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Opinnaytetyoni kasittelee tydyhteis6jen monimuotoisuusjohtamista. Lahtékohtana oli halu
luoda opas johdon ja esihenkildiden monimuotoisuusjohtamisen tueksi seké tuoda esille
niitd osa-alueita, joita monimuotoisuuden kasite sisaltaa. Tutkimusta on rakennettu teoreet-
tisen viitekehyksen seka teetetyn kyselytutkimuksen tulosten analysoinnin pohjalta.

Tietoperustaa tukemaan asetin seuraavat tutkimuskysymykset:
— Mita tydyhteisbn monimuotoisuus ja sen tarkeimmat osa-alueet ihmisille merkitsee
ja miten he sita sanoittavat?
— Onko monimuotoisuuden eri osa-alueiden maarittelemisen ja arvottamisen kesken
demografisiin tekijdihin perustuvia eroja?

Varsinaisen tutkimuksen toteutin Webropol-kyselytutkimustydkalun avulla. Analysoinnissa
hyddynsin Webropolin omaa raportointitydkalua ja lisaksi excelida saadun datan jasente-
lysséa seka niita havainnollistavien taulukoiden ja kuvaajien luomisessa.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd monimuotoisuus merkitsee demografisten tekijoiden
lisaksi erilaisuuden arvostamista ja yhdenvertaisuutta, tasa-arvoa, syrjimattomyytta seka
tydhyvinvoinnin edistdmista. Tunnetaidot ja motivaatio koettiin myds olennaisen tarkeiksi
tydssa viihtymisen ja tydn merkityksellisyyden kannalta seka tyoidentiteetin rakentumi-
sessa.

Kyselyn tulokset heijastelivat pitkalti rakentamaani teoreettista viitekehysta. Demografisilla
tekijoilla oli vain vahan vaikutusta monimuotoisuuden eri osa-alueiden sanoittamisessa ja
merkityksenluonnissa.

Monimuotoisuuden sanoittaminen ja siihen liittyvat kokemukset olivat hyvin yksil6llisid. Tut-
kimuksen perusteella voidaan todeta, etta osallistava ja ihmislahtoinen johtajuuden ajatte-

lumalliin liittyy johdon sitoutumisen lisaksi aito kiinnostus tydyhteisdn jasenistd, osaamisen

ja ydinkyvykkyyden korostaminen, viisas ikdjohtamisen seka monimuotoisuuden edistami-

sen kaikissa johtamisen vaiheissa.

Yhteenvetona tutkimuksen pohjalta kavi ilmi, ettd monimuotoisen tydyhteison jasenet tulee
aina kohdata ihmising, ja johtamista tulisi aina pyrkia toteuttamaan kokonaisvaltaista moni-
muotoisuutta ja kaikenlaista erilaisuutta arvostaen.

Asiasanat
Monimuotoisuus, johtaminen, erilaisuus, yhdenvertaisuus, syrjimattémyys, ihmislahtoisyys
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1 Johdanto

Opinnaytetyon lahtokohtana oli henkilokohtainen kiinnostukseni monimuotoisuuden seka
sita kautta myos johtajuuden teemoihin. Olen itse tydskennellyt eri aloilla ja melko erilai-
sissa tydyhteistissa — toiset naistd yhteisotista olleet enemman monimuotoisia kuin toiset.
Kokemukset teemaan liittyen ovat myds olleet hyvin erilaisia. Lisdksi olen kokenut, etta
julkista puhetta monimuotoisuudesta on, mutta nékyyko se paivittadisessa tydarjessa tosi-
asiallisesti millaan tavoin. Ja tietavatko kaikki, mitd monimuotoisuus oikeasti tarkoittaa?

Monimuotoisuuden toteutuminen ja erilaisuuden arvostaminen on nykyajan ty6elamassa
erittain tarkeaa, silla organisaatiot ja koko tydmarkkinakentta moninaistuu vauhdikkaan
globalisaation myo6ta. Nopeatempoisiin muutoksiin vastaaminen, kilpailukyvyn yllapitami-
nen ja innovaatioilla uudistuminen vaativat taustalleen moninaista ja erilaisista ihmisista ja
osaamisesta koostuvaa tyodyhteista. Kaiken taman onnistuminen vaatii inhimillista johta-

mista, joka toimii esimerkkina jokapdaivaisessa tydarjessa.

Tavoitteena oli yleisen merkittéavyyden ja oman kiinnostuksen myéta luoda tutkimuksen

pohjalta johdon opas monimuotoisen tydyhteison johtamiseen.

Ensimmaisessa osiossa kaydaan lapi monimuotoisuuden kasitetta ja sen eri ulottuvuuk-
sia. Erityisesti monimuotoisuuden monisyinen luonne ja kompleksisuus kiehtoi. Yleisesti
yhéa usein mielletdan, ettd monimuotoisuuteen kuuluu vain ulkoisia, nakyvia asioita, kuten
ik&a, sukupuoli, etninen tausta ja vaikka vammaisuus, vaikka todellisuudessa se on paljon
muutakin. Naitd ndkymattdomampia monimuotoisuuden ulottuvuuksia on kyll& tutkittu,
mutta niiden ndkyvyys tyOarjessa on edelleen marginaalista. Koin siis tarpeelliseksi, etta
my0s naitd "pehmeampia”, humaanimpia monimuotoisuuden osa-alueita, kuten tunnetai-

dot ja energian johtaminen, nostettaisiin selkeammin esille.

Toisessa osiossa tarkastellaan ihmislahtdisen johtajuuden eri osa-alueita ja selvitetdan,
mika yhteys nailla on monimuotoisuuteen. Monimuotoisuuden aihe ja teemat tunnetaan ja
niista puhutaan, mutta osataanko niita hyddyntaéa johtamisessa. Johtamisen konsepti on
entista enemman siirtymassa kohti ohjaavan suunnannayttdjan ja kannustajan roolia, jo-
ten tuntui luonnolliselta tutkia tatd suhteessa monimuotoisuusteemaan. Monimuotoisuus
ja erilaisuuden arvostaminen tyoyhteisdssa lahtee kuitenkin ennen kaikkea johdon p&aatok-
sesta sitoutua moninaisuuden edistamiseen. Liséksi osiossa kasitelladn monimuotoisuutta
johtamisen kaikissa eri vaiheissa. Tydyhteison monimuotoisuusjohtaminen I&htee jo rekry-

tointivaiheesta ja kulkee Iapi koko ihmisen ty6uran. Monimuotoisuusjohtamisessa tarke&é



on johdonmukaisuus ja yhdenvertaisuus, joissa on tutkimuksen perusteella haasteita

etenkin palkitsemiskulttuurissa.

Tutkimusosiossa kasitellaan teetetyn kyselytutkimuksen tuloksia ja peilataan niité teoreet-
tiseen viitekehykseen. Kyselyn pohjalta muodostui seuraavat tarkastelun teemat:

— Monimuotoisuuden merkityksellisyys ja sen sanoittaminen

— Eri-ikaisyyden moninainen ilmio

— Tunnetaitojen vaikutukset tydhyvinvointiin

— Motivaatio merkityksellisyyden, ty6viihtyvyyden ja tuloksen perustana
— Monimuotoisuusjohtamisen toteutuminen ja edistaminen

Johtopaatoksiin on kasattu tutkimuksen tulokset ja tarkeimmat paatelmat yhteenvedoksi.
Naiden pohjalta on muodostettu myds produkti "Johdon opas monimuotoisen tydyhteisén
johtamiseen”, joka 16ytyy opinnaytetyon liitteistd. Produktin paakohtia avataan johtopaa-
toksissa. Viimeinen osio kasittelee tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua, seka oman

oppimisen ja opinnaytetydprosessin arviointia.



2 Tutkimusstrategia

2.1 Tavoitteet ja tutkimusongelman asettelu

Taman opinnaytetyon tavoitteena on konkretisoida ja tarkentaa monimuotoisuuden kasi-
tetta seké tarkastella sen tarkeimpia osa-alueita — tydhyvinvointi, ikdjohtaminen, muutos-
johtaminen, itsensé johtaminen sek& osaamisen johtaminen — johtamisen nékdkulmasta
kasin. Pyrkimyksena on yhdistaa teoreettista viitekehysta teetetyn kyselytutkimuksen pe-
rusteella saatuihin vastauksiin, ja muodostaa naiden pohjalta johdon opas monimuotoisen

tydyhteison johtamisen tueksi.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta olen asettanut seuraavat tutkimuskysymykset:

— Mita tydyhteisbn monimuotoisuus ja sen tarkeimmat osa-alueet ihmisille merkitsee
ja miten he sita sanoittavat?

— Onko monimuotoisuuden eri osa-alueiden maarittelemisen ja arvottamisen kesken
demografisiin tekijdihin perustuvia eroja?

Kohderyhmaa ei tédssa tutkimuksessa ole tarkasti maaritelty. Koin, ettd eniten tuloksista ja
niiden erittelysta hyotyy mahdollisesti Suomessa toimivat monikansalliset yritykset ja nii-
den johtoasemassa olevat henkilét. Lopullinen, tutkimuksen pohjalta muodostunut tuotos
ei kuitenkaan rajoitu vain tietynlaisten organisaatioiden tai tietyn toimialan toimijoihin, joten
sen hyddyntaminen skaalautuu hyvin monen erilaisen tydyhteison johtamisen tueksi. Ta-
hankin vedoten koin, etta tutkimuksen tarve on enemman henkilokohtainen seka tietyssa

mielessé universaali, joten tarkkaa kohderyhmaa ei siksi ole rajattu.

Pyrkimyksena on vélttaa demografisten tekijoiden liiallista korostamista seké niiden turhan
yksipuolista rinnastamista monimuotoisuuden kasitteeseen, koin tarkeaksi silti sisallyttaa
ne mukaan kyselytutkimukseen ja tarkastella tuloksia my6s niiden pohjalta. Tutkimuksen
kannalta halusin kyselylla selvittaa:

— Vaikuttaako koulutustausta monimuotoisuuden késitteen sanoittamiseen ja maa-
rittelyyn?

— Vaikuttaako kronologinen ika ian kasitteen maarittelyyn?

— Onko eri ammatti- ja toimialojen kesken eroja tunnetaitojen kasitteen maaritte-

lyyn?

Demografisten tekijoiden perusteella tehdyn tulosten vertailun lisdksi halusin kartoittaa ny-
kytilannetta monimuotoisuusjohtamisen toteutumisessa tamanhetkisessa tydarjessa, seka
kerataan tutkimuksen kyselyyn osallistuneiden omakohtaisia kokemuksia monimuotoi-
suuskasitettd ja sen merkityksellisyytta kohtaan. Nykytilanteen kartoitus toimii tassa tutki-
muksen pohjalta tehtyjen kehitysideoiden seka sita kautta johdon monimuotoisuusjohtami-

sen oppaan muodostamisessa.



Kyselytutkimus on toteutettu nettiselainpohjaisella Webropol-kyselytytkalulla. Kyselyssa
olen hyddyntanyt kvantitatiivista eli maarallista tutkimustapaa monivalintakysymysten
muodossa. Kvantitatiivisella menetelmalla keratdan numeerista tutkimusaineistoa, jolloin
kyselylomake sisaltdd enimmakseen suljettuja eli strukturoituja kysymyksia. Liséksi tutki-
mukseen on hyddynnetty kvalitatiivista eli laadullista menetelmaé avoimilla kysymyksilla.
Kvalitatiivinen menetelma ei edellyta vastaajilta tiettyja valintoja ennalta maéariteltyjen vas-
tausvaihtoehtojen joukosta, vaan tama antaa mahdollisuuden jasennelld ja sanoittaa vas-
tauksia omaehtoisesti. Naiden molempien tutkimusmenetelmien hankittujen vastausten
perusteella kasataan yhteenvedot tutkimuksesta. Etenkin juuri avoimilla kysymyksilla ja
kyselyn kvalitatiivisella menetelméaosuudella on tassa tutkimuksessa eniten painoarvoa lo-

pullisten tulosten tarkastelussa. (Vilpas 2021.)

Kyselyn alussa on selvitetty vastaajien demografisia tekijoitd, muun muassa ika, sukupuoli
ja koulutustausta. Jonkinlaisia ennakkokasityksia taustamuuttujista oli ennen kyselyn teet-
tamistd. Demografiset tekijat saattavat vaikuttaa siihen, millaisia vastauksia avoimien ky-
symysten joukosta on havaittavissa. Esimerkiksi ikaan liittyvaan kysymysosioon saattaa
vaikuttaa vastaajan kronologinen ik&. Toisaalta my6s alueellisia eroja saattaa ilmeta —
asuinpaikkakunnalla saattaa olla yhteys monimuotoisuuteen liittyviin asenteisiin ja mielipi-

teisiin, joista nékyy mahdollisesti viitteitd avointen kysymysten vastauksissa.

Kvantitatiivisen osion kyselysta muodostin monivalintakysymyksista, johon on hyddynnetty
vastausvaihtoehdoissa 7-portaista likert-asteikkoa. Koin 5-portaisen asteikon kasiteltavan
aiheen ja teeman kannalta lilan suppeaksi, joten siksi paadyin tarjoamaan laajemman as-
teikon vastaajille. Vastausvaihtoehdot tdman kyselyn monivalintakysymyksissa olivat (Vil-
pas 2021):

Taysin samaa mielta
Samaa mielta
Hieman samaa mielta
En osaa sanoa
Hieman eri mielta

Eri mielta

Taysin eri mielta

No ok~ WNPRE

Avointen kysymysten rooli on tutkimuksen kannalta keskeinen, koska ne keskittyvéat tema
tiilkan sanoittamiseen ja siihen, miten merkityksellista tyoyhteison monimuotoisuus ihmi-
sille on. Talla pyrin kasittelemaan aihetta syvallisemmin ja kartoittamaan ihmisten ajattelu-
tapoja ja asenteita monimuotoisuutta kohtaan. Koko kyselyn toteuttaminen ainoastaan

kvalitatiivisella tutkimusmenetelméalla olisi kuitenkin voinut ndyttaytya vastaajille liilan vai-



valloisena, joten vastaamisen helppouden ja nopeuden vuoksi paadyin koostamaan kyse-
lyn suurilta osin nopeasti taytettavista monivalintakysymyksista. Talla tavoin pyrin liséda-
maan kyselyn houkuttelevuutta ja saamaan mahdollisimman paljon vastauksia. Monimuo-
toisuusteeman valossa oli my6s selvad, etta tulen tarjpamaan mahdollisuuden vastata ky-
selyyn seka suomeksi ettd englanniksi. Talla tavoin on suotu muillekin kuin kantasuoma-
laisille ja suomea aidinkielenaan puhuville mahdollisuus osallistua kyselyyn. Kohderyh-
maksi rajasin tassa tutkimuksessa laakeasti kaikki Suomessa vakituisesti asuvat ja tyoela-
massa olevat 18-vuotta tayttaneet ihmiset. Omiin verkostoihini seka hyédynnettyihin ryh-
miin perustuen oli odotettavissa, etta vastaajista valtaosa saattaa olla henkil6st- hallinto-
ja tukipalveluissa tydskentelevia. Kyselyn julkista nettilinkkia jaoin laajasti omissa henkil6-
kohtaisissa sosiaalisen median kanavissani seka muun muassa Haaga-Helian opiskeli-
joille suunnatuissa Facebook-ryhmissa. Lisaksi ilmaisin saateviestissa, etta julkaisua saa
jakaa eteenpain ja kehottaa muitakin aiheesta mahdollisesti kiinnostuneita osallistumaan
kyselyyn.

Loppuun siséllytin viela muutaman kysymyksen itse teemaan, sen ajankohtaisuuteen ja
kyselyn relevanttiuteen liittyen. Tamé& osio on toteutettu nk. valimatka tai intervallias-
teikolla, jolloin muuttujien arvojen lisdykset voidaan laskea (Vilpas 2021.)

Teoreettista viitekehysta olen rakentanut aiempien tutkimusten, teoreettisten mallien sekéa
muun tietoperustan avulla. Teoriaan tutustuessani huomasin, etta tutkimus keskittyi paljolti
nimenomaan monikulttuurisuuteen, ikakysymyksiin seka esimerkiksi vammaisuuteen ja
kohtuulliseen mukauttamiseen. Nama ovat yhta lailla kaikki tarkeita ja keskeisid osa-alu-
eita monimuotoisuuden kokonaisuuden kannalta, mutta yksindén ne jattavat aiheen kasit-
telyn melko kapea-alaiseksi. Taman pohjalta nousi halu tutkia ja tuoda esille myds muita,
humaanimpia monimuotoisuuden osa-alueita, kuten tunnetaidot ja motivaatio. Myos ikaa
ja ikjohtamista tutkiessani nousi esille uusia nakdkulmia kasitteen eri ulottuvuuksiin liit-
tyen. Taman vuoksi halusin luoda naistéa teemoista myos erilliset avoimet kysymykset,

jotta vastaajat saisivat omaehtoisesti ja itse sanoittaa kasitteita ja niiden merkitysta.

Kyselytutkimuksesta saadun datan jasentamiseen ja analysointiin olen hyddyntéanyt
Webropolin omaa raportointitytkalua, josta olen siirtdnyt dataa Exceliin ja Wordiin taulu-
kointia ja muuta havainnollistamista varten. Erityisesti avoimissa kysymyksissa kaytin
Webropolin raportointitytkalun suodatinta, jolla muodostin erilaisia listoja riippuen vas-
tausten ja taustatekijoiden tutkittavista yhteyksista. Naista lahdin etsimaan keskinaisia sa-
mankaltaisuuksia ja kokosin teemoittain erilaisia kokonaisuuksia, joiden mukaan avointen

kysymysten analyysia oli selkedmpi lahtea rakentamaan.



2.2 Keskeiset kasitteet

Seuraavat kasitteet olen kokenut tutkimuksen tarkastelun kannalta olennaiseksi méaaritella
erikseen omassa osiossaan. Maaritelmét olen muodostanut tutkimuksen teoreettisen viite-

kehyksen pohjalta ja muokannut niitd omaan tarkoitukseeni sopivaksi.

Monimuotoisuus

Yksiloiden erilaisia sisdisia ja ulkoisia tekijoitd, joiden perusteella ihmiset eroavat toisis-
taan. Naihin voidaan lukea muun muassa ika, kulttuuri, koulutus, persoonallisuus, suku-
puoli, asenteet ja arvot, uskonto seka fyysiset ominaisuudet. Monimuotoisuutta voidaan

ajatella nékyvien ja ndkymattdmien, sekd pysyvien ja muuttuvien ulottuvuuksien mukaan.

Yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuus on inhimillinen perusoikeus. Se tarkoittaa ihmisten keskinaista samanar-
voisuutta ja syrjimattomyytta ikaan, alkuperdan, kansalaisuuteen, kieleen, uskontoon ja
vakaumukseen, mielipiteisiin, poliittiseen tai ammattiyhdistystoimintaan, perhesuhteisiin,

vammaan, terveydentilaan tai seksuaaliseen suuntautumiseen nahden.

Tasa-arvo

Tasa-arvolla viitataan jokaisen yhtalaiseen yksilolliseen ihmisarvoon sukupuolesta riippu-
matta. Yksilén mahdollisuus toteuttaa itseddn ilman sukupuoleen perustuvia rajoitteita ja
esteita.

Syrjinta

Jaetaan vdlilliseen ja valitttmaan syrjintdan. Valillista syrjintda on, jos jokin oletettavasti
kaikille yndenvertainen saanto tai kaytanto johtaa yksilén eriarvoiseen ja verrattain huo-
nompaan asemaan henkil6on liittyvan syyn perusteella — paitsi jos saannon tai kaytannon
tavoite ja keinot sinne padsemiseksi ovat yleisesti hyvaksyttyja ja valttamattomia. vali-
tonta syrjintaa on yksilén asettaminen eriarvoiseen asemaan henkildéon liittyvan syyn pe-

rusteella, jonka vuoksi hanta kohdellaan tai kohdeltaisiin huonommin kuin muita.

Inkluusio

Toiminta tai asenne yksilon, ryhméan tai organisatorisen rakenteen siséllyttamisesta ja mu-
kaan ottamisesta johonkin toiseen ryhmé&éan tai organisatoriseen rakenteeseen.

Kéaytanto tai politiikka, jolla pyritaan tarjoamaan yhtélaiset mahdollisuudet ja resurssit
myads niille yksil6ille ja ryhmille, joilla on vaarana syrjaytya esimerkiksi fyysisen tai henki-

sen vamman vuoksi.



Positiivinen erityiskohtelu

Positiivinen syrjintd, erityiskohtelu tai diskriminaatio tarkoittaa sellaista yksilon oikeasuh-
taista erilaista kohtelua, jonka tarkoituksena on tosiasiallisen yhdenvertaisuuden edistami-
nen, tai syrjinnasta johtuvien esteiden ja rajoitteiden ehkaiseminen tai poistaminen. Hei-
kommassa asemassa olevan henkilon tai ryhmén asema huomioidaan erityistoimin ja var-

mistetaan yhdenvertaiset lahtokohdat.

Tunnealykkyys
Kyky tunnistaa ja ymmartad omia ja muiden tunteita seka niihin liittyvia reaktioita. Tun-
nealykkyyteen ja tunnetaitoihin sisaltyy myos vahva tilannesidonnaisuus ja kyky arvioida,

kuinka luoda ja lahettaa tunteita kuluvana hetkend, seka milla intensiteetilla tehda se.

Motivaatio

Motivaatiolla viitataan yksilon vireystilaan, joka maarittaa kunkin kayttaytymista ja kiinnos-
tuksenkohteita. Motivaatio jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaa-
tio on ympaériston aikaansaamaa ja sisdinen motivaatio on omaehtoista ja perustuu ihmi-
sen ydinarvojen toteuttamiseen. Eri motivaatiotekijat voivat olla joko tiedostettuja tai tie-
dostamattomia, seka toisiinsa sidoksissa, toistuvia seka kaikkiaan vain sisaiseen motivaa-

tioon perustuvia.



3 Monimuotoisuus ja sen osa-alueet tydoyhteisdsséa

Yhteiskunnalliset muutokset tuovat mukanaan niin haasteita kuin uudenlaisia mahdolli-
suuksia tydmarkkinoilla. Dynaaminen yhteiskunta teknologiakehityksen, globalisaation ja
muiden universaalien ilmididen vaikutuksesta luo jatkuvasti uutta moninaisuutta organi-

saatiotasolla ja niiden tydyhteisdissa.

Monimuotoisuutta maaritteleviksi tekijoiksi on vakiintunut esimerkiksi ika, kulttuuri, etninen
alkuperé, kieli, koulutus, persoonallisuus, sukupuoli, asenteet ja arvot, uskonto ja vakau-
mus, vammaisuus, terveydentila sekda muut fyysiset ominaisuudet (Ty6turvallisuuskeskus
2021.) Osa naistd ominaisuuksista on siis ulkoisesti nahtavissa, mutta toiset ei. Havaitta-
vuuden lisdksi moninaisuuden eri tekijoitd voidaan tarkastella myés niiden pysyvyyden tai
dynaamisuuden perusteella (kuvio 1). Siina missa ihonvari, aidinkieli ja kulttuuritausta py-
syvat melko muuttumattomina lapi elaman, inmisen yksityiselaman tilanne, tyokykyisyys
seka taidot kehittyvat riippuen siita, missa elamanvaiheessa kulloinkin olemme. (Collian-
der, Ruoppila ja Harkénen 2009, 31-32.)

o ) Fyysinen olemus Sukupuoli
Nakyva lka Ihonvari
Fyysinen tydkyky
Poyykinen tyokyky Uskonfo Etninen alkupera
Taidot P
Asema organisaatiossa ) Audinkieli
Seksuaalinen Lahjakkuudet
Uskomukset suuntautungisuus
L Arvomaailma
Yksityiselaman tilanne )
Ty6uran vaihe Ajattelutavat .
Kulttuuritausta
Naiky: Tyasuhteen laatu Elamankokemukset
yn Tyosuhteen kesto
Méton / Koulutustausta ja ammatti
Muuttuva Pysyva

Kuvio 1. Moninaisuuden tekijoita perustuen niiden pysyvyyteen ja nakyvyyteen. (Mukailtu
Colliander ym. 2009, 32.)

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasitelladn monimuotoisuuden kasitettad seka
nakyvan erilaisuuden, johon voidaan lukea muun muassa erilaiset demografiset tekijat
sekd vammaisuus ja tarve erityistuelle, ettd my6s nakyméattéman erilaisuuden kautta.
Paallepain nakymattomaan erilaisuuteen sisaltyy muun muassa yksilon osaaminen, moti-

vaatio ja energia seka tunnetaidot.



Monimuotoisilla tydyhteisoilla on merkityksellinen asema yleisen tydhyvinvoinnin edistami-
sessd ja tuloksen tekemisessa. Hussin (2005, 44) tutkimuksessa on selvinnyt, etté erityi-
sesti inhimillisella johtamisella on keskeinen vaikutus henkilostdn tydssajaksamiseen. Li-
saksi tydyhteistn luonne ja sen moninainen "koostumus” maarittavat organisaation kette-
ryyttd uuden tiedon luomiseen ja innovointiin. Arvostava ja inhimillinen johtaminen edistaa
nain ollen seka organisaatioiden menestysta ettd my6s henkildston tydhyvinvointia. (Ves-
terinen 2006, 53.) Se, ettd henkildstd jaksaa paremmin tdissa, johtaa hyviin tuloksiin. Ja
hyvat tulokset puolestaan antavat uutta energiaa ja merkityksellisyyden tunnetta omaan
tyontekoon, koska yksilé kokee olevansa tarpeellinen ja tarkea osa jotakin itsedan isom-
paa kokonaisuutta. Syntyy positiivinen kierre, jonka kaikki osa-alueet ruokkivat toisiaan,

joten kaikkien niiden rooli toimivan ja menestyvan tydyhteisén suhteen on keskeinen.

3.1 Yhdenvertaisuus

Monimuotoisen tydyhteistn perustuksena toimii sen jasenten arvostava ja yhdenvertainen
kohtelu. Tamé& edellyttdd kaikenlaisen erilaisuuden ymmartamista, maarittelyd, hyvaksy-
mista ja arvostusta. Erilaisuutta sallivan ja sitd hyédyntavan kulttuurin luominen ja yllapito
ei saa olla vain johdon ja esihenkildiden varassa, vaan vastuun tulisi jakautua tydyhteisén
kaikkien jasenten kesken. (Ty6turvallisuuskeskus 2021.)

Suomessa on saadetty laki yhdenvertaisuudesta (1325/2014), jonka pyrkimyksena on yh-
denvertaisuuden edistamisen rinnalla syrjinnédn ehkaisy seké syrjinnan kohteeksi joutunei-

den oikeusturvan tehostaminen.

Tyo6suojeluhallinnon maaritelmin yhdenvertaisuus kasittdd samanarvoisuuden ihmisten
kesken riippumatta sukupuolesta, iasta, etnisesta taustasta tai kansallisesta alkuperasta,
kansalaisuudesta, kielesta, uskonnosta tai vakaumuksesta, mielipiteista, vammaisuu-
desta, terveydentilasta, seksuaalisesta suuntautumisesta tai muusta henkil6on itseensa
liittyvasta syysta. Pelkka listan ulkoa opettele ei riitd, vaan tydnantajan on myos aktiivisesti
edistettava tdméan toteutumista kaytanndssa. Yhdenvertaisuuslain 2 luvun 5 § ja 7 8:sséa
saadetaan yhdenvertaisuuden edistamisesta. Useilta viranomaisilta seké tydnantajilta, joi-
den palveluksessa tyskentelee saanndllisesti vahintdan 30 henkil6a, vaaditaan suunni-

telma toimenpiteistd yhdenvertaisuuden edistamiseksi.

Yhdenvertaisuuden edistdminen kuuluu siis tydyhteistn jokaiselle jasenelle, mutta lain 3
luvussa on liséaksi maaritelty positiivisesta erityiskohtelusta ja kohtuullisesta mukauttami-

sesta seuraavaa:



Erilaisen kohtelun oikeuttamisperusteet, 128
e Erilainen kohtelu on sallittua silloin, kun kohtelu perustuu lakiin seka silla on hyvak-
syttava tavoite ja keinot sen saavuttamiseksi ovat oikeasuhtaisia. Jos esimerkiksi
vammainen tydntekija saa hanelle personoidussa tydtehtavassa kohtuullisesti eri-
laista ja hdnen tydtaan olennaisesti tukevaa kohtelua muihin tydyhteison jaseniin
verrattuna, on se tdhan sovellettuna sallittua.
Erilaisen kohtelun oikeuttamisperusteet tydssa ja tython otettaessa, 138
e Erilainen kohtelu on sallittua ty6han liittyvissa asioissa, kun kohtelu perustuu tyo-
tehtavien laatua ja niiden suorittamista koskeviin vaatimuksiin, ja kun kohtelu on
oikeasuhtaista ja perusteltua tavoitteeseen padsemiseksi. Myds ikaan tai asuin-
paikkaan perustuva erilainen kohtelu voi olla oikeutettua, jos kohtelulla on objektii-

visesti perusteltu tyollisyyspoliittinen tavoite.

Yhdenvertaisuuden johtaminen ja sen edistaminen (kuvio 2) kuuluvat ennen kaikkea joh-
don velvollisuuksiin. Vaikka laki maarittelee yli 30 tydntekijan yrityksille yhdenvertaisuus-
suunnitelman laadittavaksi, ei se ole kielletty pienemmiltakaan toimijoilta. Muodollisten yh-
denvertaisuustoimien méaarittely ei viela vie mihinkdan, vaan optimaalisessa tilanteessa
niista alkaa totutteluvaiheen jalkeen muotoutua sdanndllisia kaytantoja ja konkreettisia ke-

hitystoimia. (Ty6suojeluhallinto 2021.)

1
- Yhdenvertaisuus-
tilanteen s

selvittdminen ja
5 arvioinfi )
aannolli Tycpaikan
Siir:::glrl:tgen kehittamistarpeiden
méaarittely
4 {
Edistamis- 5 gtel
foimenpiteiden U:lal;l& [I;'Ian
foteutus in

Kuvio 2. Toimet yhdenvertaisuuden edistamiseksi. (Tydsuojeluhallinto 2021.)

Yhdenvertaisuuden edistdmisessa tulisi aina ajatella asioita yksilon itsensa nakékulmasta
ja tarkastella sitd henkilén koko elaméankaaren kestédvana prosessina. Vammaisen eldke-
ikéa lahestyvan tyontekijan tarpeet ja oikeudet saattavat toteutua eri keinoin kuin tyéuraa

aloittelevalla, ei-vammaisella tydntekijalla. (Oikeusministerio 2019, 3.)
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3.2 Syrjimattomyys ja syrjintamuodot

Suomen perustuslaki kieltda kaiken eriarvoistamisen ihmisen sukupuoleen, ikaan, alkupe-
raan, kieleen, uskontoon, vakaumukseen, mielipiteeseen, terveydentilaan, vammaisuu-
teen tai muuhun henkil6on liittyvaan syyhyn vedoten. Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta on
pyrittava edistdmaan niin yhteiskunnallisessa toiminnassa kuin tydelaméassa, esimerkiksi
palkkauksen ja muiden palvelusuhteiden ehtojen maarittelyssa. (Sosiaali- ja terveysminis-
terid 2021a). Seka Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (1986/609) ettd Yhden-
vertaisuuslaki maarittelevat syrjinnan eri muodot Suomessa. Laki naisten ja miesten vali-
sesta tasa-arvosta ja sen 7 8 kieltda kaiken sukupuolen perusteella tapahtuvan valittéman

ja valillisen syrjinnan.

Valitbn syrjinta sisaltdd naisten ja miesten asettamisen eri asemaan
e sukupuolen perusteella
e raskaudesta tai synnytyksestéa johtuvasta syysta
¢ sukupuoli-identiteetin tai sukupuolen ilmaisun perusteella.
Vlillinen syrjinta sisaltdd naisten ja miesten eri asemaan asettamisen
¢ sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun nahden neutraalilta
vaikuttavalla tavalla, mikali kohdehenkil6 joutuu tosiasiallisesti epaedulliseen ase-
maan sukupuolensa perusteella

¢ vanhemmuuden tai perheenhuoltovelvollisuuden perusteella.

Laki naisten ja miesten tasa-arvosta maarittelee tyéelamaan liittyvan syrjinnan muodoiksi:

Syrjinta tydelamassa, 88 (30.12.2014/1329)

o Esimerkiksi rekrytointitilanteessa valinta ei saa syrjayttaa toista ehdokasta suku-
puoleen liittyvista syista. Jos samaa positiota hakee yksi nainen ja yksi mies, joista
mies olisi kyvykkaampi ja ansioituneempi kyseiseen tydnkuvaan nahden ja mies
jatetaan kuitenkin valitsematta ns. "kiintionaistydntekijan” palkkaamisen vuoksi,
olisi tAma katsottava syrjinnaksi.

Syrjinta etujarjestodissa, 8c§ (15.4.2005/232)

o Esimerkiksi jonkin palkansaajakeskusjarjesttjen suunnalta tuleva tyontekijoiden

etujen ajaminen eriarvoisesti ja sukupuolesta riippuen.
Hairinta tyopaikoilla, 8d§ (15.4.2005/232)

e Hairintakin on aina syrjintdd. Tarkkaa, yksiselitteista maarittelya ei 16ydy laista,

mutta tiettyja reunaehtoja on. Mikali esimerkiksi miespuolinen tydntekija joutuu

seksuaalisen hairinnan kohteeksi, eikd tydnantaja tasta tiedon saatuaankaan
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ryhdy toimiin sen poistamiseksi, koska ei usko miesten voivan joutua seksuaalisen
hairinnan kohteeksi, katsotaan se syrjinnaksi.
Syrjinta tavaroiden ja palveluiden saatavuudessa ja tarjonnassa, 8e§ (19.12.2008/1023)
o Esimerkiksi etuuksien tarjoaminen yksinomaan vain miehille tai naisille olisi syrjin-
taa, mikali siihen ei ole perusteltua, vain toiseen sukupuoleen rajoittunutta oi-
keutta. Harvoin ndin on, mutta esimerkiksi raskauteen liittyvissa palveluasioissa on

perusteltua rajata kohderyhma naisiin, silla miehet eivat voi tulla raskaaksi.

Yhdenvertaisuuslaki puolestaan maarittelee lain 3 luvussa seuraavat tydelamaan liitetyt

syrjinnan muodot:

Valitdn syrjinta, 108
¢ Helposti huomattavissa. Jos jotakuta kohdellaan haneen itseensa liittyvan syyn pe-
rusteella epasuotuisammin kuin muita vastaavassa tilanteessa.
Vlillinen syrjinta, 138
o Paadlle péin neutraalin nékdista, mutta tosiasiallisesti yksiloén, hdneen itsensa liitty-
vien syiden perusteella tapahtuvaa syrjintaa.
Hairinta, 148
o Kaikki hairinta on syrjintaa. Mikali tydpaikalla joku tydntekijdista joutuu hairitsevan
kaytoksen kohteeksi minkaan henkildsta itsestaéan johtuvan syyn vuoksi, on se yh-
denvertaisuuslain nojalla syrjintaa.
Syrjivan tydpaikkailmoittelun kielto, 178
¢ TyOnantaja ei saa avoimesta ty6paikasta ilmoittaessaan edellyttaa tasa-arvoa rik-
kovia ominaisuuksia, ellei niité pysty perustellusti littimaan esimerkiksi tyotehta-
vaan liittyviin vaatimuksiin. Esimerkiksi ulkon&kdon liittyvat rajaukset ja edellytyk-
set, tai henkildn taustaan liittyvat asiat, jotka eivat liity tydhistoriaan tai perustellusti

tyon vaatimuksiin, on se silloin syrjintaa.

Syrjintaan liittyva keskustelu painottaa usein vain ilmion eri muotoja, valillista ja valitonta
syrjintaa. Tama jattaa kasitteen maarittelyn osittain kapeaksi, koska kasitteen tarkastelu
huomioi vain yhden syrjintaperusteen nakékulman. Yksild voi todellisuudessa joutua syriji-
tyksi samanaikaisesti kahden tai useamman ominaisuutensa, eli syrjintdperusteen vuoksi,

jolloin puhutaan moniperusteisesta syrjinnasta. (Oikeusministerié 2019, 1-4.)

Lahtokohtaisesti syrjintd on aina vaarin ja vakava asia, tapahtuu se yhden tai useamman
ominaisuuden perusteella. Yksilon ndkékulmasta moniperusteinen syrjintd on usein ras-
kaampi ja pidempikestoisempi koettelemus, joka vaikuttaa ihmisen hyvinvointiin merkitta-

vasti. Vaikka moniperusteisen syrjinnan kasitteistt ei ole yleisesti vakiintunutta, voidaan
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se jakaa kolmeen eri muotoon riippuen syrjintaperusteiden maarasta ja tilanteiden toistu-

vuudesta, kuten kuviossa 3 on esitetty. (Oikeusministerio 2019, 4.)

USEAT SYRJINTAPERUSTEET

N
Q/' Monikertainen syrjinta
Usgissa filanteessa,

i usealla.eri syrjintaperusteella

Tietyssa tilanteessa,
usealla eri syrjintaperusteclla

TILANNE Kumulatiivinen syrjinta TILANTEET
Samassa tilanteessa,
usealla eri syrjintaperusteslla

Syrjinté yhdelld
perusteella

YKSI SYRJINTAPERUSTE

Kuvio 3. Moniperusteisen syrjinnan eri muodot. (Mukailtu Oikeusministerié 2019, 5.)

Moninkertaisessa syrjinnassa yksild kohtaa syrjintdd useammassa kuin yhdessa tilan-
teessa seka eri ominaisuuksiin perustuen. Yksilé esimerkiksi kokee syrjintaa tyomarkki-
noilla vammaisuutensa vuoksi, ja sen lisaksi myds syrjintaa tuttavapiirissaan etnisen taus-
tansa vuoksi. Kumulatiivinen syrjinta tarkoittaa yksilon kohtaamaa syrjintaa toistuvasti sa-
manlaisessa tilanteessa useamman ominaisuuden vuoksi. Yksil6a esimerkiksi syrjitaan
rekrytointiprosessin aikana seké hanen sukupuolensa seka vammaisuutensa perusteella.
Toisinaan syrjintatilanne muodostuu, kun useampi syrjintaperusteista yhdistyy jossakin
tietyssa tilanteessa. Ristedvan syrjinnan ilmenemismuodossa yksilon eri ominaisuudet ris-
tedvat suhteessa toisiinsa, jolloin muodostuu hyvin tilannesidonnainen ja muuttuva syrjin-
nan muoto. Esimerkiksi muunkielinen vammainen voi kohdata kayttamissaan palveluissa
syrjintaa, jota ei vastaavassa tilanteessa kohtaisi suomenkielinen vammainen, tai vastaa-
vasti ei-vammainen muunkielinen henkild. (Oikeusministerio 2019, 4-5.) Risteava syrjinta
ja sen tunnistaminen on usein kaikista haastavinta, koska se perustuu vahvasti yksildllisiin

kokemuksiin.

Myos kohtuullisten mukautusten tarjoamatta jattaminen voidaan laskea syrjinnaksi. Mikali

tyonantaja ei tee vaadittavia ja kuhunkin tilanteeseen asianmukaisesti suhteutettuja mu-
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kautustoimia, jotta vammainen henkil6 saisi yhdenvertaiset mahdollisuudet tyéllistyd, suo-
riutua tyostaan seké edeté urallaan, on se katsottava syrjinnéksi. (Tydsuojeluhallinto
2021%)

Monesti myods hyveellisista tavoitteista huolimatta varsinaiset toimet eivat heijastu jokapéai-
vaiseen arkeen toivotunlaisesti. Joskus tdma on tiedostamatonta ja tahatonta, sillé iso osa
toiminnasta riippuu ihmisten yleisista asenteista ja kasityksistd. Vuonna 2017 toteutettu
"Vammaisena olen toisen luokan kansalainen” —tutkimus antaa viitteitd Suomen vammais-
ten yleistilanteesta. Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan todeta, ettd vammaisella ih-
misellda on muodollisesti hyvat oikeudet Suomessa, mutta ongelmia koetaan juuri yleisissa
vammaisuutta koskevissa asenteissa, jotka rajoittavat oikeuksien tosiasiallista toteutumi-
sen arjessa. Liséksi osa tutkimukseen osallistuneista kertoi vastauksissaan, ettei ollut teh-
nyt ilmoitusta itseensa kohdistuneesta syrjinnasta, koska ei ollut kokenut sita riittdvan va-
kavana. Tama osaltaan viestii vammaisten ihmisten huolestuttavasta turtuneisuudesta
kohtaamaansa erilaiseen kohteluun, ettei se enaa nayttaydy heille itselleen vakavana. (Oi-
keusministerit 2021.)

3.3 Inkluusio ja osallistava johtajuus

Inkluusion ké&site on etenkin suomen kielessa viela jokseenkin tuntematon — monessa
muussa kielessa sanalle ei ole edes korvaavaa vastinetta (Compoint 2017, 3). Suomen-
nos tulee englanninkielisesta alkuperdissanasta inlcusion ja silla tarkoitetaan suppeasti
ilmaistuna yksiliden tasapuolista toimintaan sisallyttdmista, osallistamista ja mukaan otta-
mista. Termi nousee esille usein koulutukseen, pedagogiikkaan ja sosiaalipolitikkaan liit-
tyvissa keskusteluissa, mutta samaa voi soveltaa tyéelamaan. Sosiaalinen inkluusio viit-
taa johonkin kuulumista, yhteistn jasenyyttd seka yhdenvertaista ja tasa-arvoista osallis-
tumista. (Kotiseutuliitto 2021.)

Ymmartddksemme paremmin inkluusiota, on sita peilattava muihin sosiaalisen osallistami-
sen tasoihin. Naitd on havainnollistettu kuviossa 4. Ekskluusio on inkluusion aarimmaisin
vastakohta ja silla tarkoitetaan totaalista poissulkemista ja ulkopuolelle jattamista. Se viit-
taa sosiaalisiin, taloudellisiin ja kulttuurisiin jarjestelmiin ja ilmidihin, joiden kautta yksild
normaalisti kiinnittyy yhteiskuntaan, mutta jonka ekskluusio evd&. Suomessa puhutaan
usein syrjaytymisestd, mutta termeilla on nyanssiero: siind missa ekskluusio viittaa yhteis-
kunnan aikaansaamaan syrjaytymiseen, suomen sana “syrjaytyminen” sisaltaa ajatuksen,
etta yksilo itse on ainakin osittain vastuussa omasta syrjaytymisestaan. (Aromaa
15.12.2006.)
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Segregaatiolla tarkoitetaan yleisesti eri alueiden tai ryhmien eriytymista toisistaan. Tahan
lukeutuu esimerkiksi hyvinvointierot, erilaiset elamantavat, tuloerot seké muut demografi-
set ja sosioekonomiset erot. Segregaation eri ulottuvuudet iimenevat muun muassa alu-
eellisena, kulttuurisena ja sosiaalisena eriytymisenda. Etenkin johtamistydhon ja sen haas-
teisiin liittyy laheisesti tydelaman segregaatio, joka viittaa tydmarkkinallisen tilanteen ja-
kautumista naisten ja miesten ammatteihin ja aloihin. Kaytannossa tama tarkoittaa, etta
Suomessa naiset sijoittuvat enemman kunnalliselle sektorille ja naisvaltaisille aloille, kun
taas miehet sijoittuvat enemman yksityiselle sektorille ja miesvaltaisille aloille. Ammatti- ja
toimialakohtainen eriytyminen sukupuoleen perustuen on horisontaalista segregaatiota.
Taman lisdksi Suomessa ilmenee myos vertikaalista segregaatiota, joka tarkoittaa naisten
ja miesten urakehityksen seka johtotehtaviin sijoittumisen eroja. Nimenomaan vertikaali-

nen segregaatio liséé sukupuolten valistéa eroa tydmarkkinoilla. (THL 4.3.2021.)

Tybelaman integraatio selittdd kahden erillisen toimijan yhdistdmisen. Se on usein kaksi-
suuntainen ilmid, jossa kumpikin osapuoli tuo tilanteeseen parhaat ominaisuutensa, jolloin
hyotysuhde on molemminpuolinen. Inkluusiossa on paljon samaa ideologiaa kuin integ-
raatiossa, mutta inkluusio vie osallistamisen kasitteen pidemmalle. Se voidaan nahda in-
tegraation syvallisempana tasona, jossa yksilosta tulee kiintea osa yhteisda ja han kokee
aitoa osallisuutta sen toimintaan. (Kotiseutuliitto 2021.)

Organisaatioiden ja yritysmaailman inkluusioon seka monimuotoisuusjohtamiseen erikois-
tunut Compoint (2017, 4-5) maarittelee organisaatioiden osallistamisen ty6kulttuuriksi,
joka saa jokaisen yhteison jasenen tuntemaan olonsa arvostetuksi ja vapautuneeksi ole-
maan juuri sellainen kuin aidosti on. Téallaisessa kulttuurissa jokaisen mielipiteet, kayttay-
tyminen seka tarpeet otetaan yhtalaisesti huomioon, seka tarjotaan jokaiselle kollektiivi-

nen yhteenkuuluvuuden tunne ja torjutaan nain ulkopuoliseksi jaamista ja jattamista.

Parhaimmillaan inkluusio kulkee monimuotoisuuden kanssa rinnakkain johtamistyén kai-
kissa vaiheissa. Paattksenteon tulisi aina perustua tyontekijdiden kykyihin ja osaamiseen,
jolloin aliarvoisia suorituksia ei katsota lapi sormien vain siksi, etta joku on "erilainen” —
mahdollisesti pois lukien aidot positiivista erityiskohtelua ja kohtuullista mukauttamista
vaativat tilanteet. Tyontekijoiden ja tydsuoritusten suhteen ei tulisi koskaan joutua valitse-
maan laadukkuuden ja monimuotoisuuden valilla, vaan niiden tulisi tukea toisiaan. (Com-
point 2017, 4-6.)

Marraskuussa 2020 Suomen Tyo- ja elinkeinoministeri6 asetti ohjausryhman tydelaman
monimuotoisuusohjelmalle, jonka tavoitteena on edistaa tydelaman moninaisuutta ja inklu-

siivisuutta erityisesti maahan muuttaneiden nakdkulmasta kasin. (Valtioneuvosto 2020.)
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Vastaavia toimia tarvitaan kansallisen osallistavamman tydkulttuurin edistamiseksi. Etni-
sesti monimuotoiset yritykset tutkitusti suoriutuvat taloudellisesti paremmin (Compoint
2017, 6-7). Liséksi yhteiskunnallinen multikulttuurisuus on nousussa, joten kysymys ei ole
siind, koskeeko monimuotoisuus kaikkia organisaatioita — nahtavaksi jaa, miten eri organi-

saatiossa paatetaan ilmiota hyédyntaa.

Monimuotoisuuden ja inkluusion teemoihin liitetd&n vahvasti esimerkiksi maahanmuuttaja-
taustaisten ja vammaisten tasapuolistava huomiointi. Kuitenkin on tarkea muistaa, etta
monimuotoisuus ja osallistaminen ei ole vain vahemmistéryhmiin mukautumista. Eri va-
hemmistéryhmien jasenille on tarjottava oikeudet yhtalaisiin mahdollisuuksiin, mutta myods
valtavaestolla on oikeus tuntea ainutlaatuisuutta ja yhteenkuuluvuutta. Siita osallistami-
sessa on kyse — kaikenlaisen erilaisuuden arvostamista, oli kyseessa valtavaeston tai va-
hemmistéryhman jasen. Naiden kaikkien yhteen tuominen on todellista tydelaméan kollek-
tiivista monimuotoisuutta. (Compoint 2017, 6.) Inkluusio on yhteiskunnallisen osallistami-
sen kehittynein taso ja tavoitteellinen tila, jota kohti organisaatioiden tulisi pyrkia moni-

muotoisuuden toteutumisen edistamiseksi.

3.4 Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen

Tyontekijalla on perusoikeus tulla yhdenvertaisesti kohdelluksi samanlaisissa tilanteissa.
Positiivisella erityiskohtelulla tarkoitetaan sellaista oikeasuhtaisesti erilaista kohtelua,
jonka pyrkimyksena on tosiasiallisen yhdenvertaisuuden edistaminen seka syrjivien toi-
mien ehkaiseminen. Nama kriteerit tayttava eriarvoinen kohtelu on laissa saadetyilla edel-
lytyksilla ja yhdenvertaisuuslakiin pohjautuen oikeutettua. Positiivisen erityiskohtelun tulee
aina noudattaa suhteellisuusperiaatetta, jolloin erottelu tapahtuu nimensa mukaisesti "so-
pivan” ja "kohtuullisen” rajoissa. Lisaksi sen tulee aina olla valiaikainen toimi, joka on sal-
littua sen aikaa, kun tosiasiallista eriarvoisuutta ilmenee. (Rask 21.3.2014, 83; Tukiliitto
2021))

Muodollisella yhdenvertaisuudella tarkoitetaan oikeudellista, juridisessa merkityksessa sa-
manlaisten tapausten yhtaldista kohtelua. Muodollinen tasa-arvo pohjautuu siis lainsaa-
dannolliseen yhdenvertaisuuteen. Tosiasiallinen yhdenvertaisuus sen sijaan on kasitteena
huomattavasti laajempi ja se huomioi eri ihmisryhmittymien todellisen asemoitumisen
seka ryhmien valisen eriarvoisuuden. Muodollisesti erilaista kohtelua on pidetty riittamatto-
mana, silla sen ei ole aidosti koettu varmistavan tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutu-
mista. Tosiasiallisen yhdenvertaisuuden pohjalta myos oikeuden tehtavéksi muodostuu

yhtélaisen kohtelun ohella eriarvoisuuden konkreettinen poistaminen. (Rask 21.3.2014,
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75.) Pelkat yhdenvertaisuuden edistamisen toimet eivét siis yksindan riita, vaan ne vaati-
vat rinnalleen eriarvoistavan ja syrjivan kohtelun poistamista, jolloin edistamistoimetkin

ovat konkreettisempia.

Kaytannon tasolla tosiasiallinen yhdenvertaisuus vaatii toteutuakseen tyéelaman ja arjen
kohtuullisia mukautuksia. Esimerkiksi vammaisille ihmisille voidaan tarjota erityisia heille
tarkoitettuja palveluita tai etuisuuksia, siséllyttden muun muassa liikuntarajoitteiset huo-
mioiva esteettdémyys sekd muut vaaditut yhdenvertaisuuslain mukaiset toimet. Keskeisinta
mukautusten suunnittelussa ja toteutuksessa on mahdollistaa vammaisen henkilon péaivit-
tainen asiointi, koulutus seka tydskentely yhdenvertaisesti niin, ettd hanelle tarjoutuu tilai-

suus suoriutua tydtehtavista ja edeté uralla. (Tukiliitto 2021; Murto 2016.)

Erilaisuus ja monimuotoisuus ei ole suoraan sama asia kuin positiivinen erityiskohtelu,
eika tarkoituksena ole palkata ihmisia vain sen tahden, etta he edustavat vahemmistoryh-
mid. Talldin sivuutetaan helposti tosiasialliset kyvyt ja osaaminen. Monimuotoisuuden tar-
koitus on enemmankin poistaa asenteellisia ennakkoluuloja (usein tiedostamattomia),
jotka estavat tunnistamasta ihmisten relevantteja ominaisuuksia kaikissa eri ilmenemis-

muodoissa. (Compoint 2017, 5-6.)

Positiivisen erityiskohtelun tarkoituksesta johtuen sité ei voida soveltaa kehen tahansa.
Perustuslain mahdollistamat mukautukset ovat oikeutettuja vain poikkeuksellisissa ta-
pauksissa, joille on vaaditut ja hyvaksyttavat perusteet. (Rask 21.3.2014, 82.) Mukautus-
ten kohtuullisuuden arvioinnin keskidssa on vammaisen henkilon tarpeet tiettyyn tilantee-
seen tai olosuhteisiin suhteutettuna. Tasta lahtokohdasta kasin mukautusten tulee olla tar-
koituksenmukaisia, turvallisia, tehokkaita seka kaytanndllisia. (Murto 2016.) Arvioinnissa
on huomioitava vammaisen ihmisen lisaksi kyseisen toimijaosapuolen kykenevyys mukau-
tusten tekoon. Tybnantajan taloudellinen asema, liiketoiminnan tyyppi ja laajuus seka mu-
kautustoimista muodostuvat kustannukselliset seikat voivat luoda rajoituksia. (Tukiliitto
2021))

Suomen laissakin sdadetaan positiivisesta erityiskohtelusta ja mukautuksista. Kohtuullis-
ten mukautusten tarjoamisesta kieltaytyminen katsotaan yhdenvertaisuuslain 8 §:n nojalla
syrjinnaksi, joka puolestaan lain 23 8:n mukaan oikeuttaa syrjinn&n kohteeksi joutuneen
saamaan hyvitysta. Erityisesti positiivisen erityiskohtelun ja kohtuullisen mukauttamisen
kohdalla korostuu yksi monimuotoisuuden keskeisista piirteistd. Monimuotoisuus ei tar-
koita kaikkien samanlaista kohtelua, vaan samanlaisten ja yhtaldaisten mahdollisuuksien

luomista jokaiselle — toisin sanoen samalle I&htoviivalle tuomista.
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3.5 Tybmotivaatio ja energian johtaminen

Motivaatiolla tarkoitetaan yksilon tilaa, joka maarittaa kunkin kayttaytymista, vireystilaa ja
kiinnostuksenkohteita. Ne voidaan selkeasti tiedostaa, mutta yhta lailla ne voivat olla tie-
dostamattomia. Motivaatio voidaan karkeasti jaotella sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Ulkoisella motivaatiolla viitataan ympariston valittamaan motivaatioon, jonka lahteet eivat
kumpua ihmisen omasta tarpeesta. Toimintaa ohjaa monesti ulkoinen palkitseminen,
jonka vaikutukset nayttaytyvat harvoin pitkékestoisina. Sosiaalipsykologiassa ulkoista mo-
tivaatiota kuvataankin usein pakon, ja jopa materialismin ja hedonismin kasitteilla. Sisai-
nen motivaatio sen sijaan perustuu ihmisen omien ydinarvojen toteuttamiseen, jolloin toi-
minta on omaehtoista ja kayttaytymisen taustalta I6ytyvat syyt eivat vaadi palkkioita tai pa-
kotteita kannustimeksi. Sisdainen motivaatio on pohjimmiltaan sama asia kuin yksil6lliset
motiivit. Matiivit, joihin luetaan ihmisen perustarpeet, vietit, halut seka palkitseminen, toi-
mivat ihmisen sisdisen motivaation aikaansaajina. Ne toimivat alkusyyna jonkin kayttayty-

misen aloittamiselle tai yllapitamiselle. (Terveysverkko 2021; Reiss 2013, 17-18.)

Motivaatiota kuvaa myds tilannesidonnaisuus (Terveysverkko 2021). Vahvimmat motiivit
saattavat ilmeta hyvinkin pitkédkestoisina, mutta toiset taas vaihdella kunkin kasilla olevan
tilanteen myo6ta.

Martela ja Jarenko tuovat Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan esityksessaan (3/2014,
17-18) ilmi kansantajuisen nakdkulman sisaisen ja ulkoisen motivaation ominaisuus-
eroista. Siind missa ulkoinen motivaatio on reaktiivista ja kuluttavaa uhkiin vastaamista ja
palkitsemisen kiilto silmiss& puurtamista, sisdinen motivaatio on enemman sisasyntyista
innostusta. He kuvaavat sisdisen motivaation proaktiivisena ja energiaa tuottavana "leik-

kind”, jossa positiivisena koettu tekeminen itsessaan vetaa yksiléa puoleensa.

Miten tallaista sisasyntyista, hyvin yksilollista ja abstraktia ilmiota pystyy johtamaan? Tie-
detoimittaja Daniel Pink (2010) painottaa nakemyksessaan ihmisen itsemaaraamisoi-
keutta. Han esittaa ihmisten luontaisesti pyrkivan autonomiaan ja itsenaisyyteen, mutta
saa vapautettua, han saavuttaa enemman ja elaéa rikkaampaa ja merkityksellisempaa ela-
maa. Parhaillaan motivaation johtaminen edesauttaa my6s tydyhteison suorituskykya.
(MacRae & Furnham 2017, 108.)

Ihminen haluaa tulla huomatuksi taitojensa ja kykyjensa perusteella, joten toivomme myos

ajoittaista tunnustusta hyvin tehdysta tyosta ja lisdarvon tuomisesta organisaatiolle (Mac-
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Rae & Furnham 2017, 109). Johdon tehtava on auttaa tyontekijoitd vahvistamaan moti-

vaatiolahteitddn seka tarjota heille mahdollisuus kehittyd jossakin, joka on kullekin merki-
tyksellistd ja tarkeaa. Liséksi ihmisella on luontainen yhteenkuuluvuuden tarve seka halu
tuntea olevansa osa itseaan suurempaa kokonaisuutta (MacRae & Furnham 2017, 109).
Ajatus osallisuudesta tuloksentekoon ja oman, arvokkaan tydpanoksen laittamisesta me-

nestyksekkadseen tavoitteeseen paasemiseen voi olla yksilolle darimmaisen motivoivaa.

Motivaation késitteeseen liittyy aina my6s olennaisesti energia. Termia avatakseni lainaan
mukaillen Energy Coahingin (2021) méaaritelmaa: "Energia on yksilon ajattelun ja toimin-
nan polttoainetta, jolla on maara, laatu, intensiteetti ja suunta. Joskus yksil6lla on paljon
energiaa, jolloin saa paljon aikaan. Toisinaan energiamme laatu positiivista, joskus taas
jopa negatiivista, ja tama kaikki heijastuu puheessa, ajatuksissa ja ndkyvéssa toimin-
nassa. Suhtaudumme meité innostaviin asioihin usein suuremmalla intensiteetilld, jolloin

my0s energian suuntaaminen tavoitteeseen voi onnistua jouhevammin.”

Tydelamassé energiaan liittyen voidaan puhua organisaatioenergian johtamisesta (Energy
Coaching 2021). Kaikki, mita yksilo tekee, on motivaation ja energian aikaansaamaa. Yk-
silétasolla on oman hyvinvoinnin edistamiseksi olennaista tuntea henkilokohtaiset motii-
vinsa, mutta johdon ndkékulmasta tarkasteltuna koko tyéyhteison laaja-alainen luonnetun-
temus on menestyksen kannalta keskeista. Organisaatioenergian johtaminen on varteen-

otettava ja potentiaalinen kilpailuetu, kun tiedetaan, mita johdetaan.

Henkilbkohtaisen energian yllapitaminen ja sen asianmukainen ohjaaminen on olennainen
osa sisaista motivaatiota. Energia termina on Kiistatta amorfinen ja epatieteellinen, mutta
sen kayttaminen on silti relevanttia, kun puhutaan ihmisen energian kolmesta eri ulottu-
vuudesta (MacRae & Furnham 2017, 110):
e Fyysinen energia. Voi olla rajoittavaa, jollei kaytettavissa ole koko saatavilla olevaa
kapasiteettia, mitd oma fysiikka voi parhaimmillaan tarjota.
e Psykologinen energia. Persoonallisuus, motivaatio, arvot, tunnedly ja tietoisuus.

¢ Henkinen alykkyys. Ajattelu ja ongelmanratkaisu.

Toisin sanoen sairastuneella on enemman energiaa kuin terveelld. Sosiaalisissa tilan-
teissa introvertiksi itsensa mieltdva kokee suurempaa rasitusta kuin ekstrovertimpi kolle-
gansa, joka ennemmin voimaantuu muiden kanssa tytskentelysté. Aidosti innostunut
tyontekijd varmuudella nayttaytyy uteliaana ja avoimena uusille kokemuksille, ja kayttaa
energiansa rasittuneita kollegojaan tehokkaammin. MacRae & Furnham (2017, 110-111)
tiivistavat nama tekijat terveyden, tietoisuuden seka alykkyyden ylakasitteisiin, joilla on

keskeinen rooli motivaation, suorituksen ja potentiaalin hyddyntadmisessa.
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Vaikka esimerkiksi Reissin teorian pohjalta (Reiss 2013, 89) ei kehotetakaan ajattelemaan
motivaatiota psyykkisena energiana vaan ydinarvojen toteuttamisena, voidaan silti ylei-
sesti todeta, ettd ihmisen motivaatiolla ja kulloisellakin vallitsevalla energialla on yhteys.
Liséksi motivaatiolla ja energialla on molemmilla selva yhteys ihmisen tytn tehokkuuteen.
On potentiaalin parhaan hyédyntadmisen kannalta tarpeellista oppia tunnistamaan henki-
|6stén motivaatiolahteita sekd ymmartamaan, kuinka muuntaa nama piirteet optimaa-

liseksi tehokkuudeksi koko tydyhteistn jaksaminen ja hyvinvointi huomioiden.

3.6 Tunnetaidot ja tunnedlykkyys

Nykyorganisaatioissa on huomioitu tydyhteisétaitojen merkitys hyvaan tyésuoritukseen.
Ammatillinen osaaminen itsessaan ei riitd, vaan rinnalle vaaditaan sosiaalisia taitoja. Ai-
hetta on tutkittu ja tutkimusten pohjalta koottu hyvia tydyhteisotaitoja maarittelevia tekijoita
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 112-113):

— Pyrkimys tehda tyonsa hyvin ja ottaa vastuuta itsestaan
— Pyrkimys olla henkisesti ja fyysisesti hyvinvoiva

— Yhteisty6kykyisyys ja sujuva ryhmassa toimiminen

— Uskallus tuoda esille niin hyvia kuin korjattavia asioita
— Taitava palautteenanto ja -vastaanotto

— Eridvien mielipiteiden kuuntelu ja erehdysten (inhimillisyyden) ymmartaminen
— Yhteisten pelisdantdjen ja kaytantdjen noudattaminen
— Avun pyytaminen ja tarjoaminen tarvittaessa

— Aito kilnnostuminen myds muiden tydsta

— Esihenkilon tukeminen ja ajan tasalla pitaminen

— Oman itsensa kehittdminen

Listaan on lisattava viela yksi keskeinen tydyhteisotaitojen osa-alue, tunnetaidot. Tunne-
taidot ovat edelleen yksi vaheksytyimmista tydelamataidoista, vaikka niilla on tutkitustikin
merkittdvaa painoarvoa. Haasteena on yha valitettavan yleinen asenne, etteivat tunteet
(ainakaan niiden koko skaala) kuulu tydpaikalle (Rantanen & Leppanen 31.3.2020). Ny-
kyihmisen toimijuutta ei pysty méarittelemaan pelkan rationaalisuuden kautta, vaan yksilot
tulisi ndhda tydelamassakin kokonaisina ihmisina kaikkine tunteineen (Tydsuojelurahasto
2019). Tunteet kuuluvat kaikkien ihmisten elamaan ja ovat mukana arjen tapahtumissa ja
vuorovaikutustilanteissa — myos tyossa ja tyopaikalla. Tunteet myos tarttuvat ja voimistu-
vat ihmisten vélilla, joten jokainen tydyhteison jasen on loppukadessa vastuussa niin
omista tunteistaan kuin tydpaikan yleisesta tunneilmastosta. Etenkin negatiivisiksi koetut
ja epamieluisat tunteet tarttuvat helposti muihin kanssaolijoihin, joten tunnetaitoihin ja tun-
teiden kasittelyyn on perusteltua kiinnittdéa huomiota. Johdolla on tassékin kohtaa tarkea
rooli suunnannayttajana. Mikali johtajan oma kaytés on epdaasiallista ja hairitsevaa, voi

sen nédhda oikeutuksena muillekin tydyhteison jasenille kayttaytya vastaavalla tavalla.
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My®onteisen tunneilmaston edellytyksenéd on koko tyéyhteison ja kaikkien sen yksildiden

arvostaminen ja oikeudenmukainen kohtelu. (Mieli 2021).

Paljon on kyse myos asenteista. Aluksi muodostamme asenteita ja myéhemmin asenteet
maarittelevat meita ja kayttaytymistamme. Kaikki mita teemme, sisaltdé kokemuksellisen
ulottuvuuden liittyen ajatuksiin, tunteisiin ja kayttaytymiseen. Tilanteesta riippumatta ajat-
telemme, tunnemme ja toimimme, jolloin nuo kolme asiaa ovat aina liitoksissa toisiinsa.
Tama on taysin yhdenmukaista aivojemme toiminnan suhteen. Jo lapsuusaikana aivo-
jemme kehittyessd muodostamme satoja asenteita ymparoivasta maailmasta — pitkalti
omien kokemustemme pohjalta, mutta myds aikuisten ja ikatoverien opettamina. Asenteil-
lamme on tarkea rooli siina, miten ja milla emootioilla reagoimme asioihin ja eri tilanteisiin,

ja kuinka toimimme sen pohjalta. (Neale, Spencer-Arnell & Wilson 2009, 11.)

Hyvin voimakas emotionaalinen reaktio kulkee termilla "emotionaalinen kaappaus”. Poh-
jimmiltaan kyse on tilanteista, joissa annamme asenteidemme ja niiden synnyttamien tun-
teiden vallata ajattelumme ja vaikuttaa kaytokseemme. Vastaavassa tilanteessa jonkun
toisen, jolla ei ole negatiivisia asenteita vammaisia ihmisia kohtaan, kokemat tunteet ja nii-
hin perustuva kayttaytyminen olisi hyvin erilaista. Esimerkiksi henkild, jolla on vammaisia
sukulaisia tai joka tyoskentelee vammaisten kanssa, asenne olisi todennakdisesti ennem-

min myotatuntoinen, kuin suuttunut ja hakeltynyt. (Neale ym. 2009, 12-13.)

Tyo6suojelurahasto on viime vuosina rahoittanut useita tunnehankkeita, joissa on tutkittu
muun muassa tyfelamaé, ammatillista identiteettia, tydssa oppimista ja toimijuutta. Do-
sentti ja yliopistotutkija Paivi Hokdn mukaan suomalaisten tunnejohtamisessa on kehitta-
misen varaa. Strategia- ja asiajohtaminen on vahvuutemme, mutta innostuksen, tydnilon
ja intohimon johtaminen ei tunnu olevan meille luontevaa. Tallainen korostunut asiakes-
keisyys johtaa pahimmillaan tulehtuneeseen tunneilmastoon, jossa vaikeita tunteita ei
osata tunnistaa, sanoittaa tai hyvaksya, ja tyontekijdiden energiaa kuluu raskaan tunne-
kuorman kantamiseen. Kyse ei ole pakotetusta positiivisuudesta, ja siita, etteikd asioiden
johtamisella olisi tarke&a roolia johtotydssa. Hokka korostaa tietyn realismin roolia kaiken-
laisten tunteiden hyvaksymisessa ja niiden rakentavassa kohtaamisessa, joka edistaa

mielekk&éan tunneilmaston luomista. (Ty6suojelurahasto 2019.)

Tunnedalykkyyden kehittaminen auttaa ennen kaikkea henkisen hyvinvoinnin tavoittelussa,
itsensd motivoinnissa seka stressinkasittelyssa (Hughes & Terrell 2012, 9). Hy6dyt ovat

kaikki tarkeita yksilotasolla, mutta koko yhteison kannalta erityisen merkitykselliseen ase-
maan nousee etenkin konfliktien hoitaminen. Hyvét tunnetaidot kasittavat kyvyn tunnistaa,

nimeta ja sdadella tunteita, seka helpottavat muidenkin tunnetilojen tulkitsemisessa (Mieli
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2021). Tunnetaidoilla on nain ollen suora vaikutus ristiriitojen kasittelyyn. Ajoittain tuntei-
den sanallistaminen on haastavaa — etenkin negatiivisten tunnetilojen — ja useimmiten ris-
tiriitatilanteita syntyy, kun vaikeita asioita ei pystytda kohtaamaan ja kasittelemaan. Kes-
keista on kyky tunnistaa ja kasitella kaikenlaisia tunteita ja tilanteita (Mieli 2021). Avoin
vuorovaikutusilmapiiri auttaa rakentamaan luottamusta ja psykologisen turvallisuuden tun-
netta tydyhteistssa, jolloin myds tunteista puhuminen ja niiden kokeminen tuntuu inhimilli-

semmalta.

Tunnetaidot ovat aina vahvasti tilannesidonnaisia ja tahan liittyen voidaan puhua my®os ti-
lannetajusta. Hyvan tilannetajun kehittamiseksi tarvitsemme taitoja ymmartaaksemme,
kuinka luomme ja lahetdmme tunteitamme muille — ja ennen kaikkea milla intensiteetilla
sen teemme (Hughes & Terrell 2012, 16).
o Liikaa ja liian voimakkaasti — Tuloksena usein muiden valttely tai oman puolustus-
mekanismin aktivoiniti, joka estda kaiken viestinnan.
o Liian vahan ja liian vaimeasti — Vaara joutua emotionaalisesti hyvaksikaytetyksi,
jolloin yksil6 ei paase toivotulle lAheisyyden tasolle ja kehitd tarpeeksi energiaa il-
maistakseen itsedan juuri niin kuin haluaisi ja saada nain merkityksellisyyden tun-

netta elamaansa.

Tunnealykkyys on tehokas tapa luoda "tila”, jossa konflikteista voidaan keskustella ja rat-
kaista niita rakentavasti ja empaattisesti. Keskittymalla siihen mika toimii omassa tydyhtei-
sdssd ja minkalaisia positiivisia muutoksia konfliktien eri osapuolet voisivat kulloinkin toi-
minnassaan tehda, jokainen tuntee olonsa vahemman uhatuksi ja ryhtyy epatodennakdi-
semmin puolustuskannalle. Yhteisesti sovitut toimintamallit auttavat yhteisén jasenia l0y-
tamaan avoimen ja muita arvostavan kommunikointimallin ristiriitojen selvittelyyn, josta
seuraa vahemman vastakkainasettelua (Liddle 2017, 112; 123). Olennaista on ajoissa
puuttuminen tilanteisiin, jottei syyt konfliktien taustalla paése juurtumaan tarpeettoman sy-

valle ja toimi hidastavana tekijana tydyhteisén vuorovaikutuksellisessa dynamiikassa.

Tunnetaitoja laajempaa ylakasitettd edustaa tydyhteisttaidot, jotka ovat vastuullisuutta
suhteessa itseen, tydhon, tydtovereihin ja johtoon. Se tarkoittaa osallisuutta ja aktiivista
otetta tyon tekemiseen ja sen kehittdmiseen, sek& oman tydsuorituksen jatkuvaa arvioi-
mista. Tyodyhteisotaitoisella on hyvét vuorovaikutustaidot sekéa mydnteinen asenne ja avoi-
muus puuttua asioihin. Muiden huomioon ottaminen ja koko tydyhteison keskindinen kol-
lektiivinen tukeminen ovat kaikkien eduksi. Myds tydyhteisétaitojen kehittdmien ja niiden
opettelu tulisi tapahtua johdon ja henkildstén yhteistydssa. Inklusiiviseen johtamiseen kuu-

luu olennaisesti henkiloston osallistaminen, ja etenkin tunnetaitojen kohdalla tama on kai-
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kin puolin valttamatonta. Yksilo tietdd usein itse parhaiten omista tunteistaan, joten yh-
dessa harjoittelemalla, kokeilemalla ja kehittAmalla saadaan parhaita tuloksia. Hyvinvoi-
van ty6yhteison ja terveen tunneilmaston tunnistaa vuorovaikutteisesta ja ihmislahtdisesta
johtamisesta, jossa asioita tuodaan rohkeasti esille, ja henkiléston tydssajaksamista ja hy-
vinvointia kehitetd&n suunnitelmallisesti. Hyvinvoivalla tyontekijalla on hyva itsetuntemus

ja tunnetaidot seka kyky huolehtia itsestaan. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 116-117.)

Johtamisty6 on entistd enemman ihmisten johtamista, joten tunnetaitojen hallinta tulisi
nahda olennaisena johtamisen tydkaluna. Uudenaikainen tutkimustyd osoittaa tunteiden
vaikuttavan laajasti tyontekijoiden tyokykyyn: energiataso, paatoksenteko, vuorovaikutus,
sitoutuminen, palautuminen ja motivaatio kohenevat taitavan tunnejohtamisen seurauk-
sena. (Rantanen & Leppanen 31.3.2020.) Edella mainituilla tydkyvyn osa-alueilla on todis-
tetusti positiivisia vaikutuksia myos tyon tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Viime kddessa
hyodyt eivat jaa yksilotasolle, vaan rikkaalla ja myonteiselld tunneilmastolla on selva liike-
toiminnallinen hydtysuhde myos koko organisaatiotason toimintaan.
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4 lhmislahtdinen johtaminen monimuotoisessa tyoyhteiséssa

Johtamisen voisi yleisesti ajatella olevan paamaaraan paasemisen tukemista ja autta-

mista. Johtajuuden kasite ja teoreettinen kenttd on monesti jaettu kahtia: asioiden ja ih-

misten johtamiseen. Todellisuudessa jako on sellaisenaan kapea, eika tarjoa riittdvan mo-

nipuolista méaarittelya johtajuudesta. Molempia johtamisen elementteja tarvitaan. Mitdan

asiasisaltdd on turha johtaa muuten kuin ihmisten kautta, mutta fokus johtamisessa voi

kiinnitty& eri tilanteissa eri tavoin ihmisiin ja kasiteltéviin asioihin. (Viitala 2004, 68-69.)

Taulukko 1. Johtamisen kentta ja sen kaksi elementtia. (Viitala 2004, 70-71.)

ASIOIDEN JOHTAMINEN — Management

IHMISTEN JOHTAMINEN — Leadership

Asioiden tekeminen oikein
Organisaation siséiset asiat ja nykyhetki
Ottaa kantaa organisaation toimintaprosessiin

Vakaus, ennustettavuus ja valvonta

Fokus: vahittéaiset parannukset ja vahvuuksien
hiominen yha paremmaksi

Johtaa toimintojen suuntaisesti
Tuloskeskeisyys
Toteuttaa tarkoitusta

Oikeiden asioiden tekeminen
Organisaation ulkopuoliset asiat ja tulevaisuus

Ottaa kantaa organisaation kehittdmisen suun-
taan

Joustavuus ja muutos

Fokus: vaatiiko menestyminen uusia vahvuuk-
sia ja rakenteita

Johtaa yli organisaation toimintarajojen
Ihmislahtbisyys
Luo tarkoitusta

Taulukossa 1 on kuvattu yhdenlainen lahestymistapa johtajuuden tarkasteluun erilaisina
rooleina ja johtamistydn osa-alueina. Johdon on lahtdkohtaisesti toimittava aina tyénteki-
jéiden ja ylimman johdon vélimaastossa, seka tehda parhaansa pystydkseen vastaamaan
kummankin osapuolen toiveisiin ja vaatimuksiin. Tassé mielessa johtajuus on monelta
osin varsin haastavaa. Johdon rooli tydyhteisdssa on niin esimerkin- ja suunnannayttgja
kuin kehityksen ohjaaja. Tama ei missdaan maarin poissulje paatbksenteon ja vastuun ja-
kamista muillekin tydyhteison jasenille, mutta johto on yhteison selkaranka, jonka tehtava
on kannatella, tukea ja ohjata henkildston kokonaisuutta oikeaan suuntaan. Johtaminen
on jossain maarin aiemmin nahty hierarkisena kaskyttamisena ja tiukkana valvontana,
mutta rooli on nykyajattelun myéta siirtynyt enemman kohti ihmisten rohkaisijaa, mahdol-

listajaa sekd osaamisen luojaa ja kehittdjaa (Viitala 2004, 72-73).

Tuloksellisen tydskentelyn johtamisen keskitssd on pAdmaarien luominen sekéa ihmisten
kannustaminen osallistumaan ja pd&maarid toteuttamaan. Lisaksi on tasapainoteltava asi-
oiden ja ihmisten johtamisessa niin, etta tyontekij6illa on riittavét resurssit tydnsa suoritta-

miseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Ihmisten johtaminen on kuitenkin lahtokohtaisesti
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haastavampaa kuin asioiden johtaminen, silla ihmisten keskuudessa péatevat kokonaan
erilaiset periaatteet (Juuti 2016, 50; 60—61.):

— lhmisten johtaminen liittyy moniin psyykkisiin ja sosiaalisiin tekijéihin

— lhmisten johtamiseen vaikuttavat mielikuvat, tunteet, ihmisten vélinen vuorovaiku-
tus, ihmissuhteet, kulttuuri ym.

— Sosiaalisen ja psyykkisen tason logiikka eroaa taloudellisesta nakdkulmasta

Ihmisten johtajaksi kasvaminen on osaltaan samanlainen prosessi kuin ihmisena kasvami-
nen. Omat tunteet ja tunnetaidot ovat johtamisen parhaita tydkaluja, silla empatia ja taito
asettua toisen asemaan luovat pohjaa vaikuttavuudelle. (Juuti 2016, 63.) Nykyinen moni-
muotoisuusjohtaminen on ennen kaikkea myoétatuntoista ja ihmislaheista johtamista, jolla
tarkoitetaan arvostavaa ja yksilollisyytta kunnioittavaa suhtautumista muihin tydyhteisén
jaseniin. Ihmislaheisella johtajalla on taito kuunnella, kyselld ja olla aidosti kiinnostunut
tyontekijoista. Koko ilmi6é perustuu ymmartavaan ja tulkinnallisen ihmiskéasitykseen, jonka
mukaan jokainen yksild on ajatteleva ja toimiva ihminen, jonka ymmarrys itsesta ja ympa-
ristosta edesauttaa vaikuttamaan kasilla olevien tapahtumien kulkuun. (Leppé&nen ja Rau-
hala 2012, 189; Perttula ja Syvajarvi 2012, 203.)

Juuri johtamisen ihmisl&heisyyteen vedoten koin tarpeelliseksi siséllyttaa tutkimukseen
my0s pehmeampid, abstraktimman tason kasitteitéd tukemaan kokonaisvaltaisempaa na-
kemysta. Tydomotivaation ja energian johtamisen seka tunneélykkyyden, ja niiden ympa-
rilla kaytava keskustelu on ajankohtaista ja nykypaivan tydelaméssa lahes mahdoton si-
vuuttaa. Teemat tunnetaan yleisesti melko hyvin, mutta niiden hyddyntamista ei. Itse nden
ihmislaheisessa johtamisessa piilevaa potentiaalia, jota ei nykyisilla johtamisen keinoilla

ole viela onnistuttu taysin liittAmaan osaksi onnistunutta johtamisstrategiaa.

4.1 Tydhyvinvointi

Monimuotoisuuden huomioiva ja oikeudenmukainen johtaminen vaikuttaa olennaisesti
tyokykyyn ja yleiseen terveydentilaan. Tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus, johon sisaltyy
yhteison ja sen jasenten tydnteko, mika on ennen kaikkea turvallista, terveellista ja tuotta-
vaa, mutta myos mielekasta, palkitsevaa seka yleista elamanhallintaa tukevaa. TyShyvin-
voinnista huolehtiminen seka sen kehittdminen ja yllapito kuuluvat tydyhteison jokaiselle
jasenelle. Ihmislaheinen ja motivoiva johtaminen seka kannustava ty6ilmapiiri luovat poh-
jaa menestyksekkaan tydhyvinvoinnin toteutumiselle. Tydnantajaosapuolella ja johdolla on
omat vastuunsa koskien tydympariston turvallisuutta, laadukasta johtamista seka yhden-
vertaisuuden mukaista tyontekijoiden kohtelua. Yksildlla on silti merkittava rooli kokonai-
suuden kannalta ja siind, millaisen panoksen pystyy tydyhteisdon omalta osaltaan tuo-

maan. lhmisilla on oikeus paattaa omasta elamastaan ja vapaa-ajastaan, mutta mikali se
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alkaa ratkaisevasti vaikuttaa yksilon tyéhyvinvointiin, on johdon syyta harkita asiaan puut-
tumista. Ty6hyvinvoinnilla on suora yhteys muun muassa yksilon tydkykyyn ja tyossa jak-
samiseen, joten oikeilla toimilla voidaan varmistaa tyén tuottavuus seka tyontekijdiden si-
toutuminen niin itse tydntekoon kuin organisaatioonkin. (Hakanen 2021; Sosiaali- ja ter-

veysministerio 2021b; Ty6turvallisuuskeskus 2021.)

Tyo6hyvinvointiin ja sen johtamiseen kannattaa investoida, silla vaikutukset nékyvat kohon-
neena kilpailukykyn&, taloudellisena tuloksena seka organisaation positiivisena tyonanta-
jamielikuvana. Tutkimusten mukaan positiiviset vaikutukset ulottuvat organisaation tuotta-
vuuteen, liikevoittoon seka asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tyytyvaisyyteen. (Haka-
nen 2021.) Ty6hyvinvointia on tutkittu viime vuosikymmenina laajasti ja sen tarkeytta ko-
rostetaan yhad enemman. Tutkimusten my6ta on alettu ymmartaa, etta henkildsto ja hei-
dan tyoviihtyvyytensa ovat tarkeimpia resursseja, joita organisaatioilla on kaytossaan.

Hyvinvointi ja onnellisuus ovat melko paradoksaalisia ilmiditd. On esimerkiksi oletettu, etta
lAnsimaiden talouskasvun mydta myds onnellisuus kaantyisi rajahdysmaéiseen kasvuun,
mutta toisin kdvi. Lansimaiset ihmiset pitavat itseaan yleisesti tyytyvaisina ja onnellisina,
mutta samanaikaisesti ahdistuneisuuden ja masennuksen on huomattu lisaantyvan. Hy-
vinvointiin liittyy taloudellinen (ulkoinen) sek& henkinen hyvinvointi, joten se tulee huomi-
oida kokonaisvaltaisesti molemmista ulottuvuuksista k&sin. Ihminen on laaja, psykofyysis-
sosiaalinen kokonaisuus, joten henkinen hyvinvointi on olennainen osa tythyvinvointia ja
sen johtamista. Henkisen hyvinvointiin liitetdan usein ilo, onnellisuus ja tyytyvaisyys ela-
masta. Kasitteet ovat vahvasti kietoutuneita toisiinsa, joten arkikielessa usein viitataan
yleisesti onnellisuuteen, kun puhutaan henkisesta hyvinvoinnista. Henkisen hyvinvoinnin
tutkimuksissa onkin ongelmakeskeisyyden sijaan keskitytty yksilon vahvuuksiin, positiivi-
siin tunteisiin seka erilaisiin menestyksen mahdollistaviin tekijoihin. Positiivisen psykolo-
gian tavoin koko hyvinvoinnin kasitteeseen tulisikin suhtautua enemman ratkaisu- kuin on-
gelmalahtdisesti. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 105-107.)

Tyo6turvallisuuslaki méaérittelee johdon tehtavaksi varhaisen puuttumisen kaikkeen ter-
veytta haittaavaan héairintdan ja epaasialliseen kohteluun tydpaikalla. Hairinnan ja epaasi-
allisen kohtelun poistaminen ei kuitenkaan vield ole tae tydhyvinvoinnin toteutumiselle,
vaan johdon on liséksi kyettava aktiivisesti luomaan edellytyksia tydssa onnistumiselle ja
tukea henkildston tydsuoriutumista. Johdon tehtava tulisikin n&hda ennen kaikkea ihmis-
ten osaamisen vaalijana ja sujuvan tyoskentelyn mahdollistajana. (Vesterinen 2006, 83—
85.)
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Perusteellisen tydhyvinvoinnin johtamisen tulisi valtaosin mukailla niitd samoja perusele-
mentteja, jotka organisaatio on maaritellyt koko liikketoimintansa edellytyksiksi. Koska ty6-
hyvinvoinnin edistaminen tukee viime kadessa kaikkea liiketoimintaa, ei niitd kannata tar-
kastella toisistaan irrallisina ilmidina. Tyohyvinvoinnin johtamisen keskeisia maaritteitd on
sitoutunut ja maaratietoinen asenne, prosessien suunnitelmallisuus ja jarjestelmallisyys,
suoritustason mittaaminen seka oman johtamistoiminnan kriittinen tarkastelu. (Ty6turvalli-
suuskeskus 2019, 13, 16.) Ei kuitenkaan ole ainoastaan johdon vastuulla huolehtia henki-
l6stdn hyvinvoinnista. Yksilon tydyhteisotaitojen kehittdminen sekéa vastuun ottaminen
omasta kayttaytymisesta ja hyvinvoinnista on noussut tydhyvinvointiajattelun fokukseen.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 117.)

4.2 lkdjohtaminen

Ikdjohtamiseen liittyy vahvasti kansallinen vaesttrakenne seké etenkin tydvaestén osuus
ja sen kehitys. Suomen kohdalla on jo vuosia puhuttu vaeston ikaantymisesta, jonka vai-
kutukset ilmenevat julkisten menojen kasvuna, julkisen talouden vakauden heittelemisena
ja taloudellisen huoltosuhteen tason muutoksina. Tarve maahanmuuttoperaiselle tyovoi-
malle tulee kasvamaan, ja lisaksi ikdrakenteen muutokset luovat uusia haasteita esimer-

kiksi pienempien paikkakuntien ja syrjaseutujen tyolliskehitykselle. (Findikaattori 2021).

Vaeston ikaantymisella tarkoitetaan kaytannossa sitd, etté suuri osa tyoikaisista elakoityy
ja jaa pois tyoelaméasta. TAma nékyy tulevaisuudessa eldkemaksujen seké hoito- ja hoiva-
menojen kasvuna, joten keskeista on, miten hyvékuntoisia tulevaisuuden iakkaat ovat.
(Findikaattori 2021).

Suomessa on paljon sukupuolittuneita toimialoja, joten siihen nahden miesten ja naisten
ikdantymisen erot voivat nékya tyévoiman kapasiteetissa. Jaottelu naisten ja miesten kes-
ken ei tassa tarkastelussa ole ratkaisevaa — joskin siitd pystyy paattelemaan muutaman
sukupuolieron Suomen tydikaisista. Ikaryhmittely selkeyttaa vaestérakenteen tarkastelua
(taulukko 2). Kyseinen jaottelu perustuu omaan arviooni Suomessa tydskentelevien ihmis-
ten keskimaaraisen tyduran sijoittuvan ikavuosille 16—66 vuotta, joten ne on sisallytetty

mukaan kyseiseen tarkasteluun.
Miesten osuus nuorista aina keski-ikaisiin saakka on naisia hieman suurempi. Naisten

osuus uran loppuvaiheessa tydskentelevista on isompi, joten keskivertonaisen uran voi-

daan yleisesti katsoa jatkuvan pidempaan kuin keskivertomiehen.
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Taulukko 2. Suomen véaesto ian (1v.) ja sukupuolen mukaan 31.12.2020. Findikaattori
2021.

IKARYHMAT (vuosina) NAISET (Ikm) MIEHET (Ikm)
<16 450 386 470 970
16-25 297 951 315 638
26-35 344 583 367 393
36-45 344 366 365 078
46-55 330 893 338 375

56 —65 367 097 356 946

> 66 664 233 519 318
Yhteensa 2 799 509 2733718

Keskeisin havainto on kuitenkin kaikkien yli 65—vuotiaiden huomattava osuus — he katta-
vat yli 20 % kaikista taman hetken ty6ikaisista suomalaisista. Keskustelu ikdjohtamisesta
ja etenkin uransa loppuvaiheessa tydskentelevien tukemisesta on taten perusteltua ja
ajankohtaista. Suomen tydmarkkinoiden ikarakenne tulee seuraavina vuosina muuttu-

maan radikaalisti, kun isot ikaryhmat, eli reilu vidennes maamme tydikaisista siirtyy elak-

keelle.
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Kuvio 4. Suomen ikaryhmien osuus vaestosta 1970-2018 ja ennustettu osuus 2019—
2070. (Tilastokeskus 30.9.2019).

TyOdmarkkinatilanteen kannalta kilnnostavaa on pohtia nykytilanteen liséksi mihin suun-

taan vaesttrakenne kehittyy, erityisesti ikdantyvien ja tyoikaisten osalta. Tilastokeskuksen
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(30.9.2019) parin vuoden takainen arvio on esitetty kuviossa 4. Vuonna 2019 tyo6ikaisten
osuus vaestostad on ollut 62 % ja osuuden on ennustettu pienenevan 57 % vuoteen 2060
mennessa. Tyodikaisten osuus koko vaestdon suhteutettuna on tdssa ennusteessa kor-
keimmillaan kahteen edelliseen arvioon verrattuna, koska Suomessa matala syntyvyys
johtaa myds vakiluvun aiempaan laskuun. On siis perusteltua olettaa, etta vaesto tulee
ikdantymaan ja eritoten yli 65-vuotiaiden tulee yha edelleen kasvamaan. Taytyy muistaa,
ettd kyseinen trendilaskelma ja ennuste osoittaa vain mahdollisen tilanteen, mikali vaesto-

kehitys jatkuu muuttumattomana.

Nakokulma ikaantyvien tyontekijéiden kohtelusta erityisryhmana taustoittuu ajatuksella,
ettd myos uran loppuvaiheessa olevat tydntekijat saisivat mahdollisuuden sijoittua ja me-
nestya tydelamassa pidempéaan. Koulutuksella on painokas rooli ja ydinajatus puoltaa
vahvasti elinik&isen oppimisen filosofiaa. Ty0elaman vauhdikas kehitys tekee valttamatto-
maksi kaikkien ik&- ja henkildstéryhmien jatkuvan kouluttamisen ja erilaisten kehitysmah-
dollisuuksien tarjoamisen. Ikdjohtaminen ei rajoitu vain elékeik&a l&hestyvien tyontekijoi-
den johtamiseen, vaan sen tulisi sisdltéda ajatusmalli yksilon koko tyéuran mittaisesta elin-
kaarijohtamisesta. (Viitala 2004, 296; Moisalo 2011, 451).

Ikajohtamista tutkittaessa selvisi i&n ilmi6llinen moniselitteisyys, ja kasite nayttaytyi laa-
jempana kuin yleisesti enka ajatellaan. Tutkimuksessa on tuotu esille myds ian eri ulottu-
vuuksia, joihin ei useinkaan kiinnitetd huomiota arkipaivan johtamisessa. Kaikenikaisten
huomioimisen liséksi, ikdjohtaminen kasittaa muitakin asioita kuin pelkat ikdvuodet, joka
maarittaa ainoastaan minkaikainen yksilé on. lan kasitteen suhteellisuus ja moninaisuus
huomioi myds muitakin ik&ulottuvuuksia kuin ihmisen kronologisen ian (Parry ja Tyson
2011, 83):

e Fyysis-kognitiivinen ikd. lhmisen biologiset muutokset ja niiden suhde tyétilantee-
seen. Tama ikaulottuvuus yhdistetdan kaikista yleisimmin ikdjohtamiseen, silla
huomion keskidssa ovat henkilon fyysinen kapasiteetti suhteessa suoritettaviin tyo-
tehtaviin ja ulkopuolisiin vaatimuksiin.

e Sosiaalis-emotionaalinen ik&. Sidokset yksilon henkilokohtaisen kehityksen seka
tyon siirtymien ja kokemusten valilla. Kullakin yksil6lla on erilaiset kiinnostuksen-
kohteet tyoroolin ja vastuualueiden suhteen — siina misséa yksi on innostunut tuo-
reen sukupolven mentoroinnista, toinen haluaa keskittya suorittamaan puhtaasti
omia tyotehtaviaan.

e Subjektiivinen ik&. "Olet juuri niin vanha kuin miksi itse koet itsesi”. Yksilon ela-
mantilanne ja oma arvio siitd, minkaikaiseksi itse itsensa kokee. Tama voi toisi-

naan erota suuresti henkilon todellisesta kronologisesta iastéa.

29



e Sosiaalinen ikd. Sosiaalinen konteksti suhteessa ikdan. Miten muut ihmiset koke-
vat ja ndkevat tietyn yksilon ian.

e Sukupolvinen ikd. Milleniaali vai baby boomer? On arvioitu, ettd sukupolveen viit-
taaminen olisi vahemman leimaavaa kuin esimerkiksi "nuoriin” ja “ikdantyviin” tyon-
tekijéihin jaottelu. Samalla on kuitenkin myds huomattu, etté tata kautta helposti
sorrutaan niputtamaan ihmisia syntymavuosien perusteella, mika linkittyy tahto-
mattakin kronologiseen ajattelutapaan. Olennaista olisi tarkastella ja tunnistaa kun-
kin ajanjakson olennaisia tapahtumia, joilla voidaan katsoa olevan todellista vaiku-
tusta ihmisten kasvuun ja kokemuksiin.

e Suhteellinen ik&. Heijastaa yksilon ikaa suhteessa johonkin vertailuryhmaén, kuten
tyoyhteis6on. On aina vahvasti tilannesidonnainen, silla kasitys ja kokemus
omasta iasté saattaa vaihdella eri vertailuryhmien valilla.

e Normatiivinen ik&. Yksilon ja yhteiskunnan erilaiset normalisoidut odotukset tiet-
tyyn ikaan liittyvasta "sopivasta” toiminnasta, jolla usein luonnehditaan nuorta tai
vanhaa ihmista.

o Elaméntapahtumien ika. Keskeiset elamankulun siirtymat ja tapahtumat muokkaa-
vat yksilon rooleja ja vastuita, jotka vaikuttavat niin tyéssa kuin vapaalla. Elaman-
tapahtumat ja niiden kulku eroavat yksildiden kesken:

— Kaikki eivat koe kaikkia samoja tapahtumia
— Kaikki eivat koe samoja tapahtumia samaan aikaan
— Tiettyjen elamantapahtumien ikdjakauma on aina laaja

e Organisatorinen ika. Aika, jonka yksild on sidoksissa tiettyyn organisaatioon, joh-
toon, osastoon tai tiimiin. Yleinen indikaattori organisatorisen ian laskemisessa on
toimikausi, mutta monesti puhutaan myés vuosista.

¢ Ammatillinen ikd. Tyon tarjpamat mahdollisuudet yksilén kehittymiselle ja monen-
laisen osaamisen kerryttdmiselle. Eroaa organisatorisesta iastg, silla uran ja osaa-

misen kehitysta voi tapahtua useammassakin organisaatiossa.

Yhteenvetona ian moniulotteisuuden nakemykselle voidaan todeta, etta ika on aina hyvin
suhteellinen ja kasitteellinen ilmid. Vaikka kronologinen ika ja sukupolviajattelu antavat
usein johdolle viitteita siitd, miten ikavuodet vaikuttavat yksildiden tyéntekoon ja vuorovai-
kutukseen tytyhteistssa, tulisi ikaa ajatella laajemmin yksildiden omia kokemukset huomi-
oiden. Ikdjohtamisessa keskeista onkin tuntea yksildiden erilaisia odotuksia ja asenteita
tyoelamaa kohtaan. Eri-ikéiset toivovat tydelamalta yleisesti erilaisia asioita ja eri-ikaisten
kesken loytyy my6s toisistaan eroavia ominaisuuksia ja rooleja. "Kokemus tuo viisautta ja
nuoruus aloitteellisuutta” (Moisalo 2011, 455-456) tiivistaa ajatusmallin uransa alkutaipa-

leella olevan ja sen loppupuolella olevien tydntekijoiden yhdistamisesta.
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Tyoyhteistjen ikakeskusteluun liittyen puhutaan paljon hiljaisen tiedon siirrosta sukupol-
vien siirtymékohdissa, mutta usein unohdetaan sen olevan molemminpuolista. On kes-
keista kannustaa elakoitymista lahestyvaa tyontekijaa siirthmaan omaa hiljaista tietoaan
organisaatioon jaaville kollegoilleen, jottei arvokasta osaamista menetetd hanen jaades-
saan pois tyoelaméasta. Emme ole koskaan ajassamme historiasta erillaan, joten nykyhet-
ken arviointi vaatii rinnalleen aina perehtymistda menneeseen. Uraansa aloittelevilla on
my0s taitoja, joista he pystyvat valittamaan tietoa kokeneemmille kollegoilleen. Esimer-
kiksi teknologiaosaaminen tai sosiaalisen median hyddyntaminen tyéssa, ovat monelle Z-
sukupolven edustajalle itsestaan selvid, arkisia asioita, joiden kayttoa ei tarvitse omaksua.
My6s taman suuntainen mentorointi on yksi keino auttaa kokeneempia tyontekijoita pysy-
maan mukana ajan muutoksissa ja sita kautta pidempéaan tydelaméssa. On olemassa ole-
vien resurssien haaskausta jattaa hyodyntamatta kaikkea sitd moninaista tietoa ja osaa-
mista, jota kaikilta tydyhteison jasenilta [0ytyy.

4.3 Muutosjohtaminen

Yksi ainoita pysyvia asioita tydelamassa on muutos. Ikgohtamisen rinnalla muutosjohta-
minen on tdman hetken ajankohtaisimpia johtamisilmiota, jossa aika nahdaan yhtena kes-
keisena kilpailutekijand. Nopeasti muuttuvat tilanteet ja olosuhteet vaativat nopeaa rea-
gointikykya, jolloin muutosten ja niiden l&piviemisen vaatimalla ajalla on merkittava rooli
kilpailukyvyn sailyttdmisessa. Nopeat muutosprosessit takaavat, ettei tuote tai palvelu
sekda teknologia vanhene liiketoiminnan kehitystyon aikana, vaan pysyy ajantasaisena. Li-
saksi nopeus muutoksessa auttaa vahentdmaan kustannuksia, joka tekee muutoksen I&-

piviennista taloudellisesti kannattavampaa. (Tuominen 2016, 6, 13, 15,)

Muutosjohtamisesta puhuttaessa yksi olennaisia kasitteita on resilienssi, jolla tarkoitetaan
muutosvalmiutta. Tama kilpailukykya edistava ominaisuus siséltaa taidot sopeutua nope-
asti kasilla oleviin tilanteisiin seka hyddyntédéa uusia syntyneita mahdollisuuksia oman toi-

minnan hyddyksi. (Tuominen 2016, 17).

Muutosjohtamiseen linkittyy vahvasti johdon seka muun tydyhteison tunnetaidot. Muutok-
set saavat usein ihmisissa aikaan laajan tunteidenkirjon, ja jokainen yksilé reagoi muutok-
siin eri tavalla. Muutosvalmiuteen liittyen voidaan maaritellda ihmisen 3 alykkyyden tasoa
(Liddle 2017, 123-124):
e Kognitiivinen alykkyys (1Q). Kyky hallita abstrakteja kasitteita ja monimutkaista on-
gelmanratkaisua.
o Kontekstuaalinen alykkyys. Kyky sopeutua nopeasti tiettyihin olosuhteisiin, tilantei-

siin tai ymparistoon.
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o Emotionaalinen alykkyys (EQ). Kyky itsetietoisuuteen, kyky tunnistaa, ymmartaa ja

hallita tunnetiloja, kyky empaattisuuteen ja myétatuntoon, kyky vastaanottaa ra-

kentavaa palautetta seka kyky identifioida ja kasitella konflikteja.

Taulukko 3. Muutosjohtajan kaksi ilmenemismuotoa ja niiden eri ominaisuudet. (Mukailtu
Tuominen 2016, 51-53, 73-76.)

MUUTOKSEN
"HALU-
JOHTAJA”

MUUTOKSEN
"HAASTE-
JOHTAJA”

Visioi ja valittaa
Haluaa muutosta
Kuuntelee muita
Haluaa muuttua itse
Haastaa

Loytaa haastejohtajat

Saa toimeksi

Saa sitoutumaan

Jaksaa taistella

Varautuu ristiriitoihin

Informoi ja kommuni-
koi

Yllapitdd muutostar-
vetta

Toimii arvojensa mu-
kaisesti

Kyky nahda muutos kuvina ja valittaa tama muille,
tietdd mita haluaa.

Aitoa halua saada muutos aikaan, joka nékyy ja tart-
tuu muihinkin.

Ei aja vain omia haluja, vaan selvittda myds muiden
toiveita ja rakentaa muutosta jo olemassa oleville
vahvuuksille.

Aitoa halua kehittya itse ja toimia esimerkkind muille.

Visioiden ja mielikuvien muuntaminen kiinnostaviksi
muutoshaasteiksi.

Kyky loytaa oikeat henkiltt, joilla intoa ja valmiuksia
tarttua haasteisiin.

Asioiden aikaansaaminen, nopea ja rohkea toiminta,
ajoittainen virheiden tekeminen, mutta monesti
ajoissa korjattavia.

Osallistumisella luodaan aitoa sitoutumista muutok-
seen, tyontekijoitd koulutettava tekemisesta kehitta-
miseen.

Asiaan uskominen ja muutoksen loppuun saakka vie-
minen.

Ristiriitojen nakeminen mahdollisuutena seka merk-
kina yrittamisesta ja sitoutumisesta. Muistettava, etta
asiat riitelevat eivatka ihmiset.

lIman selkeda viestintda ihmiset muodostavat itse
omat paatelmansa. Tieto minne muutoksella ollaan
menossa auttaa minimoimaan vastarintaa ja nopeut-
tamaan prosessia.

Toiminta syntyy tarpeesta, joten koko yhteis6 moti-
voitava uskomaan muutoksen tarpeellisuuteen.

Ihmisten johtaminen ei tapahdu ainoastaan tavoit-
teilla ja suunnittelulla. Arvot vaikuttavat kayttaytymi-
seen, jolloin johtajalla on rooli suunnannayttajana.

Lahtdkohtaisesti ilman johtamista muutoksesta seuraa vain turhautumista ja epétietoi-

suutta tulevasta. Siksi muutosjohtamisessa on muistettava pehmeitékin johtamisen arvoja

aikatavoitteiden ja teknologiapéaivittamisen ohella. Muutosjohtajan on onnistuttava vie-

maan muutosta eteenpdin ja saatava koko henkilostd mukaan muutoksen toteuttamiseen.

Taulukossa 3 on kuvattu muutosjohtamista kahden erilaisen lahestymistavan muodossa.

Voidaan puhua amorfisesti "halujohtajasta” ja "haastejohtajasta”, joilla on hieman erilaiset

roolit, mutta kummallakin oma tarked paikkansa muutoksen onnistuneessa l&piviennissa.
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"Halujohtaja” visioi, kartoittaa, suunnittelee ja sitouttaa henkildstda. "Haastejohtajan” rooli

puolestaan on toiminnan aikaansaamisessa ja muutoksen konkreettisessa lapiviennissa.

Muutosjohtaminen on strategisen johtamisen kannalta tarkeaa. Organisaatiolla tulee olla
halua, rohkeutta seko kykya uusiutua, muuten ei pysy kilpailussa mukana. Uusiutumiseen
liittyen puhutaan niin sanotusta "pakko”-kasitteesta, jolla viitataan vaittamaén organisaa-
tioiden kehitykseen vain pakon edessa. "Pakko”-késite voidaan purkaa kolmeen tasoon
(Kamensky 2012, 30):

— Olemassaolon pakko
— Valistuneen johdon aloite
— Turhautuneen organisaation painostus

Olemassaolon pakko on yleisin muutosvoima, silld siind on kirjaimellisesti kyse organisaa-
tion selviytymisesta. Valistuneen johdon kéasitteen voi muutosjohtamisen suhteen laajen-
taa koko organisaatiota kasittavaksi, silla uusiutuminen ja muutos tarvitsee taustalleen
aina isomman kokoluokan yhteistyota. Muutosmyonteinen ja uusiutumiskykyinen organi-
saatio huomioi seuraavia asioita johtamisessa (Kamensky 2012, 31):

¢ Kyseenalaistamisen taito. Liiketoimintastrateginen perusedellytys. Uudistumisen
pohjana on aina vanhojen asenteiden ja kaytanttjen kriittinen tarkastelu.

e Tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen. Tosiasioiden kohtaaminen tulee
vastaan jossain kohtaa, joten muutosprosessin nopeuden ja sujuvuuden kannalta
aina parempi, mita aiemmin.

e Terve itsetunto ja nodyryys. Tarkeimpid, mutta myos haastavimpia asioita on I0ytaa
tasapaino itsevarmuuden ja néyryyden valilla seka sailyttaa se lapi prosessin.
Etenkin suomalaisessa johtamiskulttuurissa ndyryys tulee usein luonnostaan,
mutta terveen itsetunnon kohdalla on kehitettavaa

e Luovuus ja innovatiivisuus. Muutosta on mahdotonta I&hte& edistamaan ilman uu-
sia ja luovia innovaatioita, silla ilman luovuutta ja uusia ideoita ei ole konkreetti-
sesti mitaan, milla ja miten muuttaa asioita.

o Herkkyys ymparistolle. Tarkastelun tulee sisaltaa kaikki kolme ymparistétasoa:
kansantaloudelliset tekijat, toimialaymparistd seké sidosryhmét ja verkostot. Pys-
tyttava aktiivisesti seuraamaan, ennakoimaan seka tulkitsemaan oman markkina-

alueen kehitysta.

Myo6s muutoksen hallintaan liittyvan kompleksisuusteorian mukaan organisaatioiden ja
tyoyhteisdjen toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti, jonka myoéta keskeisiksi kilpailuteki-
joiksi on noussut muutoskyvykkyyden ja tehokkuuden liséksi osaamisen ja innovatiivisuu-

den jatkuva kehittdminen. Itseorganisoitumisella tarkoitetaan uusien mahdollisuuksien,
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ominaisuuksien ja jarjestyksen muodostumista organisaatioon, ja tatd pidetdan keskei-
senda edellytyksend muutoksen hallinnassa. Itseorganisoituminen vaatii kehittyakseen mo-
ninaista erilaisuutta ja monimuotoisuutta. Voidaan siksi todeta, etta tydyhteisdén keskinai-
nen erilaisuus toimii edellytyksena organisaation kehitykselle ja muutokselle. (Perttula &
Syvajarvi 2012, 93-94.)

4.4 Itsensa johtaminen

Itsensé johtaminen on ihmisen johtamista. lImién yhteydessa on maariteltava ihmiskasi-
tyksen ja ihmiskuvan erot. Ihmiskasitys kohdistaa huomion vahvasti henkilé6n itseensa,
eikd muihin ymparilla oleviin ja heidan kasityksiinsa, toisin kuin ihmiskuva. Ihmiskasityk-
sen nakokulma tarkastelee muita ihmisen itsen kautta, ja tasta syysta se juuri on itsensa

johtamisen kannalta olennainen. (Perttula ja Syvajarvi 2012, 128-129).

Tassa tutkimuksessa kasittelen itsensa johtamista ihmisena kehittymisen tytkaluna, joka
kattaa koko ty6uran elinkaaren. Itsenséa johtamiseen voidaan ajatella kuuluvan vastuun-
kanto itsestd, itsendinen paattksenteko ja taloudellinen itsenéisyys. Tybelaman kannalta
keskeista on, ettd itsensé johtamisen prosessin alussa tulee ensin pyrkia ymmartamaan
ihmista ja vasta sen jalkeen johtamista. Ihmisten johtajalta edellytetéaén siis taitavaa itse-
tuntemusta, silla johtajana on ensin kyettava tuntemaan itsensa, jotta voi soveltaa tata
osaamista myds muihin. Tydyhteisdissd emme koskaan ela taysin irrallaan muista ihmi-
sistd, vaan yksilon tekemat valinnat koskevat aina toisten inmisten elamaa. Kayttaytymi-
seen ja muuhun toimintaan liittyvien valintojen tulisi aina peilata itsen lisdksi myds vas-
tuunkantoa muista. Kulttuurisesti ajateltuna itsensa johtaminen on yhta lailla vuorovaiku-
tuksen johtamista ja merkitysmaailman monipuolistamista, silla oman itsensa johtaminen
sisédltaa taidon hyddyntaa niita kulttuurisia merkityksia, joita inmiset yhteisessa toiminnas-
saan luovat. Isoin haaste on l6ytéa kulloiseenkin tilanteeseen ja olosuhteisiin paras tasa-
paino olemassa olevien ja uusien kulttuurien luomisen valille. (Perttula ja Syvajarvi 2012,
150-151.)

Itsensa johtamisen tulisi sisaltaa sellaisia psyykkisia tytkaluja, joiden avulla ihminen kehit-
tyy tydeldmassa ja muilla elaman osa-alueilla. Tahan liittyy vahvasti kaikki osapuolet huo-
mioiva eettisyys, jossa yksildllinen ja kollektiivinen hyvan tavoittelu nivoutuu yhteen. Jos
haluaa toimia hyvana johtajana, kannattaa aloittaa hyvan tekemisesta koko tyoyhteisélle

ja kaikille sen jasenille. (Perttula ja Syvajarvi 2012, 153.)

Tyoyhteista johdetaan tdissa, mutta itsensa johtaminen kattaa myds kaiken tydajan ja -

paikan ulkopuolella. Keskeista on koko elaméntilanteen tasapaino seké sen yllapitdAminen
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tyon ja vapaa-ajan yhdistamisessa. Taltd kannalta tarkasteltuna itsensa johtaminen nayt-
taytyy ennen kaikkea yleistaitona, jonka tarked osa-alue tydeldamé& on, mutta jonka vaiku-
tuspiiri kasittaa paljon enemman. Yhteenvetona voidaan siis johtamista ajatellen todeta,
ettd johdon oma ihmiskasitys vaikuttaa tapoihin johtaa tydyhteis6d, joten on olennaista
tehda itselleen ensin selvaksi, mita itsensa johtaminen on. Itsensé johtamisen keinot ovat
tarkeita tyokaluja johtamisessa, silla niilla voi vaikuttaa tydyhteison jasenten toimintaan —
niin hyvéassa kuin pahassa. Ja koska itsensa johtamisen harjoittamisella voi kehittdd omia
johtajuustaitojaan, se myds monipuolistaa niita tydyhteisdn asioita, joita johto omalla toi-

minnallaan pyrkii yllapitamaan ja parantamaan. (Perttula ja Syvajarvi 2012, 154.)

4.5 Osaamisen johtaminen

Tyoyhteisbn monimuotoisuusjohtamisessa ydintavoite on rakentaa kyvykkaista, tyosta
kiinnostuneista seka organisaation toimintaa parhaiten edistavista yksiloista koostuva
henkildsto. Erilaisuuden tarkoitus on haastaa ajattelemaan uudella tavalla, joten sille tulee
tarjota tilaa ja mahdollisuuksia nékya tydpaikan arjessa. On organisaatiolle voimavara ja
koko tydyhteison etu, kun erilaisten tydyhteistn jasenten ainutlaatuista, yksil6llistd osaa-
mista, tietoa ja kokemuspohjaa hyddynnetaén laajasti kaikkiin organisaation liiketoiminnan
prosesseihin. (Moisalo 2012, 425-428.)

On eroa sen valilla, mita yksilo tietda ja mita han pystyy aidosti tekemaan tehokkaasti.
Kompetenssilla eli patevyydella tarkoitetaan niita yksilon tosiasiallisia kykyja, jotka johta-
vat suoraan haluttuihin tyon tuloksiin. Keskeista ei ole tieto itsessaan, vaan mita pystyy
tiedon ja sen ymmarryksen suhteen tekemaan. Organisaatiotason kontekstissa tulisi siir-
tya pois tiedon itsensa liiallisesta painottamisesta. Fokukseen tulee asettaa todelliset kom-
petenssit, taito hyddyntaa ja kohdentaa tietoa seka varmennus siitd, etta edelld maini-
tuista seuraa havaittavissa olevia hyotyja toiminnan tehokkuuteen ja suorituskykyyn. (Mar-
tin 2010, 47-48.) Osaamisen strateginen merkitys on viime vuosikymmenina korostunut,
silla organisaatioiden raportointiin sisallytetaan yha useammin tietopddomaan laskettavat
resurssit. Naihin kuuluvat henkinen pddoma (henkiléston osaaminen) ja rakenteellinen

paaoma (organisaatio-osaaminen). (Viitala 2004, 175.)

Nykyajan tyoelamassa kaydaan paljon keskustelua organisaatio-oppimisesta ja oppivasta
organisaatiosta. Oppivan organisaation perusidea on sen jatkuvassa, asteittaisessa oppi-
misessa sekd muutoksessa. Tydelaman muutos on dynaamista, joten my6s oppimisen tu-
lee seurata sen mukana. Organisaatio-oppimisen voidaan ajatella koostuvan useam-

masta, toisiinsa vaikuttavasta tekijastd, joihin lukeutuu yksilétason, yhteison seka koko or-

ganisaation laajuinen oppiminen ja yhteisty6. (Viitala 2004, 175.) Samaa ilmi6ta voidaan
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kasitella myos kokemuksellisen organisaation ndkdkulmasta ihminen ei ole vain ulkopuoli-
nen tarkkailija, joka reagoi ymparillaan tapahtuviin tilanteisiin, vaan tapahtumien aktiivinen
osallistuja ja kokija. Kaikki mita tydyhteis6 on, mité sen jasenet tekevat ja mita sen eri vuo-
rovaikutuksissa tapahtuu, saavat merkityksensa yksildiden ainutlaatuisista kokemuksista.
Kokemuksilla tarkoitetaan tassa yhteydessa opitun tiedon ja taitojen lisdksi kaikkea sita,
kuinka ihminen tuntee, ajattelee, uskoo ja tulkitsee tilanteita, joissa elamme. Organisaa-
tioiden kehitys ei koskaan tapahdu omana, irrallisena prosessina, vaan on aina riippuvai-
nen yksildista, silla vain ihmiset voivat kokea ja antaa asioille merkityksia. (Perttula & Sy-
vajarvi 2012, 21-23.)

Kompetenssiin liittyen voidaan puhua ydinosaamisesta. Se on kumuloituvaa ja vaikeasti
kopioitavaa taitoa ja osaamista, jolla pidetdan tehokkuutta ylla ja luodaan asiakkaille lisa-
arvoa. Ydinosaamisen on pysyttava aina oman organisaation hallinnassa, vaikka tuotanto-
prosessit sijoittuisivat verkostoihin. Se, mika kaikki organisaatiossa siséllytetdén ydinosaa-
miseksi, voidaan testata seuraavien kysymysten avulla (Viitala 2004, 177):

— Millainen osaaminen tuottaa organisaatiolle kilpailuetua ja asiakkaille lisaarvoa?
— Millainen osaaminen on kilpailuanalyysissa ylivoimaista muihin toimijoihin ndhden?
— Millainen osaaminen on relevanttia myos tulevaisuuden markkinoilla?

Liséksi ydinosaaminen (core competence) ja ydinkyvykkyys (core capability) voidaan erot-
taa toisistaan. Long ja Vickers-Koch (1995) esittavat ndkemyksen siitd, kuinka ydinosaa-
minen yhdessé organisaation strategian kanssa muodostaa laajemman, kilpailukykya
edistavan kokonaisuuden, ydinkyvykkyyden. Ydinkyvykkyys on vaikeasti kopioitavaa ilmio,
jossa tietoa, taitoa ja osaamista hyddynnetdén seka sovelletaan relevantisti ja liiketoimin-

nallisia tavoitteita mukaillen. (Viitala 2004, 177.)

Osaamisen kehittaminen on korostunut kilpailun tiukentuessa. Etenkin Suomen globaalita-
louden kilpailukyvyn on tutkittu olevan pitkalti kiinni osaamiseen, innovointiin ja verkostoi-
tumiseen panostamisesta. Jatkuvasti muuttuva tyéymparistd edellyttdd muutosherkkyytta
ja -resilienssia niin henkilostolta kuin johdolta, mutta johdon tehtava on viime kadessa
luotsata muut onnistuneesti kohti muutosta. Myds osaamisen kehittdminen ja siihen tarjo-
tut mahdollisuudet osoittavat henkildstolle, ettd heidan osaamisensa ja tydpanoksensa on
tarpeellista organisaatiolle my6s tulevaisuudessa. Tama luo luottamusta johtoon, mutta
myds psykologista turvallisuuden tunnetta, joka edelleen on perusedellytys tyohyvinvoin-

nille seka sité kautta myds luovuudelle ja innovoinnille. (Vesterinen 2006, 51-52.)

Kun henkildstén osaamiseen ja sen kehittdmiseen panostetaan, on se molemminpuolinen

hyoty. Yksilon kannalta on tarkedd, ettd hanella on riittava kyvykkyys suoriutua paivittai-
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sista tyotehtavistd, josta seuraa onnistumisen kokemuksia. Onnistumisen tunne puoles-
taan vaikuttaa suoraan myonteisesti tydhyvinvointiin. Osaamiseen liittyy olennaisesti myos
luovuus ja innovaatio, jotka yhdessa muodostavat tietynlaisen jatkumon. Tydelaman luo-
vuus on havaitsemisen tapoja muuntavaa ajattelua ja uusien ideoiden kehittelyd, kun taas
innovointi on niiden kayttdonottoa ja kaytannon hyttyjen pohtimista. Innovointi itsessaan
edellyttda ennakkoluulottomuutta, rohkeutta ja riskinottokykya, energiaa ja innostusta,
seka viime kadessa tydyhteison positiivista ilmapiirid ja kannustavaa johtamista. Virheista
on opittava ja hullultakin tuntuvia ideoita tulee voida esittda ilman pelkoa torjumisesta.
(Vesterinen 2006, 54-55.)

My@és erilaisuuden hyvaksyminen ja monimuotoisuuden tosiasiallinen toteutumien vaatii
ennakkoluulottomuutta, seka rohkeutta ottaa riskeja uudenlaisiin asioihin tutustumisessa.
Ymmartamattomyys muiden erilaisuudesta ja sen tuoma pelko ja hAmmennys ovat yksi

yleisimmistd monimuotoisuutta rajoittavista asenteista.

Osaaminen  <—— Tyohyvinvointi <—  TyOyhteiso

Kuvio 5. Osaaminen, tyéhyvinvointi ja tydyhteisdn vaikutukset innovaatioiden syntymi-
seen. (Mukailtu Vesterinen 2006, 56.)

Kuviossa 5 on kuvattu henkildéston osaamisen ja tydhyvinvoinnin seka koko tydyhteison
suhdetta innovatiivisuuteen. Kilpailukyvyn ja tuloksen takaamiseksi organisaatioiden on
huolehdittava henkiloston riittdvasta osaamisesta ja yllapidettava sen kehittamista, jotta
tyontekijoiden hallinnan tunne sdilyy, ja he jaksavat ja suoriutuvat hyvin tyéarjessaan.
Pelkka nykytilan osaaminen ei riita, vaan organisaation on pystyttava vastaamaan myos
tulevaisuuden haasteisiin, joten luovuutta ja uusia innovaatioita tarvitaan. Tama edellyttaa
koko tydyhteison kattavaa kollektiivista panosta, mutta vetovastuu on toki jalleen johdolla.
Johdon tehtava on varmistaa erilaisuutta arvostavan tyOkulttuurin jalkauttaminen, jolla
edesautetaan tydyhteison moninaisuutta. Keskenaén erilaisista jasenista koostuva tydyh-

teisO tuo mukanaan erilaista kokemusta sek& moninaisempaa osaamista ja kyvykkyytta.
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Tyo6nantajan tulee varmistaa, ettéa henkilostolla on aina tarvittavat valmiudet oppimiseen.
Oppivan organisaation rakentaminen ei tapahdu hetkessa. Vaaditaan méaratietoista
otetta ja karsivallisyytta, ja ennen kaikkea oppimiskyvyn kehittamiselle suotuisa ymparisto.
Oppivan organisaation luomisessa maaritellaan viisi keskeista osa-aluetta (Viitala 2004,
190-191):

— Systeemiajattelu (system thinking)

— lItsehallinta eli mestaruus (personal mastery)
— Sisdiset ajatusmallit (mental models)

— Yhteinen visio (shared vision)

— Tiimioppiminen (team learning)

Koko organisaatiota tulisi tarkastella yhtena laajana systeemisena kokonaisuutena, johon
mahtuu monenlaista asiantuntijuutta. Eritoten painotetaan niiden ajatusmallien tiedosta-
mista, jotka ovat ajan kuluessa vakiintuneet osaksi organisaatiota. Taman myoéta han
my0s kritisoi ylempaa johtoa siitd, etteivat organisaation visiot useinkaan paady henkilos-
ton tietoisuuteen, vaikka se olisi olennaista oppivan kulttuurin yllapitamisessa. Tiimioppi-
misella viitataan nykyajan projektiluonteiseen tydhon, joissa tiimit ja heidan dynaaminen
tyoskentelynsa on kaiken tekemisen keskiossa. (Viitala 2004, 190-191.) Monimuotoisuus
on jatkuvasti muuttuva asia, joten fokus tulisi olla yksildiden osaamisessa, eli kognitiivi-
sessa moninaisuudessa (cognitive diversity). Tama kasittaa yksildiden ajatusten, nakokul-
mien ja kykyjen monimuotoisuutta, jotka perustuvat inmisten erilaisiin elamankokemuksiin
ja taustoihin (Vesterinen 2006, 58; Compoint 2017, 4).

4.6 Monimuotoisuus kaikissa johtamisen vaiheissa

Monimuotoisuuden johtaminen ei saisi rajoittua vain tiettyihin osa-alueisiin tai vaiheisiin
johtamista. Samalla tavoin kuin ihminen tulisi ajatella kokonaisuutena, myos henkildston
johtamisessa pitéisi noudattaa monimuotoisuuden edistamisen periaatteita sen kaikissa

vaiheissa.

4.6.1 Rekrytointi

Tyoyhteis6n johtaminen alkaa yhdenvertaisista ja syrjimattémista rekrytointikdytannoista.
Vaikka rekrytointitavoite olisikin selva, voi monesti olla vaikea hahmottaa mista lahtea liik-
keelle. Monimuotoisuuden edistdmisen kohdallakin ensimmaéinen looginen askel on nyky-
tilanteen kartoitus ja analysointi. TAma tarjoaa hyvaéa pohjaa rekrytointiprosessien suunnit-
telulle, kun on selvilla missa menn&aéan ja mihin pyritdan. (Tyoterveyslaitos 2021). Syrjimét-
toman rekrytoinnin olennaisimpia asioita on prosessin selkeys ja objektiivisuus. Viestinta

on oltava selkeda ja ymmarrettavaa, ja tarkkojen arviointikriteerien maarittelyn eksaktia,
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jotta yllapidetaan hakijoihin kohdistuvaa yhdenvertaista objektiivisuutta. Tydpaikkailmoi-
tusta tehtdessa on haettavan position konkreettinen kuvaus, siihen liittyva IT- ja kieliosaa-
minen sekd muut vaaditut, tehtavan kannalta relevantit kompetenssit ilmaistava kiertele-
matta ja epéaoleelliset tekijat poissulkien. Suomen laissakin on mainittu syrjivan tyopaik-
kailmoittelun kiellosta, jonka mydta tydnantaja ei saa oikeudettomasti edellyttaa tiettyja

henkildon itseensa liittyvia ominaisuuksia (FIBS 2015).

Rekrytoinnin ehka kriittisin vaihe syrjimattdmyyden ja yhdenvertaisuuden nojalla on valin-
tavaihe. Paattstentekovaiheessa on keskeista perustella ja argumentoida valintoja asetet-
tujen kriteerien tukemana. Etenkin niille, jotka ovat jaaneet henkilévalinnan ulkopuolelle,
argumentit tuntuvat ensiarvoisen tarkedlta ja reilulta. Prosessin lapinakyvyytta edistetaén,
kun jokainen hakijoista kohdataan yksilona ja kaikille hakijoille iimoitetaan valinnoista sekéa
niiden perusteista. (Tyoterveyslaitos 2021). Inhimillisyytta lisda myds aito empaattinen ote
prosessin viimeistelyssé. Loppuvaiheessa karsiutuneille tilanne voi tuntua rankalta, jos toi-
veet ja odotukset haettua positiota kohtaan ovat olleet korkealla. Taitava rekrytoija pystyy
osoittamaan arvostuksensa kaikkia hakijoita kohtaan ja tarjoamaan mahdollisuuden pro-
sessin lapikaymiselle. Joskus jo ajatusten ja tuntemusten &aneen sanominen helpottaa, ja
usein rekrytointiprosessin viimeistely ei vaadi valtavia ja monimutkaisia toimintoja, vaan

inhimillisyytta ja hakijoiden aitoa, valittavaa kohtaamista.

Johdon rooli rekrytointiprosessin kehittdmisessa monimuotoisuutta tukevaksi korostuu pit-
kalti tietoisuuden lisddmiseen ja yhdenmukaisten kaytantdjen luomiseen (Tydterveyslaitos
2021). My0s rekrytoijat ovat ihmisia, ja kaikilla on luontaisesti tiedostamattomia ennakko-
luuloja ja asenteita. Tarkoitus ei ole syyllistaa tai osoitella ja alleviivata kenenkaén kesken-
eraisyytta. Johdon on aktiivisesti ja rakentavassa hengessa rohkaistava tyontekijoita tar-
kastelemaan ja haastamaan omia ennakkoasenteitaan. Myds monimuotoisuuslausekkeen
kayttddnottaminen saattaa osoittautua kannattavaksi seka tyénantajamielikuvan etta pro-
sessin lapinakyvyyden kannalta. Talla organisaatio viestii arvostavansa henkiléstdnsa mo-
nimuotoisuutta seka toiveensa eritaustaisten ihmisten hakemisesta heille téihin. (Tyoter-
veyslaitos 2021; Valtioneuvosto 2020.) Yhdenvertaiset ja monimuotoisuutta edistavat rek-
rytointik&ytannot eivat rajoitu yksilon etuihin, vaan niiden kautta myds organisaatio voi pa-
rantaa paitsi tybnantajamielikuvaa, myds varmistaa osaamisen riittdvyyden seka Ioytaa

tuoreita, tulevaisuuden haasteisiin vastaavia liiketoimintainnovaatioita (FIBS 2015).
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4.6.2 Perehdytys ja koulutus

Moisalo (2011, 319) jaottelee henkiloston kehittamisen useampaan osa-alueeseen, joista
yksi on kouluttaminen ja valmentaminen. Toteutustavat vaihtelevat, mutta kaikille yhtalai-
nen tavoite on uusien asioiden omaksuminen. Kouluttamisen alkuvaiheeseen sisaltyy pe-
rehdyttdminen, jolla tarkoitetaan tydpaikan, -tehtavankuvan seka -olosuhteiden alkuesitte-
lya ja opastusta, jonka turvin uudella tyontekijalla on valmiudet itsendiseen tydntekoon.
Perehdyttdminen ja sen onnistunut toteutus on lopulta aina johdon vastuulla (Viitala 2004,

259), vaikkei johto itse suoraan toimisi perehdyttajana.

Ennen perehdytysprosessin aloittamista on hyva selvittaa perehdytettavan taustoja laa-
jasti — ndin saadaan selkea kasitys siitd, mita kaikkea perehdytyksen tulee sisaltaa, jotta
uusi tyontekija adaptoituu tydyhteisdon (Moisalo 2011, 326). Perehdytysprosessi sisaltaa
laaja-alaisesti asioita aina yrityskulttuurista yksittaisiin kaytantdihin, mutta itse tyéhon liit-
tyvéa ohjaus ja valmennus perehdytysprosessissa on tydnopastusta (Viitala 2004, 261),

joka muodostaa koko prosessin ytimen.

Jos kyseessa on eritystarpeita vaativa perehdytettava, esimerkiksi maahanmuuttajataus-
tainen henkilo, on perehdyttdmiseen yleensa varattava enemmaén aikaa, erilainen l&hesty-
miskulma sek& huomioitava kielelliset tekijat. Vastuiden ja velvollisuuksien liséksi erityis-
tarpeet huomioivassa perehdytyksessa nostetaan esille myés suomalaiseen tydelamaan
liittyvid perusasioita. Monelle kantasuomalaiselle on itsestddnselvyys, millainen tyokult-
tuuri useissa organisaatioissa on, mutta muualta tulevalla saattaa olla hyvinkin erilaisia
kokemuksia. Vaarinkasitysten minimoimiseksi on hyva nostaa esille muun muassa tyotur-
vallisuus, hyvan tydsuoritteen kasite, tasa-arvoisuus miesten ja naisten valilla, uskontoon
liittyvid asioita vapaapyhineen seké suhde tydtovereihin tai esihenkiléén (Moisalo 2011,
441-442).

Ennen kaikkea johdon tulee ajatella perehdytys kaksisuuntaisena prosessina (Moisalo
2011, 336), jossa uusi tydntekija totutetaan tydyhteistn tavoille, mutta samanaikaisesti
my0s organisaatio kerryttdd arvokasta osaamista. Uusi tyontekija nékee asiat tuoreesta
nakokulmasta, joten jo perehdytysprosessin aikana esiin saattaa nousta kehityskohteita

tai uusia innovaatioita esimerkiksi tydyhteisén kaytantaihin liittyen.

4.6.3 TyoOsuorituksen johtaminen ja suoritusarviointi

Tyoelaman suorituksen johtamisessa huomio keskittyy aina paaasiallisesti kahteen asiaan

— tyohon ja tyontekijddn. Naiden véalinen suhde on kaikista olennaisin osa tydntekoa, jolla

40



viitataan nimenomaisesti tyontekijdn kompetenssiin seka tyon haastavuuteen ja vaatimuk-
siin. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan johtamisen keinoja, joilla varmistetaan yksittais-
ten tyontekijoiden seké koko yhteison laajuinen tehokas toiminta. Tahan liittyy huolellisen
tyon analysoinnin lisdksi kannustusta ja oikeanlaisia ty6tapoja. Osa suoritusjohtamisen
toimenpiteistd on maadritelty laissa, normeissa ja muissa ohjeistuksissa, ja ndissa pitayty-
minen on johdon vastuulla. Organisaation HR—asiantuntijuuden hyddyntaminen ja heidéan
suunnaltaan tuen hakeminen on monesti kannattavaa tydsuorituksen johtamisessa. (Moi-
salo 2011, 59-60.)

Kyvyt
Tarpeet S (kompetenssi)
Kannusteet —— Motivaatio Tyosuoritus
Yksilo —
Olosuhteet

Kuvio 6. Tydsuorituksen elementit. (Moisalo 2011, 60.)

Tyo6suorituksesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa motivaatiota ja sen vaikutusta kokonais-
kuvaan. Kuviossa 6 on esitetty hyvaan tydsuoritukseen vaikuttavien tekijoiden suhdetta
yksilon motivaatioon. Tydmotivaation kannalta keskeisié osa-alueita ovat 1) yksilon ko-
kema arvostus, 2) tyon sisalto ja sen merkityksellisyys, 3) mahdollisuus oppia ja kehittya,
4) taloudelliset tekijat seka 5) sosiaaliset suhteet. Nama tekijat viitekehyksen&én johdon
tavoite on luoda kannustettavuuden kokonaisuus, jonka tuloksena motivoituneiden tyénte-
kijoiden tydsuoritukset johtavat hyviin tuloksiin ja uusiin innovaatioihin. (Moisalo 2011,
342-343.) Tydsuorituksen ohjaamisessa ja viestinnassa fokusoituu avoimuus, yhtélainen
asema kehitys- ja arviointitilanteissa — kuten palavereissa — seka rohkeus tuoda esille vir-
hetilanteita. Kukaan ei opi, jollei virheita kasitella ja niistd puhuta &éneen. Ty6suorituksen
aktiivisen ohjauksen lisaksi johdon tulee tiedostaa myds missé kohtaa oman johtamisen
kohtuullinen "laiskottelu” aktivoi ja osallistaa muita tyoyhteison jasenid. Toiden delegointi
ja vastuun jakaminen viestii johdon luottamuksesta tyontekijoihin ja heid&n kyvykkyy-

teensa suoriutua vaadituista tyotehtavista. (Moisalo 2011, 61.)

41



4.6.4 Palkitseminen ja muut henkilostéedut

Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta
molemmat osapuolet hydtyvéat. Se on myds johtamisen véline, joka tukee organisaation
strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. Palkitseminen valittaa viestin halutusta toimin-
nasta, ja kasitykset siitd, mika on palkitsevaa, ovat hyvin yksilollisid. Palkitsemisella on
tarkea merkitys myds tydhyvinvointiin ja siihen, miten jaksamme tydssa. Tarkeana osana
henkildstopolitikkaa se voi toimiessaan olla suuri voimavara organisaatiolle. Taman
vuoksi palkitseminen tulisi ndhda investointina tulevaisuuteen, jonka avulla organisaation
toimintaa voidaan yha edelleen kehittaa. Tutkimusten perusteella on tydhyvinvoinnin li-
saksi noussut esille monia positiivisia vaikutuksia, joita onnistuneella palkitsemisella on
yksiléon. Naita ovat esimerkiksi tydmotivaation lisddntyminen, kokemus arvostuksesta,
palautteen saaminen tyosta seka tyon mielekkyyden ja oman toiminnan tehostuminen.
(Vartiainen ja Kauhanen 2005, 17-18; Harkénen 2010, 12; Niiranen 2007, 46—47; Kauha-
nen ja Viitala 2011, 209-210.)

Ydinkysymys palkitsemisen johtamisessa on, miten saada ihminen motivoitumaan, seka
tekemdaan tyotaéan sitoutuneesti ja aktiivisesti. Organisaation palkitsemiskulttuurin tulee
olla lapinakyva ja selkeasti tulkittava, jotta valtytdan vaarinymmarryksilta ja turhalta tulkin-
nanvaraisuudelta. Tama edellyttaa avointa vuoropuhelua organisaation odotuksista sekéa
palkitsemisen perusteista. Olettamukset ja palkitsemisesta vaikeneminen aiheuttavat
hammennysta ja seurauksena saattaa pahimmillaan olla ristiriitainen ja sattumanvarainen
menettely, joka ei palvele ketdén tydyhteisossa. Taméan uhka on etenkin suomalaisessa
organisaatiokulttuurissa hyvin yleinen, silla suomalaiset eivét yleisesti ole tottuneita puhu-
maan palkoista ja palkitsemisesta — ne koetaan maassamme usein hyvin henkilokohtai-

sina ja arkaluontoisina asioina. (Viitala 2004, 269.)

Palkitsemisen keinoja on monia, joita yhdistelemalla organisaatiot pyrkivat mahdollisim-
man yhdenvertaiseen, reiluun ja onnistuneeseen palkitsemiskulttuuriin. Tyén kautta yksild
paasee osalliseksi tydyhteisda seka saa mahdollisuuden tuntea turvallisuutta ja tiettya jat-
kumoa elamassaan seka taloudellisen varmuuden perustarpeidensa tyydyttamiseksi. Saa-
dessaan kehittaa ja toteuttaa itsedan, tyontekija myds kokee tybpanoksensa organisaa-

tiolle arvokkaaksi. Kokonaispalkitseminen on esitetty kuviossa 7. (Viitala 2014, 114-115.)
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Edut

Aloite-
Tulospalkka palkkiot
Palkitsemisen
arvo Ja hyoty Erikois-
Peruspalkka - )
’ yksilolle palkkiot
Mahdollisuus ; Tyosuhteen
kehitty, Arvostus, Mahdolisuus DYSYVYYS.
L vaikuttaa ja i
Koulutus, Palaute tyosta ) Tyoaika-
PR osallistua
Tyon sisaltd jarjestelyt

Kuvio 7. Henkildston kokonaispalkitseminen (Viitala 2014, 115).

Aineellinen palkitseminen kattaa rahapalkan ja muut rahassa mitattavat palkkiot. Nama
voidaan jaotella epasuoraan palkitsemiseen (johon siséltyy erilaisten vakuutusten lisaksi
my0Os esimerkiksi ravinto- ja liikuntaetuudet) sekd suoraan palkitsemiseen (kasittda perus-
palkan lisaksi suoritukseen ja taitoihin pohjautuvat lisét). Aineetonta palkitsemista on
kaikki tydpanoksen huomiointi, jota ei voida suoraan mitata rahassa. Tahan lukeutuu
muun muassa kiitoksesta ja arvostuksesta viestiminen, joustavuus tyon jarjestamisessa

seka mahdollisuus luovuuteen ja itsensa kehittamiseen. (Viitala 2004, 269-272.)

Aineettomat palkitsemiskeinot tukevat tutkitusti hyvinvointia ja ovat kustannustehokkaita.
Tybhon sitoutumisen ja suoritusten “lisdpinnistysten” taustalta 16ytyy monesti melko yksin-
kertainen, aineeton motiivi. Palkitsemiskulttuurin johtamista ja sen kehittamista tulee la-
hestya ihmislahtdisesti ja yksildiden erilaisuutta kunnioittaen. On aiheellista pohtia henki-
|6stdn osallistamista palkitsemisen kehittamiseen — tydntekijat tietdvat usein parhaiten
mika heitd motivoi ja milla tavoin he toivoisivat tulevansa palkituksi. Nain uomioidaan par-

haiten ihmisten monimuotoisia ja keskenaan erilaisia elamantilanteita. (Sitra 30.5.2013.)
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5 Tutkimusanalyysi

Kyselytutkimukseen tuli kaikkiaan 55 vastausta. Kysely oli osallistujille avoinna noin viikon
ajan, joten siihen suhteutettuna koen vastaajaméaran jokseenkin hyvaksi. Vastaajista sel-
kea enemmisto eli 85,2 % oli naisia ja loput 14,8 % miehia. Sukupuolensa ilmoitti 54 vas-
taajaa. Muissakin demografisia taustatekijoita kartoittavissa kysymyksissa vastausten
maara oli sukupuolta ja ammattiryhmaa lukuun ottamatta taydet 55, joka on toisen tutki-
muskysymyksen tarkastelun kannalta hyvéa asia. Myos avoimiin kysymyksiin oli vastattu
kattavasti ja vastausprosentti vaihteli 87—93 %:n valilla. TAma oli erittain positiivinen ha-
vainto, silla avoimilla kysymyksilla on tassa iso painoarvo tulosten analysoinnissa seka
tutkimuskysymysten tarkastelussa. Kyselyyn oli tullut vastauksia suomeksi ja englanniksi.

5.1 Tyoyhteison monimuotoisuuden merkityksellisyys ja sanoittaminen

Kysyttdessa tydyhteisén monimuotoisuudesta ja sen johtamisen merkityksesta, selva
enemmistd (92,7 %) koki aiheen tarkeaksi. Yksi vastaajista ilmoitti, ettei aihe ole hanelle

tarkea ja kolme vastaajaa ei osannut sanoa varmaksi.

Tyoyhteisén monimuotoisuuden sanoittamisessa vastauksia oli tullut 48/55, ja paadyin tar-
kastelemaan niitéa koulutustaustan mahdollisista vaikutuksista kasin.

— Vaikuttaako vastaajien koulutustausta monimuotoisuusteeman sanoittamiseen?

Kyseinen valinta perustuu oletukseen, etta kasitteena monimuotoinen tydyhteiso tarkoittaa
hieman erilaisia asioita koulutustaustaltaan erilaisille ihmisille. Vastaajilla saattaa olla eri-
laiset valmiudet sanoittaa ja kasitteellistdd monimuotoisuuden tematiikkaa. Toki tutkimuk-
sen kannalta olennaista ei ollut eksaktin tiedon hallinta, vaan inmisten omat tuntemukset

ja kokemukset ilmidista.

Kuviossa 8 on esitetty kyselyyn vastanneiden jakauma koulutustaustan mukaan. Alem-
man korkeakoulututkinnon suorittaneita oli yli puolet vastaajista (52,7 %) ja ylemman kor-
keakoulututkinnon puolestaan tasan viidennes. Opistotason tai ammattitutkinnon ilmoitti
suorittaneensa 14,6 % ja ylioppilas- tai ammatillisen tutkinnon 10,9 %. Peruskoulutason
tai puolestaan tohtorin tutkinnon suorittaneita ei vastaajissa ollut yhtdan, mutta yksi vas-

taajista ilmoitti koulutustaustakseen keskikoulun.
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Koulutustausta

Joku muu, mika? 2%

Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto | 0%

Ylempi korkeakoulututkinto

Alempi korkeakoulututkinto

Opistotason tai keskiasteen ammattitutkinto

Lukio, ylioppilas- tai ammatillinen tutkinto

Peruskoulu | 0%

0%

n=55

20%

53%

14%

11%

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 8. Vastaajien jakauma ilmoitetun koulutustaustan perusteella.

Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneille (n=25) monimuotoinen tydyhteist nayttaytyi

laajana kokonaisuutena, joka sisalsi paljon moninaista erilaisuutta.

Taulukko 4. Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneiden vastauksia kysyttaessa moni-

muotoisuuden maaritelmaa ja merkitysta tydssa ja tydyhteistssa (n=25).

Alempi
korkeakoulu-
tutkinto
(n=25)

Yhdenvertaisuus ja
osallistaminen

Hierarkisen raken-
teen monimuotoisuus
ja sukupuolten vali-
nen tasa-arvo

Johtajuus ja henki-
|6stévoimavarat,
seké tasavertainen
tydllistyminen ja tyon
jakautuminen

Monimuotoisuuden
eri ulottuvuudet

- syntyy tydyhteison erilaisista ihmisia

- voimavarojen léytdminen ihmisten erilaisista
ominaisuuksista, piirteista ja kyvyista

- osallistaminen seké tasa-arvoinen ja yhdenver-
tainen kohtelu

- inclusivity: gender, age, ethnicity, work/educa-
tional background, valuing a diverse group with
different perspectives and personalities

- eri vdhemmistoja, eri-ikaisia, eri kulttuureja yri-
tyksen kaikilla tasoilla (ylimmastéa johdosta tyonte-
kijoihin)

- miehid ja naisia saman verran johtotehtavissa,
myds hallituksessa ja ylimmassa johdossa.”

- eri sukupuolet, eri kulttuurit, ikaryhmat, koulutus-
tasot edustettuina aina rivitydntekijoista johtoon

- voimavara seka johtajuushaaste

- ndkokulmia, erityisosaamista eri alueilta, erilaisia
koulutus ja tydhistorioita

- yhdenvertainen kohtelu, tasavertaisen tyollisty-
misen ja tydn jakautumisen mahdollistaminen

- koulutus, toimintatavat, persoonat, arvot ja ih-
misten erilaisuuden arvostaminen

- erilaiset ihmiset ja ty6tavat — sama lopputulos
- sallivampi, vapaampi, itseohjautuvampi
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Ryhman vastauksia on havainnollistettu taulukossa 4 ja niissa toistui erilaiset demografi-
set tekijat, kuten sukupuoli, ik&, etninen tausta, sosioekonominen asema. Muitakin nako-
kulmia ilmeni — yhdenvertaisuus seka osallistaminen mainittiin useammassa vastauk-
sessa. Myds organisaation hierarkisen rakenteen monimuotoisuus seka naisten ja mies-
ten tasa-arvo koettiin tarkeaksi. Tydyhteison kattavaa heterogeenisyytta korostettiin, ja
mukaan mahtui myds liiketoiminnallista viittausta johtajuuden ja henkilostévoimavarojen
teemoihin, seka tasavertaiseen tydllistymiseen ja tyon jakautumiseen. Muutama vastaa-
jista oli maininnut nakymattémampia monimuotoisuuden ominaisuuksia, kuten esimerkiksi

sallivuus, itseohjautuvuus, seka ihmisen persoonallisuudet ja arvot.

Ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneiden vastauksissa nousi mygs esille demografi-
set ominaisuudet, mutta taman koulutustaustaryhmén vastauksissa korostui enemman
erilaisuuden aito kunnioittaminen seka ihmisten yksilollisyys ja sen tarkeys tyoyhteison
muita arvostavassa dynamiikassa. Muutama vastaajista oli pohtinut monimuotoisuutta ja
sen mahdollisia vaikutuksia suoraan rekrytointiin ja tyollistamiseen liittyvissé asioissa, joka
on ensisijaisen tarkeda syrjimattomyyden edistamiseksi. Vastausten joukossa oli lisksi
yksi viittaus rotukysymyksiin, etenkin rekrytoinnin yhteydessa. Naita vastauksia on havain-

nollistettu taulukossa 5.

Taulukko 5. Ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneiden vastauksia kysyttaessa moni-

muotoisuuden maaritelmaa ja merkitysta tydssa ja tydyhteisdssa (n=10).

- ihmiset uniikkeja yksiloita, joita tulisi johtaa yksi-

Ylempi korkea- Erilaisuuden aito kun-  [0llisyys huomioiden
koulututkinto nioittaminen ja ihmis- | - avoimuus, rohkeus, varikkyys, aitous, vahva kil-
ten yksilollisyys pailuetu
(n=10) - kaikki arvokkaita yksiloita taustasta tms. riippu-
matta

- monenlaiset tyyppeja eri taustalla on rikkaus

- tasa-arvoinen kohtelu, erilaisuutta hyvaksytééan
ja arvostetaan

Monimuotoisuuden - erilaiset ikAryhmat, sosioekonomiset taustat, et-
mahdolliset vaikutuk- = niset ryhmét

set rekrytointiin ja - toimintarajoitteet eivat esta tyon saantia, jos tyo
tydllistymiseen niista huolimatta mahdollista ja turvallista tehda

- lisdarvoa tuovia, taustaltaan erilaisia henkildita
- ei vain samantyyppisia henkil6ita, kuten esim.
rekrytoiva taho itse

- ik& ja rotukysymysten huomioiminen
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Viimeiseksi otin tarkasteluun seké ylioppilas- tai ammattitutkinnon etta opistotason tai kes-
kiasteen ammattitutkinnon suorittaneiden ryhmista muodostetun joukon, johon vastauksia

tuli yhteensa 13. Naista vastauksista on keskisimmat esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Ylioppilas- tai ammattitutkinnon ja opistotason tai keskiasteen ammattitutkin-
non suorittaneiden vastauksia kysyttdessa monimuotoisuuden maaritelmaa ja merkitysta

tydssa ja tydyhteisdssa (n=13).

- erilaiset ihmiset muodostavat toiminnallisen ko-

Ylioppilas- tai Kaytannonlaheisyys, ~ konaisuuden, jolla sama tavoite

ammattitutkinto inhimillinen asennoi- - vuorovaikutus, monipuolisuus, eri-ikaisten kyvyt
& tuminen monimuotoi-  ja taidot esiin

Opistotason tai suuden teemaan - idearikas, avara, muuntautumiskykyinen
keskiasteen am- - kunnioittava, avoin, selked

mattitutkinto - erilaisuus, joista kumpuaa mielipiteiden ja nake-
(n=13) mysten Kirjo tydelaman kohtaamisiin

Taman kahden koulutustaustaryhman yhdistetyn joukon vastauksista paistoi kaytannénla-
heinen ja inhimillinen asennoituminen monimuotoisuuden teemaan. Paljon oli naissékin
vastauksissa painotettu demografisia tekij6ita, mutta myos tietty humaanius nékyi kaut-
taaltaan. Naiden vastausten joukosta l6ytyi myos koko kyselyn ainoa viittaus vammaisuu-

teen, joka oli monelta osin yllattava huomio.

Koulutustaustasta riippumatta vastauksissa painottui vahvasti eri-ikaisyys, -sukupuolisuus,
-taustaisuus ja -kulttuurisuus, mutta vahemmalle huomiolle jaivat esimerkiksi juuri vam-
maisuus ja seksuaalivahemmist6t ja niiden merkitys monimuotoisuudessa. Positiivista oli
yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisen kohtelun esille nosto monessa vastauksessa, joka

osaltaan viestii syrjimattomyyden ideologian sisdistdmisesta.

Tulosten tarkastelun perusteella eri koulutustaustojen kesken ei ollut merkittavia eroja mo-
nimuotoisuuden kasitteen mieltdmisessa ja sen sanoittamisessa. Alemman korkeakoulu-
tutkinnon suorittaneet nayttivat arvostavan yhdenvertaisuutta ja osallistamista tyoyhtei-
sOssd, seka kaikkien organisaation hierarkiatasojen kattavaa monimuotoisuutta. Ylemman
korkeakoulututkinnon omaavat taas korostivat eniten ihmisten yksildllisyytta ja ainulaatui-
suutta, seké aitoa arvostusta erilaisuutta kohtaan. He olivat pohtineet teemaa mygs johta-

misen eri vaiheissa, ja tasta eritoten rekrytointi oli nostettu vastausten esimerkkeihin.
Viimeisena tarkastelussa ollut ylioppilas- tai ammatillisen tutkinnon seka opistotason ja

ammattitutkinnon koulutustasokseen ilmoittaneet, joiden vastauksissa painotettiin kaytan-

nollista taitojen ja osaamisen monimuotoisuutta, arjen toiminnallisuutta seka nakemysten
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ja kokemusten kirjoa. TAma havainto oli osaamisen ja ydinkyvykkyyden johtamisen, seka
sitd kautta kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden edistdmisen kannalta tarkeda. Ty6elamassa

tullaan yha enemman korostamaan osaamista sekd ymmarrysta sen hyddyntamisesta, jo-
ten monimuotoisuusjohtamisen on tulevaisuudessa painotettava ja yllapidettava relevant-

tia, ainutlaatuista ja kilpailijoihin ndhden vaikeasti kopioitavaa osaamista.

Monimuotoisuuden demografisten tekijdiden hallitseva osuus vastauksissa oli odotettua,
mutta tutkimuksen kannalta oli olennaista, etta vastauksista 16ytyi my6s moninaisempia
nakokulmia kasitteen sanoittamiseksi. Isommalla vastausmaaralla olisi saanut laaja-alai-
semman nakokulman, mutta kysymysosion vastausprosentti oli kuitenkin korkea, joten
melkein kaikki kyselyyn osallistuneista tarjosi sanallisen maaritelman monimuotoisuuden

teemasta.

5.2 FEri-ikaisyydella moninaista osaamista ja kokemusta

Ikdjakaumassa (kuvio 6) oli melko laaja hajonta ja vastaajat jakautuivat melko tasaisesti
kaikille vaihtoehdoille. Alle 20-vuotiaat oli ainoa ikaryhma, johon ei tullut yhtédén vastausta.
Eniten vastaajissa oli 20—29-vuotiaita, noin 27 %, ja miltei yht& paljon, noin neljdnnes vas-
taajista, oli 40—49-vuotiaita. Laaja ikdjakauma oli tutkimuskysymysten kannalta positiivi-
nen havainto, silla ik& ja ikdjohtaminen osoittautui tutkimuksen aikana yhdeksi monimuo-
toisuuden kiinnostavimmista osa-alueista. Kuten tutkimuksen teoriaosuudessakin on
aiemmin mainittu, ik& ja sen teoreettinen merkittéavyys nayttaytyy tutkimuksen myo6ta it-
selle taysin uudella tavalla, kun ilmiota tarkastellee sen eri ulottuvuuksien kautta. Kiinnos-
tavaa oli nahda, kuinka juuri kronologisesti eri-ik&iset kokevat i&n ja mika sen merkitys

heille on tybelamassa.

Ika (vuosina)

n=>54
30%
25%
20%
15%
0,
27% 25%
10% 22%
15%
5% 11%
0%
0%
Alle 20 20-29 30 -39 40 - 49 50 -59 60 tai yli

Kuvio 6. Kyselytutkimuksen vastaajien kronologinen ik& vuosina, eri ikdryhmiin jaettuna.
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Kyselyn ikdenemmistod edustavat 20—29-vuotiaat ndkevat eri-ikaisista koostuvan tydyh-
teisbn etuna. Ryhméan vastausten maara oli 14 ja naita on havainnollistettu taulukossa 7.
20-29-vuotiaat kokivat, ettd kokeneemmilta tyontekijoilta oppii paljon, ja heille on ehtinyt
kertya paljon varmuutta ja tyokokemusta. Korkean ian ei koettu olevan merkki huonom-

muudesta, silla tydelamasséa kaikkia tulisi kohdella osaamisen ja ammattitaitoon perus-

tuen. Osa ilmaisi huolta ikéasyrjimisesta, jolla koettiin menetettavan tietotaitoa seka arvo-
kasta nakemysta. lan tuomaa kokemusta pidettiin arvossa ja ajateltiin tuovan luontaisesti

lisda auktoriteettia.

20-29-vuotiaat nakivat myds oman nuoruutensa tydyhteison piristyksena. He kokivat ko-

kemuksen sijaan tuovansa yhteisdon uudenlaista innovatiivisuutta ja uudenaikaista osaa-

mista, jota he pystyivat valittamaan kokeneemmille kollegoilleen.

Taulukko 7. 20—29-vuotiaiden vastauksia kysyttédessa ian maaritelmaa ja sen merkitysta

tydssa ja tyoyhteisdossa (n=14).

20-29-vuotiaat
(n=14)

Osaaminen ja am-
mattilaisuus arvossa,
ian tuoma kokemus ja
auktoriteetti seka eri-
ikaisten nakemykset

Nuoruudella piristysta
seka uutta osaamista
ja innovatiivisuutta

Nuoruuden my6ta
myds alemmuuden
tunnetta vahaisen ko-
kemuksen vuoksi

Oman ikaéntymisen
pelko seké toiveet
ikasyrjinnan loppumi-
sesta

- mita laajempi ikakirjo, sité aikaansaavampi tyo-
yhteisd, mitd moninaisempi tiimi, sitd avoimemmin
ideoita ja keskusteluita pystytdaan kdymaan

- yhteishenki ja yhteisiin tavoitteisiin paasy

- idkkddmmat olleet tbissa pidempaan, heilla kay-
tantoja ja hyvia nakemyksia tydasioihin

- eri-ikaisilla osaamista ja kokemusta eri tavoin.

- ik& lisda auktoriteettia

- nuorena intoa ja innovatiivisuutta
- kaksisuuntainen mentorointi

- huorena pirted tuulahdus tydyhteis66n

- tend to be underestimated due to young age
- a young professional not taken seriously

- oman ikaantymisen pelko tyon kannalta
- kasitykset "mita nuorempi, sen parempi”

- toiveet ikasyrjimisen loppumisesta
- vanhempien tydntekijoiden tietotaito seka koke-
mukset mieluinen asia

Toisaalta ikaan liittyi myds pelkoja ja alemmuuden tunnetta. Oma ikaantyminen koettiin

pelottavanakin asiana tydyhteisdssa sijoittumisen suhteen. Monen tydnantajan nahtiin
ajattelevan, ettd "mitd nuorempi, sen parempi”. Lisaksi muutama koki, ettd nuoresta iasta
saattaa olla haittaa, jos kokeneemmat kollegat eivat nde nuoria tydntekijoitd samanarvoi-
sina ja yhdenveroisesti patevina tydyhteisdn jasenina heidan nuoruutensa ja kokematto-

muutensa vuoksi.
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30-39-vuotiaat kertoivat arvostavansa mahdollisimman heterogeenista ja monimuotoista

tyoyhteisdd, ja ian koettiin vaikuttavan tydidentiteettiin enemmankin positiivisesti. Eri-ikéis-

ten nahtiin tasapainottavan tydyhteisda ja ian tuovan itsevarmuutta siitd, mitd omalta tyol-

taan haluaa.

Ika sellaisenaan nayttaytyi ryhman vastaajille melko merkityksettomana, ja vastauksissa

korostui muita enemman tittelit ja osaaminen seka jatkuva oppiminen ja itsensa kehittami-

nen. Taman ikaryhméan vastausten maara oli 11 ja niita on havainnollistettu taulukossa 8.

Taulukko 8. 30—39-vuotiaiden vastauksia kysyttédessa ian maaritelmaa ja sen merkitysta

tydssa ja tyoyhteisossa (n=11).

30-39-vuotiaat Keskeista osaaminen

(n=11) ja kokemus seka jat-
kuva oppiminen ja it-
sensa kehittaminen,
kykyjen kautta ansai-
tut tittelit

lallisesti heterogeeni-
sen tydyhteisdn ko-
rostaminen

Nuorilla muutosval-
miutta

Eri-ikéisten tasapai-
nottava vaikutus tyo-
ymparistéon

Tuotannollis-taloudel-
listen syiden nojalla
ikarakenteen nuoren-
taminen ja tahan liit-
tyva ikasyrjinta

- Ik& ei aina merkitseva tekija tydelamassa

- Ik& tuo kokemusta tydelamataitoihin ja mahdolli-
sesti asiaosaamiseen

- tydnteko ei enaa niin suorituskeskeista kuin
aiemmin

- ika ei vaikuta mitenkaan, ika vain numero

- titteli/ osaaminen merkitsee

- oletukset, etta tietyn ikdisena tulee olla saavutta-
nut tietyt "virstanpylvaat” tydelamassa

- ennemmin jatkuva kehitys, yhta lailla 55-vuotias
voi kehittda itsedaan kuin 25-vuotias

- omat taidot ja kokemukset menevéat aina hume-
raalisen ian edelle

- ialtd&n nuorempikin voi olla korkeammassa ase-
massa, usein selittyy kokemuksella

- Ik&syrjintéa ei tueta omalla kaytoksella

- lallisesti mahd. heterogeeninen tydyhteiso
- k& vaikuttaa positiivisesti

- nuorempien muutosvalmius vs. kokeneempien
muutosvastaisuus

- ei-ikaisten tasapainottava vaikutus tydymparis-
toon

- vanhempana on itsevarmempi ja tietdd mita ha-
luaa tydlta

- ian ei pitaisi vaikuttaa tytssa mitenkéaén, mutta
tiettyd ikarasismia esiintyy

- Esim. YT-neuvotteluilla nuorentaminen tuotan-
nollisten ja taloudellisten syiden verukkeella

My0s nuorten koettiin tuovan oma panoksensa tydyhteisoon, vaikkei paljoa kokemusta oi-

sikaan. Esimerkiksi fuusion tai muun organisaatiomuutoksen haasteissa nuorempien néh-

tiin olevan nopeammin mukautuvia ja muutosvalmiimpia kuin kokeneemmat kollegansa,
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joiden parissa oli havaittu jopa muutosvastaisuutta. 1&n ei silti koettu olevan yleisesti tyo-
suoriutumista rajoittava tekija. Ikarasismiakin oli ryhméan vastausten perusteella todistettu,
muun muassa YT-neuvotteluilla tydyhteisén "nuorentamisen” muodossa, jossa koettiin

usein erheellisesti taloudellisiin ja tuotannollisiin syihin vetoamista.

40-49-vuotiaiden ryhmalta oli 14 vastausta (taulukko 9). He kokivat moninaisesti eri-ikéi-
sia kasittavan tyoyhteison positiivisena, rikastavana ja kaikkia osapuolia hyodyttavana te-
kijana, seka tuloksellisuuden edistdjana. Ryhman vastauksissa mainittiin osaamisen jaka-

minen puolin ja toisin — kokemuksen tuoma laajojen kokonaisuuksien hahmottaminen, ja

toisaalta esimerkiksi nuoremmilta saatu teknologiaosaamisen pdivittdminen.

Taulukko 9. 40—-49-vuotiaiden vastauksia kysyttdessa ian maéritelmaa ja sen merkitysta

tydssa ja tyoyhteisdossa (n=14).

40-49-vuotiaat

(n=14)

Eri-ikaisista koostuva
tyOyhteist positiivinen
ja rikastava seka tu-
loksellisuutta edistéva
tekija

Osaamisen jakami-
nen puolin ja toisin

I&an tuoman hiljaisen
tiedon merkitys ja su-
vaitsevaisuus

lan fysiologiset rajoit-
teet ja huoli elakeian
nostamisesta

Ikasyrjintaa, etenkin
tydnhaussa

- eri ikaisilla usein erilaista annettavaa tydyhtei-
soille

- nuorilla uudenlaisia ajatusmalleja, kun taas koke-
muksen kautta opittua vanhemmilla tydntekijoilla

- kaiken ikaisia tarvitaan, luo enemman nakemyk-
sid ja lisdd osaamista mihin tahansa tydyhteis66n

- positiivista, etta tydyhteistssa on nuoria seka
vanhempia ihmisié jakamassa osaamistaan.
- kahdensuuntainen oppiminen

- idn myota kokemusta, hiljaista tietoa ja harmaan
savyja, nuorena maailma on kovin mustavalkoinen
- ik& merkitsee kokemusta ja tuo varmuutta

- hiljaista tietoa, joka syntyy vain kokemuksen
kautta

- ik& ja elaméankokemus tuo suvaitsevaisuutta ja
nakemysta

- 60+ ikéinen ihminen ei en&é niin hyvin opi uutta
ja tututkin asiat alkavat takkuilemaan
- tybelamaan lisdéa nuoria, ei elédkeidan nostoa

- ikasyrjintdd on nykyaankin havaittavissa, huo-
mattu etenkin tyota hakiessa

40-49-vuotiaiden vastauksissa korostui enemman hiljaisen tiedon merkitys seka omakoh-

taisen kokemuksen, ja pidemman tyduran tuomat oivallukset. My6s monimuotoisuuden

kannalta olennainen suvaitsevaisuus mainittiin kokemuksen aikaansaamana ominaisuu-

tena. Osa ryhman vastaajista koki, ettei idlla ollut merkittavaa roolia tai vaikutusta heidan

tydidentiteettiinsd, mutta esiin nousi myos huoli iksyrjinnasta, jota oli koettu esimerkiksi

tydnhaun ja rekrytoinnin yhteydessa. Liséksi huomionarvoista oli havainnot jo 60-vuotta

tayttaneiden kollegojen fyysisista rajoitteista ja ajatus siita, ettei elakeian nosto olisikaan
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tulevaisuuden toimivin ratkaisu, vaan ennemmin nuorempien tyéllistdminen ja siina tuke-

minen.

Viimeisena otin 50-59-vuotiaat seka 60-vuotiaat ja sen yli olevat samanaikaiseen tarkas-

teluun (taulukko 10). Heidat oli kyselyssa eroteltu eri ikaryhmiin, mutta he edustavat melko

samaa ikapolvea tyémarkkinoilla, joten paadyin tarkastelemaan heita tassa tutkimuksen

osassa yhtena isompana joukkona. Kyseiseen ryhmaan tuli tamén myoéta vastauksia 13.

Taulukko 10. 50-59-vuotiaiden sekéa 60-vuotta ja vanhempien vastauksia kysyttdessa ian

maaritelmaa ja sen merkitysta tydssa ja tydyhteiséssa. (n=13)

50-59-vuotiaat
&
60-vuotiaat ja yli

(n=13)

lan kokeminen laa-
jempana kokonaisuu-
tena, sisaltden fyysi-
set ja henkiset ele-
mentit ja rajoitteet

l&an peilaaminen tyo-
uran elinkaareen

Ika tydyhteisoa rikas-
tava voimavara ja
moni-ikaisyys kehi-
tyksen mahdollista-
jana

lakk&dampien arvos-
tuksen laskeminen ja
syrjinta tydmarkki-
noilla

- kokemusta, hyvaksymista, fyysisen suorittamisen
hidastumista, tarkkuutta vaativien tehtéavien luovut-
tamista toisille, riittdmattémyyden tunnetta, palau-

tumisen hidastumista, ymmarrysta vaikeassa ase-
massa olevia asiakkaita kohtaan

- huorena uratavoitteita ja into paasta etenemaan
uusiin tehtaviin, tydpaikan vaihto useasti ja ollaan
valmius kehittya ty6elamassa.

- noin 10v ennen elékoéitymista usein viimeisessé
tydpaikassa, josta ei enda lahdetd, halutaan var-

muutta tyéelamalta

- senioreilta kokemusta, nuorilta tuoreita ajatuksia
ja oppeja

- eri ikaisten yhdistelma toimii, kun kunnioitetaan
kollegoiden erilaisia ndkdkulmia ja puhalletaan yh-
teiseen hiileen

- idn myota kunnianhimo véhentyy ja tyon lisaksi
tarkeaksi nousevat muutkin elamén alueet

- ei-ikaisyys ei ole ongelmallista

- hyvassa tydyhteistssa ei ole merkitysta silla,
mink& ikainen on

- uudet tyontekijat taytyy ottaa hyvin vastaan

- yli 50-vuotiaita ei enda noteerata tydmarkkinoilla,
vaikka olisi parasta tyévoimaa (ei perhehuolia, ei
sairasteluja, keskittyminen tydhon tydaikana tm.)

- tydmarkkinahoukuttelevuuden on romahtaminen,
kun tayttanyt 45 vuotta

My@s taman joukon vastauksissa ian koettiin tuovan kokemuksen ja varmuuden lisaksi hil-

jaista tietoa ja laaja-alaista nakemysta. 1kaa oli ajateltu laajempana kokonaisuutena, fyysi-

set ja henkiset elementit mukaan lukien, ja sita peilattin omaan ty6uraan elinkaariajattelun

mukaisesti. Tydyhteison moni-ikdisyys nayttaytyi yleisesti rikkautena ja voimavarana, ja

kehittydkseen tydyhteistn kerrottiin tarvitsevan niin erilaisia kuin eri-ikaisia ihmisia. Kor-

kean ian nahtiin kuitenkin osittain olevan rajoittava tekija tydmarkkinoilla sijoittumisessa,

vaikka osaamisen ja kokemuksen merkitysta korostettiin.
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Kaikkien ik&ryhmien vastausten perusteella voidaan yleisesti todeta, ettd moni-ikaisyys ja
ikdjakaumaltaan laaja tydyhteisd nadhtiin positiivisena ja tavoiteltavana asiana. Ik itses-
saan ei ollut erityisen merkityksellinen tekija, mutta idn mukana tuoma kokemus, tieto ja
osaaminen sen sijaan koettiin vahvuutena, jota pitdisi pystya hyddyntaméaan. Myds nuo-
ruudessa nahtiin piristavia vaikutuksia ja kokemattomien nuorten tyéntekijéiden tuovan

kaivattua tasapainoa tyoyhteisén dynamiikkaan.

Vastauksista [6ytyi myds viitteita miltei kaikista ikaulottuvuuksista, joita on kasitelty aiem-
min tutkimuksen teoreettisessa osuudessa (4.2. Ikajohtaminen). Tarkeimpina nostoina
naista huomioista:

— Sosiaalis-emotionaalinen ika suhteessa mentorointiin ja hiljaisen tiedon siirtoon

— Sosiaalinen ik ja se kuinka muu tydyhteiso ndkee esimerkiksi 50-vuotiaan alan-
vaihtajan

— Suhteellinen ik& ja tunne siita, kuinka 30-vuotias pitkaan alalla ollut voi tuntea
olonsa osaamiseltaan patemattémaksi kahden 50-vuotiaan kollegan seurassa

— Ammatillinen ik&, ja kommentit siita, ettd myos nuorempi tyontekija voi toimia joh-
tavassa roolissa, mikali oikeanlaista osaamista ja kokemusta 16ytyy

Vastaukset tukevat sita kasitystd, etta ika ei ole vain kronologinen ja numeerinen ikavuo-
det kasittava asia, vaan paljon moninaisempi ja kokemuksellisempi kokonaisuus. 1alla on
kyselyn vastausten perusteella merkitysta, mutta tassa yhteydessa viitataan vain vahan
muihin ik&ulottuvuuksiin kuin ihmisen kronologiseen, fyysiskognitiiviseen ikdan, joka on

tamanhetkisen tilanteen mukaan ilmeisin tapa tarkastella ikaa.

5.3 Tunnetaidot ty6hyvinvoinnin ja hyvan vuorovaikutuksen perustuksena

Ammatti- ja toimialaa kysyttaessa kaikki 55 kyselyyn osallistunutta olivat vastanneet. Kuvi-
ossa 7 on havainnollistettu vastaajien jakaumaa heidan ilmoittamaansa ammatti- ja toi-
mialaan perustuen. Miltei kolmanneksen kattavan enemmiston muodosti henkiléstd-, hal-
linto- ja tukipalvelut (29, 1 %) ja seuraavaksi suurimman ryhman terveys- ja sosiaalipalve-
lut (16,4 %). Joku muu -ryhméassa mainittuja toimialoja oli muun muassa markkinointi, me-
talliala, tekninen tukkukauppa ja jarjestoala.

Valitsin kyseisen demografisen tekijan yhteistarkasteluun tunnetaitojen kanssa, silla teo-
reettiseen viitekehykseen pohjaten voidaan sanoa, ettei eri toimialojen valilla pitaisi olla
merkittavid eroja tunnetaitojen sanoittamisessa ja niihin asennoitumisessa. Tunnetaitojen
tulisi lahtékohtaisesti kuulua jokaiseen tydyhteis6on ammatti- ja toimialasta riippumatta,
joten halusin vertailun avulla selvittdd tAman oletuksen pitavyyden. Kyseiseen tarkaste-
luun osoittautui myds erinomainen tilaisuus, silla vastaajien jakauma toimialoittain kasitti

miltei kaikki kyselyyn sisallyttdmani vastausvaihtoehdot.
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Terveys- ja sosiaalipalvelut
Koulutus ja valmennus
Informaatio ja viestinta

Rahoitus- ja vakuutustoiminta
Henkildstd-, hallinto- ja tukipalvelut
Kiinteistdalan palvelut

Majoitus- ja ravitsemistoiminta
Kuljetus ja varastointi
Rakentaminen

Taide, viihde ja kulttuuri

Joku muu, mika?

Kauppa ja talous

Ammatti- ja toimiala
n=>55
16%
7%
5%
13%
29%
0%
7%
4%
0%
2%
13%

4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuvio 7. Tutkimuksen vastaajien jakauma heid&n ilmoittamansa ammatti- ja toimialan mu-

kaan.

Tutkimuksen vastauksia on tarkastelu ammatti- ja toimialoittain ja tahan analyysiin on nos-
tettu tutkimuskysymysten kannalta tarkeimpia méaarittelyja ja vastauksia eri aloilta. Kaikkia
aloja ja vastauksia ei ole tassa tarkastelussa nostettu esille, mikali niissa on ilmennyt pal-
jon keskinaisia paallekkaisyyksia. Tarkeimpia tuloksia on havainnollistettu kootusti taulu-

kossa 11.

Terveys- ja sosiaalialaa (n=7) edustavat kokivat tunnetaidot erittdin tarkeaksi osaksi tyéta
ja etenkin omaa tyéhyvinvointia. Kyseisella toimialalla ihmiset kokevat tekevansa ty6ta
taydella sydamelld, jolloin ty6hon liittyva tunne-elama saattaa heijastella tydn ulkopuolelle-
kin. Talldin on ensisijaisen tarkeda opetella tunnistamaan, kohtaamaan ja kasittelemaan
kaikenlaisia tunteita. Yleisen merkittavyyden lisdksi koettiin, etté tunteiden hallinta ja nii-
den ajoittainen rajoittaminen tydpaikalla on sekin tarkeaa, jottei vahvat ja korostuneet tun-

teet johda vastakkainasettelutilanteisiin yhteison muiden jasenten kesken.
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Taulukko 11. Eri ammatti- ja toimialaryhmien vastauksia kysyttaessé tunnetaitojen maari-

telmaa ja merkitysté tydssa ja tydyhteisossa.

Terveys- ja sosi-
aaliala

(n=7)

Henkildsté-, hal-
linto- ja tukipalve-
lut

(n=16)

Rahoitus- ja va-
kuutustoiminta

&
Kauppajatalous
(n=9)

Koulutus- ja val-
mennus

(n=4)

TyOskentely taydella
sydamella ja kutsu-
muksena, jolloin ty6n
tunne-elama heijas-
telee vapaallekin

Tunteiden ajoittainen
rajoittaminen konflik-
tien ehkaisijana

Tunnetaidot kaiken
tydyhteisén vuorovai-
kutuksen ja yhteis-
tyon pohjana

Tunnetaidot tydela-
man tarkeimpia tyo-
kaluja

Tunnetaidot tydnsuo-
rituksen seka johta-
misen tukena

Tunnetaitojen huomi-
ointi ja arvostus tyo-
elamassa yha va-
haista

Tunnetaidot tiimityon
kannalta olennaisia

Tunnetaidot johtami-
sen seka yhteistyon

ja vuorovaikutuksen

kannalta keskeisia

lhmisen persoona
kaikkine tunnetiloi-
neen ei kuulu tyopai-
kalle

Tilannetaju ja empa-
tia

- Tarkea osa tydelamaa ja ty6hyvinvointia. Tun-
teella kun tekee, niin saa aikaan enemman

- llman tunnetta ei ole tydnimua tai luovuutta

- Hoitotydssa tunneély tarkeda potilaiden kohtaa-
misessa ja kollegoiden vuorovaikutuksessa

- Pakko hallita tai ty6ltd menee pohja, vahvat tun-
teet vievat energiaa tydyhteisdissa

- Tunnedly tytkalu, jota taytyy harjoittaa koko ajan,
joskus tunteet pidettava piilossa

- Toisten tunteiden lukeminen ja suopea reagointi.
- Kaikki tunteet sallittuja, hyva tyékaveri osaa lu-
kea tunteita ja my0s sanoittaa niitd aaneen.”

- Kaiken vuorovaikutuksen ydin
- Vapaus tuntea vilpittdmasti ja mahdollisuus vai-
kuttaa, mika tunne toisille jaa

- Kyky lukea ihmisia ja aistia tunnetiloja, reagointi
ja kayttaytyminen sen mukaan

- oivalluksia omasta kayttaytymisesta
- laajempi ymmaérrys ja toimintatavat vuorovaiku-
tukseen muiden kanssa

- tarkeimpié tyoelaman tyokaluja
- HR-roolissa kyky aistia ja ymmartda muiden tun-
teita ja reaktioita tilannekohtaisesti

- oman suoriutumisen tukena
- johtajalla tulee olla hyvat tunnetaidot, jotta pystyy
johtamaan menestyksekkaasti

- ei arvosteta tybelamassa tarpeeksi

- erittain tarkeat koko yhteison toimivuuden kan-
nalta, jo yksikin tunnealyltdan heikompi vaikuttaa
kaikkien viihtyvyyteen

- tiimity6ssa kaiken A ja O

- "El is crucial for team building”

- johtamisessa ja vuorovaikutuksessa tunnetai-
doilla suuri merkitys

- tarkeita taitoja tydyhteistssa toimimisen kannalta
- lasna jokaisessa asiakaskohtaamisessa

- inhimillista otetta tyohon
- taito hallita ja hillitd omia tunteita

- jonkinlainen ty6identiteetti pidettava, kaikki tun-
nekuohut eivét kuulu tydpaikalle

- Kyky lukea ihmisia ja aistia tunnetiloja, seka itse
reagoida ja kayttaytyd sen mukaan

- Tilanteiden havainnointia ja niihin sopeutumista.
- Toisten huomiointi ja pyrin auttaminen
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Henkilostopalvelujen toimialalla (n=16) tunnetaidot koettiin olevan kaiken vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon perusta. Eniten vastauksissa painottui koko tunnekirjon tarkeys, avoi-
muus ja luottamus seka tilannetaju ja empaattisuus. Osa vastaajista koki tunnetaidot jopa
yhdeksi tarkeimmista tydkaluistaan tydelamassa. Tarkeydesta huolimatta nahtiin myds,
ettd tunnetaitojen huomiointi ja arvostus ty6elamassa ei ole silla tasolla kuin sen pitaisi

olla.

My@s rahoitus- ja vakuutustoiminnan seka talouden toimialoilla (yhteensa n=9) tunnetaidot
koettiin inhimillistavaksi tekijaksi, konfliktien ehkaisijaksi, seka tarkeaksi tydelamataidoksi
niin johtamisen kuin asiakastyon kannalta. Kokemukset kaikenlaisten tunteiden tuomi-
sesta tydpaikalle jakoi hieman mielipiteitd. Osa koki, ettd ihmisten erilaisuus saa nakya
mya@s tunteiden kautta, mutta oli myds niitd, joiden mielesta ihmisen koko persoona ja sen
nayttdminen hyvine ja huonoine puolineen ei kuulu tydpaikalle ja tydyhteisén keskuuteen.
Naihin vastauksiin viitaten on saatettu tarkoittaa, ettd omien tunnetilojen valinpitaméaton
huomiotta jattdminen ei kuulu tydpaikalle, koska se viestii lahinné laiskuudesta oman it-
sensa vastuunkantamisesta. Keskeista tunnetaidoissa ei olekaan se, etteiko kaikki tunteet
olisi sallittuja tyopaikalla, vaan se kuinka me niita kasittelemme seka milla intensiteetilla ja

missa tilanteissa me niita ilmaisemme.

Koulutus ja valmennustydsséa (n=4) hyvat tunnetaidot koettiin eduksi erilaisten tilanteiden
havainnoinnissa ja niihin sopeutumisessa, sekda muiden huomioonottamisessa. Myds jar-
jen osuutta tydntekoon oli korostettu, silla vastausten perusteella tunteisiin pohjautuvat

mielipiteet ja paatdkset pyritaan usein perustelemaan jarkiperustein.

Majoitus- ja ravitsemusalalla (n=3) tunneherkkyys koettiin ratkaisevaksi avuksi tydhyvin-
voinnin, ja nimenomaan aikaisen puuttumisen mallin edistamisessa. Toisaalta palveluam-
mateissa ja tiiviissa tydyhteisdissa on myos se riski, etta liiallinen empaattisuus muita koh-
taan alkaa kuluttaa omia voimavaroja. Eritoten johdon tulee ihmislaheisyydestaan huoli-
matta muistaa omat rajansa ja reflektoitava omia tunnetiloja siina missa havainnoi tyéyh-

teisdn muitakin jasenia.

Liséksi informaatio- ja viestintdalaa edustavat (n=2) painottivat pehmeita arvoja ja tun-
nedalykkyyden roolia oman tydnkuvan mahdollistajana. Vastaajat kertoivat olevansa hyvia
tydssaan juuri tunnetaitojensa vuoksi. Kuljetus- ja varastointialaa (n=2) kuvasti myds huo-
maavaisuus ja toisen tunnetilojen tulkitseminen osana tyohon liittyvié vuorovaikutustilan-

teita. Taide-, viihde- ja kulttuurialan yksi vastaus liitti tunnetaidot omien voimavarojen ref-
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lektointiin. Joku muu -ryhma (n=6) koostui metallialan, teknisen tukkukaupan, markkinoin-
nin ja jarjestdalan edustajista. Heilla tunnetaidot vaikuttivat tydsuorituksiin, tyon viihtyvyy-

teen ja konfliktien ehkaisyyn, muiden tydyhteisdn jasenten kohteluun seka johtamiseen.

Emotionaalinen alykkyys on pohjimmiltaan kykya itsetietoisuuteen seka kykya tunnistaa,
ymmartaa ja hallita tunnetiloja. Tahan sisaltyy myo6s negatiivisiksi koetut tunteet, ja kuten

termi itsessaan jo ilmaisee, kyse on taidoista, joita voi seka kannattaa aktiivisesti kehittaa.

Tulosten tarkastelun yhteydessa esille nousi eri ammatti- ja toimialoja yhdistava linja tun-
netaitojen tarkeydesta ja merkityksellisyydesta tydyhteisdn kollektiivisen hyvinvoinnin ja
sujuvien vuorovaikutustilanteiden edistamisessa. Pienia arvotuseroja oli toimialojen sisalla
ja niiden kesken siin&, milla tavoin ja missd maarin omien tunnetilojen nayttaminen tydpai-

kalla on soveliasta, ja missa kohtaa se muodostuu ongelmalliseksi.

5.4 Motivaatiolla tydelamaan merkityksellisyytta, viihtyvyytta ja tulosta

Tyomotivaation suhteen en kokenut tarpeelliseksi eritella vastauksia mink&&n demografi-
sen tekijan perusteella, vaan tarkastelen vastauksia teemoittain ja havainnollistan tarkeim-
pid padkohtia taulukossa 13. Lapi koko osion vastauksista (n=49) oli havaittavissa yhte-
nainen kanta siihen, millainen merkitys motivaatiolla on tydntekemisen ja tydyhteison joh-
tamisen kannalta. Eniten motivaatiota oli kuvattu ilmaisuilla "todella tarke&” ja "ehdoton”,
joten kyseisen vastaajajoukon linjaus voidaan nahda tassa tutkimuksessa hyvinkin sel-
kedna. Vastauksista oli havaittavissa eri teemoja, joihin motivaatiolla koettiin olevan isoin
vaikutus tydelamassa (kootusti taulukossa 12). Tarkastelun teemoiksi rajautui:

— Ty6hyvinvointi ja tydssa viihtyminen
— Onnistumisen kokemukset, kehitys ja tuloksellisuus
— Tyo6n merkityksellisyys ja turhautuneisuus

Tyo6hyvinvointi ja tydssa viihtyminen ovat henkiléston johtamisen perusasioita — jollei ty6-
yhteisdn jasenet voi hyvin, ei tydsuorituksista tule mitaan, eika sita kautta synny tulosta.
Tyo6hyvinvoinnin tulisi siis olla myds johtamisen keskeisia peruselementteja, jonka paalle
aletaan rakentaa johtamisen muita osa-alueita. Samaa nakoékulmaa edustaa vastauksissa
painottunut kokonaisvaltaisen maotivaation rooli tydhyvinvoinnin edistamisessa. Tassa tut-
kimusosiossa tuli erityisesti viittauksia tydssajaksamiseen ja toisaalta tygssa uupumiseen,
jollei motivaation johtaminen ole parhaimmillaan. Johtamista voi ajatella tietynlaisena jat-
kumona, jossa yksi asia vaikuttaa toiseen, joka edelleen vaikuttaa seuraavaan, ja sama
prosessi toistuu jatkuvasti. Hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijat saavat tutkitusti enem-

man aikaiseksi ja kokevat enemman onnistumisen hetkia tydarjessaan. Tama luo pysty-
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vyyden tunnetta, joka viime kaddessa edesauttaa hyviin tuloksiin paasemista. lhmisten joh-

tamisessa kaikki vaikuttaa kaikkeen, joten pieniltd tuntuvien asioiden huomiotta jattaminen

on iso virhe kokonaisuutta ajatellen.

Taulukko 12. Tutkimuksen vastauksia kysyttaessa motivaation maaritelmaa ja merkitysta

tydssa ja tydyhteisdssa (n=49).

Ty6hyvinvointi ja
ty6ssé viihtymi-
nen

Onnistumisen ko-
kemukset, kehi-
tys ja tulokselli-
suus

Tyon merkityk-
sellisyys vs. tur-
hautuneisuus

Motivaatio kokonais-
valtaisesti tyohyvin-
voinnin edistajana

Motivaation rooli tyo-
uupumuksen eh-
kaisyssa

Motivoitunut saa
enemman aikaiseksi
ja tekee parempaa tu-
losta

Itsensa kehittAminen
ja koko tydyhteis®
hyddyttavéa voimavara

Henkildston sitoutta-
minen

Tyon kiinnostavuus
seka tyon laadukkuus
ja riittavat tydhaasteet

Avoimuus uusille kay-
tanndille ja tydyhtei-
s6n jasenten huomi-
ointi

- tarkein asia tyon kannalta

- tydn mielekkyys ja ty6hyvinvointi erittéin térkeaa,
koska viethmme suuren osan ajasta tyon parissa
- jos ty6 epamieluisaa tai liian kuormittavaa, tyo-
motivaatiokin laskee samalla vaikuttaen henki-
seen hyvinvointiin.”

- ilman motivaatiota raskasta olla tdissa
- motivaatio antaa voimaa ja virkeytta suoriutua
omasta tydsta parhaalla mahdollisella tavalla

- vaikuttaa tyossajaksamiseen

- ty6 helpompaa ja tuottavampaa motivoituneena

- onnistumisen kokemukset, minka kautta haluaa
kehittéd itsedan ja tulla paremmaksi

- ilman motivaatiota ihmiset 'vain kayvat t6issa”

- ilman motivaatiota tydnteko kuormittavaa, ja vir-
heitd ja valinpitamattomyytta esiintyy

- ilman motivaatiota ei pysty vaativaan tyohon

- korkealla motivaatiolla paasee parempiin tulok-
siin (yksilo ja tiimi)

- vastuu ja mahdollisuus paatoksentekoon, myos
motivaatio korkeampi

- korkea motivaatio vie itsed ja tiimié eteenpdin
- motivaationpuutos nakyy muillekin

- Korkea motivaatio laadukkaan tyon edellytys
oman itsen ja tydyhteisdn kannalta

- motivated employees have a stronger identifica-
tion with the tasks and organization

- ilman motivaatiota tekee minimin eika kehita,
eika kehity tai ole kiinnostunut organisaation me-
nestyksesta

- hyvélla motivaatiolla voi innostaa muitakin

- itselle merkityksellisen tyon tekeminen ja saa
siita riittdvaa kompensaatiota ja arvostusta

- ei voisi pitkajanteisesti tehda tyotd, joka ei tarjoa
sopivasti haastetta

- vaikutusta, miten sydamella ty6té tekee

- vaikutusta, kuinka innostunut on pohtimaan
omaa kayttaytymistaan tydyhteisossa ja hyvaksy-
maén toisenlaisia tydskentelytapoja
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Tassa tutkimusosiossa tuli erityisesti viittauksia tydssgjaksamiseen ja toisaalta tydssé uu-
pumiseen, jollei motivaation johtaminen ole parhaimmillaan. Johtamista voi ajatella tietyn-
laisena jatkumona, jossa yksi asia vaikuttaa toiseen, joka edelleen vaikuttaa seuraavaan,
ja sama prosessi toistuu jatkuvasti. Hyvinvoivat ja motivoituneet tydntekijat saavat tutki-
tusti enemman aikaiseksi ja kokevat enemman onnistumisen hetkia tybarjessaan. Tama
luo pystyvyyden tunnetta, joka viime kadessa edesauttaa hyviin tuloksiin paasemista. Ih-
misten johtamisessa kaikki vaikuttaa kaikkeen, joten pienilta tuntuvien asioiden huomiotta
jattaminen on iso virhe kokonaisuutta ajatellen. Vastauksista oli |0ydettavissa myo6s yhteys
motivaation seka tuloksen tekemisen ja henkilokohtaisen kehittymisen valilla. Motivoitu-

neena tyonteko koettiin helpommaksi, mieluisemmaksi ja ylipddnsa mahdolliseksi.

Hyva motivaatio koettiin itsea, mutta myds koko tiimi& kollektiivisesti tehostavaksi voima-
varaksi, jonka avulla kokonainen yksikko tavoittelee parempaa tulosta. Korkealla motivaa-
tiolla koettiin olevan tyohon ja tydntekoon seka organisaatioon sitouttava vaikutus, joka on
etenkin kilpailukyvyn lahtokohdista tarkasteltuna tarkeaé nykypaivan tyomarkkinoilla. Par-
haat osaajat ovat kysyttyja ja nuoremmat ikaluokat vaihtavat tytpaikkaa paljon omia van-
hempiaan herkemmin. Lojaalius organisaatiota kohtaan on suhteellista nykypéaivan tyoela-
massa, joten tyodntekijdiden sitouttaminen ja identifioiminen tiettyyn positioon ja organisaa-
tioon, on pidemmassa tarkastelussa koko tydyhteison etu.

Liséksi motivaation koettiin vaikuttavan tyon merkityksellisyyteen ja siihen, kiinnostaako
tydssa kayminen paivasta toiseen, vai onko oma tydarki enemmankin turhauttavaa ja pa-
konomaista puurtamista. Myds tyéhén panostaminen ja oman tydjaljen laadukkuuden, riit-
tavien haasteiden seka halun kehittya nahtiin olevan motivaatiosta riippuvaisia asioita.
Motivaation tuoman tydarjen merkityksellisyyden nahtiin myoés vaikuttavan innokkuuteen
huomioida omaa ja muiden roolia tydyhteistssa, seka olemaan avarakatseinen uusille toi-

mintatavoille ja kaytanndille.

Teemojen liséksi vastauksista oli koottavissa motivaation maaritelmia ihmisten itse sanoit-
tamana. Vastauksissa maariteltiin tydmotivaatiota seuraavasti:

— Sisasyntyista, jota voidaan tukea hyvalla johtamisella, mutta jota kukaan ulkopuoli-
nen ei voi ihmiseen tuoda

— Vaikuttaa siihen, miten paljon on valmis ndkeméaén vaivaa tydn eteen

— Motivoituneena pystyy mihin vain

— Vaihtelee riippuen tydyhteison ilmapiirista, tyttehtavista ja omasta elamantilan-
teesta — toisinaan motivaatio tulee kuin itsestaan ja toisinaan sita taytyy etsia

— Aitoa tyénimua

— Tarkein voimavara, jotta jaksaa tehda tyota ja kehittya siina

— Johtaa onnistumisen kokemuksiin, jonka my6ta on avoimempi kokeilemaan uutta
ja epaonnistumisen pelko pienenee
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Vastaajien ndkodkanta motivaation tarkeydesta oli yksiselitteinen. Motivaatiolla on iso mer-
kitys seka yksilon omassa ty6identiteetin muodostumisessa, etta myds koko tydyhteison
keskinaisessa ryhmadynamiikassa ja johtamisessa. Yhdessa vastauksessa tiivistyi olen-
naisesti ajatus ihmisesta kokonaisuutena, jolloin motivaation vaikutuspiiri on paljon laa-

jempi kuin pelkka tydymparisto ja -yhteiso.

"Minulle ei ole erikseen ty6- ja muuta motivaatiota, silla ihminen on koko-
naisuus tassakin mielessa. Tybyhteistsséa on tarkeda tunnistaa, mista itse ja
kollegat motivoituu ja mista ei, jottei kukaan tuhlaa energiaansa sellaiseen,

mité ei pidéa tédrkeénd.”

5.5 Monimuotoisuusjohtamisen toteutuminen ja edistaminen

Seuraavassa osiossa tarkastelun kohteena oli selvittaa, kuinka tarkeaksi ihmiset kokevat
monimuotoisuusjohtamisen eri osa-alueet ja kuinka he itse kokevat naiden asioiden toteu-
tuvan omassa tyoyhteiséssaan juuri nyt. Kyseiset 13 monimuotoisuuden osa-aluetta raja-
sin oman teoreettisen viitekehykseni pohjalta, ja painotus on naissa teemoissa, koska ne
nousivat tutkimuksen perusteella tarkeimmiksi. Monimuotoisuusjohtamisen osa-alueiksi
valikoituivat seuraavat:

— Yhdenvertaisuus ja yhdenvertainen kohtelu

— Tasa-arvo

—  Syrjimattémyys

— Inkluusio ja osallistaminen

— Paositiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
— Osaamisen johtaminen

— Johdonmukainen palkitsemiskulttuuri

—  TyBhyvinvointi

— lkajohtaminen

— TyOmotivaatio ja energian johtaminen

— Tunnetaidot ja tunneélykkyys

— Erilaisuuden arvostaminen

— Johdon sitoutuminen monimuotoisuuden edistamiseen

Hyddynsin samaa kysymyspohjaa molemmissa kysymyksissa, silla paatavoitteeni teemo-
jen arvottamisen liséksi oli selvittaa, onko ihmisten omilla kokemuksilla seka kysyttyjen
asioiden tosiasiallisella toteutumisella merkittavia eroja. Kysymyksissa on kaytetty 7-koh-
taista likert-asteikkoa, jossa:

1) Taysin samaa mielta
2) Samaa mielta

3) Hieman samaa mielta
4) En osaa sanoa

5) Hieman eri mielta

6) Eri mieltd

7) Taysin eri mieltd
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Kuviossa 8 on havainnollistettu vastausten keskiarvollista jakaumaa. Vertailun helpotta-

miseksi kaaviossa on yhdistetty monimuotoisuusjohtamisen tarkeiksi koetut osa-alueet (si-

niselld) seka niiden toteutuminen tydyhteiséssa (vihreallda). Talla tavoin pystytaan selke-

ammin vertailemaan tuloksia keskené&én ja kartoittamaan monimuotoisuusjohtamisen ny-

kytilannetta ihmisten tydarjessa.

Johdon sitoutuminen monimuotoisuuden

edistamiseen 34
1.4
Erilaisuuden arvostaminen 31
1.4
Tunnetaidot ja tunnealykkyys 35
1.6
Tydmotivaatio ja energian johtaminen 36
1.9
lkajohtaminen 35
26 Asiat, jotka
Tyohyvinvointi 29 TQTEUT.U_\_IAT .
tydyhteisdssani
1.3
Johdonmukainen palkitsemiskulttuuri 3.9
1P Asiat, jotka ovat
Osaamisen johtaminen 36 MIELESTANI
15 TARKEITA
Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen 3.7 monimuotoisuus-
mukauttaminen 27 johtamisessa
Inkluusio ja osallistaminen 392
1.6
Syrjimattomyys 23
1.1
Tasa-arvo 25
1.2
Yhdenvertaisuus ja yhdenvertainen kohtelu 29
1.3
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0

Kuvio 8. Monimuotoisuusjohtamisen osa-alueiden téarkeys ja toteutuminen omassa tyoyh-
teisbssa. Kaytetyssa likert-asteikossa 1.0 "Taysin samaa mieltéd”, 4.0 "En osaa sanoa’” ja

7.0 "Taysin eri mieltd”.

Kysyttaessa, kuinka tarkeina inmiset pitdvéat monimuotoisuuden osa-alueita, kaikkien vas-
tausten keskiarvoksi saatiin 1,6. TAma tarkoittaa, etta suurin osa oli vastannut naissa ky-
symyksissa 1) "Taysin samaa mieltd” tai 2) "Samaa mieltd”. Ikdjohtamisen ja positiivisen
erityiskohtelun suhteen tuloksissa oli hieman enemman hajontaa, mutta naissékin keskiar-
vot alle 3, joka kertoo niidenkin olevan kaikille vastaajille ainakin hieman tarkeita. Ainoas-

taan naiden kohdalla oli muutamia eriavia vastauksia, joissa oli valittu joko hieman eri
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mielta tai eri mielta. Kaiken kaikkiaan monimuotoisuuden osa-alueiden tarkeytta mitatta-
essa tulokset ovat positiivisia, ja antavat viitteita siitd, etta tarkasteluun valitut monimuotoi-
suuden alakasitteet ovat relevantteja tutkimuksen kannalta. Odotetusti yhdenvertaisuu-
den, tasa-arvon, syrjimattomyyden seka tyéhyvinvoinnin osa-alueet nayttaytyivat tarkeim-
pind. Tama on hyodyllinen havainto ihmisten ymmarryksesta monimuotoisuuden kéasittee-

seen ja sen osa-alueisiin.

Tarkasteltaessa ihmisten kokemuksia siitd, kuinka hyvin kyseiset osa-alueet toteutuvat
heidan tydyhteisdissaan ja tydarjessaan, eroja omiin tarkeyden kokemuksiin on hieman.
Kaikkien vastausten keskiarvo tassa kysymyksessa oli 3,3. Tastad voimme paatella ainakin
sen, ettd monimuotoisuuden osa-alueiden toteutumista koetaan edelleen tapahtuvan,
mutta toivomisen varaa siina olisi. Toisin kuin osa-alueiden tarkeytté mitattaessa, taman

kysymyksen kohdalla vastaukset jakautuivat kaikille vastausvaihtoehdoille.

Johdon sitoutuminen monimuotoisuuden edistamiseen
Erilaisuuden arvostaminen

Tunnetaidot ja tunneélykkyys

Tydmotivaatio ja energian johtaminen

Ikajohtaminen

Ty6hyvinvointi

Johdonmukainen palkitsemiskulttuuri

Osaamisen johtaminen

Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
Inkluusio ja osallistaminen

Syrjimattdomyys

Tasa-arvo

Yhdenvertaisuus ja yndenvertainen kohtelu

m Taysin samaa mielta = Samaa mielta m Hieman samaa mielta mEn osaa sanoa

E Hieman eri mielta mEri mielta ® Taysin eri mielta

Kuvio 9. Monimuotoisuusjohtamisen osa-alueet ja niiden toteutuminen vastaajien tyoyhtei-
soissa. Eriteltynd vastausvaihtoehtojen suhteelliset osuudet kaikista vastauksista.
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Kuten kuviossa 9 on esitetty, vastaukset ovat jakautuneet kaikille vastausvaihtoehdoille,
joka tarkoittaa, ettd jonkin verran on tullut vastauksia myds erimielisyyden osoituksena.
Erityisesti johdonmukaisen palkitsemiskulttuurin toteutumisen suhteen vastaukset jakau-
tuivat lahes tasan: 46,3 % oli joiltakin osin samaa mielta, 14,8 % ei osannut sanoa ja 38,9
% oli joiltakin osin eri mieltd. Huomioitavaa on myos se, etta 14,8 % vastauksista oli "Tay-
sin eri mielta”. Palkitseminen oli ikdjohtamisen ja positiivisen erityiskohtelun ohella arvioitu

yhdeksi huonoiten tydyhteisdssa toteutuvaksi monimuotoisuuden osa-alueeksi.

Ikdjohtaminen ja sen toteutuminen tuotti eniten epavarmuutta, silla kyseisen osa-alueen
kohdalla 41,5 % oli valinnut "En osaa sanoa”. Tama voi osaltaan peilata vastaajien ikara-
kennetta, silla miltei puolet kyselyyn osallistuneista sijoittui ikavuosille 20—39 vuotta.
Tuossa idssa ikaan liittyvia asioita ja ikdjohtamista ei ehkd osata ndhda ajankohtaisena
asiana. Toisaalta, jos tydyhteison ikdjohtaminen painottuu suurimmaksi osaksi ikdantyvien
ja tyduran loppupaassa olevien johtamiseen, nuoremmat eivat ehka todellisuudessa ole
kovinkaan tietoisia ja informoituja oman tydyhteisdnsa ikajohtamisen prosessista.
Huomionarvoista on lisaksi, ettd ne monimuotoisuuden osa-alueet, jotka suurin osa vas-
taajista oli arvottanut itselleen annetuista vaihtoehdoista kaikista tarkeimmiksi — kuten yh-
denvertaisuus, tasa-arvo, syrjimattoémyys ja tyéhyvinvointi — arvioitiin suurilta osin myés

toteutuvan monen tdmanhetkisessa tydyhteisossa.

Monimuotoisuuden toteutumisen kokemusten ohessa katsoin tarkeaksi tarkastella myos
sitd, miten asian edistdminen ja siihen liittyvat asenteet ja toimenpiteet koetaan tyoyhtei-
sbissa. Tama liittyy vahvasti etenkin johtajuusnakdékulmaan, koska monimuotoisuuden

edistaminen ja sitéa vaativat toimenpiteet kuuluvat johdon vastuualueisiin.

Kuviossa 10 on esitetty vastausten keskiarvollista hajontaa koskien kysymyksia monimuo-
toisuuden johtamisesta ja sen edistamisesta. Kaikkien vastausten keskiarvo oli taman ky-

symyksen kohdalla 4,2. Vastauksissa oli kaytetty kaikkia vastausvaihtoehtoja.

Yleisena linjauksena vastauksista voidaan todeta, ettd oman tydyhteison monimuotoi-
suusjohtaminen, siitd viestiminen ja konkreettisten toimenpiteiden maarittdminen ovat
kaikki melko abstraktilla, vaikeastikin ymmarrettavalla tasolla. Yli 70 % kaikista vastaajista
ilmoitti, ettei osaa sanoa tai ei varmuudella tiedd, mitd oman tydyhteison konkreettiset mo-
nimuotoisuuden edistamistoimet ovat. Tama viittaa siihen, ettei kyseisissa tydyhteisdissa

ole ehka sovittuja ja kaytdssa olevia konkreettisia toimenpiteita.
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Monimuotoisuusjohtaminen ja sen edistaminen
omassa tyoyhteisossani / organisaatiossani.

Koen, etta tydyhteisdssani kaydaan aktiivista 4.2
keskustelua monimuotoisuudesta :

Koen, ettd organisaationi johto on sitoutunut

noudattamaan monimuotoisuuden edistamista 3.7
Koen, etta organisaationi johto viestii selkeasti 4.3
monimuotoisuuden edistamistoimista .
Koen, ettd monimuotoisuuden edistaminen on osa 4.1

organisaationi liiketoimintastrategiaa

Koen, etta tydyhteisdssani/organisaatiossani pyritaan
konkreettisesti edistamaan monimuotoisen johtamisen 41
periaatteita

Tiedan, mita tydyhteisoni/organisaationi konkreettiset 4.7
monimuotoisen johtamisen edistystoimet ovat 3

Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
ovat tarpeellisia toimia yhdenvertaisuuden 3.3
edistamisessa

Vahemmistéryhman edustajan palkkaaminen toisen,
kyvyiltaan ansioituneemman henkilon sijasta on
hyvaksyttavaa, jos silla pyritaan edistamaan tydyhteison 4.9
monimuotoisuutta

0.0 10 20 30 40 50 60 70

Kuvio 10. Monimuotoisuuden johtaminen ja sen edistaminen tydyhteisdssa/organisaa-
tiossa. Kaytetyssa asteikossa 1.0 "Taysin samaa mielta”, 4.0 "En osaa sanoa” ja 7.0 "Tay-

sin eri mielta”.

Toisaalta tAman kysymyksen kohdalla on perusteltua tarkastella tuloksia myés ammatti-
ryhmittéin, silla johtamiseen ja sen edistdmiseen liittyvien asioiden kokemukset saattavat
erota esimerkiksi tyontekijan ja johtoasemassa olevan valilla. Tarkasteluun valikoitui pe-
rustellusti seuraavat:

— Tyontekija (n=20), keskiarvolla 4,3
— Johtoasema toisen palveluksessa (n=5), keskiarvolla 3,6

Kuviossa 11 on esitettyna kummankin ammattiryhmé&joukon keskiarvolliset vastaukset ku-
hunkin kysymyksen osioon. Jalleen kerran erot eivat ole merkittavia, mutta niité on silti ha-
vaittavissa. Naista kahdesta ammattiryhmasta johtoasemassa olevat ovat arvioineet moni-
muotoisuusjohtamisen ja sen edistamisen omassa tydyhteiséssa paremmin toteutuvaksi

kuin tyontekijat.
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Monimuotoisuusjohtamisen edistaminen
ammattiryhmittain

Koen, etta tydyhteisdssani kéydéan aktiivista
keskustelua monimuotoisuudesta
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Koen, etta organisaationi johto viestii selkeasti
monimuotoisuuden edistéamistoimista
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Koen, ettd monimuotoisuuden edistaminen on osa
organisaationi liiketoimintastrategiaa

Koen, etta tyoyhteisdssani/organisaatiossani pyritaan
konkreettisesti edistam&aan monimuotoisen johtamisen
periaatteita
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monimuotoisen johtamisen edistystoimet ovat
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Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
ovat tarpeellisia toimia yhdenvertaisuuden
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Vahemmistoryhman edustajan palkkaaminen toisen,
kyvyiltdan ansioituneemman henkildn sijasta on
hyvaksyttévaa, jos silla pyritaan edistamaan tydyhteison
monimuotoisuutta
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m Tyontekija (n=20) m Johtoasema toisen palveluksessa (n=5)

Kuvio 11. Monimuotoisuusjohtaminen edistaminen ammattiryhmittéin. Mukana tyontekijat
ja johtoasemassa olevat. Kaytetyssa likert-asteikossa 1.0 "Taysin samaa mieltad”, 4.0 "En

osaa sanoa” ja 7.0 "Taysin eri mieltd”.

Selkeimpia eroja on havaittavissa kysymyksissa, jotka liittyvat monimuotoisuuden edista-
miseen osana liiketoimintastrategiaa, seka tietdmys tydyhteisén konkreettisista monimuo-
toisuuden edistamistoimista. Siin& missé johtoasemassa olevista 80 % ilmoitti olevansa
"taysin samaa”, "samaa’” tai "hieman samaa mieltd” siita, ettd monimuotoisuusjohtaminen
oli aidosti osa organisaation liiketoimintastrategiaa, mutta tyontekijéiden kohdalla kysymys
jakoi mielipiteitd. 35 % tydntekijoista oli "taysin samaa”, "samaa” tai "hieman samaa

mieltd”, mutta 45 % vastaavasti painvastaisella kannalla.

Kiinnostavaa oli myds, ettd johtoasemassa olevien vastauksissa ainoastaan kysymyk-

sessa, joka koski positiivisen erityiskohtelun tarpeellisuutta osana yhdenvertaisuuden

(o2}
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edistamista, heidan vastausten keskiarvo oli korkeampi kuin tydntekijoilla — eli aihe oli va-
hemman tarkeéksi koettu. Tyontekijat kokevat positiivisen erityiskohtelun merkityksen mo-

nimuotoisuusjohtamisen edistdmisessa hieman tarkedmpana kuin johtoasemassa olevat.

Kyseisen kysymyksen kohdalla erot valittujen ammattiryhmien kesken ovat kauttaaltaan
suhteellisen pienid, joten merkittavia paatelmia tasta ei voida tehda. Tulokset antavat viit-
teita siitd, ettd tiedonkulku ja tilannearviointi monimuotoisuuden toteutumisessa ja edista-
misessa eivat aina mahdollisesti kohtaa johdon ja tydntekijdiden valilla. Johdolla saattaa
olla suunnitelmia ja konkreettisia kehitystoimiakin monimuotoisuuden edistamisessa,
mutta ainakaan tieto ja viestinta naista ei saavuta tyontekijoita. Pienimmat keskinéiset erot
vastauksissa oli koskien johdon sitoutumista. Tamé& huomio saattaa osaltaan antaa viit-
teité tyontekijoiden luottamuksesta johtamiseen, vaikka heilla itsellaén ei aina olisikaan
kokonaisvaltaista ymmarrysta monimuotoisuusjohtamisen kaikista prosesseista tai niiden

konkreettisista toteutustavoista.

Omat monimuotoisuuden ja sen johtamisen kokemukseni
tyoyhteisossani / organisaatiossani.

Olen joskus kokenut eriarvoista kohtelua minuun
henkiléna kohdistuvien syiden vuoksi. (Esim. ulkoinen 3.8
vaikutelma, tausta, mielipiteet)

Olen joskus itse ajatellut ennakko-luuloisesti toisesta
tydyhteisoni jasenesta haneen henkiléna kohdistuvien 3.2
syiden vuoksi. (Esim. ulkoinen vaikutelma, tausta,...

Koen, etta tyopaikalla voin olla vapaasti oma itseni. 2.4

Koen olevani aktiivinen ja arvostettu tydyhteisoni jasen

riippumatta siita, millainen ihminen olen. 2.5

Koen, ettd mielipiteeni, tarpeeni ja toiveeni otetaan
hyvin huomioon tydyhteisdssani.

2.7

Tyoyhteisoni tapakulttuuri ja ilmapiiri saavat minut
tuntemaan yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta 2.9
suhteessa muihin sen jasenin.

Minulle on tarkeaa, ettd saan samanlaista kohtelua kuin
muut tyoyhteisoni jasenet.

1.7

Minulle on tarkeaa, etta saan juuri sellaista kohtelua

kuin itse toivoisin minua kohdeltavan. 1.9

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0

Kuvio 12. Ihmisten omat kokemukset monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta tydyhtei-
sossa / organisaatiossa. Kaytetyssa likert-asteikossa 1.0 "Taysin samaa mieltad”, 4.0 "En

osaa sanoa” ja 7.0 "Taysin eri mieltd”.
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Kyselyn viimeisessa monivalintaosiossa kysyttiin ihmisten omista kokemuksista liittyen
monimuotoisuuteen ja sen johtamiseen omassa tydyhteisdssa tai organisaatiossa. Kaik-

kien vastausten keskiarvollisia tuloksia on havainnollistettu kuviossa 12.

Kyseisen osion kohdalla kaikkien vastausten keskiarvo ei ole tdssa merkittava tieto, silla
kysymysten asettelussa on epdhuomiossa kaytetty seka positiivista etta negatiivista kysy-
myksenasettelua. Taméan vuoksi tarkastelen kysymyksia erillaén toisistaan. Keskeisena
taman kysymyksen analysoinnissa koin vastausvaihtoehtojen suhteellisen osuuden kaik-
kiin vastauksiin nahden. Tata havainnollistetaan tarkemmin kuviossa 13, jossa on erotel-
tuna kaikkien kysymyksen vastausvaihtoehtojen suhteelliset osuudet suhteessa kaikkiin

vastauksiin.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Olen joskus kokenut eriarvoista kohtelua minuun
henkildna kohdistuvien syiden vuoksi. (Esim. ulkoinen
vaikutelma, tausta, mielipiteet)

Olen joskus itse ajatellut ennakko-luuloisesti toisesta
tydyhteisdni jasenesta haneen henkildna kohdistuvien
syiden vuoksi. (Esim. ulkoinen vaikutelma, tausta,
mielipiteet)

Koen, etté tydpaikalla voin olla vapaasti oma itseni.

Koen olevani aktiivinen ja arvostettu tydyhteisoni jasen
riippumatta siita, millainen ihminen olen.

Koen, ettd mielipiteeni, tarpeeni ja toiveeni otetaan
hyvin huomioon tyoyhteiséssani.

Tyodyhteisoni tapakulttuuri ja ilmapiiri saavat minut
tuntemaan yhteiséllisyytta ja yhteenkuuluvuutta
suhteessa muihin sen jasenin.

Minulle on tarkeaa, etta saan samanlaista kohtelua kuin
muut tyoyhteisoni jasenet.

Minulle on tarkeaa, etta saan juuri sellaista kohtelua
kuin itse toivoisin minua kohdeltavan.

m Taysin samaa mieltd = Samaa mielta m Hieman samaa mieltd m En osaa sanoa

m Hieman eri mielta mEri mieltd mTaysin eri mielta

Kuvio 13. Vastaajien omat kokemukset monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta omassa
tydyhteisdssé / organisaatiossa. Eriteltyna vastausvaihtoehtojen suhteelliset osuudet kai-
kista vastauksista.

Kysyttdessa, ovatko ihmiset kokeneet saavansa tydpaikalla eriarvoista, henkilona heista

itsestaan johtuvaa kohtelua, yli puolet (55, 6 %) ilmoitti olevansa "taysin samaa”, "samaa”
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tai "hieman samaa mieltd”. TA&mé& on jokseenkin huolestuttava havainto, silla tuloksen voi
epasuorasti rinnastaa syrjivan ja yhdenvertaisuuden vastaisen kohtelun kokemiseksi. Ku-
ten tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessakin todettiin, jo Suomen perustuslaki kiel-
taa kaiken eriarvoistamisen henkiloon itseensa liittyvaan syyhyn vedoten. Tallaisiin koke-
muksiin puuttumisen tulisi olla tarkeimmiksi priorisoituja asioita, joihin kiinnittd& huomiota
tyoyhteison johtamisessa, silla negatiiviset asenteet erilaisuudesta toimivat koko syrjimi-

sen ilmidn perustuksena.

Asenteisiin liittyen kysyttiin myds, ovatko ihmiset itse ajatelleet ennakkoluuloisesti jotakuta
toista tydyhteisdnsé jasenta kohtaan tdhan henkiléna kohdistuvien syiden vuoksi. Kyselyn
anonymiteetti varmasti edesauttoi ihmisten avoimuudessa vastausten suhteen, silla ole-
tusarvoisesti kaikilla ihmisilla on jonkinlaisia asenteita luonnostaan — joko tiedostettuja tai
tiedostamattomia. N&in ollen kysymyksen tulokset myétailevat todelliseksi kokemaani ti-
lannetta melko hyvin. 72,2 % ilmoitti olevansa "taysin samaa”, "samaa’” tai "hieman samaa
mieltd” siitd, ettd on itse joskus ajatellut ennakkoluuloisesti toisesta tydyhteisénsa jase-
nestd. Nain korkeaa prosentuaalista osuutta ei pida tdssa yhteydessa néahdé huolestutta-
vana asiana. On ensisijaisen tarkeaa muutosjohtamisen kannalta nimenomaan selvittaa ja
tunnistaa naita erilaisuuden toteutumista estavia asenteita, jotta niihin voidaan aktiivisesti

puuttua.

Vaikka yli puolet vastaajista olikin kokenut joskus tulleensa kohdelluksi eriarvoisesti, oli
kuitenkin positiivista huomata, etta vastausten perusteella valtaosa koki pystyvansa ole-
maan tyOpaikalla oma itsensa. Suurin osa vastaajista koki olevansa arvostettu tydyhtei-
sOnsa jasen riippumatta siitd, millainen henkildé on, seka tulleensa huomioiduksi mielipi-
teidensa, tarpeidensa ja toiveidensa suhteen. Vastaajien kesken oli erittdin yhtenainen lin-
jaus siina, kuinka tarkeaksi koettiin samanlainen kohtelu suhteessa muihin tydyhteison ja-
seniin. Kaikki vastaajat olivat kysymyksen tasta osiosta "taysin samaa”, "samaa’” tai "hie-
man samaa mieltd”. Kysymyksessa ei suoranaisesti sanavalinnoin viitattu yhdenvertai-
seen kohteluun, joka huomio esimerkiksi myos positiivisen erityiskohtelun ja kohtuullisen
mukauttamisen, vaan kaikkien tydntekijoiden identtisesti samanlaiseen kohteluun. Kysy-
myksen pienen monitulkintaisuuden vuoksi on perusteltua olettaa, etté ainakin osa vas-
taajista on saattanut mieltda kysymyksen koskevan nimenomaan tosiasiallisesti yhdenver-

taista kohtelua suhteessa muihin tydyhteison jaseniin.

Jokseenkin yllattava havainto oli, etta kysymyksen viimeisen osion kohdalla oli enemmaéan

hajontaa vastausvaihtoehtojen valilla kuin samanlaisesta kohtelusta kysyttdessa. Viimei-
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nen osio koski sellaista kohtelua, jota itse toivoisi tydyhteis6ssé saavansa ja miten tér-

ke&na se koettiin. Valtaosa oli valinnut olevansa "taysin samaa”, "samaa” tai "hieman sa-

maa mieltd”, mutta oli my6s muutamia eridvia mielipiteita.

Eriavat tai epavarmat vastaukset voivat osittain selittya silla, etta itsensa toivomaa kohte-
lua on taméan kysymyksenasettelun kohdalla pidetty lahtokohtaisesti enemmankin epaar-
voistavana kuin monimuotoisuutta ja erilaisuutta kunnioittavana toimintana. Karjistetysti
ajateltuna kaikkia ei voi millaan kohdella kokonaisvaltaisesti niin kuin jokainen itse haluaisi
tulla kohdelluksi, silla sen tosiasiallinen toteutus olisi mahdottomuus varsinkin isommissa
organisaatioissa. Taustalla tdssa kysymyksen osiossa oli erotella se identtisesti samalai-
sesta kohtelusta, koska lahtokohtaisesti ne tarkoittavat itselleni kahta eri asiaa. Kaikkien
samanlainen kohtelu ei valttamatta ole sama kuin sellainen kohtelu, jota joku itse toivoo

saavansa.

Viimeisella kysymyksella oli pohjimmiltaan tarkoitus myds painottaa erilaisten persoonien
merkitysta ja sitd, millaisena eri yksilot kokevat samanlaisen tai toisaalta yhdenvertaisen

kohtelun. Omakohtaisesti arvostan enemmé&n omat toiveeni huomioivaa kohtelua kuin ta-
sapaistavaa, kaikkien kesken samanarvoista kohtelua. Omasta nakkannasta eriavéat ky-
selyn vastaukset todistivat kuitenkin, ettd& monimuotoisuuden kasitteen mieltdminen ja sii-
hen liittyvat kokemukset ovat aina hyvin yksilollisia. Taman vuoksi avoin ja arvostava kes-

kustelu on aarimmaisen tarkeaa.

Kyselyn lopussa kysyttiin vield ihmisten mielipidetta teeman ajankohtaisuuteen ja sen po-
tentiaaliin liittyen, seka arvio itse kyselysta. Voidaan todeta, ettéa kyselyn osallistujat koki-
vat monimuotoisuusjohtamisen teeman ajankohtaisena ja siina nahtiin piilevan hyédynta-
matdnta potentiaalia. Suurin osa ilmoitti my6s saaneensa uutta pohdittavaa kyselyn

my6ta. Tama havainto oli koko tutkimuksen tarkeyden kannalta erityisen myénteinen.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda johdon opas monimuotoisen tydyhteison johtami-
seen. Taté tukevaa aineistoa lahdin kartoittamaan kyselytutkimuksella ja seuraavien tutki-
muskysymysten kautta:

— Mita tydyhteisbn monimuotoisuus ja sen tarkeimmat osa-alueet ihmisille merkitsee
ja miten he sita sanoittavat?

— Onko monimuotoisuuden eri osa-alueiden maarittelemisen ja arvottamisen kesken
demografisiin tekijoihin perustuvia eroja?

Oppaan rakentamiseen on hyddynnetty teoreettisen viitekehyksen rakentamista seka tee-
tetyn kyselytutkimuksen datan analysointia. Kyselytutkimuksen tulokset osoittautuivat pit-
kalti samansuuntaisiksi teoreettisen viitekehyksen kanssa ja koen, etta kumpikin tukee

toistaan tuoden pienid uusia nyansseja.

Teoreettista viitekehysta rakentaessani huomasin, etté aiempi tietoperusta painotti vah-
vasti tiettyja teemoja, jattden motivaation ja tunnetaitojen kaltaiset ilmiét vahemmalle huo-
miolle. Taman pohjalta halusin taman tutkimuksen teoriaosuudessa korostaa naita naky-
mattdmampia monimuotoisuuden osa-alueita, silla ne ovat erityisesti johtamisen nakokul-
masta aivan ensisijaisen tarkeitd. Myos ikajohtamisen kasite osoittautui moninaisemmaksi
ja laajemmaksi tutkimuskohteeksi, kuin olin ensin ajatellut. Tama kavi ilmi myds kyselytut-

kimuksen avoimissa vastauksissa.

Tekemani tutkimuksen perusteella olen koonnut opastyylisen kokonaisuuden johdon mo-

nimuotoisuusjohtamisen tueksi ja perusperiaatteiksi:

Osallistava ja ihmisldhtdinen johtajuuden ajattelumalli

Monimuotoisuusjohtaminen lahtee ensi kddessa johdon sitoutumisesta aiheeseen seka
haluun edistaa ja toteuttaa sitd. Monimuotoisuuden toteutuminen vaatii taustalle erilai-
suutta arvostavan ja vaalivan tydymparistén, joten johdon mielenlaadulla, sitoutumisella ja
esimerkillisella toiminnalla on suuri vaikutus. Esihenkilona toimitaan suunnannayttajana
muulle tydyhteisolle, jolloin on huomioitava my6s oma vaikutuksen piiri. Muilta on kohtuu-
tonta pyytdd mitaan sellaista, mihin ei itse pysty tai sitoudu, joten omalla esimerkilla pys-

tyy kannustamaan muitakin omaksumaan samoja ajatusmalleja.
Myaos kyselytutkimuksessa vastauksissa korostui yhdenvertaisen kohtelun seka johdon si-

toutumisen merkitys monimuotoisuusjohtamisessa. Tassd on varmasti monessa tyoyhtei-

s0ssé ja organisaatiossa kehitettavaa, silla kyselyn perusteella on perusteltua todeta, ettei
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johdon sitoutuminen monimuotoisuutta tukevaan ajattelumalliin ollut talla hetkell& viela toi-
votulla tasolla.

Monimuotoisuuden johtaminen néakyvaksi

Lapinakyvyys johtamisessa tuo luottamusta, kun mitaan ei piilotella tydyhteisdlta. Tilanne-
kartoitukseen ja haasteiden selvittamiseen voisi hytdyntaa itse kayttamaani tai sen kal-
taista kyselytutkimusta, josta saisi monipuolista dataa tydyhteisdn jdsenten arvoista ja mo-
nimuotoisuuden kokemuksista. Kyselytutkimuksen perusteella selvisi myos, etta erityisesti
tyontekijoiksi itsensa ilmoittaneet eivat olleet taysin tietoisia siitd, miten ja milla konkreetti-
silla toimilla oman tydyhteisdn monimuotoisuutta edistetaan. Edistamistoimenpiteista ja -
suunnitelmista selkeésti ja avoimesti viestiminen seka kehittaa henkildstén luottamusta
johtoon ettéd edesauttaa organisaation positiivisen ja monimuotoisuusmyénteisen maineen

ja uskottavuuden luomista.

Viisas ikdjohtaminen

Ikdjohtaminen on yksilon koko tyduran mittaista johtamista ja sen tulisi kattaa kaikki eri-
ik&iset tyontekijat. Oman organisaation, yksikon tai tiimin ikarakenteen tiedostaminen on
niin johdon kuin tyontekijan kannalta hyddyllista. Eri-ikaisilla on erilaista osaamista, joten
monisuuntaiseen ja ristikkaiseen mentorointiin kannattaa kannustaa, seké yksildiden mo-

tiiveja, toiveita ja tarpeita kartoittaa aktiivisesti.

Ikd on myos kasitteena hyvin monisyinen ja kompleksinen, joten se merkitsee eri ihmisille
erilaisia asioita. Jokainen kokee ian ja sen ulottuvuudet yksil6llisesti, joten kasitteen kol-

lektiivinen yhdesséa maaritteleminen ehkaisee vaarinymmarryksia.

Tunne tyontekijasi ja ole kiinnostunut

Aito kiinnostus tydntekijoitd kohtaan nakyy kaikessa johtamisessa. Se osoittaa arvostusta
tyontekijoita ja heidan tydpanostaan kohtaan, sekd edesauttaa henkiléston sitouttami-
sessa ja hyvinvoinnin edistamisessa. Tyontekijdiden huomioiminen moninaisena kokonai-
suutena osoittaa johdon inhimillisyytta ja huomioi kaikenlaisia monimuotoisuuden tekij6ita.
Seka motivaatio etta tunnetaidot koettiin miltei tarkeimpiné tyota ja omaa ty6identiteettia
maarittavina tekijoind, joita ilman tydnteko ja tydssa jaksaminen hankaloituvat. Kaikilla
nailla on viime kddessa myds suora yhteys tyéhyvinvointiin, jonka on henkildstén koko-

naisvaltaisesti tarkein voimavara ja tydelaman perusedellytys.
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Osaamiseen ja taitoihin keskittyminen

Yksi olennaisia monimuotoisuusajattelun ja sen johtamisen ominaisuuksia on osaamiseen
fokusoiminen. Monimuotoisen tydyhteisdn johtamisen pitéisi tapahtua kaikenlaista moni-
muotoisuutta kunnioittaen, jolloin tama tarkoittaa myds laajaa kirjoa erilaista osaamista,
tietoa ja taitoja. Ydinkyvykkyys on noussut yhdeksi vahvaksi kilpailuetutekijaksi, silla sita
on vaikea kopioida ja se tarjoaa yhdenvertaisemmat lahtokohdat kokemuksesta ja koulu-

tustaustasta riippumatta, silla todellinen osaamisen soveltaminen on se, mika merkitsee.

Osaamisen painottamisessa on taustalla myds se ajatus, ettei monimuotoisuus keskity
pelkastaan ulkoisiin ja demografisiin tekijoihin. Talla tavoin myos esimerkiksi "valtavaes-

toon” kuuluvien erilaisuus saa mahdollisuuden tulla huomioiduksi.

Henkiloston kouluttaminen ymmartamaan mitd monimuotoisuus on
Monimuotoisuusjohtamisessa kaikki lahtee johdon sitoutumisesta, mutta se ei yksindan
riitd. En&a ei ole riittava perustelu, ettd monimuotoisuus ja sen edistdminen on moraali-
sesti oikein, vaan tavoitteena tulisi olla kollektiivisesti kokonaisvaltaisempi ymmarrys. Jo-
kaisen tydyhteison jasenen tulisi tietda, mitd monimuotoisuus tarkoittaa ja mitd monimuo-
toisuusjohtaminen sisaltaa. Kyselytutkimuksen mukaan talla hetkelld vain harva on tietoi-
nen monimuotoisuusjohtamiseen liittyvista asioista oman tydyhteisénsa kohdalla. Lisaksi
johdon ja tyontekijoiden kokemukset tdssa erosivat jossain méarin toisistaan, joten avoin
keskustelu aiheesta edesauttaa yhtenaisesti hyvaksytyn linjauksen luomisessa. Nykyai-
kana johdon yksin paattamat ja sanelemat kaytannot harvoin saavat koko henkiléstén laa-
juista kannatusta, joten ammattiryhmien ylittavalla vuorovaikutuksella on iso merkitys.
Tassa kannattaa myo6s osallistaa henkilostta ja yhdessa maaritella ne kriteerit, joiden mu-
kaan monimuotoisuusjohtamista omassa tydyhteisdssa ja organisaatiossa tullaan edista-

maan.

Monimuotoisuus kaikissa johtamisen vaiheissa

Monimuotoisuusjohtamisen tulisi olla johdonmukaista ja tasalaatuista kaikissa johtamisen
vaiheissa. Taman tulisi toteutua rekrytoinnissa, perehdytyksessa, osaamisen ja suorituk-
sen johtamisessa, palkitsemisessa seka tydhyvinvoinnin edistamisessa. Kuten kyselyssa-
kin kavi ilmi, ihmista tulisi aina ajatella kokonaisuutena, joten myos henkildstén johtami-
sessa pitdisi noudattaa monimuotoisuuden edistamisen periaatteita sen kaikissa vai-
heissa. Niin kauan kuin kyse on ihmisten johtamisesta ja ihmisten kanssa tydskentelysta,
inhimillisyyden ja humaanien arvojen tulisi olla johtamisen perusedellytys. Kohdataan ty6-
yhteisdn ihmiset ihmising, ja pyritdén toteuttamaan monimuotoisuutta moninaisesti ja kai-

kenlaista erilaisuutta arvostaen.
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7 Pohdinta

7.1 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu

Etenkin kvantitatiiviseen tutkimukseen kuuluu olennaisesti tutkimuksen luotettavuuden tar-
kastelu, joka kasittaa pohdinnat reliabiliteettia ja validiteettia koskien. Reliabiliteetti viittaa
tutkimuksessa kaytetyn menetelman luotettavuuteen. Tama tarkoittaa kaytannossa sita,
ettd jos tutkimus toistettaisiin datan ker&dmisen ja analysoinnin osalta, tulokset olisivat sa-
mansuuntaisia kuin mité kyseisessa tutkimuksessa. Otoskoko ja otantamenetelmét vaikut-
tavat luotettavuuteen, samoin myos inhimilliset virheet datan kasittely- ja analysointivai-
heessa. Validiteetilla tarkoitetaan puolestaan tulosten patevyytté ja sita, onko onnistuttu
mittaamaan juuri haluttua kohdetta. Validiteettipohdintojen yhteydessé on syyta tarkastella
tehdyn kyselyn kysymyksia ja onko ne laadittu oikein tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
(Vilpas 2021.)

Kysely teetettiin satunnaisotantana, johon osallistui 55 henkil6d. Jos yleissuosituksena pi-
detaédn 30 yksikon otosta maarallisessa tutkimuksessa, arvioin, ettd oman kyselytutkimuk-
seni otos oli riittava. Otoksella oli hajontaa jonkin verran, joten uskon etta yli 50 tilastoyk-

sikkda oli tassakin suhteessa varsin riittava. Rajoitteena oli vahainen aika, jonka kyselyn

julkinen nettilinkki ehti olla avoinna, mutta siihen suhteutettuna vastauksia tuli melko hyva
maara. Kyselytutkimuksessa oli hyddynnetty sekd maarallista ettd laadullista tutkimusme-
netelmaé kattavampien tulosten saamiseksi. Liséksi kyselyssa painottui avoimet kysymyk-

set ja niiden vastaukset, joten tata ajatellen 55 yksikdn otos on riittava ja perusteltu.

Validiteettia pohdittaessa arvioin tehdyn tutkimuksen ja sen pohjalta saadut tulokset pate-
viksi. Kyselylla onnistuttiin melko kattavasti selvittamaan niité asioita, joita oli tarkoituskin
— muun muassa teemojen sanoittaminen vastaajien toimesta. Avoimien kysymysten vas-
tausprosentti vaihteli hieman 90 % molemmin puolin, joten manuaalisesti kasiteltavaa da-
taa tuli paljon. Tasséa kohtaa on luonnollisesti tutkijan oman virheen mahdollisuus, kun da-
taa jasennellaan ja analysoidaan manuaalisesti. Kyselytutkimus ja sen kysymykset oli
huolella mietittyja ja vastaavanlaista kyselypohjaa pystyy varmasti pienelld varioinnilla
hyddyntamaan myos esimerkiksi yksittédisen organisaation tai tiimin tilannekartoitukseen ja

monimuotoisuuden kokemusten selvittamiseen.

7.2 Oman oppimisen arviointi

Jo pelkkad opinnaytetytn aiheen valinta tuotti aluksi haasteita. Moni asia kiinnosti, joten oli

vaikea tehda lopullista paatosta ja rajausta varsinaiseksi tutkimuskohteeksi. Ensin pohdin
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rekrytointiin ja motivaatioon liittyvia teemoja, mutta pdadyin kuitenkin valitsemaan laajem-
man monimuotoisuuden ja johtajuuden yhdistavan teeman, koska sain siséllytettya tahan

aiemmin pohtimiani teemoja.

Olen tyytyvainen lopulliseen aihevalintaani, silla se tuntui itselle merkitykselliselta, seka
universaalisti varsin ajankohtaiselta. Tiesin jo projektin alkuvaiheessa, etta paapaino tutki-
muksessa tulee olemaan teoreettisessa viitekehyksessa ja kyselyn tulosten peilaamisessa
teoriapohjaan. Kyselytutkimus osoittautui suunnittelun suhteen onnistuneeksi ja tutkimuk-
sen kannalta relevantiksi. Valitettavasti kyselyn teettamiseen tuli aikataulullisia haasteita,
ja toiveissa oli pitaa julkista nettilinkkia avoinna pidempaan kuin mihin nyt aikani riitti. Tas-
takin huolimatta sain kerattya hyvaa ja hyddyllista dataa tutkimuksen ja johtopaatdsten tu-

eksi.

Kyselytutkimuksen suunnittelu ja tulosten analysointi opetti erityisen paljon. Kysymyksia
hahmotellessa tuli pyrkia relevanttien vastausten saamiseen. Taman suhteen oli ajatel-
tava koko kyselyn rakennetta seké arvioitava sen pituutta ja vastaamisen helppoutta.
My6s demografisten taustatekijdiden suhteen oli pyrkimys rajata tarkkaan relevantit tiedot.
"Joku muu, mika” -vaihtoehdosta huolimatta taustatiedoissa olisi mahdollisesti voinut olla
muutama lisdvaihtoehto, esimerkiksi ammattiryhmén kohdalla. Avoimissa kysymyksissa
keskityttiin nimenomaan nakymattémampien monimuotoisuusteemojen sanoittamiseen ja
siihen, miten kyselyn vastaajat itse kokevat kyseiset kasitteet. Naista sainkin paljon arvo-

kasta dataa tulosten tarkasteluun, ja vastaajien innokkuus yllatti positiivisesti.

My@os yleisesti tutkimuksen tekeminen ja siita raportoiminen olivat omakohtaisesti uusia
asioita, joten opin my6s tasta prosessista tarkemmin. Pelkastaan tutkimustermien ja tutki-

muskielen kayttdminen tuotti valilla haasteita.

Prosessin kestoa kuvaisin kahdella eri tavoin. Prosessin voisi ajatella kestaneen kaiken
kaikkiaan noin 1,5 vuotta, jos aikamadretta ajatellaan alkavaksi siité hetkesta, kun opin-
naytetyon tekeminen ja aiheen pohdinta ensimmaisen kerran kdynnistyi. Oma ty0- ja muu
elamantilanteeni kuitenkin muuttui radikaalisti ja seuraavan vuoden aikana en ehtinyt li-
saantyneilta paivatoiltéani oikeastaan edes laittaa projektia alulle. Todellisuudessa aikaa
projektin konkreettiseen tekoon kului siis vain muutamia kuukausia. Tyokiireet selittavat
prosessin venymista kuitenkin vain osittain. Itsellani on liséksi taipumusta perfektionismiin
seka sitd kautta myos prokrastinointiin, joten vaikka opintovapaankin jarjestaminen lopulta

onnistui, itse tuotoksen aloittaminen oli kaikin puolin haastavaa. Toki tatd pohjustamassa
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on ollut jo muutaman vuoden jatkunut stressi ja kuormitus opintojen ja tyén yhdistami-
sestad, mutta tunnistan prokrastinaation ominaisuuksia itsesséni ja tiedostan tAman vaikut-

taneen myds opinnaytetytn tekemiseen.

Toisaalta en jata kesken mitaan jo aloittamaani. Lahestyvat deadlinet saavat aikaan siis
my0s positiivista stressid, jonka voimin varmasti selviydyin tamankin projektin lapivien-
nista. Projektin aareen ryhtyminen ja aiheeseen virittaytyminen vievat omalla kohdallani
tovin, joten luonteelleni on tavanomaisempaa tehda paljon kerralla, eiké niinkéén vahan ja
pikkuhiljaa koostaen. Siina mielessa tama opinnaytetydprojekti ja sen kulku ei ajanhallin-

nallisesti tuonut juurikaan yllatyksia.

Monimuotoisuus aiheena kiinnosti jo perusopintojen aikana ja my6s aiemmin liiketalouden
opintojen ulkopuolella. Koen itse saaneeni tutkimuksen ja opinndytetyon kautta todella
kattavan ja laaja-alaisen nakemyksen teemaan liittyen, ja syventdneeni osaamistani tutki-
muksen tekemisen osalta. Opinnaytetyota tehdessa herasi myos ajatuksia ja haaveita
HRD-puolen ty6sta ja mahdollisuudesta tulevaisuudessa paéasta tydskentelemaan kyseis-

ten monimuotoisuusteemojen seké niiden kehittamisen parissa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimus

MONIMUOTOISEN TYOYHTEISO JOHTAMINEN

Kyselyn tarkoituksena on keraté dataa opinnaytetydni tueksi. Aiheena on tyoyhteison
monimuotoisuusjohtaminen. Pyrin kyselyn avulla kartoittamaan ihmisten kokemuksia ja
mielipiteita tydyhteisbn monimuotoisuuteen ja sen johtamiseen liittyen. Toivon tdman
kyselyn avulla saavani laajemman nakemyksen siita, miten térkeaksi ihmiset kokevat
monimuotoisuuden ja sen toteutumisen nykypaivan tydyhteisdissa seka miten kukin
mieltda monimuotoisuuden kasitteen ja mita se heidan mielestaan sisaltaa?

— Kyselyyn voi vastata kaikki Suomessa vakituisesti asuvat ja tydskentelevat, 18-
vuotta tayttaneet

— Kysely on taysin anonyymi

— Vastaaminen vie noin 10 min

— Kysely sisaltaa monivalintakysymyksia sekéd muutaman avoimen kysymyksen.
Toivottavasti pystyt vastaamaan kaikkiin kysymyksiin edes lyhyesti.

TAUSTATIEDOT (1/2)
Tassa osiossa keratdén vastaajien demografisia tekijoita. (Monivalintakysymys.)

Sukupuoli
— Nainen
—  Mies
— Muu
Ika

— Alle 20 vuotta

— 20 - 29 vuotta
— 30 -39 vuotta
— 40 - 49 vuotta
— 50 -59 vuotta
— 60 vuotta tai yli

Asuinalue

— Paakaupunkiseutu ja muu Uusimaa

— Muu Etela-Suomi (Itd-Uusimaa, Kymenlaakso, Kanta-Hame, Paijat-Hame, Etela-
Karjala)

— It&-Suomi (Pohjois-Karjala, Pohjois-Savo, Etela-Savo)

— L&nsi-Suomi (Eteld-Pohjanmaa, Keski-Pohjanmaa, Keski-Suomi, Pirkanmaa,
Vaasan rannikkoseutu/Pohjanmaa, Satakunta, Varsinais-Suomi)

— Pohjois-Suomi (Pohjois-Pohjanmaa, Kainuu, Oulun seutu, Lappi)
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TAUSTATIEDOT (2/2)

Tassa osiossa kerétaan vastaajien demografisia tekijoita. (Monivalintakysymys.)

Koulutustausta

— Peruskoulu

— Lukio, ylioppilas- tai ammatillinen tutkinto

— Opistotason tai keskiasteen ammattitutkinto (esim. teknillinen opisto, kauppa-
opisto

— Alempi korkeakoulututkinto (esim. tradenomi, insinG0ri)

— Ylempi korkeakoulututkinto (esim. ekonomi, diplomi-insindori)

— Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto

— Joku muu, mik&a?

Ammatti- ja toimiala, johon katsot ensisijaisesti kuuluvasi.
Huom! Mikali olet pandemiatilanteen tai muun syyn vuoksi vastaushetkella lomautettuna
tai ty6ttomana, voit valita vaihtoehdon viimeisimman tydsi mukaan.

— Terveys- ja sosiaalipalvelut

— Koulutus ja valmennus

— Informaatio ja viestinta

— Rabhoitus- ja vakuutustoiminta
— Henkildsto-, hallinto- ja tukipalvelut
— Kiinteistdalan palvelut

— Majoitus- ja ravitsemistoiminta
— Kuljetus ja varastointi

— Rakentaminen

— Teollisuus

— Taide, viihde ja kulttuuri

— Kauppa ja talous

— Joku muu, mika?

Ammattiryhma, johon katsot ensisijaisesti kuuluvasi.
Huom! Mikali olet pandemiatilanteen tai muun syyn vuoksi vastaushetkella lomautettuna
tai ty6ttbmana, voit valita vaihtoehdon viimeisimman tyési mukaan.

— Johtoasema toisen palveluksessa

— Ylempi toimihenkild

— Alempi toimihenkild

— Tyontekija

— Yrittgja tai yksityinen ammatinharjoittaja
— Joku muu, mika?

MONIMUOTOINEN TYOYHTEISO (1/2)
Tassa osiossa pohditaan tydyhteison monimuotoisuutta — mita se tarkoittaa ja mité se

kullekin merkitsee? (Monivalinta- sek& avoimia kysymyksia.)
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Tyoyhteisdn monimuotoisuus ja sen johtaminen on mielestani tarkeaa.
(Monivalintakysymys.)

- Kylla
- Ei
— En osaa sanoa. En ole ajatellut asiaa.

Miten kuvailisit tydyhteison monimuotoisuutta muutamalla avainsanalla tai lau-

seella? (Avoin kysymys.)

Mita IKA sinulle merkitsee ty6elamaa ja tydyhteisoa ajatellen? Miten ika vaikuttaa
omaan tyoidentiteettiisi? Vaikuttaako se mitenk&&n? (Avoin kysymys.)

Mita TUNNETAIDOT sinulle merkitsevat tyoelaméa ja tyoyhteisoa ajatellen? Miten
tunnedalykkyys vaikuttaa omaan tydidentiteettiisi? Vaikuttaako se mitenkaan?
(Avoin kysymys.)

Mita TYOMOTIVAATIO sinulle merkitsee tydelaméaa ja tydyhteista ajatellen? Miten
tydmotivaatio vaikuttaa omaan tydidentiteettiisi? Vaikuttaako se mitenkaan?

(Avoin kysymys.)

MONIMUOTOINEN TYOYHTEISO (2/2)
Tassa osiossa pohditaan tydyhteisén monimuotoisuutta — mita se tarkoittaa ja mité se

kullekin merkitsee? (Monivalintakysymyksia.)

Seuraavat asiat ovat mielestani tarkeita tydoyhteisén monimuotoisuusjohtamisen
kannalta. Valitse omia kokemuksiasi parhaiten kuvaava vaihtoehto. (Matriisiasteikko.)

1) Taysin samaa mielta
2) Samaa mielta

3) Hieman samaa mielta
4) En osaa sanoa

5) Hieman eri mielta

6) Eri mielta

7) Taysin eri mielta

83




Kysymykset:

Yhdenvertaisuus ja yhdenvertainen kohtelu

Tasa-arvo

Syrjimattomyys

Inkluusio ja osallistaminen

Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
Osaamisen johtaminen

Johdonmukainen palkitsemiskulttuuri

Ik&johtaminen

TyOmotivaatio ja energian johtaminen

Tunnetaidot ja tunnealykkyys

Erilaisuuden arvostaminen

Johdon sitoutuminen monimuotoisuuden edistamiseen

Seuraavat asiat toteutuvat talla hetkella oman organisaationi / tydyhteiséni moni-

muotoisuusjohtamisessa. Valitse omia kokemuksiasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

(Matriisiasteikko.)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

Taysin samaa mielta
Samaa mielta
Hieman samaa mielta
En osaa sanoa
Hieman eri mielta

Eri mielta

Taysin eri mielta

Kysymykset:

Yhdenvertaisuus ja yhdenvertainen kohtelu

Tasa-arvo

Syrjimattémyys

Inkluusio ja osallistaminen

Paositiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen
Osaamisen johtaminen

Johdonmukainen palkitsemiskulttuuri

Ikajohtaminen

Tybmotivaatio ja energian johtaminen

Tunnetaidot ja tunnealykkyys

Erilaisuuden arvostaminen

Johdon sitoutuminen monimuotoisuuden edistamiseen

MONIMUOTOISUUDEN JOHTAMISEN EDISTAMINEN

Tassa osiossa pohditaan monimuotoisuusjohtamisen edistamiseen liittyvia asioita. (Mo-

nivalintakysymyksia.

Monimuotoisuuden johtaminen ja sen edistdminen omassa tydyhteiséssani / or-

ganisaatiossani. Valitse omia kokemuksiasi parhaiten kuvaava vaihtoehto. (Matriisias-

teikko.)
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1) Taysin samaa mielta
2) Samaa mielta

3) Hieman samaa mielta
4) En osaa sanoa

5) Hieman eri mielta

6) Eri mielta

7) Taysin eri mielta

Kysymykset:

— Koen, ettd tydyhteisdssani kdydaan aktiivista keskustelua monimuotoisuudesta
— Koen, ettd organisaationi johto on sitoutunut noudattamaan monimuotoisuuden

edistamista

— Koen, ettd organisaationi johto viestii selkedsti monimuotoisuuden edistamistoi-
mista

— Koen, ettd monimuotoisuuden edistdminen on osa organisaationi liiketoiminta-
strategiaa

— Koen, etta tyoyhteisdssani/organisaatiossani pyritddn konkreettisesti edista-
maan monimuotoisen johtamisen periaatteita

— Tiedan, mita tydyhteisoni/organisaationi konkreettiset monimuotoisen johtamisen
edistystoimet ovat

— Positiivinen erityiskohtelu ja kohtuullinen mukauttaminen ovat tarpeellisia toimia
yhdenvertaisuuden edistamisessa

— Vahemmistéryhman edustajan palkkaaminen toisen, kyvyiltdén ansioituneem-
man henkilon sijasta on hyvaksyttavaa, jos silla pyritaan edistamaan tydyhteison
monimuotoisuutta

KOKEMUKSET MONIMUOTOISUUDESTA
Tassa osiossa pohditaan henkilokohtaisia kokemuksia monimuotoisuudesta ja sen joh-
tamisen toteutumisesta omassa tydyhteiséssa/organisaatiossa. (Monivalintakysymyk-

sid.)

Omat monimuotoisuuden ja sen johtamisen kokemukseni tydyhteisdsséni / orga-
nisaatiossani. Valitse omia kokemuksiasi parhaiten kuvaava vaihtoehto. (Matriisias-
teikko.)

1) Taysin samaa mielta
2) Samaa mielta

3) Hieman samaa mielta
4) En osaa sanoa

5) Hieman eri mielta

6) Eri mielta

7) Taysin eri mielta

Kysymykset:

— Olen joskus kokenut eriarvoista kohtelua minuun henkilon& kohdistuvien syiden
vuoksi. (Esim. ulkoinen vaikutelma, tausta, mielipiteet)
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— Olen joskus itse ajatellut ennakko-luuloisesti toisesta tydyhteisoni jasenesta ha-
neen henkilond kohdistuvien syiden vuoksi. (Esim. ulkoinen vaikutelma, tausta,
mielipiteet)

— Koen, etté tyopaikalla voin olla vapaasti oma itseni.

— Koen olevani aktiivinen ja arvostettu tydyhteisoni jasen riippumatta siita, millai-
nen ihminen olen.

— Koen, ettd mielipiteeni, tarpeeni ja toiveeni otetaan hyvin huomioon tydyhteisos-
séni.

— Tyoyhteisoni tapakulttuuri ja ilmapiiri saavat minut tuntemaan yhteiséllisyytta ja
yhteenkuuluvuutta suhteessa muihin sen jasenin.

— Minulle on tarke&a, ettéd saan samanlaista kohtelua kuin muut tydyhteisoni.

— Minulle on tarke&a, etté saan juuri sellaista kohtelua kuin itse toivoisin minua
kohdeltavan.

LOPPUUN

Lopuksi viela nopea arvio monimuotoisuusteemaan ja itse kyselyyn liittyen.

Tyoyhteisdn monimuotoisuusjohtaminen on mielestani aiheena ajankohtainen.

—  Eri mielta
— En osaa sanoa
— Samaa mielta

Tydyhteisdn monimuotoisuusjohtamisessa piilee hydodyntamatdnta potentiaalia.

—  Eri mielta
— En osaa sanoa
— Samaa mielta

Sain uutta pohdittavaa kyselyn mydta.

— Eri mielta
— En osaa sanoa
— Samaa mielta
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Liite 2. Produkti: "Johdon opas monimuotoisen tyoyhteison johtamiseen”

Johdon opas
monimuotoisen
tybyhteison
johtamiseen

MARJU VIRTANEN
OPINNAYTETYOPRODUKTI

31.05.2021
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