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Opinnaytetyd perustuu toimeksiantajan Haaga-Helia Ammattikorkeakoulun master-opiskelijoilta
tilaamaan Monimuotoisuus ja osallisuus -haastattelututkimukseen. Haastattelututkimus tehtiin
ryhmatyona, liséksi kukin ryhman jasenista teki haastattelututkimuksen teemoista oman opinnay-
tetydnsa. Toimeksiantajayritys tilasi selvityksen voidakseen tulevaisuudessa kehittdd monimuotoi-
suutta ja osallisuutta yrityksessa ja kohdistaa tyon oikein. Tilatun tutkimuksen tavoitteena oli kar-
toittaa yrityksen henkildkunnan ndkemyksia monimuotoisuudesta ja osallisuudesta ja selvittaa,
miten ne toteutuvat heidan tydarjessaan. Lisaksi henkildkunnalta haluttiin mielipiteita ja ehdotuksia
siitd, miten monimuotoisuus ja osallisuus -ty6ta tulisi tulevaisuudessa kehittaa.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamista, esi-
henkilon vaikutusta tyontekijan osallisuuden kokemukseen seka sita, miten viestinnalla ja palaut-
teella voidaan vaikuttaa henkildstdn osallisuuden tunteeseen. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa
keinoja, joilla tydantaja voi sitouttaa henkiléstédan, kannustaa heitd kertomaan nakemyksiaan,
kehittda koko organisaation palautekulttuuria ja viestia yhdenvertaisesti.

Opinnaytetydn tietoperusta kasitteli osallistavaa johtamista, jonka ytimessa on henkiléston yhden-
vertainen kohtelu, turvallisen organisaatiokulttuurin varmistaminen seka henkiléstén sitouttaminen.
Osallistava esihenkilo edistaa tiiminsa osallistumista ja yhteenkuuluvuutta, arvostaa alaisiaan ja on
valmis kuuntelemaan heita. Oikea-aikainen, faktoihin perustuva yhdenmukainen viestinta seka
turvallisen tilan varmistava ja dialogiin perustuva palautekulttuuri auttavat osallistavaa johtajaa
henkildston osallistamisessa ja sitouttamisessa.

Tulosten perusteella henkildén osallistamisen kulmakivia ovat yhdenmukainen ja arvostava kohtelu,
henkildston kuunteleminen, palautteen ja dialogin lisddminen seka omaa ty6ta koskevista asioista
viestiminen. Jatkokehitystoimenpiteina on ehdotettu tietoisuuden lisdamistd monimuotoisuuden ja
osallisuuden teemoista, yksildiden ja timien vahvuuksien maaritteleminen ja kehittaminen yhdes-

sa, oikea-aikainen, kaikki tavoittava viestinta, jossa on huomioitu paikallisuus seka palautetaitojen
parantaminen.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamista, esihenkildn vaiku-
tusta tyontekijan osallisuuden kokemukseen seka sita, miten viestinnalla ja palautteella voidaan
vaikuttaa henkildston osallisuuden tunteeseen. Opinnaytetyd on osa toimeksiantajan Haaga-Helia
Ammattikorkeakoulun master-opiskelijoilta tilaamaa Monimuotoisuus ja osallisuus -
haastattelututkimusta. Tassa luvussa kuvataan aluksi tarkemmin tutkimuksen ja toimeksiannon
taustoista. Haastattelututkimus tehtiin poikkeuksellisesti ryhmatyona, ja samalla kukin ryhman ja-
senista sai aineiston omaan opinnaytetydhdnsa. Taustojen jalkeen kdydaan lapi tutkimuksen ta-
voitteet, tutkimuskysymykset seka aiheen rajaus. Johdannon viimeisessa alaluvussa on keskeisten

kasitteiden maarittelyn lisdksi katsaus tutkimuksessa kaytettyyn lahdemateriaaliin.
1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus on osa kansainvalisen kaupan alalla toimivan toimeksiantajayrityksen Haaga-Helia Am-
mattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijoilta tilaamaa Monimuotoisuus ja osalli-
suus -haastattelututkimusta. Haastattelututkimuksen tekivat nelja Haaga-Helian ylemman ammatti-
korkeakoulun opiskelijaa: Niina Heinonen, Julia Saunamaki, Tanja Térnroos ja Reeta Yla-Jussila.
Opiskelijat toteuttivat yhdessa haastattelututkimuksen ja koostivat toimeksiantajalle raportin (liite 1)
tuloksineen ja toimenpidesuosituksineen. Yhteisen tutkimuksen lisdksi kukin ryhman opiskelijoista
teki haastattelututkimuksen teemoista oman opinnaytetydnsa ja haastatteluista saatu materiaali on

tutkimusaineistona kunkin opiskelijan opinnaytetytssa.

Kaupan alalla toimiva toimeksiantajayritys ei halua nimeaan julki, joten tdssa opinnaytetydssa sita
kutsutaan termeilla toimeksiantaja, yritys ja toimeksiantajayritys. Toimeksiantajan puolelta yhteys-

henkiléna projektissa oli henkilostohallinnossa tydskenteleva henkilo.

Toimeksiantajayritys tilasi opiskelijoilta selvityksen voidakseen tulevaisuudessa kehittaa monimuo-
toisuutta ja osallisuutta yrityksessa ja kohdistaa tyon oikein. Tilatun tutkimuksen tavoitteena oli
kartoittaa yrityksen henkilokunnan nakemyksid monimuotoisuudesta ja osallisuudesta ja selvittaa,
miten ne toteutuvat talla hetkella heidan tydarjessaan. Lisaksi henkildkunnalta haluttiin mielipiteita
ja ehdotuksia siitd, miten monimuotoisuus ja osallisuus -ty6ta tulisi tulevaisuudessa kehittaa. Opis-
kelijaryhmalta toivottiin selvitystyon lisdksi toimenpidesuosituksia ja kehitysehdotuksia tulevaisuutta
varten. Tutkimusraportin lisaksi opiskelijaryhma sitoutui kirjoittamaan tutkimuksen tuloksista kaksi
blogitekstia toimeksiantajan intranetiin. Opiskelijaryhma esitteli tehdyn raportin toimeksiantajan
edustajalle, lisaksi projektin vaiheista, teemoista ja tuloksista pidettiin lyhyt esitys tilaisuudessa,
johon osallistui henkiloita toimeksiantajayrityksen HR:sta ja viestinnasta. Esitysta varten tehty Po-

wer Point-esitys annettiin toimeksiantajan kayttoon.



Omassa opinnaytetydssani keskityin tarkastelemaan, miten monimuotoisuutta ja osallisuutta johde-
taan yrityksessa, ja miten esihenkil6t voivat vaikuttaa yksilén osallisuuden tunteeseen. Vaikka

haastatteluissa ei ollut varsinaisia kysymyksia viestinnasta ja palautteesta, ne nousivat keskustelun
aiheiksi monissa haastatteluissa. Tdman vuoksi tdssa opinnaytetydssa kasitelladn myds palautetta

ja viestintda osana yksildn osallisuuden tunnetta ja esihenkilén osuutta naissa tekijdissa.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, aiheen rajaus ja peittomatriisi

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat

K1: Miten monimuotoisuutta ja osallisuutta johdetaan Yrityksessa?

K1.1 Miten esihenkil6t voivat vaikuttaa yksilén osallisuuden tunteeseen?

K2: Millaisin viestinnan keinoin henkiléston osallisuutta tydyhteisdssa lisataan?

K3: Mika on palautteen merkitys yksilon osallisuuden tunteeseen?

Omassa opinnadytetyossani pyrin kasittelemaan esihenkilon kaytdssa olevia osallistamiskeinoja
kaytannodn tilanteissa, keskittyen viestintdan ja palautteeseen. Opinnaytetydraportissa kasittelen
osallistavaa johtamista, muut johtamisteoriat olen rajannut tutkimuksesta pois. Liséksi rajasin opin-
naytetydsta pois johtajuuteen ja osallisuuden tunteeseen usein liitettdva tydn merkityksellisyyden,
koska toisen opiskelijan, Tanja Térmroosin, opinnaytety® kasittelee merkityksellisyytta. Opinnayte-
tydn aineistona on aineisto, joka kerattiin haastatteluihin vapaaehtoisesti osallistuneilta 33 yrityk-

sen tyontekijalta.

Peittomatriisi (taulukko 1) havainnollistaa raportin kokonaisuutta. Se kuvaa tutkimuskysymysten,
teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten valista yhteytta. Teoreettisen viitekehyksen ja tutki-
mustulosten sarakkeisiin on merkitty luvut, joissa kuhunkin tutkimuskysymykseen liittyvia asioita on

kasitelty.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuskysymykset Teoreettinen viitekehys Tutkimustulokset, johtopaatok-

set, kehitysehdotukset

K1: Miten monimuotoisuutta ja | 2.1 4.1,51,5.2
osallisuutta johdetaan Yrityk-

sessa?

K1.1 Miten esihenkil6t voivat 2.2 42,51,52
vaikuttaa yksilon osallisuuden

tunteeseen?

K2: Millaisin viestinnan keinoin

2.3 43,51,52
henkildston osallisuutta tyoyh-

teisossa lisataan?

K3: Mika on palautteen merki- | 2.4 44,51,52
tys yksilén osallisuuden tun-

teeseen?

1.3 Kasitteiden maarittely ja kdytetyt lahteet
Opinnaytetydn keskeisia kasitteitd ovat monimuotoisuus ja osallisuus.

Monimuotoisuus on erilaisuutta, josta osa on havaittavissa ulkoisesti, osa ei. Monimuotoisuudella
tarkoitetaan ihmisten keskinaista erilaisuutta muun muassa ian, sukupuolen, etnisen alkuperan,
vakaumuksen, kielen, terveydentilan, vammaisuuden ja seksuaalisen suuntautumisen osalta. Eri-
laisuudesta huolimatta kaikkia tulee kohdella samalla tavalla, eika ketaan saa syrjia tai asettaa
erilaiseen asemaan. Tydyhteisdssa monimuotoisuutena voidaan nahda myos erilainen koulutus-

tausta, kokemus, arvot, persoonallisuus seka tavat tehda tyota. (TTL n.a.)

Osallisuuden tunne syntyy, kun ihminen kokee kuuluvansa johonkin. Han tulee kuulluksi ja voi
vaikuttaa sekd omaa elamaansa etta yhteisiin asioihin. Osallisuus ilmenee muun muassa keskinai-
sena kunnioituksena ja luottamuksena, yhdenvertaisuutena ja arvostuksen tunteena. Osallisuuden

kokemus luo turvallisuuden tuntua ja lisda hyvinvointia ja uskoa tulevaan. (THL 2021)

Opinnaytetyon aiheena on monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen, jonka ymparille raken-
nettiin myos muuta teoriaa. Haastateltavat nostivat esille lahiesihenkilon merkityksen ja oman lahi-
tydyhteisdnsa tarkeyden osallisuudesta puhuttaessa. He kokivat, etta lahiesihenkildlla ja hanen

toiminnallaan on suuri merkitys siita, kuinka hyvin alaiset tuntevat kuuluvansa yhteisdon, voivansa




vaikuttaa siihen ja kuinka sitoutuneita he ovat. Haastateltujen mielesta viestinta ja palaute ovat
hyvia arkipaivan tyokaluja esihenkildlle, kun han haluaa lisata timinsa osallisuuden tunnetta ja pa-

rantaa alaistensa vaikutusmahdollisuuksia.

Tietoperustan alussa kasitelladn monimuotoisen ja osallistavan organisaatiokulttuurin rakentamis-
ta, johdon sitoutumista organisaation uudistamiseen ja toimia, joilla monimuotoisempi ajattelu- ja
toimintatapa jalkautetaan koko organisaatioon. Tarkeaa on, etta johto ymmartdd monimuotoisuu-
den ja osallisuuden hyddyt organisaatiolle, ja osaa kertoa niista henkildstdlle niin, ettd henkilosto
haluaa olla alusta asti mukana kehittdmassa uusia yhteisia toimintatapoja. Osallistavasta johtami-
sesta kirjoittavat muun muassa Ferdman (2021) ja Compoint (2017) sek& suomalaiset Jabe
(2017), Auvinen ja Liikka (2015).

Ferdman (2021) jatkaa osallistavan esihenkildn ominaisuuksista. Esihenkil6d koskevassa luvussa
esitellddn myds Mor Barakin (2017) ja Randelin ym. (2018) ajatuksia siita, kuinka esihenkild voi

omalla esimerkillaan lisata osallisuutta.

Viestintaa koskevassa alaluvussa Thill (2017), Men (2014) seka Marjamaki ja Vuorio (2021) pai-
nottavat viestinnan oikea-aikaisuuden tarkeytta ja esihenkilén kuuntelemisen taitoa. Alaluvussa
kuvataan myds sitd, kuinka jokainen tydyhteison jdsen on vastuussa viestinnasta ja sen onnistumi-

sesta.

Palautetta kasittelevassa alaluvussa kasitellaan palautemyoénteisen organisaatiokulttuurin luomista,
ja painotetaan turvallisen tilan merkitysta palautekeskusteluissa. Lisaksi paneudutaan palautepro-
sessin vaiheisiin ja siihen, mika palautteenantotapa johtaa optimaalisimpaan palautteen vastaanot-
toon, kasittelyyn ja hyddyntamiseen. Tietoperustan viimeisessa alaluvussa opinnaytetydn teoreet-

tinen viitekehys kuvataan kuvan muodossa.



2 Tietoperusta

Tassa luvussa rakennetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Aluksi tarkastellaan monimuotoi-
suuden ja osallisuuden johtamista. Sen jalkeen keskitytdan siihen, mika vaikutus esihenkildllia on
yksilon osallisuuden tunteeseen ja miten esihenkild voi parantaa alaisensa osallisuuden kokemus-

ta. Luvun lopussa kasitelldan viestintaa ja palautetta henkildstdn osallistamismenetelmina.
2.1 Monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen

Organisaatiokulttuuri muodostuu muun muassa organisaation toimintatavoista, kayttaytymisnor-
meista ja arvoista. Byrdin (2018) mukaan organisaatiokulttuurin tulisi olla ymparistd, jossa kaikkien
organisaation kuuluvien erilaisten ihmisten olisi turvallista olla. Byrd kirjoittaa, ettad organisaatiokult-
tuuri kulkee kasi kddessa organisaation ilmapiirin kanssa. limapiirin maarittelevat tunteet ja asen-
teet, joilla organisaation jasenet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Tunteet ja asenteet vaikutta-
vat myds siihen, miten he yhteisdna reagoivat ja hyvaksyvat yhteisdn ulkopuoliset henkilét. Moni-
muotoisuutta ja osallisuutta korostavan organisaatiokulttuurin kehittdminen vaatii Byrdin mukaan
johdon, joka luo vision organisaatiokulttuurista ja esihenkil6t, jotka ovat valmiita viemaan vision
kaytantéon. Johdon tulee punnita monimuotoisuuden kaikki edut ja haitat organisaatiokulttuurille ja
organisaation muuttuessa monimuotoisemmaksi ja osallisemmaksi, on koulutukseen, kuten fasili-
toituihin keskusteluihin ja coachingiin, panostettava lapi organisaation. Prosessissa olisi annettava
tilaa avoimelle keskustelulle ja myds vaikeille aiheille, kuten mahdollisesti aikaisemmin vallinneelle
eriarvoisuudelle. Nama keskustelut on kaytava ja ihmisten ymmarrysta asioista lisattava, jotta en-
nakkoluulot ja negatiiviset asenteet eivat jaa taustalle vaikuttamaan. (Byrd 2018, 49-50, 53-54.) Jo
valmiiksi monimuotoisten yritysten tulisi kiinnittda huomiota erityisesti osallisuuteen ja toimia edis-
taakseen osallistavaa kaytosta organisaatiossa ja luodakseen sen avulla osallistavan kulttuurin.
(Dixon-Fyle, Dolan, Hunt & Prince 2020).

Ferdmanin (2021) mukaan osallisuus on elintarkeaa monimuotoisten organisaatioiden menestyk-
selle. Osallisuus tukee oikeudenmukaisuutta, yksildiden kehitystad, kasvua ja sitoutumista seka
henkildston monenlaisia taitoja. Ferdman huomauttaa, ettd monimuotoinen henkildsto luo johtajalle
seka mahdollisuuksia etta haasteita. Hanen mukaansa monet tutkimukset osoittavat, etta moni-
muotoinen henkildstd voi saada paljon hyotya erilaisuudestaan, mutta samalla erilaisuus voi ai-
heuttaa jannitteita yksildiden valille. Sen vuoksi onkin tarkeaa kiinnittda huomiota prosesseihin,
kuten syrjinnan nollatoleranssiin ja raivata monimuotoisuuden esteet, jotta siitd saadaan mahdolli-
simman paljon hyotya irti niin yksiloille kuin organisaatiolle. Kukoistaakseen monimuotoisuus tarvit-
see rinnalleen osallistavaa johtamista. Osallistavan johtajan tulee osata kertoa alaisilleen moni-
muotoisuuden hyodyt, ja miksi se on koko organisaatiolle ja sen henkilostOlle tarkeaa. Johtajan

tulisi Fermanin mukaan kyeta myds ottamaan huomioon alaistensa erilaiset tavat kasitella erilai-



suutta ja auttaa heitd ymmartamaan monimuotoisuuden arvon ja edut. Osallistava johtaja huomaa
erilaisuuden ja ottaa erilaisuuden eri puolia puheeksi alaistensa kanssa ja haastaa samalla mah-

dollisia ennakkoluuloja ja ajattelutapoja. (Ferdman 2021, 5-7.)

Ferdmanin mukaan osallisuus on systeemi, jossa luodaan organisaatiokulttuuri ja johtajuus, jossa
sen erilaisilla jasenilla on turvallinen olo — tunne, ettd he kuuluvat, osallistuvat ja saavat 4anensa
kuuluville ilman, etta heitd vahatelldan vai vaaditaan mukautumaan tiettyyn toimintatapaan. Fer-
man kuvaa osallisuuden olevan olennainen osa monimuotoisuutta, ja sen avulla saavutetaan mo-
nimuotoisuuden edut ja luodaan organisaation jasenille olosuhteet, joissa he voivat kukoistaa ja
tehda parhaansa organisaation menestyksen eteen. Osallisuuden ydin on se, miten arvostetuksi,
turvalliseksi ja sitoutuneeksi organisaation jasenet tuntevat itsensa. Jokaisella on oikeus olla oma

itsensa ja kuulua joukkoon, ja saada arvotusta juuri sellaisena kuin on. (Ferdman 2021, 7-8.)

Jaben (2017) mukaan esihenkildlta edellytetdan hyvaa ihmistuntemusta. Hyva ihmistuntemus aut-
taa heita tunnistamaan ihmisten yksiléllisia ominaisuuksia ja eroja. Alaisten vahvuuksien tunnista-
minen auttaa esihenkil6a tyénjaossa ja tdiden suunnittelussa. Hyva ihmistuntemus auttaa esihenki-
|63 vaikuttamaan tiiminsa aikaansaannoksiin ja tiimin tulokseen. Jabe painottaa, etta esihenkiléon
tulisi pitda tuntosarvensa esilla ja tutustua alaisiinsa. Olisi tarkeda olla tuomitsematta ihmisia ja
arvostettava erilaisuutta ja eri tavalla ajattelevia ihmisia. Jabe tuo ilmi, etta esihenkildiden olisi
helppoa kerata ymparilleen samalla tavalla ajattelevia ihmisia, jolloin kukaan ei kyseenalaista tiimin
nakemyksia. Tama saattaa vaikuttaa tiimin menestykseen negatiivisesti, jos kaikki ovat kaikesta
samaa mielta eikd kukaan haasta paatoksia. Jaben mukaan arvo on usein monipuolisuudessa ja
ihmisten erilaisissa vahvuuksissa, joita hydédyntamalla voidaan saavuttaa hyvia tuloksia. (Jabe
2017, 24.)

Lahti (2014) painottaa Jaben ohella esihenkilén vastuuta. Hanen mukaansa esihenkilon kaytésta ja
puhetta tarkkaillaan, ja niista vedetaan helposti johtopaatoksia. Esihenkilon kaytosta voidaan hel-
posti pitdd mallina siitd, miten organisaatiossa toimitaan. Sen vuoksi esihenkilon voisi olla hyva
joissain tilanteissa toimia jopa korostetun osallistavasti. Tervehtia aamuisin kaikkia, kiittda hyvasta
tyosta sita, jolle kiitos kuuluu ja puuttua ongelmiin mahdollisimman nopeasti. Hanen olisi myds hy-
va pyytaa palautetta toiminnastaan paitsi omalta esihenkiléltaan, myos kollegoiltaan ja alaisiltaan.
Lahti on kerannyt alaisten terveisia ja toiveita esihenkilille ja niiden joukosta I16ytyvat muun muas-
sa toiveet siita, etta esihenkilo kohtelee kaikkia tyoyhteison jasenia yhdenvertaisesti, kuuntelee
alaisiaan keskittyneesti, kysyy kuulumisia ja varmistaa my0s, etta kaikki ovat oppineet uuden tyo-
tehtavan seka rakentaa dialogia tiimin kesken, on henkiloston tukena ja nostaa ongelmat keskuste-

luun ajoissa ja etsii ratkaisuja. Alaiset toivovat myos, etta esihenkilo kouluttaa itseaan niissa asi-



oissa, joista eivat tieda tarpeeksi, ettei asioihin puuttuminen ja ongelmienratkaisu jaa tekematta

epapatevyyden vuoksi. (Lahti 2014, luku 16.2.)

Yksi esihenkilon tarkeimmista ominaisuuksista on kuuntelun taito. Jabe kertoo ruotsalaisesta yri-
tysjohtajasta Maria Liljasta, joka painottaa kuuntelun ja sanojen valinnan merkitysta. Lilja sanoo
arvostavansa alaisissaan sita, ettd nama uskaltavat tulla puhumaan hanelle, eivatka pelkaa olla
hanen kanssaan eri mielta. Lilja sanoo panostavansa siihen, ettd kun hanelle tullaan puhumaan,
han keskittyy vain keskustelukumppaniinsa ja sulkee kaiken muun mahdollisen oheistoiminnan
pois. Yleensa naista keskusteluista on hyétyd molemmille osapuolille. Esihenkilén sanoilla on alai-
selle suuri merkitys, niilld voidaan vaikuttaa ihmisten motivaatioon ja siihen, miten he kayttaytyvat.
Liljan mukaan keskusteluja olisi kdytava jatkuvasti; ei riitd, jos esihenkild kiittda alaisiaan kerran
vuodessa hyvin tehdysta tydsta. Jatkuvat keskustelut timissa ovat tarkeita, koska jokaisella on

vastuu siitd, miten yhteistyd toimii ja minkalaisiin tuloksiin yhdessa paastaan. (Jabe 2017, 25.)

Kun organisaatio pohtii uudistuksen toteuttamista, on sen tarked saada henkildstd innostumaan
muutoksesta ja saada heidat osallistumaan. Sama koskee tilannetta, jossa jotain toimintoa halu-
taan kehittaa tai jotain strategian osaa painottaa toiminnassa ja tehda tutuksi henkiléstélle. Silloin
kannattaa ottaa henkildstd heti alussa mukaan suunnittelemaan ja osallistaa heidat mukaan asioi-
hin, jotka koskevat koko organisaatiota. Masalinin (2010) mukaan ihmiset sitoutuvat paremmin,
kun saavat olla vaikuttamassa asioihin, jotka koskevat heitd. Masalin painottaa, etta kun henkiléstd
saa olla mukana luomassa uusia toimintatapoja ja vaikuttamassa organisaatiokulttuurin kehityk-
seen, he yleensa pyrkivat luomaan sellaisen organisaation, jossa haluavat itse olla mukana. Kun
ihmiset saavat olla mukana vaikuttamassa ja ovat sitoutuneita uudistukseen, ei johdon myoskaan
tarvitse kayttaa resursseja siihen, etta henkildstolle myytaisiin valmiiksi pureskeltu ratkaisu ja yritet-
taisiin sitouttaa heidat siihen (Masalin 2011, 85-86).

Osallistamisen teemaa jatkavat Auvinen ja Liikka (2015), jotka kuvailevat osallistamista toiminnak-
si, joka perustuu siihen, ettd hyodynnetaan tehokkaasti eri toimijoiden ideoita, osaamista, valmiuk-
sia ja taitoja. Niita hyddyntamalla saavutetaan yhdessa laaditut tavoitteet. Auvisen ja Liikan mu-
kaan osallistamiselle keskeista on se, ettd yhdessa tiedetaan ja osataan enemman, ja yhdessa
ideoimalla saadaan myds konkreettisia tuloksia aikaan. Osallistamiseen liittyy vahvasti osallisuus,
jonka Auvinen ja Liikka kirjoittavat olevan toimintaan liittyvaa myonteistd omistajuutta, joka merkit-

see myos vastuuta ja sitoutumista. (Auvinen & Liikka 2015, 5.)

Osallistamiseen kuuluu olennaisesti se, etta tydyhteison jasenet ovat toiminnan toteuttajia, jotka
lahtevat itse korjaamaan tai muuttamaan havaitsemaansa ongelmaa. Lisaksi osallistamisella pyri-
tdan aktivoimaan mahdollisimman monimuotoisesti eri toimijoita, jolloin toiminnan etuna on avoi-

muus ja erilaisuus. Osallistamiseen kuuluu myds toiminnan jatkuva kehitys ja muutos. Auvisen ja



Liikan mukaan osallistamisen tuloksena syntyvia toiminnan tuloksia voidaan arvioida joko aikaan-
saadun toiminnan dokumentoidulla tuloksella, kuten syntyneella suunnitelmalla tai toteutuksella.
Toinen nakdkulma on toiminnan prosessin kehittyminen, joka voi tarkoittaa esimerkiksi parempia
yhteisia toimintatapoja tai laajentunutta joukkoa, joka on kiinnostunut vaikuttamaan yhteisiin asioi-
hin. (Auvinen ja Liikka 2015, 5-7.)

Osallistamiseen liittyy olennaisesti vuoropuhelu eri toimijoiden kesken seka toisilta oppiminen.
Osallistamisella voidaan saada esille paljon piilevia voimavaroja, kun esimerkiksi tydyhteisdssa
rohkaistaan monimuotoisesti erilaisia ihmisid avoimeen yhteiseen dialogiin ja kehitysprojekteihin,
eika tukeuduta aina samoihin vapaaehtoisiin. Kun erilaisia ihmisia on mukana kehittamassa toimin-
taa, saadaan asioihin monipuolisemmin nakékulmia ja sitoutetaan heita kullekin tarkeiden asioiden

omistajuuteen. (Auvinen ja Liikka 2015, 7.)

Compoint (2017) mainitsee monen johtajan ja esihenkildon haluavan olla inklusiivinen johtaja, joka
uskoo monimuotoisuuden ja osallisuuden tytelamassa tekevan paitsi heidat, myds heidan tiiminsa
menestyksekkddmmaksi. He haluavat olla inspiroivia ja kaikki mukaan ottavia johtajia eri taustoista
tuleville alaisilleen. Ongelmana on, etteivat he tieda, mita heidan tulisi tehda. He saattavat pelata
omia ennakkoluulojaan tai positiivista syrjintaa, jolloin he turvaavat ryhman tasa-arvon parantamal-
la jonkin ryhman oloja ja samalla asettavat ryhman etuoikeutettuun asemaan muihin nahden.

(Compoint 2017, xxiv.)

Compointin mukaan esihenkildiden saama koulutus monimuotoisuudesta ja osallisuudesta on
usein melko pinnallista, keskittyen nostamaan esiin ongelmia, antamatta kuitenkaan koulutettaville
tarpeeksi tydkaluja esiin nostettujen ongelmien ratkaisemiseksi. Tai sitten heille annetaan liikaa
hajanaista tietoa monimuotoisuuden ja osallisuuden eri ulottuvuuksista, joista on vaikea 16ytaa yh-

distavaa tekijaa ja tehda johtopaatoksia. (Compoint 2017, xxiv.)

Compoint painottaa, etta jokaisen esihenkilon tulisi onnistuakseen monimuotoisuuden ja osallisuu-
den johtajana ymmartaa, mitd monimuotoisuus ja osallisuus tarkoittavat, ja miksi ne ovat tarkeita.
Lisaksi tulisi pohtia, miten monimuotoisuus ja osallisuus ilmenevat omassa tydyhteis6ssa ja tarkas-
tella rehellisesti, mitka ovat omat sen hetkiset taidot monimuotoisuuden ja osallisuuden johtami-
seen. (Compoint 2017, 2.)

Compointin maaritelman mukaan monimuotoisuus on sekoitus nakyvia ja nakymattdmia ominai-

suuksia, kuten ika, etnisyys, kansalaisuus, koulutustausta tai tydkokemus. Compoint kuvaa moni-
muotoisuutta kuin jdavuoreksi, josta nakyvissa on vain pieni osa ja loppuosa on pinnan alla. Poh-
jimmiltaan Compointin mukaan monimuotoisuudessa on kyse ajatusten ja nakdkulmien monimuo-

toisuudesta, jotka kertyvat ihnmisille erilaisista taustoista ja kokemuksista. Jokainen ihminen on mo-



nimuotoinen ja osa ominaisuuksista, kuten ika, muuttuvat ajan kuluessa. Kyse onkin siita, kuinka
vapaasti voimme esimerkiksi tydpaikalla olla erilaisia. Compoint ajattelee, ettd monilla tyépaikoilla

monimuotoisuus on vajaakaytdssa, ja tdman vuoksi tarvitaan osallisuutta. (Compoint 2017, 4.)

Osallisuus on esimerkiksi tydpaikalla vallitseva kulttuuri, joka luo kaikille siella oleville turvallisen
kuulumisen tunteen ja oikeuden olla oma itsensa omalla uniikilla, erilaisella tavallaan. Se on kult-
tuuri, jossa ihmisten erilaiset mielipiteet ja tarpeet otetaan huomioon. Osallisuus on myés tunnetta
joukkoon kuulumisesta. Compoint painottaa, ettd organisaatiossa on oltava osallisuuden kulttuuri,
jotta monimuotoisuuden edut voivat toteutua. Jos henkilOkunta ei tunne olevansa osa yhteisoa,
osallisia jostain yhteisesta, eivat he useinkaan ole taysin omia itsejaan tai tuo esille parhaita puoli-
aan. Jos ihmiset eivat tunne voivansa tuoda esille eridvia mielipiteitd, koska eivat tunne oloaan
turvalliseksi tydyhteiséssaan, myds paatoksenteko ja innovointi karsivat ja voivat johtaa haitallisiin
konflikteihin. (Compoint 2017, 4-5.) Taitavasta monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamisesta
Compoint kayttaa vertausta taydellisesta ateriasta: tarvitaan kokki eli inklusiivinen esihenkil®, joka
osaa valita hyvat raaka-aineet eli monimuotoisuuden, ja tietdd kuinka yhdistella ne kayttamalla

taydellista reseptia eli osallisuutta (Compoint 2017, 5).
2.2 Esihenkilon vaikutus osallisuuden tunteeseen

Monimuotoisuuden lisdantyessa seka yhteiskunnassa etta tydpaikoilla, myds osallistava johtajuus
kasvattaa merkitystddn. Najmaein ja Sadeghinejadin (2019) mukaan osallisuus on olennainen osa
johtajuutta, koska ihmisilla on tarve kuulua joukkoon ja tulla kuulluksi ja arvostetuksi, ja kun tarve
kuulumisesta tayttyy, he ovat myds alttiimpia sitoutumaan esimerkiksi tydnantajaan. Jos tyontekija
ei tunne kuuluvansa tydyhteisd66nsa ja sitoutuneensa tydnantajaan, han todennakdisesti vaihtaa
tyopaikkaa herkemmin kuin sitoutunut kollegansa, joka tuntee kuuluvansa organisaatioon. Naj-
maein ja Sadeghinejadin mukaan osallistamisessa on kyse siitd, ettd pidetaan huolta, etta ihmiset
tietavat, mita osallisuus on ja kuinka sen tulisi iimeta organisaatiossa, jotta toiminta olisi mahdolli-
simman humaania. Osallistava esihenkilo pyrkii toimillaan luomaan yhdenmukaisuutta, maksimoi-
maan monimuotoisuuden hyodyt ja kasvattamaan yhteenkuuluvuuden ja yhteistyon kulttuuria, jos-
sa syrjinnalle ei ole tilaa. (Najmaei & Sadeghinejad 2019, 224-225.) Jolly ja Lee (2021) tuovat ilmi,
ettd mita sitoutuneempia tyontekijat ovat yritykseen, sita halukkaammin he tuovat epakohtia ja ke-
hitysideoita esihenkildiden tietoon, ja haluavat olla mukana kehittamassa paivittaisia toimintoja
paremmin toimiviksi. He mainitsevat, etta valitettavan usein henkilon oletustila on hiljaisuus, vaikka
heilla olisi sanottavaa, joten tarvitaan organisaatiokulttuuri seka esihenkioita, jotka rohkaisevat

henkiléstda puhumaan avoimesti ja tuomaan nakemyksiaan ilmi. (Jolly & Lee 2021, 1093-1094).

Ihmisilld on luontaisesti tarve kuulua sosiaaliseen rynmaan, jolla on selkea identiteetti, kuten esi-

merkiksi tyoyhteisoon. Lisaksi inmiset haluavat, ettd heidan oma, ainutlaatuinen identiteettinsa
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tunnistetaan. Jollyn ja Leen mukaan osallistava johtajuus keskittyy siihen, etta kukin yksilé hyvak-
sytadan sellaisena kuin han on ja hanen ainutlaatuisuuttaan kunnioitetaan. Lisaksi pyritddn luomaan
yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimeissa ja organisaatioissa ja korostetaan sita, ettd henkildstdn na-
kemyksia arvostetaan ja niitd halutaan kuulla. Kun yksilélla on tunne, ettd hanen mielipidettaan
arvostetaan ja seka esihenkild ettd ympardiva tiimi kannustavat sen sanomiseen, han myoés uskal-
taa tuoda ajatuksiaan ronkeammin julki. (Jolly & Lee 2021, 1097, 1100.)

Mor Barak (2017) ehdottaa osallisuuteen kolmea osaulottuvuutta: paatdksenteko, viestinnan ver-
kostot seka osallistuminen ja kuuluminen tyéryhmiin ja koko organisaatioon. Mor Barakin mukaan
termi osallistava johtajuus viittaa kykyyn tunnistaa ja arvostaa joko ryhman tai esimerkiksi tydyhtei-
son jasenten ainutlaatuisuutta ja samalla edistaa heidan yhteenkuuluvuuttaan edella mainittujen

osaulottuvuuksien mukaisesti. (Mor Barak 2017, 227.)

Randel ym. (2018) ovat samoailla linjoilla Mor Barakin kanssa. He painottavat myds esihenkilon
toimia, jotka luovat alaisille samaan aikaan yhteenkuuluvuutta ryhmaan, mutta samalla heidan yk-
sil6llisid ominaisuuksiaan arvostetaan ja kaikki osallistetaan yhteiseen toimintaan. Randel ym.
huomauttavat, ettad joukkoon kuuluminen ja ainutlaatuisuuden arvostaminen ovat ihmisten perus-
tarpeita, ja tdman vuoksi osallistavasta johtamisesta on hyétya paitsi monimuotoisissa, myds ho-
mogeenisemmissa organisaatioissa. Esihenkildiden vastuulla on henkiléstoon vaikuttavien paatds-
ten tekeminen. Taman lisaksi heilld on suuri vaikutus siihen, miten osallistavasti organisaatioissa
kohdellaan toisia. Randel ym. tosin huomauttavat myds, etté osa esihenkildista kayttaa vaikutus-
valtaansa vaarin, eivatka he itse kayttaydy osallistavasti organisaationsa jasenia kohtaan. (Randel
ym. 2018, 191-192.)

Mor Barak kirjoittaa, etta johtajat ja esihenkilot voivat tehda organisaatioistaan osallistavampia mo-
nimuotoisen henkildstonsa suhteen. Han tosin muistuttaa, ettd monimuotoisen henkildston palk-
kaaminen on vasta ensimmainen askel kohti osallisuutta ja osallistavan johtajuuden periaatteita,
joissa henkilostd tuntee kuuluvansa joukkoon samalla kun heidan ainutlaatuisia piirteitdan arvoste-
taan. Taman vuoksi Mor Barak kuvaa monimuotoisuuden ja osallisuuden lisddmista organisaatios-
sa kaksivaiheiseksi prosessiksi (kuvio 1), jossa molemmat osiot vaikuttavat toiseen. Prosessin en-
simmainen osa on reaktiivinen, kun yritys palkkaa monimuotoisempaa henkildstoa. Yritys yrittaa
I6ytaa tydmarkkinoilta omaan profiilinsa sopivimmat ja patevimmat hakijat. Tassa vaiheessa yri-
tyksessa pohditaan, onnistuuko se houkuttelemaan monimuotoista ja patevaa tyévoimaa toihin ja
miten tyovoima heijastuu asiakaskuntaan. Toinen osa on proaktiivinen, jolloin organisaatio panos-
taa monimuotoisuuden hyvaksyvan ja sita arvostavan kulttuurin luomiseen lisatakseen erilaisista
taustoista tulevien tyontekijoidensa osallisuuden tunnetta. Prosessin aikana organisaation on poh-

dittava, kuinka osallistava organisaatiokulttuuri todellisuudessa on, ja kuinka se saa aktiivisesti
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osallistettua eri taustoista tulevan henkilokunnan eri toimintoihin aktiivisiksi toimijoiksi ja osaksi
paatoksentekoprosessia. (Mor Barak 2017, 228-229.)

-

Vaihe 1: Vaihe 2:
reaktiivinen proaktiivinen
Monimuotoiseman Monimuotoisuuden
henkiléston johtaminen ja
rekrytointi osallisuus-

strategiat

)

Kuvio 1. Monimuotoisuuden ja osallisuuden kaksiosainen prosessi (mukailtu Mor Barak 2017)

Ferdman (2021) antaa esimerkkeja osallistavasta kaytoksesta kaikille organisaation jasenille ja
erikseen viela esihenkildille. Osa neuvoista tuntuu itsestaanselvyyksilta ja kuuluvat hyvaan kaytok-
seen, mutta varmasti monelle tekisi hyvaa virkistda muistiaan siita, miten pienista ja yksinkertaisis-
ta asioista on kyse silloin, kun ne toimivat, ja kuinka suuria ongelmia voi aiheutua siita, ettei naita
asioita oteta organisaatiossa ja ihmisten kaytoksessa huomioon. Kaikkia organisaation jasenia
kehotetaan huomioimaan toisensa tervehtimalla ja luomaan yhteyksia toiseen juttelemalla ja sa-
malla oppimalla paremmin tuntemaan kollegan. Toisia kuuntelemalla, rohkaisemalla puhumaan ja
kertomalla oman mielipiteensa parannetaan vuorovaikutusta organisaatiossa, ja saadaan erilaiset
aanet ja nakdkulmat esiin. Ferdman kehottaa olemaan utelias sen suhteen, miten eri tavalla eri
yksil6t ja ryhmat kokevat erilaiset tilanteet, kertovat omista kokemuksistaan ja jakavat tietoa kolle-
goiden kesken. Ferdmanin mukaan epamukavuutta olisi opittava sietamaan ja epamukavuuden
tunteet tulisi ymmartaa mahdollisuutena oppia. Epamukavissa ja muuten vaikeissa tilanteissa olisi
tarkea oppia nakemaan erilaisia nakemyksia ja keskustella niista, havaita omat ennakkoluulot ja
oletukset itselle vieraista asioista. Niiden tiedostaminen lisaa itsetuntemusta ja antaa mahdollisuu-
den haastaa omaa ajatteluaan ja oppia muilta. On tarkea kohdella toisia arvostavasti ja yhdenver-

taisesti ja osallistaa heitéd ryhman yhteiseen tekemiseen. (Ferdman 2021, 19-20.)

Esihenkiloitd Ferdman kehottaa vastuuttamaan seka itsensa ettd muut osallistavan kulttuurin luo-
miseen — tama tarkoittaa epaoikeudenmukaisten rakenteiden kyseenalaistamista ja turvallisen tilan
luomista kaikille. Lisaksi keskustelun herattaminen ja keskusteluissa kuunteleminen on tarkeaa, ne
ovat yleensa tilaisuuksia oppia. Ferdmanin mukaan esihenkild voi toimia esimerkkina siita, etta
kukin on omana itsenaan arvokas ja herkkyys on hyva piirre ihmisessa. Inhimillisyytensa esihenkilo
voi osoittaa esimerkiksi myontamalla, ettei hanella ole vastauksia kaikkiin kysymyksiin, mutta han

on valmis kuulemaan erilaisia nakemyksia ja ratkaisuja ja selvittdmaan asioita. Jos alaiset esittavat
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eridvia mielipiteita, tulisi niihin vastata ja perustella, miksi paatés on tehty. Paatdksenteon tulisi olla
mahdollisimman I&pinakyvaa, ja alaisille on tarkeaa, ettd heidat pidetdan ajan tasalla varsinkin hei-
ta koskevissa paatdksissa. Lisaksi esihenkilon olisi tarkead puhua osallisuuden ja osallistamisen
eduista ja tarkeydesta ryhmalleen ja tunnistaa oma roolinsa ryhman osallistajana. (Ferdman 2021,
19-20.)

2.3 Viestinta henkiloston osallistamismenetelmana

Thillin (2017) mukaan onnistuneessa yritysviestinndssa on muutamia lainalaisuuksia, joita kannat-
taa noudattaa. Jaetun tiedon olisi hyva olla vastaanottajalleen hyddyllista, olipa se sitten tietoa uu-
desta toimintatavasta tai esihenkilon toive, etta alainen hoitaa tietyn tyétehtavan. Viestin tulisi olla
selked, jotta vastaanottaja ymmartaa sen. Thill painottaa, ettd viestin tulisi olla selkea ja sen pitaisi
perustua faktoihin. Myds mielipiteeseen perustuva tieto tulisi voida perustella faktoilla. Viestijan
olisi myds muistettava viestin oikea-aikaisuus, ja jos mahdollista, viestia olisi hyva muokata vas-
taanottajaryhman mukaan sopivaksi. Jos tilanne vaatii, olisi hyva kertoa, jos viestin vastaanottajal-
ta odotetaan toimenpiteita viestin suhteen tai keneen voi olla yhteydess3, jos haluaa lisatietoa asi-

asta, eli kuka viestin organisaatiossa "omistaa”. (Thill 2017, 53.)

Men (2014) puhuu symmetrisesta viestinnasta, jolla tarkoitetaan kaksisuuntaista viestintaa, jossa
viesti kulkee organisaatiosta tydntekijdille ja toisinpain. Symmetriselle viestinnalle ominaista on
luottamus, avoimuus, palautteen antaminen, vastavuoroisuus seka konfliktien sietaminen ja neu-
vottelu. Men mainitsee, ettd tyontekijdiden tyytyvaisyys lisdantyy organisaatiossa, joka vastaanot-
taa ja ottaa huomioon tyéntekijéiden mielipiteet, kannustaa yhteistyéhén ja vuoropuheluun, ja vies-
tintad on avointa ja kaksisuuntaista. (Men 2014, 267.) Samaa painottavat my6s Marjamaki ja Vuorio
(2021), joiden mukaan organisaation on tarkea keskustella henkildstonsa kanssa ja pitaa heidat
ajan tasalla organisaatiossa tapahtuvista asioista. On luonnollista, ettei kaikkea tietoa voi jakaa
kaikille, mutta organisaation johdon olisi hyva pitaa mielessa, etta tavoitteisiin paastaan tai ei paas-
ta henkilokunnan tekemalla tyolla. Mita sitoutuneempi ja tydstaan innostuneempi henkildstd orga-
nisaatiolla on, sita parempiin tuloksiin paastaan. Marjamaki ja Vuorio kirjoittavat, ettd henkiloston
on tarked ymmartaa organisaation tavoitteet ja ymmartdd oman roolinsa tavoitteiden saavuttami-
sessa. Johdon kannattaa innostaa henkilost6dan mukaan toiminnan kehittdamiseen. Ta&man vuoksi
viestinnan tulisi olla mahdollisimman avointa, ja tietoa olisi hyva jakaa esimerkiksi tulevista muu-
toksista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta henkilokunnalla on mahdollisuus ymmartaa
muutosten vaikutukset ja kertoa omia mielipiteitdan ja kehitysehdotuksia. (Marjamaki & Vuorio
2021, 106.) Leen (2021) mukaan erityisesti milleniaaleiksi, eli vuosien 1981 ja 1996 valilla synty-
neet, tyontekijat arvostavat avointa ja osallistavaa kommunikointia ja odottavat, ettd organisaation

viestinta toimii. He myds toivovat jatkuvaa palautetta laajasti organisaation sisalla, joten organisaa-
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tion toimiva viestintakulttuuri on tarkeaa, kun tarkastellaan heidan sitoutumistaan tyéhon ja organi-

saatioon.

Menin (2014) mukaan tyontekijat viestivat mieluiten kasvokkain esihenkildidensa kanssa. Kasvok-
kain viestiessd on mahdollisuus my6s sanattomaan viestintdan ja molemmat osapuolet voivat halu-
tessaan antaa palautteen heti. Tydntekijat kokevat myos, ettéd kasvokkain tapahtuva viestinta viestii
heille esihenkilon olevan halukas viestimaan heidan kanssaan ja aidosti kuuntelemaan, mita sanot-
tavaa tyontekijalla on. Kun tydntekijalle annetaan mahdollisuus kertoa mielipiteensa ja hanesta
tuntuu, ettd hanesta valitetdan ja hanen mielipidettdan arvostetaan, on han usein myds tyytyvainen
organisaatioon. (Men 2014, 268-269.)

Tyontekijat arvostavat avoimuutta ja erityisesti muutoksista, uusista menettelytavoista ja heita kos-
kevista paatoksista tydntekijat kuulevat mieluiten joko kasvokkain tai sahkdpostilla. Sen sijaan
tydntekijat vierastivat erilaisia painettuja ja persoonattomiksi koettuja viestintdkanavia, kuten muis-
tioita, raportteja ja julisteita, jotka tiedottivat heidan tyétaan koskevista asioista. (Men 2014, 270-
271.) Marjamaki ja Vuorio (2021) painottavat samaa kuin Men: kasvokkain viestiminen olisi usein
paras ja toivottavin tapa viestid, mutta se ei ole joka tilanteessa mahdollinen. Marjaméaen ja Vuori-
on mukaan sahkoposti ja intranetissa julkaistu uutinen ovat nykyaan tyypillisia tiedottavan ja ohjeis-
tavan viestinnan kanavia, mutta he painottavat, ettd organisaation olisi tarked panostaa myds kak-
sisuuntaisen vuorovaikutuksen toimintamalleihin ja kanaviin. Organisaation sisaiseen ja ulkoiseen
sosiaaliseen mediaan kannattaa panostaa ja pohtia tarkkaan, miten ja mita niissa viestitaan. (Mar-
jamaki & Vuorio 2021, 107.)

Organisaation sisainen sosiaalinen media voidaan kokea vuorovaikutteiseksi, mutta Saksin ym.
(2020) mukaan olisi tarkea luoda selkeat organisaation arvoja, tavoitteita ja kulttuuria kunnioittavat
pelisdanndt, joita sosiaalisessa mediassa viestiessa tulisi noudattaa. Saksi ym. korostavat, etta oli

viestintatapa mika vain, sen olisi oltava avointa ja systemaattista. (Saksi ym. 2020, 142.)

Marjamaki ja Vuorio (2021) huomauttavat, etta organisaatiossa kaikilla on viestintavastuu ja vies-
tinnassa onnistuminen on kaikkien vastuulla. Jokaisen tyontekijan, tiimin jasenen ja esihenkilon

tulisi oivaltaa oma vastuunsa tiedonkulussa ja olla omalta osaltaan vaikuttamassa siihen, etta or-
ganisaatiossa jaettu tieto on oikeaa ja oikea-aikaista. Onnistunut viestinta vaatii yhteistyé6ta paitsi

kollegojen kesken, myds organisaation eri toimintojen kesken. (Marjamaki & Vuorio 2021, 140.)
2.4 Palaute henkil6ston osallistamismenetelmana

Palaute on mitd suurimmassa maarin kommunikointia. Ranteen (2014) mukaan organisaatiossa
hyvan palautekulttuurin voidaan ndhda ilmenevan organisaation jasenten jatkuvana ja avoimena

keskusteluna seka toiminnan arvioimisena, josta on yhdessa rakennettu toimintatapa. Ranteen
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(2006) mukaan kulttuurin luominen vaatii kuitenkin paljon yhteistd pohdintaa, palautteen antamisen
ja vastaanottamisen harjoittelua seka toiminnan tietoista kehittdmista, jotta palaute otetaan kayt-
toéon kehittymisen ja oppimisen tueksi. Ranne puhuu palautteesta prosessina, joissa nelja vaihetta
seuraa toisiaan (kuvio 2). Jokainen kuvatuista vaiheista edellyttdd Ranteen mukaan palautteen
anto-, vastaanotto- ja kasittelytaitoja, mutta myés muun muassa keskustelemisen, kuuntelemisen,
neuvottelemisen seka yhteistydn, tavoitteiden toteuttamisen ja ongelmanratkaisun taitoja (Ranne
2006, 25; Ranne 2014, 16.)

Palautteen hankinta, Palautteen kasittely
anto tai keruu l l

Palautteen vastaanotto Palautteen pohjalta
tapahtuva toiminnan
vahvistaminen tai korjaus

Kuvio 2. Palauteprosessin vaiheet (mukaillen Ranne 2006)

Palaute voidaan myo6s kuvata kahden henkilon valisena kommunikaatioprosessina, joka valittaa
tietoa vastaanottajalle tydhon liittyvien tehtavien suorittamisessa. Tydssa olisi ideaalia saada seka
muodollista ettd epamuodollista palautetta. Muodollisen palautteen kanava voi olla esimerkiksi
yhdessa sovituin valiajoin pidettavat keskustelut kahden kesken lahiesihenkilén kanssa. Keskuste-
luja voi olla esimerkiksi kuukausittain tai kahden viikon valein. Epamuodollinen palaute taas voi olla
koulutustilanteessa, jossa esihenkilo tiedustelee alaisiltaan, ovatko he ymmartaneet kaiken kasitel-
lyn. Molemmat palautekaytannat lisaavat oppimista ja ymmarrysta organisaatiossa ja auttavat hen-
kilostéa omien tavoitteidensa kohdistamisessa. Epamuodollisen palautteen etuna nahdaan myds
se, ettad se annetaan oikea-aikaisesti kesken paivittaisen tydnteon. Tama toki patee parhaiten tilan-
teissa, joissa esihenkild neuvoo alaistaan tyohon liittyvan pulman ratkaisemisessa, eika niinkaan
tilanteissa, joissa on tarkoitus antaa rakentavaa palautetta. (Baker, Perrault, Reid & Blanchard
2013, 260-261.)

Baker ym. (2013) kirjoittavat palautemyodnteisen kulttuurin luomisesta. Palautemyodnteinen kulttuuri
puoltaa proaktiivista palautetta organisaatiossa muodostaen samalla turvallisen ymparistdn, jossa
voi antaa ja vastaanottaa palautetta. Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, millaisia palautetek-
niikoita sielld kaytetaan, ja miten henkildstd kokee palautteen. Palauteystavallisessa organisaa-
tiossa korostetaan palautteen merkitystd organisaatiossa seka tuetaan henkildstda palautteen

hyddyntamisessa. (Baker ym. 2013, 262.) Turvallisesta ilmapiiristd puhuu myés Murch (2016), jon-
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ka mukaan parhaaseen lopputulokseen paastaan ja sailytetddn hyvat suhteet kollegoiden kesken,
kun molemmilla keskustelun osapuolilla on turvallinen olo keskendan ja ympardivassa organisaa-
tiossa. Murch jatkaa, ettd todellista kommunikointia tapahtuu vain silloin, kun osapuolet tuntevat

olonsa turvalliseksi. Silloin uskalletaan puhua asioista asioina, eika tunteilla ole keskustelussa niin

paljon valtaa ja vaikutusta. (Murch 2016, luku 6.)

Palautemydnteisen organisaation eduiksi Baker ym. (2013) listaavat parantuneen palautteen vas-
taanottamisen, palautteenhakukayttaytymisen lisdantymisen seka aktiivisuuden hyédyntaa saa-
maansa palautetta ja uudistaa ja muokata toimintaa. Palauteystavallisessa ymparistdssa ovat kay-
tossa sekad muodolliset ettd epamuodolliset palautekaytannoét, jotka molemmat lisdavat palautteen
merkitysta, hyvaksyttavyytta ja hyddyllisyytta henkildston keskuudessa. Baker ym. huomauttavat,
ettd monet organisaatiot valitsevat mielellaan ne palautetekniikat, joista kokevat hyétyvansa par-
haiten, mutta, jotta tekniikka olisi organisaatiolle mahdollisimman hyodyllinen, olisi taustalla oltava
palautteelle myoénteinen kulttuuri. Lisdksi johdon tulisi ottaa huomioon, ettei johdolta henkildstdlle
annettava palaute ole ainut palaute organisaatiossa, vaan muodollisen ja epamuodollisen palaut-
teen antamiseen olisi rohkaistava koko organisaation laajuisesti eli henkildstolta johdolle ja toisin
pain seka kollegoilta kollegoille — myds organisaation prosesseja ja tydtehtavia olisi voitava arvioi-
da. Bakerin ym. mukaan palautemydnteiset organisaatiot muokkaavat organisaation sopeutumis-
kykya, kun keskusteluyhteys siella vaikuttavien ihmisten kesken on avoin. Lisaksi se selkeyttaa
toimintoja ja tydnkuvia, parantaa tyotyytyvaisyytta, motivoi ja sitouttaa henkilostoa. (Baker ym.
2013, 262.)

Palauteystavallisen kulttuurin rakentamiseen tarvitaan kolmea periaatetta. Ensimmaiseksi organi-
saation tulee olla avoin ja halukas oppimaan jatkuvasti lisda. Toiseksi organisaation tulee luoda
ymparisto, jossa vallitsee luottamus, ja kaikki tuntevat siella olonsa psykologisesti turvalliseksi.
Kolmantena, joka ei voi toteutua ilman kahta aikaisempaa, on avoin dialogi kaikkien organisaation
tasojen valilla. Jokainen periaate ammentaa toisistaan ja yhdessa ne muodostavat palauteystaval-
lisen kulttuurin kivijalan. (Baker ym. 2013, 262-265.)

Murch (2016) antaa muutamia neuvoja palautekeskusteluun. Han painottaa neuvoissaan enem-
man virallista palautteenantoa ja kirjoittaa valmistautumisesta rakentavan palautteen antamiseen.
Murchin mukaan valmistautumalla siihen, mitd aikoo sanoa ja miten aikoo sanoa ennen kuin sanoo
mitdan, on tarkeda. Huolellinen valmistautuminen varmistaa keskustelun aikana sen, etta keskittyy
paremmin myos kuuntelemaan toista osapuolta, kun on itse valmiiksi pohtinut kasiteltdvaa asiaa.
Palautekeskustelussa on Murchin mukaan paras menna heti asiaan. On parasta kertoa selkeasti,
mista haluaa puhua. On hyva pysya asiassa — kertoa, ettd haluaa antaa palautetta esimerkiksi

suorituksesta eika eritellda omia mielipiteitdan ja tunteitaan. Talldin vastaanottaja tietdd saman tien,
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mista keskustelussa on kyse. Seuraavassa vaiheessa tulisi Murchin mukaan tarjota tosiasioita ai-
heeseen liittyen, antaa esimerkkeja miksi haluaa keskustella juuri tasta asiasta. Esimerkiksi kertoa,
ettd haluaa puhua siita, miksi kollegan asiakkaalle lupaama raportti on myéhassa. Vasta tosiasioi-
den jalkeen voi kertoa omia mielipiteitdan asiasta, mutta silloinkin kannattaa muistaa pysya kasitel-
tavassa asiassa, kertoa esimerkiksi mita vaikutuksia raportin myéhassa palauttamisella omasta
mielestd on. Seuraavaksi tulisi puhua seurauksista; mitkd ovat seuraukset tilanteessa, jos asiasta
ei puhuta tai sita ei yriteta virheen jalkeen korjata. On tarkea tehda seuraukset selvaksi keskuste-
lukumppanille, varsinkin jos antaa korjaavaa palautetta, on tarkeada, etta palautteen vastaanottaja
ymmartaa tekonsa seuraukset. Jos kokee, etta on itse jollain tapaa vaikuttanut tilanteen syntyyn,
tulisi siitd ottaa vastuu ja pyytaa anteeksi, mutta jos nain ei ole tapahtunut, ei kannata pienentaa
seurausten vaikutuksia pyytamalla anteeksi jotain, mita ei ole tehnyt. Keskustelun aikana on tarkea
tuoda ilmi oma halukkuutensa siihen, etta asialle I0ydetaan ratkaisu. Ei kuitenkaan kannata tyrkyt-
tda omia ratkaisuvaihtoehtojaan, vaan olisi tarkeaa luoda keskustelussa vastaanottajalle turvallinen
olo ja tuoda ilmi, ettad haluaa kuulla heidan nakemyksensa, ja vasta sitten keskustella yhdessa rat-
kaisuvaihtoehdoista. Keskustelun lopuksi tulisi kysya keskustelukumppanilta hanen nakemystaan
ja kuunnella, mitd hanella on keskustelusta sanottavaa. Tassa vaiheessa on myos oltava valmis

ottamaan vastaan palautetta, jos sitd annetaan. (Murch 2016, luvut 5.1-5.7.)

Murch muistuttaa myds siita, kuinka tarkeaa olisi kdyda palautekeskustelut kasvokkain. Taulukosta

2 selviaa erilaisten palautteenantotilanteiden tulokset.

Taulukko 2. Palautteenannon metodit ja niiden tulokset (mukaillen Murch 2016)

Metodi Tulos
Kasvokkain Ideaali
Kasvokkain teknii- Lahes 100%:sti
kan avustuksella positiivinen
Puhelimessa Todennakoisesti
positiivinen
Sahkopostilla Epatodennakoisesti
positiivinen
Tekstiviestilla Vaarallinen
Sosiaalisessa Totaalinen
mediassa epaonnistuminen

Oikeanlaisten metodien lisdksi Murch (2016) muistuttaa, ettad palautetta tulisi antaa oikeaan aikaan
oikeassa paikassa. Murchin mukaan monet palautekeskustelut paisuvat suuremmiksi kuin niiden
pitaisi, koska asioihin ei puututa tarpeeksi nopeasti ja vaikeista asioista puhumista valtellaan. Jos
asiaan ei puututa, virhe luultavimmin toistuu ja pahimmillaan sen vaikutukset kertautuvat. Esihenki-

16 myds menettad tilaisuuden tukea alaistaan kehittymaan paremmaksi, ja talla voi olla vaikutusta
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my0os esihenkilon ja alaisen suhteeseen. Yhta tarkea kuin oikea metodi, on paikka, jossa palautetta
annetaan. Jos erityisesti korjaava palaute annetaan kollegojen edessa, ei vastaanottajalla ole tur-
vallinen olo, han saattaa kokea olonsa haavoittuvaksi ja hapaistyksi. Tallaisessa tilanteessa ei
myoskaan ole tilaa aidolle keskustelulle, silla palautteen vastaanottajalla ei ole mahdollisuutta ref-
lektoida ajatuksiaan ja vastata palautteeseen omasta puolestaan. Murchin resepti onnistuneelle
palautekeskustelulle on, etta oikea ajoitus, oikeanlainen metodi ja oikea paikka tuottavat hyvia rat-

kaisuja ja yllapitavat myds hyvia suhteita tydyhteisdéssa. (Murch 2016, luku 5.8-5.10.)

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011) mainitsevat, ettd palaute antaa kaikille mahdollisuuden vaikut-
taa. Hyvan palautekulttuurin omaavissa organisaatioissa jokaisella tulisi olla oikeus ja velvollisuus
antaa palautetta kenelle tahansa. Palautteen tulisi kulkea kolmeen suuntaan: alaisilta esihenkiléille,
esihenkildilta alaisille seka tydkaverilta tydkaverille. Ahosen ja Lohtaja-Ahosen mukaan palautteen
antaminen on itse asiassa toisen auttamista onnistumaan. Lahimmilta kollegoilta saatu palaute
auttaa tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla. Lahikollegoilla on usein paras tietdmys toistensa

tydsta, joten palaute auttaa heiltéd kehittymaan. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 24.)

Auttamisesta on kyse my®os silloin, kun alainen antaa palautetta esihenkildlleen. Ahonen ja Lohta-
ja-Ahonen (2011) mainitsevat palautetta antavan alaisen olevan monen esihenkildn mielesta alai-
nen parhaasta paasta, koska esihenkilét kokevat voivansa alaiselta saadun palautteen avulla voi-
vansa kehittaa itsedan paremmiksi tydonsa paatehtavassa eli johtamisessa. Palautetta saava esi-
henkilé voi mukauttaa toimintaansa helpommin vastaamaan alaistensa tarpeita, kuin sellainen esi-
henkild, joka joutuu arvailemaan alaistensa tarpeet ja sen, mitd he esihenkildltdan toivovat. (Aho-
nen & Lohtaja-Ahonen 2011, 24-25.)

Kurttila ja Aalto (2021) ovat lahestyneet palautetta valmentavasta nakokulmasta. He suosittelevat
esihenkildita pohtimaan, miten he itse toimivat palautetilanteissa ja miten asioita kannattaisi ottaa
puheeksi alaisten kanssa. Esihenkilda kehotetaan miettimaan muun muassa kuinka usein he anta-
vat hyvaa palautetta, millainen palaute on innostanut heita itsedan eniten ja millaisissa tilanteissa
palautteen avulla ohjaaminen on onnistunut seka millaisia ne tilanteet ovat olleet. Tarkeita kysy-
myksia ovat myds, miten esihenkilon oma toiminta palautteen antajana ja vastaanottajana vaikut-
taa organisaation palautekulttuuriin, ja pyytaako esihenkilo itse palautetta ja kehitysehdotuksia
omasta tydstaan. (Kurttila & Aalto 2021, 189.)

Seka yksittaisen alaisen etta tiimin kanssa olisi hyva pohtia, miten tietyn tehtadvan hoitaminen on
sujunut ja mita olisi voitu tehda paremmin. Kannattaa katsoa tulevaisuuteen, asettaa tavoite ja
miettia yhdessa, miten tavoitteeseen paastaan. Hyvaa palautekulttuuria luo myos se, kun yhdessa
mietitdan, missa oma tiimi on hyva ja miten tiimi on onnistunut. Kollegoilta on myo6s hyva kysya,

millaista palautteen antamista he toivovat. (Kurttila & Aalto 2021, 189.)
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2.5 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa (kuvio 3) tarkastellaan monimuotoisuuden ja osalli-
suuden johtamista erityisesti osallistavan johtamisen nakdkulmasta seka sita, miten se vaikuttaa
esihenkilon toimintaan ja miten oikea-aikainen ja hyvin suunniteltu viestinta seka kaikille turvallinen

palautekulttuuri lisaavat henkiléston osallisuuden tunnetta.

Viitekehyksen keskitssa on osallistaminen, jota tassa tutkimuksessa tukevat osallistava johtami-
nen, esihenkildtyd seka viestinta ja palaute esihenkilon tydkaluina henkildston osallistamisessa.
Kuhunkin teorian osa-alueeseen on liitetty kirjallisuudessa esiin tulleita kasitteita, jotka kietovat
teorian yhteen. Taman tutkimuksen punaisia lankoja ovat kaikissa osa-alueissa tavalla tai toisella

esiin tulevat kuunteleminen, keskustelu ja turvallinen tila.

Kuunteleminen ja

Osallistava kyseleminen 5pqicen
Yhdenvertainen johtaminen ainutlaatuisuuden
. _ ) kohtelu / / arvostaminen
. .. Misioivat johtajat ja Osallistumisen ja
kaytantdon vievit esihenkilat theenkquuuouden
. ‘\\-‘ — " edistaminen
Valmius kuunteluun, keskusteluun Moni Huomiaimi j
. o < es s —_—P™mP - .
|a ymmarryksen lisdamiseen ont LO[T‘IILI"TIII‘IEH 1a
muotoisuuden _ utustuminen
Henkiltstd sitoutetaan mukaan «— Ja Esihenkilo Paatosten
toteuttamaan muutosta osallisuuden perusteleminen
johtamine

T Monimuotoisuuden ja
osallisuuden

Kaikille turvalli i i
vallinen kaksiosainen prosessi

organisaatiokulttuuri

Kulttuurin
luominen
. . Kuunteleminen .
Mahdollisuuksien v " Turvallinen tila
mukaan kasvokkain Llurupuheruh“‘hﬁ‘
tapahtuva viestintd S ki
p estintd e T Viestinta Palaute — . Kommunikeinti
Selked ja faktoihin
perustuva viestinta T Palautetaidot
Kaikilla organisaatiossa
vastuu viestinnan — ~
onnistumisesta / \ Epamuodollinen
_ _ ) alaute
Dikea-aikainen viestinta ja ' ;
oikeanlaiset viestintdkanavat MUIDUDH'”E”
palaute

Kuvio 3. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyja menetelmia. Ensin esitellaan tutkimuksen
lahestymistapana kaytetty kvalitatiivinen tutkimusote. Seuraavaksi kuvataan aineistonkeruumene-
telma, tassa tutkimuksessa kaytettiin syvahaastatteluja. Tulosten analysoinnissa hyddynnettiin
sekad kokemuspohjaista analysointia etta data-aineiston laadullista analysointiohjelmaa. Lopuksi

esitelladn tutkimusprosessin kulku.
3.1 Lahestymistapa

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyri-
tdan ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti. Laadullista
tutkimusta voidaan toteuttaa monella erilaisella menetelmalla. Naissa menetelmissa yhteisena piir-
teena korostuu muun muassa kohteen esiintymisymparistd ja tausta, kohteen tarkoitus ja merkitys,

ilmaisuun ja kieleen liittyvat nakdkulmat.

Opinnaytetydn lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus. Eriksson ja Koistinen (2014) muistutta-
vat, ettei kaikki laadullinen tutkimus ole tapausten tutkimista. Tapaustutkimus on tutkimuksellisen
kehittamistydn Iahestymistapa, johon liittyy yksittaisen tapauksen tarkka, perusteellinen ja yksityis-
kohtainen tarkastelu. Tapaustutkimus valitaan, kun tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kehittamis-
ehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen kohteena eli tapauksena voi olla esimerkiksi yritys tai
sen 0sa, tuote, palvelu tai kehitettava prosessi, ihmisryhma, yksilo tai maantieteellinen alue. Ta-
paustutkimus pyrkii tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta kohteesta. Ta-
paustutkimukselle ominaista on valita tutkimuskohteeksi yksittdinen kohde, eika silla pyrita tilastol-
liseen yleistamiseen. Tapausta tutkitaan kontekstisidonnaisesti ottaen huomioon paikalliset, ajalli-

set ja sosiaaliset kontekstit. (Eriksson & Koistinen 2014, 4-6.)

Eriksson ja Koistinen huomauttavat, etta tutkimusta on hyva tehda sellaisilla menetelmilla, joiden
avulla saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin, ei tyylipuhtaasti noudattaen jotakin tiettya tutki-
mussuuntausta ja sen mukaisia analyysimenetelmia (Eriksson & Koistinen 2014, 2). Tapaustutki-
muksessa on tavoitteena saada yksittaisesta ja suppeasta kohteesta niin paljon tietoa, kuin mah-
dollista ja ymmartaa sitd mahdollisimman monipuolisesti. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin “mi-
ten?” ja "miksi?” Tapausta tutkimalla pyritdan lisddmaan ymmarrysta tietysta ilmidsta pyrkimatta
kuitenkaan yleistettavaan tietoon. Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi tutkimuksiin, joissa
pyritdédn ymmartdmaan toimintaa yrityksissa tai tyontekijoiden valisia suhteita. Se sopii myos epa-

tyypillisten prosessien tai epavirallisen kayttaytymisen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa voidaan
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my0s vertailla kahta tai useampaa tapausta. Tapaustutkimuksen keskeinen aineisto on laadullista,

mutta siind voidaan kayttda myos maarallista aineistoa. (Ojasalo ym. 2015, 52.)

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi tapaustutkimus sopi, koska tassa keskityttiin yhden tietyn
yrityksen henkildstéosaston projektiin ja siihen liittyvaan kehittdmistehtavaan. Toimeksiantajayritys
halusi heti kehitysprojektinsa alkuvaiheessa kuulla henkildkuntansa mielipiteita siita, miten moni-
muotoiseksi he organisaation kokevat seka kokemuksia siitd, milla tavoin organisaatio heita osallis-
taa. Toimeksiantaja halusi lisdksi kuulla henkildkunnan ehdotuksia siitd, miten he toivoisivat moni-
muotoisuutta ja osallisuutta kehitettdvan tulevaisuudessa. Toimeksiantajan toiveena oli kuulla hen-
kildkunnan tarinoita ja kokemuksia monimuotoisuuden ja osallisuuden teemoista seka saada opis-
kelijaryhmalta toimenpidesuosituksia tulevaa kehitystyétaan varten. Tutkimuksen tuloksia ei ollut

tarkoitus monistaa koskemaan toisia toimeksiantajan kaltaisia yrityksia ja niiden henkildkuntaa.
3.2 Aineiston keruumenetelmat

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla henkilostéa syvahaastatteluin. Toimeksiantajalla oli
toiveena nimenomaan haastattelututkimus. Heilla oli toiveena kuulla henkildstén kokemuksista ja
ajatuksista syvallisemmin kuin esimerkiksi laajemmalle ryhmalle suunnatulla kyselylla olisi saatu
selvitettyd, sekd saada konkreettisia ehdotuksia tyokaluiksi tulevaan kehitystydhén. Taman vuoksi

paadyttiin syvahaastatteluihin.

Haastatteluja voidaan kayttaa tutkimusaineiston kokoamiseen silloin, kun tavoitteena on tuottaa
tietoa, joka koskee esimerkiksi mielipiteita, kasityksia, havaintoja, asenteita, arvoja tai kokemuksia.
Avoin haastattelu muistuttaa usein haastattelijan ja haastateltavan valistd keskustelua. Haastatte-
lun tavoitteena on kehitystehtavan ratkaisua edistavan aineiston keraaminen, joten haastattelija
ohjaa kaytavaa keskustelua. Eriksson ja Kovalainen (2016) kirjoittavat erilaisista haastattelutyy-
peistad. Haastatteluja, joissa pyritdan saamaan tietoa haastatteluun osallistujien kokemuksista ai-
heesta, kutsutaan emotionaalisiksi tai subjektivistisiksi. Talldin haastattelukysymykset eivat keskity
niinkaan faktoihin tai eksaktiin tietoon asiasta, vaan tarkoituksena on selvittaa, miten haastattelija
kokee ja ymmartaa asian, mika on hanen oma mielipiteensa. Yleensa ajatellaan, ettd emotionaali-
sissa haastatteluissa kysymykset alkavat useammin mita- kuin miten-sanalla. Eriksson ja Kovalai-
nen muistuttavat kuitenkin, etta parhaat keskustelut haastatteluissa syntyvat, kun kayttaa haastat-

telussa seka mita- ettd miten-alkuisia kysymyksia. (Eriksson & Kovalainen 2016, 92-93.)

Ojasalon ym. (2015, 106) mukaan haastatteluilla on mahdollista saada uusia nakdkulmia avaavaa
aineistoa. Syvahaastattelussa haastateltavaa rohkaistaan kertomaan nakemyksiaan ja kokemuksi-
aan aiheesta mahdollisimman avoimesti ja laajasti. Haastattelijalla on valmiina kysymyksia tee-

moittain, jotta varmistetaan, etta kaikki tarvittava kdydaan lapi haastattelun aikana. Ojasalo ym.
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(2015, 109) muistuttavat, ettei keskustelun tarvitse rajoittua vain ennakkoon paatettyihin teemoihin,
vaan usein haastattelun aikana nousee esiin uusia nakokulmia. Haastatteluilla on mahdollista saa-

da uusia nakokulmia avaavaa aineistoa.

Eriksson ja Kovalainen (2016, 93) muistuttavat, etta haastattelukysymyksista paatettaessa olisi
oltava ainakin alustavat tutkimuskysymykset valmiina, sekd ajatus siitd, minka tyyppisen haastatte-
ludatan avulla voidaan tehda sellainen analyysi, joka antaa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haas-
tattelukysymyksia laadittaessa opiskelijaryhmalla oli tavoitteena saada haastatteluissa haastatelta-
vat pohtimaan kokemuksiaan monimuotoisuudesta ja osallisuudesta mahdollisimman laajasti ja
kertomaan niistéd avoimesti esimerkkeja apuna kayttaen. Opiskelijoilla oli myds valmiina ainakin
alustavat omien opinnaytetdidensa tutkimuskysymykset, joten kysymyksia muotoiltiin niin, etta ne
vastasivat mahdollisimman laajasti seka toimeksiantajan etta opiskelijoiden opinnaytetydprojektien
tarpeisiin. Tutkimus toteutettiin syvahaastatteluina, joiden kesto oli 40-60 minuuttia. Suunnitteluvai-
heessa toimeksiantajan kanssa linjattiin haastattelun enimmaispituudeksi yksi tunti. Haastatteluky-
symykset (liite 2) suunniteltiin yhdessa tutkimustiimin kesken pohjautuen monimuotoisuus ja osalli-
suus -aihealueiden teemoihin seka taydentamaan opiskelijoiden omia opinnaytetydaiheita. Haas-
tattelukysymykset kaytiin 1api ja niitd tdydennettiin toimeksiantajan yhteyshenkilén kanssa ennen
haastattelujen aloittamista. Kysymyksia laadittaessa huolehdittiin siita, etta kysymykset ovat avoi-

mia kysymyksia, jolloin haastateltavan on vastattava niihin laajemmin, kuin kylla, ei tai en tieda.

Haastatteluissa kysyttiin haastateltavan kokemuksista monimuotoisuuteen liittyen heidan tydarjes-
saan, sen merkityksesta, tydyhteisdssa kohdatuista ennakkoluuloista ja syrjinnasta. Opiskelijaryh-
ma tiedusteli myds asioita, jotka saivat haastateltavan tuntemaan olonsa hyvaksytyksi ja arvoste-
tuksi tydssa, seka mahdollisista ulkopuolisuuden tunnetta aiheuttavista asioista. Osallisuutta kos-
kevassa osuudessa keskusteltiin tyon merkityksellisyydesta, vaikutusmahdollisuuksista, henkild-
kohtaisten vahvuuksien hyddyntamisesta ja niiden huomioimisesta. Halusimme myds tietaa, mita
mieltd haastateltavat ovat yrityksen monimuotoisuus- ja osallisuustyosta, miten he kokevat yhden-
vertaisuuden toteutuvan yrityksessa ja miten yrityksen toivottaisiin osoittavan sitoutumisensa mo-
nimuotoisuuden ja osallisuuden edistamiseen. Esihenkildina toimivilta, joita oli 51,5 % haastatel-
luista, kysyttiin lisaksi, miten he toivovat monimuotoisuutta ja osallisuutta kehitettdvan tulevaisuu-
dessa ja miten he toivoisivat itse voivansa vaikuttaa kehitykseen. Esihenkililta tiedusteltiin lisaksi,
millaista koulutusta he ovat saaneet ja millaista koulutusta he toivoisivat tulevaisuudessa saavansa

monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamiseen. Haastattelukysymykset 16ytyvat liitteesta 2.

Maylor ja Blackmon (2005, 227) muistuttavat, ettéd haastateltavilla tulisi olla etukateen tieto siita,
millaisia teemoja haastattelussa kasitelladn, kuinka kauan haastattelun odotetaan kestavan seka

mita haastateltava hyotyy haastattelusta. Haastattelukutsu (liite 3) julkaistiin suomeksi ja englan-
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niksi seka toimeksiantajayrityksen intranetissa etta heidan omassa sovelluksessaan tammikuun
toisella viikolla 2022. Kutsussa kerrottiin perustiedot toimeksiantajan ja Haaga-Helian yhteistydsta
kehittdmistutkimuksessa, joka toteutettiin haastatteluin. Kutsussa mainittiin, ettd korkeintaan tunnin
kestavissa haastatteluissa kasitellddn monimuotoisuuden ja osallisuuden teemoja, ja toimeksianta-
ja halusi kuulla henkildstén ndkemyksen niista ja toiveita kehitystydsta. Kiitoksena haastattelusta
osallistuja sai toimeksiantajan lahjakortin. Toimeksiantajan viestintdosasto ja yhteyshenkild tarkisti-
vat kutsun ja lisdsivat siihen yrityksen kannalta olennaisia asioita. Julkaisun jalkeen kaikkiaan 35
yrityksen tyontekijaa otti yhteytta ja esitti kiinnostuksensa osallistua haastatteluun. Opiskelijaryh-
malla oli tavoitteena enintdan 40 haastateltavaa, joten ilmoittautuneiden maara oli l1ahella tavoitet-
ta. Opiskelijaryhma toivoi, ettd haastateltavaksi ilmoittautuisi maantieteellisesti eri puolilla Suomea
ja organisaation eri osastoilla tydskentelevia henkildita, ja ndin myds tapahtui. Haastateltavien jou-

kossa oli seka toimihenkiloita etta esihenkildasemassa olevia.

Ryhma oli laatinut ennakkoon yhteisen aikataulun projektille ja haastattelujen osalta laaditussa
aikataulussa pysyttiin hyvin. Pahentuneen koronapandemiatilanteen vuoksi haastattelut paatettiin
jarjestaa etana joko Teams-haastatteluina tai puhelimitse. Haastattelut pidettiin suunnitellusti aika-
valilla 21.1.- 11.2.2022. Lopulta aikataulutetun kolmen viikon aikana pidettiin 33 haastattelua, joista
28 oli Teams-haastatteluja, ja viittd ihmistd haastateltiin puhelimen valityksella. Suunnitellusta 35
haastattelusta kaksi peruuntui; toinen akillisen sairastumisen takia ja toista haastateltavaa ei tavoi-

tettu, jotta haastatteluaika olisi voitu sopia.

Maylor ja Blackmon (2005) suosittelevat ennen haastattelujen alkua pohtimaan, miten ne toteute-
taan. Tehdaankoé ryhmahaastatteluja vai haastatellaanko kutakin haastateltavaa erikseen? Ryh-
massa he suosittelevat jakamaan haastattelut ryhmalaisten kesken, silla yhdessa haastattelemalla
ja tuloksista keskustelemalla on mahdollista paitsi jakaa tyotaakkaa, myds saada useampia nake-
myksia haastattelujen tuloksista. (Maylor & Blackmon 2005, 226.) Alusta asti oli selvaa, etta ku-
hunkin haastatteluun osallistui opiskelijaryhmasta kaksi opiskelijaa. Toinen opiskelijoista haastatteli
ja toinen huolehti taustalla muistiinpanojen kirjaamisesta ja, jos haastateltavalle sopi, haastattelun
tallentamisesta. Teams-haastatteluissa hyddynnettiin Teamsin tallennusominaisuutta seka litteroin-
tityOkalua, joka tallensi puheen tekstimuotoon. Puhelinhaastatteluissa kaytettiin ryhnmapuheluomi-
naisuutta; toisen opiskelijan haastatellessa toinen opiskelijoista vastasi muistiinpanojen tekemises-
ta seka nauhoitti haastattelun joko toisella puhelimella tai nauhurilla. Talla varmistettiin se, etta
vastaukset saatiin kirjattua juuri niin, kuten haastateltava asian esitti. Teamsilla tehdyissa haastat-
teluissa kaytettiin Power Point-esitysta (liite 4), johon oli kirjattu kaikki haastattelukysymykset —

kukin kasitelty kysymys oli vuorollaan nakyvilla haastateltavalle.
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3.3 Aineiston analysointimenetelmat

Laadullisen analyysin aineistona voi olla seka tekstia ettd audiovisuaalista dataa. Taman tutkimuk-
sen aineistoa olivat haastattelujen litteroinnit ja muistiinpanohavainnot seka video- ja danitallenteet
haastatteluista. Laadullisen aineiston analyysilla pyritdan tuottamaan mahdollisimman kokonaisval-
tainen kuvaus tutkittavasta ilmiosta, toisaalta taas tutkimaan aineistoa mahdollisimman yksityiskoh-
taisesti. Laadullisen aineiston analysointi aloitetaan kuuntelemalla haastatteluja ja lukemalla haas-
tatteluista tehtyja litterointeja useaan kertaan. Aineistosta pyritdan I6ytamaan teemoja, jotka ovat
yhteisia haastatelluille, seka ilmidita, jotka toistuvat haastatteluissa. Esille tulleet ilmidt voivat liittya
haastattelun teemoihin tai haastateltavat voivat tuoda esille asioita, joita ei varsinaisesti kysyta.
Tutkija pyrkii I16ytamaan aineistosta sdanndnmukaisuuksia, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Yksi
mahdollisuus tulkita aineistoa on etsia poikkeuksia esiin tulleista sddnnénmukaisuuksista ja pohtia,
miksi osa vastauksista poikkeaa muista vastauksista. Tutkijan on myds muistettava, ettd haastatte-
lujen maara ja tapa, jolla niitéd analysoidaan, on aina kytkoksissa tutkimuksen luonteeseen ja sen
tavoitteisiin. (Eriksson & Kovalainen 2016, 119-122; Kananen 2013, 124-129; Ojasalo ym. 2015,
110-111.)

Data-aineiston laadullisten analysointiohjelmien, kuten tassa tutkimuksessa kaytetyn Atlas.ti:n,
kayttdminen on perusteltua silloin, kun analysoitavana on suuri maara laadullista dataa. Lisaksi
ohjelmien erilaiset hakutoiminnot tekevat tiedonhallinnasta helpompaa, kuin millaista se olisi esi-
merkiksi Wordilla tai Excelilla. Eriksson ja Kovalainen kuitenkin muistuttavat, etta vaikka ohjelmien
kaytdssa on hyodtyja, on tutkijan muistettava, ettei tietokone tee analysointity6ta hanen puolestaan.
Tutkijan on edelleen suunniteltava tutkimusta, paatettava tutkimuskysymyksista ja analyysista ja
pohdittava yhteyksia tutkimuskysymysten ja tulosten valilla. (Eriksson & Kovalainen 2006, 108-
110.)

Kustakin haastattelusta ryhmallamme oli kaytossa videot tai daninauhat, haastatteluista tehdyt
litteroinnit seka haastattelujen aikana kirjatut keskeiset havainnot, jotka kirjasimme ryhman yhtei-
seen tyotilaan Teamsissa. Kunkin haastattelun jalkeen haastatteluun osallistuneet opiskelijat vaih-
toivat ajatuksia haastattelusta joko Teamsissa tai Whatsappissa. Lisdksi luimme toistemme teke-
mid muistiinpanoja niistd haastatteluista, joihin emme itse olleet osallistuneet. Nain saimme kuvan
siitd, mita muissa haastatteluissa oli puhuttu. Hyvin pian huomasimme, ettad haastatteluissa alkoi
muodostua teemoja, jotka kirjasimme Teams-tydtilaan, ja joiden alle jokainen ryhmasta kavi kirjoit-

tamassa omia havaintojaan.

Tutkimustulosten analysoinnissa ja havaintojen varmistamisessa hyddynnettiin Atlas.ti -ohjelmaa

data-aineiston hallitsemiseen ja laadulliseen analyysiin. Haastattelujen tulosten kasittelyssa ja ana-
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lysoinnissa paatettiin tietoisesti kayttaa rinnakkain kahta erilaista analysointitapaa, koska tuloksissa
haluttiin tuoda esiin ja ottaa huomioon seka analyyttisyys ettd kokemuksellisuus. Pelkan Atlas.ti —
ohjelman tuottaman raakadatan hyddyntadminen olisi ryhman mielesta jattanyt kokemukset, ajatuk-
set sekd sanattoman viestinnan liian vahalle huomiolle tai kokonaan huomiotta, kun taas puhtaasti
kokemuksellisuuteen pohjautuva tulkinta olisi saattanut vaaristaa tuloksia. Analyysin paatteeksi
ryhma totesi, ettéd analyyseissa tehdyt havainnot keskustelevat keskenaan, tadydentavat toisiaan ja
muodostavat luotettavamman kokonaiskuvan haastattelututkimuksesta ja sen johtopaatoksista.
Atlas.ti —raporttia (lite 5) varten jokainen haastattelukysymys numeroitiin ja litteroinneista poimittiin
kunkin kysymyksen kohdalla haastateltujen lausumia avainsanoja. Esimerkiksi osallisuutta kuvaa-
via avainsanoja olivat muun muassa arvostuksen tunne, mielipiteiden huomiointi ja osallistumalla
voi vaikuttaa. Raportista kdy ilmi, kuinka monta kertaa mitakin avainsanaa on kaytetty yhteensa, ja

kuinka moni nainen ja kuinka moni mies on avainsanaa kayttanyt.

3.4 Tutkimusprosessin kuvaus

Kuvio 4 havainnollistaa tutkimusprosessin kulkua ja aikataulua, ja sen ensimmainen versio laadit-
tiin ryhman kanssa yhdessa projektin alussa marraskuussa 2021, ja sitad tdydennettiin koko projek-
tin ajan uusilla tapahtumilla ja huomioilla. Aikatauluun merkittiin tapaamiset toimeksiantajan kans-
sa, projektin kannalta tarkeat maaraajat kuten haastattelukutsun julkaisu toimeksiantajan intra-
netissa, haastatteluaikojen sopiminen, haastattelujen ajankohdat, tulosten analysointi seka loppu-
raportin esittely toimeksiantajalle. Aikataulussa nakyvat myds ryhman kuukausittaiset tapaamiset

opinnaytetyon ohjaajan kanssa.

Marraskuu 21

Alpitus 9.11.

Anvoriihid ja aihe-ehdotukset

Ohjaus 7.12.
Projektisuunnitelma

Haastattelurungon luominen
Intrateksti toimeksiantajalle
Metodi ilmeittautumisten kerdamiselle

paatettava

Joulukuu 21

Tammikuu 22

Ohjaus 4.1.

Tapaaminen asiakkaan kanssa 7.1.

DL 5.1. haastattelurunke hyvaksyttavaksi
asiakkaalle, korjaukset 19.1. mennessd
Haastattelukysymysten muokkaus 20,1,
Suomenkielisen haastattelukutsun julkaise 12.1.
limaittautuminen haastatteluun ja
hazstattelujen varaaminen 12.-21.1,
Tapaaminen asiakkaan kanssa 21.1,

21.1. haastattelujen zloitus ja dokumentointi
Opinndytetydn tydstdd

Ohjaus 2.2,

Opinndyterydn tydsthd

Helmikuu 22

Kuvio 4. Tutkimusprosessin kulku ja aikataulutus

DL 11.2 haastattelut pldetty
10.2-27.2 tulosten analysalntl
Nakdkulmien synkronisolnti

Maaliskuu 22

Ohjaus 1.3,

Kommentit apinndytetydin
ensimmaiseen luonnoksesn

Kommentit 1. versioon asiakkaalta 8.3.

‘Yhtzisen loppuraportin teko
toimeksiantajalle

Loppurapartin ja tulosten esittely
asiakkaalle 8.3. ja 28.3., blogitekstit
asiakkaalle 28.3.

Opinnaytetyon tyostod
»

Opinndytetydn tydstoa
Deadline palautukselle 15.4
Ohjaus 7.4.

O Huhtikuu 22

Kesa 22

Valmistuminen
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4 Tulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset samassa jarjestyksessa, kuin tutkimuksen teemoja
on kasitelty teoreettisessa viitekehyksessa. Ensin esitelldan tutkimuksen taustatietoja, jonka jal-
keen paneudutaan monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamiseen, minka jalkeen esihenkiléén
osallistajana ja kahdessa viimeisessa kohdassa kaydaan lapi, miten viestinnan ja palautteen avulla

voidaan osallistaa henkilostoa.

Tutkimusta varten haastateltiin 33 henkil6a, 22 naista ja 11 miesta. Haastateltavat tydskentelivat
organisaation eri osastoilla ja edustivat maantieteellisesti Suomen eri alueita seka yrityksen eri
osastoja tydskennellen padkonttorilla, paikallisissa toimipaikoissa seka logistiikkakeskuksissa.
Paakonttorilla tydskenteli 33,3 % haastatelluista (11 henkil6a), paikallisten toimipaikkojen tyonteki-
jOita oli 42,4 % (14 henkila) ja logistiikkakeskuksissa tyoskenteli 24,2 % (8 henkil6a). Esihenkil6-
roolissa haastatelluista oli hieman yli puolet 51,5 % (17 henkil6a) ja lopuilla 48,5 %:lla (16 henkilda)
ei ollut esihenkiléroolia. Haastatelluista 48,5 % (16 henkildd) oli idltdan 30-40-vuotiaita, 24,2 % (8

henkil6d) oli 20-30-vuotiaita ja loput 27,3 % (9 henkil6a) haastatteluista oli yli 40-vuotiaita.
4.1 Monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen

Osallisuus termina oli haastatelluille monimuotoisuutta vieraampi kasite ja vaikeampi maaritella.
Haastatteluissa osallisuuden nahtiin olevan tydntekijdiden osallistumista ja osallistamista yhteiseen
tekemiseen seka kaikkien tasavertaista kohtelua ja huomioon ottamista. Osallisuudeksi koettiin
myo6s mahdollisuus osallistua organisaation erilaisiin projekteihin, kuten kehityshankkeisiin seka
mahdollisuus vaikuttaa asioihin kertomalla oma nakemyksensa. Tunne siita, ettd on osa suurem-

paa kokonaisuutta tai yhteisoa, liittyi monella osallisuuteen.

Esihenkildasemassa olevilta kysyttiin haastatteluissa heidan nakemyksiaan siita, millaista moni-
muotoisuus- ja osallisuuskoulutusta toimeksiantajaorganisaation tulisi jatkossa tarjota. Alaisilta oli
haastatteluissa tullut spontaaneja vastauksia siihen, miten esihenkildiden heidan mielestaan tulisi
toimia, ja vastauksissa korostettiin sita, etta esihenkildille tulisi tarjota monimuotoisuuden ja osalli-
suuden teemoista hyva koulutus ja lisata heidan ymmarrystaan siita, miten monimuotoisuutta ja
osallisuutta tydarjessa johdetaan. Vain ymmartamalla itse, voi lisata muiden ymmarrysta ja omalla

esimerkilladn ohjata tiimidan arvostamaan monimuotoisuutta ja osallistavampaan tapaan toimia.

Koulutuksesta kysyttaessa koettiin, ettd osallistaminen on monimuotoisuutta tarkeampaa. Moni-
muotoisuus koettiin osallisuutta nakyvampana, ja sen nahtiin sisaltavan tarkeita teemoja, jotka esi-
henkilon tulisi tiedostaa ja ymmartaa, kuten se, miten monimuotoisuus vaikuttaa tiimin menestyk-

seen. Vastauksissa painotettiin sita, etta ensin tulisi pohtia, miten osallisuutta halutaan organisaa-
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tiossa kehittaa, ja mita toimenpiteita on otettava huomioon kaytdanndssa ja siina, etta osallistami-
nen ymmarretaan laajemmin organisaatiossa, ja miten ymmarrysta laajennetaan kokonaisvaltai-
sesti organisaatiossa. Monimuotoisuuden ja osallisuuden teemojen nostaminen keskusteluun arki-
sissa tilanteissa tekisi asiasta helpoimmin ymmarrettdvan kuin tiedotustilaisuudet. Tama toki vaatii
sen, etta yksikodn esihenkild on omaksunut osallistavan johtamistavan ja osallistaa koko tiimin kes-

kusteluun, ja osaa tarvittaessa vastata alaistensa kysymyksiin.
4.2 Esihenkilon vaikutus osallisuuden tunteeseen

Viestintaa, esihenkiloty6ta ja palautetta koskevat vastaukset olivat niitd, joita haastateltavat toivat
ilmi, vaikka niista ei varsinaisesti kysytty. Henkildkunnan osallistamisen koettiin olevan olennaisesti
osa esihenkildiden tydnkuvaa ja esihenkildiden toivottiin aktiivisesti osallistavan alaisiaan. Suuri
osa haastateltavista ajatteli osallisuuden olevan sita, ettd kuuluu omaan tydyhteis6onsa, nimen-
omaan omaan lahitiimiin, jonka kanssa tekee paivittain t6ita, ei niinkdan koko organisaatioon. Tyo-
yhteis66n kuulumisen tunnetta nosti se, etta kollegat ja esihenkil6t kuuntelivat aidosti ja olivat val-
miita auttamaan. Esihenkil voi lisata osallisuuden tunnetta paitsi kuuntelemalla, myés viemalla
kehitysehdotuksia tai epakohtia eteenpain ja pitdmalla alaisen ajan tasalla siita, eteneekd kehitys-
ehdotus organisaatiossa, tai millaisia muutoksia tiimin tyéhén on tulossa ja miten ne vaikuttavat

kaikkien yhteiseen tydarkeen.

Esihenkilolta toivottiin erityisesti avointa mielta ja kuuntelemista. 33 haastateltavasta perati 23 mai
nitsi tarkedna sen, ettd omassa tydyhteisdéssa on vaikutusmahdollisuuksia. Esihenkilé on osaltaan
luomassa avointa ja luottamusta herattavaa ilmapiiria tydpaikalle. Tyontekijalle merkitsee paljon,
ettd han tietda voivansa luottaa esihenkilon apuun seka arkipaivaisissa tyota koskevissa asioissa
etta esimerkiksi henkildkohtaisen elaman karikoissa, jotka vaikuttavat tyohon. Eras tydntekija ku-
vasi tuntemuksiaan keskusteluista esihenkildnsa kanssa: "Viikoittain tulee hyvaksytty olo, kun kes-
kustelen oman esihenkilon kanssa, han kuuntelee hyvin.” Kun tyontekija kertoo esihenkildlle aja-
tuksiaan ja tietaa voivansa luottaa siihen, etta esihenkild kuuntelee, tulee tydntekijalle tunne yhtei-
s60n kuulumisesta ja siita, ettd hanen nakemystaan arvostetaan. Aina kehitysehdotuksia ei voida
vieda ainakaan sellaisenaan eteenpain. Tallaisissa tilanteissa esihenkilon on tarkea selittaa alaisel-

leen, miksi toimitaan tietylla tavalla.

Kuten yritysjohtaja Maria Lilja totesi Jaben (2017) haastattelussa, on tarkeaa, etta esihenkil6 tun-
tee alaisensa. Alaisensa tunteva esihenkilo pystyy myos tunnistamaan alaistensa vahvuuksia, ja
pohtimaan sen mukaan tiiminsa tyonjakoa. 24 haastateltavaa 33:sta piti tarkeana, etta tyopaikalla
on mahdollista tehda omiin vahvuuksiin sopivia tyotehtavia. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd omien
vahvuuksien hyddyntaminen lisasi tydon mielekkyyttd ja osallisuuden tunnetta, kun tunsi voivansa

omalla panoksellaan vaikuttaa yhteiseen panokseen. Osa koki saaneensa enemman vahvuuksi-
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aan vastaavia tehtavia keskusteltuaan esihenkildn kanssa. Yleisesti koettiin, ettd esihenkildiden
olisi kuitenkin mahdollisuuksien mukaan tarkea keskustella timiensa kanssa erilaisista vahvuuksis-
ta ja kiinnostuksen kohteista, joita tiimeista 16ytyy, seka yhdessa alaistensa kanssa pohtia, voitai-
siinko naitd vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita hyddyntaa, jotta tyo olisi seka tehokasta, etta
mahdollisimman mielekasta. Yhteinen sparrailu alaisten kanssa erilaisista vahvuuksista ja kiinnos-
tuksen kohteista loisi tiimeille oppimisen paikkoja ja onnistumisen kokemuksia, mika myds lisaisi
positiivista kierretta tiimeissa seka tiimien kehityshalukkuutta. Onnistumisen kokemukset ja yhtei-
sen tavoitteen kirkastaminen hitsaavat tiimia entistd enemman yhteen. Haastatteluissa mainittiin,
ettad erilaisiin kehitysryhmiin —ja hankkeisiin osallistetaan I1ahes aina samoja ihmisia. Taman kay-
tannon toivottiin muuttuvan, jotta asioita tulisi kasiteltyd ryhmissd monimuotoisemmin, ja saataisiin

jo kehitysvaiheessa niiden mielipide, joita muutos tai kehitys tulee koskemaan.

"Nain tydvoimavaltaisella alalla henkildston jaksamisen ja tydssa onnistumisen edellytyksien tur-
vaaminen on kaiken a ja 0. Kun siina onnistuu, se nakyy myoés hyvina tuloksina.”, totesi eras esi-
henkildna toimiva kuvaillessaan omaa rooliaan, jossa tulee yhdistaa henkildstén jaksaminen ja

onnistuminen ja samaan aikaan varmistaa, etta tehdaan tulosta.

Haastatteluissa seka esihenkilot etta alaiset painottivat luottamuksellisen suhteen rakentamisen
tarkeytta. Osa esihenkil6ina toimivista ja tydssaan tyévuoroja laativista mainitsi, ettd kun tydntekija
tulee uskoutumaan jostain henkildkohtaiseen elamaan liittyvasta asiasta, joka mahdollisesti vaikut-
taa tydntekoon, tuntee onnistuneensa luottamuksen rakentamisessa. Tydvuoroja tydkseen suunnit-
televat myos sanoivat, etta vuoroja ja tydnjakoa suunniteltaessa pyrkimys on parhaalla mahdolli-
sella tavalla ottaa huomioon tyontekijdiden elamantilanteet seka sen, mita vuoroa tyéntekija mielel-
Iaan tekee. Esihenkilén kannalta on ihanteellista, jos perheellinen haluaa tehda mieluummin aa-
muvuoroa, kun taas toinen kammoksuu aikaisia aamuja, ja haluaa tehda paaasiassa iltavuoroja.
Talloin voi toteuttaa alaistensa toiveet, josta tulee kaikille osa puolille hyva mieli, ja jokaisessa vuo-

rossa on motivoitunut tyontekija.

Osa haastateltavista oli aloittanut tyduransa kesatydlaisina toimeksiantajayrityksessa ja ovat vuo-
sien aikana olleet monessa eri positiossa ennen nykyista tehtavaansa. He muistelivat omia aiko-
jaan kesatyolaisina ja peilasivat nykyiseen tilanteeseen, kun yritykseen tulee kausityontekijoita. He
kokivat, etta kesatyolaisten, osa-aikaisesti tydskentelevien sekd kokoaikaisiksi uusina tuleville pi-
taisi heti perehdytyksen alussa luoda tunne, etta he ovat osa tyoyhteis6a aivan samalla tavalla kuin
vanhemmatkin tyontekijat. Muutama haastateltava huomautti, etta tasta eivat ole vastuussa pel-
kastaan esihenkilot ja perehdyttajat, vaan jokaisen tyoyhteison jasenen tulisi omalta osaltaan olla
luomassa vastaanottavaa ilmapiiria. Rekrytointi ja perehdytys eivat ole halpoja prosesseja yrityk-

selle, joten niihin olisi osattava panostaa niin, ettd uusi tyotekija paitsi oppisi tyotehtavat myos si-
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toutetaan osaksi tydyhteis6a. Perehdytettdessa olisi tarked varmistaa, ettd uuden tydntekijan op-
pimispolku olisi mahdollisimman kokonaisvaltainen alkaen siitd, ettd oma tyonkuva olisi selked, ja
ettd tydntekija ymmartaisi erilaisten tyotehtavien, kuten esimerkiksi kassatydskentelyn, merkityksen
kokonaisuuden kannalta. Uuden tydntekijan ensisijaiset kontaktit ovat paneutuva perehdyttdja ja
esihenkild, jotka viestivat oikea-aikaisesti ja avoimesti ja antavat kannustavaa palautetta, mutta

koko uusi tydyhteisd voi vaikuttaa siihen, etta uusi tydntekija kokee kuuluvansa osaksi yhteisda.

Haastatteluissa nousi esiin huomio siita, miten ajoittain liian kiireiseksi koettu tyétahti voi olla este
osallistamiselle. Olisi tarkeda voida kiireesta huolimatta vaalia kulttuuria, jossa kaikki pyritdan osal-
listamaan ja kaikki kokevat olevansa osa tydyhteisén arkea. Havaintoja kovasta tydtahdista ja sen
aiheuttamista haasteista osallistamiseen esittivat seka esihenkildina toimivat etta tyontekijat. He
kokivat, etta kiireen keskella esihenkildt eivat ehdi reagoida tilanteisiin, ja tydntekijat kokivat jaa-
vansa yksin. He kertoivat, ettd tdma on johtanut siihen, etta tydntekija, joka ei ole kokenut saavan-
sa tarpeeksi tukea kiireen keskelld, on irtisanoutunut. Haastateltavat painottivat, etta rauhallisempi
tahti tekisi tydsta houkuttelevampaa. Toimeksiantajayritykselld on kovat tehokkuusvaatimukset, ja
siitd haastatellut olivat kaikki tietoisia. Eras haastateltava totesi: "Kun puhutaan tehoista, pitaisi
saada tehoja paikallisiin toimipaikkoihin tilanteen rauhoittamiseksi, ehka sitten niissa tydskentelysta

tulisi houkuttelevampaa.”
4.3 Viestinta henkiloston osallistamismenetelmana

Viestinnan merkityksesta ja tarkeydesta osana osallisuutta puhuttiin monen haastateltavan kanssa.
Parhaiten ajatuksen viestinnan ja osallisuuden suhteesta tiivisti erds haastateltava toteamalla: "Se
ettd kaikki saavat yhdenvertaista tietoa, on merkittava osallistamisen keino.” Viestinnan yhdenmu-
kaisuutta tukevat oikeat kanavat ja tiedon kohdentaminen oikeille tahoille. Arvostusta ja osallisuu-

den tunnetta lisaa se, etta kaikki saavat riittavan maaran tietoa tydnsa tekemiseen.

Yhdenvertaiseen tietoon voidaan laskea henkilostolle tehtavat ohjeistukset ja tiedotteet. Seka tie-
dotteita laativat etta lukevat haastateltavat totesivat, etta niissa tulee ottaa huomioon monimuotoi-
suus, koska kieli- ja kulttuurierojen vuoksi kaikki eivat valttdamattad ymmarra asioita samalla tavalla.
Suomi ei ole kaikkien yrityksen tyontekijoiden aidinkieli, ja se voi tuoda haasteita viestintdan. Puut-
teellinen kielitaito voi asettaa ihmiset eriarvoiseen asemaan, kun kaikki eivat ymmarra ohjeita tai
heihin kohdistuvia odotuksia samalla tavalla. Jotta voidaan varmistaa, ettd annetut ohjeistukset tai
tiedotteet esimerkiksi tyOyhteisoon kohdistuvista uudistuksista on ymmarretty, tulisi ohjeet kayda
lapi henkiléston kanssa ja auttaa heitd ymmartamaan. Se, miten kenenkin alaisensa kanssa viestii,
miten ohjeistaa asioita ja kuka alaisista tarvitsee varmistuksen siita, etta ohjeet on ymmarretty oi-
kein, on esihenkilon tehtavassa paitsi tarkeaa, myos haaste. Jos kyseessa on esimerkiksi uusi

jarjestelma, olisi hyva varmistaa, etta kaikki osaavat kayttaa sitd. Haastatellut kokivat, etta erilai-
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suuden, esimerkiksi kielitaidon, huomioiminen osoittaa tydnantajalta arvostusta ja osallistaa osaksi
tyoyhteisda. Tallaisella toimintatavalla valtytaan myos virheiltd, joita voi tulla, jos ei ole ymmartanyt
ohjeistusta oikein. Toki aikaisemmin mainitut tehokkuusvaatimukset ja kiire asettavat haasteen

sille, miten hyvin esihenkil6 ehtii kdyda ohjeita 1api alaistensa kanssa.

Suuri osa koko organisaatiota koskevista ohjeistuksista tehdaan yrityksen paakonttorilla. Paakont-
torilla on tiedossa, etta yrityksessa on kaytdssa paljon ammattijargonia, joka opitaan tyéssa. Se on
ikédan kuin yrityksen oma kieli tai slangi. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd paakonttorilla oli tiedostettu,
ettd yrityksen henkildstolla on hyvin erilainen osaaminen sekd suomen ettd englannin kielissa, ja
tasta syysta erilaiset ohjeet ja muu viestinta pyrittiin kirjoittamaan yrityksen eri osastoille mahdolli-

simman selkealla kielella ja ilman laajasti kdytdssa olevaa ammattijargonia.

Useat tyontekijat, ja osa esihenkildista, toivat esille, kuinka tarkea on keskustella yhdessa tiimin
kesken muutoksista, jotka vaikuttavat tydntekoon seka tydntekijan oman tydn jarjestelyihin. Muu-
toksista tulisi viestia oikea-aikaisesti, jotta tiimilla olisi aikaa valmistautua niihin ja etsia yhdessa
ratkaisuja, jos muutoksilla on suuri vaikutus jokapaivaiseen tydhon. Tyontekijat kokivat, etta heidat
olisi hyva osallistaa keskusteluihin, jotka koskevat heidan arkipaivan tyétaan, ottaa heidan mielipi-
teensa huomioon paatdksenteossa ja perustella, miksi muutoksia tehdaan. Haastateltavat kertoi-
vat, etta osallisuuden tunne laskee, jos varsinkin tydntekijan omaan tyéhon liittyvia tietoja panta-

taan.

Kommunikaation puute ja se, etta tyontekija jaa vaille tarvitsemaansa tietoa, voivat aiheuttaa tyon-
tekijalle ulkopuolisuuden tunteen ja tunteen, ettei hanta arvosteta tydyhteisdssa. Haastatteluissa
tuli ilmi tilanteita, joissa esihenkild ajatteli, ettei han halua kuormittaa alaisiaan jatkuvalla tietotulval-
la, ja samaan aikaan alaiset olivat sita mielta, ettei tietoa ole liikaa. Alaiset myos aistivat, jos asiois-
ta ei tiedoteta tarpeeksi. Haastatteluissa nousi toiveena, etta itsea koskevista asioista ja mahdolli-
sista muutoksista pidettaisiin hyvin ajan tasalla ja kommunikoitaisiin oikea-aikaisesti. Tiedon puute
voi vaikuttaa merkittavasti myds tydssa suoriutumiseen. Pahimmillaan koettiin, etta huono tiedon-

kulku ja tiedonpuute voivat olla osalle este tyontekoon.

Esihenkiloita viestijoina toisaalta myds ymmarrettiin, vaikka heita kritisoitiin siita, ettei asioista vies-
tita tarpeeksi. Koettiin, ettd esihenkild tasapainottelee asemassaan yrityksen ja tyontekijoiden par-
haan valilla, ja se johtaa tunteeseen, ettd ajoittain paatoksia tehdaan liiketaloudellisen tuloksen
nimissa, eika tyontekijoiden parhaaksi. Esihenkilon tulisi voida perustella ja viestia paatostensa
taustat alaisilleen johdonmukaisesti siind maarin kuin voivat. Koettiin, ettd tdma lisaisi luottamusta
esihenkildiden ja heidan alaistensa valilla. Toki sekin tiedostettiin, ettd monesti esihenkilélla on

viestintuojan rooli, kun paatdkset on tehty organisaatiossa ylemmalla tasolla, ja esihenkildiden teh-
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tavaksi jaa tiedon ja uusien kaytanteiden jalkauttaminen ilman, etta han on itse ollut vaikuttamassa

tehtyyn paatokseen.

Viestinnaksi ja kommunikaatioksi koettiin se, etta positiivista vuorovaikutusta vahvistetaan tiimissa.
Talléin kommunikointi on avoimempaa ja kannustavampaa ja sen nahtiin lisdavan onnistumisia,
jotka mielelldan jaettiin tiimin kesken. Onnistumisia alettiin myos aktiivisemmin jalostaa kehityside-
oiksi, joita tiimi mielellddn halusi vieda eteenpain organisaatiossa. Sekd halun kehittaa ja kehittya
tunnettiin kasvavan. Osa haastatelluista toivoi, etté asioiden eteenpain vieminen organisaatiossa
yli osastorajojen lisaisi paitsi parempaa tietdmysta toisten osastojen toista ja tilanteesta, se voisi
tuoda osastojen valille synergiaetuja ja projekteja voitaisiin tehda yhdessa tiettyjen kattoteemojen
alla, mika saastaisi aikaa ja parantaisi tiedonkulkua. Parempi ymmarrys toisten osastojen tydsta
vahentaisi myos vaarinymmarryksia ja turhaa mielipahaa, kun ymmarrettaisiin syyt sille, miksi asiat
hoidetaan toisella osastolla tietylla tavalla. Yhdessa osastorajat ylittden voitaisiin miettia, olisiko

tapaa tehda asiat molempia osastoja hyodyttavalla tavalla myés tehokkaammin.
4.4 Palaute henkiloston osallistamismenetelmana

Palaute ja sen tarkeys nousi haastatteluissa esiin monen kysymyksen kohdalla spontaanisti. Monet
haastateltavat sanoivat, etta yrityksessa on jo talla hetkelld melko toimiva palautekulttuuri, ja siihen
on panostettu viime vuosina. Yleisesti seka tyontekijat ettad esihenkilbasemassa olevat kokivat, etta
he haluaisivat palautetta enemman seka lahiesihenkillta etta kollegoilta. Spontaani tydnteon
ohessa saatu kiittava tai kehuva palaute tuntui erityisen hyvalta, ja sai palautteen kohteen tunte-
maan kuuluvansa tydyhteisdon. Silla oli myos iso merkitys siihen, miten henkild koki jaksavansa ja

onnistuvansa tydssa ja miten tarkeaksi han tunsi oman tyénsa.

Erityisesti lahiesihenkildlta toivottaisiin enemman palautetta. Haastatteluissa tuli ilmi, etta esihenki-
I6n rooliin ja tydnkuvaan tulisi kuulua palautteen antaminen ja varsinkin Kiireisina aikoina kannus-
tava palaute ja viestinta auttaisi jaksamaan. Se, etta esihenkild kannustaa alaisiaan, liittyy esihen-
kildiden kouluttamiseen ja esihenkilotydn tasalaatuisuuteen ja yhdenvertaisuuteen. Osa mainitsi
my0s, etta esihenkilon tulisi kiinnittdad huomiota siihen, ettad koko tiimin suoriuduttua hyvin tyévuo-
rosta, kiitos menisi aina perille kaikille osallisille, eika esimerkiksi vain vuoropaallikélle tai muulle
vastuulliselle henkildlle. Haastateltavat kertoivat, ettei kiittdva palaute aina saavuta kaikkia, joille se

on tarkoitettu.

Monilla oli toive positiivisen ja kiittavan palautteen lisaksi saada kehittavaa palautetta, jota hyodyn-
tamalla paasisi urallaan eteenpain ja oppisi uutta. Kehittdva palaute koettiin osaksi organisaa-
tiokulttuuria, jossa virheita ei tarvitse pelata, vaan tyontekijoita tuetaan ja opetetaan tekemaan asiat

oikein. Tallainen kulttuuri koetaan arvostavana ja valittavana seka tyontekijaa sitouttavana, mika
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taas osaltaan lisaa tydtehokkuutta, ja on yhteydessa yrityksen tulokseen. Kehityskeskustelut koet-
tiin tarkeina itsensa ja oman tyon kehittdmisen tyokaluina, ja toivottiin, ettd tulevaisuudessa seka
niihin ettd vapaamuotoisiin keskusteluihin, joissa voitaisiin kasitelld myos palautetta, esihenkilon
kanssa panostettaisiin. Kehityskeskusteluissa on usein tarkkaan maaritelty kaava, jota keskuste-
lussa noudatetaan, minka vuoksi vapaamuotoisemmat esimerkiksi kerran tai kaksi kertaa kuukau-
dessa kaydyt "seurantapalaverit” esihenkilén kanssa voisivat tuottaa enemman spontaaneja kehi-
tysehdotuksia ja muita ideoita, kuin kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut, joissa ei valtta-
matta muista kaikkia asioita, joita pitaisi sanoa, tai vapaammalle keskustelulle ei ole tarpeeksi ai-

kaa.

Palaute puhutti ja se nahtiin paaasiassa positiivisena ja monella tavalla kehittdvana asiana. Kehit-
tava palaute koettiin tarkedksi ja jopa valttamattdmaksi, koska sen perusteella kullakin tyéntekijalla
on mahdollisuus kehittda itsedan ja pohtia omaa tydontekoaan. Kritiikkia palautekulttuurista tuli 13-
hinna siina, milla tavalla palaute annettiin. Erityisesti kehittdva ja negatiivinen palaute tulisi antaa
henkildkohtaisesti kasvokkain ja kahden kesken ilman, ettd sen kuulee koko tydyhteisd. Valitetta-
vasti haastatteluissa tuli ilmi, ettd korjaavaa palautetta oli annettu mikrofonien valityksella nimella
mainiten koko tydyhteison kuullen. Tama toimintatapa tuntui hyvin kiusalliselta ja jopa néyryyttaval-
ta. Palautteenantotilanteissa olisi tarkeda antaa palautteensaajalle mahdollisuus keskustella saa-
mastaan palautteesta, kysya tarkentavia kysymyksia ja kertoa oma nakemyksensa tilanteesta.

Tata mahdollisuutta ei tule, jos rakentavaa palautetta ei anneta henkilokohtaisesti.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatoksia ja toimenpidesuosituksia, lisdksi pohditaan
jatkotutkimuskohteita. Luvussa kasitellaan myos tutkimuksen laatua ja eettisyyttd, ja lopuksi arvioi-

daan omaa oppimista ja opinnaytetydprosessia.
5.1 Johtopaatokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, miten monimuotoisuutta ja osallisuutta johdetaan toimeksi-
antajayrityksessa seka miten esihenkild voi omalla toiminnallaan vaikuttaa alaistensa osallisuuden
tunteeseen, ja miten haastatteluissa useasti esiin nousseet viestinta ja palaute voivat oikein kaytet-

tyina lisata yksilon osallisuutta.

Opinnaytetydn ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa selvitettiin, miten monimuotoisuutta ja osal-
lisuutta johdetaan toimeksiantajayrityksessa. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa (kuvio 3)
kasiteltiin monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamista muun muassa osallistavan johtamisen,
kaikille turvallisen organisaatiokulttuurin sekd muutoksen toteuttamista sitouttamalla henkiléstda.
Osallistavaan johtajuuteen mentiin syvemmalle, kun ensimmaisen tutkimuskysymyksen alakysy-
myksena tutkittiin, miten esihenkilét voivat vaikuttaa yksilon osallisuuden tunteeseen. Osallistava
johtajuus on avainasemassa, kun pohdittiin esihenkil6a osallistajana. Osallistavaan esihenkiloty6-
hon kuuluu muun muassa kaikkien ainutlaatuisuuden arvostaminen, yhdenmukainen huomiointi ja

tehtyjen paatosten perusteleminen.

Teoreettisen viitekehyksen punaisena lankana on pyrkimys osallistaa organisaation jasenet mu-
kaan vaikuttamaan yhteisiin asioihin, luomaan entista suvaitsevampaa kulttuuria ja kehittdmaan
toimintoja. Jotta tahan paastaan, tulisi kaikilla olla organisaatiossa turvallinen olo ja tieto siita, etta
he voivat kertoa mielipiteitaan, lisaksi toisten kuunteleminen ja avoin dialogi kaikkialla organisaa-

tiossa auttavat paasemaan tavoitteeseen.

Haastatteluissa toimeksiantajayrityksesta muodostui kuva suvaitsevasta ja yndenmukaisesta tyo-
paikasta, jossa ketaan ei syrjita, yksildiden erilaisuutta arvostetaan, ja jossa halutaan olla t6issa.
Tyoyhteis6on kuuluminen ja erityisesti l1&hikollegat auttavat jaksamaan, kun tyo on kiireista ja ajoit-
tain uuvuttavaa. Monella haastateltavalla oli halu kehittda sekd omaa osaamistaan etta yhteisia
toimintatapoja kaikkia hyodyttavaksi osastorajat ylittden. Tyoyhteison toivottiin olevan tulevaisuu-
dessa entistda monimuotoisempi ja osallistavampi, ja siihen kehitykseen haluttiin olla itse myo6tavai-
kuttamassa. Lisaksi arvostettiin sita, etta esihenkilo ja kollegat ovat valmiita kuuntelemaan ja rat-
komaan ongelmia yhdessa. Moni toivoi lisaa palautetta ja oli sen perusteella halukas kehittamaan

omaa osaamistaan ja tiimissa yhdessa toimintoja.
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Jotta organisaatio pystyisi kehittymaan monimuotoisemmaksi, viela osallistavammaksi ja tasapuo-
lisemmaksi, sen tulee olla valmis tekemaan muutoksia nykytilaan. Seka Byrdin (2018) etta
Ferdmanin (2021) mukaan organisaation tulee olla ensisijaisesti turvallinen paikka kaikille sen ja-
senille. Johdon visioinnin jalkeen olisi hyva osallistaa henkilostd avoimeen keskusteluun, kuunnella
heidan mielipiteitdan ja lisata prosessin aikana kaikkien ymmarrysta (Byrd 2018, 49-50, 53-54;
Ferdman 2021, 5-8). Keskeista muutoksessa on koko organisaation kuunteleminen ja pyrkimys
ymmartda mahdollisimman hyvin paikallisia monimuotoisuuteen ja osallisuuteen liittyvia kysymyk-
sia ja tarpeita, joissa oli haastattelujen perusteella eroja. Kun ymmarretaan todellinen tarve paikal-
lisesti, siihen pystytddn myoés kohdistamaan paremmin sellaisia tapoja ja muutoksia, jotka otetaan

helpommin kayttéon, ja jotka jadvat osaksi arkea.

Toinen tutkimuskysymys selvitti, millaisin viestinnan keinoin lisatdan henkiléston osallisuutta tyéyh-
teisOssa. Teoreettisessa viitekehityksessa esiintuotu Marjamaen ja Vuorion (2021) ajatus siita, etta
organisaatiossa kaikilla on viestintavastuu ja viestinnassa onnistuminen on kaikkien vastuulla,
nousi keskusteluun myds haastatteluissa. Jokaisen tydntekijan, tiimin jasenen ja esihenkilon tulisi
oivaltaa oma vastuunsa tiedonkulussa ja olla omalta osaltaan vaikuttamassa siihen, ettd organi-
saatiossa jaettu tieto on oikeaa ja oikea-aikaista. Onnistunut viestinta vaatii yhteistyéta paitsi kolle-

gojen kesken, myds organisaation eri toimintojen kesken. (Marjamaki & Vuorio 2021, 140.)

Viestinnan onnistumista auttavat muun muassa selkea ja faktoihin perustuva oikea-aikainen vies-
tinta ja oikeanlaisten viestintakanavien hyddyntaminen. Paikallisuus ja yksikdn monimuotoisuus
tulisi ottaa huomioon siind, miten viestitaan ja mista viestitdan, seka esimerkiksi miten ohjeet laadi-
taan ja kuinka ne kaydaan henkildiden kanssa lapi. Haastateltavat painottivat sita, miten tarkeaa
on, etta viestit olisivat mahdollisimman konkreettisia ja parhaimmillaan sidottuja kohderyhman tyo6-
arkeen. Yrityksessa ollaan tietoisia siita, etta kulttuuri- ja kielierojen vuoksi kaikki eivat valttamatta

ymmarra asioita samalla tavalla, joten viestinnan tarkempaan kohdentamiseen on jo panostettu.

Isossa yrityksessa, jossa tyota tehdaan vuoroissa, tulee vaistamatta eteen tilanteita, joissa koko
henkildstoa ei tavoiteta samanaikaisesti. Talloin kaytettavat viestintdkanavat tulisi valikoida vas-
taanottajien mukaan. Esihenkildiden tulisi lisdksi huolehtia siita, etta kaikki alaiset ovat varmasti
saaneet viestin, jos heilla ei tydajan tai muun syyn vuoksi ole mahdollisuutta seurata yhteisia vies-
tintdkanavia. Haastateltavat painottivat erityisesti sen tarkeytta, etta kaikilla olisi tieto heidan omaa
tyotaan koskevista asioista. Tiedon puute voi vaikuttaa merkittavasti tydssa suoriutumiseen, mutta
viestinnalla on myos suuri merkitys siihen, miten yksilo kokee itseaan kohdeltavan organisaatiossa,

jos asioita ei kerrota.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa pohdittiin, mika on palautteen merkitys yksilén osallisuuden

tunteeseen. Palautemydnteinen kulttuuri paitsi lisda palautetta organisaatiossa, myds parantaa
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kaikkien taitoja antaa, vastaanottaa, kasitelld ja hyddyntaa palautetta. Organisaatiossa on panos-

tettu palautekulttuuriin, mutta monet haastateltavat kokivat, etta haluaisivat nykyistd enemman

palautetta. Toiveena oli saada erityisesti kehittdvaa palautetta, jonka perusteella voisi kehittaa it-

sedan ja kasvattaa ammattitaitoaan. Yksi osallistamisen keinoista on kulttuuri, jossa ei pelata vir-

heitd, vaan panostetaan siihen, ettd henkildéstdn oppimista tuetaan ja opetetaan tekemaan asiat

oikein. Haastattelujen perusteella tdma paitsi parantaa ammattitaitoa ja sitouttaa, myos parantaa

tehoja, kun ty6 tehdaan kerralla oikein.

5.2 Toimenpidesuositukset ja jatkotutkimuskohteet

Monet asiat ovat toimeksiantajayrityksessa todella hyvin, koska he halusivat uuden kehitysprojektin

alkuvaiheessa kuulla henkildston ajatuksia, ndkemyksia ja odotuksia tulevasta. Yrityksessa on sel-

vasti halua pitda huolta henkiléstonsa hyvinvoinnista ja panostaa siihen myds jatkossa. Haastatte-

luissa nousi esille ajatuksia, jotka voi jalostaa suoraan toimenpidesuosituksiksi ja kehitysideoiksi

toimeksiantajan tulevassa monimuotoisuus ja osallisuus- projektissa. Kuvioon 5 on listattu henki-

|6stolta nousseita toiveita, joista analysointivaiheessa jalostui toimenpidesuosituksia ja kehityside-

oita. Ne on kuviossa listattu kunkin tassa tutkimuksessa kasitellyn teeman yhteyteen.

tietoisuuden lisGaminen
Dé&l-teemoista sidottuna
kohderyhman tybarkeen
ulkopualinen
maonimuotoisuuskouluttaja
Projekti- ja
kehitystydryhmiin tulisi
osallistaa vaihtelevasti
ihmisia eri osastoilta.
yhteistydla yli osastorajojen

kaikki tavoittava viestinta,
jossa otettu huomioon
paikallisuus
oikea-aikainen viestinta
omaa tydta koskevista
asioista llisi tietdd
suomen kielen kursseja ei
suomea didinkielendén
puhuville

muotoisuuden

osallisuuden
johtamin

Viestinta

Moni-
Esihenkilo

Palaute

Kuvio 5. Toimenpidesuosituksia ja kehitysideoita

kuunteleminen, kannustaminen ja
kaikkien osallistaminen
keskusteluun yhteisisti asioista
yksilGiden ja tiimien vahvuuksien ja
kiinnostuksen kohteiden
madrittaminen ja jatkokehittaminen
kaytantaon yhdessa tiimin kanssa
kouluttamalla yhdenmukaista ja
lasalaatuista esihenkildtydta

enemman palautetta erilyisesti
lahiesihenkil6lta

enemman vapaamuotoisia
palautekeskusteluja

taitojen parantaminen palautteen
antamisessa,
vastaanottamisessa ja
hyodyntamisessa

Tietoisuutta monimuotoisuuteen ja osallisuuteen liittyvista asioista olisi hyva lisata, vaikka niista

organisaatiossa jo melko hyvin tiedettiinkin. Parhaiten tiedotus konkretisoituisi, jos se saataisiin

sidottua kohderyhman tydarkeen. Lisdksi ulkopuolisen monimuotoisuuskouluttajan kayttdminen

voisi olla perusteltua. Muutama haastateltava mainitsi, etta ulkopuoliselta kouluttajalta kysyminen
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ja hanen kanssaan keskusteleminen voisi tuoda keskusteluun uusia nakdkulmia ja ymmarrys ai-

heesta lisdantyisi eri tavalla.

Hyva tiedonkulku ja esimerkiksi parempi tietdmys toisten osastojen toista voisi tuoda osastojen
valille synergiaetuja ja projekteja voitaisiin tehda yhdessa tiettyjen kattoteemojen alla, mika saas-
taisi aikaa. Olisi monimuotoisempaa ja laajalti osallistavampaa, jos ihmisia otettaisiin vaihtelevam-
min mukaan eri osastoilta erilaisiin hankkeisiin. Samalla tulisi esille uudenlaisia ideoita, ja kun ryh-
massa olisi mukana ihmisia organisaation eri osastoilta, myés ymmarrys toisen osaston asioista ja
tydtavoista lisdantyisi. Samalla voitaisiin pohtia, millaista synergiaetua voitaisiin saavuttaa osasto-
rajat ylittdvalla yhteistydlla. Jaetut hyvat kdytanteet ja uudet ideat auttavat myds yritystd menesty-

maan paremmin.

Esihenkildiden olisi tarkeaa, siind maarin kuin mahdollista, keskustella timiensa kanssa erilaisista
vahvuuksista ja kiinnostuksen kohteista, joita tiimeista 16ytyy seka yhdessa miettia, voitaisiinko
naitd vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita hyddyntaa, jotta tyd olisi seka tehokasta ettd mahdolli-
simman mielekasta. Olisi tarkea saada luotua tiimeille oppimisen paikkoja ja onnistumisen koke-
muksia, mika my0s lisdisi positiivista kierretta tiimeissa seka tiimien kehityshalukkuutta. Yhtena
esihenkildn tarkeimpana ominaisuutena haastatteluun osallistuneet pitivat sita, ettad esihenkild
kuuntelee ja on valmis tekemaan oman osansa, jotta asiat kehittyisivat parempaan suuntaan.

Kuunteluun, tiimiytymiseen ja osallistamisen lisddmiseen kannattaa panostaa myos jatkossa.

Viestinnassa tavoitteena tulisi olla oikea-aikainen kaikki tavoittava viestinta, jossa on otettu huomi-
oon paikallisuus. Kaikkien tulisi vahintaan tietdd omaa ty6tadan koskevista asioista. Vaikka ty6 or-
ganisaatiossa on kiireista ja kuormittavaa, haastateltavat kokivat, ettad aina kun mahdollista, infokir-
jeiden ja Power Point-esitysten sijaan olisi hyva suosia konkreettista sparrailua, tyopajoja tai muita
vastaavia kokoontumisia. Nama koettiin toimivimpana ja tarkeimpana viestinvaihtokanavana ja
mahdollisuutena oppia. Tarkeaa olisi myds sitoa oppi tai viesti kohderyhman tydarkeen, jotta voi-

daan varmistua siita, ettd asia ymmarretaan oikein, ja se myds siirtyy kaytantoon.

Kaikkien yrityksen tydntekijoiden aidinkieli ei ole suomi, ja kielitaito on vaihtelevaa. Organisaatios-
sa kannattaisi pohtia, olisiko yrityksen mahdollista jarjestda ei-suomea puhuville tai vahan suomen
kieltd osaaville suomen kielen kurssi, jossa keskityttaisiin yrityksessa usein kaytettavaan sanas-
toon ja asiakaspalvelutilanteisiin. Koulutus olisi hyva tapa tukea parempia suomen kielen perustai-
toja seka parempaa kommunikaatiota tiimin jasenten kesken. Koulutus vahentaisi ennakkoluuloja
toisia kohtaan ja osoittaisi myos, etta toimeksiantajayritys on sitoutunut omalta osaltaan tyollista-

maan, kouluttamaan ulkomaalaista tydvoimaa ja tukemaan heidan sitoutumistaan yritykseen.
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Palautteen saamisen haastatellut kokivat yhdeksi tarkeimmista sitouttamisen keinoista. Lahes
kaikki toivoivat enemman palautetta. Kehityskeskustelut koettiin tdrkeind oman itsensa ja oman
tydn kehittamisen valineena, mutta vapaamuotoisiin keskusteluihin esihenkilén ja alaisten kesken
olisi hyva panostaa. Vapaamuotoisissa keskusteluissa voi kehityskeskustelua helpommin tulla
esiin spontaaneja arkisia tyétilanteita koskevia kehitysideoita, jotka voi olla helppo toteuttaa oman
tiimin kesken ja vieda kaytantdon. Palauteprosessissa tulisi antaa aikaa ja tilaa dialogille. Palaut-
teen antamista, vastaanottamista, kasittelya ja palauteprosessissa tapahtuvaa toiminnan vahvis-
tamista tai korjaamista olisi hyva harjoitella. Positiivisen palautteen ja kannustavan viestinnan tulisi
olla osa esihenkildn roolia ja tydnkuvaa. Tama liittyy vahvasti myds esihenkildiden kouluttamiseen

ja esihenkildtydn tasalaatuisuuteen ja yhdenvertaisuuteen.
5.3 Tutkimuksen laatu ja eettisyys

Menetelma tuli meille projektissa annettuna, koska toimeksiantajan toiveena oli, ettd haastatte-
lemme henkildstéa. Heti alusta asti oli selvaa, etta kyseessa on laadullinen, yhta tiettya yritysta
koskeva tutkimus selkeistd teemoista eli monimuotoisuudesta ja osallisuudesta. Se, mihin itse pys-
tyimme ryhmassa vaikuttamaan, oli analysointimenetelmat, joita valitsimme projektia varten kaksi.
Tahan tutkimukseen sopi hyvin, etta kaytimme aineiston analysointiin seka Atlas.ti —ohjelmaa etta
keskustelevaa kokemuspohjaista analysointimenetelmaa. Atlas.ti —data antoi numeerista tietoa
kasitellyistd teemoista ja vahvisti, etta litterointeja lukemalla ja haastatteluja kuuntelemalla olimme
havainneet oikeita teemoja. Kokemuspohjainen analysointi taas tadydensi Atlas.ti;sta saatua dataa,
varsinkin kuuntelemalla haastatteluja, niista sai erilaisen kuvan kuin pelkkia litterointeja lukemalla.
Muun muassa aanenpainot, naurahdukset, tauot puheessa ja epardinnit ovat tietoa, joita analy-
sointiohjelma ei pysty ottamaan huomioon, ja joka ei taysin kay ilmi kirjoitettunakaan. Analysointi-
tavat siis taydensivat hyvin toisiaan, ja raporttia kirjoittaessa pystyi nojaamaan samanlaisiin, mutta

kahdella eri analysointitavalla saatuihin tuloksiin, joka toivat tutkimukselle uskottavuutta.

Analysointivaiheessa meilla oli rynmassa keskustelua siita, etta joitain haastateltavien sanomia
asioita ymmartaisi paremmin, jos tietaisi enemman toimeksiantajan prosesseista ja kaytanndista,
tai jos olisi paassyt tekemaan muutaman haastattelun paikan paalla keskella ihmisten tydarkea.
Toisaalta taas nyt kaikissa 33 haastattelussa oli samanlaiset olosuhteet, olimme kaikille haastatel-
luille yhta vieraita ja haastattelutilanne oli samankaltainen. Olisi myds voinut olla hankala sailyttaa

haastateltavien yksityisyys, jos osa haastatteluista olisi jarjestetty heidan tyopaikallaan.

Meille tutkijoina oli tarkeaa, ettd voimme taata haastateltavien anonymiteetin. Kaikki haastateltavat
ilmoittautuivat haastatteluun itse, he osallistuivat taten vapaaehtoisesti tutkimukseen. Jokaisen
haastattelun alussa kdvimme haastattelumateriaalissa olevan tutkimuksen taustatiedot —dian Iapi,

jossa kerrottiin, mika on tutkimuksen tavoite, miksi se tehdaan, miten saatuja tuloksia kasitellaan ja
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tullaan jatkossa hy6dyntamaan toimeksiantajayrityksessa. Liséksi heille kerrottiin, etta haastattelu-
tutkimus on osa kunkin opiskelijan omaa opinnaytetyOprosessia, ja painotettiin, etta sisaltdja kasi-
telldaan luottamuksellisesti, eikd yksittaisia vastauksia toimiteta toimeksiantajalle. Mydskaan loppu-
raportissa ja opinnaytetdissa mahdollisesti lainattavista sitaateista ei voida tunnistaa yksittaisten
tydntekijdiden nimia tai muuta tietoa. Meilla ei ollut varsinaista suostumus haastatteluun —
lomaketta, vaan vapaaehtoinen ilmoittautuminen ja tutkimuksen taustojen ja eettisten asioiden Ia-
pikdymisen ennen haastattelua katsottiin riittdvan. Ennen jokaista haastattelua haastateltavalta
pyydettiin sanallinen suostumus haastattelun tallentamiseen, ja korostettiin, etta tutkimuksen paat-

teeksi haastattelutallenteet, litteroinnit ja muut tiedot poistetaan opiskelijaryhman tietokoneilta.

Toimeksiantajan kanssa tehtiin sopimus, jossa sovittiin muun muassa salassapidosta, kuten miten
toimeksiantajayritystd kuvataan opinnaytetydssa, opiskelijan ja opinnaytetydn ohjaajan kirjeen-
vaihdosta tydhdn liittyen salatulla alustalla sek& opinnaytetyon julkaisusta Theseus-kokoelmassa.
Osa tahan projektiin liittyvien opinnaytetdiden liitteista poistettiin luottamuksellisina. Lisaksi sopi-
muksessa oli litteena opiskelijaryhman aineistokuvaus projektista, liitteessd maariteltiin myds ter-

mit, joita opinnaytetydssa saa toimeksiantajayrityksesta ja sen eri osastoista kayttaa.

Tutustuin opinnaytydprojektin alussa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeeseen Hyvasta tie-
teellisesta kaytannosta sekd ARENEnN opinnaytetdiden eettisiin suosituksiin ja olen noudattanut
niitd. Saimme projektin aikana kuukausittaisissa tapaamisissa ja niiden ulkopuolella hyvaa ohjaus-
ta ja vastauksia kysymyksiimme, mutta oli hyva tutustua muun muassa eettiseen normistoon, lain-

saadantdon ja perehtya tarkemmin eettiseen ohjeistukseen.
5.4 Oman oppimisen ja opinnaytetyoprosessin arviointi

Heti opintojen alusta lahtien painotettiin, ettd opinnaytetyota olisi hyva alkaa pohtia hyvissa ajoin.
Itsellani ei ollut valmiina toimeksiantajaa, enka valttamatta olisi edes halunnut tehda opinnaytetyota
omalle tyonantajalleni. Lisdhaasteen aiheutti se, etta opintojen aikana tuli koko ajan lisaa tietoa ja
lisdd mahdollisia mielenkiintoisia tutkittavia aiheita, joten aiheen paattaminen oli vaikeaa. Osallis-
tuin syksyn 2021 aikana Haaga-Helian opinnaytetydpajoihin, joista sain hyvin vinkkeja, opinnayte-
tydn aihe vain puuttui. Olin iloinen, kun paasin loppusyksysta 2021 aloittaneeseen ryhmaan teke-
maan opinnaytetyota, koska taysin etédna suoritettujen opintojen paatteeksi oli hyva saada yhteisol-
linen projekti, vaikka opinnaytetydprosessikin on toki ollut etatydskentelya. Yhteistyo projektissa on
ollut intensiivista ja tapaamisia Teamsissa ja keskusteluja Whatsappissa on projektin aikana kerty-

nyt paljon.

Ryhma tarttui tydhon ennakkoluulottomasti ja laadimme projektille hyvin kunnianhimoisen aikatau-

lun. Olen ylpea siitd, miten hyvin olemme saaneet projektin tehtyd. Yhdessa laadittu aikataulu on
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pitanyt Idhes paivalleen, yhdessa sovittu tydnjako on toiminut ja me toisillemme ennakkoon tunte-
mattomat ihmiset olemme luottaneet toisiimme, tukeneet toisiamme ja viestineet avoimesti. Uskon,
ettd ryhmasta on ollut meille kaikille neljalle hydtya, koska toiset olivat aina valmiita tsemppaa-

maan, jos jollain oli huonompi hetki.

Onnistuneen aikataulutuksen ja sujuvan yhteistyon lisdksi lasken yhdeksi projektin onnistumiseksi
sen, ettd saimme haastatteluissa luotua luottamuksellisen ilmapiirin, ja osa haastatelluista kertoi
meille hyvin henkildkohtaisia kokemuksia. Oli hyva, ettd haastatteluissa syntyi keskustelua, eivatka

haastattelut olleet pelkastdan meidan esittdmia kysymyksia ja haastateltujen antamia vastauksia.

Oman aiheen valinta aiheutti padanvaivaa yhteisen projektin rinnalla. Jouduin projektin alkuvaihees-
sa hylkdamaan yritysvastuullisuuteen liittyneen aihe-ehdotukseni, koska sita ei toimeksiantajayri-
tyksessa oltu laadittu monimuotoisuuden ja osallisuuden osalta, eika siitd nain ollen olisi voinut
esittda kysymyksia haastatteluissa. Lopulta paadyin kasittelemaan esihenkilétydta, viestintaa ja
palautetta, koska ne nousivat esiin lahes jokaisessa haastattelussa, vaikka niista ei varsinaisia
haastattelukysymyksia ollutkaan. Aihetta on ollut mielenkiintoista tutkia, peilata omiin kokemuksiin
tydelamassa, ja uskon, ettd olen saanut tasta projektista paljon lisdoppia tydelamaan. Tiedostan
nykyaan monimuotoisuuteen ja osallisuuteen liittyvat asiat paremmin, olen rohkeampi osallistu-
maan keskusteluihin ja kertomaan oman mielipiteeni. Vien tydéelamaan myds kokemuksen todella

onnistuneesta ryhmatydskentelysta.
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Liite 1. Asiakasraportti toimeksiantajalle

Luottamuksellinen sisaltd on poistettu.
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Liite 2. Haastattelukysymykset
Taustakysymykset (T1-T3)
T1 Mihin seuraavista ryhmista kuulut?

Oletko tyodntekija tai esihenkild paikallisessa toimipaikassa / jakelukeskuksen tyontekija tai esihen-
kilo / padkonttorin toimihenkild tai ylempi toimihenkild / jakelukeskuksen tukitoimintojen toimihenki-

16 tai ylempi toimihenkild

T2 Oletko jonkinlaisessa esihenkiléroolissa?

T3 Mihin ikdjakaumaan kuulut? Alle 20v, 20-30v, 30-40v tai yli 40v
Monimuotoisuus (K1-K9)

K1 Mita sinusta on monimuotoisuus tydyhteistssa?

K2 Mita se merkitsee sinulle?

K3 Miten monimuotoisuus nakyy tydpaikkasi arjessa? Kerro esimerkki arjen tilanteesta, jossa mo-

nimuotoisuus on nakynyt.

K4 Miten toivoisit monimuotoisuuden nakyvan tyopaikkasi arjessa?

K5 Mitka asiat saavat sinut tuntemaan olosi hyvaksytyksi ja arvostetuksi tydyhteisdssasi?
K6 Mika oli viimeisin tilanne, jossa tunsit olosi hyvaksytyksi?

K7 Mika oli viimeisin tilanne, jossa et kokenut, etta sinua arvostetaan tai koit olevasi ulkopuolinen?
K8 Millaisia ennakkoluuloja olet kohdannut tydyhteis6ssasi? Anna esimerkki.

K9 Oletko kokenut itse syrjintaa tai nahnyt muita syrjittdvan Yrityksessa?

Osallisuus (K10-K22)

K10 Kuinka ymmarrat osallisuuden?

K11 Mita se merkitsee sinulle?

K12 Milla tavoin henkildkohtaiset arvosi ja ndkemyksesi huomioidaan Yrityksessa?

K13 Mitka asiat tekevat tydstasi merkityksellisté/ ovat sinulle tydssasi tarkeita?
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K14 Minkalaiset asiat lisdisivat merkityksellisyyden tunnetta?

K15 Minkalaisia mahdollisuuksia sinulla on vaikuttaa ja kertoa omia ndkemyksiasi tydhon liittyvissa

asioissa?

K16 Mitka asiat edesauttavat tunnetta siita, etta olet osa tydyhteisdasi?

K17 Enta mitka asiat saavat sinut tuntemaan olosi ulkopuoliseksi?

K18 Miten henkilékohtaiset vahvuutesi huomioidaan tydssasi ja tydyhteisdn toiminnassa?
K19 Miksi monimuotoisuus ja osallisuustyén kehittdminen on mielestasi tarkeaa?

K20 Miten koet yhdenvertaisuuden toteutuvan Yrityksessa?

K21 Miten koet Yrityksen osoittavan sitoutumista monimuotoisuuden ja osallisuuden edistami-

seen?

K22 Mitka asiat tekevat/tekisivat Yrityksesta houkuttelevan tyénantajan tulevaisuudessa?
Kysymyksia esihenkildille (K23-K26)

K23 Miten toivoisit, ettd monimuotoisuus- ja osallisuustoimintaa kehitettaisiin tulevaisuudessa
K24 Miten toivoisit voivasi vaikuttaa tahan?

K25 Millaista koulutusta olet saanut monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamiseen?

K26 Millaista koulutusta toivoisit?



Liite 3. Haastattelukutsu

Luottamuksellinen sisaltd on poistettu.
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Liite 4. Haastattelumateriaali

Luottamuksellinen sisaltd on poistettu.
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Liite 5. Atlas.ti —tulokset

Luottamuksellinen sisalté on poistettu.
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