhtymakohtia myos
vastuulliseen henkilostojohtamiseen seka yritysten yhteiskuntavastuuseen. (Savileppa 2005, 8-
9.) Henkilostotasolla tarkasteltuna monimuotoisuus lisaa hyvin johdettuna tuottavuutta,
tyossa viihtyvyytta ja kannattavuutta. Johtajuudelta vaaditaan kykya yhdistaa ja hyodyntaa
erilaisia ihmisia ja heidan osaamistaan. Myos arvostuksen, osallisuuden ja kuuluvuuden tuntei-
den vahvistaminen on tarpeellista. Keskeista on erilaisten ihmisten muodostama kokonaisuus
eika niinkaan erilaisuus. Monimuotoisuuden johtaminen onkin parhaimmillaan osallistamisen

ja erilaisuuden sujuvaa yhteispelia. (Timonen 2015, 15.)

Osallistamisen ja inkluusion merkitys monimuotoisuuden johtamisessa on tarkeaa, silla sen
avulla voidaan kehittaa organisaatiokulttuuria avoimempaan ja joustavampaan suuntaan.
Tama puolestaan on edellytys heterogeenisessa ryhmassa synergiaetujen esiin saamiseksi.
Osallistavassa tyoyhteisossa jokaiselle annetaan mahdollisuus oman osaamisen kehittamiseen
ja erilaisuuden arvostamiseen. Osallistamisen toteutumisen edellytyksena on yhteisen suun-
nittelun lisaksi jatkuva oppiminen seka yhdessa tekeminen ja sen avulla voidaan lisata muu-
tosten ymmartamista seka madaltaa muutoksiin kohdistuvia pelkoja. Ohjauksen ja koulutuk-

sen avulla mahdollistuu oman ajattelun avartaminen. (Savileppa 2005, 9-11.)
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Monimuotoisuuden johtamiseen liittyvan kehitystyon kaynnistaja on useimmiten henkilosto-
hallinto, se ei rajoitu siis vain henkilostojohtamiseen. Onnistunut monimuotoisuusjohtaminen
viedaan osaksi koko organisaation toimintastrategiaa ja eri toimintoja, silla on tarkeaa, etta
organisaatiojohto on sitoutunut toteuttamaan monimuotoisuutta organisaation eri proses-
seissa. (Savileppa 2005, 8-9.) Organisaatioiden johtajien uskomukset ja moraaliarvot vaikutta-
vat myos organisaation monimuotoisuuden johtamiseen, pelkat sanat tai hyvaa tarkoittavat
ajatukset eivat riita monimuotoisuuden johtamisen kaytannon toteutuksessa (Ng & Sears
2020, 437-447). Sitoutumisen nahdaan olevan yksi merkittavista monimuotoisuuden edistajista
ja positiiviset uskomukset tyoelaman monimuotoisuudesta ennustavat monimuotoisuus kay-
tantojen toteutumista. Monimuotoisuutta johtamalla kehitetaan ja muutetaan organisaatiota
seka sen toimintaprosesseja, jarjestelmia, kaytantoja ja rakenteita. Rakenteellista tukea pi-
detaankin monimuotoisen johtamisen tarkeana elementtina, mutta myos koulutuksen ja oh-
jauksen avulla pyritaan vaikuttamaan organisaation asennemuutokseen. Talla johtamisen ta-

valla tavoitellaan osallistavan organisaatiokulttuurin kehittamista. (Savileppa 2005, 8-11.)

3 Voimavaraistavia johtamisen tapoja

Tassa kehittamistyossa tarkastelemme voimavaraistavia johtamisen tapoja valmentavan-, dia-
logisen ja positiivisen johtamisen kautta. Voimavaraistavassa johtamisessa on erilaisia lahes-
tymistapoja, joissa yhteista ovat arvostus, lasnaolo, kuunteleminen seka erilaisuuden ymmar-
taminen ja hyodyntaminen. Nama lahestymistavat perustavat vahvuusajatteluun ja ihmisen
potentiaalin hyodyntamiseen seka kehittamiseen. Voimavaraistavan johtamisen avulla on
mahdollista luoda hyvinvoiva, voimaantunut ja motivoitunut tyoyhteiso, joka onnistuu tyos-

saan mahdollisimman hyvin.

Perinteisesti johtajuutta jaotellaan asioiden johtamisen (management) ja ihmisten johtami-
sen (leadership) nakokulmiin. Tassa kehittamistyossa olemme kiinnostuneita ihmisten johta-
misen mallisesta johtamisesta, jossa painottuvat asioiden, prosessien ja tehtavien johtamisen
merkitys koko organisaation toiminnalle. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 205.) Talloin johtajuu-
dessa kiinnitetaan huomiota tyontekijoiden motivointiin, sitouttamiseen ja asetettujen tavoit-

teiden suuntaiseen toimimiseen (Haslam 2004, 59).

Monimuotoinen tyoelama luo hyvan alustan kehittymiselle. Osallistaminen ja voimaannuttami-
nen toimivat monimuotoisuuden johtamisessa peruspilareina, silla kehittymisen nakokulmasta
perusedellytyksena yksilotasolla on hyvaksytyksi tuleminen, omassa tyossa koetut vaikuttami-
sen mahdollisuudet seka sisainen voiman tunne, voimaantuminen (empowerment). (Savileppa
2007, 115.) Tassa kehittamistyossa voimaantumisen maaritelma pohjautuu Juha Siitosen
(1999) tutkimukseen Voimaantumisteorioiden perusteiden hahmottelua. Tutkimus on iakas,

mutta sen seurauksena syntynyt voimaantumisteoria on edelleen perusteos, kun kartoitetaan
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voimaantumisen lahtokohtia. Siitonen maarittelee voimaantumisen tutkimuskirjallisuuden
pohjalta sisaisen voimantunteen rakentumiseksi. Tama sisaltaa ajatuksen voimaantumisesta
itsesta lahtevana henkilokohtaisena ja sosiaalisena prosessina, jota ei voi tuottaa toiselle.
(Siitonen 1999, 93). Kokonaho (2008, 12-13) taydentaa, etta voimaantuminen on sisaista voi-
mantunnetta, jonka avulla mahdollistuu oman energian vaivaton ja energinen kayttoa. Voi-

maantuneen henkilon toiminta on sujuvaa ja asiat tulevat tehdyksi kuin itsestaan.

Voimaantumisteoriassa kuvataan, etta vaikka voimaantumisen prosessi on henkilokohtainen,
siihen vaikuttavat silti esimerkiksi turvallinen ymparisto, toiset ihmiset ja sosiaaliset raken-
teet. Nama tekijat voivat lisata voimaantumisen todennakoisyytta. Toisen ihmisen voimaan-
tumista voidaan tukea esimerkiksi avoimuudella, toimintavapaudella, rohkaisemisella seka
luottamukseen ja tasa-arvoisuuteen pyrkimisella. Tama myos vahvistaa sita, etta voimaantu-
minen ei ole yksisuuntaista. Niin voimaantumisen osaprosessien kuin ihmistenkin valilla on
vaikutuksia toisiinsa. (Siitonen 1999, 118.) Lisaksi voimaantumista edesauttaa ryhmaan kuulu-
minen ja ymmarretyksi tuleminen seka siina itsensa tarkeaksi tunteminen. Voimaannuttavassa
johtamisessa tata voidaan tukea positiivisen palautteen, onnistumisen kokemusten mahdollis-
tamisella seka hyvaksyvalla kohtaamisella. Voimaannuttavan johtamisen keskiossa on henkilo-
kunnan sisaisten voimavarojen esiin nostaminen ja niiden oikeanlainen suuntaaminen kohti
organisaation tavoitteita. Voimaannuttavan johtajan alaiset voivat tyossaan hyvin ja ovat mo-

tivoituneita tekemaan parhaansa. (Kokonaho 2008, 14-20).

Viime vuosina tyohyvinvointiin liittyvassa kehittamis- ja tutkimustyossa on tulokulmaksi otettu
ongelmalahtoisyyden sijaan tyohyvinvoinnin kehittaminen seka voimavarojen korostaminen
(Hyvari & Vuokila-Oikkonen 2018, 13). Esimerkiksi Martin Seligman (2008) positiivisen psykolo-
gian karkinimena alkoi tutkia oppimisen ehtoja liittyen myonteiseen ajattelutapaan. Seligman
mukaan kayttamalla hyvaksi ihmisissa olevia vahvuuksia ja luonteenpiirteita voidaan vahvistaa
hyvinvointia ja onnellisuutta. Christensenin mukaan (2007, 77) tyossa koettujen kuormittavien
ja kielteisten asioiden haviaminen ei lisaa tyotyytyvaisyytta tai tyon imua, koska katsotaan,
etta tyon myonteiset tekijat ovat etusijalla tyohyvinvoinnin lisaamisessa. Kiinnittamalla huo-
rituskykya seka yhteistyota tyontekijoiden kesken. Voimavarojen ja myonteisten kokemusten

tulisikin olla painopisteena organisaatioille, jotka pyrkivat edistamaan tyoymparistoaan.

Puhuttaessa voimavaroista ja niiden vahvistamisesta tyopaikalla, tarkoitetaan esimerkiksi tyo-
paikan ilmapiiria, jaksamista ja tyokykyisyytta. Sita voidaan lahestya eri nakokulmista, johta-
misen nakokulmasta olennaista on tiedostaa, etta tyohyvinvointi koostuu seka yksilon etta yh-
teison sosiaalisista, fyysisista ja henkisista ulottuvuuksista. Tyontekijan omat kasitykset ky-
vykkyydesta, osaamisesta, vaikutusmahdollisuuksista ja arvostuksesta muokkaavat jokaisen
kuvaa omasta itsestaan. Kokemukset tehtavista suoriutumisesta, lahijohtajasta, ja tyopaikan

sosiaalisista suhteista heijastuvat subjektiivisiin kasityksiin tyossa viihtymisesta. (Niiranen,



15

Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 150-151.) Christensen (2007, 72) kuvaa sa-
mansuuntaisesti tyohyvinvointia lisaavassa mallissa, jossa johtamistyota tekevien antama
tuki, tunne tyon hallinnasta seka innovatiivinen ilmapiiri ovat tarkeita tyohyvinvointia lisaavia
tekijoita. Myos roolien selkeys ja mahdollisuus vaikuttaa ja kehittaa mainitaan tyon tekemista

edistavina tekijoina tyoyhteisoissa ja yksiloiden toiminnassa.

Avolio ym. (2010, 43) mukaan voimavaraistavan johtamisen nahdaan perustuvan neljaan psy-
kologiseen resurssiin: optimismiin, itseluottamukseen, sopeutuvaisuuteen ja positiiviseen
asenteeseen. Heidan mukaansa resurssit ovat persoonallisuuden piirteita, mutta niita pysty-
taan kehittamaan. Ominaisuuksien kehittamisella on tyoyhteisotasolla positiivinen vaikutus,
silla psykologisten voimavarojen tunnistaminen kasvaa johtamistyota tekevilla. Ristikangas &
Ristikangas (2017, 279) puolestaan kuvailevat voimavaraistavan johtajuuden olevan ihmisten

osaamista arvostavaa, valittavaa, kuuntelevaa ja vuorovaikutteista johtamista.

Nykyisellaan tyoelamassa muuttuvien ja monimutkaistuvien organisaatioiden jokapaivaisessa
arjessa painottuvat ongelmat ja heikkoudet kuten tyoyhteison ristiriidat, riittamattomat re-
surssit tai heikko yhteistyo. Olipa muutos mika tahansa, jokainen kokee sen henkilokohtaisesti
omasta nakokulmasta kasin. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 213.) Tyoelamassa ollaan tilanteessa,
jossa ihmislaheinen ja aikaisempaa johtamisajattelua uudistavat johtamistavat korostuvat.
Muutosten keskella erityisesti ihmislaheista johtamista haastetaan, silla johtamiseen kohdis-
tuu tavallista enemman odotuksia liittyen esimerkiksi lasnaoloon ja oikeudenmukaisuuteen.
Resurssipainotteisuuden ja johtajakeskeisyyden rinnalle tarvitaan kannustavaa johtajuutta,
jonka vuorovaikutteinen, ihmisyytta kunnioittava ja luottamusta herattava johtajuus tuottaa
sitoutuneisuutta ja parempaa tyohyvinvointia. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 226.) Aikaisemmin
perinteisena pidetty kolmen k:n johtaminen jossa johtaja osaa kaskea, kontrolloida ja korjata
korvataan taman paivan johtamisella, jossa johtaminen on parhaimmillaan kolmen i:n johta-
mista, taman keskiossa ovat innostuminen, innostaminen ja innovointi. Harvemmin johtami-
sessa on kuitenkaan kyse joko-tai- ajattelusta vaan ennemminkin seka-etta-ajattelutavasta.
Hyvan johtajan tuleekin hallita monenlaisia tyyleja ja osata soveltaa niita tilanteiden vaati-
malla tavalla. (Sydanmaanlakka 2014, 8-9.)

Vahvuudet huomioimalla, myonteisia tunteita ja positiivista viretta nostattamalla esimerkiksi
erilaisten ratkaisumahdollisuuksien pohtimisella seka tyontekijoiden voimavaroihin ja niiden
tukemiseen keskittymalla toteutetaan voimavaroja vahvistavaa johtajuutta. Johtajuudessa
nakyy siis positiivinen ote. Taman saavuttamiseksi johtajuuden lahtokohtana pitaisi olla aidon
kunnioittamisen lisaksi tasapuolisuuden seka vastuullisuuden arvot. Yksittaisen tyontekijan
kannalta myonteisia kokemuksia on mahdollista tuottaa voimavaraisella seka arvoperustaisella
ja kaikenlaiset tilanteet huomioivalla johtamisella, jossa johtamistyota tekeva kohtaa tyonte-
kijan aidosti kunnioittaen. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 213-214.) Avainasemassa ovatkin onnis-

tunut vuorovaikutus, yhteistyo, erilaisten vahvuuksien huomioiminen ja hyodyntamien seka
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myonteisten tunteiden ja hyvan ilmapiirin edistaminen. Nama ovat jokaiselle tuttuja ele-
mentteja, mutta tuttuudestaan huolimatta eivat ne aina ole itsestaan selvia toteuttaa kay-
tannossa. Ajattelumme on luontaisesti virittaytynyt huomaamaan vaaroja ja uhkaavia teki-
joita. Paha on voimakkaampi kuin hyva ja ohjaa huomiomme helposti kohti negatiivisia asi-
oita. Arvostava kohtaaminen ja myonteinen vuorovaikutus eivat ole aina arkipaivaa tyopai-
koilla. Monet johtajat uskovat toiminnan sujuvan pehmeiden arvojen sijaan sujuvien prosessi-
kaavioiden, tietojarjestelmien seka yksityiskohtaisten saantojen ja ohjeiden varassa. Vah-
vuuksilla on kuitenkin tyoelamassa valtava voima ihmisten hyvinvoinnin, innostuksen ja tyo-
suorituksen kannalta. (Wenstrom 2020, 9-10.)

3.1 Valmentava johtaminen

Valmentaja sanana on liitetty ohjaajan tai kouluttajan merkitykseen 1830-luvulta lahtien, jol-
loin Oxfordin yliopistossa puhuttiin valmentajan roolista auttaa opiskelijaa selviytymaan ko-
keesta. 1860-luvulla valmennus liitettiin termina urheilumaailmaan suorituskyvyn parantami-
seen. Yhdysvalloissa 1900-luvun puolivalissa siita syntyi liiketoiminnan tyontekijoiden koulut-
tamisen valine ja valmentava johtajuus alkoi muotoutua tyoelaman johtamistyossa kaytetta-

vaan muotoon. (English, Sabatine & Brownell 2018, 3-4.)

Johtamisen kaytannot ovat tulleet suomalaisilla tyopaikoilla haastetuksi ja organisaation me-
nestykseen on etsitty yha enemman uudenlaisia ratkaisuja. Naista valmentava johtamisote on
viimeisen reilun kymmenen vuoden aikana nostettu yha vahvemmin esille. Valmentava johta-
juus on kokonaisvaltaista johtamista, jonka keskiossa on potentiaalin nakeminen. Se on ajat-
telu- ja toimintatapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Valmentava johtaminen ei
rajoitu vain esimiestyohon, silla johtajuus sosiaalipsykologisena ilmiona ei ole riippuvainen or-
ganisaation hierarkiasta. Valmentava johtajuus on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa tavoitteena on yksildiden potentiaalin vapauttaminen ryhman ja orga-
nisaatioiden kayttoon. Vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumista tuetaan ryhman potentiaa-
lilla. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 11-14.) Ei ole yhdentekevaa, millaisen vaikutelman joh-
tamistyota tekevat antavat itsestaan. Nimittain tyontekijoiden on katsottu jaljittelevan joh-
tajien positiivisia asenteita ja kayttaytymista. Taman nahdaan edistavan tyontekijoiden koke-
maa luottamusta ja myonteista vuorovaikusta johtoa kohtaan. Johtamistyota tekevien on tar-
keaa yllapitaa hyvaa tyoilmapiiria, jotta tyontekijoiden turvallisuuden, luottavaisuuden ja it-
sensa ilmaisemisen ilmapiiri kasvaa. Valmentavaa johtamista toteuttamalla voidaan edistaa
tyontekijoiden oman aanen kuuluviin saamista ja mielipiteen ilmaisua. (Wang, Yuan & Zhu
2017, 1660-1662.)

Valmentavan johtamisen peruselementteja ovat toista arvostava suhtautuminen, tavoitteelli-
nen tekeminen ja osallistava ote perustuen luottamukseen. Nykypaivan tyon vaateita ovat

tyon merkityksellisyyden kokemus ja jatkuva tyossa innostuminen. Tyopaikoilla tarvitaan yha
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enemman keinoja, joilla huomioida ihmisten motivoitumisen tapoja ja tyon tuottavuutta. Val-
mentava ote esimiestyossa on syntynyt juuri naihin tarpeisiin kannustaen tyontekijoita rohkei-
siin tekoihin ja itsensa toteuttamiseen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 11-14.) Arvostavaa
suhtautumista voidaan edistaa arjen johtamistyossa valinnoilla, teoilla, tavoilla ja puheilla
kuten kiinnittamalla huomiota onnistumisiin ja tyontekijan vahvuuksiin hyodyntaen niita opti-

maalisella tavalla tyoyhteisossa (Kurttila ym. 2010, 50).

Johtajuus ja valmentaminen liittyvat luontaisesti toisiinsa ja johtajuuden edella kavijat ovat
toimineet alaistensa valmentajina kautta aikain. Hyva toimintatapa ei kuitenkaan levia, ellei
sita tunnisteta ja mallinneta. Viime vuosien aikana valmentavaa eli coaching osaamista on
ryhdytty aktiivisesti siirtamaan osaksi esimiestyota ja sen kehittamista. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 9-13.) Ajangon (2016, 108-109) mukaan valmentavaan johtamistyohon sisaltyy
oleellisesti juuri ammattimaisen coachingin elementteja kuten suhteen ja luottamuksen ra-
kentamista, aktiivista kuuntelua, lasnaoloa ja tilaa oivaltaa asioita. Kertomisen sijasta kysy-
minen on tarkeaa kommunikaatiossa ja vuorovaikutuksessa. Oleellista on pyrkia lisaamaan tie-

toisuutta henkilon omasta potentiaalista ja ratkaisutaidoista seka nain lisata vastuullisuutta.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 12) kuvaavat, etta johtajien yksi oleellinen tehtava on hyo-
dyntaa tiimeissa olevaa erilaisuutta ja hyodyntaa tata yhteistyon voimin asetettujen tavoittei-
den onnistuneessa saavuttamisessa. Monimuotoisuuden edistamisen nakokulmasta valmenta-
valla johtajuudella voidaan edistaa psykologista turvallisuutta, joka kuvaa tilaa, jossa keski-
nainen kunnioitus ja luottamus korostuvat. Organisaation tai tiimin katsotaan olevan turvalli-
nen, kun kukaan sen jasenista ei koe, etta mielipiteen tai ajatuksen jakaminen johtaa koke-
mukseen hylkaamisesta, hammennyksesta tai rankaisusta. (Roberge & van Dick 2010, 302-
303.) Ristikangas ja Grunbaum (2014, 28) tasmentavat, etta valmentavan esimiehen tavoit-
teena on mahdollistaa tyontekijoista osaavampia ja yhteistyokykyisempia yksiloita, jotka ovat
motivoituneita tyoskentelemaan kohti yhteisesta paamaaraa. Tavoitteen onnistumisen mah-
dollistamiseksi ihmisten vahvuuksien hyodyntaminen onkin oleellisessa roolissa. Vahvuuksiin
keskittymalla luodaan tyoyhteisossa innostusta, sitoutumista ja kilpailukykya seka niiden hyo-
dyntaminen luo energiaa, tuottaa tyytyvaisyytta ja saa aikaan toivottuja tuloksia. Esimiehen
tehtava on auttaa vahvuusajattelun avulla johdettavaansa tiedostamaan ja hyodyntamaan
omat vahvuutensa ja visionsa seka valmentaa heita ottamaan koko potentiaali kayttoonsa.
Vahvuuksia hyodynnettaessa uuden oppiminen on helpompaa ja energisoivempaa ja vahvuudet
kantavat haastavissakin tilanteissa. Vastaavasti keskittyminen heikkouksiin ja vierailta tuntu-
viin toimintatapoihin uuvuttaa tekijaansa. Esimies-alaissuhde onkin parhaimmillaan luova yh-
teistyosuhde, jossa molempien osaaminen saadaan hyodynnettya. (Ristikangas & Grunbaum
2014, 28-35.)

Valmentavassa johtajuudessa tyoyhteisoa ei lahdeta rakentamaan parhaimmista tyonteki-

joista, vaan johtajuuden avulla voidaan kehittaa tyontekijoita ja loytaa jokaiselle sopiva rooli



18

yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Uskomalla ja luottamalla omiin tyontekijoihin, tuke-
malla tyontekijoita ja tekemalla toita kehittymisen eteen yhdessa tyontekijoiden kanssa,
edistetaan hyvaa tyotulosta ja jokaisen kehittymista. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg
2010, 70.) Hyvalla johtajalla on kykya ja halua nahda ryhman potentiaali erilaisuuden kautta.
Tiimin potentiaali on mahdollista saada kayttoon hyvaksymalla ja huomioimalla tyontekijoi-
den ainutlaatuinen erilaisuus. Monimuotoisuus jaa kokonaan hyodyntamatta, mikali samankal-
taisuus ohjaa valintoja. Johdettaessa vain yhdella tavalla kaventuu organisaation osaaminen
yhden vahvuuden varaan. Valmentavassa johtajuudessa koko tiimi osallistetaan yhteiseen te-
kemiseen ja tassa ryhmalaisten tunteminen on avain asemassa. Erilaisuus on ensin ymmarret-
tava ja hyvaksyttava, jotta sen hyodyt voidaan valjastaa koko organisaation kayttoon. (Risti-
kangas & Ristikangas 2017, 151-160.)

Valmentavan johtajuuden ydintaidot lasnaolo ja kuunteleminen voivat jo itsestaan Ajangon
(2016, 110) mukaan tuottaa ihmeita. Ajattelu edistyy usein aaneen ajattelemalla ja tarjoa-
malla tilan toiselle ajatella ilman, etta sanoo juurikaan mitaan voi olla valmennuksellista joh-
tamista parhaimmillaan. Valmentavan johtajuuden tarkoituksena ei ole siis antaa valmiita rat-
kaisuja vaan mahdollistaa ja auttaa valmennettavaa loytamaan omia ratkaisuja. Pyrkimyksena
on esittaa parhaita mahdollisia kysymyksia ja antaa niiden myota vastauksille mahdollisuus
nousta. Moninaisuusajattelun valmentava vuorovaikutus perustuu siis vahvasti kunnioitukseen,
kuunteluun ja kysymyksiin, joiden pyrkimyksena on nostaa esiin valmennettavien omat ratkai-
sut. (Ajanko 2016, 110-113.)

Valmentava vuorovaikutus tukee moninaisuusajattelua, koska valmentavan keskustelun myota
tietoisuutemme ihmisten erilaisuudesta kasvaa. Johtajan oma itsetuntemus on onnistumisen
ytimessa, silla kun tuntee omat vahvuutensa ja kehittamiskohteensa kykenee tarkastelemaan
paremmin miten erilaiset ihmiset tarvitsevat erilaista johtamista, sparrausta ja valmenta-
mista. On tarkeaa muistaa, etta se mika sopii loistavasti toiselle, ei valttamatta sovi toiselle
vaan johtaminen on yksilollista. Kootusti voidaan todeta, etta valmentavalla otteella on tar-
kea paikkansa taman paivan tyoelamassa, mutta se ei kuitenkaan ole ratkaisu kaikkiin tilan-
teisiin. Onnistuneeseen johtamiseen tarvitaan paljon muutakin, johon valmentava rooli on

loistava lisa keinona erilaisiin menetelmiin. (Ajanko 2016, 111-113.)
3.2 Dialoginen johtaminen

Tyohyvinvointiin, innovointiin ja tuloksellisuuteen liitetyssa dialogisuudessa on monia tyoela-
maa kehittavia ja johtamistapaan positiivisesti vaikuttavia yhtymakohtia (Syvanen ym. 2015,
15). Myos Tyoelama 2020-hankkeen perusteella kaikki huomioonottavalla dialogisella vuoro-
vaikutuksella on tyoelamaa, tyopaikkoja ja tyota edistavia vaikutuksia (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterio 2019). Dialogisuuden suosiota selittaa osin sen pitkat antiikin Kreikkaan ulottuvat pe-

rinteet. Sokrateksen tiedetaan kayttaneen dialogia keskeisena valineena loytaa totuus
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ihmisten valisesta vuoropuhelusta korostamalla avoimuutta, kuuntelemista ja kysymista. Mer-
kityksen virtaukseksikin suomennettu dialogisuus rakentaa vuorovaikutuksessa yhteista ym-
marrysta. Tyoyhteisoissa tama tarkoittaa yhteista ymmarryksen rakentumista esimerkiksi ar-
voista, perustehtavasta ja toimintatavoista. (Syvanen ym. 2015, 15-17.) Tyoelamassa avoi-
muuden ja myonteisen asenteen katsotaan muodostavan sellaista ilmapiiria, jossa ongelmien
sijaan nahdaan mahdollisuuksia, voimavaroja seka mahdollisuuksia oppia ja kehittaa (Ranta
2021, 74).

Dialogisen johtamisen teoreettinen viitekehys rakentuu seka moderneista etta klassisista teo-
rioista, joissa oletetaan, etta keskeiset tekijat tuloksellisuuteen, innovatiivisuuteen ja tyoela-
man laatuun ovat yhteistoiminnassa ja johtamisessa (Ks. Lawler 1986; Mayo 1933). Tutkimus-
tiedon valossa (ks. esimerkiksi Tierney, Farmer & Graen 1999; Syvanen ym. 2015) tiedetaan,
etta kehittamistyossa johtamisella ja dialogisuudella voidaan vaikuttaa sitoutumiseen, luo-
vuuteen ja innovatiivisuuteen ja siksi esimerkiksi avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin tu-
keminen on tarkeaa. Parhaimmillaan dialogisuus elaa paitsi puheessa niin myos vuorovaiku-
tuksessa ja paatoksentekoprosesseissa. Dialogi mahdollistaa erilaisten merkitysten rakentumi-
sen seka niiden jakamisen ja kuuntelemisen. Kyseessa on siis tapa osallistaa ja luoda tilan-
teita, joissa voidaan kohdata monikulmaisesti ja laajasti monenlaisten osapuolten tahoilta.
Yhteisten keskustelujen avulla rakennetaan ja uudistetaan yhdessa todellisuutta. (Syvanen
ym. 2015, 35.)

Johtamisen voidaan todeta olevan keskeisessa roolissa kehittamistyossa. Dialogisessa johtami-
ja johdon valilla. Tyontekijoiden ideoita hyodynnetaan, yhteisollisyytta ja osallisuutta vahvis-
tetaan. Naiden toimintojen avulla edistetaan myos myonteisyytta ja luottamusta, yhteisolli-
arvostaminen seka toisten tyorooleja kohtaan koettu ymmarrys. (Ranta 2021, 72-73.) Nykypai-
vana organisaatioilta vaaditaan innovatiivisuutta esimerkiksi kestavyysvajeeseen ja vaeston
ikaantymiseen vastaamisessa ja siksi kaikki luovuuden ja innovatiivisuuden potentiaalit olisi-
vat tarkeaa saada kayttoon. Tyopaikkatasolla tama tarkoittaa johdon ja tyontekijoiden pysah-
tymista sen aarelle, onko johtamisessa, omassa tyossa, tyotavoissa, palveluissa tai kaytan-
teissa tarvetta uudistamiselle. Uudistuminen puolestaan haastaa johtajia luovuuden pariin,
jossa uskotaan ja luotetaan tyontekijoiden osaamiseen ja osallistamiseen. Johtamisessa tama
tarkoittaa organisaation voimavarojen ja kaikkien luovuuden seka oppimispotentiaalin kayt-
toonottoa innovoinnin alkuunsaamiseksi. Tasta syysta johtamistyota tekevien tulee kuunnella
tyontekijoita ja kannustaa heita ideoimaan ja kehittamaan. Perehtymalla tyontekijoiden ide-
oihin ja aktiivinen tyo niiden eteenpainviemiseksi seka uuden idean alkuunpanijan positiivinen
huomioiminen luo pohjaa organisaatioiden jatkuvalle uudistumiselle. (Syvanen ym. 2015, 13-
15.)
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Kehittamisen kynnysta madaltamalla nahdaan, etta hyvia innovaatioita syntyy arjessa osana
tyoyhteisojen jokapaivaista tekemista, ja niista merkityksellisimmat voivat koskea esimerkiksi
erilaisia oivalluksia tai ideoita toisin tekemisesta. Innovatiiviset ratkaisut, luova ongelmarat-
kaisu, kayttamattomien voimavarojen esiin saaminen ja potentiaalin tunnistaminen seka sen
hyodyntaminen on osa kehittymista. Organisaation menestyessa tyontekijoiden ja asiak-
kaidenkin tuottamat ideat osataan hyodyntaa palveluiden seka tuotteiden kehittamisessa. Ta-
man saavuttaminen on mahdollista dialogisen johtamistavan kautta kayttamalla aitoa dialogia

kaikkien osapuolten kanssa. (Syvanen ym. 2015, 13-15.)

Arjessa dialogisen johtamistavan periaatteet nakyvat hyvana johtamisena. Oppiminen, tuki,
luottamus ja yksilollinen kohtaaminen ovat esimerkkeja merkityksellisista tekijoista, joita
johtamissuhde tarvitsee. Tyontekija toivoo hyvaksyntaa ja itsenaisyytta eli toisin sanottuna
johtamiselta odotetaan samanaikaisesti lasna olemista ja tavoitettavuutta mutta myos itse-
naisyyteen tukemista ja kontrollista vapautumista. Tyontekijat odottavat, etta lahijohto vas-
taa heidan tarpeisiinsa, jotka liittyvat esimerkiksi yksilollisen arvostuksen, turvallisuuden ja
organisaatioon kuulumisen tunteeseen. Hyvaksyntaa koetaan, kun tyontekijat saavat koke-
muksen esimerkiksi oikeudenmukaisuudesta, tasa-arvosta ja palautteen saamisesta. Mikali
johtamistyota tekeva onnistuu naissa kaikissa asioissa, tyontekijat ovat jopa tiedostamattaan,
ihmislajille tyypilliseen tapaan, motivoituneita nostamaan tyopanoksensa mahdollisimman
korkeaksi. Tunne hyvasta tyopanoksesta seka voimavarojen optimaalinen hyodyntaminen lisaa

tyohyvinvointia ja tuottavuutta. (Syvanen ym. 2015, 55-56.)
3.3 Positiivinen johtaminen

Ihmisten jalous ja hyveellisyys kohti onnellisempaa elamaa kiinnosti jo Antiikin Kreikan ajat-
telijoita. Sittemmin tyoelaman ymmarrysta positiivisempaan suuntaan ovat edistaneet lukui-
sat eri tieteenalojen selvitykset esimerkiksi positiivisesta psykologiasta ja positiiviseen orga-
nisaatio-oppiin seka johtajuuteen liittyen. Yhtenevaista kaikelle tutkimukselle on ajatus siita,
2019, 216.) Positiivinen johtaminen on johtamisteoria, joka perustuu humanistiselle ihmiska-
sitykselle ja arvomaailmalle. Positiivinen johtaminen pohjautuu positiivisen psykologian sovel-
tamiseen ja hyodyntamiseen johtamisessa ja organisoinnissa. Positiivisessa psykologiassa tar-
kastellaan asioita, ilmioita ja prosesseja, joiden katsotaan edistavan yksiloiden ja yhteisojen
parhainta hyvinvointia. (Wenstrom 2020, 41-51.) Uusitalo-Malmivaara (2015, 18-20) tasmen-
taa, etta positiivinen psykologia hahmottaa juuri ihmisen voimavaroja tieteen menetelmin.

Jokaisessa on jotakin hyvaa, johon keskittymalla kasvatetaan myonteisyyden ilmiokenttaa.

Positiivisessa johtamisessa keskiossa ovat yksiloiden ja tyoyhteisojen positiivisuuden tunnista-
minen, vahvistaminen ja kehittaminen johtajuuden avulla (Syvajarvi & Vakkala 2019, 218).

Sen tavoitteena on edistaa innostusta, hyvinvointia ja oppimista seka tukea muutoksessa
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toimimista ja resilienssia. Positiivinen johtaminen perustuu vuorovaikutukselle, jossa kes-
keista on aito kohtaaminen, arvostus, lasnaolo ja kuunteleminen seka erilaisuuden ymmarta-

minen ja hyodyntamien. (Wenstrom 2020, 51.)

Positiivinen johtamisen tavoitteena on luoda innostusta ja hyvinvointia (Wenstrom 2020, 37).
Parhaimmillaan se nayttaytyy tyoyhteisoissa ja johtajuudessa miellyttavana koettuna tyoela-
mana, jossa myonteiset tunteet kuten innostus korostuu (Syvajarvi & Vakkala 2019, 217). Po-
sitiivinen johtaminen kytkeytyy hyvinvoinnin- ja muutosjohtamiseen, silla se tahtaa yksiloiden
ja yhteisojen hyvinvointiin seka myonteiseen muutokseen. Tarkeassa asemassa on oman vah-
vuuspotentiaalin tunnistaminen ja hyodyntaminen matkalla kohti omaksi parhaaksi itseksi tu-
lemista. Positiivisen johtamisen paamaaraksi voidaankin nahda juuri tama henkilokohtainen
kasvu ja itsensa toteuttaminen. (Wenstrom 2020, 37-38.) Positiivisessa johtamisessa painote-
taan myonteisia yksilokokemuksia, silla ne edesauttavat erilaisten vuorovaikutussuhteiden to-
dennakoisyytta. Naiden nahdaan luovan edellytyksia ihmisarvoiselle ja tavoitekeskeiselle or-
ganisaatiotoiminnalle. Myos ihmisten ja tyoyhteison tunteminen on tarkeaa ottaa huomioon,
koska niiden avulla johtamistyota tekeva saa kasityksen siita, miten positiivisuutta ja onnelli-
suutta koetaan. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 218.)

Positiivisella johtamisella ei ole olemassa vain yhta teoriaa, vaan kyse on joukosta erilaisia
positiivisen ja humanistisen johtamisen muodoista. Yhdistava tekija on arvoihin ja hyveisiin
perustuva lahestymistapa seka myonteinen ja kannustava johtamisen tapa. Wenstrom (2020,
69) lahestyy positiivista johtamista PRIDE-teorian kautta. PRIDE-teoria koostuu tekijoista,
jotka tutkimusten mukaan muodostavat organisaatiosta positiivisen. Alla olevassa kuviossa
(Kuvio 1) on esitetty PRIDE-teoria, joka koostuu seuraavista englannin kirjainlyhenteista liit-

tyen positiivisen organisaation osa-alueisiin. (Wenstrom 2020, 68-69.)
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Positive practices = Myonteiset kaytanteet. Arkityon tai strategian
P tasolla toteutuvia kaytantoja, toimintatapoja, rutiineja, rakenteita tai
prosesseja, jotka edistavat muita PRIDE-mallin osa-alueita

R Relationship enhancement = Vuorovaikutus, yhteistyo ja ihmissuhteet
organisaatiossa

Individual attributes = Yksilllisten vahvuuksien tunnistaminen,

I hyodyntaminen ja kehittaminen, erilaisuuden arvostaminen ja
hyodyntaminen

D Dynamic leadership = Positiivinen johtaminen ja johtajuus; arvojen,
ajattelun, ihmiskasityksen, toiminnan ja vuorovaikutuksen taso

E Emotional wellbeing = Myonteiset tunteet ja ilmapiiri

Kuvio 1: Positiivisen organisaation osa-alueet (Wenstrom 2020, 69).

Positiivinen johtaminen toteutuu vuorovaikutuksessa pohjatuen lasnaoloon, kohtaamiseen ja
kuuntelemiseen. Johtajalta se edellyttaa oman ajattelun, asenteiden, arvojen, tunteiden ja
ihmiskasityksen tarkastelua seka johtamis- ja vuorovaikutustavan tiedostamista. Johtajan on
itse myos tultava tietoiseksi omista vahvuuksistaan ja kehittamisen kohteistaan seka pyrkia
aitouteen ja yhdenmukaisuuteen erilaisissa rooleissa. Positiiviset johtajat inspiroivat, haas-
tavat, motivoivat ja luovat innostavan vision. Tavoitteena on edistaa johdettaviensa myon-
teisia tunteita, kehittaa heidan vahvuuksiaan, huomioida onnistumiset ja saavutukset seka
osoittaa myotatuntoa ja valittamista. Positiivisen johtamisen keinoin on mahdollista edistaa
henkiloston tyon imua ja tyohon sijoittumista. Innostusta edistava lahiesimies luo myonteista
ilmapiiria, vaalii hyvia ihmissuhteita, antaa kannustavaa palautetta seka luottaa alaistensa

kehittamiseen ja kehittymiseen. (Wenstrom 2020, 50-52.)

Vahvuuksilla on tyoelamassa todettu olevan valtava voima ja niiden tunnistaminen ja hyodyn-
taminen ovat oleellisessa roolissa ihmisten hyvinvoinnin, innostuksen ja tyosuorituksen kan-
nalta. Vahvuuksien voiman on katsottu olevan perusteltavissa lukuisten eri teorioiden kautta.
Wenstrom (2020, 126) tiivistaa nama neljaan paamekanismiin. Ensiksi vahvuusalueella toimi-
minen saa aikaan kokemuksen autenttisuudesta eli omana itsenaan toimimisesta, itsensa to-
teuttamisesta, jotka luovat hyvinvointia. Toiseksi vahvuusalueella toimiminen vahvistaa ky-
vykkyyden tunnetta ja mina pystyvyytta, jotka lisaavat tyonimua, motivaatiota seka suoriutu-
mista. Kolmanneksi vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyodyntaminen saavat aikaan henki-

lokohtaisen ja organisaatiotason voimavaran, joka lisaa innostusta seka tyonimua ja nain
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organisaation tuloksia. Neljanneksi vahvuuksien hyodyntaminen lisaa myonteisia tunteita,
jotka tukevat luovuutta, ongelmanratkaisutaitoa, sosiaalisia suhteita, hyvinvointia, terveytta

ja vahaisempaa stressia.
3.4 Yhteenveto voimavaraistavista johtamisen tavoista

Tassa kehittamistyossa avasimme voimavaraistavaa johtamista valmentavan, dialogisen ja po-
sitiivisen johtamisen kautta. Lahestymistavoilla on paljon yhteista, silla ne perustavat kaikki
vahvuusajatteluun, ihmisen potentiaalin hyodyntamiseen ja sen kehittamiseen. Oheiseen ku-
vioon (Kuvio 2) on koottu yhteenvetona voimavaraistavia johtamisentapoja seka niiden omi-
naisuuksia. Voimavaraistavat tavat johtaa ovat merkityksellisia monimuotoisuuden johtami-
sessa, silla kiinnittamalla huomiota monimuotoisuuden johtamiseen voidaan saavuttaa edisty-
mista organisaatioiden, tyoyhteisojen ja tyontekijoiden suorituskyvyssa (Roberge & Van Dick
2010). Myos osallistamisen ja inkluusion merkitys on tarkeaa huomioida johtamistyossa, silla
sen avulla voidaan kehittaa organisaatiokulttuuria avoimempaan ja joustavampaan suuntaan.
Ohjauksen ja johtamisen avulla mahdollistuu oman ajattelun avartaminen. (Savileppa 2005,
9-11.) Henkilostotasolla tarkasteltuna monimuotoisuus lisaa hyvin johdettuna tuottavuutta,
tyossa viihtyvyytta ja kannattavuutta. Johtajuudelta vaaditaan kykya yhdistaa ja hyodyntaa
erilaisia ihmisia ja heidan osaamistaan. Myos arvostuksen, osallisuuden ja kuuluvuuden tuntei-
den vahvistaminen on tarpeellista. Keskeista on erilaisten ihmisten muodostama kokonaisuus
eika niinkaan erilaisuus. Monimuotoisuuden johtaminen onkin parhaimmillaan osallistamisen

ja erilaisuuden sujuvaa yhteispelia. (Timonen 2015, 15.)
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Valmentava Dialoginen Positiivinen
johtaminen johtaminen johtaminen

Monimuotoisuuden johtaminen
Ennakoiva kdytanndnldheinen johtamisen tapa, jonka keskiossa organisaatiokulttuuri ja sen osallistava kehittaminen.
Oleellisia elementteja luottamus ja turvallisuuden tunne seka tyontekijoiden taitojen huomioiminen.

Keskeista erilaisten ihmisten muodostama kokonaisuus eika niinkaan erilaisuus.

Kuvio 2: Yhteenveto voimavaraistavista johtamisen tavoista

4  Kehittamisasetelma
4.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Kehittamistyon lahtokohtana toimi tyoelamalahtoisyys ja sen kehittaminen. Aiheen ajankoh-
taisuutta tukee se, etta osatyokykyisten tyollistymisen edistaminen on nostettu hallitusohjel-
massa omaksi tavoitteeksi kohdassa Strateginen kokonaisuus 3.5 Luottamuksen ja tasa-arvois-
ten tyomarkkinoiden Suomi. Suomen tyollistymisasteen parantaminen edellyttaa, etta osatyo-
kykyisten, vaikeasti tyollistyvien, nuorten, ikaantyvien ja maahanmuuttajataustaisten osallis-
tumista tyomarkkinoille lisataan erilaisin keinoin. (Hallitusohjelma 2019.) Monimuotoisuus
tyoelamassa on voimavara, jolla voidaan edistaa toimintatapojen ja palveluiden kehittymista.
Parhaimmillaan monimuotoisuus lisaa yrityksen kilpailukykya. Monimuotoisen tyoyhteison joh-
taminen vaatii uudenlaista esimiestyota. Nykyisia toimintatapoja ja uskomuksia on hyva tar-

kastella ja tarvittaessa uudistaa muuttuvan yhteiskunnan vaatimusten mukaisesti.

Kehittamistyon tarkoitus kytkeytyy Invalidisaation Taalta toihin -strategiaan. Strategian to-

teuttamisen varmistamiseksi on nahty tarpeelliseksi vahvistaa monimuotoisen tyoelaman
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johtamiseen liittyvaa osaamista. Tavoitteena on tuottaa tietoa siita, miten monimuotoisen
tyoyhteison johtamista voidaan kehittaa voimavaralahtoisemmaksi. Keratyn tiedon pohjalta
koostetaan ehdotuksia monimuotoisen tyoyhteison ja voimavaralahtoisen johtamisen kehitta-
miseksi. Naita kehittamisehdotuksia Invalidisaatio hyodyntaa tyoelamalle jarjestettavissa kou-
lutuksissa ja palveluissa. Talla tavoin voidaan tukea tyonantaja-asiakkaita monimuotoisen tyo-
yhteison johtamisessa ja nain mahdollistaa osatyokykyisten sujuvampi tyollistyminen Taalta

toihin - strategian mukaisesti.

Opinnaytetyon tavoitteisiin vastataan seuraavien kehittamiskysymysten avulla (Kuvio 3):

1. Millaisena johtamistehtavissa olevat nakevat monimuotoisuuden
muuttuvassa tyoelamassa?

2. Milla tavoin monimuotoisuus nahdaan organisaation voimavarana?

monimuotoisuuden johtamisessa paremmin?

4. Minkalaisia kehittamistarpeita organisaatiolla on monimuotoisen
tyoelaman johtamiseen liittyen tulevaisuudessa?

Kuvio 3: Opinnaytetyon kehittamiskysymykset
4.2  Opinnaytetyon kehittamisymparisto

Opinnaytetyon kehittamisymparistona toimii Invalidisaation palveluyksikot Ammattiopisto Live
ja Live Palvelut. Invalidisaatiossa tyoskentelee lahes 600 asiantuntijaa ammatillisen koulutuk-
sen, valmennuksen, tyollistymisen ja naita tukevien toimintojen parissa. Invalidisaatiossa toi-
mitaan sen hyvaksi, etta ihmiset saisivat osallisuudesta ja tyosta merkitysta elamaansa. Yleis-
hyodyllisena saationa toiminta painottuu yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemiseen ja hy-
van elaman edellytyksien rakentamiseen Taalta toihin -strategian mukaisesti. (Invalidisaatio
2020.)

Ammattiopisto Live on toisen asteen ammatillinen erityisoppilaitos ja erityisopetuksen kehit-
tamiskeskus. Toiminnan tausta-ajatuksena on, etta jokaisella ihmisella tulee olla mahdolli-
suus tyohon ja osallisuuteen, johon koulutus antaa hyvat evaat. Toimintaa ohjaa vahva usko
siihen, etta jokaisen Suomessa asuvan ihmisen panos yhteiskunnalle on yhta arvokas. (Ammat-

tiopisto Live 2020.)
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Live Palvelut on valmennus- ja asiantuntijatalo, jonka toiminta on keskittynyt erityista tukea
tarvitsevien tyollistymiseen, tyossa jaksamiseen ja takaisin tyoelamaan palaamiseen. Live Pal-
veluiden tarjontaan kuuluu muun muassa ammatillista kuntoutusta, kuntouttavaa tyotoimin-

taa, tyohonvalmennusta seka erilaisia asiantuntijakoulutuksia. (Live Palvelut 2020.)

Tassa kehittamistyossa monimuotoisuuden keskiossa ovat Liven yksiloasiakkaat. Livessa tarjo-
taan palveluita henkiloille, jotka tarvitsevat opinnoissaan ja tyollistymisessaan yksilollista tu-
kea seka ohjausta. Livessa tyoelaman tarpeiden kuunteleminen toimii osana palveluiden ke-

hittamista ja opinnaytetyon tavoitteena on kerata ja koostaa tyoelaman johdon kokemuksia,

ajatuksia ja kehittamistarpeita monimuotoisesta tyoelamasta nyt ja tulevaisuudessa.

Kehittamistyon tarkoituksena on edistaa Invalidisaation Taalta toihin strategiaa seka vahvistaa
osatyokykyisten tyollistymismahdollisuuksia. Kehittamistyon tulosten perusteella kehitetaan
Invalidisaation palveluita tyoelamalahtoisemmaksi esimerkiksi erityista tukea tarvitsevien

tyollistymista edistavien yrityksiin suunnattujen koulutuspakettien muodossa.

4.3  Opinnaytetyon eteneminen

Opinnaytetyon aihe nousee tyoelaman ajankohtaisista kehittamistarpeista. Aiheen valinta ja
rajaaminen kaynnistyi kevaalla 2020, jolloin alkoi myos tietoperustaan perehtyminen. Opin-
naytetyon eteni suunnitteluvaiheesta toteutusvaiheeseen ja siita edelleen tyon julkaisuun.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyoprosessi kesti vuoden. Opinnaytetyon etenemisen aikataulu on

havainnollistettu seuraavan kuvion (Kuvio 4) kautta.

= Aiheen valinta ja rajaaminen 05-06/2020
» Ohjaavan opettajan kanssa aloitustapaaminen 05/2020
Suunnitteluy| « Tutkimussuunnitelma ja tietoperustaan perehtyminen 06-10/2020

» Tietoperustan kirjoittaminen 06/20-03/21
« Opinndytetyon haastattelujen tekeminen 11/20-02/21
Toteutus | « Kehittamisprosessin kuvaus ja aineiston litterointi 12/20-02/21

« Opinndytetyon aineiston teemoittelu, analysointi ja johtopaatdsten kirjoittaminen 02-04/21
« Opinnaytetyon julkaisuvaihe ja tulosten esittaminen 04/21
Julkaisu | + Kypsyysnayte 04/21

Kuvio 4: Opinnaytetyon aikataulu

4.4  Menetelmalliset valinnat

Tama kehittamistyo sisaltaa arviointitutkimuksellisia elementteja. Juujarven (2013) mukaan

arviointi viittaa jonkin asian arvoon tai ansioon ja sen kohteena on hanke, ohjelma,
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innovaatio, interventio tai palvelu. Arviointitutkimuksella halutaan tuottaa tietoa tyoelaman
kaytannon tai hankkeen tarpeellisuudesta, toimivuudesta, hyodyllisyydesta ja vaikuttavuu-
desta kehittamisen pohjalle. Tavoitteena tassa kehittamistyossa on tuottaa arvioivaa tietoa,
siita miten monimuotoista tyoelamaa voidaan johtaa onnistuneesti voimavaralahtoisemmin ja

koota kehittamisehdotuksia saadun tiedon perusteella.

Kehittamistyossa hyodynnetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimustapaa. Kvalitatiivista tut-
kimusta voidaan termina kuvata sateenvarjoksi, jolla on allaan useita hyvin erilaisia laadulli-
sia tutkimuksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 13). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on
todellisen elaman kuvaaminen sisaltaen ajatuksen, etta todellisuus on moninainen. Kvalitatii-
visen tutkimuksen pyrkimyksena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tut-
kijan on huomioitava arvolahtokohdat, silla arvot muovaavat kuinka pyrimme ymmartamaan
tutkimiamme ilmioita. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija myos vaikuttaa usein tutkimuskoh-
teisiinsa. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2013, 16.) Vilkka (2009, 98) tasmentaa, etta laadulli-
sella tutkimusmenetelmalla tehdyn tutkimuksen tavoitteena ei ole totuuden loytyminen vaan
tuoda esille tulkintojen avulla asioita, jotka ovat valittoman havainnoinnin tavoittamatto-
missa. Laadullinen tutkimus ei siis niinkaan pyri paljastamaan objektiivista todellisuutta, vaan

rikastamaan sita koskevia kasityksia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa hankintaan kokonaisvaltaisesti. Aineistoa kootessa kiin-
nitetaan huomiota siihen, etta tiedonkeruu tapahtuu luonnollisissa, todellisissa tilanteissa,
jossa ihminen toimii tiedon keraajana. Sen sijaan, etta tutkija kiinnittaisi huomiota mittaus-
valineilla hankittuun tietoon, tutkijan on hyva luottaa tutkittavien kanssa tehtyihin havaintoi-
hin ja keskusteluihin. Tassa apuna kaytetaan induktiivista analyysia, jossa paamaarana on loy-
taa tutkimuksen avulla odottamattomia seikkoja. Taman vuoksi tarvitaan aineiston monita-
hoista ja yksityiskohtaista tarkastelua. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan meto-
deja, joissa tutkittavien nakokulmat paasevat esille "aanen” lisaksi. Kohdejoukon valinnan tu-
lee olla tarkoituksenmukaista. Olennaista on etta, tutkimuksen edetessa tutkimussuunnitelma
muotoutuu joustavasti ja suunnitelmaa voidaan mukauttaa olosuhteiden mukaisesti. Tutki-
muksessa keratyn aineiston tulkinnassa otetaan huomioon, etta tutkimustapauksia kasitellaan

ainutlaatuisina. (Hirsjarvi ym. 2013, 164.)

Tutkimuksen tarkoitusta voidaan havainnollistaa jakamalla se neljaan osaan. Tutkimus voi olla
kartoittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Tama kehittamistyo on luonteeltaan kartoit-
tava. Hirsjarven ym. (2013, 138) mukaan kartoittavassa tutkimuksen tarkoitus on selvittaa
mita tapahtuu, etsia uusia nakokulmia ja ilmioita, selvittaa vahan tunnettuja ilmioita ja ke-
hittaa hypoteeseja. Kartoittavan tutkimuksen avulla saadaan luokiteltua keskeisia teemoja ja

miten tyypittelyt ovat suhteessa toisiinsa.
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4.5 Aineiston keruu

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyissa tutkimuksissa aineistoa voidaan kerata hyvin
monella tavalla. Tutkimusaineistoksi valitaan kuitenkin useimmiten ihmisten kokemukset pu-
heenmuodossa, jolloin tutkimusaineisto kerataan haastattelua hyodyntaen. (Vilkka 2009,
100.) Laadullisen tutkimusotteen aineistonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelut,
kyselyt ja dokumentit. Tiedonkeruun menetelmana on tassa kehittamistyossa kaytetty haas-
tattelua. (Kananen 2015, 12.)

Hirsjarven ym. (2013, 204-205) mukaan haastattelu on tiedonkeruumenetelmana ainutlaatui-
nen, silla siina ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastatte-
luun on hyva valikoida henkilgita, joilla on aineiston keruun kannalta riittavasti informatii-
vista sanottavaa (Kananen 2015, 81). Kehittamistyossa tama on huomioitu valikoimalla haas-
tattelun kohteeksi henkilgita, joilla on nahty olevan tietoa kehittamistyon kannalta tarkeasta

aihealueesta.

Haastattelussa on tiedonkeruumenetelmana seka etuja etta haittoja. Kananen (2015, 81) tuo
esiin, etta esimerkiksi kehittamistyota edistava aito tieto auttaa ymmartamaan keskiossa ole-
vaa ilmiota ja sen parissa toimivia ihmisia, mutta nakokulmat ja mielipiteet voivat vaihdella
eika yhta ainoaa totuutta ole valttamatta olemassa. Hirsjarvi ym. (2013, 204-205) kirjoitta-
vat, etta haastattelun etuna on sen joustavuus, jonka avulla voidaan saadella aineiston ke-
ruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen. Tassa kehittamis-
tyossa on haastateltu yksilohaastatteluin laajasti monimuotoisen johtamistyon asiantuntijoita
ja tiedonkeruumenetelman on katsottu sopivan hyvin tahan tarkoitukseen. Haastattelemalla
on nahty saavan tietoa monitahoisesti seka useisiin suuntiin viittaavia vastauksia. Haastattelu
tilanteena on myos mahdollistanut syventymisen saatavaan tietoon esimerkiksi lisakysymyk-

silla ja pyytamalla perusteluja esitetyille mielipiteille.

Haastattelu on keskustelua, jossa osapuolet eivat ole kuitenkaan tasa-arvoisia kysymysten
asettamisessa ja vastausten antamisessa. Haastattelu on systemaattinen tiedonkeruun muoto,
jossa haastattelijalla on oltava ohjat kasissaan. Siina on tavoitteet, joihin haastattelun avulla
pyritaan saamaan luotettavia ja patevia tietoja. Haastattelulajeja voidaan jaotella eri ryh-
miin, tavallisesti ne erotellaan sen mukaan, miten strukturoitu ja miten muodollinen haastat-
telutilanne on. Haastattelu voi olla joko taysin strukturoitu tilanne, jossa on ennalta maaritel-
lyt kysymyssarjat tietyssa jarjestyksessa tai strukturoimaton vapaa haastattelu. (Hirsjarvi ym.
2013, 208). Tassa kehittamistyossa on kyseessa strukturoimaton haastattelu, jossa haastatteli-

joilla on olemassa aihe, jonka ymparilta keskustelua kdaydaan vapaasti ronsyillen.

Hirsjarvi ym. (2013, 208) tasmentavat, etta tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaan;
strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Tassa

kehittamistyossa on kaytetty teemahaastattelua tiedonkeruumenetelmana. Teemahaastattelu
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sopii tiedonkeruumenetelmaksi, koska se vastaa kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtia. Lo-
make- ja avoimen haastattelun valimuotoa edustavassa teemahaastattelussa kasiteltavat tee-
mat ovat tiedossa, mutta tarkkaa kysymysten muotoilua tai esittamisjarjestysta ei ole. Kana-
sen (2015, 83) mukaan tutkijalla tulee olla kasitys ilmiosta, jotta han voi laatia teemahaastat-
teluun sopivat teemat. Kuten Kananen (2015, 82) tuo esiin, kehittamistyon tekijat ovat pereh-
tyneet tutkittavaan ilmioon kirjallisuuden seka aikaisempien tutkimusten kautta. Haastatte-
luja varten ilmiot jaettiin osa-alueisiin, joiden avulla uskottiin saavuttaa riittavan kattava ym-

marrys ilmioon liittyen.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 87-88) kirjoittavat, etta teemahaastattelu eli puolistrukturoitu
haastattelu on lahella syvahaastattelua avoimuudessaan. Teemahaastattelu etenee etukateen
valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun
etuna on tarkentavien ja syventavien kysymysten esittaminen tarpeen mukaisesti. Tutkijan
pohdittavaksi jaa kysymys, pitaako kaikille haastateltaville esittaa samat kysymykset, pitaako
ne esittaa tietyssa jarjestyksessa, onko sanamuodot jokaisessa haastattelussa samat ja niin
edelleen. Taman vuoksi teemahaastattelulla toteutetut yhdenmukaisuuden vaateet vaihtele-
vat avoimesta haastattelusta strukturoidusti etenevaan haastatteluun. (Kananen 2015, 82-83.)
Kyseisessa kehittamistyossa on paadytty hyodyntamaan teemahaastattelua melko avoimena
haastattelumetodina. Teemahaastattelussakaan ei voi kysya mita tahansa, vaan tulee loytaa
merkityksellisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Etukateen huolellisesti valitut teemat poh-
jautuvat kehittamistyon tietoperustaan ja kehittamiskysymyksiin, joiden pohjalta laadittiin

haastattelurunko.

Tassa kehittamistyossa haastattelujen avulla kartoitettiin, miten monimuotoisen tyoyhteison

johtamista voidaan kehittaa voimavaralahtoisemmaksi. Haastattelujen teemoiksi muodostui-
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vat seuraavat teemat (Kuvio 5):

-
1. Kokemukset ja 2. Monimuotoisuus 3. Voimavarojen 4. Monimuotoisuuteen ja
nakemykset organisaation hyddyntaminen voimavaralahtdiseen
monimuotoisesta voimavarana johtamistydssa johtamiseen liittyvat
tyoelamasta kehittamistarpeet

Kuvio 5: Haastattelun teemat

Haastattelutilanteessa haastateltavalle annettiin kysymyksia pohdittavaksi ennalta mietitty-
jen teemojen kautta. Taman katsottiin vievan haastatteluprosessia sujuvasti eteenpain, silla

haastateltavien vastaukset ja pohdinnat auttoivat tutkittavan ilmion avautumisessa
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kehittamistyon tekijoille. Haastattelutilanteissa haastattelijat ovat olleet aktiivisia vuoropu-
heluun osallistujia esimerkiksi esittamalla lisakysymyksia ja tarkennuksia tarvittaessa. (Kana-
nen 2015, 82-83.)

Aineisto kerattiin kehittamistyohon yhdeksalta tyoelaman edustajalta, jotka toimivat johta-
mistehtavissa seka HR-asiantuntijoina. Haastateltavat valikoituivat tarkoin etukateen niin,
etta he edustavat eri kokoisia ja eri alojen organisaatioiden asiantuntijoita. Haastateltavilta
on katsottu saavan erilaisia nakokulmia kehittamistyohon. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 88) kir-
joittavat, etta kun haastattelussa korostuu tutkittavan ilmion perusteellinen avaaminen, ei
ole harvinaista, etta haastateltavia on vain muutama. Tata tarkastellessa ei aineiston kokoa
voi pitaa opinnaytteen merkittavan kriteerina. Tahan on tietysti kiinnitettava huomiota,
mutta ratkaisevassa asemassa ei ole aineiston koko vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 88-97.)

Hirsjarvi ym. (2013, 206) tuovat esiin, etta haastattelujen etuna on useimmiten se, etta hen-
kilot saadaan mukaan vastaamaan tutkimukseen. Kehittamistyota suunniteltaessa varauduttiin
kuitenkin siihen, etta haastateltavien mukaan saaminen voisi osoittautua haasteelliseksi.
Tama siksi, etta osallistuminen kehittamistyohon voidaan kokea ylimaaraisena lisana, ellei ai-
hetta koeta itselle tarkeaksi. Tassa kohtaa on pystytty kuitenkin hyodyntamaan Invalidisaation
laajaa yritysyhteistyoverkostoa. Haastateltavien mukaan saaminen osoittautui sujuvaksi, osit-
tain varmastikin siksi, etta aihe koettiin tarkeaksi ja ajankohtaiseksi. Haastattelut suoritetiin
yksilohaastatteluina marraskuu 2020 - helmikuun 2021 aikana ja haastatteluja oli yhteensa yh-

deksan kappaletta.

Haastattelujen kestoon varattiin aikaa puolitoista tuntia haastattelua kohden. Haastattelijat
huomioivat etukateen, etta osa haastateltavista voi puhua hyvinkin paljon ja osa haastatelta-
vista saattaa olla niukkasanaisempia. Kehittamistyon tekijat paatyivat siihen, etta haastatel-
taville lahetettiin haastattelukysymykset etukateen tutustuttavaksi viikkoa ennen haastatte-
lua. Etukateen perehtyminen mahdollisti haastateltavien orientoitumisen rauhassa teemoihin
ja kysymyksiin. Eduksi nahtiin myos, etta mahdollisuus perehtya haastatteluteemoihin tuottaa
myos tuottaa rikkaampaa sisaltoa. Haastattelut toteutettiin etatyokaluja hyodyntaen Teamsin
kautta.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin koehaastattelu. Koehaastattelussa kokeiltiin kysymys-
ten toimivuutta, tarkennettiin teemoja seka varmistettiin kysymysten ymmarrettavyytta koh-

deryhmassa. Koehaastattelu antoi myos varmuutta tuleviin haastattelutilanteisiin.
4.6  Aineiston analysointi ja kasittely

Tuomen ja Sarajarven (2018, 103-104) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan jakaa

kahteen ryhmaan. Toiselle ryhmalle ominaista on, etta analyysia ohjaa jokin tietty
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tietoteoria. Toiseen ryhmaan taas kuuluvat analyysimuodot, joita ei ohjaa lahtokohtaisesti
mikaan tietoteoria, mutta niihin voidaan soveltaa monenlaisia teoreettisia ja epistemologisia
lahtokohtia melko vapaasti. Keratty haastatteluaineisto analysoitiin kayttamalla teemoittelua
analyysimenetelma, joka kuuluu jalkimmaiseen ryhmaan. Teemoittelu on yksi laadullisen ana-
lyysin perusmenetelmista. Tassa opinnaytetyossa aineiston analysointi on teoriasidonnaista,
silla teoreettiset lahtokohdat ohjaavat osaltaan sita, millaisia asioita havaitsimme analysoin-

nissa. (Jyvaskylan yliopisto 2016.)

Teemoittelu on luonteva etenemistapa teemahaastattelun analysointiin siksi etta teemat,
joista haastateltavien kanssa on keskusteltu, lOoytyvat haastatteluista (Saaranen-Kauppinen &
Puusniemi 2006). Haastattelut litteroitiin ja litterointivaiheen jalkeen opinnaytetyon tekijat
tutustuivat aineistoon huolellisesti lukien ne useaan kertaan. Nain tekijoille muodostui vas-
tauksista selkea kokonaiskuva ja yhteys ennalta maaritettyihin teemoihin (Braun & Clarke
2006, 87). Yhdeksasta haastattelusta syntyi yhteensa 7 tuntia ja 35 minuuttia nauhoitettua
materiaalia. Nauhoituksista syntyi 69,5 sivua (A4-liuska) litteroitua tekstia (fontti Calibri lei-
pateksti, fonttikoko 11, rivivali 1,15). Haastattelujen kestot olivat 36.53-58.45 minuutin va-
lilla, keskiarvon ollessa 50,5 minuuttia. Haastattelujen litteroinnin jalkeen siirryttiin teemoit-
teluun. Teemoittelun avulla kerattiin teemojen alle haastatteluista ne kohdat, joissa tuodaan

esille tietoa teemaan liittyen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Teemoittelemalla hahmotettiin tutkimusaineistosta keskeiset aihepiirit. Haastatteluteemat ja
aineistosta esiin nostettavat teemat liittyvat kiinteasti opinnaytetyon kehittamiskysymyksiin.
Kehittamistyon tekijat kuitenkin huomioivat, etta aineistosta saattaa lOytya uusia teemoja ja
niiden nimet voivat vaihtua. Tassa kehittamistyossa teemat pysyivat kuitenkin alkuperaisina.
Teemoittelussa hyodynnettiin varikoodausta ja siina edettiin vaiheittain kayttaen hyvaksi te-
maattisen analyysin vaiheita. (Braun & Clarke 2006, 87). Ensimmaisessa vaiheessa koodattiin
teemoittain haastatteluaineistoista kaikki teemojen kannalta merkitykselliset ja mielenkiin-
toiselta vaikuttavat asiat. Toisessa vaiheessa tarkastettiin, toimivatko teemat suhteessa koo-
dattuihin otteisiin ja tehtiin tarvittavat muutokset. Kolmannessa vaiheessa tuotettiin selkeat
maaritelmat ja nimet teemoille, silla aineiston jatkuva analyysi tarkentaa kunkin teeman yk-
sityiskohtia. Neljannessa vaiheessa tuotettiin kehittamistyohon tietoa haastatteluaineistoista

tekemistamme lOydoksista suhteessa aiheeseemme. (Braun & Clarke 2006, 87-93.)

Aineiston analyysissa kaytetty teemoittelu havainnollistuu seuraavassa kuviossa (Kuvio 6),
jossa nakyy teeman kannalta merkityksellisten asioiden nosto litteroidusta aineistosta vari-
koodausta ja kommenttireunaa hyodyntaen. Kuvan litteroidusta tekstista on poistettu haasta-

teltavan numero anonymiteetin suojaamiseksi.
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A:

H: No ma naen sen niin,

Ja sit jos ehka miettii monimuotoista tycelamaa niin uskon vahvasti, etta vaikka ei mistaadn taustasta tule
stereotyyppisesti samankaltaisia aina tietyn mallin mukaisia jhmisia niin se, ettd meilld on eri taustaisia

Meilld ehka vield ihan erityisesti, kun toimitaan osittain tyovoimapula-aloilla, kyllahdn meilla toimihenkildtehtaviin
hakee yleensa riittavasti ihmisia niin tyovoimapula, osaavan tydvoiman pula on meilla kasvun ehka suurin este.

Kuvio 6: Teemoittelun havainnollistaminen

Tulosten auki kirjoittamisessa, litteroidusta aineistosta tuotiin esiin sitaatteja elavoittamaan
tekstia seka nostettiin kehittamiskysymysten kannalta olennaisia tuloksia ja havainnollistettiin
tuloksia erilaisin kuvioin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tulosten jalkeen koottiin
tulosten yhteenveto, jossa luotiin tulosten ja teorian synteesia. Lopuksi tyon tulosten ja teo-
rian innoittamana on luotu runkoa suhteessa siihen, mita asioita olisi hyva painottaa, kun or-

ganisaatiot pohtivat monimuotoisuuden edistamista.

5  Tulokset

5.1 Monimuotoisuuden ymmartaminen

Ensimmainen teema kasitteli kokemuksia ja nakemyksia monimuotoisesta tyoelamasta. Vas-
tauksissa nousi esiin, etta monimuotoisuus ymmarretaan laajasti. Jokaisella vastaajalla oli
oma nakemys siita, miten itse tai miten hanen edustamansa organisaatio maarittelee moni-
muotoisuutta. Yhtenevaa oli se, etta ihmisten taustatekijat, kuten ika, sukupuoli, etninen
tausta ja vahemmistot nahtiin monimuotoisuutena. Vastaajat nostivat esiin myos tyontekijoi-
den valiset erot, tasa-arvoisen kohtelun, omien vahvuuksien nakemisen ja niiden hyodyntami-

sen seka oman paikan loytamisen kuuluvaksi osaksi monimuotoisuuden kasitetta.

Ma naen sen niin, etta siina on jo nyky-ymmarryksen mukaan tosi monta tausta-
tekijaa: ika, kansalaisuus, koulutustausta, sukupuoli, seksuaali-identiteetti,
monta monta erilaista akselia minka suhteen voidaan sita tarkastella ja uskon
etta se koko ajan laajenee ja syvenee se kasitys.

Mulle tarkoittaa monimuotoisuus sita, etta on erilaisia ihmisia erilaisilla tar-
peilla ja erilaisilla kokemuksilla toissa.
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Haastateltavien kokemukset monimuotoisesta tyoelamasta olivat kirjavia. Ne jaottuivat kol-
men eri alateeman alle. Haastateltavilla oli kokemusta erilaisten ja eri taustaisten ihmisten
kanssa tyoskentelysta, monimuotoisuutta edistavasta rekrytoinnista seka arjen henkilostojoh-
tamisessa koetuista tilanteista. Kokemukset olivat poikkeuksetta positiivisia ja parhaimmil-
laan monimuotoisuuden avulla oli pystytty edistamaan tyontekijan integroitumista yhteiskun-
taan. Kokemukset olivat luoneet uskoa monimuotoisuuden tuomiin positiivisiin vaikutuksiin,
silla eraskin haastateltava kertoi, etta monimuotoinen tyoyhteiso monenlaisella elamankoke-
muksella, koulutuksella, sukupuolijakaumalla ja etnisilla taustoilla oli hanen mielestaan tyo-
yhteiso parhaimmillaan. Nahtiin, etta kun erilaisista lahtokohdista tulevat ihmiset saavat vas-
tuuta tekemisestaan ja heidan osaamiseensa luotetaan, he paasevat loistamaan tyossaan ja
antavat silloin itsestaan parhaan panoksen. Tarkea kokemus liittyi inkluusioon. Oli tyoyhteiso
minka nakoinen tahansa, ei riita, etta erilaisuutta ymmarretaan, vaan lisaksi pitaa huolehtia

siita, etta jokaisen tyoyhteison jasenen pitaa pystya olemaan mukana omana itsenaan.

Haastateltavilta kysyttiin, miten tyoyhteison monimuotoisuus nakyy omassa johtamistyossa ja
miten se valittyy tyontekijoille. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta jokapaivaisessa
henkilostojohtamisessa monimuotoisuuden johtaminen piirtyy tyontekijoille tasapuolisuutena,
mukaan ottamisena, kuuntelemisena ja vaikuttamismahdollisuuksina. Esiin nousivat myos hen-
kiloston osaamisen ja kyvykkyyksien hyodyntaminen ja esiin tuominen seka yhteistyo eri yh-
teistyokumppaneiden kuten koulutusorganisaatioiden ja oppilaitosten kanssa. Voidaan sanoa,
etta haastattelujen perusteella monimuotoisuus huomioidaan osana johtamistyota ja se nakyy
myos tyontekijoille. Yksi haastateltava koki, etta han toimii tiedonantajana ja myos konsul-
toijana. Toinen toi esille sen nakymisen arjessa viitaten organisaationsa tapaan arvostaa eri-

laisuutta ja rekrytoida monimuotoisesti erilaisia ihmisia.

Ma olen istunut lounaspoydassa, jossa vieressa on syotetty tyontekijaa. Et ha-
nella on semmonen tauti, etta han ei pysty itse lilkkuttamaan kasia ni hanella
avustaja syottaa lounaalla. Eli tossakin mun mielesta se monimuotoisuus on
viety todella pitkalle. Siis ei hanella ole mitaan, han on tyokykyinen muuten,
mut han ei pysty syomaan lounasta, hanen kadet ei toimi.

Esiin nousi myos organisaatioiden tulevaisuuspainotteisuus, jolloin tulevaisuuden tyoelamassa
monimuotoisuus nahdaan hyotyna. Yksi haastateltava kertoi, etta organisaatiossa on tulevai-
suuslahtoista kehittamista, joka nakyy ulospain esimerkiksi painottamalla rekrytoinneissa mo-
nimuotoisuutta ja nakemalla heidan tuomat mahdollisuudet kehityksen tukena. Kehityksen
nakokulmasta koettiin tarkeana huomioida henkiloston osaamista ja kehittamista suuntaa-
malla sita kohti moninakokulmaisuutta ja monimuotoisuutta seka talla tavoin tuoda monimuo-

toisuutta nakyvaksi.
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Haastateltavat pohtivat monimuotoisen johtamisen tapoja. Vastauksissa korostui haastatelta-
vien yleinen positiivinen tunnelma teeman aarella. Yhtenevaista oli se, etta monimuotoisuus
nahdaan, ymmarretaan ja hyvaksytaan olemassa olevaksi asiaksi organisaatioiden johtota-

soilla. Toisissa vastauksissa organisaatioissa oli lahdetty muodostamaan erilaisia monimuotoi-
suuden toteutumista tukevia kaytanteita tai tyoryhmia seka kehittamaan omia sisaisia koulu-
tuksia seka rekrytointeja monimuotoisuuden edistamiseksi. Myos tyotapojen organisoitumista

monimuotoisuutta tukevaksi tarkasteltiin osissa vastauksista.

(Kuvio 7) on tiivistetty vastausten pohjalta, millaisiksi haastateltavat kuvasivat monimuotoista

johtamista edistavat tekijat.

Pilotoinnit
ja kokeilut
Aika ja Halu
resurssit kehittya
Monimuotoista
johtamista

edistavat tekijat

Osallista- Avarakatsei-
minen suus

Kuvio 7: Monimuotoista johtamista edistavat tekijat

Haastatteluissa kysyttiin, nakyykd monimuotoisuus ja sen edistaminen haastateltavien edusta-
mien organisaatioiden strategiassa. Vastausten perusteella monimuotoisuus nakyy kaikilla yri-
tysten omissa sisaisissa ohjelmissa, mutta vastaajista vain kolme kertoi monimuotoisuuden

olevan kirjattuna strategiaan. Muut tavat, joilla monimuotoisuus nakyi, oli sen nakyminen ar-

voissa, vastuullisuusohjelmissa, brandin rakenteissa ja menestystekijoissa.

Kylla ma kaipaisin tahan jotenkin viela semmosta niin ku johtamisen nakokul-
masta jotenki semmosta viitekehysta isommassa kuvassa. Etta, miten se valuu
strategiselta tasolta sinne operatiivisella tasolla ja miten taas sitten siella asi-
akkuuksien rajapinnalla taa monimuotosuus aidosti niin ku toteutuu.
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Haastatteluista nousi esiin, etta monimuotoisuuden johtaminen on vahitellen tullut osaksi ar-
kipaivaa, joka on vaikuttanut siihen, etta sita johdetaan jo osana normaalia toistuvaa teke-
mista. Monimuotoisuuden edistaminen on myos tahdon asia. Avarakatseisuus ja halu kehittya
johtajana luo hyvan pohjan monimuotoisuuden johtamisen edistamiselle. Tyokulttuurin luomi-
nen pohjaa paljon johtamistyossa tehtyihin yksittaisiin valintoihin ja esimerkiksi rekrytoin-
neilla voidaan edistaa monimuotoisuutta. Mita enemman on aikaa ja resursseja kohdata alaisi-

aan ja olla heille tukena, sita paremmin monimuotoista tyoelamaa pystytaan tukemaan.

Mut mun mielesta ehka niinku se on sellaista hiljalleen arkipaivaiseksi tulevaa
toimintaa, joka lahtee kokeiluista ja pilotoinneista

Myos hyvat kokemukset monimuotoisuudesta edistavat johtamisen toteutumista, silla taytyy
itse havaita hyodyt, jotta nakee monimuotoisuudessa olevan potentiaalin. Siksi esimerkiksi
kokeilukulttuuri toimii edistavana tekijana. Kokeilujen ja pilotointien kautta voidaan loytaa
uusia toimintatapoja organisaatioon ja lisaksi ne innostavat ihmisia edistamaan monimuotoi-
suuden toteutumista. Vastauksissa nousi esille, etta osallistaminen seka monimuotoisuuden
aarella kayty yhteinen keskustelu ja sita kautta yhteisen ymmarryksen saavuttaminen edista-
vat monimuotoisuuden toteutumista. Toisaalta vastaajat toivat esiin arkisempia edistamisen
tapoja, kuten avoimuuden, jaetun innostumisen, uusien nakokulmien avautumisen ja johta-

mistyohon kaytetyn ajan.

Kun on monimuotoinen tyoyhteiso ja monimuotoista johtamista silloin niita uu-
sia ajatuksia tulee enemman, kun meita on enemman miettimassa asioita ja to-
teuttamassa.

Haastatteluissa kerattiin tietoa monimuotoista johtamista estavista tekijoista. Oheisessa kuvi-
ossa (Kuvio 8) on tiivistetty vastausten pohjalta, millaisiksi haastateltavat kuvasivat monimuo-

toista johtamista estavat tekijat.



36

Kapea-
katseisuus
. Ennakoi-

Resurssit mattomuus

Monimuotoista

johtamista

estavat tekijat

Asenteet Rakenteet

Vaati-
mukset

Kuvio 8: Monimuotoista johtamista estavat tekijat

Vastausten perusteella resurssien niukkuus, kiire, ajattelun kapeus seka johtamistyota teke-
van asenne olivat eniten esiin nostetut monimuotoisuuden toteutumista estavat tekijat. Jos
johtamistyota tekevat eivat ennakoi tulevaisuutta ja nakevat organisaatioissaan vain nykytilan
esimerkiksi osaamistarvetta tai tuotettavia palveluja arvioidessa ilman, etta nakisivat moni-
muotoisuuden rikastuttavan vaikutuksen tekemiselle, estyy monimuotoisuuden johtaminen.
Haastatteluissa nousi esille, etta monimuotoisuuden toteutumisen estyminen liittyy myos tyo-
yhteisoon, jos esimerkiksi monimuotoisuus kasitteena ei ole riittavan selkea tai monimuotoi-
suutta vastustetaan.

Jos katsotaan liian liki tulevaisuuteen tai ei katsota tulevaisuuteen lainkaan. Etta nah-
daan vaan se nykytila, mika on se vaikka se osaamistarve tassa hetkessa ja mita me
ollaan tuottamassa talla hetkella asiakkaille niin kylla se varmaan sitten lahtokohdal-
lisesti tekee siita esteen.

Monimuotoisen johtamisen nahtiin olevan haastavaa, jos ei pysty avaamaan omaa ajatteluaan
kehittamiselle. Monimuotoisuutta ja sen kasitetta tulisikin nostaa kirkkaampana esille, jotta
organisaatioissa alettaisiin enemman edistaa sen toteutumista. Se miten monimuotoisuudesta
puhutaan lisaa painoarvoa ja laajentaa sen toteutumista. Konkretisoimalla ja havahdutta-
malla ihmisia siihen, mita monimuotoisuus omassa organisaatiossa tarkoittaa, voidaan madal-
taa sen edistamisen esteita. Yksi haastateltavista toi esille, etta tyokokeilu- tai harjoittelu-
paikkojen systemaattinen tarjoaminen on viela liian strukturoimatonta. Taman saavutta-

miseksi tarvittaisiin organisaatioiden sisaisia rakenteita tukemaan erilaisia tyollistymisen
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vaylia. Myos tyontekijoille asetetut erilaiset vaatimukset kuten koulutuksen ja kielitaidon
osalta haastaa johtajuutta. Matalan koulutustason tyotehtavissa tyoyhteison kielitaito ei la-
heskaan aina ole yhteneva ja talloin ryhmaytyminen ja tyoyhteison yhteistyo on haastavaa.
Tata voidaan tarkastella myos kriittisesti kyseenalaistamalla, tarvitseeko kaikissa tyotehta-
vissa todella suomenkielentaitoa, ja jos nain niin milla tasolla vai voisiko rekrytointitilanteissa

naiden sijaan painottaa vahvemmin osaamisen arviointia suhteessa tyotehtaviin.

Mut meilla ei ole viela varsinaista rakennetta siihen, et me ei pysyvasti tarjota
paikkaa siita huolimatta, et me luetaan jotain naita Googlen ja IBM:n ja nailla
on esimerkiks autistisille nuorille omia harjoitteluohjelmia. Sanoisin, et meilla
on vahan matkaa viela siihen.

Haastatteluissa selvitettiin ominaisuuksia, joita vaaditaan johtajalta monimuotoisen johtami-
sen toteutumiseksi. Oheiseen kuvioon (Kuvio 9) on tiivistetty haastatteluissa nousseita asioita,

jotka nahtiin olevan onnistuneen monimuotoisen johtamisen ytimessa.

Ennakointi

Kuuntele- Rohkeus

Monimuotoisen
johtamisen

timessa .

y Vuorovaiku-

Avoimuus tustaidot

Osallistava
Erilaisuuden ja
arvostus arvostava
ote

Kuvio 9: Monimuotoisen johtamisen ydin

Johtamistyota tekevalta vaaditaan tulevaisuusorientoituneisuutta, avarakatseisuutta, ennak-
koluulottomuutta ja monimuotoisuuden nakemista hyotyna ja tuloksen kannalta merkitykselli-
sena. Johtajalla tulee olla rohkeutta rekrytoida monimuotoisesti ja halukkuutta kokeilla uusia
asioita. Samoin katsottiin, etta johtamistehtavissa oleville on hyotya valmiuksista kohdata

omat ennakkoluulot ja oman toiminnan puutteet, silla nahtiin, etta tiedostamattaankin
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jokainen on omaksunut jollain tasolla syrjivia ajatuksia. Naita syrjivia ajatuksia kohtaamalla

voidaan varmistua siita, etta ne eivat ole esteena monimuotoisuuden johtamiselle.

No kiinnostusta siihen, etta miten niin kun, miten paras tulos saavutetaan koska paras
tulos saavutetaan monimuotoisessa tyoyhteisoissa. Se on aivan tutkittu fakta.

Tammonen out of the box ajattelutapa, etta pyrkii niinko kaymaan vaihtoehtoja jat-
kuvasti lapi ja lahtee kokeilemaan.

Haastatteluissa korostui johtamistyota tekevien vuorovaikutustaidot. Heilta vaaditaan moni-
muotoisuuteen liittyvan dialogisuuden hallitsemista ja selkeaa seka monikanavaista viestimi-
sentaitoa. Johtajan on hyva olla helposti lahestyttava, kuunnella ja kuulla, jotta oma ja mui-
den ymmarrys monimuotoisuudesta kasvaa. On tarkeaa huomioida, etta alaisten kokonaisval-
tainen tunteminen ja heidan nakemisensa yksilona on tarpeellista. Tarvitaan tietoisuutta

siita, etta tyoyhteisot koostuvat erilaisista ihmisista ja erilaisuutta ymmartamalla edistetaan

monimuotoisuutta.

Ehka kuunteleminen on yksi tarkeimmista. Nimenomaan kuulee ja kuuntelee,
monimuotoisuuteen liittyy juuri se, miten itse asiat kokee ja ajattelee niiden
olevan on vain se yksi omanakemys. Eika sita muiden nakemysta voi arvailla,
jos ei sita kuule.

Pitaa niinkun olla selkarangassa ymmarrys siita, etta ihmisia on erilaisia ja sita
erilaisuutta ymmartamalla saa huomattavasti enemman aikaiseksi.

Rohkeus, viisaus ja jotenki semmonen sydamella johtaminen ja ihmisten arvos-
taminen ni semmoista johtamista eika semmoista aika ja tavoite ja asiajuttuu.

Yhdeksi hyvan monimuotoisuuden johtamisen edellytykseksi mainittiin henkiloston toimijuu-
den ja itseohjautuvuuden tukeminen. Sen sijaan, etta johto paattaisi aina tiimin puolesta

asiat, voisi tarkastella tiimin toimijuutta, itseohjautuvuutta ja yhdessa tekemisen tasoa.

Ehka itse puhu tommosesta monimuotosesta johtamisesta, etta ehka enempi
niinkun naan sen viela laajempana kysymyksena siita, etta minkalaiset valmiu-
det on henkilostolla siihen toimijuuteen ja itseohjautuvuuteen ja tiimimaiseen
tyoskentelytapaan ja yhdessa tekemiseen sen sijaan, etta on yks ihminen, joka
paattaa ne asiat sitten heijan puolestaan.

5.2  Monimuotoisuus organisaation voimavarana

Toisessa teemassa kasiteltiin monimuotoisuutta organisaation voimavarana. Haastateltavat

olivat kaikki yhta mielisia siita, etta monimuotoinen tyoyhteiso nahdaan organisaation
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voimavarana. Vastauksia kasiteltiin erilaisten hyotyjen kautta, jotka on esitetty seuraavassa
kuviossa (Kuvio 10).

Innovointi

Tyovoima Osaaminen

Asenteet . . Turvallisuus
Monimuotoi-

suuden hyodyt

Asiakas-

Imago kokemus

Liike- Tyohyvin-
toiminta vointi

Kuvio 10: Monimuotoisuuden hyodyt

Vahvimmin vastauksista nousi monimuotoisen tyoyhteison hyotyina innovatiivisuus ja kehitta-
misen mahdollisuudet. Nakemys oli, etta erilaisista ihmisista ja osaamisista koostuva tyoyh-
teiso lisaa yrityksen kilpailuetua tarjoamalla mahdollisuuksia kehittymiselle ja innovaatioille.
Jatkuvasti muuttuvassa yhteiskunnassa kilpailu kasvaa ja korostaa nain ollen palvelujen kehit-
tamisen ja palveluinnovaatioiden merkitysta. Monimuotoisen tyoyhteison erilaisten ihmisten
erilaiset nakemykset nahtiinkin innovaatioiden ja kehittamisen kannalta erittain tarkeana
etuna. Kaksi haastateltavista kuvasivat tyoyhteison monimuotoisuutta loistavaksi ”innovointi-
pohjaksi” ja “innovointilahteeksi”, joka laventaa kasvumahdollisuuksia runsaiden kehityside-
oiden kautta. Laajalla taustalla olevat ihmiset tyoyhteisossa tuovat siis vastausten perusteella

kaikessa yksinkertaisuudessaan enemman nakemyksia organisaatiolle.

Mun mielesta laajentaa hirveesti osaamista ja mahdollisuuksia. Jos ajattelis,
etta meilla olisi porukka, joka ajattelisi samalla tavalla, toimi taysin samalla
tavalla ja tekisi samaa tyota niin eihan siella sellaista aitoa kehitysta tulisi mis-
saan vaiheessa. Mun mielesta hyoty tulee siita, etta joudutaan miettimaan asi-
oita monipuolisemmin ja syotetta tulee eri tavalla ja eri niinkun nakokulmista.
Se on kehityksen kannalta kaikkein vahvin voimavara. Eli tuo hirveesti niita na-
kokulmia se on semmoinen suurin voimavara.
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Osaamisen rikastuttaminen nahtiin myos hyotyna monimuotoisen tyoyhteison kautta. Haasta-
teltavat nostivat, etta jokainen tyontekija tuo tyoyhteisoon omat vahvuutensa, osaamisensa,
tietonsa, nakokulmansa ja elamankokemuksensa rikastuttamaan organisaation osaamista.
Naita ominaisuuksia voidaan haastateltavien mukaan onnistuneella johtamisella aktiivisesta
hyodyntaa koko organisaation toiminnassa. Useat haastateltavista nostivat esiin myos vah-
vuuksien tunnistamisen tarkeyden ja tyotehtavien maarittamisen niiden kautta. Eras haasta-
teltavista kuvasi, etta kun tyoyhteisossa jokaiselle tyontekijalle muodostuu oma vastuualue
ihmisen vahvuuksien ja osaamisen mukaan tukee se oman osaamisen huippuunsa hiomista. Eri-
laisen osaamisen hyodyntamisen ydin nahtiin siina, etta monimuotoisessa tyoyhteisossa kaik-
kien ei tarvitse osata kaikkea vaan tarkeassa roolissa on kunkin erikoisosaamisen hyodyntami-

nen ja toinen toisilta oppiminen.

Ma ajattelen sen niin, etta se on ihan rekrytoinnista alkaen ni se on semmonen
niinku rikastava kysymys, etta loydettas erilaisia osaajia ja erilaisen taustan
omaavia. Ja etta joukossa on hyva olla niita neitseellisesti viela, jotka on koke-
mattomanpia ja joille on helpompi tartuttaa tata uudenlaista tyokulttuuria ja
pitaa olla myos jarruja joukossa, jotka pitaa meidat maanpinnalla, etta mika
voi toimia ja mika ei. Kyl ma aattelen niin, etta johtamisen tulevaisuus ja
tuota niin tyoyhteisojen kehittaminen pitaisi entista enemman pohjautua sii-
hen, etta osaamispotentiaalia aina mietittas uutta vakea hakiessa siita, etta se
monimuotoisuus toteutuis niinku mahdollisimman laajasti ja kattavasti.

Kylla varmasti hyotyja on se etta tietylla tapaa sanotaan, etta ne ihmiset paasi-
sivat tekemaan sita mita ne parhaiten osaa ja myoskin myos varmasti haasta-
maan itsensa ja sita kautta sanotaan kouluttautumaan lisaa.

Semmoset tehtavat, mitka itsesta tuntuu hirveelta ja voi pyytaa toista teke-
maan ja sit taas vaihdannaistaloutta, eli ma teen sit sun puolesta naa ni jos sa
teet tan.

Osa vastaajista nosti turvallisuuden tunteen yhdeksi monimuotoisen tyoyhteison hyodyksi.
Turvallisuuden tunteella oli vastausten perusteella suuri arvo ja merkitys kehittamisen, inno-
voinnin, arvostuksen ja tyossa viihtymisenkin kannalta. Tama siksi, etta luottamuksellisessa
mielta asioista. Yksi haastateltavista toikin esille, etta pahimmillaan koko organisaatio karsii
siita, jos tyontekijat eivat yhteisissa tilaisuuksissa uskalla ilmasta mielipiteitaan ja tuoda
omaa osaamistaan esille. Esimerkiksi paatoksien teon kannalta tyoyhteisossa on paljon tar-
keaa tietoa ja mikali nama jaavat uskalluksen vuoksi sanomatta voi se aiheuttaa paljonkin
haittaa. Sanomatta jattamisen vuoksi myos uudet innovaatiot voivat jaada haastateltavan mu-
kaan huomaamatta ja esiin nostamatta. Eras haastateltavista koki, etta monimuotoisuus luo
psykologista turvallisuutta. Han perusteli nakemyksensa silla, etta kun ymparilla nahdaan eri-
laisia ihmisia eri taustoilla parjaavan yhta lailla tyossaan, antaa se itsellekin luvan tehda toita

omalla osaamisellaan.



41

Ja se, mita ite oon nahny, on se etta minusta on esimerkiks tyoryhmissa tai joh-
toryhmissa jopa haitallista jos kaikki ihmiset on aina samaa mielta. Etta ei
tuoda niita nakokulmia ja siita tulee sellaista yhden totuuden tekemista. Et
tota sen takia se on arvokasta sille liiketoiminnalle, et ne erilaiset nakemykset
tulee esille. Se, etta ollaan kaikki samaa mielta ja ollaan vaan samassa moo-
dissa, se heikentaa sita innovaatioita ja se on mun mielesta... Se, etta on erilai-
sia ihmisia, se tekee paljon. Ja se, etta se tuo paljon kun on vilkasta keskuste-
lua tyoryhmissa tai johtoryhmissa tai missa tahansa sita tyota tehdaan, ni se
varmasti auttaa siihen, et ihmiset kokee sanomisensa ja nakemystensa esille
tuomisen turvalliseks.

Johtamiselta turvallisen ilmapiirin luominen vaatii paljon. On tarkeaa, etta ihmiset kokevat
erilaisuuden rikkautena eika tietynlaista ihmistyyppia koeta suositumpana. Tasta esimerkkina
nostettiin ekstroverttien suosiminen etenkin ihmisten mielikuvissa. Eras haastateltavista nosti
esille, etta koronan myota etatyon lisaantyminen on tuonut osallistamiseen uudenlaisia toi-
mintamalleja. Kasvokkain tapahtuvissa kokouksissa tyokalut ovat olleet suppeammat kuin eta-
kokouksissa, joissa digitaaliset kanavat ovat mahdollistaneet hiljaisempienkin osallistamisen

kokouksiin muilla keinoin kuin puheenvuoron ottamisella ison joukon edessa.

Lahes kaikista vastauksista nousi esille asiakaspalvelun ja asiakaskokemuksen parantuminen
monimuotoisen tyoyhteison avulla. Henkilokunnan ollessa monimuotoista, tarjoaa se parem-
man pohjan palveluiden kehittamiseen ja innovointiin seka parempaan asiakasymmarrykseen.
Yksinkertaisuudessaan nahtiin, etta monimuotoisempi tyoyhteiso kykenee palvelemaan moni-
muotoisempaa asiakaskuntaa. Eras haastateltavista ilmaisi asian, etta monimuotoisuus tuo
joustavuutta ja muuntautumiskykyisyytta organisaatioon, ihan toisella tapaa. Monimuotoi-
sessa tyoyhteisossa tyontekijoiden vahvuuksien esille nostaminen ja hyodyntaminen lisaa or-
ganisaation erikoisosaamista ja haastateltavan mielesta itse asiakas saa tasta juurikin suurim-
man hyodyn. Monimuotoisuus nahtiin myos liiketoiminnallisena hyotyna. Yksi haastateltavista
kuvasi, etta asiakaskunnan ollessa hyvin heterogeeninen, taytyy palveluntuottajan ymmartaa
minkalaisia palveluita tai tuotteita he haluavat ja miten voidaan palvella asiakasta parhaalla
mahdollisella tavalla. Taman mahdollistamiseksi tarvitaan erilaisuutta ja nakokulmia monen-
laiselta kantilta.

Tyontekijoiden suhteen olen silla kannalla, etta monenlaista tyontekijaa pitaisi
mahtua se tekee tasa-arvoisemmaksi asiakkaalle palvelua.

Kyllahan se on selva, etta jos tota yhteiskuntakin nayttaa moninaisemmalta...
etta asiakaspalvelussa on eri ikaisia ihmisia, eri sukupuolia, erilaisia taustoja,
niin sitten se on ihmiselle kokemus, etta tama on minuakin varten. Etta jos olis
semmoinen samaistuttavuuden kokemus.

Tyohyvinvointi ja tyossa viihtyminen seka sen kautta tyohon sitoutuminen nousivat vastauk-

sista monimuotoisen tyoyhteison tarkeiksi hyodyksi. Yksi haastateltavista toi esille, etta heilla
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henkilokunnan vaihtuvuus on laskenut, kun monimuotoisuuteen on kiinnitetty vahvasti huo-
miota. Vaikkakin han tasmensi, etta on aarimmaisen vaikeaa kohdentaa sita juuri naihin toi-
menpiteisiin. Parhaimmillaan monimuotoisuus toimii organisaation voimavarana, jossa loyde-
taan oikeat tyontekijat oikeisiin tyotehtaviin ja kasvatetaan nain organisaation tuottavuutta
lisaamalla luovuutta ja suvaitsevaa ilmapiiria. Mahdollisuus olla oma itsensa tyopaikalla ja
hyodyntaa omia vahvuuksiaan nahtiin luovan erinomaisen pohjan hyvalle yhteistyolle ja lisaa-

van nain myos tyontekijoiden motivaatiota seka sitoutumista.

Yleinen tyoyhteison ilmapiiri, koen, etta se voi lisata hyvalla tavalla semmoinen
erilaisuus, jos ois hyvin samankaltainen siita voi tulla helposti tiimi, mutta sit
helposti sellainen me vastaan muut tiimi karjistaen. Jos on hyvin moninainen
niin voi tulla kokemus, etta meilla ehka kaytetaan sellaisia, etta ihmiset tyk-
kaa, etta ollaan tallainen vahan hullu ja omanlainen yhteiso, etta me ollaan
oma, mutta ei sellainen, etta ollaan tietynlaisia tietyssa formaatissa vaan me
ollaan oma jengimme, joka on sekalainen seurakunta ja se on must sellainen
hyvan hengen luoja potentiaalisesti.

Ma uskon, etta... Taas palataan siihen, etta se osa-alue, jossa ihminen saa lois-
taa, kokee olevansa hyva niin se lisaantyy se hyva siina. Elikka se, etta tyoyh-
teiso hyotyy siina, etta siel on.. sun ei tarvii tietaa kaikkee sa et uuvu siihen,
etta susta tuntuu, et ma en osaa kaikkea ja mun pitas tietaa enemman ja ma
en ikina opi ja mua ei tota kiinnosta. Siel on.. Tyoyhteiso hyotyy siita, etta
siella on se joku, joka voi tehda, jota kiinnostaa ihan hirvittavasti joku tietty
tehtava.

Muutama vastaaja toi esiin, etta tyoyhteison monimuotoisuudella on myos vaikutusta ympa-
roivaan yhteiskuntaan ja asenteisiin. TyOpaikan avoimella ja suvaitsevalla ilmapiirilla nahtiin
olevan vaikutusta positiivisesti myos ennakkoluulojen ja asenteiden muokkaamiseen tyopaikan
ulkopuolella. Jokainen yritys ja yhteiso on osa muuta yhteiskuntaa eika voi siksi toimia siita
irrallisena osiona. Monimuotoisella tyoyhteisolla nahtiin olevan jonkin verran vaikutusta myos
organisaation imagoon ja brandiin. Asiakkailla on yha enemman valtaa valita palveluntuotta-
jansa ja kilpailu markkinoilla on kovaa. Monimuotoinen yritys voi omilla arvoillaan ja valin-
noillaan vaikuttaa myos positiivisempaan julkisuuskuvaan. Kehittamiskohteeksi tunnistettiin
esimerkiksi erottautuminen muista kilpailijoista. Yksi haastateltavista nostikin, etta kun kil-
pailu on kovaa osaavista tekijoista, olisi hyva organisaationa erottautua jo tyopaikkailmoituk-

sen perusteella edukseen ja olla houkutteleva tyonantaja.

Kylla ma naan meidan roolin myos sellaisena jotenki yhteiskunnallisena asenne-
vaikuttajana.

Se, etta koko ajan tuodaan enemman osatyokykyisia tyopaikoille tavallaan
paastaan nakemaan heidankin osaamisensa et autetaan omalla tyollamme,
vaikka se onkin pienta mita pystytaan tekemaan ni osatyokykyisia marginaalista
pois. Ja jotenki enemman osalliksi yhteiskunnasta. Semmosii tehdaan.
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Tyovoimapulan haasteiden ratkomista monimuotoisen tyoyhteison avulla sivuttiin myos haas-
tatteluissa. Osa haastateltavista toi esille, etta tyovoimapula osaavista tekijoista on tietyilla
aloilla nakynyt arjessa jo pidempaan. Tarkeaksi asiaksi nahtiinkin monimuotoisuuden huomioi-
minen jo rekrytointivaiheessa. Eras haastateltavista nosti esille, etta tyovoimapula on heidan
yrityksessaan ehkapa jopa kasvun suurin este. Heidan yrityksessansa eritoten rekrytointiin on
kiinnitetty huomiota ja yrityksen kasvua tuetaan rekrytoimalla monitaustaisesti seka moni-
muotoisesti. Haastateltavat kyseenalaistivat myos jaykkia vaatimuksia ja kaytanteita tyoela-

massa.

Ja ylipaansa se, etta me saadaan rekrytoitua ni sehan on kans, et saadaan tay-
tettya meidan tyontekija-toimihenkilo osaajatarve on organisaation voimavara.
Toivon hartaasti, etta osatyokykyiset myos nousee keskusteluun siihen, etta
kuinka jarjetonta on heittaa hukkaan semmosta tyopanosta, mika vaan odot-
taa, et voi kun paasisin sen antamaan.

Yks on ihan resurssiasia, etta meidan pitaa ymmartaa, etta tyopaikkoja ei tay-
teta enaan semmoisilla taydellisilla kokeneilla tekijoilla, jotka tayttavat kelpoi-
suusehdot. Siina mielessa on hyva, etta saataisiin erilaisia ihmisia ja mietittais
mista niita saatais ja oltais kauheen avoimia.

Monimuotoisuuden hyodyista puhuttaessa on tarkeaa huomioida, etta monimuotoinen tyo-
paikka on parhaimmillaan hyva tyopaikka kaikenlaisille ihmisille. Tyontekijoiden elamassa
elamantilanteet vaihtuvat ja vaikuttavat vaistamatta myos tyoelamaan, talloin joustavuu-
desta hyotyvat varmasti kaikki.

5.3 Voimavarojen hyodyntaminen monimuotoisuuden johtamisessa

Kolmannessa teemassa selvitettiin, miten voimavaroja voitaisiin hyodyntaa paremmin moni-
muotoisuuden johtamisessa. Haastatteluissa haastateltavat pohtivat vastauksia oman johta-
juuden kautta nykytilaan peilaten seka myos tulevaisuuteen katsoen visioimalla tyoelaman

voimavarojen parempaa hyodyntamista. Oheiseen kuvioon (Kuvio 11) tiivistyy teemat, joita

haastatteluissa nousi esille voimavarojen hyodyntamisessa monimuotoisuuden johtamisessa.
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Kuvio 11: Voimavarojen hyodyntaminen monimuotoisuuden johtamisessa

Vastausten perusteella johtamistyota tekevat hyodyntavat voimavaroja laaja-alaisesti. Niita
hyodynnetaan liittyen rekrytointiin, jolloin organisaation voimavaraksi kaantyy se, etta osaa-
jatarve saadaan taytettya. Monimuotoisuuden tuomien voimavarojen nahtiin luovan mahdolli-
suuksia laajentaa omaa ajattelua ja tata kautta saada uusia oivalluksia kehittymisen tueksi.
Monimuotoisuuden avulla jokaisen aanen kuuluviin saaminen on tarkeaa, silla mahdollisimman
moniaanisella keskustelulla voidaan rikastuttaa innovointia, laajentaa nakokulmia ja tata
kautta kehittya, kehittaa palveluja ja parantaa asiakaskokemusta. Organisaatioiden tulee siis
olla tietoisia siita, miten palveluja kehitettaisiin mahdollisimman hyvin tarvetta vastaavaksi
ja taman toteutumiseksi tarvitaan monimuotoisuutta. Ilman monimuotoisuuden tuomia laaja-
alaisia nakemyksia kehittaminen voi jaada suppeaksi. Toisin sanottuna, monimuotoisuus tuo
kehittymiseen paljon ajatuksia innovoinnin lahteiksi ja nama luovat uusia ulottuvuuksia ja lii-

ketoimintaetuja.

Ja ylipaansa se, etta me saadaan rekrytoitua ni sehan on kans, et saadaan tay-
tettya meidan tyontekija/toimihenkilo osaajatarve on organisaation voimavara.

Mun mielesta hyoty tulee siita, etta joudutaan miettimaan asioita monipuoli-
semmin ja syotetta tulee eri tavalla ja eri niinkun nakokulmista. Se on kehityk-
sen kannalta kaikkein vahvin voimavara.

Monimuotoisuuden levittaytyessa yhteisotasolla kaikkien puheeseen edesautetaan yhteisen
ymmarryksen syntymista. Tata kautta juurrutetaan monimuotoisuutta osaksi organisaatiota ja

vahvistetaan suvaitsevaa ilmapiiria. Johtamistyota tekevien on tarkea tunnistaa rooli
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fasilitoida monimuotoisuuteen liittyvaa yhteista keskustelua ja dialogia ja sita kautta jalkaut-

taa monimuotoisuutta organisaatioon.

Haastatteluissa nousi esiin myos vahvuuksien hyodyntaminen ja tyotehtavien jakaminen vah-
vuuksien seka kiinnostuksen kohteiden perusteella. Tyontekijoiden osaaminen pitaa tehda na-
kyvaksi ja tiedostaa, jotta organisaatioiden sisalla ollaan riittavan laajasti tietoisia naiden
synnyttamista voimavaroista ja potentiaalista. Vahvuuksien hyodyntamisessa nousi esiin nako-
kulma siita, etta tasavertaisuutta ei ole se, etta kaikki tekevat samaa tyota, vaan se, etta jo-

kainen tekee sellaisia tyotehtavia, joissa paasee hyodyntamaan omia vahvuuksiaan.

Ja sit ehka et osattaisiin osaamisia ja kyvykkyyksia hyodyntaa esimerkiksi, etta
tiedettaisiin riittavan laajasti yrityksen sisalla myoskin osaamiset ja kyvykkyy-
det.

Mun ideaalimalli olisi se, etta tyoelamassa kaikki pystyisivat toimimaan vahvuus
alueillaan, etta jokaisen vahvuus hyodynnettaisiin.

Kysyttaessa voimavaraistavien tyotapojen hyodyntamisesta monimuotoisuuden johtamisena
tukena, nousi vahvuudet ja niiden esiin saaminen voimakkaasti esille. Vahvistamalla hyvaa ja
toimivaa seka antamalla positiivista palautetta voidaan saada nakyvaksi potentiaalia, jota voi-
daan hyodyntaa omassa organisaatiossa esimerkiksi toiminnan kehittamisessa. Osaamisen pai-
vittaminen nostettiin myos esille. Nahtiin, etta opastamisella ja kouluttamisella on voimava-
roja tukevia elementteja, silla kun tyontekija saa tukea omaan tekemiseensa saadaan uusia

vahvuuksia esiin.

Sitten myos nostamalla siina samalla esiin niita, etta sa teit taman asian ihan
tosi hyvin ja toivoisin, etta kaikki ottais tasta oppia. Taa menee sulla ihan tosi
hyvin. Vahvistaa sita osuutta.

Toimijuuden vahvistamisen nahtiin olevan my0os voimavaraistava tyotapa. Huomioimalla yksilo
ja yhteiso aidosti lasna olevana ja keskustelemalla konkreettisista arjessa nousevista ilmioista
voidaan johtamistehtavaa toteuttaa voimavaralahtoisesti. TyOyhteisotasoa tarkasteltiin myos
siita nakokulmasta, etta kohtaamistilanteiden pitaisi olla kiireettomia ja niissa tulisi pyrkia
olemaan kaikki aistit avoinna, jotta kaikkien osallistaminen vuoropuheluun mahdollistuisi.

Tyontekijoita tulee kuulla jokaisen omien kokemusten ja vahvuuksien esiin saamiseksi.

Etta kylla ma itse ajattelen, etta se voimavaraistava tyotapa johtajana lahtee
enemminkin siita, etta nostetaan niita arjesta nousevia ilmioita vahvemmin
esiin ja puhutaan ihan konkreettisten asiakastapausten kautta niista asioista.
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Jokaisessa haastattelussa haastateltavat paasivat ideoimaan, miten voimavaroja voisi hyodyn-
taa monimuotoisuuden johtamisessa vielakin paremmin. Vastauksissa korostui tyontekijoiden
vahvuuksien nakyvaksi tekeminen ja hyodyntaminen. Voimavarojen ja vahvuuksien esiin saa-
minen vaatii suunnitelmallisuutta ja saannollisyytta. Niita pitaa tietoisesti lahtea nostamaan
esille, silla arjessa tyon teko on monesti suorittavaa ja tyossa koetun turvallisuudentunteen
vahvistamiseen, tyossa viihtymiseen ja tyohyvinvointia lisaavaan keskusteluun jaa niukasti ai-
kaa. Osa vastaajista koki, etta vahvuuksien esiin saaminen vaatii johtamistyota tekevalta pon-
nisteluja, mutta saavutetun hyodyn nakokulmasta, se pitaisi resursoida osaksi arjen johta-
mista. Tyontekijoiden vahvuuksien huomioimista pidettiin tarkeana, silla tunnistamalla moni-
muotoisuuden tuoma osaamispotentiaali paremmin paastaan onnistuneemmin kohti yhteisia

tavoitteita.

Kylla itse oon lahteny siita, etta kun se osaamispotentiaali eri tavoin niin ku
tunnistetaan, ni lahetaan niin ku avoimemmin miettimaan sita, etta miten me
saatais sen sulla olevat tyokalut ja menetelmat paremmin tassa meijan tyossa
kayttoon.

kyvaksi enemman vahvuuksia, joita hyodyntamalla edistetaan tyohyvinvointia. Vastauksissa
nousee esiin, etta tyontekijoiden ominaisuuksia, taitoja, asiantuntijuutta ja vahvuuksia voi-
taisiin hyodyntaa paremmin esimerkiksi siten, milla tavalla missakin tilanteessa johdetaan.
Jokapaivaisessa tyossa tama tarkoittaa johtajalta saatua tukea, jossa tyontekijaa kannuste-
taan kayttamaan hanelle osoitetussa tyotehtavassa tai projektissa jotakin tiettya vahvuutta,

jonka molemmat tunnistavat ja tiedostavat.

Vaikka vastaajat olivat yksimielisia siita, etta vahvuuksia tulisi hyodyntaa vielakin paremmin
organisaatioissa, nahtiin siina myos haaste. Vahvuuksien esiin saamiseksi ja mielenkiinnon
kohteiden kartoittamiseksi ihmisten kokemuksia ja nakemyksia tulee kuulla. Toisinaan tyonte-
kijan intressit eivat ole samansuuntaisia organisaation kanssa tai tyontekijan kokemus omista
vahvuuksistaan tai osaamisen kehittamisesta ei vastaa muiden nakemysta asiasta. Ratkaisuna
kuvattuun tilanteeseen ehdotettiin tasavertaisuutta, jossa tyonkuvaa pyritaan rakentamaan
tyontekijalle mielekkaaksi, jolloin tyontekijan motivaatio ja osaaminen kohtaisivat. Ihmiset

ovat erilaisia ja tasavertaisuutta ei ole se, etta kaikki tekevat samaa tyota tai samalla tavalla.

Johtamisen nakokulmasta tuotiin esiin myos tyon resurssointiin liittyva nakokulma. Organisaa-
tioissa, joissa on vahva suoritekulttuuri olemassa, jaa kaikki suoritteen ymparilla tehty tyo na-
kymattomaksi ja johtamisessa se mitatoidaan. Laadukkaiden palvelujen sailyttamiseksi on tar-
keaa huomioida itse palvelun ymparilla tapahtuva valttamattomaksi katsottu tyo. Tilanteen
ratkaisemiseksi tarvitaan esimerkiksi strategista keskustelua ansaintalogiikasta ja palvelujen

uudelleen muotoilusta.
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Voimavarojen hyodyntamisessa vastaajat lahtivat myos pohtimaan johtajuutta ja tyon organi-
sointia itseohjautuvuutta painottavasta kulmasta. Yksi haastateltavista jopa kyseenalaisti,
etta jos voimavaroja hyodynnettaisiin sen koko potentiaalissa, niin tarvittaisiinko silloin enaa
perinteista johtajaa vai ennemminkin valmentajaa, jonka kanssa pohtia kiperia tyoelaman ti-
lanteita. Tama edellyttaisi sita, etta tyoyhteisossa olisi luotuina yhteiset saannot ja sopimuk-
set tyonjaosta ja eri tilanteiden sujumiseksi. Tyoyhteisotasolla hyoty nakyisi siina, etta vas-

malla motivaatio, sitoutuminen ja tyossa viihtyminen lisaantyisivat.

Haastateltavat paasivat pohtimaan, miten voimavaraistavia johtamisen tapoja voisi hyodyntaa
monimuotoisuuden johtamisessa. Voimavaraistavista johtamisen tavoista valmentava johtami-
nen oli kaikille vastaajista tuttua. Positiivinen johtaminen yhdistettiin suurimmassa osassa
vastauksissa positiiviseen psykologiaan. Voimavaraistavat tyotavat ei ollut haastateltaville
termina juurikaan tuttu. Osassa vastauksista termi yhdistettiin pehmeisiin arvoihin, mutta sen
todettiin olevan paaosin hyvin vieras termina. Kuitenkin suurin osa vastaajista kaytti tyonteki-

joiden voimavaroja tukevia tyoskentelytapoja oman johtamisen tukena.

Haastateltavat olivat yhta mielisia siita, etta voimavaraistavia johtamisen tapoja voidaan hyo-
dyntaa monimuotoisuuden johtamisessa. Yksi haastateltava kertoi, etta heidan organisaatios-
saan kiinnitetaan jatkuvasti huomiota johtajuuteen ja heilla tarjotaan esimerkiksi johta-
misprofiileja. Heilla nousee eduksi se, etta johtamistyota tekevat paasevat kehittamaan muun
muassa monimuotoisuutta tukevia johtamisen tapoja. Valitsemalla voimavaroja painottavaa
johtajuutta, voidaan saada henkilostosta lisaa potentiaalia esiin, jolloin voidaan todeta, etta

tuloksen kannalta johtamisen tavalla on merkitysta.

Lisaksi haastatteluissa nousi esiin, etta omilla johtamiseen liittyvilla valinnoilla voidaan lisata
esimerkiksi positiivisen palautteen antamista. Eras haastateltava naki, etta jokainen kaipaa
palautetta ja hyvaksytyksi tulemista. Tyopaikoilla jokaisella on toive saada positiivista pa-
lautetta muidenkin lasna ollessa ja se olisi hyva huomioida myos monimuotoisuuden johtami-

sessa.

Useammassa haastattelussa mainittiin johtajuuden muutos. Johtajuuden katsottiin muuttu-
neen kaskevasta valmentavaan, tukea antavaan ja voimavaroja painottavaan suuntaan. Eras-
kin haastateltava toi esiin, etta nykytyoelamassa entista harvempi arvostaa johtajassa piir-
teita, jossa johtaja yksin johtaa. Jo johtamistehtaviin valitsemisessa pitaisi yhden haastatel-
tavan mukaan kiinnittaa huomiota siihen, onko hakijalla esimerkiksi valmentavan johtamisen
ominaisuuksia tai tyokaluja hankittuna ja onko ammatillinen arvomaailma rakentunut voima-
varaistavien johtamistapojen ymparille. Toisaalta taman tyyppinen johtamistapa oli yhden

haastatteluun osallistuneen mielesta lopputulema, jolloin voimavarojen esiin saaminen ei
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synny johtajasta itsestaan. Johtajuuden avulla rakennetaan tietoisesti asioita, jotka johtavat

tyoyhteisossa positiiviseen, voimavarat huomaavaan ja niita hyodyntavaan ajatteluun.

Sitten taustalla positiivisen johtamisen niin ku ma ajattelen, etta se on se lop-
putulema. Ma en naa... Toki voi varmasti kouluttautua positiiviseen johtamiseen
ja saada ymmarrysta, mika on tyontekijan kokemus ja mista se syntyy, mutta
ma ajattelen, et se taytyy olla sellanen sisasyntyinen asia, jokaisella. Etta na-
kee sielta out of the box niita asioita ja itsensa ulkopuolelta niita asioita ... se
ei ole minun positiivisuutta, vaan se, etta mina rakennan tietoisesti johtajana
sellaisia asioita, mitka johtaa siihen positiiviseen ajatteluun siina yhteisossa.

Osallistaminen, osallisuus ja vahvuuksien huomioiminen nousivat myos esille puhuttaessa val-
mentavasta-, positiivisesta- ja dialogisesta johtamisesta monimuotoisuuden tukena. Johtamis-
tyota tekevalla on arvokas rooli siina, etta jokaisen mielipide tulee kuulluksi tuomitsematta
ja jokaisen vahvuudet tulevat huomioiduksi. Vain vahvuudet tunnistamalla ne voidaan havaita

ja niita voidaan hyodyntaa esimerkiksi tyon suunnittelussa.

Eras haastateltavista toi esiin, etta valmentavan johtajuuden taitoja tulisi lisata arjen johta-
mistyohon. Monimuotoisuuden johtamisessa pitaa luoda mahdollisuuksia ja omaksua ohjaa-
vampaa otetta, jolloin johtajuudella voidaan auttaa henkilostoa kehittymaan. Valmentavan
otteen kaytto vaatii kuitenkin haastateltavan mukaan suunnitelmallisuutta siihen suuntaan,
etta henkiloston kanssa kaydaan keskustelua siita, miten tietoisesti henkiloston voimavaroja
ja vahvuuksia lahdettaisiin tukemaan ja tekemaan nakyvaksi. Vahvuudet tunnistetaan ja hyo-
dynnetaan yhdistamalla niita eri tyoryhmissa ja tiimeissa. Kiinnittamalla huomiota voimava-
roihin ja vahvuuksiin, synnytetaan hyvaa tyoviretta ja hyva tyovire edesauttaa hyvan tuloksen

saavuttamista seka tyohyvinvoinnin lisaantymista.

Nakisin, etta voimavaralahtoiseen niita coaching taitoja tarvittaisiin enemman
ihan siella arjen esimiestyossa. Ja meilla on johtamisessa kaikenlaisia, jos ajat-
telen itekin mulla, on aika pitka historia niin meilla on aina niinku erilaisia is-
meja siella johtamisen suunnalla ollut. Nykyisin jos puhutaan paljon tasta pal-
velevasta ja valmentavasta johtamisesta niin taa ehka tietylla tapaa sanotaan,
etta suuntais kylla paljon niita voimavaralahtoisia asioita sinne.

Valmentava johtajuus oli selkeasti vastaajille tutuinta ja nahtiin, etta sita hyodyntamalla voi-
daan edistaa monimuotoisuuden johtamista. Vastauksissa kuului toive siita, etta tyoelamassa
ihmiset luottaisivat itseensa ja he nakisivat, etta on monia tapoja tehda asioita. On loydet-
tava omia polkuja tehda, jotta oma ajattelu avartuu. Pitaa olla uskallusta kysya, jotta kehit-
tyy, silla liian helposti kysyminen koetaan kyseenalaistamisena. Eraskin haastateltava toi
esiin, kuinka han koki oppineensa valtavasti asioita erilaisilta, eri taustoista, erilaisella tyoko-

kemuksella tulleilta ihmisilta. Tahan on vaikuttanut oma ennakkoluuloton ja avoin
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kohtaamisen taito. Voimavarojen huomioiminen on keino vaikuttaa organisaation tulokseen

seka tyohyvinvointiin.

5.4 Monimuotoisen ja voimavaralahtoisen johtamisen kehittamistarpeet

Neljas teema kasitteli monimuotoisen ja voimavaralahtoisen johtamisen kehittamistarpeita.
Kysyttaessa miten monimuotoinen tyoelama nayttaytyy tulevaisuudessa, nousi vastauksista
vahvasti, etta tulevaisuuden tyoelama nahdaan hyvinkin monimuotoisena. Tulevaisuuden tyo-
elama koettiin monimuotoiseksi, jossa menestyminen edellyttaa monimuotoisuuden aitoa joh-
tamista ja hyodyntamista. Yksi haastateltavista naki, etta yhteiskunnassa on kaynnissa nor-
mien purkamista ja kyseenalaistamista. Vastaaja toivoi, etta tama vaikuttaisi siihen, etta esi-
merkiksi osatyokykyiset nousisivat keskusteluun, silla han koki, etta talla ryhmalla olisi valta-
vasti tyopanosta annettavana, jos se vaan osattaisiin hyodyntaa tehokkaammin. Tyon murros
aiheuttaa sen, etta tyoelamassa tulee vaistamattakin pohtia kaikkien tyoikaisten hyodynta-

mista laajemmalla ja joustavammalla otteella.

Eras haastateltavista koki, etta monimuotoisuus tyoelamassa tulee saamaan ansaitsemiaan
puitteita ja toimintaedellytyksia. Rohkealla suunnannayttamisella, pioneerina toimimisella
voidaan arkipaivaistaa erilaisten tyossakayvien osallisuutta ja osallistamista ja luoda nain eri-
laisia tyollistymisen vaylia. Monipuolinen osaaminen nahtiin organisaation voimavarana ja en-
nen kaikkea tulevaisuudessa myos edellytyksena keskeisten tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi
haastateltavista kiteytti asian, etta suomalainen yhteiskunta moninaistuu vakisinkin ja moni-
muotoistuminen on jo kaynnissa. Tama koettiin yhdeksi ratkaisuksi esimerkiksi aikaisemminkin
sivuttuun tyovoimapulaan. Onnistuakseen tassa, nahtiin tarkeaksi, etta yritykset ja organisaa-

tiot puhuvat asiasta ja ottavat sen monimuotoisuuden agendalleen vahvasti.

Ma naan, etta se on yrityksille sellainen menestyksen edellytys jo, etta se on
tavallaan asia, mista ei pois enaa kukaan pysty luikahtamaan, et se on varmasti
olemassa oleva tila varmasti jo osittain tanakin paivana.

Naen, etta tulee lisaantymaan ja tullaan niinku organisaatiotasolla ymmarta-
maan paremmin, meilla on niin mieleton elakdityminen tulossa tasta ja sit ku
ajattelee, korona heilautti yhdessa yossa ja tulevaisuus on jossain mita se sit
ikina onkaan. Se ei ole enaan sita, etta mennaan klo 8 toihin ja klo16 kotia
vaan se on jotakin ihan muuta se tulevaisuuden tyoelama. Se voima ja osaami-
nen pitaa hakea ihan eri tavalla kuin miten se on tahan mennessa haettu.

Yksi haastateltavista nosti esille tyoelaman kasvavat ja kohtuuttomatkin vaatimukset tehok-
kuudesta ja parjaamisesta seka siita minkalaiset negatiiviset vaikutukset nailla odotuksilla voi

olla ihmisten tyohyvinvointiin ja jaksamiseen.

Ma luulen, et se on vahan semmonen ylimainostettu taa tyoelaman tehokkuu-
det ja tammoset kaikki. Mun mielesta meille olis niinku ihmiskuntana just taa
monimuotoisuus niinku varaa ottaa vaha, et kaikki sais kuulua tanne. Se on
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musta tosi tarkeeta se, etta tulee hyvaksytyks ja kuuluu tahan yhteiskuntaan
jotenkin ni se on mulle tosi tarkeeta.

Eika tata tammosta vahan mika taa on tammosta patemisen ja parjaamisen. Ja
kylhan sen tietaa mita taa tyoelama nykyaan on, etta mita se oli.. joka viides
on uupunu ja mita kaikkee naa tilastot.

Tulevaisuuden tarkeiksi taidoiksi koettiin itsensa johtamisen ja itsensa ohjaamisen taitojen
merkitys tyoelaman jatkuvassa muutoksessa. Tyoelaman toimintatavat nahtiin myos olevan
tulevaisuuden tyoelamassa erilaisia ja monipuolisempia. Nakemys oli, etta tyo ei valttamatta
ole enaa aika ja paikka sidonnaista mika asettaa myos johtamiselle vaistamatta uusia vaati-
muksia. Johtamiseen kohdistuvat odotukset ovat myos eraan haastateltavan mukaan kasva-

neet, vaikka han koki, etta vastaavasti johtaminen on vuosien varrella parantunut.

Konkreettisesti se muuttuu sillein etta tota ensinnakin tyotavat tulee muuttu-
maan ihmiset tekevat toita missa ikina tekevatkin, ei loydy kymmenta ihmista
tekemaan tiettya asiaa vaan tota loytyy 10 erilaista ihmista, jotka tekevat tie-
tyn asian tyylista joskin hyvin eritavalla ja eri voimavaroilla ja sitten sellainen
digitaalisuuden ja kaiken tallaisen myota jo se kulttuurikin muuttuu siina mie-
lessa niita jyria, jotka osaa kaiken niin niit ei enaa oo vaan se tulee pirstaloitu-
maan ja ihmiset tekee eri asioita tiettyja asioita ja siina se monimuotoisuus tu-
lee erilailla esille.

Kysyttaessa millaisia haasteita tulevaisuuden monimuotoinen johtaminen tuo, olivat vastauk-
set moninaisia. Vastauksista oli poimittavissa yhtenevaisia asioita kuten yksilollisyyden huomi-
oiminen johtamisessa. lhminen on kokonaisuus, jossa tyo ei ole irrallinen osio muusta ela-
masta. Joustavuutta tyoelamassa peraankuulutettiin tyontekijan elamantilanne huomioiden
esimerkkina lapsiperheet, opiskelu, elaman kriisit. Sita ei kuitenkaan nahty aina helpoksi to-

teuttaa arjessa vaikkakin sen tarkeys tunnistettiin.

Et se, itse naan sen, etta paras tapa on epaonnistua on se, etta lahdetaan joh-
tamaan niin, etta kaikilta edellytetaan ihan samoja tyotehtavia ja samoja val-
miuksia.

Haastattelujen perusteella monimuotoista tyoyhteisoa oli kasitelty monessa organisaatiossa
etenkin johdon koulutuksissa. Tarkeaksi asiaksi tunnistettiin kuitenkin koko tyoyhteison kou-
luttaminen asian tiimoilta. Eras haastatteluun osallistuneista koki, etta hyva perehdytys,
oman tyon asiantuntijana toimiminen, ratkaisukeskeisyys, voimavaralahtoisyys ja osaamiskes-
keisyys hyodyttaa kaikkia ja siksi niiden osaamista pitaa yllapitaa myos monimuotoisuuden
johtamisessa. Monimuotoisuuteen liittyvaa tilasto- fakta- ja kokemustietoa on hyva levittaa
koko tyoyhteisoon, jotta monimuotoisuus juurtuisi osaksi organisaation kaikkia tasoja. Tarkea

huomio osaamisen kehittamisessa liittyi siihen, etta monimuotoisuudesta tarvitaan koulutusta
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koko tyoyhteisotasolla, ei riita, etta vain johtamistyota tekevia koulutetaan. Tiimitasolla
hyoty tulee nakyviin suvaitsevaisuutena seka jokapaivaisessa arkityossa, jossa tyoyhteisot ovat
valmiimpia tekemaan toita erilaisten tyossakayvien kanssa. Yksi haastateltavista totesikin,
etta esimerkiksi puhuttaessa osatyokykyisen henkilon vastaanottamisessa tulisi koko tyoyh-
teiso ottaa mukaan koulutukseen ja kasvattaa osaamista ohjauksen ja valmennuksen suhteen.
Han naki myos, etta tulevaisuudessa tyopaikoilla voisi olla omia tyohonvalmentajia, jotka to-
teuttaisivat ohjaamista seka henkilokunnan valmentamista naiden taitojen kehittymiseen liit-

tyen.

Sit toisaalta se, etta miten tyoyhteiso ottaa vastaan osatyokykyisen tiiminjase-
nen ni se on niinku tiimille valmennettava asia, et siina pitaa olla.... Meilla on
talla hetkella on juurikin johtotaso ja sit lahijohtajataso on valmennettu ja on
tietoisia kukin omalla tavallaan sitten valmiita asiaan, mut sit se et ku toteute-
taan niit rekrytointeja ni siinahan tarvii olla just koko porukka mukana. On asia
joka pitais niinku johtaa koko porukalle. tekevalla taholla. Elikka se tulee joh-
tamisen kautta pikkuhiljaa kulttuurimuutoksena.

Monimuotoisen tyoyhteison johtaminen nahtiin olevan tiiviisti yhteydessa hyvaan johtami-
seen, josta jokainen organisaatiossa hyotyisi. Voimavaralahtoisyys ja hyvaan keskittyminen

nahtiin myos hyodyttavan ja voimaannuttavan kaikkia tyoyhteison jasenia.

Ne, etta jotenkin ajattelen sen aina niin, etta monimuotoisen tyoyhteison joh-
taminen on ainoastaan talleen hipsuissa vain ja ainoastaan erityisen hyvaa joh-
tamista. Eli semmoset asiat, jotka hyodyttais meita kaikkia, hyva perehdytys
hyodyttaa meita kaikkia, tilaisuus olla oman tyonsa asiantuntija hyodyttaa
meita kaikkia. Semmonen ratkaisukeskeisyys, voimavaralahtoisyys, osaamiskes-
keisyys se hyodyttaa meita kaikkia. Ni naita vahvistamalla.

Tarkeaksi kehittamiskohteeksi monimuotoisuuden vahvistamiseksi nostettiin sen strategiassa
nakyminen selkana yhteisena tavoitteena. Johdolla ja koko tyoyhteisolla tulee olla selkea ta-
voite, jota kohti yhdessa edetaan. Avaintekijoina onnistuneeseen monimuotoisuuden johtami-

seen nahtiin rohkeuden lisaksi tiedon lisaamisen monimuotoisuuteen liittyen.

Miten me rohkeammin voitas tuoda strategisesti esille, etta meilla ollaan sal-
liva yhteiso ja ollaan neutraaleja tietylla tavalla, mutta tietylla tavalla uskalle-
taan sanoa myos aaneen niita asioita asioiden nimilla.

Tyonmuotoilu nahtiin yhtena konkreettisena kehittamisenkohteena matkalla kohti monimuo-

toista tyoyhteisoa. Useammat haastateltavat kokivat, etta jokaisella tyopaikalla on pilkotta-

vissa tehtavia, jotka edesauttaisivat tyoelaman joustavuutta mahdollistamalla erilaisten tyol-
listymisen keinoja. Lahtokohtana tassa oli ajatus, etta kaikkien ei tarvitse osata kaikkea.

Tyonkuvia muotoilemalla voidaan eraan haastateltavan mukaan jakaa tyotehtavia niin, etta
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asiantuntijatehtavissa on irrotettavissa avustavia tyotehtavia, joita voidaan tehda esimerkiksi
matalammalla koulutuksella. Tyonmuotoilu mahdollistaisi myos sen, etta asiantuntija voisi
keskittya taysin niihin tehtaviin, johon hanen osaamisensa on palkattu. Asiantuntijuuden uu-
delleen maarittely olisi selkea paikka hyodyntaa osaavien ja motivoituneiden osatyokykyisten
tyopanosta. Osa haastateltavista nostivatkin esille, etta on tarkeaa tehda toimia sen eteen,

etta motivoituneet osatyokykyiset henkilot saadaan mukaan tyoelamaan ja yhteiskuntaan.

Et ei oo nykyaan minkaannakosia helpottavia ja sit siella on myos kaikennakosii
rutiinintyylisia tehtavia ja mahan teen ne kaikki samalla palkalla. Ni eihan sil
00 tyon organisoinnin kannalta mitaan jarkee.

Uskon vaan siihen tiehen, etta tehtavanjaot. Etta lahdetaan aukasemaan tyo-
prosessit uudelleen.

Eras haastateltava nosti esiin, etta heidan organisaatiossaan osaaminen joustavamman tyoela-
man kehittamisessa lisaantyy jatkuvasti kaytannon kautta. He tyollistavat esimerkiksi osatyo-
kykyisia ja siita saadun kokemuksen kautta kehittyy ymmarrys tyojarjestelyjen joustavam-
maksi tekemisesta ja tyontekijoiden tarpeita paremmin palvelevaksi. Isommassa kuvassa tyon
ja tekijan oikeanlainen kohtaaminen sitouttaa ja pienentaa vaihtuvuutta, joka puolestaan va-
pauttaa lahijohdon resursseja. Osa vastaajista mainitsi moniammatillisuuden ja verkostojen
voiman yhdeksi tarkeaksi tulevaisuuden voimavaraksi ja menestyksen mahdollistajaksi. Yhteis-
kehittaminen nahtiin tarkeana asiana ja sen kautta organisaatioiden osaamisen jakaminen.
Yhdeksi haasteeksi nousi nykypaivan tiedon valtava maara ja sielta relevantin tiedon esiin
nostaminen. Kehittamisenaihioiksi nostettiinkin yhteisen tietopankin luominen asian tiimoilta,
johon eri tahojen materiaaleja voitaisiin kerata esimerkiksi hankkeista ja oppilaitosten opin-
naytetoista. Tama helpottaisi arjen kiireisessa tyossa ja mahdollistaisin tiedon kulun verkos-
toissa. Mentoroinnilla nahtiin myos olevan voimaa ja vaikutusta. Yksi haastateltavista nosti
esiin esimerkin, jossa tyoyhteisossa voisi olla mentorina kummeja, jotka auttaisivat uusia

tyontekijoita uuteen tyohon sopeutumisessa.

Lisaamalla yhteiskunnallisella keskustelulla, verkostoilla ja silla avoimuudella
kylla ma silla nakisin, etta se vaikuttaisi tanne kokonaisuuteen...

..Ja monesti myoskin taa jakamisenkulttuuri on noussut jonkin verran ja me
jaetaan asioita helpommin kuin mita aikaisemmin.

Monimuotoisuuden johtamisen kehittamisenkohteeksi nahtiin tyokalujen ja keinojen lisaami-
nen arkeen. Yksi haastateltavista toi esille, etta tyokaluja ei valttamatta johdolla ja tyoyhtei-
solla asian edistamiseksi ole vaikkakin halua ja tahtoa olisi mahdollistaa monimuotoinen tyo-
elama kaytannossa. Onnistuakseen monimuotoisen tyOyhteison johtaminen vaatii vahvan tah-

totilan ja sitkeasti sita kohti etenemisen oikean tiedon ja osaamisen vahvistamisen kautta.
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Voimavaralahtoinen johtaminen esimerkiksi valmentavan johtajuuden kautta nahtiin yhdeksi

tyokaluksi matkalla kohti onnistumista.

Tulevaisuuden johtajalla nahtiin tarkeiksi ominaisuuksiksi vuorovaikutus-, sosiaaliset-, peda-
gogiset- ja psykologiset taidot seka naihin liittyvan osaamisen vahvistaminen. lhmismielen
tunteminen ja sen tukeminen nousivat konkreettiseksi kehittamisen kohteeksi. Osaamisen
hyodyntaminen ja loistoon nostattaminen voimavaralahtoisia menetelmia hyodyntaen koettiin
myos tarkeaksi johtajan tehtavaksi. Motivoitunut ja sitoutunut tyontekija nahtiin olevan tar-

keassa avain roolissa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa tulevaisuudessakin.

Oheiseen kuvioon (Kuvio 12) on nostettu haastattelujen pohjalta askelia kohti onnistunutta

monimuotoisuuden johtamista.

« Yhteinen tahtotila ja tavoite
selies | * Kasitteiden auki avaaminen
tavoite | * Strategian kautta jalkauttaminen

« Koulutukset teeman ymparilla
« Yhteisen tietopankin luominen (tyokalupakki)
Osaaminen| . Moniammatillisuus ja verkostoyhteistyon hyddyntaminen

» Mittaaminen ja arviointi - Hyodyt esille
» Rohkeat uudet kokeilut
Kehitys | + Jatkuva yhteiskehittdminen ja palvelumuotoilu

Kuvio 12: Suuntana monimuotoisuuden johtaminen

5.5 Tulosten yhteenveto

tamiskysymyksessa haettiin vastauksia siihen, millaisena johtamistehtavissa tyoskentelevat
nakevat monimuotoisuuden muuttuvassa tyoelamassa. Tuloksissa nousee esiin, etta monimuo-
toisuus ymmarretaan hyvin laajasti. Yhtenevaa oli, etta monimuotoisuutena nahtiin ihmisten
taustatekijat, kuten ika, sukupuoli, etninen tausta ja vahemmistot. Kokemukset monimuotoi-
sesta tyoelamasta olivat moninaisia, mutta yhteista niille oli myonteinen suhtautuminen mo-
nimuotoistuvaa tyoelamaa kohtaan. Huomion arvoiseksi kokemukseksi nostettiin inkluusio,
jonka kautta nahtiin tarkeaksi, etta jokainen tyontekija saa loistaa omana itsenaan ja olla
vahvasti osallisena tyoyhteisossa. Monimuotoisuuden johtamisen uskottiin nayttaytyvan muut-
tuvassa tyoelamassa arjen johtamisen kautta tasapuolisuutena, osallistamisena ja kuuntelemi-
sena. Suuntaviivat ovat oikeanlaiset, silla suorituskyky lisaantyy turvallisuudentunteen lisaan-

tyessa. Kun tyontekija tuntee olonsa turvalliseksi, hanen itseilmaisunsa ja viestinta vahvistuu
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ja tata kautta jokainen tyoyhteison jasen tulee kuulluksi. (Roberge & Van Dick 2010, 302-
303.)

Tyoelamassa monimuotoista johtamista edistaviksi tekijoiksi nousivat kokeilukulttuuri (pilo-
toinnit ja kokeilut), halu kehittya, avarakatseisuus, osallistaminen seka ajan ja resurssien tur-
vaaminen. Vastaavasti monimuotoisuutta estaviksi tekijoiksi koettiin kapeakatseisuus, enna-
koimattomuus, rakenteiden jaykkyys, vaatimukset, asenteet seka vahaiset resurssit. Moni-
muotoisen johtamisen onnistumisen ytimessa nahtiin olevan rohkeus, vuorovaikutustaidot,
osallistava ja arvostava ote, erilaisuuden arvostaminen, avoimuus, kuunteleminen seka tule-
vaisuuden ennakointi. Arvojen, sitoutumisen ja positiivisten uskomusten tiedetaan ohjaavan
monimuotoisuuden toteutumisessa, mutta hyvat aikeet eivat yksin riita moninaisuuden johta-
misen kaytannon toteuttamiseen (Ng & Sears 2020, 437-447; Savileppa 2005, 8-9). Tarvitaan
puhetta monimuotoisuuden tuomista vaikutuksista ja niiden huomioimista organisaation kay-
tanteissa esimerkiksi menettelytapojen sopimisella, jolloin pystytaan vastaamaan monimuo-

toisuuden tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin (Tyo- ja elinkeinoministerio 2019, 8).

Toisessa kehittamiskysymyksessa selvitettiin milla tavoin monimuotoisuus nahdaan organisaa-
tion voimavarana. Tyoyhteison moninaisuudella on erilaisissa tutkimuksissa todettu olevan
niin myonteisia kuin kielteisia vaikutuksia tyoyhteison toimintaan ja tuloksellisuuteen (Berg-
bom ym. 2020, 13). Tassa kehittamistyossa tarkasteltiin asiaa hyotyjen kautta. Kysyttaessa
monimuotoisuudesta organisaation voimavarana nostivat haastateltavat monipuolisesti erilai-
sia hyotyja. Monimuotoisen tyoyhteison hyodyt kiteytettiin seuraavanlaisesti: innovoinnin li-
saantyminen, osaamisen monipuolistuminen, turvallisuuden tunteen kasvattaminen, asiakas-
kokemuksen, liiketoiminnan ja tyohyvinvoinnin parantaminen, positiiviset vaikutukset yrityk-
sen imagoon ja asenteisiin seka mahdollisuus tyovoiman parempaan saatavuuteen. Haastatte-
luista nousseet hyodyt ovat hyvin yhtenevaisia Tyoterveyslaitoksen monimuotoisuusbaromet-
rin 2020 (Bergbom ym. 2020) kanssa. Barometriin vastanneet henkilostoalan ammattilaiset na-
kivat henkiloston monimuotoisuuteen liittyvan monia hyotyja, joita tunnistettiin kaiken kaik-
kiaan enemman kuin haasteita. Barometrin tulosten mukaan suhtautumisessa monimuotoisuu-
teen on tapahtunut positiivista kehitysta viimeisen kymmenen vuoden aikana. Hyodyt baro-
metrissa avattiin seuraavien viiden kokonaisuuden kautta: innovatiivisuuden lisaantyminen,
osaamispaaoman kasvu, asiakaspalvelun parantuminen, suvaitsevuuden, erilaisuuden arvosta-
misen ja ymmarryksen lisaantyminen seka tyovoiman ja tarvittavan osaamisen parempi saata-

vuus ja kansainvalistyminen. (Bergbom ym. 2020, 14-16.)

Tyon tulosten perusteella voidaan sanoa, etta monimuotoisuuden johtamisessa hyodynnetaan
voimavaralahtoisyytta liittyen rekrytointiin, innovointiin, ajattelun laajentamiseen, palvelu-
jen kehittamiseen, asiakaskokemuksen paranemisessa seka vahvuuksien ja voimavarojen na-
kyvaksi tekemisessa. Monimuotoisuuden tuomat voimavarat luovat mahdollisuuksia laajentaa

omaa ajattelua ja tata kautta saadaan uusia oivalluksia kehittymisen tueksi. Monimuotoisessa
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tyoyhteisossa jokaisen aanen kuuluviin saaminen on tarkeaa. Mahdollisimman moniaanisella
keskustelulla voidaan rikastuttaa innovointia, laajentaa nakokulmia ja tata kautta kehittya,
kehittaa palveluja ja parantaa asiakaskokemusta. Ilman monimuotoisuuden tuomia laaja-alai-
sia nakemyksia kehittamisen nahtiin jaavan suppeaksi. Monimuotoisuus tuo kehittymiseen pal-
jon ajatuksia innovoinnin lahteiksi luoden monenlaisia ulottuvuuksia ja liiketoimintaetuja. Tu-
losta tukee myos tutkittu tieto siita, etta johtamisella voidaan vaikuttaa luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen ja siksi esimerkiksi avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin tukeminen on tar-

keaa. (Tierney ym. 1999.)

Tuloksissa tiivistyy, etta monimuotoisuuden hyodyista puhuttaessa on tarkeaa huomioida, etta
erilaisuutta vaaliva tyoelama ei ole erillinen osio ihmisen muusta elamasta. Monimuotoinen
tyopaikka on hyva tyopaikka kaikenlaisille ihmisille. Tyontekijan elamassa elamantilanteet
vaihtuvat ja vaikuttavat vaistamatta talloin myos tyoelamaan. Oli kyse sitten pienlapsiarjesta,
omaishoitajuudesta tai elaman kriiseista on joustavasta tyopaikasta hyotya kaikille ja jousta-
vuus edistaa tyossajaksamista seka sitoutumista. Monimuotoisuutta johdettaessa onkin tar-
keaa kyeta yhdistamaan ja hyodyntamaan erilaisuutta ja erilaista osaamista. Monimuotoisuu-
den johtamisen voidaan katsoa olevan yhteispelia erilaisuuden ja osallistamisen valilla, jossa
kuuluvuuden, osallistamisen ja arvostuksen tunteiden vahvistaminen korostuu. (Timonen
2015, 15.)

Kolmannessa kehittamiskysymyksessa selvitettiin, miten voimavaroja voidaan hyodyntaa mo-
nimuotoisuuden johtamisessa paremmin. Yoimavarojen hyodyntamisella johtamisessa koettiin
olevan valtava voima ja vaikutus koko tyOoyhteisoon. Tunnistamalla vahvuudet ja hyodynta-
malla niita yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi lisataan tyossa viihtyvyytta ja motivaatiota.
Osallistaminen, osallisuus ja vahvuuksien huomioiminen nousivat esille puhuttaessa valmenta-
vasta, dialogisesta ja positiivisesta johtamisesta. Arvostavan johtamisotteen avulla voidaan
ohjata suhtautumista itseen, toisiin ja ymparilla tapahtuvaan. Tama edellyttaa uteliasta ja
avointa ajattelutapaa. Kun uteliaisuutta yhdistetaan avoimuuteen ja myonteisyyteen tyoyh-
teisossa, nahdaan ongelmien ja epakohtien sijaan mahdollisuuksia, voimavaroja ja haasteita.
Keskioon nousee empaattisuus, erilaisuuden arvostaminen ja vastaanottavaisuus. (Syvanen
ym. 2015, 146.)

Neljas eli viimeinen kehittamiskysymys suuntasi katseet tulevaan ja siina etsittiin vastauksia
siihen millaisia kehittamistarpeita organisaatiolla, on monimuotoisuuden johtamiseen liittyen
tulevaisuudessa. Tyon tulevaisuuteen liittyy paljon epavarmuutta, mutta yhtenevaiseksi nah-
tiin monimuotoisuuden lisaantymisen tyoelamassa. Moni haastateltavista koki, etta muutoksen
matkalla ollaan jo vahvasti ja parjaamisen ehto nyt ja etenkin tulevaisuudessa on monimuo-
toisuuden aito arvostaminen ja hyodyntaminen. Monimuotoisen tyoelaman onnistunut raken-
taminen ei toteudu kuitenkaan itsestaan vaan se vaatii vahvaa tahtoa olla mukana kehityk-

sessa, tahtoa uudistua ja tahtoa rakentaa rohkeasti eettisesti kestavampaa tyoelamaa.
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Rakentamisen edistaviksi tekijoiksi nostettiin monimuotoisuuden kasitteen avaamista, tavoit-
teiden selkeaa asettamista, strategian kautta jalkauttamista, vahvuusajatteluun perustuvaa
johtamista, osaamisen vahvistamista koulutusten ja tyokalupakkien avulla seka kokemusten
kautta tiedon levittamisen. Jaatisen (2015, 38) mukaan organisaatiokulttuuria kehittamalla
voidaan lisata oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa. Tama edellyttaa myos moninaisuusjohtami-

sen kaytantojen tarkistamista seka kehittamista.

Tyoelaman toimintatavat nahtiin olevan tulevaisuuden tyoelamassa erilaisia ja monipuolisem-
pia. Nakemys oli, etta tyo ei valttamatta ole enaa aika ja paikka sidonnaista mika asettaa
myos johtamiselle vaistamatta uusia vaatimuksia. Dufva ym. (2017) ajatukset tyon murrok-
sesta ovat saman suuntaisia raportissa kohti jaettua ymmarrysta tyon tulevaisuudesta. Dufva
ym. (2017, 47) toteavat, etta tulevaisuuden tyoelama on nykyista monipuolisempaa ja moni-
muotoisempaa. Dufva ym. (2017, 13) kirjoittavat, etta tyon murroksessa ei ole kyse siirtymi-
sesta yhdesta tavasta tyon tekemisessa johonkin toiseen, vaan nykyisesta moneen erilaiseen
tapaan. Arjen tyon muutos nahtiin etenevan selkeasti aikaan, paikkaan ja tyonantajaan sido-
tusta tyosta kohti monimuotoista, itseohjautuvaa ja monitilaista tyota. Osa taman kehittamis-
tyon haastateltavista mainitsivat moniammatillisuuden ja verkostojen voiman yhdeksi tarke-
aksi tulevaisuuden voimavaraksi ja menestyksen mahdollistajaksi. Yhteiskehittaminen nahtiin
tarkeana asiana ja sen kautta organisaatioiden osaamisen jakaminen. Dufva ym. (2017, 13)
nostavat myos verkostojen voiman esille raportissaan ja tyon sisalto nahdaan maaraytyvan tu-
levaisuudessa enemman verkostomaisen vuorovaikutuksen kautta. Itsensa johtajuuden tai-
doista on hyotya ja tulevaisuuden osaamistarpeet liittyvat metataitoihin, kuten kykyyn oppia

uusia asioita, organisoida omaa ajankayttoa, tunnistaa oleellinen ja ajatella kriittisesti.

Tata opinnaytetyota varten keratyn aineiston perusteella voidaan todeta, etta monimuotoi-
suuden edistaminen tyoelamassa on tarkeaa. Monimuotoisuuden tarjoaman moninakokulmai-
suuden avulla luodaan hyva pohja luovuudelle, innovoinnille ja kehittamiselle. Monimuotoinen
organisaatio luo parempia palvelukokemuksia asiakkaille monimuotoisuuden tarjotessa mah-
dollisuuden lisata ymmarrysta erilaisten asiakkaiden ja ihmisten tarpeista. Monimuotoisuus
edistaa vahvuuksien ja voimavarojen hyodyntamista ja sitouttaa henkilostoa organisaatioon.
Se avaa mahdollisuuden osaamisen ja voimavarojen kokonaisvaltaiseen hyodyntamiseen orga-
nisaation hyvaksi. Tarkeana nahtiin, etta jokaisen tyopanos saataisiin tyoelaman kayttoon
eika potentiaalisten tekijoiden osaamista ja halua jatettaisi hyodyntamatta. Tyon tekemisella
ja osallisuudella nahtiin olevan valtava merkitys jokaisen arjessa ja sita kautta vaikutusta

myos ymparoivaan yhteiskuntaan.
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Oheiseen kuvioon (Kuvio 13) on koottu yhteenvetoa tuloksista.

. . . ) . . Monimuotoisen
Monimuotoisuus Monimuotoisuus Voimavarojen johtamisen
tyoelamassa voimavarana hyédyntaminen kehittaminen

Kuvio 13: Tulosten yhteenveto

6 Pohdinta

Taman opinnaytetyon lahtokohtana oli tuottaa arvioivaa tietoa siita, miten monimuotoisen
tyoyhteison johtamista voitaisiin kehittaa voimavaralahtoisia johtamisen tapoja paremmin
hyodyntavaksi. Kehittamistyossa haettiin vastauksia seuraaviin teemoihin: kokemukset ja na-
kemykset monimuotoisesta tyoelamasta, monimuotoisuus organisaation voimavarana, voima-
varojen hyodyntaminen johtamistyossa seka monimuotoisuuteen ja voimavaralahtoiseen joh-
tamiseen liittyvat kehittamistarpeet. Lahtokohtana oli tarkastella monimuotoisen tyoelaman
johtamista vahvasti hyotynakokulmasta. Tavoitteena on kehittaa saadun tiedon pohjalta tyo-
elaman osaamista kohti onnistuneempaa monimuotoisen tyoelaman johtamista, missa jokai-
sen voimavaroja voidaan hyodyntaa paremmin. Kehittamistyohon koostettu tieto ja tulokset
toimivat Invalidisaation tyoelamayhteistyokumppanien monimuotoista tyoelamaa edistavan

tyon ja heille suunnattujen koulutusten kehittamisen pohjana.

Tyoelama nayttaytyy helposti hyvin mustavalkoisena. Vaihtoehtoina voi karjistaen olla, etta
joko kykenet olemaan mukana tyoelamassa koko tyopanoksella tai et lainkaan. Ratkaisuja voi-
daan yhdessa loytaa myos silta valilta ja nain auttaa jokaista loytamaan oman kukoistuksensa
ja paikkansa tyoelamassa. Tulevaisuudessa monimuotoisen tyopaikan rakentumisessa organi-

saatiot ovat onnistumisen avainasemassa. Kehittamistyon tuloksissa nousi esiin
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organisaatiokulttuuri, jota muokkaamalla, raataloimalla ja erilaisten tyossakayvien tarpeisiin
valmentautumisella pystytaan vastaamaan osaltaan tyopaikkojen mahdollistamiseen. Tulok-
sissa vastaajat nakivat yksimielisesti monimuotoisuuden hyotyna. Monimuotoisuuden voidaan
katsoa kietoutuvan joustavasti jokaisen ihmisen kohtaamiin tarpeisiin. Paitsi osatyokykyiset,
nuoret tyouraansa aloittavat ja ikaantyvat tyossakavijat, kaikki muutkin hyotyvat tyoelaman
joustavuudesta, erilaisuutta kunnioittavasta ja sen hyotyja painottavasta ilmapiirista. Jokai-
selle ihmiselle tulee taata yhtalaiset mahdollisuudet kiinnittya tyoelamaan ja edeta uralla.
Tyo- ja elinkeinoministerion (2010, 64) mukaan tyovoiman ja henkiloston monimuotoisuus
asettaa haasteita johtajuudelle, mutta se luo myos mahdollisuuksia, jotka voidaan kaantaa
lilkketoimintaeduksi. On johtajuudesta kiinni, miten tyontekijan tai tyonhakijan osaamisen ar-
vioinnissa suhtaudutaan monimuotoisuuteen. Merkittavaa olisi painottaa ammattitaitoa ja
muuta soveltuvuutta tyohon eika niinkaan henkilon ominaisuuksia. Voisiko tulevaisuuden tah-

totila olla sita, etta monimuotoisuus on organisaatioiden toivetila?

Hyvin johdettuna monimuotoisuus lisaa organisaatioiden innovatiivisuutta ja tuloksellisuutta
silloin kun ihmiset paasevat kayttamaan kykyjaan ja hyodyntamaan omaa potentiaaliaan
tyossa. Hyvalla monimuotoisuuden johtamisella voidaan vahvistaa henkiloston sitoutumista
organisaatioon. Johtamisperiaatteiden olisi hyva pohjata ihmisten arvostamiseen ja vahvuuk-
sien hyodyntamiseen. Taman tyon tuloksiin nojaten monimuotoista tyoelamaa tulee kehittaa,
koska tyoelama kohtaa kasvavia odotuksia sidosryhmien, globalisaation ja oikeanlaisen osaa-
misen loytymisen osalta. Vastatakseen naihin tarpeisiin, jokaisella tyontekijalla on tarkea
rooli, koska tyontekijoita ja erityisesti jokaisen ajatuksia tarvitaan uudenlaisen innovatiivisuu-
den synnyttamiseksi. Tyo- ja elinkeinoministerion (2010, 4) mukaan tyoelamassa yritysten ja
organisaatioiden kilpailu markkinoista ja osaavasta tyovoimasta kiristyy. Tyonhakijoille, yh-
teistyokumppaneille ja asiakkaille organisaatioiden maine seka tyonantajakuva ovat nousseet
entista tarkeampaan rooliin. Tasta syysta suhtautuminen tyonhakijoiden, asiakaskunnan ja
henkiloston monimuotoisuuteen on noussut yha merkityksellisempaan asemaan palvelujen

tuottamisessa ja rekrytoinneissakin.

Kehittamistyossa selvitettiin ensimmaisen kehittamiskysymyksen alla kokemuksia ja nakemyk-
sia monimuotoisesta tyoelamasta. Tulosten perusteella monimuotoisuuden edistamiseksi nah-
daan tarkeana huomioida ja hyodyntaa ihmisten erilaisuutta. Tyon ja tekijan kohdatessa edis-
tetaan organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumista parhaalla mahdollisella tavalla.
Erilainen osaaminen rikastuttaa ja tuo mahdollisuuksia onnistua, kehittya ja kehittaa. Tule-
vaisuuden monimuotoisuuden johtamisessa tuleekin edistaa tyovoiman moninaisuutta rekry-
toimalla erilaisista taustoista tulevia ja tyokyvyltaan erilaisia tyontekijoita. Johtamiselta
tama edellyttaa huomiota, silla moninaisuudesta syntyvien myonteisten vaikutusten aikaan-
saaminen vaatii ristiriitojen hallintaa seka vahvaa tukea vuorovaikutuksen ja luottamuksen
synnyttamiseksi. (Tyoterveyslaitos 2020.) Esimerkiksi rekrytointimalleja voitaisiin tyoelamassa

tarkastella monimuotoisuutta paremmin tukevaksi anonyymirekrytointeja toteuttamalla.
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Talloin hakemusprosessista poistettaisiin etnisyytta, sukupuolta, ikaa tai muita henkilokohtai-

sia ominaisuuksia kuvaavat kohdat.

Tulosten analysoinnissa huomio kiinnittyi jokaisen haastateltavan esiin tuomaan monimuo-
toista tyoelamaa kohtaan koettua myonteista ja positiivista suhtautumista. Monimuotoisuuden
huomioiminen osaksi tyoyhteisoa ei kuitenkaan viela riita, tarvitaan kokemusta inkluusiosta,
jossa tullaan hyvaksytyksi ja kuulluksi omana itsenaan tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuu-
den arvoja kunnioittaen. Tama on tarkea huomio, silla monimuotoisuus lisaa ryhman suoritus-
kykya, mutta suorituskyvyn kasvamiseksi tarvitaan luottamuksen ja turvallisuuden tunteen ra-
kentumista. Roberge & Van Dick (2010, 302-304) on tehnyt samanlaisia huomioita. Heidan mu-
kaansa erityisesti henkilot, jotka kuuluvat erottuviin sosiaalisiin luokkiin tai kokevat itsensa
erilaiseksi, ovat taipuvaisia yliarvioimaan sita, missa maarin ovat muiden arvioinnin alla. Tur-
vallisuuden tunteen yhteytta monimuotoisuuden edistamiseen voisi kuvata etenevana janana,
jossa turvallisuus aktivoi prosesseja kuten itseilmaisua, luottamusta seka viestimista ja nama

prosessit puolestaan edistavat monimuotoisuutta ja monimuotoisen tyoryhman suorituskykya.

Kehittamistyossa haettiin vastauksia siihen, kuinka monimuotoisuus nahdaan organisaation
voimavarana ja miten monimuotoisuuden luomia voimavaroja voidaan hyodyntaa johtamis-
tyossa. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta vastaajat nakevat monimuotoisessa tyoyh-
teisossa valtavasti voimavaroja. Kuten jo aiemmin on todettu ja kuviossa 11 havainnollistettu,
voimavarojen hyodynnetaan rekrytoinneissa, innovoinnin pohjana, ajattelun laajentamisessa,
vahvuuksien ja osaamisen kayttoon saamisessa seka asiakaskokemuksen ja palvelujen kehitta-
misessa. Eri taustaiset ja erilaista kokemusta omaavat ihmiset luovat pohjaa kehittymiselle.
Ilman tata laajaa nakemysta kehittaminen on vaarassa jaada liian kapea-alaiseksi. Tama na-

kokulma tulisi nahda vahvasti tulevaisuuden tyoelamassa.

Monimuotoisuus voimavarana luo kehittymiselle vankan pohjan kohti parempia palveluja ja
asiakaskokemuksia. Parhaimmillaan tuloksena syntyy liiketoimintaetuja seka tyohonsa sitoutu-
via osallisuuden tunnetta kokevia tyontekijoita. Voimavarana pidettavaa henkiloston moni-
muotoisuutta on pyrittava hyodyntamaan tyoyhteison, organisaation, tyontekijan, asiakkaiden
ja yhteiskunnan eduksi. Talloin tavoitteena monimuotoisessa johtamisessa ovat paitsi toimin-
nan tehostaminen organisaatiossa niin myos tuottavuuden lisaaminen ja tyohyvinvoinnin ja
tyossajaksamisen edistaminen. Henkiloston voimavaroja hyodynnetaan tehokkaasti ja moni-
sia ja ajatuksia tulee kunnioittaa, kuulla ja kuunnella. Talloin kehittymisen pohja kasvaa
mahdollisimman suureksi. Kunnioitus on yksi voimaannuttavan johtajuuden perusajatuksista.
Voimaannuttava johtaja tavoittelee tyontekijoiden itsetunnon tukemista ja energian suuntaa-
mista tyon tekemiseen. Voimaantunut tyoyhteiso on hyvinvoiva ja tama ilmenee tyoyhteison
jasenten aitona kunnioittamisena seka arvostamisena. Toisen ihmisen kunnioittamiseen vai-

kuttaa henkilon oma itsetunto ja nakemys itsestaan seka muista. Hyvan itsetunnon omaava ja
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oman arvonsa tunteva henkilo kykenee antamaan arvoa vaivatta myos muille ihmisille ilman

oman arvon menetysta. (Kokonaho 2008, 16-21.)

Tuloksista nousi esille monenlaisia hyotyja liittyen monimuotoiseen tyoelamaan. Vahvimmin
vastauksissa korostettiin monimuotoisen tyoyhteison hyotyina innovatiivisuutta ja kehittami-
sen mahdollisuuksia. Monimuotoinen tyoyhteison nahtiin myos rikastuttavan osaamista. Nake-
mys oli, etta erilaisista ihmisista ja osaamisista koostuva tyoyhteiso lisaa yrityksen kilpailue-
tua tarjoamalla mahdollisuuksia kehittymiselle ja innovaatioille. Hyoty tulee yksinkertaisuu-
dessaan siina, etta erilaiset ihmiset erilaisine vahvuuksineen, kokemuksineen ja ominaisuuksi-
neen tuovat monipuolisemmin ideoita ja ajatuksia tyoyhteisossa esille omien lahtokohtiensa
kautta. Ajanko (2016, 126) kuvaakin tata osuvasti, etta onnistuneen kokonaisuuden kannalta
on hyva, etta esiin nousee mahdollisimman monenlaisia ajatuksia. Vaikkakaan jokainen nako-
kulma ei aina ole yhta osuva tilanteen kannalta ruokkivat erilaiset nakemykset kuitenkin toi-
nen toisiaan. Erilaisuus tyoyhteisossa on siis eteenpain vieva asia asioiden ja ajattelun edista-
miseksi. Rehellisyys ja avoimuus vaativat kuitenkin vahvaa luottamusta tiimissa. Tiimin tehok-
kuutta maarittelee kyky ajatella yhdessa, moninaisuutta aidosti arvostaen ja hyodyntaen. Ta-
man kehittamistyon tulosten perusteella tulevaisuuden tyoelamassa tulisi painottaa monimuo-
toisuuden nakemista voimavarana ja innovoinnin seka osaamisen kehittamisen lahteena, silla
monimuotoisen tyoyhteison yksi isoimmista hyodyista on innovatiivisuuteen ja kehittamisen
liittyvat mahdollisuudet.

Monimuotoisuuden johtamisen ytimessa on erilaisuuden hyodyntaminen ja voimavarana kayt-
taminen. Monimuotoisuuden johtaminen ei kuitenkaan ole aina helppoa ja mutkatonta. Moni-
naisuutta on johdettava vahvasti ja rohkeasti sen hyodyt aidosti tunnistaen. Jabe (2017, 23)
kuvaa osuvasti, etta monimuotoisuuden johtaminen on mahdollisuuksien luomista ihmisille ja
antautumista dialogiin. Erilaisuuden hyvaksyminen ei ole helppoa, silla jokaisella ihmisella on
omat silmalasinsa, jonka kautta ymparoivaa yhteiskuntaa tarkastella ja tulkita. Helposti ajat-
nostaminen voimavaraksi ei ole helpoin tie. Nykyajan johtajalta vaaditaan kuitenkin noyryytta
palvella organisaatiotaan seka kykya luoda ja toimia vahvasti verkostoissa. Yhteistyo perustuu
tasavertaisuuteen, aitoon kohtaamiseen ja onnistuakseen siina tarvitaan ymmarrysta hyvaksya

erilaisuus ja kyvykkyytta kaantaa se voimavaraksi. (Jabe 2017, 15-23.)

Tyohyvinvoinnin lisaantyminen ja turvallisuuden tunteen vahvistaminen nousivat vahvuuksiksi
monimuotoisuuden hyotyihin liittyen. Kun ihminen kokee tulevansa hyvaksytyiksi ja saavansa
hyodyntaa omia vahvuuksiaan syntyy tyonimua ja motivaatiota suorittaa tyo mahdollisimman
hyvin. Wenstrom (2020, 29) kirjoittaa, etta tyonimu on positiivinen tyohon liittyva, kokonais-
valtainen ja melko pysyva mielentila, jolle on ominaista tarmokkuus, omistautuminen ja up-

poutuminen. Tarmokkuus nakyy henkilon energiana ja haluna panostaa tyohonsa lannistu-

matta vastoinkaymisista. Omistautuminen nahdaan liittyvaan tyon merkityksellisyyteen,
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innostumiseen ja inspiroitumiseen seka sopivasti mitoitettuihin haasteisiin. Uppoutuminen
liittyy ajan kuluun, joka tyon imussa kuluu huomaamatta. Wenstromin (2020, 30) mukaan tyon
imua voidaan pitaa teoreettisena vastineena innostukselle, joka on arkipaivaisempi kasite ter-
mille. Innostuneen tyontekijan vahvuuksia on muun muassa tyohonsa panostaminen enemman
kuin on valttamatonta, oman tyon ja osaamisensa kehittaminen, muutosmyonteisyys, hyvin-
vointi ja energisyys. Innostus ja tyon imu ovat yhteydessa organisaatiotasolla taloudelliseen
tulokseen, palvelun laatuun, tyoturvallisuuteen, tuottavuuteen ja yrityksen kasvuun. (Wen-
strom 2020, 36). Jokaisen johtajan tavoitteena on varmasti valjastaa mahdollisimman innos-
tuneita ja motivoituneita tyontekijoita, jotka tyoskentelevat sitkeasti kohti yhteisia tavoit-

teita.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 163) kuvaavat, etta johtaminen perustuu luottamukseen ja
ilman sita johtajuuteen liittyva vaikuttamistyo jaa vajaaksi. Johtajan tulee onnistua vaikutta-
maan myos tiimin keskinaiseen luottamukseen. Luottamuksellisessa tyoyhteisossa ihmiset us-
kaltavat tuoda rohkeasti omia mielipiteitaan esille ja olla myos eri mielta asioista. Tama nah-
tiin haastatteluissa tarkeaksi ominaisuudeksi niin kehittymisen kuin tyossa viihtymisen ja vai-
kuttamisen tunteen kannaltakin. Wenstromin (2020, 221-222) mukaan turvallisuuden tunnetta
tyoyhteisossa lisaa onnistunut luottamuksen rakentaminen, joka onkin yksi positiivisen organi-
saation johtamisen avaintekija. Luottamuksen hyotyjen on todettu olevan yhteydessa yrityk-
sen tuloksellisuuteen seka henkiloston sitoutumiseen tyotyytyvaisyyteen. Johtaja edistaa luot-
tamusta omalla toiminnallaan ja onkin nain avainasemassa luottamuksen rakentamisessa. Joh-
miseensa voivat saada aikaan suuria vaikutuksia ja tuloksia. Luottamus syntyy ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa ja se edistaa seka tehostaa yhteistyota. Luottamuksen kautta epa-
varmuus vahentyy ja turvallisuuden tunne lisaantyy. Luottamus myos auttaa organisoimaan
tyota joustavammin ja nain mahdollistaa riskien ottamisen seka uusien innovaatioiden synty-
misen. lhmisten luottaessa toisiinsa tarvitaan vahemman muodollisia sopimuksia ja sitoumuk-

sia.

Tuloksista nousi, etta monimuotoisen tyoyhteison hyodyiksi nahtiin myos asiakaskokemuksen
ja lilkketoiminnan parantaminen. Ajanko (2016, 33-34) kirjoittaakin osuvasti, etta moninaisia
nakokulmia tarvitaan johtamisen lisaksi asiakaskunnan kohtaamiseen. Yksinkertaisuudessaan
voidaankin todeta, etta moninaisempi tyoyhteiso kykenee ymmartamaan ja palvelemaan myos
moninaisempaa asiakaskuntaa. Asiakaskokemuksen parantamisella nahtiin olevan myos liike-
toiminnallista hyotya. Moninaisuudesta koettiin siis olevan hyotya tuotekehityksessa seka uu-

sien palveluiden innovoinnissa.

tamistyossa on tuotu ilmi. Johtamisella vaikutetaan siis oleellisesti tyontekijoiden yleiseen

tunnelmaan ja luodaan nain pohjaa myos asiakaskokemuksille tyossa viihtyvyyden kautta.
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Ristikangas ja Grunbaum (2014, 17-18) tuovat esiin, etta tyontekijakokemus korreloi asiakas-
kokemusta niin hyvassa kuin pahassa. Tyytyvainen henkilosto palvelee asiakkaitaan tutkimus-
ten mukaan 40% paremmin kuin tyytymaton. Johtamisella luodaan rakenteita kohti positiivisia
tyontekijakokemuksia ja sita kautta organisaation menetysta tuetaan tyytyvaisilla asiakkailla.
Dialogisen johtamisen nakokulmasta arjen johtamistyossa tulisi painottaa johtajien ja tyonte-
kijoiden valista dialogia seka tyontekijoiden valista yhteytta. Osaamisen johtamisen nakokul-
masta on tarkeaa nahda ja tunnistaa tyontekijoiden erilainen osaaminen ja hyodyntaa naita
sien mahdollistamisella katsotaan olevan tyohon ja organisaatioon sitouttava vaikutus. (Ranta
2021, 83-84.)

Kehittamistyon tuloksissa nousi esille, etta jokainen yritys on osa ymparoivaa yhteiskuntaa ja
nain sen toiminnalla on vaikutusta myos yhteiskuntaan ja asenteisiin. Tyopaikan avoimella ja
suvaitsevalla ilmapiirilla nahtiin olevan vaikutusta positiivisesti myos ennakkoluulojen ja asen-
teiden muokkaamiseen tyopaikan ulkopuolella. Organisaatioiden vastuullisuutta onkin peraan-
kuulutettu vahvasti viime vuosina. Elinkeinoelaman keskusliitto (2021) avaa, etta vastuullisuus
elinkeinoelamassa on parhaimmillaan sita, etta yritys huomioi toimintansa taloudelliset, sosi-
aaliset ja ekologiset vaikutukset. Vastuulliset yritykset toimivat mahdollisimman kestavalla
tavalla ja pitavat mielessa sidosryhmien edut ja odotukset huomioiden samalla kannattavan
lilkketoiminnan. Onnistuessaan vastuullisuus onkin yrityksen kilpailuetu ja strategian ytimessa.
Miller & Leanin (2021) kuluttajien odotukset vastuullisuudesta raportissa Suomalaisten yritys-
ten vastuullisuus saa arvosanaksi 7,1. Raportin mukaan nuoria huolettaa eniten ymparisto- ja
ihmisoikeusasiat. Nuoria huoletti myos diversiteetti ja sukupuoli tasa-arvon noudattamiseen
liittyvat asiat. Vastaajista 90% koki, etta yrityksen vastuullisuusmielikuva on todella tarkeassa
roolissa, kun nuoret miettivat tuotteiden ja palvelujen ostamista. Vastuullisuudesta on hyotya
tyontekijoiden saamisessa, silla kyselyn mukaan tulevaisuuden osaajat valitsevat tulevan
tyonantajansa vahvasti arvojen kautta. Voidaankin todeta, etta yritysten vastuullisuudelta
odotetaan paljon. Nykyajassa ja etenkaan tulevaisuudessa ei riita enaa puheet. Vastuullisuu-
den todentamiseksi vaaditaan konkreettisia tekoja, joista monimuotoinen tyoyhteiso ja vaike-

assa tyomarkkina-asemassa olevien tyollistaminen voisi olla yksi kaikkia kannattava teko.

Kehittamistyossa kerattiin tietoa ja nakemyksia myos monimuotoisuuteen ja voimavaralahtoi-
seen johtamiseen liittyviin kehittamistarpeisiin. Tassa katse oli vahvasti tulevaisuudessa ja
siina kuinka monimuotoinen tyoelama siina nayttaytyy. Tulevaisuudesta puhutettaessa on tar-
keaa muistaa, etta pystymme siihen jokainen vahvasti vaikuttamaan, silla tulevaisuus raken-
tuu jokapaivaisista valinnoistamme ja toimistamme. Voimavaralahtoisesti ajateltuna tulevai-
suuden uhkakuvien sijaan olisi hyodyllisempaa keskittya mahdollisuuksiin, jotka innostavat ja
motivoivat. Monimuotoisen tyoelaman kannalta tama tarkoittaa ennen kaikkea asiaan havah-
tumista ja rohkeiden tekojen ottamista seka oikean tiedon jakamista. Tulevaisuuden tyoela-

massa lahtokohtana pitaisi olla, etta jokaiselle tyoikaiselle mahdollistuu toimeentulon
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hankkiminen tyolla. Tyopaikan tekeminen esteettomaksi tai tyotehtavien uudelleenmuotoilu
ja tyopaikan mahdollistaminen erilaisille tyossakayville rikastuttaa koko tyoyhteisoa. Tyon-

muotoilulla mahdollistetaan esimerkiksi asiantuntijoilla vapaus keskittya niihin tehtaviin, joi-
koulutuksella ja tyokokemuksella voidaan hyvin onnistuneesti toteuttaa. Toisin sanottuna tyo

ja tekija kohtaavat jokaiselle sopivalla tavalla.

Haastateltavat uskoivat, etta asenteita monimuotoisuutta kohtaan pystytaan muokkaamaan
positiivisemmaksi oikealla tiedolla, avoimella keskustelulla ja omakohtaisilla kokemuksilla.
Omien asenteiden tiedostaminen on tarkeaa etenkin, jos niita halutaan lahtea muokkaamaan.
Juujarvi, Myyry ja Pesso (2007, 96-98) maarittelevat, etta asenteella tarkoitetaan opittua
tunteenomaista kayttaytymisvalmiutta. Kohtaamisissa toisen ihmisen tietyt piirteet heratta-
vat asenteen tuota piirretta kohtaan. Tama herattaa meissa joko vastenmielisyytta tai myota-
mielisyytta. Asenteemme ovat syntyneet oppimisen ja kokemuksen tuloksena. Tarkeaa on tie-
dostaa, etta emme ole kovin tietoisia omista asenteistamme, koska ne ovat osa maailmanku-
vaamme. Voimme kuitenkin paasta asenteisiimme kasiksi tarkkailemalla tunteita, joita meissa
kulloinkin heraa. Asenteiden erityislajeja ovat ennakkoluulot ja stereotypiat. Ennakkoluulo
tarkoittaa kielteista asennetta jotain ihmista tai sosiaalista ryhmaa kohtaan. Stereotypialla
taasen tarkoitetaan yleista mielikuvaa jostain sosiaalisesta ryhmasta ja sen jasenista. Stereo-
typiat voivat olla myonteisia tai kielteisia. (Juujarvi ym. 2007, 96-98.) Monimuotoisuuden joh-
tamisessa on tarkeaa huomioida, etta valta on aina lasna monimuotoisuudesta puhuttaessa.
On taysin yksilon, yhteison ja yhteiskunnan normeista kiinni kuka erotellaan erilaiseksi, kuka
samanlaiseksi. Olisikin syyta pohtia, mitka tekijat toimivat nykyisen valtarakenteen yllapita-

jina ja miten niita paastaisiin muuttamaan. (Jaatinen 2015, 51.)

Haastatteluista nousi, etta esimerkiksi osatyokykyisista puhuttaessa motivoituneen tyopanok-
sen hyodyntaminen olisi ehdottomasti jarkevaa ja siihen tulisi panostaa. Monilla aloilla tyovoi-
mapula ja vaikeus saada osaavia tekijoita on nykypaivaa ja sen selattamiseen tarvitaan uu-
denlaisia toimia. Osatyokykyisyydesta huolimatta tyokykya ja halua olisi varmasti paljon hyo-
dynnettavana. Vates (2021) kiteyttaakin, etta sopivan tyon kohdatessa sopivan tekijan onnis-
tunein tyojarjestelyin, ei osatyokykyisyys ole esteena tyonteolle. On tarkeaa myos muistaa,
etta esimerkiksi vammat, sairaudet tai kuormittavat elamantilanteet voivat aiheuttaa osatyo-
kykyisyytta kenen tahansa kohdalla ja tata joukkoa ei ole varaa jattaa tyoelaman ulkopuo-
lelle. Tassa olisi varmasti paljon kehittamisenmahdollisuutta tyovoimapulan selattamiseen ja
osallisuuden kasvattamiseen. Tarvitaan yhteiskunnallisella tasolla avauksia julkiseen keskuste-
luun tyokyvyltaan alentuneiden tyomarkkina-aseman parantamiseksi. Sita kautta voidaan vai-
kuttaa asenteisiin, madaltaa rekrytointikynnysta ja avata uusia tyollistymisen mahdollisuuk-

sia.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtamistyyleja on monenlaisia, kuten johtajia ja johdet-
taviakin. Yhdenlainen johtaminen ei kuitenkaan riita. Tarvitaan yksilojohtamista massa johta-
misen sijasta. Johtamisen avainasemassa on yksilollisyys ja johtajalta vaaditaankin taitoa
saada kaikki yksilot toimimaan yhdessa kohti yhteista paamaaraa. Jabe (2017, 19) kiteyttaa
osuvasti, etta mikali kaikkia kohdellaan samalla tavalla ei kyse ole vuorovaikutuksesta ja ai-
dosta kohtaamisesta vaan automaatiosta. Yksilollisyyden lisaksi yksi onnistunutta johtamista
tukeva asia nayttaa olevan kehittamistyon tulosten mukaisesti voimavaralahtoisyys, hyvaan ja

toimivaan keskittyminen seka sen tukeminen ja mahdollistaminen.

6.1  Eettisyys ja luotettavuus

Taman kehittamistyon tekemisessa on noudatettu ammattikorkeakoulujen opinnaytetyon eet-
tisia suosituksia seka hyvan tutkimuskaytannon periaatteita (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012; Arene 2020). Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012, 6-7) maarittelee hyvan
tieteellisen kaytantojen keskeisia lahtokohtia. Nama lahtokohdat ovat ohjanneet tata kehitta-
mistyota. Kehittamistyossa noudatettiin rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta lapi koko
kehittamistyon niin tulosten tallentamisessa, esittamisessa kuin tulosten arvioinnissakin. Ke-
hittamistyon tiedonhankintamenetelmana toimi teemahaastattelu, joka on eettisesti kestava
tiedonhankintamenetelma. Tuloksia julkaistaessa on kiinnitetty huomiota avoimuuteen ja
tarkkuuteen vastuullisen tiedeviestinnan toteutumiseksi. Opinnaytetyon tekijat ovat ottaneet
huomioon muiden tutkijoiden ja kirjoittajien tekemaa tyota viittaamalla julkaisuihin ja tutki-
muksiin asianmukaisella tavalla antaen nain heidan saavutuksilleen kuuluvan arvon. Viittauk-
sissa ja lahdemerkinnodissa on toteutettu huolellisuutta ja tarkkuutta ja niissa on noudatettu
Laurean lahdeviitteiden ja lahteiden merkintatapojen opinnaytetyon ohjetta (Laurea 2020).
Lisaksi opinnaytetyota tehdessa on noudatettu rehellisyytta, huolellisuutta, tarkkuutta ja la-

pinakyvyytta kehittamistyon jokaisessa vaiheessa.

Tyoelamassa johtamistehtavissa seka HR-asiantuntijoina toimivat henkilot toimivat tassa ke-
hittamistyossa haastatteluaineiston antajina. Jokainen haastatteluun osallistuja antoi arvo-
kasta tietoa, jonka pohjalta tyoelamaa voidaan kehittaa viela paremmin monimuotoisuutta
palvelevaksi. Henkilokohtaiset haastattelut tuovat eettista vastuuta opinnaytetyon toteutumi-
sessa, koska ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa on etiikan nakokulmasta tarkeaa pohtia in-
formointiin, suostumukseen ja tutkimuksen luottamuksellisuuteen seka yksityisyyteen liittyvia
valintoja (Hirsijarvi & Hurme 2008, 20). Tahan vastattiin tiedoittamalla haastatteluun osallis-
tuvia erillisella lomakkeella (LIITE 1) opinnaytetyon taustasta, tarkoituksesta ja tavoitteesta
seka haastatteluun osallistumisesta, anonymiteetista, haastattelun nauhoittamisesta ja kera-
tyn aineiston sailytyksesta, analysoinnista ja aineiston asianmukaisesta tuhoamisesta. Haasta-
teltavilta pyydettiin myos kirjallinen suostumus haastatteluun osallistumisesta (LIITE 1). Haas-
tatteluun osallistuville kerrottiin, etta osallistuminen on omaan suostumukseen perustuvaa ja

osallistumisen voi perua koska vain. Lisaksi haastateltavat saivat haastattelukysymykset
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viikkoa aikaisemmin tutustuttavaksi. Kysymysten ennakkoon nakemisen katsottiin luovan mah-

dollisuuden pohtia teemaa ennakkoon, jolloin vastaukset saattoivat olla jasennellympia.

Kehittamistyon aineisto muodostui yhdeksalta haastateltavalta saaduista teemahaastatte-
luista. Haastateltavien otanta oli pienehko, mutta Tuomi ja Sarajarvi (2018, 88) mukaan haas-
tattelussa korostuessa tutkittavan ilmion perusteellinen avaaminen, ei ole harvinaista, etta
haastateltavia on vain muutamia. Tata nakokulmaa tarkastellessa ei aineiston kokoa voi pitaa
opinnaytteen merkittavan kriteerina. Tahan tulee kiinnittaa huomiota, mutta ratkaisevassa
asemassa ei ole aineiston koko vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys. Ennen varsinaisia haas-
tatteluja tehtiin koehaastattelu, joka toi varmuutta haastatteluun ja auttoi muokkaamaan
haastattelurunkoa viela kertaalleen. Haastattelurunko oli kattava ja sen avulla saatiin laaja-
alaisesti tietoa kehittamiskysymysten tueksi. Haastattelutilanteissa edettiin kysymysrungon
mukaisesti, mutta vapaalle pohdinnalle ja siita syntyville lisakysymyksille jatettiin tilaa. Haas-
tattelut aanitettiin ja ne litteroitiin eli auki kirjoitettiin sanatarkasti. Tama lisasi kaiken haas-
tattelussa esiin nousseiden asioiden huomioimista analysoinnissa. Eritoten haastattelujen tal-
lentamisessa, auki kirjoittamisessa ja tulosten tulkitsemisessa on noudatettu erityista huolel-

lisuutta ja tarkkuutta. Naiden toteutumista tuki parityoskentely.

Teemahaastattelun etuna pidetaan tarkentavien ja syventavien kysymysten esittamista tar-
peen mukaan. Tutkijan pohdittavaksi jaa kysymys, pitaako kaikille haastateltaville esittaa sa-
mat kysymykset, pitaako ne esittaa tietyssa jarjestyksessa, onko sanamuodot jokaisessa haas-
tattelussa samat ja niin edelleen. Taman vuoksi teemahaastattelulla toteutetut yhdenmukai-
suuden vaateet vaihtelevat avoimesta haastattelusta strukturoidusti etenevaan haastatteluun.
(Kananen 2015, 82-83.) Tahan viitaten voidaan todeta, etta haastattelut etenivat haastatelta-
van painottamien monimuotoista tyoelamaa koskevien kokemusten, havaintojen ja suuntavii-
vojen kautta. Jokainen haastattelu oli yksilollinen ja haastateltavien annettiin tuoda omia
ajatuksia vapaasti esiin. Lisakysymyksia ja keskusteluteemoja antamalla saatiin nakyvaksi ke-
hittamiskysymysten ja tutkimuksen kannalta oleellisia nakokulmia. Vapaan pohdinnan ja erik-
seen esitettyjen kysymysten kautta varmistuttiin riittavan rikkaasta aineistosta. Haastatte-

luissa nousi my0s jonkin verran samoja teemoja esiin, joka lisaa aineiston luotettavuutta.

Haastatteluissa ei keratty yksiloivia tietoja ja haastattelussa nauhoitettuun aineistoon on ol-
lut paasy vain kehittamistehtavan tekijoilla. Haastatteluun osallistuvilta keratyt suostumuslo-
makkeet (LIITE 1) seka haastatteluista keratty tutkimusaineisto sailytettiin ja tyon valmistut-
tua, ne havitettiin tietoturvallisesti. Luotettavuutta arvioitaessa tiedostettiin, etta toiselle
tyon tekijoista aihe on oman tyon kannalta hyvinkin tuttu. On hyva huomioida, etta aiheen
tuttuus voi heikentaa ja vaaristaa tutkittavan aiheen tulkintaa ja johtopaatoksia. Tuttuus
saattoi ohjata hakemaan vastauksia niihin nakokulmiin, joiden katsottiin edistavan monimuo-
toista tyoelamaa haluttuun suuntaan. Lisaksi haastatteluun osallistuneet henkilot olivat osin

Invalidisaation yhteistyokumppaniyritysten tyontekijoita. Haastatteluihin osallistui myos
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sellaisten yritysten johtoportaan ja HR-asiantuntija tyontekijoita, jotka eivat ole tehneet yh-
teistyota Invalidisaation kanssa. Haastateltavissa oli siis seka Invalidisaation yhteistyokumppa-
neita etta tahoja, jotka eivat olleet suorassa verkostoyhteistyossa saation kanssa. Taman nah-
tiin lisaavan kehittamistyosta saatavan tiedon luotettavuutta. Haastateltavilla katsottiin ole-

van riittavassa maarin teemaan liittyvaa asiantuntijuutta, kokemusta, tietoa ja ymmarrysta.

Haastatteluiden kohderyhma oli myos pienehko ja melko homogeeninen, joten tulosten luo-
tettavuuden arvioinnin nakokulmasta talla saattaa olla luotettavuutta heikentava vaikutus.
Tulosten luotettavuuden kannalta voi pohtia kriittisesti, olisiko tyon tuloksissa ilmennyt moni-
kulmaisempia nakemyksia, jos mukana olisi ollut edustajia organisaatioista, joilla ei viela ole
tai on vasta vahan kokemusta monimuotoisuuden hyodyntamisesta osana toimintaansa. Lisaksi
voi pohtia olisiko tyon tulokset olleet toisenlaisia, jos mukana olisi ollut tyontekijoita, jotka
olisivat voineet oman tarinansa kautta tuoda esiin monimuotoisuuteen liittyvia kokemuksia ja
kehittamisehdotuksia. Tuloksia tulkitessa taytyy kuitenkin muistaa, etta tyon fokus oli arvi-
oida voimavaraistavien johtamisen tapojen kayttoa monimuotoisuuden edistamisessa. Tavoit-
teena oli tuottaa arvioivaa tietoa kehittamistyon tueksi eika nain ollen tyon tuloksia voi yleis-

taa kovin laajalle.

Aineiston keruun aikana tiedostettiin, etta haastattelu tiedonkeruumenetelmana sisaltaa hel-
posti virhelahteita. Syyna tahan on esimerkiksi haastateltavien taipumus antaa vastauksia,
jotka ovat sosiaalisesti suotavia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189-190.) Luotettavuuden lisaa-
miseksi kehittamistyossa huolehdittiin analysointivaiheessa koko keratyn aineiston huomioon-
ottamisesta, litteroinnista ja aineiston vertaamisesta sopivissa kohdin lahteista saatuihin tie-
toihin. Kehittamistyota oli toteuttamassa kaksi tekijaa, mika lisaa tarkkuuden todennakoi-
syytta ja tyon luotettavuutta. Kehittamistyon tekijoiden ammatillinen tyohistoria on vahvista-
nut tarvittavia taitoja, mika tukee luotettavuutta tiedon hankinnassa seka haastattelujen su-
juvoittamista. Toisaalta molempien ammatillinen tyohistoria on vahvistanut myos vuorovaiku-
tukseen ja keskustelutilanteisiin liittyvia taitoja, joista on ollut hyotya haastatteluissa. Kehit-
tamistyon tekijat ovat katsoneet, etta luotettavuuden nakokulmasta nailla taidoilla on luotta-
vuutta tukeva merkitys, mutta kriittisesti tarkasteltuna luotettavuuden arvioinnissa on otetta-
vat huomioon se, ettei tyon tekijoilla ole virallista tutkimuksen tekemiseen liittyvaa haastat-
telukokemusta. Kaiken kaikkiaan haastatteluista kertyi runsaasti materiaalia (69,5 A4-liuskaa)
ja on selvaa, etta luotettavuuteen vaikuttaa, etta tekijat tulosten auki kirjoittamisessa nosti-
tarkeaa ja oleellista on saattanut jaada huomioimatta kattavasta materiaalista. Tuloksia on
pyritty katsomaan kuitenkin mahdollisimman monesta nakokulmasta, koska taman on nahty

lisaavan tulosten luotettavuutta.
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6.2  Tulosten hyodynnettavyys ja kehittamisehdotukset

Kehittamistyon tavoitteena oli tuottaa arvioivaa tietoa siita, miten monimuotoisen tyoyhtei-
son johtamista voitaisiin kehittaa voimavaralahtoisia johtamisen tapoja paremmin hyodynta-
vaksi. Haastatteluista kertyikin runsaasti tietoa, jota voidaan hyodyntaa Invalidisaation tyon-
antajille suunnatuissa koulutuksissa. Tulokset osoittavat, etta monimuotoisen tyoyhteison
tuomat hyodyt nahdaan vahvana ja onnistumisen eteen kannattaa ponnistella koko tyoyhtei-
son voimin strategiasta ja johtajuudesta alkaen. Monimuotoisen tyoyhteison toimintaa tuke-
vissa koulutuksissa kehittamistyon tulokset toimivat hyvana lisana tietoperustalle. Tuloksista
saadaan aitoja ja konkreettisia nostoja tyoelaman nakemyksista ja tarpeista. Invalidisaation
palveluyksikot Ammattiopisto Live ja Live Palvelut kayttavat tyoelamasta nousevia teemoja
oman tyonsa kehittamisen pohjana, joten taman tyon tulosten voidaan katsoa vastaavan hyvin
tahan toimintatapaan.

Tulokset antavat suuntaa ja vahvistusta kehittamisentarpeille liittyen monimuotoisen tyoyh-
teison johtamisen ja osaamisen vahvistamiseen. Tuloksista nousee esiin, etta vaikka moni-
muotoisuutta pidetaan hyvin tarkeana ja kannatettavana asiana, ei organisaatioilla ole aina
valttamatta tyokaluja ja keinoja tukea monimuotoista tyoyhteisoa onnistumaan yhteisessa ta-
voitteessaan. Taman kehittamistyon tuloksia voidaan pitaa hyodynnettavina, merkityksellisina
ja kehittamistyota eteenpain vievina, silla jo ennen tyon julkaisuvaihetta Invalidisaatiossa
kaynnistyi tyovaihe, jossa lahdettiin kehittamaan tyokalupakkia monimuotoisen tyoyhteison
tueksi. Kehitteilla olevan tyokalupakin tavoitteena on lisata konkreettisten tyokalujen avulla

tyoyhteison osaamista monimuotoisen tyoyhteison johtamisen ja arjen tueksi.

Tuloksista nousee tyoelaman kehittamisentarpeeksi se, etta monimuotoisen tyoyhteison hyo-
tyjen esiin tuomiseksi tarvitaan keskustelua, avoimuutta seka tietoa ja verkostotyon vahvista-
mista. Aivan kuten onnistuneessa tyoyhteisossa ei kaikkien tarvitse osata kaikkea, patee tama
myos verkostoyhteistyohon. Invalidisaatiossa on paljon osaamista monimuotoisuuden voimava-
ralahtoisemmasta hyodyntamisesta ja verkostoyhteistyossa tata voitaisiin hyodyntaa vielakin

enemman levittamalla tietoa ja vahvistamalla organisaatioiden osaamista.

Kehittamistyosta saadut tulokset ovat hyvin samansuuntaisia kuin aikaisemmat tutkimukset
Ng & Sears 2020, Roberge & Van Dick 2010, Tierney ym. 1999). Kehittamistyossa uutena nako-
kulmana oli voimavaralahtoisyyden nostaminen tarkeaksi elementiksi johtamisen tukena. Voi-
mavaraistavia toimintatapoja ja johtamista tulisi hyodyntaa tyoyhteisoissa vahvemmin. Tama
kehittamistyo lisaa nakemysta siita, etta voimavaralahtoisyys on oleellinen tekija matkalla

kohti onnistunutta monimuotoisuuden johtamista.

Tuloksia tulkitessa on hyva huomioida, etta monimuotoisen tyoyhteison johtaminen on yksi

tulokulma tarkasteltaessa onnistunutta johtajuutta nyt ja tulevaisuudessa. Monimuotoinen



68

tyoelama ja sen tukeminen ei suinkaan ole ratkaisu kaikkiin tulevaisuuden haasteisiin vaikka-
kin yksi oleellinen ja lisaantyva tekija. Opinnaytetyossa on tarkasteltu monimuotoista johta-
mista painottamalla sen hyotynakokulmaa. Yksi tarpeellinen jatkokehittamisen paikka voisi

olla tutkia asiaa myos monimuotoisen tyoyhteison haasteiden ja niiden ratkomisen kautta.

Keskustelemalla avoimesti monimuotoisesta tyoelamasta, sen hyodyista ja kehittamisenkoh-
teista lisataan organisaatioiden tietoisuutta monimuotoisuudesta. Tulosten perusteella organi-
saatioiden onnistumiseen vaaditaan nakemysta hyodyista seka uskoa, tahtoa ja osaamista
asian ymparille. Tulevaisuudessa menestyvat yritykset ovat osanneet hyodyntaa monimuotoi-
suutta seka ovat maaratietoisesti edenneet kohti tata tavoitetta. Tie monimuotoiseen tyoela-
maan, jossa jokainen paasee loistamaan vahvuuksillaan ja osaamisellaan yhteisen paamaran
eteen ei ole helppo, mutta toteutettavissa. Monimuotoisesta tyoyhteisosta hyotyvat kaikki
niin yksilot, tyoyhteisot, organisaatiot kuin koko yhteiskuntakin.

Invalidisaation tavoitteena on, etta jokaiselle loytyy kykyjaan vastaava tyo ja yhteistyolla
tama arvokas tavoite on mahdollinen. Keskittymalla osaamiseen osaamattomuuden sijaan on
mahdollista toteuttaa osallisuudesta ja tyosta merkitysta ihan kaikenlaisille ihmisille. Kuten
taman kehittamistyon tuloksissakin nousee esille, parhaimmillaan monimuotoinen tyoyhteiso
mukauttaa tyota jokaiselle sopivaksi. Tata toteuttamaan voitaisiin luoda tai ottaa kayttoon
erilaisia tyokaluja ja apukeinoja, kuten esimerkiksi tyon vaativuutta ja tyontekijoiden osaa-
mista mittaavia apuvalineita. Tyoyhteisossa hyodynnetaan vahvuuksia, jolloin kaikkien kyvyt
ja osaaminen tulee esille ja hyodynnetyksi, myos osatyokykyisten osalta. Voimavaroja painot-
tava tapa johtaa on siis yksi tyokalu, jonka avulla tyontekijoita voidaan auttaa onnistumaan

tyotehtavissaan.

Suomalaisessa tyoelamassa on havaittavissa kohtaanto-ongelmaa, jossa avoimet tyopaikat ja
motivoituneet tyotehtaviin sopivat tyontekijat eivat aina kohtaa. Tama haaste voi olla monille
yrityksille jopa kasvun este, kun sopivia tekijoita tyotehtaviin ei loydeta. Toisaalla motivoitu-
neet osatyokykyiset henkilot etsivat tyota suurella halulla ja innolla siina kuitenkaan onnistu-
matta. Oikealla tiedolla, verkostojen voimalla ja tyonmuotoilulla kaikki potentiaalinen tyo-
voima olisi mahdollista saada kayttoon. Verkostoyhteistyo tukee monimuotoisuutta lisaamalla
hyvia kaytantoja ja kehittymista myos omassa organisaatiossa. Tama kaikki vaatii organisaa-
tioilta rohkeutta ja ennakkoluulotonta asennetta kokeilla uudenlaisia rekrytoinnin vaylia. Jo-
kaisella on omat osaamisensa ja vahvuutensa tyoelamassa. Jokaiselle varmasti loytyy osaami-
seen, pystyvyyteen, voimavaroihin ja elamantilanteeseen oikein mitoitettu tyo, kunhan vain
mahdollistetaan sopivan tyon ja tekijan kohtaaminen. Onnistuneesti johdetussa monimuotoi-
sessa tyoyhteisossa huomioidaan erilaiset osaajat ja vahvuudet, seka osataan hyodyntaa ja
kaantaa tama organisaation eduksi. Erilaiset ihmiset ovat organisaatioiden voimavara nyt ja

tulevaisuudessa.
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Liite 1: Tiedote ja suostumus haastatteluun osallistujalle

TIEDOKSI haastatteluun osallistujalle

Tervetuloa osallistumaan haastatteluun. Haastattelu on osa "Monimuotoisen tyoyhteison joh-
taminen voimavaralahtoisesti” ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyota Laurea
ammattikorkeakoulussa.

Opinnaytetyo toteutetaan kehittamistyona Invalidisaation tarjoamien palveluiden kehitta-
miseksi. Kehittamistyon tarkoitus kytkeytyy Invalidisaation Taalta toihin -strategiaan, silla
strategian toteuttamisen varmistamiseksi on nahty tarpeelliseksi vahvistaa monimuotoisen
tyoelaman johtamiseen liittyvaa osaamista. Tavoitteena on tuottaa tietoa siita, miten moni-
muotoisen tyoyhteison johtamista voidaan kehittaa voimavaralahtoisemmaksi. Keratyn tiedon
pohjalta koostetaan ehdotuksia monimuotoisen tyoyhteison ja voimavaralahtoisen johtamisen
kehittamiseksi. Invalidisaatio hyodyntaa opinnaytetyon tuloksia ja kehittamisehdotuksia tyo-
elamalle jarjestettavissa koulutuksissa ja palveluissa.

Aineisto kerataan haastattelemalla yritysten johto- ja henkilostotehtavissa olevia asiantunti-
joita. Haastattelut toteutetaan loppu- ja alkuvuodesta 2020-2021 sahkoisia etatyokaluja hyo-
dyntaen.

Kehittamistyota varten keratty haastattelumateriaali sailytetaan ja analysoidaan tutkimuseet-
tisia periaatteita noudattaen. Aineistoon ei kerata tunnistetietoja, joten ketaan vastaajaa ei
voi tunnistaa aineiston perusteella. Haastatteluista saatu aineisto taltioidaan ja sita kayte-
taan vain taman kehittamistyon tarkoituksiin. Aineistoa kasitellaan luottamuksellisesti ja tie-
toturvallisesti siten, ettei se paase ulkopuolisten kasiin eika lopullisesta opinnaytetyosta ole
mahdollista tunnistaa yksittaisia osallistujia. Opinnaytetyon valmistuttua kaikki taltioitu ma-
teriaali havitetaan tietoturvallisesti.

Valmis opinnaytetyo julkaistaan ammattikorkeakoulujen opinnaytetoiden Theseus-tietokan-
nassa osoitteessa www.theseus.fi. Mikali sinulle heraa kysymyksia kehittamistyon toteutuk-
seen liittyen, vastaamme sinulle mielellamme ja annamme lisatietoja.

Ystavallisin terveisin,
Annika Lipponen puh. 050 xxx xxxx Suvi Vainio puh. 0400 xxx xxx

sahkopostiosoite sahkopostiosoite
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SUOSTUMUS haastatteluun osallistumiseen

Olen lukenut kehittamistyohon liittyvan tiedotteen. Olen ymmartanyt kehittamistyon tarkoi-
tuksen ja tavoitteen seka saanut riittavasti tietoa aineiston keraamisesta, sailytyksesta seka
koko kehittamistyon etenemisesta.

Olen tietoinen siita, etta osallistumiseni kehittamistyohon on vapaaehtoista. Halutessani voin
keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen ilman, etta minun taytyy perustella keskeyttamistani.

Mikali minulla tulee kysyttavaa, voin olla yhteydessa kehittamistyon toteuttajiin, joiden yh-
teystiedot olen saanut.

Talla suostumuksella ilmoitan osallistumisestani kehittamistyon; ”Monimuotoisen tyoyhteison
johtaminen voimavaralahtoisesti” haastatteluun seka annan luvan haastattelun nauhoitukseen
Teamsin kautta.

Paikka ja paivamaara

Suostumuksen antajan allekirjoitus

Paikka ja paivamaara

Annika Lipponen Suvi Vainio
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Liite 2: Haastattelurunko

1. Millaisena johtamistehtavissa tyoskentelevat nakevat monimuotoisuuden tyoela-

massa?

TEEMA: Kokemukset ja ndkemykset monimuotoisesta tyoelamasta

- Miten ymmarrat monimuotoisen tyoelaman?

- Minkalaisia kokemuksia sinulla on monimuotoisesta tyoelamasta?

- Miten monimuotoisuus otetaan huomioon organisaationne johtamisen toimintata-
voissa? Voitko kertoa konkreettisia esimerkkeja?

- Miten monimuotoisuus nakyy organisaationne strategiassa? Enta tavoitteissa tai visi-
ossa

- Mika edistaa monimuotoisen johtamisen toteutumista? Enta mika estaa? Miten toteu-
tat monimuotoista johtamista?

- Minkalaisia ominaisuuksia vaaditaan johtajalta hyvan monimuotoisen johtamisen to-

teutumiseksi?

-Miten tyoyhteison monimuotoisuus nakyy omassa johtamistyossasi? Miten se vaikuttaa
omaan tapaasi tehda johtamistyota?

- Miten organisaationne monimuotoisuuden johtamisen tapa nakyy tyontekijoille?

- Miten organisaationne monimuotoisuuden johtamisen tapa nakyy tyontekijoissa?

- Millaisia mahdollisuuksia monimuotoisuus tuo johtamiselle?

- Miksi monimuotoisuuden huomioiminen johtamistyossa on tarkeaa?

2. Milla tavoin monimuotoisuus nahdaan organisaation voimavarana?

TEEMA: Monimuotoisuus organisaation voimavarana

- Milla tavoin monimuotoisuus nahdaan organisaation voimavarana?

- Mita hyotya hyvasta monimuotoisuuden johtamisesta on organisaatiollenne?
- Miten ymmarrat voimavaraistavat tyotavat?

- Mita voimavaraistavia tyotapoja tiedat?

- Miten niita voi hyodyntaa?

- Miten tyoyhteiso hyodyntaa voimavaraistavaa tyootetta?
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Miten voimavaroja voidaan hyodyntaa monimuotoisuuden johtamisessa paremmin?

TEEMA: Voimavarojen hyodyntaminen johtamistyossa

- Miten hyodynnat voimavaroja monimuotoisuuden johtamisessa?

- Milla tavoin hyodynnat voimavaraistavia tyotapoja monimuotoisuuden johtami-
sessa?

- Miten voimavaroja voitaisiin hyodyntaa monimuotoisuuden johtamisessa parem-
min?

- Ovatko valmentava johtajuus ja positiivinen johtaminen tuttuja? Kuinka niita voisi

hyodyntaa monimuotoisuuden johtamisessa?

Millaisia kehittamistarpeita organisaatiolla on monimuotoisuuden johtamiseen liit-

tven tulevaisuudessa?

TEEMA: Monimuotoisuuteen ja voimavaralahtoiseen johtamiseen liittyvat kehitta-
mistarpeet

Millaisena monimuotoinen tyoelama nayttaytyy tulevaisuudessa?

Minkalaisia kehittamistarpeita organisaatiolla on monimuotoiseen johtamiseen liit-
tyen?

Millaisia haasteita monimuotoisuus tuo johtamiselle?

Millaista osaamista voimavaralahtoinen johtaminen edellyttaa monimuotoisessa tyo-
elamassa?

Minkalaista osaamista pitaisi kehittaa johtamisen tueksi monimuotoisessa tyoela-
massa?

Millaisia asioita monimuotoisen tyoelaman johtamisessa tulisi huomioida tulevaisuu-
dessa?

Miten tulevaisuudessa tyontekijoiden monimuotoisuutta voidaan hyodyntaa organisaa-
tionne tavoitteiden saavuttamisessa?

Miten tyoelamaa voitaisiin kehittaa joustavammaksi, jotta tyossakayvien erilaiset piir-

teet ja tarpeet tulisivat paremmin huomioiduksi?



