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Tiivistelma:

Tutkimuksessani tarkastelen moninaisuuden johtamista vakuutusalan
asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkin, miten moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus
ilmenevit organisaation arjessa ja millaiset kiytannot edistivit tai estdvit niitd. Viime vuosina
keskustelu moninaisuuden teemoista tydeldmassd on yleistynyt. Tutkimukset osoittavat, ettid
moninaisuus ja osallisuus tuovat organisaatiolle hyotyjd. Moninaisuuden johtamisen
tavoitteena on edistdd tasa-arvoa ja purkaa valtarakenteita, jotka yllépitdvét eriarvoisuutta ja
syrjintdd. Organisaatioissa kéytdnno6illd voidaan ajautua saman aikaisesti tiedostamatta
vahvistamaan ja ylldpitdmé&én eriarvoistavia rakenteita. Moninaisuutta koskevan ymmarryksen
syventdminen tekee tutkimuksestani tarkeén tissd ajassa.

Tarkastelen moninaisuuden johtamisen kdytdntdjd ja moninaisuuden késityksen rakentumista
tekemisen ndkokulmasta, jossa moninaisuus rakentuu aktiivisesti puheen seki tekojen kautta.
Tutkimukseni on laadullinen haastattelututkimus, joka nojaa sosiaalisen konstruktionismin
kasitykseen. Organisaatiokontekstissa moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus muodostuvat
vuorovaikutuksessa.  Tutkimusaineisto ~ koostuu  seitseméstd  puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta, jotka esittdvdt otteita organisaation jdsenten arjesta. Aineiston
analysoinnissa olen kiyttdnyt teema-analyysimenetelmdi, jolla analysoin aineistoa eri
ndkokulmista yhdistden teoria- ja aineistoldhtdisyytta.

Tutkimuksen tulokset esittdvét, miten moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus ilmenevit
organisaatiossa vuorovaikutuksessa arjessa sekd rakenteissa. Tulokset esittdvit, ettd viestintd
on keskeisessd roolissa yhdenvertaisten ja osallistavien kdytdntdjen kehittdmisessd ja niin
yksil6illd kuin tydyhteis6lld on mahdollisuus vaikuttaa osallistavaan ilmapiiriin. Tulokset
muodostavat kisityksen moninaisuuden johtamisen tilasta organisaatiossa. Moninaisuuden
johtamisessa tulee tiedostaa valtarakenteet, ymmartdd niiden vaikutukset ja olla valmis
oppimaan uutta. Tutkimukseni tuo esiin tarpeen saada moninaisuuden johtamisen ja
kehittdmisen tavoitteet ldhemmas arjen kaytintdjd. Tutkimus lisdd ymmaérrystd moninaisuuden
johtamisen rakentumisesta vuorovaikutuksessa vakuutusalan organisaatiokontekstissa.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Moninaisuuden teemat ovat olleet viime vuosina paljon esilld yhteiskunnassa ja tydeldmaissa.
Moninaisuuden tutkimukseen vaikuttavat ajankohtaiset yhteiskunnalliset ja poliittiset
keskustelut, kuten maahanmuutto, globaalien markkinoiden tilanne, kasvu kehittyvilld
markkinoilla ja ty6llisyystilanne (Nkomo, Bell, Roberts, Joshi & Thatcher, 2019).
Moninaisuuden teemat linkittyvit Euroopan unionin sosiaalisen vastuullisuuden tavoitteisiin ja
Suomen lainsddddnndn vaatimuksiin (Your Europe, Finlex). Moninaisuuden johtamisen
litketoimintahyddyn ndkoékulman yleistyminen on lisdnnyt yrityskeskeistd tutkimusta aiheesta

(Janssens & Zanoni, 2021).

Vuonna 2024 moninaisuuden teemat ovat saaneet osakseen vastustusta ja Yhdysvalloissa
moninaisuuden johtamisen toimia on alettu lakkauttaa monissa isoissa yrityksissd. Tdmén
myo6té on yleistynyt keskustelu, jossa erilaisten yhteiskunnallisten ongelmien syyksi on véitetty
DEI-ilmi6td. Takaiskuista huolimatta tutkimukset osoittavat moninaisuudella ja osallisuudella
olevan paljon hyotyja yksilolle ja organisaatioille. Vastareaktiot ovat herittineet huolta, silld
Euroopassa, ja sitd mydden myds Suomessa, moninaisuus kasvaa entisestddn (Stone, Shore,
Hebl, 2024). Moninaisuuden teemat tulevat olemaan entisti enemmaén l4sné tulevaisuudessa

tyGeldmadssd ja organisaatioiden arjessa.

Tédmin tutkimuksen aloittaessani en arvannut, kuinka ajankohtainen murros moninaisuuden
teemojen kohdalla on késilld tutkimusprosessin aikana. Polarisoitunut keskustelukulttuuri,
kasvava vastakkainasettelu, tyollisyystilanteen kehitys Suomessa sekd maailmalla tapahtuvat
poliittiset muutokset, korostavat tutkimukseni ajankohtaisuutta. Moninaisuutta koskevan

ymmérryksen syventdminen tekee tutkimuksesta entistd tarkedmpaa téssd ajassa.

Kiinnostukseni tutkia moninaisuuden johtamista kumpusi vahvasti siitd, ettd halusin
tutkimuksen aiheen olevan merkityksellinen itselleni ja laajemmin tydeldmissd. Me ihmiset
kidytdmme ison osa elimdstimme tyon tekemiseen. Haluaisin mahdollisuuden jollain tavalla

kehittdd tydeldmédn yhdenvertaisuutta ja koen, ettd télld tutkimuksella voin aloittaa. Olen



halunnut opinnoissani syventyd moninaisuuden johtamiseen ja kasvattaa osaamistani juuri tisti
aiheesta. Toinen merkittdva sysdys tutkimuksen tarkentumiselle, juuri asiantuntijaorganisaation
kontekstissa, vahvistui, kun minulle avautui mahdollisuus tehdd tutkimusta

kohdeorganisaatiossa.

Vakuutusalan organisaatiot ovat Suomessa suuria ty0nantajia ja yhteiskunnallisia vaikuttajia.
Koen merkitykselliseksi tehdi tutkimusta juuri tdssd kontekstissa. Ammattiliitto Pro on vuonna
2022 kertonut, ettd “vakuutusala haluaa lisdtd tydeldimdn monimuotoisuutta ja tasa-arvoa”
(Ammattiliitto Pro). Tutkimukseni kohdeorganisaatiossa kdynnistettiin moninaisuuden ja
osallisuuden kehittdmiseen liittyen projekti, jonka tarkoituksena on rakentaa osallistavaa
yrityskulttuuria organisaatiossa. Moninaisuuden tilasta ja tavoitteista tehtiin projektin myota
selvitystd ja siind yhteydessi esitin tutkimusideani. Tétd kautta sain mahdollisuuden toteuttaa
tutkimuksen vakuutusalan organisaatiossa. Tutkimukseni tuo esiin tyoyhteison kokemuksia ja
arkista toimintaa, joka kertoo, miten moninaisuutta johdetaan organisaatiossa. Tavoitteenani on
lisdtd ymmarrysté ja laajentaa ndkokulmaa organisaation moninaisuuden johtamisen tilasta ja
saada organisaation jdsenten &dni kuuluviin. Tutkimuksella pyrin lisddamédn tietoa ja
ymmaérrystd moninaisuuden johtamisesta. Sen avulla organisaatiolla on mahdollisuus pohtia,

miten moninaisuutta johdetaan ja miten osallisuutta halutaan jatkossa edistda.

Tutkimuksen taustoittamiseksi avaan ensin tutkimuksen keskeisid késitteitd. Moninaisuuden
johtamisen tutkimuksessa késitelldén kolmea keskeisté kisitetti, joista muodostuu monille tuttu
kirjainyhdistelmd DEI. Yhdistelmd muodostuu sanoista diversity (moninaisuus), equity
(yhdenvertaisuus) ja inclusion (osallisuus). Késitteitd kidytetdén tyoeldméassi paljon englannin

kielisind, mutta tassé tutkimuksessa tulen kdyttdimaan késitteistd suomenkielisid ilmauksia.

Moninaisuudella (diversity) tarkoitetaan erilaisten ominaisuuksien, taustojen ja piirteiden
olemassaoloa sekd  niiden  tunnistamista  ja erilaisuuksien arvostamista.
Organisaatiokontekstissa moninaisuus késittdd tyontekijoiden vilisid eroja muun muassa idn,
sukupuolen, etnisen tai kansallisen taustan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
seksuaalisen suuntautumisen, perhetilanteen, vammaisuuden, terveydentilan, tydkyvyn,

neurodiversiteetin, koulutustaustan, arvojen ja persoonallisuuden osalta. (Tydterveyslaitos,



TTL.) Yhdenvertaisuus (equity) on oikeudenmukaisia toimia ja kdytint6jd, joilla
mahdollistetaan yhtéldiset mahdollisuudet. Yhdenvertaisuudessa otetaan huomioon ihmisten
eri ldhtokohdat, poistetaan esteitd ja tarjotaan tukea erityisesti ihmisille, joihin kohdistuu
syrjintdd ja rakenteellista epétasa-arvoa. Organisaatioilla on velvollisuus edistdd tydeldmin
yhdenvertaisuutta ja tydnantaja on vastuussa, ettei tyonhakijaa syrjitd rekrytoinnin eri vaiheissa,
tyosuhteen aikana tai tyOsuhteen pédttyessd. (Yhdenvertaisuusvaltuutettu.) Osallisuus
(inclusion) viittaa ymparistoon ja ilmapiiriin, jossa yksilolld on hyviksytty olo omana itsenédén,
hian kokee tulevansa arvostetuksi ja kuuluvansa mukaan (belonging) (Ayoko & Fujimoto,
2023). Kuuluvuuden tuntemus (belonging) lisdéd usein kdytettyyn DEIB-kirjainyhdistelméan
viimeisen B-kirjaimen. Osallisuus tarkoittaa yhdenvertaista ja syrjimétontd tyoyhteisod, joka

on kaikkia osallistava, ja jonka toimintatavat ovat mukaan ottavia (TTL).

Moninaisuus tuo esille ja lisdd ymmaérrystd organisaatiossa ihmisten erilaisista taustoista ja
kokemuksista. Yhdenvertaisella toiminnalla varmistetaan jokaisen organisaation jdsenen
mahdollisuus osallistua tyOyhteisdssd. Osallisuudella pyritddn luomaan organisaatioon
ilmapiirid, jossa moninaisuutta arvostetaan ja yhdenvertaisuus toteutuu konkreettisesti.
Osallisuus ndhdéddn olennaisena osana tehokasta ja toimivaa moninaisuuden johtamista
organisaatiossa (Ayoko & Fujimoto, 2023). Yhdessd moninaisuus, yhdenvertaisuus ja
osallisuus (DEI) edistdvit henkiloston sitoutumista, hyvinvointia tydssd ja organisaation

tehokkuutta luomalla oikeudenmukaisen seké osallistavan kulttuurin.

Moninaisuus ndhddin organisaatiokohtaisena kasityksend, joka perustuu sithen, miten ihmisten
kulttuurilliset, sosiaaliset, taloudelliset ja demografiset eroavaisuudet ymmarretddn ja miten
niiden vaikutus tyohon tulkitaan joko myoOnteisesti tai kielteisesti (Janssens & Zanoni, 2005;
Ayoko & Fujimoto, 2023). Merildinen, Tienari, Katila ja Benschop (2009) korostavat, ettd
moninaisuuden tutkimuksessa on ongelmallista, jos se esitetddn yksilotason haasteena, silld
moninaisuuteen  kytkeytyvdt myds  valtasuhteet ja  rakenteellinen eriarvoisuus.
Organisaatiotutkimuksessa moninaisuuden johtamisen tavoitteena on muuttaa valtasuhteita ja
torjua eriarvoisuutta, alistamista, marginalisointia ja syrjintdd, mutta samalla se voi

tiedostamatta vahvistaa ja yllapitdd néitd rakenteita (Tyler & Vachhani, 2021).



Pyrkimykseni tdimén pro gradu -tutkielman myd6ta on lisété tietoa ja ndkemyksid moninaisuuden
johtamisesta, jotta tyOeldméstd saataisiin yhdenvertaista. Tiedostan hyvin, etti nykyinen
yhteiskunnallinen keskustelu ajautuu helposti vastakkain asetteluun ja syytoksiin. Moni termi
tutkimuskirjallisuudessa voi nostattaa karvat pystyyn niithin mediassa liitettdvdn poliittisen,
asenteellisen ja arvolatautuneisuuden takia. Haluan korostaa, ettd lukijan on hyvd pyrkia
suhtautumaan neutraalisti eri ndkemyksiin moninaisuudesta ja sen johtamisesta organisaatiossa.
Tutkimustekstin ei ole tarkoitus voimistaa vastakkainasettelua eikd myoskddn véhételld
ihmisten kokemuksia. Haluan korostaa, etti ymmairran positioni tutkijana. Edustan
valtavdestoon kuuluvaa, monilta ulottuvuuksilta tarkasteltuna, yhteiskunnassa etuoikeutettua
ryhméi. Yhdenvertaisen tyoeldmén edellytykseksi on hedelméllistd pystyé reflektoimaan omaa
suhtautumista, omia tunteita, reaktioita ja asemaa keskusteluissa, seké olla valmis oppimaan ja
ymmértaimédn. Tavoitteenani on pystyd kuvaamaan, miten organisaatiossa voidaan toimia ja
kehittyd kohti yhdenvertaista tyoeldmai ja arkea. Uskon todella, ettd yhdessd voimme tehda

tydeldmastd parempaa kaikille.

1.2 Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusongelma

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys pohjautuu moninaisuuden johtamisen tutkimukseen,
erityisesti kdsitteisiin moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus. Keskidssd on moninaisuuden
johtamisen kiytantdjen tarkastelu, jossa painotetaan moninaisuuden aktiivista luomista ja sen
rakentamista  sosiaalisessa  vuorovaikutuksessa. =~ Moninaisuutta tarkastellaan  téssd
tutkimuksessa tekemisen ndkokulmasta, jossa moninaisuus ei ole vain yksildiden
ominaisuuksia, vaan puhe ja teot madrittdvdt sen merkityksen kontekstissaan (Tienari &
Nentwich, 2019). Tutkimukseni teoreettinen viitekehys sisdltdd myos kriittisen nédkdkulman
moninaisuuden johtamiseen, joka pureutuu valtarakenteisiin ja tuo esiin haasteet sekd

vaikuttamisen mahdollisuudet.

Téssd tutkimuksessa tutkin, miten organisaation jdsenet kokevat moninaisuuden,
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden nikyvian heididn tydarjessaan ja millaisia ajatuksia heilld on
niistd tyoeldméssd. Tutkimuksessa tarkastelin, mitkd tekijét edistévit tai estavit yhdenvertaista
ja osallistavaa toimintaa heiddn kokemustensa valossa. Ndiden pohjalta tutkimuksessa rakentuu
késitys siitd, miten moninaisuutta johdetaan kohdeorganisaatiossa. Koska tutkimukseni

tavoitteena oli saada syvillistd tietoa tydyhteison jasenten kokemuksista, valitsin laadullisen



tutkimusmenetelmén, erityisesti haastattelut. Haastattelututkimus tarjoaa mahdollisuuden
tutkia organisaation jdsenten kokemuksia monipuolisesti ja  yksityiskohtaisesti.
Haastattelututkimus mahdollistaa osallistujien ndkokulmien ja tuntemusten syvéllisen
ymmairtdmisen, mikd on keskeistd moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden

tutkimuksessa.

Tutkimukseni kytkeytyy moninaisuuden johtamisen tutkimukseen tarkastellen moninaisuutta,
yhdenvertaisuutta ja osallisuutta vakuutusalan organisaation kontekstissa. Kriittiseen
moninaisuuden johtamisen tutkimukseen kytkeydyn tarkastelemalla valtasuhteita ja
rakenteellista eriarvoisuutta tdssd organisaatiokontekstissa. Tutkimus laajentaa ymmérrysti

moninaisuuden johtamisen kdytdnndistd vakuutusalan asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimusongelma:

Miten moninaisuutta johdetaan asiantuntijaorganisaatiossa?

Alatutkimuskysymykset:
Miten moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus ilmenevit organisaatiossa?

Millaiset kdytinnot edistivdt ja estdvdt moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja

osallisuuden toteutumista?

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tédmin tutkimusraportin luvussa kaksi avaan tutkimukseni teoreettista taustaa perehtyen ensin
teoreettinen tausta keskittyy moninaisuuden johtamisen kayténtdihin organisaatioissa ja
yhdenvertaisuuden seké osallisuuden osa-alueisiin moninaisuuden tutkimuksen sisélla. Lisdksi
avaan kriittisen tutkimuksen ndkdkulmaa moninaisuuden johtamisesta. Tutkimusraportin
kolmannessa luvussa késittelen tutkimusmenetelmdd. Avaan siind tutkimusprosessin
etenemisen sekd perustelen tekemidni valintoja tutkimusmenetelmédn liittyen. Kolmannessa

luvussa tarkastelen my0s tutkijan positiotani sekd tutkimukseni eettisyyttd. Tutkimusraportin



neljannessé luvussa esittelen tutkimukseni tulokset, jokaisen omassa alaluvussaan. Viidennessa
luvussa keskityn tulosten ja aiemman tutkimuksen vuoropuheluun ja tuon esiin tutkimuksen
johtopaitokset. Viimeisessd luvussa kuusi, kokoan yhteen tutkimuksen ja esitdn

jatkotutkimusehdotukseni.

1.4 Tutkimuksen rahoitus ja kiitokset

Tdmé tutkimus on saanut rahoitusta Vakuutustiedon Kehittimissdatioltd syksyn 2024
apurahahaussa. Olen erittdin kiitollinen apurahasta aloittelevana tutkijana. Témi tuki on
merkittdvd tunnustus paitsi omalle tyolleni my6s koko tutkimusaiheelle. Se osoittaa, ettd
vakuutusalan organisaatioiden kehittdimisessd arvostetaan moninaisuutta, yhdenvertaisuutta ja
osallisuutta sekd tunnistetaan moninaisuuden johtamisen mahdollisuudet suomalaisessa
vakuutusalan kontekstissa. Tutkimuksen tueksi myoOnnetty apuraha on ollut keskeinen tuki

tutkimuksen edistymisessa.

Haluan kiittdd kaikkia, jotka ovat tukeneet ja ohjanneet minua tutkimusprosessin aikana
arvokkailla neuvoillaan ja osaamisellaan. Erityisesti kiitdn ohjaajaani dosentti Pikka-Maaria
Lainetta hdnen asiantuntemuksestaan ja kannustuksestaan tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa.
Lisdksi kiitin kohdeorganisaatiota mahdollisuuksista tutkimuksen toteuttamiseen. Ldmmin
kiitos  kuuluu tutkittavan  yrityksen  henkilostolle heiddn  avoimuudestaan ja
yhteistyohalukkuudestaan tutkimusprosessin aikana. Heiddn myonteinen asenteensa ja
tutkimukseen osallistujien aktiivinen osallistuminen tekivét tutkimuksen toteuttamisesta

sujuvaa ja antoisaa.



2. MONINAISUUDEN TUTKIMUKSEN  TEOREETTINEN
TAUSTA

2.1 Moninaisuus ja osallisuus

2.1.1 Moninaisuuden johtamisen tutkimuksen kehitys ja keskeiset tekijat

Moninaisuuden tutkimuksen yhteiskunnallinen historia juontaa juurensa 1980-luvulle, jolloin
Yhdysvalloissa tapahtui poliittinen muutos konservatiivisempaan suuntaan. Suunnan muutos
koettiin uhkana kansalaisten oikeuksille ja vihemmistdjen asemalle. (Nkomo, Bell, Roberts,
Joshi, & Thatcher, 2019). Toinen sysdys tapahtui vuonna 1987, kun yhdysvaltalainen
ajatushautomo julkaisi Worforce 2000: Work and workers for the 21 century -raportin, jonka
yhtend keskeisimpdnd viestind oli tuleva muutos tydmarkkinoilla (Johston & Packer, 1987).
Ajatushautomon ennusteen mukaan vuonna 2000 suurin osa uudesta tydvoimasta Yhdysvaltain
tyomarkkinoilla tulee olemaan naisia sekd etnisten vihemmistdjen edustajia. (Johnston &
Packer, 1987; Nkomo et al., 2019). Moninaisuuden tutkimukseen vaikuttaa laajasti
ajankohtaiset yhteiskunnalliset ja poliittiset keskustelut, kuten maahanmuutto, globaalien

markkinoiden tilanne ja kasvu kehittyvilld markkinoilla (Nkomo et al., 2019).

Moninaisuus, osallisuus ja yhdenvertaisuus linkittyvit Euroopan unionin kestévin kehityksen
tavoitteisiin, joihin myos Suomi on sitoutunut. EU:n tavoitteina on saavuttaa sukupuolten tasa-
arvo (SDGY), edistdd kestdvdd ja osallistavaa talouskasvua sekd mahdollistaa tuottava ja
ihmisarvoinen tyd jokaiselle (SDGS8). Liséksi tavoitteena on edistdd rauhan ja osallisuuden
yhteiskuntaa, joka tarjoaa oikeusturvan kaikille ja rakentaa tehokkaita, vastuullisia ja
osallistavia jirjestelmii kaikille yhteiskunnan tasoille (SDG16). (EU Sustainable Goals 2015.)
Suomalaisessa tydeldmissd moninaisuuden johtamiseen vaikuttaa osaltaan lainsdddénto, silla
Euroopan unionin ja Suomen lainsddddntd kieltdd syrjinndn tyoeldméssd. (Your Europe,

Tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu; Finlex, Yhdenvertaisuuslaki, 8§ Syrjinnén kielto.)

Tasa-arvolaki velvoittaa tyOnantajia edistimién tavoitteellisesti sukupuolten tasa-arvoa
(Finlex, Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta, 6§ Tyonantajan velvollisuus edistii tasa-
arvoa). Tasa-arvovaltuutetun mukaan organisaatioissa tulee toimia suunnitelmallisesti

velvoitteen eteen (Tasa-arvovaltuutettu). Yhdenvertaisuuslaki velvoittaa Suomessa tyonantajia



edistimiin yhdenvertaisuutta. Yhdenvertaisuuslain velvoite yhdenvertaisuussuunnitelman
laatimisesta koskee kaikkia tydnantajia, joiden henkildston koko on 30 henkilda tai suurempi.
(Yhdenvertaisuusvaltuutettu). Suomessa on sédddetty yhdenvertaisuuslaissa positiivisesta
erityiskohtelusta, jossa on kyse tosiasiallisen yhdenvertaisuuden varmistamisesta tarpeellisin
erityistoimenpitein, joilla voidaan parantaa eri ryhmiin kuuluvien henkildiden asemaa ja
olosuhteita (Yhdenvertaisuusvaltuutettu). Positiivisella erityiskohtelulla pyritdén ehkdisemain
rakenteellisen syrjinndn haittoja ja sen tavoitteena on, etté kaikilla olisi yhdenvertaiset oikeudet.
Positiivinen erityiskohtelu on suunnitelmallista ja siitd madrdtddn Suomessa laissa.
(Yhdenvertaisuusvaltuutettu; Tasa-arvovaltuutettu; Finlex, Yhdenvertaisuuslaki 9§ Positiivinen

erityiskohtelu.)

Ylostalo (2016) on tutkinut, miten tasa-arvopolitiikka ja moninaisuuden johtaminen osallistuvat
eriarvoisuuden ylldpitdmiseen suomalaisissa organisaatioissa. Hinen mukaansa organisaatiot
pitdvat lakia velvoitteena, joka on toteutettava. Organisaatio ei saa kohdistaa rakenteellista
syrjintdd perustuen sukupuoleen, rotuun tai luokkaan. Moninaisuuden johtaminen sen sijaan
hidnen mukaansa ndhddin positiivisena ja vapaaechtoisena toimintana. Tutkimuksen mukaan
suomalaisissa organisaatioissa tasa-arvopolititkkka on ollut ldhtSkohtana moninaisuuden
johtamiselle. (Ylostalo, 2016.) Aikaisempi tutkimus on tutkinut, miten sukupuoli tai etninen
tausta vaikuttavat eriarvoisuuteen organisaatioissa (Zanoni, Janssens, Benschop ja Nkomo,
2010.) Sukupuolentutkimuksen kentdlld on tutkittu naisten asemaa tydpaikoilla. Tutkimuksissa
on tutkittu sukupuolittunutta tyonjakoa, sitd mikd pitdd naiset alemmissa asemissa
organisaatioissa, miten maskuliiniset osaamisen ja kyvykkyyden raamit jittdvét naiset
ulkopuolelle sekd miten vihemmistdt taistelevat syrjintdé ja sortamista vastaan. (Cavendish,
1982; Cockburn, 1983, 1985; Kanter, 1977; Ong, 1987, ldhteessd Zanoni et al., 2010.)
Suomessa miesten ja naisten viliseen tasa-arvoon alettiin kiinnittdd huomiota myds
tyopaikoilla, kun ajateltiin, ettd molemmat hyddyttdisivdt yhteiskuntaa. Téhdn pohjautuu
vahvasti yleinen késitys Suomesta tasa-arvon mallimaana. (Korvajirvi, 2002 ldhteessd

Merildinen et al., 2009.)

Vield 15 vuotta sitten, yhdysvaltalainen keskustelu moninaisuuden johtamisesta ei ollut
juurtunut yhtd vahvasti suomalaisten yritysten toimintaan, vaikka se oli jo levinnyt Suomeen

saakka. Suomessa organisaatiotutkimuksessa sukupuolen tasa-arvo keskustelu kehystda
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moninaisuuden johtamisen keskusteluja yrityksissd. Merildisen ja kumppanien (2009) tutkimus
todistaa, ettei moninaisuuden johtamista voi tutkia irrallaan sosiaalisesta ja yhteiskunnallisesta
kontekstista. (Merildinen, Tienari, Kaitila & Benschop, 2009.) Tasa-arvo diskurssi Suomessa
pyrkii myds tekeméén miesten ja naisten viliset valtasuhteet ndkyviksi. Jotta voi ymmaértaa
moninaisuuden johtamista ja sen seurauksia organisaatiolle erilaisissa yhteiskunnallisissa
konteksteissa, on edellytyksend tiettyjen historiallisten valtasuhteiden ymmaértdminen.

(Meriléinen et al., 2009.)

Eloméki (2020) esittdd, ettd Suomessa vuonna 2015 tapahtui politiikassa muutoksia, joiden
myoOté tasa-arvotavoitteet eivit endd olleet yhtd merkittavid kuin aikaisemmin. Hinen mukaansa
2015-2019 hallituksen aikana polititkka oli ”’sukupuolten tasa-arvoa heikentivdd”, koska
silloisen hallituksen toteuttamat leikkaukset kohdistuivat julkiselle sektorille naisvaltaisiin
aloihin. Hallituksen vaihtuessa vuonna 2019 tasa-arvo nostettiin takaisin hallituksen asialistalle.
Elomiki toteaa kirjassaan, ettd tasa-arvopolitiitkka voi olla haavoittuvaista, silloin kun tasa-
arvon edistdmiseen ei olla sitoutuneita. Tasa-arvopolitiikassa yhdistyy toiminta ja keskustelu,
jossa tasa-arvo on kohteena, my0s laajemmin kuin sukupuolen osalta. Tasa-arvoa voidaan
tarkastella moninaisesta kasityksestd, jolloin tehddin lisdd tilaa sukupuolivihemmistéille,
laajennetaan kisitystd kaksijakoisesta sukupuolesta ja huomioidaan myds transihmisten
oikeudet. Moninaisessa tasa-arvokdsityksessd huomioidaan sukupuolen lisdksi muita
ominaisuuksia kuten ik, uskonto, etnisyys, rotu ja vammaisuus. Organisaatioissa tehtidvé tasa-
arvoty0 ei vilttiméittd endd onnistu samoilla keinoilla kuin aikaisemmin. (Eloméki, 2020.)
Ty6eldmai on jatkuvassa muutoksessa, jossa epdvarmuus lisdéntyy. Moninaisuuden johtamista
suomalaisessa organisaatiossa tarkastellessa on tirkedd ymmartdd Suomen kontekstissa tasa-

arvodiskurssin vaikutus, seka kulttuurinen ja yhteiskunnallinen konteksti.

Nykyéddn organisaatiot ja yhteisot kohtaavat arjessaan useampia moninaisuuden muotoja ja
tasoja  kuin  aiemmin. Tdmd johtuu  yhteiskunnallisista =~ muutoksista, kuten
massamaahanmuutosta, ikddntyvéstd véestostd, muuttuvista uramalleista, samaa sukupuolta
olevien avioliittojen lainsddadédnnostd sekd uusien sukupolvien eldmédntavoista ja
mieltymyksistd. (Post, Muzio, Sarala, Wei & Faems, 2021.) Organisaatiot reagoivat
todennikoisemmin paikallisiin tapahtumiin niiden ldheisyyden ja merkityksellisyyden vuoksi.

Tyontekijit reagoivat yhteiskunnallisiin tapahtumiin eri tavoin riippuen siitd, kuinka vahvasti
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he samaistuvat tapahtumaan liittyviin yksiloihin tai ryhmiin. Kun yksiléd tai ryhméé kohti
hyokidtddn tai heitd vahingoitetaan heiddn sosiaalisen identiteettinsd vuoksi, ja tdllainen

tapahtuma saa laajaa julkisuutta, syntyy suuri uhka. (Leigh & Melwani, 2019.)

Yksi suuri tydeldmdd mullistanut muutos viime vuosina oli koronapandemia. Milliken,
Kneeland ja Flynn (2020) esittévit, ettd lomautukset ja tyopaikkojen menetykset COVID-19-
pandemian vuoksi kohdistuivat epdsuhtaisesti naistyontekijoihin. Naiset olivat yliedustettuina
talouden pahiten kérsineilld aloilla, kuten véhittdiskaupassa, matkailussa, lastenhoidossa ja
koulutuksessa. Pandemian aikainen naisten korkeampi tyottomyys saattaa vaikuttaa pitkalla
aikavililld sukupuolten tasa-arvoon, silld aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ty6hon
liittyvit tauot voivat vahentdd elinikdisid ansioita ja hidastaa urakehitysti. (Milliken, Kneeland

& Flynn, 2020.)

Maailmanlaajuiset liikkeet ja mielenosoitukset sosiaalisen oikeudenmukaisuuden puolesta,
kuten Black Lives Matter ja #MeToo, ovat lisdnneet moninaisuuden tutkijoiden ja johtamisen
tutkijoiden kiinnostusta tarkastella uudelleen ja syvemmin rakenteellista epidtasa-arvoa.
Moninaisuuden tutkimuskentélld on myds lisdtty tutkimusta yhteiskunnallisten ja teknologisten
muutosten suhteesta, joka lisdd moninaisuuden eri ulottuvuuksien merkitysti organisaatioissa
(Post et al., 2021). Vuodesta 2023 ldhtien Yhdysvalloissa on esitetty moninaisuuden vastaisia
lakialoitetta yksityiselle ja julkiselle sektorille. Tdmé on osa laajempaa, vuosisatoja vanhaa
kaavaa, jossa rotujen tasa-arvoa koskeva edistys herdttdd vihamielisti vastareaktiota.
Vastareaktiot voivat vaarantaa pyrkimykset monipuolistaa muun muassa terveydenhuollon
tydvoimaa yhd moninaisemmassa yhteiskunnassa. (Blackstock, Isom & Legha, 2024.) Monissa
globaaleissa suuryrityksissd kuten Meta, Tesla ja DoorDash on viime vuonna lakkautettu
moninaisuuden seki osallisuuden edistimisen ohjelmia ja niihin liittyvid vastuurooleja (Stone,

Shore & Hebl, 2024).

Yle uutisoi 2024 moninaisuustydn kohtaamasta vastarinnasta Yhdysvalloissa ja DEI trendin
laskusta 2020-luvulla (25.7.2024). Polarisoituneen poliittisen ilmapiirin takia monet termit
herattavat tdlld hetkelld vastareaktioita ja Yhdysvalloissa moninaisuuden teemojen varjolla

pyritddn vahvistamaan vastakkainasettelua. Suomessa on noussut keskusteluun sosiaalisen
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median kanavissa DEI-ilmion vastustajia (26.7.2024). Alalle tulee kuitenkin jatkuvasti uusia
toimijoita (25.7.2024). (YLE). Tammikuussa 2025 aloittaessaan uuden kauden Yhdysvaltain
Presidenttind Donald Trump on lakkauttamassa DEI-ohjelmia. Hin mé&érdsi moninaisuuden,
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistdmiseksi tydskentelevit liittovaltion toimistojen
tyontekijit pakkolomalle. (HS & Sulasmaa, 2024.) Vastareaktiot moninaisuutta,
yhdenvertaisuutta ja osallisuutta kohtaan ovat huolestuttavia erityisesti siksi, ettd moninaisuus
kasvaa jatkuvasti Euroopassa. Mikéli organisaatiot kieltdvdt moninaisuuden merkityksen, ne
jaavét vaille monien ryhmien tuomia taitoja ja kykyjd. Tdma tulee rajoittamaan yritysten kykya
onnistua tehtdvissdin ja mahdollisuuksia kilpailla kansainvilisilld markkinoilla. (Stone, Shore

& Hebl, 2024.)

2.1.2 Lahtokohtina oikeudenmukaisuus ja litketoimintahyoty

Moninaisuutta organisaatioissa voidaan tarkastella erilaisten késitysten kautta. Eri
ndkokulmasta tarkasteltuna moninaisuudelle ja moninaisuuden johtamiselle asetetaan erilaisia
tavoitteita. Esitdn seuraavaksi kaksi keskeistd ldhestymistapaa moninaisuuden johtamiseen.
Ensimmdinen ndkokulma on moraalinen oikeudenmukaisuus, jonka Il4dhtokohtana on
oikeudenmukainen yhteiskunta kaikille. N&kokulman mukaan yhdenvertaisuuden ja
osallisuuden edistiminen organisaatiossa on moraalisesti oikein toimimista. Toinen ndikdkulma
on liiketoimintahyddyn tavoittelu, jossa moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden
edistimisen ndhdddn tuovan organisaatiolle etua. Suomessa organisaatioissa Ylostalon (2016)
mukaan perimmaéisin ero moninaisuuteen suhtautumisella ndyttdd olevan se, ettd tasa-
arvopolititkka koskee sosiaalista oikeudenmukaisuutta, kun taas moninaisuuden hallinnan

padpaino on yritysten hyddyissa.

Hellerstedt, Uman ja Wennberg (2023) mukaan moninaisuuden johtamista voidaan tarkastella
moraalisen oikeudenmukaisuuden ndkokulmasta. Tami tarkoittaa, ettd organisaatioissa
pyritdén tarjoamaan jokaiselle yhtéldiset mahdollisuudet. Tasavertaisia mahdollisuuksia
voidaan edistdd luomalla ja kehittimalld selkeitd sdént6jé ja toimintatapoja, jotka varmistavat
oikeudenmukaisen ja yhdenvertaisen kohtelun kaikille tyontekijoille. (Crosby, Iyer, &
Sincharoen, 2006, ldhteessd Hellerstedt et al., 2023.) Tdméan ndkokulman mukaan
yhteiskunnalliset muutokset ja niistd johtuvat lainsdddidnndlliset vaatimukset pakottavat

organisaatiot kehittimdin tai ottamaan kayttdon moninaisuus- ja yhdenvertaisuusohjelmia.
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(Thomas, 1992, ldhteessd Hellerstedt et al.,, 2023.) Moraalisen oikeudenmukaisuuden
ndkokulmasta organisaatiolla on pyrkimys toimia vaadittujen velvoitteiden ja sddddsten

mukaisesti.

Langenmayr ja kumppanit (2024) esittdvit yhdenvertaisuuteen perustuvan ldhestymistavan
(equity-based approach) moninaisuuden tarkasteluun organisaatioissa. He haastavat pohtimaan,
miksi lisdéntynyt moninaisuus ei automaattisesti johda laajempaan edustukseen esimerkiksi
strategiaty0ssd. Tutkijat korostavat, ettd organisaation valta-asemassa olevat toimijat usein
médrittelevdt, mitd moninaisuus kyseisessd yhteydessd tarkoittaa ja millaisiin raameihin sen
odotetaan sopivan. Ndilld toimijoilla on myds valta pdattdd, mikd organisaatiossa ndhddin
normaalina, ja mitkd ominaisuudet tekevdt henkilostd 'erilaisen". He havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd ihmisille voi olla haastavaa sopeutua heille valmiiksi méériteltyihin
rooleihin tai kategorioihin. Yhdenvertaisuuteen perustuva ldhestymistapa ehdottaa uutta
ndkokulmaa, jossa moninaisuus on itse tunnistettua ja itse madriteltyd. Tdma ldhestymistapa
auttaa tutkijoiden mukaan ymmaértiméén, mitd moninaisuus merkitsee eri ihmisille ja miksi se
on heille tirkedd. Yhdenvertaisuuden nikokulmasta moninaisuutta tarkasteltaessa otetaan
huomioon erilaiset yhteiskunnalliset ja sosiokulttuuriset kontekstit. (Langenmayr, Splitter,
Tienari & Vesa, 2024.) Moraalinen oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuuteen perustuva
lahestymistapa tdydentdvét toisiaan. Moraalinen oikeudenmukaisuus keskittyy sddntdihin ja
rakenteisiin, jotka takaavat oikeudenmukaisuuden. Yhdenvertaisuuteen perustuva nékokulma
tuo esiin moninaisuuden yksilollisen sekd kontekstuaalisen ymmaértaimisen merkityksen.
Molemmista ldahestymistavoista kdsin pyritddn edistimién osallisuutta ja yhdenvertaisuutta

organisaatiossa.

Moraalinen oikeudenmukaisuuden ja yhdenvertaisuus perustaisen ndkokulman lisdksi
moninaisuutta organisaatiotutkimuksessa on ldhestytty enimmékseen liiketoimintahyddyn
ndkokulmasta, jota nimitetdén business case ndkokulmaksi. Tamén kisityksen mukaan muutos
organisaatiossa voidaan kdynnistdd vetoamalla johtajien omaan etuun ja moninaisuuden
hy6dyn tunnustamiseen organisaatioissa. (Cox & Blake, 1991b, ldhteessd Hellerstedt et al.,
2023.) Liiketoimintahydtyyn nojaavan kisityksen mukaisesti moninaisuus nédhddidn olevan
hyodyllistd organisaatioille, eikd niinkéddn tdrked lopputulema itsessdén. (Hellerstedt et al.,

2023.)
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Moninaisuuden késitteellistiminen mullisti aikanaan kdsityksen erilaisuuksista organisaatiossa,
kun moninaisuus esitettiin yritysten kilpailuetuna ja hyotyné liiketoiminnalle. Moninaisuus
tarjosi késitteen, jonka alle yksildlliset eroavaisuudet voidaan niputtaa. Moninaisuuden
tutkimuskentdlld liiketoimintahyddyn nékdkulma levisi Yhdysvalloista lédntiseen Eurooppaan
ja kasvatti suosiotaan. Kaésityksen mukaan onnistunut moninaisuuden johtaminen tuo
organisaatiolle liiketoimintahyotyd. (Zanoni et al., 2010.) MyShemmassd tutkimuksessaan
tutkijat huomauttavat, ettd litketoimintahyddyn nidkokulman yleistyminen on ohjannut myds

tutkijoita yrityskeskeiseen tutkimukseen (Janssens & Zanoni, 2021).

Liiketoimintahyotyyn perustuva ndkokulma on ollut vahvasti omaksuttu l&htokohta
moninaisuuden johtamiseen jo pitkddn. Moninaisuus esitetddn tdstd ndkokulmasta
sddstotoimena, liiketoiminnan kasvattajana ja  kilpailuetuna. Liiketoimintahyddyn
nikokulmasta organisaation moninaisuuden edistdminen ja tukeminen vdhentdd poissaoloja,
sitouttaa vihemmistdjen edustajia sekd naisia organisaatioon. Se my0s laajentaa ymmaérrysté
asiakaskunnasta ja markkinoista sekd lisdd innovatiivisuutta, siivittdd tiimejd parempiin

tuloksiin ja kehittdd ongelmanratkaisukykyd. (Robinson & Dechant, 1997.)

Zanoni ja kumppanit (2021) esittévit, ettd liitketoimintahydtyyn keskittynyt ndkdkulma sekd
moninaisuuden tutkimuksen yrityskeskeisyys vaikuttavat siithen, millaista tietoa
moninaisuudesta on pystytty tuottamaan. Liiketoimintahyddyn ndkokulman ympirille on
rakentunut kokonainen toimiala firmoja ja konsultteja, jotka auttavat organisaatioita niiden
moninaisuuden johtamisen prosesseissa. (Zanoni, et.al, 2021.) Kilpailuedun ja hyddyn
ndkokulmasta moninaisuuden taloudellinen hyddyntiminen vaatii kaikkien organisaation
ryhmien sitoutumista osallistaviin kdytdntoihin (Adamson, Kelan, Lewis, Sliwa ja Rumens,

2021; Khan, et al., 2023).

2.1.3 Osallisuus

Moninaisuuden tutkimuksessa osallisuus on yksi keskeinen késite ja tutkimuksen kohde.
Osallisuutta ja moninaisuutta tutkitaan usein suhteessa toisiinsa. Tyoterveyslaitoksen

méiiritelmdn mukaan osallisuudella tarkoitetaan yhdenvertaista ja syrjimitontd sekd kaikkia
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osallistavaa ja mukaan ottavaa toimintatapaa (TTL). Osallisuus ndhddén olennaisena osana
tehokasta ja toimivaa moninaisuuden johtamista organisaatiossa (Ayoko & Fujimoto, 2023).
Osallistavassa organisaatiossa sen jdsenet tuntevat olevansa osana ryhméa ja heidét kutsutaan

aktiivisesti osallistumaan (Mor Barak, Luria & Brimhall, 2022).

Osallisuudella viitataan tyOntekijoiden késitykseen siitd, ettd heilld on ainutlaatuinen panos
organisaatiolle ja heididn tiyteen osallistumiseensa kannustetaan. Osallisuus tyOpaikalla
tarkoittaa sité, ettd yksilo kokee olevansa osa organisaatiota. Tamé ndkyy esimerkiksi siind, ettd
hidn péddsee mukaan virallisiin prosesseihin, saa tarvittavaa tietoa, voi osallistua
paitoksentekoon ja on mukana epédvirallisissa keskusteluissa sekd tiedon jakamisessa.
Poissulkeminen (exclusion) puolestaan tarkoittaa, ettd henkilo kokee jadvinsd ndiden asioiden
ulkopuolelle. (Mor Barak, 2015.) Jotta ihminen tuntee kuuluvansa tydyhteis6on, tulee yksilon
kuuluvuuden ja ainutlaatuisuuden tarpeet tiyttyd (Shore, ym., 2011; Shore & Chung, 2023).
Tunne osallisuudesta tai poissulkemisesta yhdistettynd kokonaisvaltaisesti organisaation
kulttuuriin ja ilmapiiriin voi vaikuttaa myos palvelun laatuun, jota tyOntekijét tarjoavat
asiakkailleen, tyontekijoiden terveyteen, mielenterveyteen ja sosiaaliseen toimintaan (Mor
Barak, 2015). Tyler ja Vachhani (2021) ovat tutkineet Primarkin osallisuuden kéytint6jd ja
esittavit, ettd osallisuus voidaan ndhdéd perustavanlaatuisena inhimillisend tarpeena. Thmiset
nikevit osallisuuden merkkina siitd, ettd heiddt huomioidaan ja heitd arvostetaan, esimerkiksi
heidédn sukupuoli-identiteettinsé tai tyOpanoksensa kautta. Tyler ja Vachhani (2021) korostavat,
ettd osallisuus perustuu tunnustamiseen, joka on sosiaalisesti vilttiméatontd ja vahvistaa

thmisten vélistd yhteyttd. (Tyler & Vachhani, 2021.)

Organisaatiotutkimuksessa osallisuuden ilmapiiri muodostuu ryhmén jidsenten yhteisistd
kokemuksista ja heidén identiteeteistdnsd. Organisaatioissa voi kuitenkin esiintyd kuiluja
osallistumista koskevien periaatteiden ja kdytdnnon toimien vililld. Osallisuuden ilmapiirin
teorian mukaan aidosti osallistava johtaminen voi auttaa vdahentdmain titd kuilua. Ylin johto
vastaa organisaation arvojen, periaatteiden ja strategian viestimisestd, kun taas keskijohto ja
esihenkilot huolehtivat siitd, ettd ndmé periaatteet toteutuvat kéytdnndssd pdaivittdisessa
toiminnassa. Kaikilla johtamisen tasoilla — ylimmistd johdosta esihenkilihin — on térked rooli

osallistavan ilmapiirin rakentamisessa. (Mor Barak et al., 2022.)
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Roberson ja Perry (2022) ovat tutkineet osallisuuden johtamista ilmiond johtajien
ndkokulmasta. Tutkijat esittdvit, ettd johtajan tulee néyttdd aitoa mielenkiintoa ja luoda
luottamusta tiimildisiin. Osallistavan johtamisen toimintatavoiksi korostuvat moninaisuuden
tiedostaminen ja huomioiminen, yksildllisiin tarpeisiin ja tydnteon tapoihin vastaaminen sekd
aktiivinen tiimildisten kuunteleminen. Osallistavassa johtamisessa on tdrkedd luoda tila ja
ilmapiiri, jossa tyontekijdt voivat olla omia itsejdéin ja osallistua keskusteluun sekd
paétoksentekoon. Robersonin ja Perryn (2022) mukaan on tirkeédé erottaa, luoko ja yllapitadko
osallistavaa ilmapiirid vai ainoastaan hyvaksyyko ja sallii ryhmén jésenten osallistumisen.

(Roberson & Perry, 2022.)

2.2 Moninaisuuden johtaminen

2.2.1 Moninaisuuden johtamisen kédytannot

Kisittelen tdssd alaluvussa moninaisuuden johtamisen kdyténtdjd organisaatioissa. Kdytdnnot
ovat ajallisesti ja paikallisesti jdsentyvd kokonaisuus toimintoja, joita toteutetaan
arkipdiviisessd vuorovaikutuksessa (Schatzki, 2006). Arkisessa toiminnassa tavat kumpuavat
itsestddnselvyyksind pidetyistd oletuksista ja rutiineista (Tienari & Nentwich, 2019).
Organisaatiossa moninaisuuden johtamisen kdytdntdjen tavoitteena on lisétd organisaation
moninaisuutta, edistdd yhdenvertaisuutta ja rakentaa seki kehittdd osallisuutta. Moninaisuuden
johtamisen kidytdnt6jd ovat esimerkiksi rekrytointi, arviointi, ylennykset, kokoukset,
tilankdyttd, viestintd, mainonta, lounastaminen, tervehtiminen sekd erilaiset tyOpdivin

ulkopuoliset kdytdnnot (Katila, 2024).

Organisaation henkildstohallinnolla on keskeinen rooli moninaisuuden johtamisen
strategioiden rakentamisessa ja viemisessd kéytdntoon. Strategian tavoitteina voi olla
esimerkiksi lisdtd vdhemmistdjen representaatiota henkildstdssd ja vahvistaa henkiloston
osallistumista paitoksentekoon. (Kossek, Lobel & Brown, 2006.) Mor Barak, Luria ja Brimhall
(2022) esittdvit, ettd organisaation moninaisuutta voidaan edistdd lisidmaélld representaatiota,
vaikuttamalla rekrytoinnissa ja varmistamalla viestintikanavien olevan saavutettavia.
Moninaisuuden lisddminen ei yksinddn toimi vaan on olennaista edistdd osallisuutta.

Osallisuuden edistdmisen kéytdntdjd ovat laajasti eri jdsenten mukaan ottaminen tyohon



17

liittyviin prosesseihin, jokaisen pddsyn varmistaminen tarvittaviin ja olennaisiin tietoihin seké

osallistaminen péétoksentekoon. (Mor Barak et al., 2022.)

Moninaisuuden johtamisen kdytdnnot liittyvét suurelta osin henkildstdhallinnon tehtaviin kuten
rekrytointiin ja valmentamiseen (Kossek, Lobel & Brown, 2006). Janssens ja Zanoni (2014)
esittdvit, ettd yhdenvertaisuutta voidaan edistdd arvostamalla monipuolista osaamista
rekrytoinnissa. Heiddn tutkimuksessaan organisaatiossa rekrytointipadtoksid tehtiin
litketoiminnallisten ja sosiaalisten kriteerien perusteella, jolloin tyokokemuksen ja koulutuksen
lisdksi arvostettiin myds motivaatiota, kielitaitoa ja sitoutuneisuutta. Téllaiset muutokset
rekrytointikdytdnnoissd laajentavat késitystd hyvéstd hakijasta ja lisddvat hakijoiden
moninaisuutta. (Janssens & Zanoni, 2014.) Neuromoninaisen tydpaikan kohdalla tulee
keskittyd henkildstohallinon kdytantdihin rekrytointiprosessissa, eli kouluttaa HR-henkildstod
tiedostamattomien oletusten olemassaolosta ja vaikutuksesta sekid asettaa moninaisuus
tavoitteet johdon vastuulle (Khan et al., 2023). Osallisuutta edistdd henkildstdhallinnon
prosessien ldpindkyvyys organisaatiossa, jolla tarkoitetaan, ettd rekrytointi, ylennykset ja
kehityskdytdnnot tehdddn lapindkyviksi ja oikeudenmukaisiksi (Shore, Cleveland & Sanchez,
2018).

Organisaatiokdytdntdjd, jotka edistdvidt sukupuolten tasa-arvoa ovat esimerkiksi naisten
osuuden lisddminen johtotehtévissd, tasa-arvoa edistidvd johtamiskoulutus sekd arviointi- ja
palkitsemisprosessien epidselvyyksien vidhentdminen (Kossek, Su & Wu, 2017).
Yhdenvertaisuutta edistiékseen organisaatiossa voidaan tarkkailla palkkaukseen, ylennyksiin
ja irtisanoutumisiin liittyvid kayténtojé ja tilanteita etenkin naisten ja vdhemmistdjen osalta,
jotta voidaan varmistaa oikeudenmukaisuus (Shore et al., 2018). Moninaisuutta,
yhdenvertaisuutta ja osallisuutta voidaan edistdd kehittdmailld arviointimenetelmid ja kriteereja
henkiloston kehittymisen arvioimiseksi (Kossek, Lobel & Brown, 2006). Tasa-arvoa ja
yhdenvertaisuutta edistdvd kéytdntd on tyontekijoiden yksilollinen arviointi osaamisen ja
kehittymisen perusteella. Arvioinnissa keskitytddn tyontekijin potentiaaliin, hdnen omaan
kehittymistahtiinsa sekd kokemukseen arvostuksesta. Tutkimuksen mukaan tidma
ldhestymistapa myOs muuttaa organisaation késitystd siitd, mitd pidetdén arvokkaana

osaamisena. (Janssens & Zanoni, 2014.)



18

Lisdksi kaytinndssd moninaisuutta, yhdenvertaisuutta ja osallisuutta voidaan edistdd
organisaatiossa kouluttamalla ja mentoroimalla. Né&illd pyritddn edistimddn henkildston
asenteita ja kiyttdytymistd erilaisuutta arvostavaan suuntaan ja vidhentiméidn syrjintdd sekd
poissulkemista. Mentorit voivat toimia kannustavina tukijoina ja esimerkin omaisesti ohjata
kollegoitaan. (Kossek, Lobel & Brown, 2006.) Osallisuuden edistdmiseksi Khan ja kumppanit
(2023) esittdvit, ettd organisaatiossa tulisi kouluttaa henkildstdd neuromoninaisuudesta ja

keskittyé erilaisuuden tuomaan arvoon seki hyotyyn.

Janssensin ja Zanonin (2014) tutkimuksen organisaatiossa etnistd tasa-arvoa edistdvit myos
kielipoliittiset kdytdnndt, esimerkiksi muiden kuin enemmistokielen salliminen viralliseksi
kieleksi. He tutkivat asiaa kontekstissa, jossa vihemmistokielten sallimisen kielikysymys oli
hyvin herkké aihe. Tutkimuksen mukaan yksi tirked teema hyvissé kdytdnnoissd on joustavuus
tydajoissa, jolloin huomioidaan tyontekijoiden erilaiset eldméntilanteet. (Janssens & Zanoni,
2014.) Uratasa-arvoa edistdva ty0-perhe-ndkokulma ehdottaa organisaatioihin toimia, jotka
lisddvit tyo- ja perhe-eldamén resursseja, mahdollistavat paremman hallinnan tydajoista ja
rajoista sekd vahentivit joustavuuteen ja perherakenteisiin liittyvid ennakkoluuloja. Tétd tukee
muun muassa johtajien esimerkki tasapainoisesta tydeldmasté, ylitdiden vélttdminen ja tuloksen
arviointi ilman ldsndolon painottamista. (Kossek, Su & Wu, 2017.) Johtajien ja esihenkiléiden
suhtautumisella moninaisuutta, yhdenvertaisuutta ja osallisuutta edistiviin kdyténtdihin on
merkitystd siind, miten kédytdnnot koetaan. Janssensin ja Zanonin (2014) tutkimissa
organisaatioissa joustavuus tyOnantajan puolelta ajateltiin kompensaationa tydntekijoiden
joustamisesta. Moninaisuuden johtamisen osalta onnistuneessa organisaatiossa henkildston ei
tarvinnut vastineeksi tehda jotain eli ei vaadittu esimerkiksi iltatditd, koska ymmaérrettiin miten

se voi vaikuttaa muun muassa lastenhoidon jdrjestelyihin. (Janssens & Zanoni, 2014.)

Janssens ja Zanonin (2014) mukaan monenlaisten identiteettien ilmaisun mahdollistavat
kiytannot ovat keskeisid etnisen tasa-arvon edistdmisessd. Tiukka syrjinndn vastainen linja ja
sen toteuttaminen sekd siitd kommunikointi edistdd tasa-arvon toteutumista organisaatiossa.
Oman kulttuurin esiin tuomisen mahdollistaminen ja erilaisten kulttuurien huomioiminen
sosiaalisissa tilanteissa kuten yhteisissd tapahtumissa edistdd yhdenvertaisuutta. (Janssens &
Zanoni, 2014.) Sosiaaliset tilanteet ja tydyhteison yhteiset tapahtumat ovat tilaisuuksia, joissa

toiminta luo késitystd ja moninaisuuden késitys rakentuu vuorovaikutuksessa.
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Osallistavaa tyOyhteis6d voidaan kehittdd lisdamaélld yhteistyotd, tukemalla erilaisten
ndkokulmien ilmaisua ja virheet sallivaa ilmapiirid (Shore et al., 2018). Moninaisissa tiimeissi
toteutettu yhteisty0 ja oppiminen lisddvét tyOntekijoiden vélistd ymmaérrystd ja arvostusta
(Janssens & Zanoni, 2014). Toimivia moninaisuuden johtamisen kéytdntdjd yhdistda
tutkijoiden mukaan johtajien sitouttaminen toimintaan, erilaisten ihmisten vuorovaikutuksen
lisddminen tydarjessa tiimitydssd sekd rohkaiseminen vastuun kantamiseen (Kossek, Lobel &

Brown, 2006).

Organisaation nikokulmasta johdon ja esihenkildiden sitoutuminen ndhddén olennaisena osana
osallisuuden edistamistd. Esihenkiliden ja kollegoiden reagointi neurodiversiteetin omaavien
tyontekijoiden tarpeisiin vaikuttaa siithen, missd méérin osallisuus on tehokasta ja aitoa. (Khan
et al., 2023.) Shoren ja kumppanien (2018) mukaan ylimmén johdon sitoutuminen ja
tyontekijoiden mahdollisuus olla mukana pédédtoksenteossa vaikuttivat organisaation
suorituskykyyn. Heiddn tutkimusorganisaatioiden osallisuuden kdytdnndissd korostuu, etti
ylimmén johdon tehtdvdnd on luoda ympéristd, jossa kaikkia tyontekijoitd kohdellaan
oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti, ja jossa he voivat olla omia itsejdédn. Johtajien keskeinen
rooli on puuttua syrjintddn organisaatiossa ja edistid moninaisuutta tukemalla jdsenten
kehittymistd ja uramahdollisuuksia osallistavien kdyténtojen avulla. (Shore et al., 2018.)
Tutkimuksissa moninaisuuden asiantuntijoiden tydstd on huomattu, ettd moninaisuus ja tasa-
arvo pyrkimykset voivat jdddd dokumenttien laatimisen tasolle, jolloin kdytdnnon toiminta ja
tulokset puuttuvat (Ahmed, 2012, ldhteessd Adamson et al., 2021). Kiytédnndilld on tirked rooli
moninaisuuden ja osallisuuden mahdollistamisessa tyopaikalla, silld kdytdnndt tarjoavat alustan
yhdenvertaisten mahdollisuuksien edistdmiseen tydssd. Tutkijoiden mukaan pitéisi keskittyd
kayténtoihin, jotka tyydyttdvit ainutlaatuisuuden ja kuuluvuuden tarpeita. (Garg & Sangwan,

2020.)

Umeh, Cornelius ja Wallace (2023) tutkivat multietnistd pankkiorganisaatiota, jossa
moninaisuuden johtamisen kédytdnndistd organisaatiossa vastaa henkildstdhallinto. He nostavat
esille, ettd kiytdnnoissd tulee huomioida kulttuurin ja kontekstin erityispiirteet. (Umeh et al.,
2023.) Eettisempien kéytintdjen luominen moninaisuuden johtamisessa edellyttdd, ettd

organisaatiot médrittelevdt yhteiskunnallisen ja taloudellisen roolin omassa yhteisdssé ja sen
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ulkopuolella (Carrillo Arciniega, 2021). Organisaatio voi edistdd tehokkaasti tasa-arvoa ja
yhdenvertaisuutta tukemalla kédytint6jé, jotka laajentavat tydsuhteen perinteisid normeja muun
muassa liittyen piirteisiin ja osaamiseen. Ne tarjoavat ymmaérrystd osaamisesta ja kumoavat
lansimaisen ndkokulman “toisista” liittyen esimerkiksi kulttuuriin, etnisyyteen, rotuun, ja
uskontoon. Kéytdnnot horjuttavat vallalla olevaa hierarkian systeemid, joka on hyvin
binddrinen. Hierarkia arvottaa etnisen enemmiston etnistd vihemmistdd arvokkaammaksi
tydeldmadn liittyvissd ulottuvuuksissa kuten taidot/taidottomuus, tehokkuus/tehottomuus ja siti
kautta arvokas/arvoton. On myo0s tirkedd, etteivdt organisaatiot née etnisiin vihemmistdihin
kuuluvia tyontekijoitd vain osana stigmatisoitua ryhméé. Organisaatioilla on mahdollisuus olla
tyopaikkoja, joissa rakenteellista epdtasa-arvoa ei toisteta. Kehittimalld uusia toimintatapoja
organisaatiot voivat vilttdd ylldpitdméstd yhteiskunnallisia epétasa-arvoisia rakenteita.
Toimimalla ennakkoluulottomasti ne voivat toimia suunnanndyttijind yhdenvertaisuuden

edistdmisessa. (Janssens & Zanoni, 2014.)

2.2.2 Haasteet ja ongelmat

Aikaisempi tutkimus on nostanut esille moninaisuuden johtamisen haasteita ja ongelmia. Jotta
moninaisuuden johtamista voidaan kehittdd, tulee ymmartié, millaisia haasteita organisaatiossa
voidaan kohdata ja tiedostaa olemassa olevia ongelmia. Vaikka moninaisuuden johtamisen
ohjelmilla organisaatioissa on hyvit tarkoitusperdt, silti ne taipuvat usein ylldpitimain

nykytilannetta (Tienari & Nentwich, 2019).

Sukupuoli-, rotu- ja luokkaerot ovat juurtuneet yhteiskuntien ja organisaatioiden rakenteisiin ja
kdyténtoihin, siksi ne ovat yleensd nakymittomid. On mahdollista, ettd eroista tulee vieldkin
ndkymittomampid, jos ne piilotetaan tasa-arvoa ja moninaisuutta tukevan yrityskuvan alle.
(Ylostalo, 2016.) Ylostalon (2016) tutkimus osoittaa, ettd tasa-arvo ja moninaisuus
litketoimintastrategioina voivat itse asiassa tehda eriarvoisuuksista ndkymattomid. Tienarin ja
Nentwitchin (2019) mukaan eriarvoisuutta tuotetaan organisaation kiytdntdjen kautta siten, etti
ne erottelevat ihmiset niihin, jotka sopivat joukkoon seké toisiin, jotka jétetddn ulkopuolelle.
Kun pyritddn purkamaan eriarvoisuutta koskien mitd tahansa moninaisuuden ulottuvuutta — oli
se sitten sukupuoli, seksuaalinen suuntautuminen, etnisyys, kulttuuritausta, yhteiskuntaluokka
tai ikd — pitdisi tuoda esiin perustana olevat valtarakenteet organisaatiossa. Eriarvoisuuden

purkaminen vaatii rohkeutta nykytilanteessa etuoikeutetussa asemassa olevilta. Moninaisuuden
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johtamisen kiytantdjen tulisi taklata valta-asetelmiin liittyvid haasteita ja kyseenalaistaa
stereotyyppisid oletuksia ja kdytintdjd, jotka aiheuttavat eriarvoisuutta. (Tienari & Nentwich,
2019.) Vaikka moninaisuuden johtaminen on vastannut tarpeeseen johtaa ja hallita moninaisia
organisaatioita, niin kdytdnnot voivat jadda usein sokeiksi organisaatioiden ja yhteiskunnan
valtadynamiikalle ja ndin ollen toistavat etuoikeutettujen - kuten miesten ja valkoisten -

ylivaltaa (Ahmed, 2007; Liu, 2017).

Moninaisuuden johtamisen haasteita ovat rakenteellinen syrjintd, jota tapahtuu yhteiskunnan
eri tasoilla, kuin myds organisaatioiden sisdlld. Rakenteellinen syrjintd on epédsuoraa ja sitd
pidetddn seurauksena yhteiskunnallisista rakenteista. Eriarvoisuuden rakenteet ilmeneviét
hiljaisesti organisaatioiden arkipéivdisessd toiminnassa, jossa esimerkiksi sukupuoleen tai
rotuun liittyvét oletukset tyontekijaryhmisté juurtuvat ja toistuvat. (Romani, Holck & Risberg,
2019.) Organisaatioilla on taipumus kopioida yhteiskunnalliset rakenteet, myos eriarvoistavat,
koska ne ovat tuttuja (Janssens & Zanoni, 2014). Organisaation kidytdnndot, jotka pyrkivit
edistimién osallisuutta, voivat samanaikaisesti tuottaa eriarvoisuutta ja yllapitdd hierarkkista
sosiaalista jérjestysti. Ortlieb ja Sieben (2014) haastavat késityksen osallistavan organisaation
ihanteesta ja osoittavat, ettd rakenteiden ja kédytintojen tarkastelu on vélttdmatonté osallisuuden

ja eriarvoisuuden ymmartdmiseksi. (Ortlieb & Sieben, 2014.)

Viahemmistdon kuuluvat eivit voi sivuuttaa uran ja yhteiskunnallisten muutosten haasteita, silla
he voivat kohdata syrjintdd monissa muodoissa eri eldménalueilla. Sen sijaan etuoikeutetut,
enemmistoon kuuluvat voivat keskittyd pintapuolisiin identiteettiin liittyviin kamppailuihin,
koska heidén uransa ovat vakaampia eivitka he kohtaa syrjintdd. Vahemmistot kohtaavat suuria
jénnitteitd ja henkilokohtaisia uhrauksia vastustaessaan eriarvoisuutta, timé tuo esiin tarpeen
rakenteellisille muutoksille. On tirkedd huomata, ettd organisaatiot voivat vaikuttaa
vihemmistdjen tyontekijoiden identiteettien tukemiseen ja urakehityksen mahdollistamiseen.
Organisaatiossa on tirkedd kiinnittdd huomiota heikommassa asemassa oleviin ryhmiin, kuten
etnisiin vihemmistoihin, vammaisiin tai seksuaalivihemmistoihin. Vain kuuntelemalla
vihemmiston &inid voidaan ymmartdd, ettd etuoikeutettujen, enemmistéon kuuluvien
tyontekijoiden kokemukset eivdt edusta koko tyOvoimaa, ja ettd monet kohtaavat myds

tyopaikoillaan eriarvoisuuteen ja syrjintdén liittyvid kamppailuja. (Van Laer & Janssens, 2017.)
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Romanin, Holckin ja Risbergin (2019) esittimi hyvintahtoinen syrjintd on hienovarainen ja
rakenteellinen syrjinndn muoto, jota on vaikea huomata, koska se esittdi tekijéiden toiminnan
positiivisena solidaarisuutena. Tutkijat madrittelevdt hyvintahtoisen syrjinndn kolmen
ulottuvuuden kautta: 1) Syrjintdd toteuttavilla toimijoilla on hyva tarkoitus puuttua syrjintién,
mutta kdytdnnot paityvit tuottamaan eriarvoisuutta. 2) Sosiaaliset suhteet organisaatiossa
rakentuvat niin, ettd on olemassa enemmisto ja sen ulkopuolella olevat “toisef”, jotka ndhdaan
avun tarpeessa olevina. Tdmé sosiaalinen kisitys ja toiseuttaminen lisdd epitasa-arvoa. 3)
Organisaation enemmistd olettaa avun tarpeessa olevan ryhmén sopeutuvan olemassa olevaan
hierarkkiseen jarjestykseen. Tutkimuksessa tutkittiin ruotsalaista moninaisuuden johtamisessa
edelldkdvijand pidettyd organisaatiota. Siind huomattiin, ettd HR-ammattilaiset organisaatiossa
esittdvit heiddn toimensa hyvéntahtoisina eivétkd pysty ndkeméén, miten oikeasti osallistuvat
organisaatiossa syrjintdén. Hyvintahtoisen syrjinnén termin kéytto liittyy vallan epdtasaiseen
jakautumiseen, jossa niin kutsutulla “hyvéntekijdlldi” on valta pakottaa omaa
maailmankuvaansa ja hierarkkista jdrjestystd, jossa hidn on eri tasoilla ja tavoilla

ylempiarvoinen “foiseen” henkiloon tai ryhméén ndhden. (Romani et al., 2019.)

Kédinteinen syrjintd tarkoittaa tilannetta, jossa vdhemmistdjd suositaan esimerkiksi
rekrytoinnissa tai paitoksenteossa. Tami voi herdttdd enemmistossd kasityksen, ettd kaikkia
tulisi kohdella tdysin samalla tavalla riippumatta taustasta. Enemmistd voi kokea
epdoikeudenmukaisuutta, joka voi saattaa yhdenvertaisuustoimenpiteet vaaraan. (Khan et al.,
2023.) Suomalaisessa organisaatiokontekstissa kidénteistd syrjintdd voidaan mahdollisesti
kokea, jos el ymmarretd rakenteellisen eriarvoisuuden olemassaoloa tai miksi joku toinen saa
erityiskohtelua tyopaikalla. Khan ja kumppanit (2023) esittdvit kddnteisen syrjinndn muodon,
joka voi nousta henkilostdssd esiin moninaisuuden kéytdntdjen toimeenpanemisessa. Heiddn
mukaansa moninaisuuden johtamisen kdytdntdjen toteuttamisessa on syytd olla varovainen,
ettei ajaudu toteuttamaan kéénteista syrjintdd. Tutkijoiden mukaan on olennaista varmistaa, ettd
kaikki organisaatiossa ymmartdvat mihin neuromoninaisuuteen, tai moninaisuuteen, liittyvilla
kaytannoilld tdhdatdén. Henkiloston on olennaista ymmartid, miksi kdytdnnot ovat reiluja ja
miten niilld luodaan yhdenvertaisuutta, jotta voidaan minimoida paheksunta ja

sitoutumattomuus. (Khan et al., 2023.)
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Rekrytoinnissa, kouluttamisessa ja kehittimisessd organisaatio kohtaa moninaisuuden
johtamisen haasteita. Tienarin ja Nentwichin (2019) moninaisuuden johtamisen tutkimuksessa
on esitetty ongelmallisena rekrytoinnissa toteutuva samankaltaisuuden suosiminen, jossa
etsitddn ja arvostetaan samankaltaisuutta. Kéytdnndssd suosiminen toteutuu niin, ettd
organisaatioon palkataan henkil6itd, joiden ajatellaan sopivan joukkoon ja jotka jollain tavalla
muistuttavat organisaation jdsenid. Téhdn johtaa ihmisten luonnollinen taipumus tuntea olonsa
mukavaksi tyoskennellessddn itsedin muistuttavien ihmisten kanssa. (Tienari & Nentwich,

2019.) Samankaltaisuuden suosiminen ei edistd henkildston moninaisuutta.

Kun tarkastellaan kédytdnndsséd rekrytointia ja valintaa, niin maahanmuuttajien tydllistymisti
edistdd eri kielten osaaminen. On kuitenkin havaittu, ettd monilla tehtdviin valituilla on
korkeakoulututkinto, joka olisi pitevd korkeampiin tehtéviin. Tutkinto ei heididn kohdallaan silti
johda korkeampiin positioihin. Tdma rajoittaa urakehitysta ja lisdd eriarvoisuutta. Koulutusten
ja kehittymisen osalta hyvin tarkoitusperin toteutetut toimet saattavat yllépitdé eriarvoisuutta.
Henkildstohallinnon péétdkset koulutuksiin osallistumisesta antavat johdolle vallan rajoittaa
padsya kehittymismahdollisuuksiin, timi voi rajoittaa joidenkin tyontekijéiden urakehitystd ja
ylldpitden rakenteellista eriarvoisuutta. (Ortlieb & Sieben, 2014.) Haasteena tasa-arvoiseen
urakehitykseen naisilla voi olla, ettd vaikka yritykset palkkaavat enemmén naisia, tyopaikan
ilmapiirit eivdt vilttdmattd tue sukupuolten tasa-arvoa. Pelkdt mentorointi tai tyo- ja
perhepolitiikat ilman osallistavaa ilmapiirid voivat johtaa kielteisiin vaikutuksiin, kuten
stereotypioihin, joka ei edistd uratasa-arvoa. Tutkijat esittdvét, ettd naisten kokema uramenestys
ja kokemukset suhteessa miehiin liittyvét organisaation uratasa-arvon mittareihin, kuten tasa-
arvoiseen edustukseen ja sukupuolten tasa-arvon politiikkojen toteuttamiseen. (Kossek et al.,

2017.)

Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessa tutkittiin kunnallisen organisaation moninaisuuden
johtamisen toimia ja siind huomattiin, ettd maahanmuuttajat leimattiin organisaatiossa
erilaisiksi. Tienarin ja Nentwichin (2019) mukaan Louvierin (2011) tutkimuksessa
moninaisuuden johtamisen toimet kohdistuivat vain vihemmistoihin eivétkd oikeastaan
ollenkaan enemmistoon. Suomalaisessa organisaatossa Louvierin (2011) tutkimuksessa
huomattiin, ettd etniset vihemmistdt ndhdddn usein niin sanotusti puutteellisina, jolloin

puutteellinen suomen kielen taito tai muu vastaava ominaisuus korostuu. Tadmi ndkdkulma vie
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huomion siltd, mitd hyvdd vdahemmistdt voisivat tarjota organisaatiolle. (Louvier, 2011,
lahteessd Tienari & Nentwich, 2019.) Janssens ja Zanoni (2014) havaitsivat, ettd
organisaatioissa, joissa vidhemmistot tyOdskentelivdt alemmissa tehtdvissd tai erillisissd
tiimeissd, vihemmiston ja enemmiston edustajat tekivét yhteisty6td useimmiten tilanteissa,
joissa vdhemmiston edustaja oli tehnyt virheen tai hiirinnyt jotakin prosessia. Néaissd
organisaatioissa vdhemmist6jd ei pidetty yhtd kyvykkdind tai pdtevind kuin enemmiston
edustajia. Tutkimuksen mukaan timi yllapitdd yhteiskunnallista stereotypiaa. (Janssens &

Zanoni, 2014.)

Ristiriitaisuutta ja haasteita voi ilmetd epévirallisten tilaisuuksien yhteydessé. Tilaisuudet kuten
juhlat ja ruokailut voivat luoda yhteisollisyyden illuusion, mutta ne saattavat samalla korostaa
eriarvoisuutta ja hierarkkisuutta. Tilaisuuksissa voi korostua késitys "meistd" (ylemmista,
sisépiiriin kuuluvista) ja "toisista" (ulkopuolisista, vihemmistdistd tai aliedustetuista). Juhla- ja
ruokailutavat voivat siis vahvistaa organisaation rakenteellista eriarvoisuutta, vaikka
organisaatio pyrkisi luomaan yhteisollisyyden tunnetta. (Ortlieb & Sieben, 2014.) Janssensin ja
Zanonin (2014) tutkimuksessa organisaatiot, joissa tapahtumat olivat yrityksen jirjestimié,
korostui ldnsimaalaisuus ja enemmiston kulttuuri aktiviteeteissa, ruokailussa ja musiikissa.

Taméa vihentd4 moninaista kulttuuria organisaation sisdlld. (Janssens & Zanoni, 2014.)

Organisaatioiden johtajilla on valtaa, jota voidaan kéyttdd etnisten vdhemmistdjen epédsuoran
syrjinndn vilttdmiseksi ja tydsuhteen mairittelemiseksi tavalla, joka ei perustu kulttuuriseen
enemmistoon (Janssens & Zanoni, 2014). Sisépiiriin ja ulkopuolelle kuulumisesta voi syntyé
uusia haasteita etityon yleistymisen takia. Tyon digitalisaation lisddntyessd ero tydpaikalla
olevien ja etdtyontekijoiden vililld voi hdmartyd. On mahdollista, ettd virtuaalisen tyovoiman
lisddntyessd fyysisen maahanmuuton tarve vihenee. Nami muutokset voivat muuttaa sitd,

miten organisaation "sisdiset" ja "ulkoiset" jasenet médritellddn. (Post et al., 2021.)

Johdon ja esihenkildn tuen saaminen moninaisuuden johtamisen kdyténndille voi olla vaikeaa.
Usein erityisesti haasteellista organisaatiokdytinndissdé on moninaisuuden johtamisen
kiytantdjen yhteensovittaminen muiden térkeiden organisaatioarvojen ja -kdytidntdjen kanssa

(Post et al., 2021). Tutkimuksen mukaan esihenkildiden rakenteellinen valta voi vahvistaa
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heiddn samaistumistaan organisaatioon, mikéd voi johtaa siithen, ettd he nikevit vihemmain
eriarvoisuutta tyOpaikallaan. Tdmd vidhentynyt tietoisuus eriarvoisuudesta heikentda
esihenkildiden tukea moninaisuuden tavoitteille. Esihenkil6t, joilla on suurempi rakenteellinen
valta, samaistuvat vahvemmin organisaatioonsa. Tdmé voi johtaa siithen, etti he kokevat
tyopaikkansa oikeudenmukaisemmaksi kuin mitd se todellisuudessa on. T&lloin he eivit
vélttdmittd havaitse eriarvoisuutta. Haastamalla esihenkildiden oletukset tydpaikan
yhdenvertaisuudesta ja lisddmailld tietoisuutta voidaan vahvistaa heidén tukeaan moninaisuutta,

yhdenvertaisuutta ja osallisuutta edistdville toimenpiteille. (To, Sherf & Kouchak, 2024).

Moninaisuuden johtamisen tulisi Tienarin ja Nentwichin (2019) mukaan taklata valtaa ja
etuoikeuksia organisaatiossa eikd luoda lisdd ohjelmia vahemmistdille. Tdlld he tarkoittavat,
ettd etuoikeutetussa asemassa olevien on tarpeen tarkastella asemaansa ja tehdd kompromisseja
omista etuoikeuksistaan. Heiddn mukaansa siihen yleensa tarvitaan ulkoa tulevaa painetta kuten
lainsddddnnon vaatimuksia. (Tienari & Nentwich, 2019.) Tasa-arvoa ei saavuteta niin kauan
kuin tyon vaatimukset ja arviointi ovat tdynné kulttuurisia oletuksia (Janssens & Zanoni, 2014).
Ortlieb ja Sieben (2014) osoittavat, ettd vaikka organisaatio saattaa pyrkid edistimdin
osallisuutta, sen rakenteet ja kiytdnnot voivat edelleen luoda eriarvoisuutta ja ylldpitda
hierarkkisia eroja. Témin takia organisaation tulee pyrkid ymmairtimién, miten
moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden kéytdnndt todellisuudessa vaikuttavat

tydyhteisoon. (Ortlieb & Sieben, 2014.)

2.3 Kriittinen moninaisuuden johtamisen tutkimus

Kriittisen moninaisuuden tutkimuksen keskiossd on valtasuhteet ja eriarvoisuus
organisaatioissa sekd kdytdnnot, joilla niitd ylldpidetdén. Tutkimukset keskittyvét tutkimaan
organisaatiossa vallitsevaa eriarvoisuutta ja osoittavat, miten olemassa oleva moninaisuuden
johtaminen voi heikentii tilannetta entisestddn. (Zanoni et al., 2010.) Kriittinen moninaisuuden
tutkimus tutkii rakenteellista syrjintdd ja sen erilaisia muotoja (Romani, Holck & Risberg,

2019), joita olen esittdnyt luvussa 2.2.2 Haasteet ja ongelmat.

Kriittisen tutkimuksen ndkdkulmasta moninaisuuden tutkimus laiminlyd valtasuhteet, silld

moninaisuuden tutkimuksessa on keskitytty suurelta osin johtajien - eli vallassa olevan
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osapuolen — perspektiiviin ja tavoitellaan moninaisuuden ymmaérryst, jotta erilaisuutta voidaan
hyodyntdé suorituskyvyn ja tehokkuuden lisdidmisessé. (Zanoni et al., 2010.) Langenmayrin ja
kumppaneiden (2024) mukaan yksi epdtasa-arvoisten mahdollisuuksien aiheuttaja on
valtasuhteiden toisintaminen johtamisessa. Heidén esittiménsé nidkokulma, kehottaa tutkimaan
vallalla olevaa normia siitd, ketkd kéyttdvit valtaa johtaessaan osallisuutta ja toteutetaanko
johtamista omien etujen mukaisesti. Organisaation normi nimittdin toistaa valtasuhteita
osallistamisen kautta ja voi lopulta pdétyad ylldpitiméadn eriarvoisuutta eikd vihentdmaéén sitd.
Tutkijoiden esittimén nékokulman keskidssd on pyrkid ymmartdméédn kontekstisidonnaisesti,
kuka tai ketka kayttidvit valtaa organisaatiossa ja miten se vaikuttaa osallisuuden johtamiseen.
Lisdksi tutkijat haastavat pohtimaan onko kuuluvuuden ja osallisuuden kokemuksen
médrittelijand vihemmiston edustaja vai johtamisesta vastaavat ryhmait. (Langenmayr et al.,

2024.)

Kfriittinen moninaisuustutkimus kyseenalaistaa moninaisuuden tutkimuksen nidkokulmaa, jossa
moninaisuus késitetdin hyotynd (Zanoni et al., 2010). Moninaisuustutkimus, joka tarkastelee
yrityksid neutraalina tutkimusasetelmana, on merkittavésti rajoittanut kykyé selvittdd, mitka
tekijét todella tekevét organisaatioista oikeudenmukaisia ja yhdenvertaisia (Janssens & Zanoni,
2021). Carrillo Arciniegan (2021) etnografinen tutkimus osoittaa, ettd moninaisuuden
asiantuntijat - litketaloustieteilijit, konsultit, monimuotoisuusvastaavat ja HR-ammattilaiset -
myyvit moninaisuuden johtamista ja kdytint6jd valkoisille miehille toteuttamalla taloudellisen
rationaalisuuden késityksid. Tdmé auttaa heitd pitdmédn asiakkaat ja saamaan tukijoita
toimilleen. Carrillo Arciniegan (2021) tutkimus kertoo moninaisuuden asiantuntijoiden tekevin
tietoisen pddtoksen kdyttdessddn moninaisuuden myymistd liiketoimintahyodyn kisityksen
mukaan. Asiantuntijat valitsevat liiketoimintahyodyn korostamisen useimmiten siksi, ettd he
ymmaértavit kohderyhmidnsd. Asiakkaat ja johtajat usein edustavat enemmistdd, jolloin
litketoimintahyddyn korostaminen parantaa mahdollisuuksia saavuttaa tavoite moninaisuuden

johtamisen vakiinnuttamisesta. (Carrillo Arciniega, 2021.)

Kriittinen moninaisuustutkimus korostaa, ettd moninaisuuden tutkimuksen ei tulisi perustua
pelkastddan Yhdysvalloista tai ldnsimaista 1&htoisin oleviin teorioithin (Nkomo et al., 2019).
Kriittinen ndkdkulma arvostelee kisitystéd identiteetistd kiintednd, koska silloin jd4 huomiotta,

ettd identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa ja on kontekstisidonnainen (Zanoni et al., 2010).
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Zanoni ja kumppanit (2010) kritisoivat moninaisuuden késitettd, joka pitdd sisdllddn vertailevan
asetelman, jossa valkoihoiset, heteroseksuaaliset, ldnsimaiset, keski-/ylempdén luokkaan
kuuluvat miehet ilman toimintarajoitteita on referenssi, johon muita ryhmid verrataan.
Kritiikkid kohdistuu my6s nékokulmaan, jossa moninaisuuden kdsitteen ymmaértaminen niin,
ettd se sisdltdd kaikki eroavaisuudet ihmisissd, saattaa vdhentdd varsinaista tarkoitusta ja
edelleen eriarvoistaa vihemmist6jd (Nkomo et al., 2019). Intersektionaalisuustutkimus on
korostanut, ettid rotu, sukupuoli, luokka, etnisyys ja seksuaalisuus liittyvit erottamattomasti
toisiinsa. Siksi on tirkedd tutkia, miten ndmé erot yhdessd luovat valtasuhteita yksildiden,

organisaatioiden, kulttuurin ja yhteiskunnan tasolla. (Romani et al., 2021.)

Zanoni ja kumppanit (2010) esittidvét, ettd tutkimuksen tulee keskittyd yhteiskunnalliseen
muutokseen. Yhteiskunnallinen muutos vaatii toimintaa, joka ei ole klassisia HR:n toimia
(Zanoni et al., 2010). Ahmed (2007) on esittinyt, etti usein tekeminen jdd asiakirjojen
kirjoittamisen, tutkimisen ja selvittimisen tasolle eikd varsinaista aktiivista tekemistd
oikeastaan tapahdu (Ahmed, 2007, ldhteessd Janssens & Zanoni, 2021). Carrillo Arcniegan
(2021) tutkimuksessa tutkittiin moninaisuuden johtamista kapitalistisena konseptina, jota ohjaa
rationaalinen ja taloudellinen hy6dyn tavoittelu. Moninaisuuden johtaminen ja asiantuntijoiden
toiminta ndhdddn tutkimuksen mukaan keskittyvén valkoisten miesten miellyttimiseen, jotta
moninaisuutta ja osallisuutta tukevia kéytdnt6jd saataisiin vakiinnutettua ja toteutettua
organisaatioissa. Tama miellyttdminen ja myyminen ylldpitdé vallan eriarvoista jakautumista,
olemassa olevaa hierarkkista jérjestystd, taloudellisen hyddyn ihannointia ja rakenteellista
epdtasa-arvoa. Ratkaisuna tutkija ehdottaa moninaisuuden ja kapitalismin yhteyden uudelleen
arviointia. Tutkija ehdottaa, ettd ainoastaan taloudellisen hyddyn tavoittelemisen sijasta tulisi
pyrkid pddsemddn irti vastakkainasettelusta ja siirtyd yhteisollisempdin ymmarrykseen
sosiaalisen oikeudenmukaisuuden merkityksestd sekd organisaation mahdollisuuksista osana
yhteiskunnallisen muutoksen toteuttamista. (Carrillo Arciniega, 2021.) Organisaatioiden ei
tarvitsisi ylldpitdd etnistd epdtasa-arvoa. Vahvistamalla tasa-arvoistavia rakenteita organisaatiot
vélttdviat uusintamasta ja toistamasta etnistd epdtasa-arvoa, joka on institutionaalisesti
laajemmin yhteiskunnassa esiintyvd ilmié. Omilla tavoillaan organisaatio voi olla

edelldkavijand edistiméssi etnisti tasa-arvoa. (Janssens & Zanoni, 2014.)
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Janssens ja Zanoni (2021) avaavat mahdollisuuksia moninaisuuden tutkimukselle toimia
yhteiskunnallisen muutoksen eteen. He esittavdt kaksi muutoksen tapaa, jotka liittyvét
kapitalismiin suhtautumiseen. Selvisti poliittisempi ajatus haastaa kapitalismin tavoitteita,
vaatimuksia ja strategioita. Tastd ndikokulmasta tulee kuitenkin ottaa huomioon kapitalistinen
talouskdsitys, jotta voi loytdd muutoksen mahdollisuuksia. Tutkijoiden esittimé toinen
muutoksen tapa on radikaalimpi irrottautuminen, jossa mennéén kohti mielikuvituksellisempia
muutoksen tapoja. Téstd ndkokulmasta tutkijat kannustavat kohti toimia ja polkuja, joita ei ole
vield kokeiltu. (Janssens & Zanoni, 2021.) Moninaisuuden tutkimuksen tavoitteena on muokata
organisaatioista ja yhteiskunnasta oikeudenmukaisempi, yhteenkuuluva ja yhdenvertainen tila

kaikille ihmisille.

Kriittisen moninaisuuden tutkimukseen sisdltyy my0s kriittinen osallisuuden tutkimus, joka
irrottautuu individualistisesta ldhtdkohdasta, jossa osallisuuden kokemus on henkilokohtainen.
Kriittinen tutkimus pyrkii kohti ymmaérrysti, jossa osallisuuden prosesseissa otetaan huomioon
valtasuhteiden mekanismit ja monimutkaisuus (Adamson, Kelan, Lewis, Sliwa & Rumens
2021). Kriittinen osallisuuden tutkimus arvostelee sitd, ettd osallisuus on kohdannut saman kuin
moninaisuuden johtaminen eli se on muuttunut liiketoimintaldhtdiseksi (Tyler & Vachhani,
2021). Liiketoimintakeskeisyys voi olla rajoittavaa, silld se voi jéttdé alleen osallisuuden idean,
jossa haastetaan juurtuneita valtarakenteita. Osallisuus on moniulotteinen ja dynaaminen
prosessi, joka vaatii sekd yksilollistd oppimista ettd organisatorista sitoutumista. Se tarjoaa
mahdollisuuksia muutokseen, mutta todellinen osallisuus edellyttdd syvillistd reflektointia ja

valtarakenteiden haastamista. (Brewis, 2019.)

Organisaatioissa saatetaan nykyisin ymmartdd osallisuus tavalla, joka ei todellisesti edistd
yhdenvertaisuutta vaan pyrkii osallistamaan ja sisédllyttiméén vihemmistoon kuuluvat ihmiset
kaupallisiin ja pinnallisiin tavoitteisiin. Osallisuus ei télldin ole erojen hyvdksymistd vaan
strateginen keino, jolla saatetaan julistaa osallisuutta, vaikka sen avulla samalla hyddynnetdin
vihemmiston edustajia ja vahvistetaan eriarvoisuutta. Moninaisuuden ja osallisuuden
hy6dyntdminen kaupallisesti voi vahvistaa syrjintdé, vaikkei se ole ollut alkuperdinen tarkoitus.
Tdémid on osoitus siitd, ettd organisaation kaytdnnot voivat pyrkid ndenndisesti
yhdenvertaisuuden edistimiseen ja silti pddtyd olemaan vahingollisia ja syrjintdd ylldpitavia.

(Tyler & Vachhani, 2021.)
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Tylerin ja Vachhanin (2021) tutkimuksen tapauksena olevan Primarkin kohdalla tutkijoiden ei
ole tarkoitus korostaa organisaatiossa tehtyjd “virheitd” vaan osoittaa, etté liiallinen osallisuus
ja poissulkeminen liittyvit toisiinsa “kuin kolikon kaksi puolta”. Ongelmalliseksi liiallinen
osallistaminen muodostuu silloin, kun eroja korostetaan voimakkaasti. Télloin ei keskitytéd
valtarakenteiden kyseenalaistamiseen vaan tahattomasti niiden vahvistamiseen, vaikka
toimintaa esitetddn osallistavana. Tutkijat ehdottavat, ettd organisaatioiden tulisi valita avoin
suhtautuminen moninaisuuteen, eikd keskittyd pelkdstadn hallitsemaan tai rajoittamaan vaan
kohtaamaan aidosti. Osallisuutta tulisi ajatella enemmén tunnustamiseen perustuvasta
ndkokulmasta, jossa eroavaisuuksia arvostetaan. Tutkijoiden mukaan tavoitteena on siirtyd
osallisuuden pinnalliselta tasolta merkityksellisyyteen ja sitoutua sosiaaliseen ja

organisatoriseen oikeudenmukaisuuteen. (Tyler & Vachhani, 2021.)

Osallisuuden tutkimuksen kriittisestd ndkokulmasta 1dhtdisin Adamson ja kumppanit (2021)
pyrkivit kehittdimdan osallisuutta asemoimalla sen laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin
ja kyseenalaistamaan osallistamisen (inclusion) ja poissulkemisen (exclusion) jakoa. Kriittinen
tutkimus osoittaa, ettd osallisuuden toimintamallit saattavat hyvisté tarkoituksista huolimatta,
luoda uusi hierarkioita organisaation sisdlld. Kriittisyys ja kyseenalaistaminen eivét viittaa
sithen, ettd pitdisi luopua pyrkimyksistd tehdd organisaatoista mukaan ottavia, tasa-arvoisia ja
yhdenvertaisia. Hedelmadllistd olisi ajatella osallisuutta matkana ja prosessina, muuttuvana ja

eteneviand ennemmin kuin lopullisena saavutettuna olemisen tilana. (Adamson et al., 2021).
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3. METODOLOGISET VALINNAT

3.1 Tutkimusmenetelma

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkin, miten moninaisuutta johdetaan suomalaisessa
asiantuntijaorganisaatiossa. Tavoitteenani on tarkastella, millaisia k&sityksid organisaation
jasenilld on moninaisuudesta, yhdenvertaisuudesta ja osallisuudesta sekd millaiset kidytdnnot
organisaatiossa edistdvét ja estdvit niiden toteutumista. Laadullisessa tutkimuksessa tulkitaan
tutkittavan ilmion merkityksid (Alasuutari, 2011). Téassd tutkielmassa tutkin, miten
moninaisuus, yhdenvertaisuus seké osallisuus ilmenevét, millainen merkitys niilld on ja miten
niiden kautta késitys organisaation moninaisuuden johtamisesta rakentuu. Puusan ja Juutin
(2020) mukaan useat tutkimuskohteet organisaatiotutkimuksessa ovat abstrakteja,
ndkymittomid ja tulkinnallisia. Tutkimuskohteet voivat syntyd ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa ja ne ovat aina aikaan ja paikkaan sidosteisia ilmiditd. (Puusa & Juuti,
2020). Organisaation moninaisuuden tila rakentuu kyseisessd kontekstissa, sen jdsenten

haastattelujen hetkelld olevan ymmaérryksen perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan tunteita, ajatuksia ja kokemuksia, joita tutkimuksen
kohteena olevilla on. Laadullisessa tutkimuksessa on yleensd pyrkimys tarkastella tutkittavaa
ilmioté tutkimuksen kohteena olevien henkildiden perspektiivistd. (Puusa & Juuti, 2020). Téssi
tutkimuksessa selvitin, miten organisaation jdsenet kokevat moninaisuuden nikyvin heiddn
tyOarjessansa ja mité ajatuksia heilld on moninaisuudesta tyoeldméssi. Keskityin tutkimuksessa
sithen, mika edistdd tai estdd yhdenvertaista ja osallistavaa toimintaa heiddn kokemustensa
perusteella. Laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden pyrkid ymmértdmédn kokemuksia
samalla tavalla kuin ihmiset itse ne ymmaértdaviat (Puusa & Juuti, 2020). Moninaisuuden
tutkimuksen kentélld organisaatiotutkimuksessa laadullisia tutkimusmenetelmid kaytetdan
usein, silld ne soveltuvat tutkimaan ihmisten kokemuksia osallisuudesta ja kuuluvuuden

kokemuksesta tyopaikalla.

Tutkimuksessa ontologinen kisitykseni pohjautuu siithen, ettd moninaisuus ilmiond ja
toimintana on olemassa ihmisten kautta. Moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus
organisaatiokontekstissa  rakentuvat ja  niitd  ylldpidetddn  ihmisten  vilisessd

vuorovaikutuksessa. Epistemologisena ldhtokohtana tutkimuksessa on kisitys siité, ettd tieto
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on subjektiivista ja kokemuksellista (Juuti & Puusa, 2011). Yhteiskuntatieteissid tieto ja
ymmérrys ovat suhteellisia toimintaan ja kulttuuriin ndhden, eikd tutkija ole irrallinen
maailmasta, jota tutkii (Juuti & Puusa, 2011). Tutkimukseni kohteena olivat kohdeorganisaation
jasenet ja heiddn inhimillinen kokemusmaailmansa, jonka kautta ovat syntyneet heiddn
késityksensd ja tulkintansa moninaisuudesta, yhdenvertaisuudesta ja osallisuudesta

tyOyhteisdssa.

Organisaation moninaisuutta voidaan tutkia sosiaalisen konstruktionismin tieteenfilosofiseen
késitykseen nojaten, silld sen mukaan tieto syntyy sosiaalisissa prosesseissa, kuten kulttuurien,
vuorovaikutuksen ja kielen kautta (Burr, 2003). Haastattelut esittdvét otteita organisaation
jasenten arjesta ja ne voidaan ndhdd otteina todellisuudesta, joka rakentuu tietyssa
organisaatiokontekstissa. Haastattelujen esittimidt néytteet ovat tilannekohtaisia, kulttuuriin
sidonnaisia ja subjektiivisia késityksid todellisuudesta. Téssd yhteydessé on tiarkedd ymmartid,

ettd sosiaaliset tekijit vaikuttavat siithen, millaisia totuuksia tuotetaan (Burr, 2003).

Haastattelututkimuksessa, kuten muissakin tutkimusmetodeissa, aineiston keruun tulee
pohjautua aikaisempaan tutkimukseen ja teoriaan (Puusa & Juuti, 2020). Valitsin
haastattelututkimuksen, silld koin sen olevan sopivin tapa kerdtd aineisto, jossa esiintyy aidosti
tyOyhteison jésenten kokemuksia. Haastattelujen teemojen jésentymisen pohjana on
moninaisuuden johtamisen viitekehys, johon perehtymailld tutkimuskysymykseni muodostui.
Haastattelukysymyksissd on otettu huomioon organisaation moninaisuustyon sen hetkinen
tilanne ja johtamiskdytdnnot. Ndmd huomioiden késitys moninaisuudesta ymmaérretdén juuri
tutkittavan organisaation kontekstissa. Aikaisemman tutkimuksen mukaan organisaation
kaytannoilld on tirked rooli moninaisuuden ja osallisuuden mahdollistamiseen tydpaikalla, silla
ne tarjoavat alustan yhdenvertaisten mahdollisuuksien edesauttamiseen tydssé ja kdytannoissi
(Garg & Sangwan, 2020). Haastatteluissa pyrin siithen, ettd haastateltavat padsivdt omin sanoin
kuvaamaan kokemuksiaan ja miten he hahmottivat moninaisuuden, osallisuuden ja
yhdenvertaisuuden omassa tydarjessaan ja miten he jisensivét erilaisia asioita niihin liittyen.

Seuraavassa metodologian alaluvussa 3.2 kuvaan, miten olen kerdnnyt tutkimusaineiston.
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3.2 Aineisto

3.2.1 Haastatteluaineiston kerdaminen

Haastattelin organisaation jdsenid heiddn ndkemyksistddn liittyen erilaisuuteen, moninaisuuden
ilmenemiseen, yhdenvertaisuuteen, esihenkildiden toimintaan seké arkipdivéisiin tilanteisiin
organisaatiossa. Tavoitteenani oli kerdta riittdvédn kattava aineisto, jonka pohjalta voin tutkia,
miten moninaisuutta, yhdenvertaisuutta ja osallisuutta kdsitellddn organisaatiossa, miten ne
nikyvit sen arjessa ja johtamisessa sekd millaisia késityksid organisaation jisenilld on niistd
tyOyhteisOssd ja tyOpaikallaan. Haastattelujen perusteella tarkastelin, miten moninaisuus,

yhdenvertaisuus ja osallisuus ilmenevit organisaation kaytinndisséd sekd miten niitd johdetaan.

Organisaatiossa on  selvitetty aikaisemmin moninaisuuteen liittyvid  yhteyksié
henkildstokyselyn vastuullisuusindeksin kautta. Henkildstokyselyssd kysymykset keskittyvét
sithen, miten organisaation jésenet kokevat pystyvinsd olla omia itsejddn, miten tasa-arvo
toteutuu tyOyhteisossd, kokeeko moninaisuutta arvostettavan sekd miten kokee padsevinsa
osallistumaan itsed koskeviin keskusteluihin ja pddtoksentekoon. Lisdksi henkilostokyselyssa
kysytddn kysymyksid hiirintddn ja kiusaamiseen liittyen. Organisaatiossa on toteutettu, timén
tutkimuksen kanssa samoihin aikoihin, moninaisuuden ja osallisuuden kehittdmiseen sekid
nykytilan kartoitukseen liittyvé projekti. Projekti on toteutettu yhteistydssd konsulttiyrityksen
kanssa. Siihen sisédltyi konsulttiyrityksen toteuttamia haastatteluja, jotka keskittyivit
enimmaékseen johtoon ja keskijohtoon kuuluviin henkildihin. Ndma materiaalit eivét ole osana

tutkimukseni aineistoa.

Valitsin tutkimukseni kohteeksi organisaation jdsenet alemmilta organisaatiotasoilta, koska
organisaatiossa oli jo selvitetty projektissa johdon ja keskijohdon kisityksid moninaisuudesta.
Tutkimusasetelmalleni oli olennaista ymmartd, miten moninaisuutta johdetaan organisaation
arjessa ja siksi pidin tirkednd, etti haastateltavat olivat organisaation eri tasoilta seki erilaisista
rooleista. Lahestyin haastateltavia avoimella haastattelukutsulla, joka julkaistiin organisaation
sisdiselld Teams-kanavalla. Sen kautta vapaachtoiset henkil6t ilmoittautuivat halukkaiksi
haastatteluun. Vapaaehtoisista haastateltavista pyrin valitsemaan joukon henkilditd, jotka
toimivat erilaisissa tehtdvissd. Haastattelut toteutettiin kasvotusten organisaation tiloissa ja

jokainen haastattelu nauhoitettiin. Litteroin nauhoitukset ja anonymisoin aineistoin niin,
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etteivdt haastateltavat ole tunnistettavissa materiaalista. Tarkat aineiston kisittelyn toimet olen
méidritellyt haastateltaville ennakkoon toimitetussa henkildtietojen kisittelyn selosteessa.
Toteutin seitsemén haastattelua ja ne kestivdt yhden haastateltavan kohdalla noin 30-80
minuuttia. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan yleensd kokonaisuutena
(Alasuutari, 2011). Tédsséd tutkielmassa tutkimusaineisto koostuu seitsemistd haastattelusta,

jotka yhdistin yhdeksi analysoitavaksi kokonaisuudeksi.

3.2.2 Haastattelujen toteutus

Teemahaastattelu alkoi orientoivilla kysymyksilld, jotka keskittyivit haastateltavan
perustietoihin kuten ikddn, ammattiin, tydsuhteen kestoon organisaatiossa ja tyotehtdviin.
Témin jélkeen siirryin kysymyksiin, jotka vastaavat siithen, mitd haastateltava tekee tyokseen
ja millaiseen tiimiin hin kuuluu. Ndiden osioiden jidlkeen haastattelussa siirryttiin varsinaisiin
teemoihin: 1) késitys monimuotoisuudesta omassa tydssd ja organisaatiossa, 2) tiimi ja

kehittdminen ja 3) johtaminen.

Teemahaastattelussa painottuvat valitut teemat ja niiden perusteella rakennetut kysymykset,
joten teemahaastattelua metodina voidaan pitdd melko strukturoituna (Hyvérinen, Nikander,
Ruusuvuori & Aho, 2017). Tutkimuksessani teemahaastattelu muodostui rakenteeltaan
puolistrukturoiduksi, jolloin olin valmiiksi muodostanut teemojen alle jisenneltyji
kysymyksid, mutta niiden jérjestys tai muoto eivit sitoneet minua haastattelussa. Pystyin
muokkaamaan kysymyksid tarvittaessa haastattelun edetessd. Haastattelu voi olla
vapaamuotoinen, sillé siind ei tarvitse tehdd kysymyksié vaan pelkkd teemojen méaarittely riittda
(Puusa & Juuti, 2020). Koin, ettd hieman kokemattomampana haastattelijana, minulle oli
tarkedd, ettd kysymykset olivat valmiiksi muotoiltu. Néin ollen pystyin tukeutumaan valmiiseen
muotoiluun haastattelun aikana ja esittimddn kysymykset luontevasti ja mahdollisimman
ymmérrettidvisti. Kehityin haastattelujen edetessd, joten viimeisimmissi haastatteluissa pystyin

vapaammin etenemédn teemojen sisélla.

Kysymysten muotoilussa on olennaista pitdd mielessd tutkimuskysymys sekd millaisen
aineiston pyrkii kerddmaidin ja mitd aikoo aineistolle jatkossa tehdd (Hyvérinen et al., 2017).

Tavoitteenani oli kerétd aineisto, joka vastaa sithen, miten moninaisuutta organisaatiossa
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johdetaan ja millaisia kédytdntdja moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden suhteen
organisaatiossa on. Ensimmadinen teema, kisitys moninaisuudesta, keskittyi haastateltavan
arkipdivisiin kokemuksiin vuorovaikutustilanteista tydsséd. Pyrin haastattelutilanteeseen, jossa
haastateltava kertoisi ja kuvailisi vapaasti kokemuksiaan vastatessaan kysymyksiin,
onnistuneista ja ei niin onnistuneista tyétilanteista. Tarkensin kertomusta esittamélla
kysymyksid miksi ja mikd vaikutti tilanteiden kulkuun ja haastateltavaan tunteeseen
onnistumisesta tai haasteista. Ensimmdiisen teeman sisdlle kuuluivat myds kysymykset
yhdenvertaisuuden ja  moninaisuuden  maédritelmistd.  Organisaation  viestinnissa
moninaisuudesta kdytetdin termid monimuotoisuus, joten haastattelussa valitsin kéyttdd samaa
termid, jottei termien vaihtelu aiheuttaisi himmennysti haastateltavassa. Kun haastateltava oli
vastannut miéritelmiin, ndytin ja sanoitin THL:n mééritelmén mukaan vield termit, jotta
haastattelussa keskusteltaisiin mahdollisimman yhteisestd ymmarryksesté 1dht6isin (Terveyden
ja hyvinvoinnin laitos). Tamin jéilkeen palasin haastattelussa aikaisemmin ilmenneisiin
tilanteisiin ja kysyin, miten moninaisuus ja yhdenvertaisuus nikyy haastateltavan esittimissi
tilanteissa ja tulisiko niiden nédkyi. Tarkensin vield kysymyksilld miksi niiden tulisi tai ei tulisi

nikya.

Toinen teema haastatteluissa keskittyi tiimiin ja kehittimiseen. Tavoitteena oli saada
haastateltava kuvailemaan kokemuksiaan organisaation suhtautumisesta erilaisuuteen, hinen
nidkemyksiddn moninaisuuden roolista organisaatiossa sekd sitd, miten héntd tuetaan
yhdenvertaisuuteen liittyvissd asioissa. Liséksi halusin selvittdd, miten hdn kokee voivansa
vaikuttaa organisaation toimintaan omassa arjessaan. Haastattelukysymykset etenivit yleisista
aiheista kohti tarkempia ja yksityiskohtaisempia kysymyksid. Aluksi kysyin, miten
erilaisuuteen suhtaudutaan organisaatiossa kokonaisuudessaan, ja lopuksi keskityin

nidkemyksiin tiimitasolla.

Kolmas teema keskittyi johtamiseen organisaatiossa sekd viestintddn. Aikaisemman
moninaisuuden johtamisen tutkimuksen liséksi, perustin haastattelukysymykset organisaation
olemassa olevien johtamista ohjaavien periaatteiden pohjalta. Organisaatioissa tulisi tasa-
arvolain mukaan edistdd suunnitelmallisesti tasa-arvoa (Finlex). Halusin saada selville, miten
haastateltavat kokevat tasa-arvon toteutuvan kidytdnndssi organisaatiossa. Organisaatiossa on

luotu johtamisen periaatteet, joiden mukaan johtajat ja esihenkildt sitoutuvat kunnioittamaan
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moninaisuutta ja kohtelemaan toisia oikeudenmukaisesti. Tdhidn johtamisen periaatteeseen
viitaten kysyin, miten haastateltava kokee timén toteutuvan. Tdmén teeman kohdalla ohjeistin
haastateltavia pohtimaan kysymyksid oman esihenkilon kohdalla, jotta haastateltavalla olisi
helpompaa kuvata arkipdivéisid kokemuksiaan. Osa haastateltavista toimi esihenkiloni tai

muissa vastuutehtdvissé, joten he tdydensivit vastauksiaan peilaten omaa toimintaansa.

Haastattelukysymysten luomisen jélkeen, ennen tutkimushaastattelujen toteuttamista, halusin
varmistaa, millaisia vastauksia kysymykset tuottaisivat ja ndhdd millainen aineisto
mahdollisesti kysymysten perusteella koostuisi. Tédmédn selvittdmiseksi tein kaksi
harjoitushaastattelua. Ensimmaiselld harjoitushaastattelulla huomasin kysymysteni olevan liian
laajoja, silld haastateltavan vastaukset pysyivdt melko yleiselld tasolla, eivdtkd siten antaneet
kuvaa millainen merkitys moninaisuudella on organisaation arjessa. Harjoitushaastattelun
jdlkeen muokkasin kysymyksid siten, ettd kysyin haastateltavalta suoraan hdnen ldhiaikojensa
tyotilanteista. Mikéli haastateltava vastaisi asiakaskohtaamiseen liittyvén tilanteen, kysyin vield
erikseen vuorovaikutustilanteesta kollegoiden kanssa. Néin pysytyin syventyméén seuraavissa

kysymyksissa sithen, miten ndissé arkisissa tilanteissa moninaisuus ilmenee.

Toisen harjoitushaastattelun yhteydessé tein havainnon, etti haastateltavan oli vaikeaa vastata
kysymykseen = moninaisuuden ja  yhdenvertaisuuden mééritelmistd. Molemmissa
harjoitushaastatteluissa toistui epirdinti madritelmien oikeasta ymmaérryksestd. Tamén takia
halusin ottaa haastatteluun mukaan mééritelmdt moninaisuudesta, tasa-arvosta ja
yhdenvertaisuudesta. Méiritelmien avulla pystyin vahvistamaan haastateltavan vastauksen
jédlkeen, mitd médritelmilla tarkoitetaan tutkimuksen yhteydessd. Moninaisuuden tutkimuksessa
médritelmét vaihtelevat ndkdkulman mukaan. Haastatteluissa kdytin THL:n mééaritelmid, koska
ne ovat olleet organisaation viitekehyksend moninaisuutta késiteltdessd. Tamé auttoi
varmistamaan haastattelussa, ettd nidkemyksemme aiheista organisaatiokontekstissa olivat
ainakin pddosin yhtenevdisid. Huomasin haastattelujen aikana, ettd osa haastateltavista piti
lyhyttd madritelmien ldpikdyntid hyodyllisend, silld se hélvensi epdvarmuutta ja selkeytti
keskustelua. Seuraavassa metodologian alaluvussa 3.4 kuvaan analyysin etenemisen sekid

matkaani tulkintoihin.
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3.3 Analyysi

Tutkimusmetodi ja viitekehys ohjaavat tutkijan havaintoja ja sitd, mistd tutkija on kiinnostunut
sekd maddrittelevit, mitkd asiat ovat tutkimuksen kannalta oleellisia. Aineistoa voidaan
tarkastella totuudellisena tietona tai suhteellisena tilannesidonnaisesti muotoutuvana. (Juuti &
Puusa, 2011). Tédssd pro gradu -tutkielmassa on tieteenfilosofisena ldhtokohtana sosiaalinen
konstruktionismi, joka pohjustaa minut suhtautumaan aineistoon siten, ettd se rakentuu
suhteessa tilanteeseen ja vuorovaikutuksessa. Olen valinnut tutkimuksessani Puusan (2011)
esittdmén ndytendkokulman, jonka mukaan suhtauduin aineistoon niytteend moninaisuuden
tilasta organisaatiossa (Juuti & Puusa, 2011). Naytendkdkulmasta aineisto on osa tutkittavaa
todellisuutta (Alasuutari, 2011). Vaikka en suhtautunut aineistoon annettuna faktana, tukeuduin
siind madrin Juutin ja Puusan (2011) esiin nostamaan faktandkokulmaan haastattelupuheesta,
ettd edellytdn haastateltavien puhuneen avoimesti ja rehellisesti omista kokemuksistaan seka

tuntemuksistaan moninaisuuteen ja organisaatioon liittyen.

Analyysia ohjasi tutkimuksessani sekd teoria, ettd aineisto, jota pyrin tarkastelemaan
monipuolisesti. Tutkimusaineistoni analyysimenetelméksi valitsin teema-analyysin, silld sen
kautta pystyin analysoimaan aineistoa eri ndkokulmista, tarpeellisen joustavasti ja muovautuen
aineiston osoittamaan suuntaan. Teema-analyysi metodina tuki ja ohjasi keskittymiseni
analyysissa haastattelujen siséltoon. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teema-analyysia ei
ohjaa ldhtokohtaisesti tietty teoria, malli tai epistemologia vaan siihen voidaan soveltaa monia
epistemologisia ja teoreettisia 1dhtokohtia. He muistuttavat, ettd tulkinta ja johtopéatokset
riippuvat aina tutkijasta. Teema-analyysissa on mahdollisuus niin piilevdédn kuin ilmeiseen, etti
pinnalliseen kuin syvélliseen tulkintaan. Metodi mahdollistaa erilaisia tuloksia, ja tulkinta
riippuu aina analysoijasta. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.) Heti aineiston keruun alusta asti tutustuin
aineiston sisdltoon litteroinnin aikana kuunnellen, lukien ja kirjoittaen. Tiivistin aineiston
hajanaisuutta ldpikdyntivaiheessa, silld pyrkimykseni oli luoda aineistosta informatiivinen
kokonaisuus. Esimerkiksi jos haastateltavan vastaus oli ldhtenyt poukkoilemaan tdysin eri
raiteille kuin missd teemoissa oltiin, niin tarkastelin vastausta ja tiivistin sitd tai merkitsin
aineistoon huomioksi, ettd kyseinen kohta ei ole vilttdmatta siséllollisesti relevantti. Tdmén

avulla sain aineistosta selkeimmaén kokonaisuuden.
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Alasuutarin (2011) mukaan aineistossa voidaan ajatella olevan niytteitd samasta ilmiosta.
Tutkimusaineistossa esimerkiksi yksi haastateltava koki, ettei organisaatiossa olla tarpeeksi
avoimia erityiskohtelusta, perusteluista tai mukauttavista toimista. Toinen haastateltava taas
koki, ettd tydyhteisossd ollaan todella avoimia ty6hon liittyvistd mukautuksista ja toteutetaan
perustellusti erityiskohtelua. Molemmissa haastateltavien kokemuksissa avoimuudella on
vaikutusta siihen, miten positiiviseen erityiskohteluun suhtaudutaan. Erilaisissa kokemuksissa
kyse on kuitenkin samasta ilmiostd, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden kokemukseen

vaikuttavista tekijoisté ja kdytdnnoista.

Teemoittelu vaatii aineiston analyysissa teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka esiintyy
niiden lomittumisena keskenédén (Eskola & Suoranta, 1998). Aineiston analysoinnissa havaitsin
tutkimusaiheen ja tutkimuskysymysten kannalta keskeisid teemoja moninaisuuteen
suhtautumisesta, kielenkdytostd ja yhdenvertaisuuden seké osallisuuden kokemuksesta, joita
kirjasin ylés ja merkitsin aineistoon. Teema-analyysi metodina antoi minulle
yllitysmahdollisuuden eli mahdollisuuden kumota ennakko-oletukseni ja haastaa
tutkimusasetelmaani (Alasuutari, 2011). En siis suinkaan analysoinut aineistoa pelkdstdan
etsien tietdmidni asioita tai omaa késitystdni tukevia huomioita vaan annoin aineistolle
mahdollisuuden tuottaa jotain mitd en ollut osannut ennalta odottaa. Teema-analyysi sopi
tutkimukseni menetelmiksi, silld aineisto soveltui induktiiviseen analysointiin seké pinnallisia
havaintoja syvemmalle pyrkivddn tulkintaan moninaisuuden ilmidstd ja johtamisesta

organisaatiossa.

Analyysin alkuvaiheessa jaottelin karkeasti ilmauksia luokkiin: moninaisuus, yhdenvertaisuus,
osallisuus, kédytdnnot, tekeminen, tuntemukset, viestintd ja esihenkilon toiminta. Kytkeydyn
tutkimuksessani késitykseen moninaisuudesta sosiaalisesti rakentuvana ilmidné, joten pidin
tamén linssin mielessé analysointiprosessin kaikissa vaiheissa. Analysoinnissa esitin aineistolle
kysymyksid kuten: Millaisissa arkisissa tilanteissa moninaisuus, yhdenvertaisuus ja osallisuus
tulevat ilmi? Mitka asiat, tavat ja kiytannot arjessa tukevat yhdenvertaisuuden ja osallisuuden
kokemusta? Mitkd estévit tai rajoittavat niitd? Kysyin aineistolta, miten moninaisuudesta,
yhdenvertaisuudesta ja osallisuudesta puhutaan sekd miten niistd viestitddn ja millaisia
tuntemuksia nithin liittyy. Etsin aktiivisesti aineistosta kerrontaa tilanteista, joissa

moninaisuuden kasitystd rakennetaan joko tietoisesti tai tiedostamatta. Loytdessdni
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kysymyksiin vastauksia haastattelulainauksina, syvensin analyysia ja tarkastelin, miten
16ytdmissdni kohtauksissa ja tilanteissa moninaisuutta johdetaan. Syvennyin analysoimaan,

miten moninaisuuden johtaminen rakentuu havaitsemieni kdytantdjen ja viestinndn kautta.

Jatkoin analyysiprosessia syventymélld aineistoon ja jasentdmddn raakatekstid teemoiksi.
Analyysiprosessissa muodostin useita teemakokonaisuuksia. En ollut tyytyvédinen ensimmaisiin
enkd toisiin muodostamiini teemoihin. Niiden havainnot olivat pinnallisia, eivdtké ne tuottaneet
uusia tuloksia tai syventineet ymmaérrystd moninaisuudesta organisaatiossa, vaan kuvasivat
aihetta pintapuolisesti. Ensimmadisiin teemoihin liittdméni havainnot eivét suinkaan olleet
epdolennaisia tai huonoja, mutta ne vaativat mielestini syvempai tarkastelua. Lisdkysymysten
esittdmisen, teoriaan syventymisen ja aineiston oppimisen kautta muodostin kolme piiteemaa,
jotka yhdesséd loivat kokonaisuuden tuloksista. Tutkimusaineisto oli mielestdni kattava ja
jouduin tekeméén rajauksia analysointivaiheessa. Havaintojen rajaamiseen vaikutti teoreettinen
viitekehys moninaisuuden johtamisesta. Osan havainnoista jdtin keskeisten teemojen
ulkopuolelle, silld ne eivdt syvemmin tarkastellessa olleet relevantteja timén tutkimuksen

kannalta.

Olennaisinta analyysimenetelméssd on analysoinnin sekd analyysimenetelmén kuvaamisen
systemaattisuus, jolloin lukijan on mahdollista ymmaértdd, mitd analyysivaiheessa on tehty,
miten tuloksiin on pdidytty ja miten tulokset perustellaan (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Edelld
olen pyrkinyt parhaani mukaan kuvaamaan analyysiprosessiani mahdollisimman aidosti ja
selkedsti. Analyysiprosessi ei ole mutkatonta avata, silld aineisto on moniulotteinen ja tulkintani
tutkijana on oman ymmarrykseni varassa. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta on jatkuvaa
prosessia, jonka edetessid tutkija analysoi ja jatkaa analyysia analyysista, sithen saakka, ettid
saavuttaa Puusan ja Juutin mukaan “yksityiskohtaisen ymmaérryksen tutkimuskohteesta” (Puusa
& Juuti, 2020). Analyysiprosessini on kulkenut mutkien kautta kohti tuota ymmarrysté. Vililla
olen askeltanut yhden askeleen eteen, toisinaan ottanut muutaman taaksepdin ja jatkanut sitten
matkaa. Tulosluvussa viisi, padset lukemaan, mihin olen tulkinnassani paédtynyt. Seuraavassa
alaluvussa 3.4 Tutkijanpositio ja tutkimusetiikka, avaan omaan positiotani tutkijana ja sen
vaikutusta tutkimukseen. Pureudun tutkimuseettisiin kysymyksiin sekd arvioin tutkimusta

laadullisen tutkimuksen kriteerien kautta.
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3.4 Tutkimusetiikka ja tutkijapositio

Tutkimuseettisyys perustuu Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan késitykseen oikeasta ja
védrdstd yhteiskunnassa ja kyseisessd tutkimuksessa. Tutkimuseettinen pohdinta liittyy
tutkimuskysymykseen, tutkimusmetodeihin, tutkimuksen toteuttamiseen, tutkimusaiheeseen,
tutkijan ja tutkittavien véliseen suhteeseen sekd tutkimuksesta viestimiseen. (Eriksson &

Kovalainen, 2008.)

Moninaisuus on aiheena eettinen valinta, koska niin yksiloilld, organisaatioilla kuin
yhteiskunnalla on oma roolinsa tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen tydeldmén rakentamisessa.
Omien kokemusten avaaminen moninaisuuteen liittyen on hyvin henkildkohtaista.
Haastateltavat asettuvat haavoittuvaiseen asemaan uskaltaessaan jakaa omia kokemuksiaan ja
kertoessaan erilaisista tunteista ja ajatuksista teemaan liittyen. Olen kertonut avoimesti ja
lapindkyvisti haastateltaville tutkimuksen tarkoituksesta, nauhoitusten sdilytyksestd ja
kasittelystd. Tutkimuksessa huomioin myds eettisyyden nékokulmasta tutkimuksen
vaikutuksen organisaatiolle. Avoimen tutkimuksen edistimiseksi kohdeorganisaatio on
halunnut olla mukana tutkimuksessa, mutta en nde organisaation identifioimisen korostamista
keskeiseksi. Tutkielma ei sisédlld yksityiskohtaisia tietoja, joista voisi olla haittaa yritykselle.
Olen valinnut keksittyd ihmisten kokemuksiin, joita ymmartdmailld voidaan saada lisdi tietoa
moninaisuuden johtamisesta ja moninaisuutta, yhdenvertaisuutta sekd osallisuutta edistdvistd ja
estdvisti kéytdnnoistd tydeldmdssd. Lépindkyvyyden varmistamiseksi olen kertonut

tutkimuksen rahoituksesta avoimesti johdannossa.

Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt noudattamaan hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita,
jotka Tutkimuseettinen neuvottelukunta on maédritellyt. Ne ovat luotettavuus, rehellisyys,
arvostus ja vastuunkanto. Tutkimusta tehdessd olen my0s noudattanut Suomessa kaikkia
tieteenaloja koskevia yleisid eettisid periaatteita. Kunnioitan tutkittavien ihmisarvoa sekd
itsemddrddmisoikeutta ja aineellista sekd aineetonta kulttuuriperintéd ja luonnon
monimuotoisuutta. Tutkimuksen toteuttamisessa olen huomioinut, ettei tutkimuksesta aitheudu

haittaa tutkimuksen osallisille. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019.)
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Tutkimukseni aiheena moninaisuus on hyvin sensitiivinen tutkimuksen kohde, etenkin
haastattelututkimuksessa. Otin huomioon haastatteluprosessin eri vaiheissa, ettd haastattelut
voivat tuottaa sensitiivistd tietoa henkilon kokemusmaailmasta (Puusa & Juuti, 2020).
Haastattelututkimuksessa tutkijaa ohjaa kaiken perustana lait siitd, mitd on sopivaa kysyai.
Péitin jo haastatteluja valmistellessa, ettd en tule kysymaéén haastateltavilta muita henkil6tietoja
kuin tutkimuksen toteuttamisen kannalta vialttiméattomat tiedot. Haastattelussa henkiloltd ei
kysytty arkaluonteisia henkil6tietoja. Tiedostin, ettd henkild saattaa oma-aloitteisesti tuoda
esiin tietoa moninaisuuteen liittyen, joka voi mahdollisesti kuulua arkaluonteisiin
henkildtietoihin. Ainoastaan mikdli haastateltava itse mainitsi arkaluonteisia tietoja
vastaukissaan, nousivat ne esille haastattelussa. Aineiston anonymisoinnilla olen varmistanut,
ettei kukaan haastateltava ole tunnistettavissa aineistosta. Olen kertonut haastateltaville ennen
haastattelua ja sen aikana, ettd teksti tullaan anonymisoimaan ja joitain anonyymeja lainauksia

tullaan esittimain valmiissa tydssd. Tutkimusaineisto hdvitetddn tutkimuksen valmistuttua.

Haastatteluun osallistumisesta kiinnostuneet ottivat minuun séhkopostitse yhteyttd ja
sopiessamme haastatteluun osallistumisen ajankohtaa ldhetin kaikille haastateltaville
suostumuslomakkeen. Suostumuslomakkeella informoin haastateltavalle mihin ja miten
aineistoa kaytetddn ja kisitellddn sekd kerroin oikeudesta keskeyttdd osallistuminen missd
vaiheessa tahansa niin halutessaan. Témén lisdksi informoin haastatteluun osallistuvia heiddn
henkildtietojen kasittelystd selosteella, jossa on madritelty henkildtietojen kasittelyd ja
sdilytystd koskevat toimenpiteet. Ennen haastattelun aloittamista varmistin haastateltavilta, ettd
he ovat perehtyneet aikaisemmin ldhetettyihin materiaaleihin, kdvimme lyhyesti ldpi keskeiset
asiat ja allekirjoitimme suostumuslomakkeet. Néilld toimilla varmistin, ettd haastateltavat olivat
saaneet tarvittavat ja olennaiset tiedot henkilétietojen késittelystd ja tutkimukseen
osallistumisesta. Olen hankkinut kohdeorganisaatiosta tutkimusluvan ja olemme laatineet
yhteisty0ssd sopimuksen seké aineistonhallintasuunnitelman. Myds tutkimukseen osallistuville
kohdennetut haastattelukutsu, suostumuslomake ja henkilGtietojen késittelyn seloste on

organisaation juristin kanssa kéyty lapi.

Yhteiskuntatieteissd tutkija ja tutkimuksen kohde ovat vuorovaikutuksessa, joten vélttiméaton
edellytys tutkimuksen luotettavuudelle on tutkijan kyky reflektoida omaa subjektiivisuuttaan

(Puusa & Juuti, 2020). Olen tutkijana pyrkinyt tunnistamaan oman subjektiivisuuteni. En voi
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viittdd, ettd suhteeni tutkimusilmioon tai asemani tutkijana olisi tdysin neutraali. Tutkimus on
kuitenkin saanut alkunsa aloitteestani, ja pyrkimykseni tutkimusprosessin aikana on ollut
jatkuvasti tiedostaa asemani osana organisaatiota. Olen pyrkinyt tietoisesti irrottautumaan
omista oletuksistani sekd odotuksista, etteiviat ne vaikuta tutkimuksen tuloksiin. Ymmaérran
olevani osa organisaatiota, jolloin minulla on kokemus organisaation jiseneni tyOyhteisOsta.
Lisdksi jasenend olen osa organisaation kulttuuria, enkd voi viittdd pystyvini tulkitsemaan

aineistoa tdysin ulkopuolisesta ja irrallisesta positiosta.

Haastatteluetiikkaan liittyen olen huomioinut oman roolini haastattelijana. Koen, ettd asemani
voi olla positiivinen voima, silld haastatteluissa koin keskustelun sujuvan luontevasti. Koin
ymmértavini hyvin, millaisessa kontekstissa haastateltavat kertoivat kokemuksistaan.
Tiedostin haastattelussa olevani kollegoiden kanssa, joten tietoisesti pyrin olemaan
mahdollisimman samanlainen kaikkien haastateltavin kohdalla. En tuonut esiin omia
nidkemyksidni tai kokemuksiani aiheista vaan annoin tilan haastateltavalle kertoa omat

kokemuksensa.

Pyrin pysymaéén tiukasti tutkijan roolissa tehdesséni tdtd pro gradu -tutkielmaa. Pysyen siind,
viitekehyksessd, jonka olen valinnut ja ndkdkulmassa, jonka aikaisempi tutkimus minulle
esittdd. Niiden pohjalta tutkimus on toteutettu. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija tekee
tulkintoja teorioiden pohjalta ja suurelta osin oman ymmaérryksensé rajoitteista késin. Tutkijana
olen kaikesta pyrkimyksestd huolimatta inhimillinen toimija. Yhteiskunnallisessa
tutkimuksessa ja moninaisuuden teemassa voisi olla jopa haitaksi pystyéd irrottautumaan
tutkijan ja ihmisen inhimillisyydestd. Tutkimuseettisesti on my0s olennaista pystyd
reflektoimaan omaa toimintaa ohjaavia ajatuksia tutkijan positiossa ja avata ne rehellisesti.
Minulla ei ole ollut pyrkimysté tuottaa tiettyjd tulkintoja tai vaikuttaa tuloksiin. On tarkedd
ymmartid, etti sosiaalisen konstruktionismin tieteenfilosofiaan pohjautuvassa laadullisessa
tutkimuksessa, tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa véistimaéttd tulkintoihin. Lukija voi ottaa

tutkijan position huomioon, lukiessaan tuloksia.

Olen pyrkinyt tdssd luvussa esittimdén pohdintojani tutkimuksen aikana, avaamaan positiotani

tutkijana ja kertomaan rehellisesti subjektiivisuuteni. Puusan ja Juutin (2020) mukaan
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organisaatiotutkimuksessa havainnot ovat vilillisié ja kiinnittyvét aina joihinkin nékdkulmiin
(Puusa & Juuti, 2020). Tutkimuksessa tekemini tulkinnat ovat loppujen lopuksi vain minun
tulkintani ilmiosti ja aineistosta, tissd tutkimusasetelmassa ja kyseisessé ajassa. Niilld tiedoilla,
taidoilla, kokemuksilla ja ymmarrykselld, joka minulla tutkimuksen hetkelld on ollut.
Tulkintaan edenneen matkan olen pyrkinyt tdssd raportissa kuvaamaan mahdollisimman
selkedsti eri vaiheiden osalta. Néilla toimilla olen pyrkinyt pitiméén tutkimuksen luotettavuutta

yll& lapi tutkimusprosessin.

3.4.1 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa arviointi kiteytyy tutkimuksen luotettavuuteen (Eskola &
Suoranta, 1998). Eriksson ja Kovalainen (2008) esittdvdt Lincolnin ja Cuban (1985) nelja
kriteerid luotettavuuden arviointiin. Ne ovat totuudellisuus, siirrettdvyys, uskottavuus ja
vahvistettavuus. (Eriksson & Kovalainen, 2008.) Seuraavaksi arvioin tutkimukseni

luotettavuutta niilla kriteereilla.

Totuudellisuus: Olen kuvannut tutkielman rakenteen raportin alussa ja esittanyt tutkimuksen
etenemisen mahdollisimman avoimesti ja selkedsti. Olen pyrkinyt ymmarrettavésti ja
lapindkyvisti avaamaan oman positioni suhteessa tutkimukseen sekd korostanut tutkimuksen
kontekstisidonnaisuutta. Tuloksien kuvaamiseen olen liittdnyt otteita aineistosta lisdtdkseni

tulosten aitoutta.

Siirrettavyys: Tutkimuksen kontekstisidonnaisuus on kerrottu ja huomioitu tutkielmassa, enki
ndin ollen viitd tutkimuksen olevan siirrettdvd sellaisenaan. Tutkimuksessa keskityn
kohdeorganisaatioon, mutta tulosten samankaltaisuutta voi olla mahdollista saada my6s muissa
konteksteissa, silld tutkimukseni on sidoksissa aikaisemman moninaisuuden johtamisen

tutkimuksen esittdmiin tuloksiin.

Uskottavuus: Kriteerilld viitataan siithen, ettd tutkija on ymmartényt syvillisesti tutkimuksen
kohteena olevan ilmion ja hankkinut tarpeeksi aineistoa saadakseen aikaan tutkimuksen

tulokset. Tutkimukseeni haastateltavat valikoituvat avoimen haun kautta, joten osallistujat
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voivat olla henkil6itd, joilla on voimakkaampi mielipide tai suurempi kiinnostus tutkittavaan
aitheeseen. Tdmé voi johtaa siithen, ettd haastateltavat eivit edusta tdysin monipuolisesti
organisaation henkildstod. Tutkimusaineiston olen litteroinut tekstiksi ja olen noudattanut
teema-analyysimenetelméd analysoinnissa. Uskon, etti toisen tutkijan olisi mahdollista tuottaa
yhtenevid tulkintoja aineistosta. Kuitenkin teema-analyysille tyypillisesti menetelma
mahdollistaa erilaisia tuloksia ja tulkinta riippuu aina analysoijasta (Tuomi ja Sarajirvi, 2018).
Téssd tutkimusraportissa osoitan perehtyneisyyteni aikaisempaan tutkimukseen ja perustelen
tutkimustulokset viittaamalla siihen. Yhteyden aikaisemman kirjallisuuden ja tdmén

tutkimuksen vilillad késittelen viidennen luvun keskustelussa.

Vahvistettavuus: Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on olennaista kuvata kéytetty metodi
mahdollisimman tarkkaan, jotta tutkimus olisi jdljiteltdvissd. Télloin tutkimuksen tulkinnat
eivit ndyttdydy pelkdstddn tutkijan “keksimind” vaan tulkinta perustuu johdonmukaiseen
analyysiin (Puusa & Juuti, 2020). Olen kuvannut tarkasti aineistonkeruuta, esittdnyt analyysin
kulun ja kuvannut, miten tutkimusaineistoon pohjautuvat tulkinnat ovat muodostuneet.
Liitteissd on ndhtdvissd haastattelukysymykset, jotta lukija voi tutustua aineiston perustaan.
Tulosluvussa nelji, olen pyrkinyt esittiméin ymmaérrettdvasti yhtendisen kokonaisuuden, joka

perustuu aineiston lainauksiin ja niistd tehtyyn tulkintaan.
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4. MONINAISUUDEN JOHTAMINEN: OSALLISUUS JA
YHDENVERTAISUUS TYOYHTEISON PERUSTANA

Téssd luvussa neljd esitdn teemat, jotka olen muodostanut edellisessd luvussa esittdméni

analyysin perusteella. Tulokset osoittavat, millainen moninaisuuden tila organisaatiossa

vallitsee, millaiset kdytdnndt edistdvit ja estdvit osallisuutta sekd yhdenvertaisuutta ja miten

moninaisuutta johdetaan organisaatiossa. Viidennessd luvussa késittelen aikaisemman

tutkimuksen ja tdmén tutkimuksen tulosten vilistd keskustelua. Analyysin pohjalta muodostin

kolme péaédteemaa, joista kukin rakentuu neljan alateeman kokonaisuudesta:

Tulokset:

1. Piddteema: Moninaisuuden ilmeneminen organisaatiossa (kuvio 1)

Alateemat:

Moninaisuuden yhdistdminen ongelmiin
Moninaisuus kaventuu sukupuoleen
Tahaton toiseuttaminen

Erilaisuuden arvo ty0yhteisossi

2. Péiteema: Viestintd, kdytdnnot ja asenteet yhdenvertaisuuden rakentamisessa (kuvio 2)

Alateemat:

Viestinndn merkitys moninaisuuden tavoitteissa
Viestinnén rooli yhdenvertaisuuden edistimisessi
Hyvit kdytdnnot yhdenvertaisuuden tukemisessa

Haasteena yhdenvertaisuuden kohtaamat asenteet ja epavarmuudet

3. Padteema: TyOyhteison osallisuuteen vaikuttavat tekijét (kuvio 3)

Alateemat:

Tietyisti asioista ei puhuta
Avoin vuorovaikutus ty0yhteisossi
Omana itsend osallistuminen

Vastuu yhdenvertaisuudesta yksiloni ja yhteisesti
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4.1 Moninaisuuden ilmeneminen organisaatiossa

Moninaisuutta késitellddn organisaatiossa usein sellaisissa yhteyksissd, joissa puhutaan
haasteista, ongelmista tai puutteesta. Ongelmiin puuttuminen on hyvéd keino ja erittdin
tarpeellista moninaisuutta arvostavassa tydyhteisdssd. Jos se on ainut tilanne, jossa
moninaisuutta késitelldén, se voi rakentaa negatiivista mielikuvaa moninaisuudesta aiheena.
Haastattelujen perusteella moninaisuuden huomioiminen linkittyi monilta osin juuri ongelmiin.
Haastatteluissa koettiin, ettei ole oikeastaan ollut tarpeellista huomioida moninaisuutta, jos se

ei ole aiheuttanut ongelmia.

Haastattelujen perusteella organisaatiossa moninaisuus ymmaérretdin demograafisina eroina,
joista ikd, sukupuoli ja koulutus ndkyvét eniten, mutta muuten tydyhteison ei koeta olevan
moninainen. Moninaisuus kaventuu organisaatiossa naisten ja miesten vilisen jakauman
epétasaisuuteen. Sukupuolijakauma johdossa sekd ylemmissd rooleissa organisaatiossa on
miesvaltainen ja se herdttdd keskustelua sekd hidmmennystd haastateltavissa.
Sukupuolijakauman epétasaisuus ja eriarvoisuus etenemismahdollisuuksissa on ollut esilld
tydyhteison keskusteluissa ja mietteissd. Eriarvoisuuden kokemus ei kuitenkaan ole arkisessa
tyOssd vahvasti ldsnd, silld omassa tiimisséd tai ldhimpien tyokavereiden kanssa tasa-arvon
koetaan toteutuvan riippumatta sukupuolesta, idstd, koulutustaustasta tai muista
ominaisuuksista. Haastateltavat ovat kiinnittdneet huomiota siihen, ettei moninaisuus ndy
organisaation arjessa kovinkaan paljon ja moninaisuuden eri ulottuvuuksien ndkyminen

organisaatiossa laajemmin koetaan maltilliseksi.

Tahaton erottelu foisiin  (moninaisuutta/erilaisuutta ndkyvidsti ilmentdviin) ndkyy
haastateltavien puheessa. Haastateltavien puheesta voi tunnistaa, ettd organisaatiossa
enemmistd edustaa tietynlaista normia ja suhteessa tdhdn normiin peilataan sekd verrataan
muita ihmisid. Haastateltavat tiedostavat, ettd organisaatiossa on vahvasti enemmistond normi,
josta erilaiset jasenet tai ryhmit voivat poiketa. Enemmistostd erottuminen maérittdd henkilst
niin sanotusti “toisiksi”, jotka esimerkiksi ovat vieraskielisid, erottuvat ulkoisesti
stereotyyppisestd suomalaisesta tai ilmaisevat vahvasti jotain erilaisuuden ulottuvuutta
itsessddn kuten uskontoa tai seksuaalista suuntautumista. Organisaation kontekstissa
erilaisuudet liittyvét hillitympiin eroihin, mutta joka tapauksessa erilaisuutta arvostetaan.

Erilaisuus nihdddn positiivisena asiana ty0yhteisossa.
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Ensimmiinen alateema: Moninaisuuden yhdistiminen ongelmiin. Moninaisuutta on pédosin
haastateltavien kokemusten mukaan késitelty organisaatiossa melko vdhdn. Kun aihetta
kisitellddn, niin se tapahtuu usein yhteyksissd, joissa puhutaan haasteista, ongelmista tai
puutteista. Haastateltavat toivat esille, ettd henkilostokyselyn tuloksissa on noussut esiin
kokemuksia epéasiallisesta kohtelusta ja téllaisessa tilanteessa tulokset on purettu, késitelty ja
tilanteisiin on puututtu. Mikéli ongelmia on ilmennyt vuorovaikutustilanteissa kuten

epdasiallista vitsailua, niin kdytokseen on puututtu yleisesti ja yhteisesti.

"Jos jossain on ollut vaikka jotain epdasiallista vitsailua tai jotain niin kun
useampia konflikteja tai jotain tdmmdisid niin sitten on saattanut olla joku yleinen
semmoinen vdhdn niinku muistutusviesti esihenkildiltd. - - Mut aika vihdn on

kdsitelty mun mielestd aihetta.”" H6

Haastateltavien puheessa toistui, ettd mikéli ongelmia olisi niin moninaisuuden huomioiminen
olisi helpompaa ja silloin ndhtdisiin tirkednd nostaa moninaisuuden, erilaisuuden ja
yhdenvertaisuuden teemoja esille. Muutoin teemojen huomioiminen tai kisitteleminen ei

oikeastaan ole ldsnd arjessa eikd sitd koeta kovin tarpeelliseksi.

"Mut kun tavallaan, ettd miksi siitd niinku sitten (kdsiteltdisiin) tai niinku ettd
edelleen jotenkin se, ettd jos ei ole mitddn ongelmaa niin miksi sitten

kadsiteltdisiin.” H2

Haastattelujen perusteella arkiset kokemukset moninaisuudesta tydarjessa liitettiin
haastateltavien vastauksissa usein ongelmien tai epékohtien ilmenemiseen. Arjessa haasteita
tuo esimerkiksi kielitaidon puute asiakaspalvelussa. Moninainen asiakaskunta tuo uusia

tilanteita, joihin ei valttdmatta olla valmistauduttu.
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”On meilld myés kdsittelijoitd, jotka ei puhu englantia niin sitten jos joku soittaa
Jja sanoo, ettd md haluan englanniksi asiointia, niin sekin on musta vdihdn noloa,

ettd sitten joudutaan sanomaan, ettd no joku toinen sitten soittaa sinulle.” Hl

TyOyhteisossd haasteita on ilmennyt asenteissa ja niiden ilmaisemisessa tydpaikalla.
Epékohteliaaseen ja epdasialliseen kéytokseen tyOpaikalla on puututtu ja erilaisuuden

arvostamisesta muistutettu.

“Esimerkiksi jos vaikka joku kokee, ettd toinen ei vaikka oman uskontokuntansa
vuoksi niin kun hyvdksyisi, vaikka jotain tiettyd vihemmistojen edustajaa tai
tdllaista niin sitten sellaisia, ettd niistd pitdd keskustella, ettd tyopaikalla
kuitenkin hyviksytddn kaikki ja ndin, vaikka oma tausta olisi vaikka erilainen ja

ajattelisi asioista eri tavalla.” H6

Toinen alateema késittelee moninaisuuden nidkymaittomyyttd organisaation jisenten arjessa.
Moninaisuuden koettiin olevan véhdisesti ndkyvilld, mikd vahvisti késitystd tyOyhteison
homogeenisuudesta. Haastateltavat tunnistivat erilaisuutta erityisesti ién, koulutuksen ja

persoonallisuuden osalta, mutta muut demografiset piirteet jaivdat vihemmadlle huomiolle.

"Ehkd se, ettd toisaalta jos ei meilld ole, me ei eletd tuossa sellaista arkea, ettd
meilld olisi hirvedin monimuotoista tuolla. Jollei ota nyt tdtd ikdjakaumaa ja
sukupuolijakaumaa huomioon, niin mehdn ollaan aika homogeenistd porukkaa
loppujen lopuksi tuolla meiddn porukassa. Sehdn voi myos olla, ettd sen takia se

ei ole siind arjessa niin mukana.” H4

Haastateltavat tarkastelivat erilaisuutta sekd ndkyvien ettd ei-ndkyvien piirteiden kautta.
TyOyhteison koettiin edustavan yhtendistd ryhméi, jossa moninaisuus ei ole selkedsti esilld.
Etninen tausta, kieli ja kulttuuri eivét juuri ndy organisaation arjessa. Homogeenisuuden néhtiin

olevan sattumanvaraista, ei tietoisesti tavoiteltua.
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Moninaisuuden ilmenemiseen arjessa liittyy haastateltavien kokemus tasa-arvon
toteutumisesta. Keskustelu keskittyi erityisesti naisten ja miesten viliseen tasa-arvoon
tydeldmassd, ja kokemukset sen toteutumisesta vaihtelivat. Haastateltavat pohtivat erityisesti
johdon sukupuolijakaumaa, ja miesvaltaisuus heritti edelleen hdmmennysté, vaikka se ei ollut

uusi teema organisaatiossa.

"Ehkd sielld mitd ylemmdksi mennddn, niin sitten ehkd se on tietylld tapaa
Jjotenkin homogeenisempdd. Sielld on sitten enemmdn niitd miehid, ettd kun
mennddn jonnekin tonne johtoryhmiin ja muihin. Ehkd ei tyéarjessa, ainakaan en
tule siihen kiinnittineeksi huomiota mutta nyt tdillee, kun ruvettiin sitten

keskustelemaan niin ettd siind on sellaisia.”" H7

Arjen tyonteossa ei koeta vahvasti sukupuolten vilistd eriarvoisuutta, mutta haastateltavat
tunnistavat kuitenkin eriarvoisia tilanteita ja kdytdntGjd organisaatiossa. Haastateltavien

pohdinnassa toistuvat miesten ja naisten erilaiset etenemismahdollisuudet organisaation sisélla.

"Ehkd niin kun joissakin tilanteissa ndkyy se, ettd miehet pddsee eteenpdin.
Meiddnkin osastolla miehid on paljon vihempi, ettd ehkd niihin sitten vaan
kiinnittdd huomiota niihin tilanteisiin. Mutta jos jotakin vaikka meiddn tyotd

mietitddn niin ethdn sd voi sukupuolella sitd ratkaista.” H3

Sukupuolten tasa-arvon kontekstissa puhututtaa organisaation johdon miesvaltaisuus ja
alempien tasojen naisvaltaisuus. Osa haastateltavista ei koe arkisessa tydssd epétasa-arvoa
kovin voimakkaasti, mutta tiedostaa silti miesten ja naisten eri aseman. Sukupuolijakauma
organisaatiossa on keskustelun ja kohinan aihe. Keskustelu lisdd ymmarrystd yksilon
kokemuksesta arjessa ja rakentaa kisitystd, miten organisaatiossa tasa-arvo toteutuu.
Moninaisuus organisaation arjessa kaventuu sukupuolikysymykseen, jossa huomio keskittyy

miehiin ja naisiin. Haastateltavat eivit koe tydyhteison olevan moninainen.
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Kolmas alateema muodostuu toiset késityksen tiedostamattomasta vahvistamisesta.
Erilaisuuksien osoittaminen tydyhteisosséd ilmenee haastattelupuheessa ulkomaalaistaustaisista
tai eri kulttuuria edustavista henkildistd puhuttaessa. Télloin korostuu erilaisuus suhteessa
organisaation enemmistéon. Moninaisuuden maéérittelyssd tyoyhteisokontekstissa puheessa
esiintyy luokittelua eri ihmisryhmiin ihmisten piirteiden ja ominaisuuksien perusteella.
Haastateltavien puheen sévy ei ole eriarvoista eikd tarkoituksenomaista, mutta enemmisto ja

vihemmisto asetelma on kuultavissa puheessa.

2

eitd on tddlld kaikenlaisia, meitd on kaikenikdisid ja meitd on miehid, naisia
ja ties mitd sukupuolia siis tddlld paikan pddlld. Ja ulkomaalaistaustaisia
myoskin, aika vihdn meilld on kylld heitd, ainakin kun mitd tddlld katsoo niin kun

kéytavd kuvassa ja ndin.” H4

Haastateltavat pohtivat, missd yhteyksissd organisaatiossa he ovat torménneet arjessa
erilaisuuteen muissa kuin ikd tai sukupuoli teemoissa. Haastateltavat tiedostavat, ettd
organisaatiossa on vahvasti enemmistond normi, josta muutamat erilaiset jdsenet tai ryhmat
poikkeavat. Aineistossa toistuu, ettd tiettyjen erilaisuuden ulottuvuuksien osalta tunnistetaan
organisaatiossa olevan positioita, joissa moninaisuutta on enemmain esimerkiksi IT-puolella.
Moninaisuuden nidkyminen tydyhteisossd on lisdéntynyt, vaikka erottelu on edelleen melko

selkeda.

"Ja sitten esimerkiksi nyt ulkomaalaistausta, niin aikoinaan, niin voi sanoa, ettei
niinku ollut, ettd siihen aikaan ei ollut vield mitddn IT-juttujakaan ulkoistettu, ettd
olisi sitd kautta tullut, vaan tota ei kylld sellaisia muualta tulleen niinku ndkdisid

ihmisid kylld ollut yhtddn oikeastaan. Ne asiat on muuttunut paljon.” HS

Neljis alateema ilmentdé haastateltavien positiivista suhtautumista ja asennetta moninaiseen

organisaatioon. Haastatteluissa ilmenee ymmarrys, ettd tyOyhteison jdsenet ovat yksiloitéd ja
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voivat olla eri ulottuvuuksin tarkastellen moninainen porukka. Organisaation kontekstissa
erilaisuudet liittyvét hillitympiin eroihin, mutta joka tapauksessa erilaisuutta arvostetaan.

Erilaisuus vaikuttaa haastateltavien mukaan positiivisesti tydkulttuuriin.

"Kylldhdn se rikastaa tdtd meiddn tyokulttuuria tddlld ehdottomasti. Ja sitten se
tekee varmaan hyvdid monille ihmisille, koska kaikkihan ei ole yhtd suvaitsevaisia
niin mun mielestd se, ettd joutuu vdihdn tydskentelemddn erilaisten ihmisten

kanssa, niin se tekee varmasti ihan hyvdd luonnolle.” H4

Moninaisuuteen suhtaudutaan positiivisesti ja moni haastateltava ndkee moninaisen
tyoyhteison edut. He kokevat erilaisuuden vahvistavan tydyhteisdd positiivisella tavalla.
Moninaisen tydyhteison hyotyjd tunnistetaan ja moninaisuutta pidetddn usean osa-alueen

kohdalla mahdollistajana.

2

o voisihan siitd seurata yleensd se, ettd lihestyy jotenkin eri tavalla asiaa niin
sieltd voi sitten l6ytyd jotakin uutta tapaa tehdd tai uusi joku ajatus koko siihen
tyohon liittyen, joku havainto mitd ei ole osattu tehdd, ettd siind mielessd kylld

niin asioita on hyvd aina eri kulmista ldhestyd.” H5

Moninaisen tydyhteison etuja tunnistetaan my0s yksilollisesti. Ihmisten erilaisia vahvuuksia ja
osaamista arvostetaan. Haastatteluissa ilmenee erilaisten vahvuuksien hyddyntdminen ty9ssa ja
sen merkitys ty0ssd vithtymiseen, kun mietitddn mitd hyvdd moninaisuudesta voisi seurata

organisaatiossa.

"Pddstdisiin jokainen tekemddn sitd tyotd mikd on meiddn vahvuus.” H3
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Néma neljé alateemaa: moninaisuuden yhdistiminen ongelmiin, moninaisuuden kaventuminen

sukupuoleen, tahaton ja tiedostamaton toiseuttaminen puheessa sekd erilaisuuden arvon

tunnistaminen tyOyhteisdssd, esittdvit, miten moninaisuus ilmenee organisaatiossa.

"Voi olla etté ajattelen tasté nyt liian yksioikoisesti, mutta ehka ei ole nahty siihen isompaa tarvetta, etté jos olisi
joku erityinen ongelma havaittu asiaan liittyen niin sitten ehka olisi kylls."

“Toki jonkun verran sitten valill on tullut jotain konflikteja ehka tysntekijsiden valilla sen takia, ettd ollaan
erilaisista taustoista."

"Jotenkin nyt helpompi ihan tommoinen olisi huomata varmaan niinku ongelmien kautta, etts jos olisi joku selva
ongelma niin sen varmasti huomaisi niin mut sitten jos ja kun on ehka nyt kaikki toimii niin ei sitd huomaa."

"Aika vahan nakyy monii isuu

tietysti on ja nain. Mut etta hyvin vahan."
"Meidan niin kun tyyhteisd, jos palaan tuoshon monimuotoisuuteen, niin on edustanut ehka sellaista niin kun,
etta ei ole ollut kovin monimuotoista tavallaan, ettd porukka on itse asiassa aika niinku homogeenista."

"Mutta eihan niinku taélla sattumoisin, niin eihan taalla meilla ole ihan hirveasti niinku eri etnisyyksia nakynyt,
vaikka tuolla ruokalassa, mut en mé taas sitten koe, ettd se olisi jotain sellaista tarkoituksellista.”

"Jos katsoo erityisesti ylinta johtoa niin se ei ole kauhean monimuotoinen. M@ ymmartéisin jos me oltais
miesvaltainen ala jo tavallaan ihan sielté tyntekijatasolta lahtien, niin silloin se olisi niinku loogisempaa, etta no
meilla ei ole naisia juuri yhtaan taalla yrityksessa tissa, mut meilla on 65% prosenttia naisia taalla yrityksessa
t6issa, niin miten se ei sitten ndy johdossa."

“Jos meille tulisi henkils téihin kenell3 olisi néa taustat, niin en ma usko ettd hanté kohdeltaisiin mitenkaan
huonosti, etté ma uskon sen etta nuorissa on niin paljon sita hyvaksymisté ja meills on aika paljon nuoria."

"Ehka sitten he on enemménkin siella IT-puolella suoraan niiss3 jérjestelmiteknisiss3, naa I6ytyy sitten, mutta
kun niiden kanssa ma en ole sitten taas asioinut silld tavalla."

"Ja sitten esimerkiksi nyt niinku ulkomaalaistausta, niin aikoinaan, niin voi sanoa ettei niinku ollut, etté siihen
aikaan ei ollut vield mitaan IT-juttujakaan ulkoistettu, etté olisi sita kautta tullut, vaan tota ei kyll4 sellaisia
muualta tulleen niinku n&kaisia ihmisié kylla ollut yhtaan oikeastaan. Ne asiat on muuttunut paljon."

"Minusta on tosi kiva olla t8issa semmoisessa paikassa, missd on naisia ja miehia ja eri taustoista niinku
koulutustaustoista tulevia ihmisié, ettd mun mielesté se on niinku rikkautta ja tosi niinku kiva se dynamiikka
silloin.”

"Ma ajattelisin, ettd se on semmoinen niinku tiedon j:

ja oppimisen ja kehitté "

"Se olisi myés tyénantajan nakskulmasta ehka semmoinen asia, etta pystyttaisiin hyddyntaa tavallaan niiden
ihmisten erilaisuutta, niin hyédyntaa niita lahtokohtia tai tavallaan sité vaikka nyt koulutustaustaa, osaamista,
kiinnostusta, niin monipuolisemmin siihen, etta voita sitten saada ihmisille mydskin ehka mielekkaampia
tybtehtévia ja sitten tavallaan ainahan se on hyva, ettd saadaan niin kun uusia ihmisié ja uusia ajatuksia ja
nakokulmia"

Moninaisuuden
yhdistaminen
ongelmiin

Moninaisuus
kaventuu
sukupuoleen

Tahaton
toiseuttaminen

Erilaisuuden
arvo
tyoyhteisossa

Kuvio 1. Ensimméisen paidteeman rakentuminen aineistosta.
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4.2 Viestinta, kdytdnnot ja asenteet yhdenvertaisuuden rakentamisessa

Organisaation moninaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen liittyvistd kdytdnndistd aineistossa on
havaittavissa sekd edistdvid tekijoitd ettd haasteita. Viestinndn merkitys moninaisuuden
tavoitteissa on oleellinen osa organisaation yhdenvertaisuuden rakentamista. Aineistosta kay
ilmi, ettd moninaisuuden tavoitteet ja strategiat eivit kohtaa arjessa. Moninaisuuden tavoitteet
tuodaan esille organisaation strategiassa ja suunnitelmissa, mutta tyontekijit kokevat vaikeaksi
konkretisoida nditd omassa arjessaan. Tdma voi johtaa ristiriitaisiin tuntemuksiin ja vaikeuttaa
yhdenvertaisuuden toteutumista kéytdnnossd. Viestinndlld voidaan edistdd yhdenvertaisuutta
organisaatiossa ja timéd konkretisoituu haastateltavien puheessa. He nostavat esille, ettd tiedon
jakaminen sisdisissd viestintdkanavissa ja tietoiskujen muodossa lisdd ymmérrysti
moninaisuudesta. Organisaation yhdenvertaisuustyOstd kertominen ja representaation
huomioiminen viestinnédssd tukevat yhdenvertaisuuden tavoitteita sekéd lisddvit nikyvyyttd

arjessa.

Yhdenvertaisuutta tukevia kdytintdjd tunnistetaan organisaatiossa, niitd ovat rekrytoinnissa
tiedostamattomien oletusten huomioiminen ja osaamiseen keskittyvd ehdokkaiden valinta.
Yhteiset linjaukset, kuten selkedt sdénnot ja oikeudenmukaiset toimintamallit sekd
tydskentelytapojen mukauttaminen tyontekijoiden tarpeiden mukaan tukee yhdenvertaisuuden
kokemusta. Yhdenvertaisuuden edistdmiseksi tehtdvit toimet kohtaavat organisaatiossa myos
haasteita kuten vastahakoista asenneta ja epavarmuutta. Osa organisaation jasenistd kokee, etti
yhdenvertaisuustoimet voivat tuntua liiallisilta tai vaikeasti ymmaérrettiviltd, mik voi herdttaa
negatiivisuutta ja epdoikeudenmukaisuuden tunteita. Epdvarmuus erilaisten tydskentelytapojen

ja poikkeavien toimintamallien toteuttamisesta voi johtaa niiden kyseenalaistamiseen.

Ensimmiinen alateema késittelee viestinndn merkitystd moninaisuustavoitteiden viemisessi
kdytantoon ja arkeen. Vaikka moninaisuus on osa organisaation strategiaa ja johtamisen
periaatteita, haastateltavat kokevat, ettei teema ndy heiddn tydarjessaan. Tdmé aiheuttaa
hdmmennysti ja ristiriitaisia tunteita. He tiedostavat moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden
siséltyvén strategiaan, mutta kokevat konkreettisten toimien puuttuvan arjesta, mika vaikeuttaa
atheen omaksumista. Viestinndn haasteena on viestid moninaisuustavoitteet ja -kdytinnot

selkedsti siten, ettd tyontekijit kokevat ne konkreettisesti osaksi tydarjen kiytintoja.
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"Ei ehkd oo kdsitelty, en ainakaan muista, ettd missddn tiimin jutussa olisi ikind
puhuttu. En muista onko yksikkotasolla ollut. Varmasti on jotain tommoisia juttuja

ollut tai joku verkkokoulutus missd on ehkd sivuttu.” H2

Haastateltavat uskovat, ettd moninaisuus huomioidaan viestinndssa, mutta heilla on vaikeuksia
antaa konkreettisia esimerkkejd. Haastatteluissa korostuu luottamus siihen, ettd viestintd on
organisaatiossa hoidettu hyvin, vaikka tdlle ei osata antaa selkeitd perusteluja.
Moninaisuustavoitteisiin liittyvéstd projektista on viestitty jonkin verran, mutta haastateltavat

kokevat viestinndn tavoitteista ja kdytannoisté etdiseksi ja riittimattomaksi.

”No aika vdhdn. Toki nyt kun on toi projekti kdynnistynyt, niin siitd on kerrottu,
mutta ehkd se on ollut aika sellaisella tasolla, ettd niin kun meilld on tdd

projekti.” H6

Toinen alateema kisittelee viestinndn roolia yhdenvertaisuuden edistimisessi. Haastateltavat
pitdvat organisaatiota vastuullisena toimijana, miké heiddn mielestidén kattaa myds sosiaalisen
vastuullisuuden ja moninaisuusteemat. Vahva mielikuva organisaation vastuullisuudesta luo
luottamusta siihen, ettd moninaisuus ja yhdenvertaisuus huomioidaan viestinnéssi. Viestintd
rakentaa mielikuvaa, niin ulkopuolisille kuin sisdisesti, ja on merkittdvdssd roolissa
vaikuttamassa arjen ja mielikuvien vastaavuuteen. Haastateltavat kokevat, ettd viestinnissa
ulkoisesti ja sisdisesti on huomioitu representaatio. Moninaisuuden viestintd nousee esille
esihenkilotyOssa sekd kouluttamisessa ja tiedon lisddmisessd. Haastateltavat kokivat, ettd tiedon

lisdédminen tietoiskuina (H3) ja asioiden esilld pitdminen (H5) edistidvit yhdenvertaisuutta.

"Kylldhdn monimuotoisuudesta voisi nykyistd enemmdn puhua, ettd
todenndkoisesti se tdssd koko ajan kuitenkin lisddntyy jossakin mddrin, ettd
ymmdrretddn, ettd muutoksia tapahtuu niin se helpottaa aina sitten siihen

tulevaisuuteen valmistautumiseen tai valmistautumisessa.” HS5
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Viestintd yhdenvertaisuutta tukevista kdytdnndistd, kuten mielenterveyden huomioimisesta,

vahvistaa tyontekijoiden kokemusta yhdenvertaisuuden toteutumisesta tyOpaikalla.

“"Onhan meilld nyt edistetty, esimerkiksi se hyvin mielen tyopaikka on mun
mielestd sellainen tosi hyvd juttu, mikd kertoo jo siitd, ettd me tddlld tiedostetaan
niin kun ne asiat myés sekd henkildston osalta, ettd totta kai sitten asiakkaidenkin.

Ehkd se nyt on tillaista monimuotoisuuden ymmdrtdamistd ja viestimistd.” H7

Kolmas alateema késittelee organisaatiossa hyviksi koettuja kdytintdjd yhdenvertaisuuden
tukemisessa. Haastateltavat pohtivat rekrytointia osana yhdenvertaisuutta ja moninaisuuden
edistimistd. He uskovat, ettd rekrytoinnista vastaavat henkilot kiinnittdvdat huomiota
rekrytointikriteereihin, tiedostamattomien oletusten vaikutukseen sekd ldpindkyvyyteen
avointen tehtdvien viestinnédssd. Esihenkildiden arjen tydssd yhdenvertaisuutta edistetddn
yhdenmukaisilla toimintamalleilla ja yhteisilld linjauksilla sekd sdénnoilld. Haastatteluissa on

lisdksi kokemuksia palkkauksen yhdenvertaisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta.

"Md oon saanut tosi oikeutetusti esimerkiksi palkankorotuksen ja md oon tosi
onnellinen, ettd tddlld huomioidaan se hyvd tyé. En md jaksaisi antaa parastani,

jos ei siitd koskaan saisi kiitosta.” HI

Esihenkil6itd koulutetaan organisaatiossa paljon ja koulutuksessa yhdenvertaisuus,
erilaisuuden huomioiminen ja tasavertainen kohtelu ovat esilld. Yhdenvertainen palvelu on
tairked asia organisaatiolle ja sen koetaan toteutuvan hyvin. Yhdenvertaisuutta edistdé
haastateltavien arjessa mahdollisuus ty6hon liittyviin mukautuksiin. Neuromoninaisuuden
huomioiminen ja erilaisten tyon teon tapojen mahdollistaminen koetaan hyviksi

organisaatiossa.
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2

os jollain on vaikka neurodiversiteetin kanssa haasteita tai muuta niin sitten
voi valita ainakin parista eri tyoskentelytavasta, ettd kumpi itselle sopii ja tuntuu

paremmalta tavalta tyoskennelld.” H6

Neljids alateema on kokonaisuus yhdenvertaisuuden toteutumiseen liittyvistd haasteista.
Erilaiset tai uudet kiytinndt voivat herdttdd epdvarmuutta ja kohdata vastustusta.
Haastatteluissa ilmenee asenteita ja vastustusta liialliseen tasa-arvoon keskittymiseen.
Liiallinen yhdenvertaisuuteen pyrkiminen henkiléiden valinnassa ja tyOtehtdvien

mukauttamisessa ndhddén ongelmana.

"Mietin sitdkin, ettd ei tyénantajan nikokannasta, jos henkilo ei ole sopiva tihdn
tyohon eikd hdnen tyonsd tuota yhtiolle mitddn, niin eihdn tdd nyt ole mitddn
sosiaalityotd. Ei vikisin pidettdisi, kun ei henkilo itsekddn sillon voi hyvin. Ettd
silld  tavalla  yhdenvertaisuus joskus menee vdihdn yli niiinku mun

henkilékohtainen mielipide.” H3

Haastatteluissa nousi esiin  yhdenvertaisuuskdytdntdjen aiheuttamat epédmiellyttavit
kokemukset, erityisesti silloin, kun ei ymmdrretd, miksi joku saa mukautuksia tai
erityiskohtelua. Haastatteluissa ongelmaksi maédritelldén tilanteita, joissa henkildt kokevat
jaavinsi ilman perusteluja ja se aiheuttaa eripuraa ja skismaa (H7). Tdmi ymmartimattomyys

voi heréttdd epdoikeudenmukaisuuden tunteita.

“Positiivinen erityiskohtelu voi olla vaikea niinku joittenkin kanssa ymmdrtdd.
Thmiset ymmdrtdisi, ettd jos heillekin tulee eldmdssd joku haastava tilanne niin
sitten totta kai se sama, ettd se on niinku yhdenvertaista sitten tietysti, ettd sitten
heille myénnetddn se sama jousto sitten siind tilanteessa jos sille tulee tarve.
Mutta ettd se ei ole niinku automaatti, ettd koska kaverilla on joku syy ja ei

tarvitse tulla toimistolle, ettd kenenkddn ei endd tarvitsisi.” H6
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Erilaisista tyon teon tavoista puhuttaessa haastateltavat nostavat esille, ettd aina ei osata
huomioida ihmisten erilaista tapaa ajatella ja tehdé tyota. Silloin saatetaan kyseenalaistaa, miksi
asioita tehddin eri tavalla. Haasteena nihdididn myo0s se, ettd jos kaikki vaatisivat yksilollisid

toimintatapoja, se voisi johtaa liialliseen tydméadrién ja heikentdd tehokkuutta.

Tamé tulosten toinen péddteema muodostuu viestinndn rooliin ja merkitykseen liittyvistéd
alateemoista sekd organisaation kdytdntdjé ja asenteita kuvaavista alateemoista. Teema kokoaa

yhdenvertaisuuden rakentamisessa esiintyvid tukevia asioita ja estdvid haasteita yhteen.

"No mun mielesta se on ristiriitaistal Se oli semmoinen mihin ma itsekin nyt niinku oikein pysahdyin, etta siella
(strategiassa) se suureellisesti lukee mut, etté sitten jos ei se nay niinku meidan arjessa tai se ei ole niin kun
arjessa silla tavalla lasna kuitenkaan." Viestinnan merkitys
"No ei mulle tule mitaan konkreettisia juttuja mieleen, mutta jos nyt seuraa tota intraa vaikka niin aika paljon ja moninaisuuden
siis ylipaanséa nykypaivana se (erilaisuus) on on niinku tapetilla niin kylla mun mielesté taa nyt varmasti on tavoitteissa
keskimaaréista paremmin hoitava yritys siihen liittyen todennakaisesti.”

"No ihan varmasti tasa-arvo toteutuu jos siihen ei ole tarvinnut ikina kiinnittda huomiota! Etta silloin se on hyva
juttu, etta mulla ei ole oikeasti hajua miten organisaatio sité niin kun konkreettisesti edistaa."

"Videoilla jonkun verran erilaisia niin kun nayttelijatyyppeja. Ehka eniten telkkarimainoksissa siis mé en tieda
kuka niita koordinoi ja tekee mut jos tulee telkkarista meidan mainos niin ma oon huomannut, etta siella on just
eri ikisia miehia, naisia ja eri niin kun taustoista tulevia etnisyyksia niin semmoista."

' : ’ . Viestinnén rooli
"Asioiden esilla pitaminen tavallaan edistad sita, etta kun asioista puhutaan ja niita kerrataan niin silloin se i

todennékaisesti pysyy mielissa ja menee parempaan suuntaan.” yhdenvertaisuuden

edistamisessa
"Naa on mun mielesta hyvia, etta niita tuodaan niinku jonain tietoiskuina, mutta nykypaivana tarvitseeko sita
enaa sanoa, ma en tieda joskus se menee vahan yli."

"Esimerkiksi rekrytoinneissa nakyy, ettéa kun tavallaan ei saisi olla semmoisia tiedostamattomia
ennakkoluuloja, vaikka kaikilla ihmisilla niita onkin vékisin, mutta niitten ei saisi antaa niinku vaikuttaa siihen
paatoksentekoon. Vaan ainoastaan niitten, etta miten se henkilé tulisi suoriutumaan siita ty6sta, tulisi
vaikuttaa rekrytointipaatokseen. Siita tietysti se jo ldhtee, etta me rekrytoidaan ténne erilaisia inmisia erilaisilla
taustoilla ja etta tiimeissa on erilaiset taustat tuo usein parempia tuloksia."

"Ma koen et palkkauksen perusteet on reilut ja siina ei varmastikaan ole niinku mitdan semmoista Hyvit kaytannét
sukupuolten valistd, etté naiselle maksettaisi vaikka vahemman samassa ty6ssa kuin miehelle, etta se on mun yhdenvertaisuuden
mielesta tosi hyva." tukemisessa
"Meilla kuunnellaan tosi paljon toiveita, ettd minkalainen tyyppi on, etta tykkaatko sa enemman tehda silleen
hitaasti ja ajatuksen kanssa vai vahan silleen nopeasti nain."

“Tuntuy, etté niita ylipaansa otetaan 5 etté ikadn kun i 1 se, etté silla ihmisella
on niinku muutakin kuin se tys."

"Ehdottomasti tasa-arvoa, mutta pitaa niin kun punnita vahan missa sita kaytetaan, etté se ei ole semmoinen
etté vaan silld menn&an niin sanotusti eteenpéin, silld voimalla.” Haasteena

yhdenvertaisuuden
"Voi tietysti poikia myds sita, etta tulee jotain tammaisté niinku syrjintaa kiusaamista ja

epaoikeudenmukaisuuden tuntemuksia sellaisia negatiivisia, mitka sitten oikeasti vaikuttaa koko siihen kOhtaam?t
tydyhteisdén.” asenteet ja
epavarmuudet

"Ainahan on sitten kyseenalaistajia mybskin jos joku rupeaa tekemaan jotakin asiaa kovin erilailla, mihin on
totuttu. Niin yleensa siina on aina joku kriittinen epailemassé, etta minka takia tata nain on lahdetty tekemaan
tai minka takia tuo ei teekaan tata niinku on neuvottu tai ohjeistettu.”

Kuvio 2. Toisen pditeeman rakentuminen aineistosta.
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4.3 Tyoyhteison osallisuuteen vaikuttavat tekijat

TyOyhteison osallisuuteen vaikuttavat tekijit rakentuvat neljdn alateeman kokonaisuudesta.
Alateemat kisittelevit kdytantdjen ja toiminnan sekd negatiivisia, ettd positiivisia vaikutuksia
osallisuuteen. Aineistossa esiintyy kokemuksia organisaation keskustelukulttuurista
monenlaisissa tilanteissa. Tydyhteisossd ilmapiiri saatetaan kokea joissain tilanteissa joillain
tavalla tuomitsevaksi (H6) eika valttamatta sen vuoksi uskalleta keskustella haastavista asioista.
Keskusteluilmapiiri ja tunnelma tydyhteisdssd vaikuttavat siithen, miten ihmiset kokevat
voivansa nostaa esille epdkohtia tai puhua muista kuin tydasioista. Télld voi olla vaikutusta

tydyhteisossd kuuluvuuden ja osallisuuden kokemukseen.

Positiivisesti osallisuuteen vaikuttaa luottamus ja avoimuus tyOyhteisdssd ja johtamisessa.
Aineistossa, ldpi ldhes kaikkien haastattelujen, korostuu avoimuus vuorovaikutuksessa
vahvuutena. Haastateltavien kuuluvuuden kokemusta ja osallisuutta tukee, kun heilld on tdissa
tunne, ettd he voivat olla omia itsejdén ja heitd arvostetaan sellaisina kuin he ovat. Toisten
kunnioittaminen, hyvidksyminen ja arvostaminen tiimissd sekd laajemmin tyOyhteisdssd
koetaan tukevan omana itsend olemista. Vastuu yhdenvertaisuuden toteutumisesta
organisaatiossa koetaan olevan vahvasti yksiloiden vastuulla ja se pohjautuu heidin oman
arvionsa sekd arvojen mukaiseen toimintaan. Myos tyOyhteisolld ndhdddn olevan vastuu
osallistavan ilmapiirin luomisessa ja yhdenvertaisuuden toteutumisessa. TyOyhteisdssi

esihenkil6itd vastuutetaan toimimaan yhteisten arvojen mukaisesti, ei pelkastdan yksiloita.

Ensimmiinen alateema késittelee kokemuksia tyGyhteison ilmapiiristd. Aineistosta 16ytyi
kokemuksia kollegoiden kanssa keskustelemiseen liittyen. Haastateltavat kokivat, ettei

tyopaikalla keskustella henkilokohtaisemmista asioista.

"En ole vaikka tddlld kuullut kenenkddn kertovan vaikka samaa sukupuolta
olevasta kumppanistaan tai ainakaan nyt ettd muistaisin, mitd taas vaikka
aikaisemmissa tyopaikoissa on tiennyt ihmisten ehkd vaikka perhe-eldmdstdi
enemmdn tai ndin. Onko ne sitten sellaisia asioita, ettd ei vaan haluta tuoda niitd
tdanne tyoyhteiséon, vaikka kuuluu johonkin vihemmistoon tai ndin, mutta sitten

sitd ei tuoda esille.” H6
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Haastateltavat pohtivat, miten tydyhteisossé uskalletaan jakaa asioita vallitsevassa ilmapiirissa.
Aineistossa tulee esille, ettd tyOyhteisossé ei haluta valttdmaitti erottua joukosta tai jakaa asioita,
jotka poikkeavat mahdollisesti enemmiston ndkemyksistd. Haastateltavat kertovat, ettd
tyOyhteisOssd jaetaan pddasiassa vain ty6hon liittyvid asioita. Vaikka tdma ei ole negatiivista,

se herittda haastateltavissa pohdintaa siitd, liittyykd varautuneisuus tydyhteison ilmapiiriin.

Keskustelukulttuuri ilmenee monin tavoin haastatteluissa. Esimerkiksi joissain tilanteissa
palkasta puhuminen saatetaan kokea helpommaksi kuin muiden haasteiden esille tuominen. Jos
epdkohtia ei uskalleta nostaa esiin, silli voi olla negatiivisia vaikutuksia ilmapiiriin.
Haastateltavat kertovat myds kokemuksista, joissa hankalat asiat joskus piilotetaan tai henkiloa

saatetaan pitdd hankalana, jos hidn tuo epdkohtia esille.

“Juurikin ehkd siind ettd jos on ne ihmiset, jotka on liian hanakoita myos tieddtko
sd, ettd hei ettd tdssd on minusta epdkohta tai ei ole oikeudenmukaista ja jos sd
erehdyt tuomaan sen esille, niin sd oot vihdin huono tyyppi, vaikka sd ehkd

ihmisend ajattelet siind tilanteessa, ettd sd ajat siind vihdn muidenkin etua." H7

Toinen alateema osallisuuteen vaikuttavista tekijoistd on luottamus ja avoimuus tydyhteisossa
ja johtamisessa. Aineistossa toistuu avoimuuden vaikutus kokemuksiin ja tunteisiin
tyOyhteisossd. Moni haastateltava koki avoimuuden tiiminsa tai tydyhteisonsd vahvuudeksi ja
koki sen vaikuttavan merkittdvésti tyytyvidisyyteen tyOarjessa. Avoimuuden Kkoettiin
vahvistavan yhteishenked, lisdévin psykologista turvallisuutta tydyhteisossd sekd rakentavan
hyvdd vuorovaikutusta kollegoiden kesken. Avoimuus vahvisti kokemusta kuulluksi
tulemisesta. Haastateltavat kokivat, ettd avoimuus tiimissd lisdd uskallusta keskustella ja

osallistua keskusteluun.

"Meilld on aika paljon avointa keskustelua, vaikka siis ettd on jotain

mielenterveydellisid jaksamisen haasteita ja muita, ettd mun mielestd meilld
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hyviksytddn se mikd on tosi hyvd juttu, koska ne on kuitenkin aika yleisid ja niistd

kuitenkin uskalletaan siis puhua niin se on musta hyvd juttu." H7

Avoimuus tiimissd vahvistaa yhdenvertaisen kohtelun kokemusta, kun tiedetddn miksi joku
toinen saa positiivista erityiskohtelua tai toisen tyon tekeminen on jérjestetty eri tavoin. Kun
tiimissd pystytddn avoimesti puhumaan tietyllé tasolla esimerkiksi tyon mukautuksista se lisdd

ymmarrystd ja yhdenvertaisuuden kokemusta.

"Esimerkiksi tiimissd on erilaisia tilanteita yksityiseldmdssd osalla, niin mun
mielestd kokonaisuutena huolehditaan kaikista. Ja meiddn tiimissd jutellaan aika
avoimesti niistd. Ehkd sekin auttaa sitten vield ymmdrtdamdcdn, miksi jotkut toiset

saa enemmdn sellaista "paijjaamista” jossain kohtaa." H4

Avoin keskustelu esihenkilon kanssa ja hidnen osallistumisensa avoimeen keskusteluun koettiin
positiivisena. Haastateltavat ilmaisivat luottamuksensa esihenkildon, erityisesti tuen tarpeeseen
liittyen. Tiimin jésenet huomioiva johtaminen vahvisti osallisuuden kokemusta tydyhteisdssé.
Avoimuus korostuu johtamisessa erityisesti siind, ettd esihenkilon ldsniolo ja osallistuminen
luovat turvallisen ympériston, jossa tiimin jidsenet kokevat voivansa jakaa ajatuksiaan ja

ilmaista tarpeitaan vapaasti. Tdma edistda tiimin yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunnetta.

"Mitd esihenkilo tydskentelyyn tuli, se oli tosi avoin ja se niinku jdi varmaan

meille kaikille ihan hyvind siitd mieleen.” H2

Kolmas alateema kisittelee kokemuksia omana itsenddin olemisesta tyOyhteisossd ja
osallistumisen mahdollisuuksia. Aineistossa nousi esiin tydntekijoiden mahdollisuudet kehittya
omassa tehtdvéssddn ja osallistua kehittdmis- ja suunnitteluprosesseihin. Kokemus mukaan
ottamisesta syntyy, kun péédsee osallistumaan kehitystyohon. Osallistumisessa koetaan

tarkedksi voida olla oma itsensd ja tuntea, ettd tydyhteiso arvostaa sellaisena.
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“Aina jos on jotain sellaisia palavereita missd kehitetddn jotain tai pohditaan
Jjotain niin kaikkia kylld kuunnellaan silleen arvostaen, ettd ei ole semmoinen olo,

ettd ei uskaltaisi sanoa, vaikka on uusi tyontekijd tai vanha.” HI

Haastatteluissa korostui tiimin hyva ilmapiiri ja yhteishenki tydarjen merkittavini
voimavarana. Omana itsenddn oleminen tyOyhteisOssd koettiin tdrkedksi viihtyvyyden,
onnistumisen ja hyvinvoinnin kannalta. Kuuluvuuden ja osallisuuden tunteita vahvistavat
mahdollisuus olla oma itsensd sekéd tunne siitd, ettd yksiloitd arvostetaan ja kunnioitetaan.
Toisten hyvdksyminen ja arvostaminen sekd tiimissd ettd laajemmin tydyhteisossd tukevat
omana itsendin olemista. Hyvé yhteishenki ja vapautunut ilmapiiri kollegoiden kesken tuo
haastateltavien arkeen positiivisia kokemuksia mukaan ottavasta ja toisia arvostavasta

ilmapiirista.

”Se kokonaisuus, ettd me pystytdidn olla omia itsendmme, ettei tarvitse niin
sanotusti ndytelld mitddn, yrittdd olla, ettd meilld on aika semmoinen vapautunut
ihan yleensd ottaen nyt tid meiddn tiimi, missd nyt on. Kylld md oon ainakin

tuntenut, ettd md saan olla sielld ihan itseni, ettd se tuntuu hyvdlle.” H3

Yhdenvertaisuuden koetaan olevan tydyhteison yhteinen asia, jonka toteutuminen ndhdédn
olevan niin yksildiden kuin yhteison vastuulla. Haastatteluissa ilmeni, ettd tydyhteisossé
pidetdén kiinni siité, ettd esihenkild toimii oikeudenmukaisesti ja koetaan, ettd tarvittaessa myos
esihenkilon toimintaan puututtaisiin. Haastatteluissa korostuu jokaisen yksilon vastuu
osallistavan ja yhdenvertaisen ilmapiirin rakentamisesta. Jokaisella on vastuu toimia yhteisten

arvojen mukaisesti ja kohdella kaikkia samanarvoisina.
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"Mun mielestd se on ihan eri asia, ettd miten vaikka ihmisid pitdisi kohdella, ettd
ilman muuta tasapuolinen kohtelu, silld lailla ettd kaikki on nimenomaan

vhdenvertaisia niin se on mun mielestd kylld kaiken toiminnan edellytys." H5

Kolmas paa

teema kokoaa yhteen osallisuuteen vaikuttavia tekijoitd haastateltavien arjessa ja
tyOyhteisossd. Alateemat keskittyvit vuorovaikutukseen ja ilmapiiriin, osallistumiseen, omana

itsend olemiseen ja yksilon sekd yhteison vastuuseen osallistavan ilmapiirin rakentamisessa.

"Varmaan jotenkin koetaan, etta on sitten kuitenkin semmoinen jollain tavalla tuomitseva ilmapiiri. Tai koetaan,
ettd omat, muut kun tyd tyasiat, ei kuulu tyépaikalle tai pelataan, etta mitd sitten muut ihmiset ajattelisi tai
sanooko toinen jotain tyhmaa niinku se vastakeskustelija, eikd ehka sitten jaksa, niinku tuntuu helpommalta ettei
ees ollenkaan kerro." Tietyista
n niinku 1 kulttuuri, mitd on toisinaan esiintynyt, nyt ehka asioista ei
puhuta

"Voisin sanoa, etta
vahemman joskus enemman.”

"Oon miettinyt myés sitd, ettd tuoko tydntekijat esille niinku valttamatts, etta voihan meilla olla paljon ihmisia
jotka jollain aspektiilla kuuluu vaikka johonkin vahemmist6on, mutta ei vélttamatta tuo sita esille.”

"Véhan avoimempaa saisi olla se, ettd miksi annetaan toiselle joku asia ja toiselle ei, etté se jotenkin toisi sita
enempi sitd tasapuolisuutta.”
“Meillakin on se tiimi kuitenkin niin pieni, etts semmoinen avoin siis etté tavallaan voi sanoa mité vaan.” Avoin
vuorovaikutus
"Esihenkil6 osallistuu my6s avoimeen keskusteluun tiimissa." tydyhteisossa

"Kun on hyva yhteishenki tiimissa niin kaikki uskaltaa sanoa mita ajattelee ja vaikka olisi eri mielta asioista niin
i turvallisuutta.”

varmasti auttoi kanssa, ettd on

"Se kokonaisuus, ettd me pystytaan olla omina itsenamme, ettei tarvitse niin sanotusti naytella mitaan, yrittaa
olla, etta meilla on aika semmoinen vapautunut ihan yleensa ottaen nyt tdéd meidan tiimi missa nyt on. Kylla ma
oon ainakin tuntenut, ettd méa saan olla siella ihan itseni, etta se tuntuu hyvalle.”
Omana itsena
osallistuminen

"Ma jotenkin ajattelen, ettd semmoinen yleinen osallistaminen, ettd ihmisia otetaan niinku mukaan ja mietitaan
yhdess ja muuta, jos ne siis oikeasti johtaa johonkin tuloksiin."

“"Mun mielesta aika tarked juttu, ett ihmiset voivat olla sellaisia ja ne hyvaksytaan sellaisena kuin ne on. Koska
on se aika raskasta pitaa jotain jatkuvaa niinku roolia paalla tai ylipaansa jotenkin kapertyy kuoreensa
tyopaikalla."

"Kaikki on yhdessa vahan niinkuin vastuussa myés. Meidan osastolla uskalletaan puuttua ja sanoo ja korjata
asiat, jos on jotain mita pitad korjata. Kylld meidan osastolla nostettaisiin alikka jos esihenkilé toimisi

epayhdenvertaisesti."
Vastuu
"Mé pidén sita niinku itsestaan selvana, etta kaikki ollaan samalla viivalla ja samanarvoisia ja ketaan ei syrjita ja .
» N 3 N N > o yhdenvertaisuudesta
nain. Se on jotenkin ehka mulle semmoinen luontainen viela. s N X
yksilona ja yhteisesti

"Ehka se on jokaisesta itsestaankin kiinni sitten, etté pitaa huolen, ettei itseaan kohdella epaasiallisesti missaan,
mihinkaan tilanteeseen nahden. Mutta tiedetaan myos niita ketka itse omaa vahvan luonteen, ettd varmasti
niinku osaa pitda sitten puolensa. Mutta ei kaikki siihen pysty, eika sitten kuitenkaan sita tee.”

Kuvio 3. Kolmannen pédidteeman rakentuminen aineistosta.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tésséd tutkimukseni viidennessd luvussa kokoan teema-analyysin tuloksia yhteen ja peilaan
tuloksissa esiintyvid teemoja aikaisempaan tutkimukseen. Olen tutkinut, miten moninaisuus,
yhdenvertaisuus seké osallisuus ilmenevit, millaisin kdytdnndin niitd voidaan edistdd ja miten
kédsitys organisaation moninaisuuden johtamisesta rakentuu. Tdmd Iuku kokoaa
tutkimuskysymyksiin pohjautuen ja niithin vastaamalla kokonaisuuden, joka késittelee
moninaisuuden johtamista tutkimassani organisaatiokontekstissa. Kuudennessa luvussa esitdn

mahdollisia jatkotutkimustarpeita ja -suuntia.

5.1 Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden yhteys
organisaation rakenteisiin

Tulosten ensimmiinen paidteema Moninaisuuden ilmeneminen organisaatiossa, osoittaa
vahvasti, millainen késitys organisaation moninaisuudesta muodostuu aineiston pohjalta.
Kiinnityn tutkimuksessani Tienarin ja Nentwichin (2019) esittimédin késitykseen
moninaisuudesta tekemisen nékokulmasta. Sen mukaan moninaisuutta luodaan aktiivisesti ja
tehdddn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Moninaisuutta ei siis kdsitetd tistd ndkokulmasta
vain tiettyind yksiloiden piirteind. Tekemisen nédkokulmasta moninaisuus on sosiaalinen
aikaansaannos. Moninaisuuden kisitys syntyy vuorovaikutuksessa, jolloin puhe ja teot
médrittelevdt moninaisuuden kyseisessd kontekstissa. Thmisten eroavaisuuksien luokittelu
suhteessa toisiinsa tapahtuu tapoihin, paikkaan ja aikaan sidosteisesti. (Tienari & Nentwich,
2019.) Tutkimani organisaation kontekstissa moninaisuus rakentuu haastateltavien puheessa.
Haastattelupuheessa moninaisuutta tarkastellaan muutaman keskeisen ulottuvuuden kautta,
jotka ovat sukupuoli, ikd ja koulutustausta. Suhteessa enemmistoon organisaatiossa verrataan
my0s muita ulottuvuuksia kuten etnisyytta tai vieraskielisyyttd, joita pidetdén usein enemmaén
ulkoisesti erottuvina piirteind organisaation jisenissd. Organisaatiossa moninaisuuden ei koeta
olevan kovin syvillistd, voimakasta tai ndkyvdi. Organisaation arjessa moninaisuus kaventuu
pddasiassa binddrisen sukupuolikdsityksen kautta, keskittyen miehiin ja naisiin.
Haastattelupuheessa rakentuu késitys johdon miesvaltaisuudesta ja alempien tasojen

naisvaltaisuudesta.
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Langenmayer ja kumppanit (2024) ovat havainneet, ettd organisaation valta-asemassa olevat
méidrittelevit, mitd moninaisuus tarkoittaa ja millaisiin raameihin yksildiden odotetaan sopivan.
Valta-asemassa olevat toimijat my0ds padttavat, mitkd piirteet tekevdt henkilostéd tai ryhmésti
"erilaisen" tai “toisen” suhteessa enemmistoon. (Langenmayr et al., 2024.) Haastattelupuheessa
luokittelu sekd enemmiston ja vdhemmiston suhde muodostuu me / toiset -asetelmaksi
tiedostamatta. On ymmaérrettdvdd, ettdi homogeeninen tyOyhteiso aiheuttaa tahatonta
erilaisuuksien korostamista, silld moninaisuus ei ole tutkimukseni tulosten perusteella tiimeissa
arkipdivdd. On hyvé tiedostaa, ettd tahaton toiseuttaminen puheessa on usein sisdistetty tapa ja
sitd toteutetaan tiedostamatta. On tirkedd keskittyd valta-asemassa olevien henkildiden
toimintaan ja tarkastella, miten he rakentavat ja viestivét puheessaan moninaisuudesta, silld sen

perusteella moninaisuuden médritelma sisdistetddn myos muilla organisaation tasoilla.

Tuloksissa esiintyy organisaation rakenteiden haasteet, jotka vaikuttavat moninaisuuden
kisitykseen. Eroja pohdittaessa haastatteluissa nousee esille esimerkiksi tietty organisaation
osasto, jossa ajatellaan tydskentelevin enemmén vihemmistoon kuuluvia tyontekijoitd, kuin
muissa organisaation tehtdvissd. Janssensin ja Zanonin (2014) mukaan organisaatioissa, joissa
vihemmistot tyoskentelivdt alemmissa tehtdvissd tai erillisissd tiimeissd, ylldpidetddn
yhteiskunnallista stereotypiaa vdhemmistdistd vdhemmin kyvykkdind tai pédtevind kuin
enemmiston edustajat. Tienari ja Nentwich (2019) osoittavat, ettd kun organisaatiossa pyritdén
purkamaan eriarvoisuutta, pitdisi tuoda esiin perustana olevat valtarakenteet organisaatiossa.
Tutkimustulokset osoittavat tarpeellisuuden organisaation rakenteiden tarkastelulle ja
rakenteiden vaikutusten ymmartdmiselle, kun pohditaan, millainen moninaisuuden tila
organisaatiossa vallitsee tai miten moninaisuus madéritellddn. Tutkimustulokset tukevat
aikaisempaa moninaisuuden tutkimusta, jonka mukaan moninaisuus kytkeytyy valtasuhteisiin
ja rakenteelliseen eriarvoisuuteen, eikd sitd voida tarkastella pelkdstddn yksilotasolla

(Meriléinen et al., 2009).

Yhdenvertaisuus ilmenee analyysin tulosten perusteella niin yksilotasolla, tydyhteisossd kuin
laajemmin  organisaation  toimintaa  ohjaavissa = méadrdyksissa. Tasa-arvolaki,
yhdenvertaisuuslaki sekd sosiaalisen vastuullisuuden tavoitteet ja velvoitteet ovat pohjana
sdadnnoille ja linjauksille organisaation toiminnassa. Organisaation strategiassa ja johtamisen

periaatteissa sekd esihenkildiden ohjeistamisessa korostetaan moninaisuuden arvostamista,
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oikeudenmukaista kohtelua ja kunnioittavaa vuorovaikutusta. N&mid luovat pohjan
yhdenvertaiselle toiminnalle organisaatiossa. Hellerstedin ja kumppanien (2023) mukaan
yhdenvertaisten mahdollisuuksien edistdmiseksi organisaatiossa voidaan luoda selkeitd
sdantdjd ja toimintatapoja, jotka varmistavat oikeudenmukaisen ja yhdenvertaisen kohtelun
kaikille tyontekijoille (Crosby, Iyer, & Sincharoen, 2006, ldhteessd Hellerstedt et al., 2023).
Yhdenvertaiseen toimintaan tyOnantajana liittyy keskeisesti palkkauksen, ylennysten ja
irtisanoutumisen kadytdnnot (Shore et al., 2018). Haastateltavat mainitsevat yhdenvertausuuden
ilmenevin esimerkiksi palkkapolitiikassa, esihenkildiden koulutuksessa ja niihin liittyvissa
toimintamalleissa ja kdytanteissd. Kaikille on ldhtdkohtaisesti samat sdénnot eiké niistd voida
poiketa ilman perusteluja. Suomessa positiivisesta erityiskohtelusta on sdédetty laissa ja se
velvoittaa suunnitelmalliseen tosiasiallisesti yhdenvertaisten mahdollisuuksien varmistamiseen
ja eriarvoisessa asemassa olevien ryhmien ja henkildiden olosuhteiden parantamiseen

(Yhdenvertaisuusvaltuutettu). Positiivisen erityiskohtelun kiytinnot ja tyon mukautukset

ndkyvit yksiloiden arjessa. Haastateltavat kokevat, ettd yksilollisid tarpeita kuunnellaan ja
otetaan huomioon tyon jérjestelyissd, tydajan joustavuudessa ja tyotehtidvien sekd tydtahdin

mukauttamisessa.

Yhdenvertaisuus ilmenee myos vuorovaikutuksessa tydarjessa. Haastateltavien kokemuksissa
yhdenvertaisuus esiintyy sosiaalisissa tilanteissa, joissa korostuu kaikkien kohteleminen
oikeudenmukaisesti ja niin, ettd ollaan samalla viivalla. Yhdenvertaisuus tydyhteisdssd on
haastateltaville itsestdéinselvyys ja osa heiddn arvojensa mukaista toimintaa. Toimiminen
oikeudenmukaisesti koetaan olevan yksiloiden vastuulla. Roolista riippumatta, on myds
jokaisen vastuulla tervehtid ja keskustellen kunnioittavasti. Tulosten perusteella organisaation
arjessa ilmenevd yhdenvertaisuus tukee syrjimdtontd ja osallistavaa toimintatapaa
tyoyhteisossd. Yhdenvertaisuuteen liittyy vahvasti haastateltavien tuntemukset ty0yhteisost.
Moni ilmaisi, ettd heisté tuntuu, ettd kaikkia kohdellaan tydyhteisossa kunnioittavasti ja reilusti

(H1).

Tulkitsen aineiston seki haastattelutilanteiden perusteella, ettd haastateltavat edustavat pddosin
organisaation enemmistdd, joten on tirkedd ymmaértdd, ettei aineistossa kuulu kovin vahvasti
vihemmiston ddni ja kokemukset. Van Laer ja Janssens (2017) korostavat, etti enemmiston

kokemukset eivit edusta koko tydyhteisdd. Vdhemmistdihin kuuluvat tyontekijat voivat
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kohdata eriarvoisuutta ja syrjintdd tyodarjessaan (Van Laer & Janssens, 2017), vaikka
enemmistoon kuuluvat jasenet kokisivat organisaation yhdenvertaiseksi. Haastateltavat olivat
hyvin tietoisia, ymmaértdviisid ja usein varovaisia puheessaan, jotta he eivit yleistdisi omaa
kokemusta siten, ettd se vdhentdd muiden kokemuksen arvoa tai merkitystd. Kertoessaan
kokemuksistaan, he tiedostivat, ettei oma kokemus, tyOyhteison enemmistdéd edustavana,
valttdiméttd ole koko totuus yhdenvertaisuudesta ja tasa-arvosta tydarjessa. Mor Barak ja
kumppanit (2022) esittavit, ettd osallisuuden ilmapiiri muodostuu ryhmén jasenten yhteisista
kokemuksista ja heiddn identiteeteistddn. Haastateltavat rakensivat tiedostamisella ja
ymmaértamiselld sekd yksiloiden kokemuksia arvostavalla asenteella ja vuorovaikutuksella

osallisuuden ilmapiirid, jossa ei syrjité ja kaikki otetaan mukaan.

Osallisuus rakentuu vuorovaikutuksessa tilanteissa kuten osallistumisena virallisiin
prosesseihin, kehittdmiseen ja paatoksentekoon. Lisdksi osallisuuden kokemukselle olennaista
on, ettd henkild pddsee mukaan vapaamuotoisiin ja epévirallisiin tydyhteison yhteisiin
tapahtumiin. (Shore, ym., 2011; Shore & Chung, 2023). Tutkimuksen tuloksissa kiy ilmi, ettd
organisaatiossa pyritddn ottamaan tyOntekijoitd mukaan heitd koskeviin padtoksiin ja toiminnan
kehittimiseen.  Esihenkiloroolissa  tai  kehitystoimenpiteiden fasilitoijan  rooleissa
tyoskentelevit ilmaisivat osallistumisen mahdollisuudet vahvemmin.
Kehittdmistoimenpiteisiin osallistuminen vaikutti tukevan kokemusta oman panoksen
tarkeydestd ja vahvistavan kuuluvuuden tunnetta. Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd kuuluvuuden
ja osallisuuden tunne vahvistuu vapaamuotoisiin tilaisuuksiin osallistumisessa esimerkiksi
tiimipaivét, keskustelut muista kuin tydasioista ja tiimikavereiden kanssa tehtévit vapaa-ajan
aktiviteetit. Tyler ja Vachhani (2021) mukaan osallisuus vastaa inhimillisiin tarpeisiin ja
vahvistaa yhteyttd ihmisten vililld. Osallisuudella voidaan osoittaa arvostusta ja huomiointia
(Tyler & Vachhani, 2021). Analyysini tukee aikaisemmassa tutkimuksessa esitettyja
osallisuuden ja kuuluvuuden kokemuksiin vaikuttavia tekijoitd ja niitd on havaittavissa

tutkimuksen tuloksissa.

Témi tutkimus voi lisdtd ymmaérrystd tarkastella moninaisuuden késityksen rakentumista
vuorovaikutuksessa. Tutkimus osoittaa yksiloiden ja rakenteiden vaikutuksen moninaisuuteen

organisaatiossa. Tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta sen osalta, miten
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yhdenvertaisuus ja osallisuus voivat ilmetéd organisaation arjessa ja rakenteissa. Tdmi pro gradu

-tutkielma voi laajentaa osaltaan ymmaérrystéd organisaation tilasta.

5.2 Edistavit ja estavat kiytdnnot

Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistiminen ei ole kovin yksiselitteisté eika
yksinkertaista. Tutkimukseni tulosten teemat 2. Viestintd, kdytdnnot ja asenteet
yhdenvertaisuuden rakentamisessa ja 3. TyOyhteison osallisuuteen vaikuttavat tekijét,
keskittyvét vahvasti yhdenvertaisuuden ja osallisuuden kayténtoihin. Tutkimuksessani kdy ilmi,
ettd tukevat ja estivit kdytdnnot voivat olla yhtd aikaa olemassa. Ne voivat jopa samaan aikaa
toisesta ndkokulmasta edistdd ja toisesta ndkokulmasta késin aiheuttaa haasteita.
Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistiminen on limittiistd ja aina suhteessa
toisiinsa. Tutkimukseni tdssd organisaatiokontekstissa tukee aikaisemmassa tutkimuksessa
todettua huomiota, jonka mukaan toimien ja kdytdntojen hyvit tarkoitusperdt eivit aina riité.
Toiminta voi hyvisté tarkoitusperistd huolimatta taipua ylldpitaméédn nykytilannetta hierarkian

ja eriarvoisuuden osalta (Tienari & Nentwich, 2019).

Kytkeydyn tutkimuksessani Tienearin & Nentwichin (2019) ndkékulmaan moninaisuudesta
tekemisend, jolloin keskityn yksiloiden moninaisuutta enemmaén kaytintoihin. Keskittymalla
sosiaalisiin kdyténtoihin tekemisen ndkdkulma tarjoaa nikemyksen ymmaértaa ja kyseenalaistaa
tapoja, joilla erilaisuutta ja eriarvoisuutta ylldpidetddn ja toisinnetaan jokapdivdisessd
toiminnassa ja kdytdnnoissd (Tienari & Nentwich, 2019). Haastatteluissa kuvatut
vuorovaikutustilanteet sekd tydarkea ja sosiaalisia tilanteita kuvaavat hetket rakentavat
ymmaérrystd organisaation kéytdnndistd. Moninaisuuden johtamisen aikaisempi tutkimus
osoittaa, ettd organisaation henkildstohallinnolla on keskeinen rooli moninaisuuden johtamisen
strategioiden rakentamisessa ja viemisessd kidytdntoon, silld toiminta ja kdytdnnot liittyvét
suurelta osin henkildstohallinnon tehtdviin (Kossek, Lobel & Brown, 2006). Tutkimassani
kohdeorganisaatiossa moninaisuuden johtamisen kdytdnnot vaikuttavat olevan sidoksissa

henkilostohallintoon.

Henkildstohallinnon toimenpiteisiin organisaatiossa kuuluu muun muassa projekti, jonka

myoOtd moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistiminen on nostettu keskeiseksi
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osaksi toimintaa. Moninaisuuden johtamisen tutkimuksessa korostetaan, ettd kaytannoilld
pyritddn edistimédn henkil0ston asenteita ja kdyttdytymistd kohti erilaisuuden arvostamista
sekd vihentdmdan syrjintdd (Kossek, Lobel & Brown, 2006). Koulutuksessa, mentoroinnissa,
rekrytoinnissa ja viestinndssd on huomioitava organisaation valtarakenteet, silld
henkildstohallinnon toimet voivat huomaamatta yllépitdd hienovaraista rakenteellista syrjintda,
jota kutsutaan hyvintahtoiseksi syrjinnéksi (Romani, Holck & Risberg, 2019). On tdrkeda
vélttdd me ja toiset -asetelman vahvistumista, jossa vihemmistot ndhdédn avun tarvitsijoina ja
enemmistd “pelastajina”. Tdmdn asetelman tunnistaminen ja purkaminen on olennaista, jotta

yhdenvertaisuus ja osallisuus voivat toteutua organisaation arjessa ja rakenteissa.

Tutkimuksessani ilmenee viitteitd kadnteisen syrjinndn kokemuksista sekd huolta
yhdenvertaisuustoimenpiteiden liiallisesta korostamisesta. Erityiskohtelun ja mukautusten
perusteiden epidselvyys voi synnyttdd enemmistdssid epdoikeudenmukaisuuden tunteita, mika
saattaa vaarantaa yhdenvertaisuusty6hon sitoutumisen (Khan et al., 2023). Osallisuuden ja
yhdenvertaisuuden edistiminen on koko organisaation, erityisesti valta-asemassa olevien,
vastuulla. Muutosten yhteydessa on tarkedd viestid selkeisti niiden perusteluista ja tavoitteista.
Avoimuus on organisaation tiimeissd vahvuus, ja sen lisddminen voisi edistdd ymmaérrysté ja
sitoutumista yhdenvertaisuuteen. Kun henkilostd ymmaértdd kaytiantdjen oikeudenmukaisuuden
ja niiden merkityksen yhdenvertaisuuden luomisessa, voidaan vidhentdd vastustusta ja

sitoutumattomuutta (Khan et al., 2023).

Tutkimuksen tulokset korostavat osallisuuden merkitystd organisaatiossa. Osallisuus rakentuu
tutkimuksen kontekstissa avoimuudesta, arvostuksesta, kuulluksi tulemisesta seké osallistumis-
ja kehittymismahdollisuuksista. Moninaisuuden johtamisen tutkimus osoittaa, ettd osallistavaa
tyOyhteisdd vahvistavat yhteistyd, avoin ndkdkulmien ilmaiseminen ja virheet salliva ilmapiiri.
(Shore et al., 2018). Moninaisissa tiimeissid yhteistyd ja oppiminen lisddvit tyontekijoiden
keskindistd ymmairrystd ja arvostusta (Janssens & Zanoni, 2014). Haastatteluissa ilmeni, etti
varautunut keskusteluilmapiiri voi heikentdd osallisuuden kokemusta, kun taas avoin
vuorovaikutus ja toisten arvostaminen vahvistavat sitd. Avoimuuden ja ldpindkyvyyden
lisddminen organisaation eri tasoilla voisi laajentaa virheet sallivaa ja oppimista tukevaa

ilmapiirid, jossa jokainen uskaltaa olla oma itsensé.
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Tutkimukseni perusteella viestintd on keskeisessd roolissa osallisuuden ja yhdenvertaisuuden
edistdmisessd. Viestinnélld voidaan tuoda esiin niin tavoitteita kuin konkreettisia toimia, joita
moninaisuuden johtamisen parissa organisaatiossa toteutetaan. Viestinnilld voidaan kisittaa
ulkoista ja sisdistd viestintdd, pienistd tiimeistéd laajempiin yhteyksiin. Se miten organisaatiossa
viestitdén vaikuttaa osaltaan myds siihen, miten organisaatiossa puhutaan ja kommunikoidaan.
Viestinnélld voidaan pyrkid vihentdmiin epdoikeudenmukaisuuden tunteita perustelemalla ja
kertomalla ldpindkyvisti, miksi joitain asioita tehddfn ja mitd toiminnan taustalla on.
Viestinnélld voidaan tuoda strategiset moninaisuuden johtamisen tavoitteet lihemmaiksi arkea.
Viestinndssi tulee tiedostaa vallitsevat valtasuhteet ja pyrkid siihen, ettei ylldpidetd haitallisia
syrjivid hierarkioita tai uusinneta me/toiset -asetelmaa. Viestind voi pddtyd estdmiin
yhdenvertaisuutta ja osallisuutta, jos siind keskitytddn pddosassa erojen korostamiseen tai
moninaisuuteen liittyviin haasteisiin. Tutkimuksen tulosten perusteella véitdn, ettd
lapindkyvyys ja avoimuus kidytdnndistd ja toimista voisi parantaa sekd edistdd ymmérrystéd

moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden teemoissa.

Tutkimukseni tukee moninaisuuden tutkimuksessa esitettyd huomiota johdon sitouttamisen ja
esihenkildiden toiminnan merkittdvyydestd moninaisuuden johtamisessa. Johdolla ja
esihenkil6illd on mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa yhdenvertaisuutta ja osallisuutta
edistévisti tai estdvisti. Jos johtoasemassa olevat eivdt nde organisaatiota moninaisena tai
tiedosta johtoaseman vaikutusta tai yhdenvertauuden todellista tilannetta, he saattavat ajautua
keskittymédn erilaisuuksiin ja ongelmiin. Se ei edistd yhdenvertaista tydyhteis6d. Robersonin
ja Perryn (2022) mukaan on tarkedd erottaa, luoko ja ylldpitddko osallistavaa ilmapiirid vai
ainoastaan hyviksyykd ja sallii ryhmaén jdsenten osallistumisen. Heidén mukaansa osallistavan
johtamisen toimintatavoiksi korostuvat moninaisuuden tiedostaminen ja huomioiminen,
yksildllisiin tarpeisiin ja tyOnteon tapoihin vastaaminen sekd aktiivinen tiimildisten
kuunteleminen. (Roberson & Perry, 2022.) Tutkimukseni tulosten perusteella esitin, ettd
esihenkild voi avoimuudella, aidon kiinnostuksen osoittamisella ja edistiviin kdyténtdihin

sitoutumalla rakentaa yhdenvertaisuutta ja osallisuutta tydyhteisdssa.

Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistimiseksi johdon on sitouduttava
tavoitteisiin ja kdytdnnon toimiin (Adamson, et al., 2021; Khan, et al., 2023). Johtajien

keskeinen rooli on puuttua syrjintddn organisaatiossa ja edistii moninaisuutta tukemalla
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jasenten kehittymistd ja uramahdollisuuksia osallistavien kdyténtdjen avulla (Shore et al.,
2018). Esihenkildiden ja johdon sitouttaminen sekd heididn kehittymisensd moninaisuuden,
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistdmisessd vaatii kouluttamista, valmennusta ja
mentorointia. Ton ja kumppaneiden mukaan (2024) valta-asemassa olevat esihenkilot
samaistuvat vahvemmin organisaatioonsa, mikd voi saada heiddt kokemaan tydpaikan
oikeudenmukaisemmaksi kuin se todellisuudessa on. Tamé voi estdd eriarvoisuuden
tunnistamista. Haastamalla heidén oletuksiaan ja lisddmaélld tietoisuutta voidaan vahvistaa
heidin tukeaan moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistdmiselle. (To, Sherf &
Kouchak, 2024.) Tutkimukseni perusteella esitdn, ettd moninaisuuden johtamisen tavoitteiden
ja arjen kiytdntdjen vilisen kuilun kiinni kurominen olisi tdrkedd. Viestintd voisi olla siind
mahdollisesti osana ratkaisua. Edistdvien kdyténtdjen kehittimisessd on olennaista osallisuuden
ymmaértaminen jatkuvana ja dynaamisesti muuttuvana tilana, ei absoluuttisena pédtepisteena.
Brewis (2019) esittdd, ettd osallisuus on moniulotteinen prosessi, joka vaatii oppimista ja
sitoutumista. Adamson ja kumppanit (2021) esittavét osallisuuden olevan jatkuvasti muuttuvaa
ja etenevdd. Osallisuuden ilmapiiri ei ole lopullinen tila, joka voidaan saavuttaa tietyilld

toimilla, joten siihen kannattaa suhtautua jatkuvan kehittimisen matkana.

5.3 Kohti avoimempaa moninaisuuden johtamista

Tutkimukseni tulosten teemat esittdvdt laajasti moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja
osallisuuden tilan kohdeorganisaatiossa. Tutkimus kuvaa kokemuksiin perustuen laajasti ndiden
aiheiden ilmenemistd haastateltavien arjessa ja heiddn kokemuksiaan moninaisuuden
johtamisen teemoista organisaatiossa. Olen esittinyt miten moninaisuus, yhdenvertaisuus ja
osallisuus tutkimukseni perusteella ilmenevit kohdeorganisaatiossa. Lisdksi olen esittdnyt
tulosten perusteella keskeisid edistdvii ja estdavid kdytiantdja. Tutkimustulosten kokonaisuuden
perusteella esitdn nyt tulkintani moninaisuuden johtamisesta téssd kontekstissa. Muodostan
subjektiivisen késityksen tdmidn tutkimuksen aineiston perusteella, peilaten tuloksia

ymmérrykseeni aikaisemmasta tutkimuksesta ja huomioiden tutkimukseni rajoitukset.

Aineiston pohjalta esiin nousee erilaisia painopisteitd moninaisuuden johtamisessa. Vastuu
yhdenvertaisuuden toteutumisesta ja osallisuuden ilmapiiristd vaikuttaa olevan vahvasti
yksilokeskeinen. Niin tyontekijat yksiloind kuin esihenkilot yksiloind, ovat vastuussa

yhdenvertaisesta toiminnasta. Jokaisella on arjen vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa tilanteissa
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mahdollisuus valita miten toimii. Sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa, erilaisissa rooleissa ja
tehtidvissd voimme valita miten puhumme, kiyttdydymme ja toimimme. Jokainen voi
reflektoida omaa toimintaansa ja vaikuttaa joko moninaisuutta, yhdenvertaisuutta ja osallisuutta
edistden  tai  estden.  Vastuu  organisaation  kéytidntdjen  yhdenvertaisuudesta,
oikeudenmukaisuudesta ja osallisuudesta ei tulisi jdddd yksiloiden harteille. Tutkimukseni
perusteella vaikuttaa silté, ettd organisaation jdsenet kaipaavat vastauksia kysymyksiin, mitd
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistiminen tarkoittaa heiddn tydssdédn ja miten he voivat
vaikuttaa nithin. Tutkimukseni tulokset nostavat esiin tarpeen ymmirtdd moninaisuuden,
yhdenvertaisuuden ja osallisuuden kehittdmisen tavoitteet sekd saada kiytannot [ihemmas arjen
toimintaa. Moninaisuuden johtamisessa merkittivimpidd muutosta ja vaikutusta tehdddn
pureutumalla rakenteisiin, vaikuttamalla syvélle kdytdntoihin ja ymmértamélld organisaation

valtasuhteet sekd niiden vaikutukset.

Moninaisuuden johtamisessa litketoimintahydtyyn kiinnittyminen on melko yleistd
organisaatioissa, silld kasvu ja tuottavuus ovat usein keskeisid tavoitteita. Olisi hyvd ymmartad,
ettd moninaisuuden lisddminen ei automaattisesti tuo ihmisié ja kykyjd, jotka voidaan mitata
tuottavuudessa. Yhdenvertaisuuden ja osallisuuden on toteuduttava, jotta moninaisen
tyOyhteison liiketoimintahyddyt voidaan saavuttaa. Liiketoimintahyddyn tavoittelu voi olla
moninaisuuden johtamisen teemoissa lyhytndkdistd, silld konkreettinen arvo ei ole kovin
nopeasti rahassa mitattavissa. Pitkdjanteinen kehittdminen voi muokata organisaatiosta entisti
tasa-arvoisemman ja yhdenvertaisemman tyOpaikan, luoda tasavertaisia mahdollisuuksia,
vihentdd eriarvoisuutta ja parantaa henkilostokokemusta. Avaimet kehittimiseen ovat valta-

asemassa olevilla toimijoilla.

Kriittinen moninaisuuden tutkimus kritisoi liiketoimintahydtyyn keskittymistd. Perehtyessini
tutkimukseen seka teoreettiseen viitekehykseen kéasitykseni on, etté liikketoimintahydtyyn ei ole
jarkevdd nojautua litkaa. Liiketoimintahyodyn nékokulman huomioiminen tulee
todennékoisesti edelleen pysyméédn organisaatioissa keskeisend. Se ei kuitenkaan kumoa,
etteikd  organisaatioilla  olisi mahdollisuus toimia samanaikaisesti moraalisesta
oikeudenmukaisuudesta ja yhdenvertaisuus perusteisista ldhtokohdista kdsin. Organisaatiot
voivat toimia tyopaikkoina, joissa ei toisteta rakenteellista epdtasa-arvoa (Janssens & Zanoni,

2014). Kriittinen moninaisuuden tutkimus ehdottaa, ettd taloudellisen hyddyn tavoittelun sijasta
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organisaatioiden tulisi keskittyd sosiaalisen oikeudenmukaisuuden edistdmiseen ja siirtyd
yhteisollisempéén ldhestymistapaan, joka tukee yhteiskunnallista muutosta (Carrillo Arciniega,

2021).

Organisaatioissa olisi tdrkedd ymmaértad, ettd rakenteisiin vaikuttaminen on pitkdjinteistd
toimintaa, joka vaatii sitoutumista. Se vaatii yhteiskunnallisten syrjivien hierarkioiden sekd
stereotypioiden ylldpitimiseen puuttumista, niiden olemassaolon tiedostamista, rakenteisiin
vaikuttamista ja valta-asemassa olevien uskallusta. Epdvarmuus ja ajatus, ettd moninaisuuden
johtamisessa tulisi olla tdysin valmiina yhdenvertaisuuden ja osallisuuden osalta, voi estdd
uskallusta ottaa askeleita kohti kdyténtdjé ja toimintaa. Janssensin ja Zanonin (2014) mukaan
kehittdmélld uusia toimintatapoja organisaatiot voivat valttdd yllapitdmaéstd yhteiskunnallisia
epdtasa-arvoisia rakenteita. Toimimalla ennakkoluulottomasti organisaatiot voivat toimia
suunnanndyttdjind  yhdenvertaisuuden edistimisessd (Janssens & Zanoni, 2014).
Yhdenvertaisuuden ja osallisuuden edistimiseksi organisaatiossa olisi hyvd olla valmis

kokeilemaan uutta ja uskaltaa olla yhteiskunnallinen vaikuttaja.
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6. LOPPUSANAT

Kirjoittaessani tutkimusta vuoden 2024 ja 2025 vaihteessa moninaisuuden teemat ovat olleet
uutisissa ja keskusteluissa usein. Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden teemoista
kaytava keskustelu on tdynni erilaisia vivahteita, vastaan ja puolesta. Tutkimus on osoittautunut
ajankohtaisemmaksi kuin osasin arvata. Piddn tutkimukseni aihetta merkityksellisend ja

erityisen tarkedni tissd ajassa. Toivon, etté luit tutkimusraporttia avoimin mielin.

Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden pohdinta on ajankohtaista erityisesti
taménhetkisessd  yhteiskunnallisessa  ja  globaalissa  keskustelussa.  Polarisoitunut
keskustelukulttuuri on heréttinyt tarpeen syvemmdn ymmérryksen lisddmiselle, silld
moninaisuuden merkitys ulottuu yha laajemmalle yhteiskunnalliselle ja organisaatiotasolle.
Ajankohtaiset keskustelut tarjoavat mahdollisuuden paitsi pohtia eriarvoisuutta myos edistda
yhteisollisempdd ja oikeudenmukaisempaa toimintatapaa. Uudenlaisen ymmirryksen
lisddminen voi edistdd osallisuutta ja vdhentdd eriarvoisuuden kokemuksia tyoeldmdssi ja

yhteiskunnassa.

Tutkimukseni liittyy osaksi moninaisuuden johtamisen tutkimuskeskustelua tuomalla esiin
nidkokulman vakuutusalan organisaation kontekstista. Tutkimus laajentaa ymmaérrysti siité,
miten moninaisuuden johtaminen ilmenee ja muotoutuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa juuri
tdssd toimintaympéristossd. Lisdksi tutkimukseni kytkeytyy kriittisen moninaisuuden
johtamisen tutkimukseen yhteiskuntatieteellisen ldhestymistapansa kautta. Keskeistd on
kriittinen valtasuhteiden ja rakenteiden tarkastelu. Tarkastelu syventdd keskustelua siitd, miten
moninaisuus ei ole pelkdstdin organisaatioiden hallittavissa oleva tekiji, vaan myds
valtasuhteisiin ja rakenteelliseen eriarvoisuuteen kytkeytyva ilmid. Tutkimukseni tuo uusia
nikokulmia tissd organisaatiokontekstissa moninaisuuden johtamisen kdytdnnon toteutukseen

ja sen kriittiseen tarkasteluun.

Tutkimukseni tulokset antavat késityksen moninaisuuden tilasta organisaatiossa ja tuovat
painoarvoa organisaation jisenten kokemuksille. Tutkimuksessani esitdn aineiston pohjalta
organisaatiossa havaitsemiani edistivid ja estdvid kdytdntdji. En kuitenkaan pddse tdméin

aineiston perusteella pureutumaan syvéllisemmin yksittdisiin kdytdntdihin ja niiden
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vaikutuksiin. Esimerkiksi koulutuksen, valmennuksen ja rekrytoinnin kéytintoihin ei timén
tutkimuksen aineistolla pysty syvemmin vastaamaan. Jatkotutkimuksissa voisi olla hyodyllista

rajata tarkastelu yksittéisiin kdyténtoihin.

Esittdessdni haastatteluissa kysymyksid liittyen moninaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen,
tunnistin paljon erilaisia tunteita ja tuntemuksia teemoihin liittyen. Mielesténi tilanteissa toistui
epdvarmuus, varautuneisuus ja epérdinti. Analysoidessani tutkimusaineistoa niméd samat
tuntemukset nousivat esiin haastattelupuheessa. Tunnistan nditd samoja tuntemuksia myos itse
tutkijana perehtyesséni tdhdn sensitiiviseen aihekokonaisuuteen. Esitdn jatkotutkimusaiheeksi

tunteiden syvéllisempéa tarkastelua moninaisuuden johtamisessa.

Olen korostanut tutkimukseni kontekstisidonnaisuutta, aineiston rakentumista haastateltavien
subjektiivisista kokemuksista sekd positiostani tutkijana. Sosiaalisen konstruktionismin
lahtokohdasta késin tutkimukseni on sidosteinen paikkaan, aikaan ja tutkijan ymmairrykseen.
Haluan my®s korostaa, ettd tutkimuksen rajoituksena kannattaa huomioida tutkijana positioni
enemmiston edustajana. En halua esittda tai vaittaa, ettd pystyisin olemaan tdysin objektiivinen
ja riippumaton omista etuoikeuksista tutkijana. Olen pyrkinyt reflektoimaan parhaani mukaan

my0s omaa positiota suhteessa tutkimusaiheeseen.

Esitén, ettd tutkimukseni arvo on moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja osallisuuden aiheiden
ymmaértamisessd organisaatiokontekstissa. En véitd, ettd tdmé tutkimus olisi siirrettdvissi
sellaisenaan ja toistettavissa. Tutkimukseni toimii keskustelua herdttdvind ja ymmaérrysti
lisddvina. Uskon, ettd tutkimuksen kautta ndiden aiheiden esiin nostaminen, tiedostaminen ja
oppiminen on sovellettavissa my6s muihin organisaatiokonteksteihin. Tutkimukseni lisda
moninaisuuden johtamisen tutkimukseen ndkdkulman vakuutusalan organisaation tilanteesta ja

tukee aikaisemman tutkimuksen 10ydoksié.

Erdén haastateltavan sanoin ”Paljon on tehtdvdd, mutta hyvd ettd ollaan alettu jo tekemddn”.
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LIITE 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET

Perustiedot
1. Nimi
2. Ika
3. Tyotehtava / rooli
Lammittely
4. Millaista tydsi on?
5. Mistd pidit tyossisi?
6. Miti ehké haluaisit kehittdd tyossési?
7. Kuvaile tiimid, johon kuulut.

Teema 1 - Késitys monimuotoisuudesta (omassa ty0ssd ja organisaatiossa)

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kerro jostain hyvin menneesti tyotilanteesta ihan ldhiajoilta.
a) Miksi ty6tilanne sujui hyvin?
b) Mistd mielestisi johtuu, etteivdt vastaavat tydtilanteet aina suju ndin?
c) Milti sinusta tuntui tilanteessa?
Kerro jostain tydtilanteesta, joka ei mennyt niin hyvin kuin olisi mielestési voinut tai
pitdnyt menna.
a) Miksi tilanne ei sujunut hyvin?
b) Miten mielestisi olisi pitdnyt toimia, jotta tilanne olisi sujunut hyvin?
c) Milti sinusta tuntui tilanteessa?
Kerro jostain kollegoiden kanssa hyvin/huonosti menneesté tilanteesta. (voi liittya
epaviralliseen tai viralliseen tilanteeseen)
Miten sind ymmaérrdt monimuotoisuuden?
Miten sind ymmaérrit yhdenvertaisuuden?
Jos nyt mietit monimuotoisuuden mairitelmaé, niin miten ndma asiat nidkyvit
tyOssdsi?
Jos mietit yhdenvertaisuuden mééritelmad, niin miten ndmé asiat nakyvét tydssési
arjessa?
Jos mietit, miten nikyy noissa ylld esittimissisi tilanteissa. Eli kerroit, ettd X ja X

meni hyvin, miten siind tilanteessa mielestdsi nikyy monimuotoisuus?

82



a) Pitdisikd mielestdsi monimuotoisuuden nédkyé jotenkin enemmaén?
b) Miksi pitdisi?
c) Miksi ei pitdisi?
16. Kerroit aiemmin, ettd X ja X ei mennyt niin hyvin, kun olit toivonut. Miten siiné
tilanteessa mielestédsi nikyy monimuotoisuus?
a) Pitéisiko ndkyé jotenkin enemmén?
b) Miksi pitdisi?
c) Miksi ei pitdisi?
17. Miten monimuotoisuuden mielestési tulisi nékyé tydyhteisossdnne?
a) Miten eri sukupuolten tasa-arvo toteutuu tydyhteisossdsi?
b) Miten mielestési esimerkiksi osatyokykyisyys huomioidaan?
c) Miten tydyhteisossd ndkyy ithmisten erilaiset taustat?

d) Miten erilaisten tyOnteon tapojen erojen nikyminen ilmenee?

Teema 2 - Tiimi ja kehittiminen

18. Miten mielestési organisaatiossa suhtaudutaan erilaisuuteen?

19. Miten mielestési tiimissd/yksikdssd suhtaudutaan erilaisuuteen?

20. Mitd hyvéaa seuraisi siitd, ettd sinun tydssési kiinnitettdisiin enemmén huomiota?
a) sukupuolten tasa-arvoon;
b) siihen, ettéd olisi enemman ihmisié eri taustoista;
c) huomioitaisiin ihmisten erilaiset taidot ja tyon teon tavat

21. Millaisia haittoja tai uhkia olisi siind, ettd sinun tydssé kiinnitettdisiin enemmaén

huomiota

a) sukupuolten tasa-arvoon;
b) yhdenvertaisuuteen;
c) siihen, ettd olisi enemmaén ihmisid eri taustoista;
d) huomioitaisiin ihmisten erilaiset taidot ja tyon teon tavat?

22. Miten koet pystyvisi vaikuttamaan omassa tydssési?
a) tyOyhteison tasa-arvoon?

b) yhdenvertaiseen kohteluun?

&3

23. Miten koet saavasi tukea kollegoiltasi/esihenkil6ltd/johdolta osaamisen kehittimiseen?

24. Miten koet saavasi tukea kollegoiltasi/esihenkil6ltd/johdolta tiedon lisddmiseen?

25. Miten haluaisit, ettd moninaisuutta tuettaisiin tyOpaikallasi?
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Teema 3 - Johtaminen

26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

Miten monimuotoisuutta (tai sen puutetta) on késitelty organisaatiossa?
a) omassa tiimissé / yksikossa?
b) viestinndssa?
c) esihenkilén toimesta?
d) millaisia tunteita se herittda sinussa?
Miten organisaatiossanne edistetéidn tasa-arvoa?
Tasa-arvolain mukaan: “Jokaisen tyonantajan tulee tyéeldmdssd edistdd
sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti.”
Organisaation johtamisen periaatteissa sitoudutaan kunnioittamaan moninaisuutta sekd
kohtelemaan toisiamme oikeudenmukaisesti. Miten tima nédkyy esihenkildsi
toiminnassa?
Miten koet esihenkildsi toimivan tyOyhteison jdsenten erilaisuuden huomioimisessa?
a) Miké on hyvia?
b) Mitd voisi olla enemmén tai mité voisi kehittd4?
Mitd osaamista esihenkil6lla tulisi olla monimuotoisuuden edistdmiseksi? (jos itse
esihenkil6 voi myds miettid omalle kohdalle)
Mitd osaamista esihenkil6lla tulisi olla yhdenvertaisuuden edistamiseksi?

Tuleeko vield jotain mieleen mité haluaisit mainita?



