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TIIVISTELMA:

Organisaatioiden monimuotoistuminen tuo yha erilaisempia ihmisia yhteen. Ty6paikoilla kohtaa-
vat ihmisten erilaiset arvot, uskomukset, taustat sekd muut ihmisten ominaisuudet, jotka erot-
tavat heidat toisistaan. Monimuotoisuuden tunnetaan edistdavan organisaatioiden luovuutta ja
kilpailukykya, mutta lisdavan haasteita jopa konflikteja.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan teoriasidonnaisen sisdlldnanalyysin menetelmin 16 esihenkilon
kasityksia monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan johtamisesta yli 1000 henkil6a tyollista-
vassd palvelualan organisaatiossa. Tutkielmaan rajattiin esihenkiléiden ndkemys, koska moni-
muotoisuuden johtamisen tutkimuksessa on todettu ldhijohtajilla olevan vaikutusvaltainen rooli
edistda arjen tasolla organisaation monimuotoisuuden politiikkaa. Tutkielmassa pohditaan kasi-
tysten lisdksi johtamisen haasteita ja miten niita voitaisiin ratkaista.

Aineiston analyysissa muodostui kolme teemaa: 1) Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen ra-
kentaminen, 2) Kulttuuritietoisuus ja kulttuurien yhteensovittaminen ja 3) Toimijuutta osallisuu-
den kehilla. Teemat kattavat yhteisen laajemman kasityksen, jossa monimuotoisuuden johtami-
nen on ihmisldheistd toimintaa, toimijuutta ja vuorovaikutusta. Esihenkildiden kasityksissa mo-
nimuotoisuuden johtaminen on CCO (Communicative Constitution of Organizations) -teorian
Montrealin koulukunnan ndakékulman tapaan kollektiivista toimintaa, jossa jokaisella yksil6lla on
oma aani ja toimijuus. Toimijat vaikuttavat danelldan, millaiseksi organisaation politiikat, arvot ja
kasitykset muodostuvat, eli millaiseksi monimuotoisuuden johtaminen rakentuu.

Organisaatio ja sen monimuotoisuustyon politiikka rakentuu CCO-teorian neljdssa vuorovaiku-
tuksen tavassa, joihin vaikuttavat kaksisuuntaisesti organisaation sisdisten seka sitd ymparoivien
ulkoisten toimijoiden danet. Esihenkildiden rooli muutosagentteina korostuu. Heiddn on raken-
nettava luottamussuhde alaisiinsa, tunnistettava jokaisen identiteettid edustava yksil6llinen aani
ja nostettava se osaksi vuorovaikutustilanteita, joissa organisaatio rakentuu. Esihenkilon on kas-
vatettava tietoisuuttaan erilaisista kulttuureista ja tuotava tietoisesti erilaisia ihmisia yhteen, en-
nakkoluulojen ehkdisemiseksi ja yhteisen ymmarryksen tavoittamiseksi. Esihenkilo ei voi onnis-
tua monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamisessa yksin — siihen tarvitaan mukaan kaikki toi-
mijat kaikilta organisaation sisaisilta ja sitd ymparoivilta kehilta.

AVAINSANAT: monimuotoisuus, osallisuus, johtaminen, organisaatioviestinta, vuorovaiku-
tus
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1 Johdanto

Monimuotoisuuden johtamisen ja tyopaikkojen osallisuuden edistamisen tuomat haas-
teet ja mahdollisuudet ovat nousseet erityisen ajankohtaisiksi teemoiksi tyopaikoilla
(TEM, 2022, s. 6). Tyoelama on alkanut rakentua yksil6llisyyden ja vuorovaikutuksen va-
raan. Sita kuvaa ihmisten liikkuvuus, erilaiset urapolut, ainutlaatuinen asiantuntemus,
teknologiset yhteydet, verkostoituminen ja tiimityd. On yha todennakoisempaa, etta
teemme ty6ta ihmisten kanssa, joiden tausta ja muut ominaisuudet poikkeavat omas-
tamme (Lahti, 2019, s. 110). Ihmisten erilaisuuden tiedostetaan yha paremmin edistavan
organisaatioiden luovuutta, ongelmanratkaisua ja kilpailukykya, mutta myos lisaavan

haasteita ja jopa konflikteja (Morinaga ja muut, 2021, s. 1406).

Ihmisten monimuotoisuudella (diversity) tarkoitetaan mita tahansa ulottuvuutta, joka
erottaa ryhmat tai ihmiset toisistaan. Monimuotoisen tydyhteison jasenet omaavat ul-
koisesti havaittavaa erilaisuutta ja nakymattoman kirjon erilaisia sukupuolia, identiteet-
teja, arvoja, uskomuksia, mielipiteitd, taustoja, taitoja, etnisia alkuperia, sekd muita eri-
laisia ihmisten ominaisuuksia, jotka eroavat heidat toisistaan (Mor Barak, 2017, s. 125—
127). Organisaatioilta odotetaan nykyisin myos entistda enemman johdonmukaisuutta
ilmoitettujen arvojen ja toimintatapojensa valilla. Tyhjat eleet monimuotoisuuden ja
osallisuuden edistamiseksi paljastuvat nopeasti ja ovat todellinen maineriski (Hynes,
2015, s. 8). Kyky osallistaa, edistda ja yllapitaa osallistavaa kulttuuria on tana paivana
kriittinen johtajuuden osa-alue. Menestyksekas johtaminen edellyttdaa vahvaa itsetunte-
musta ja ymmarrysta hyotya kaikentyyppisestd moninaisuudesta, seka lisata naita val-

miuksia itsessd ja muissa (Ferdman, 2020, s. 3).

Monimuotoisuuden johtamiskaytanteet konkretisoituvat jokapaivaisessa viestinndssa ja
osallistavassa toiminnassa. Erityisesti |ahijohtajilla on vaikuttava rooli edistda kaytannon
tasolla organisaation monimuotoisuuden politiikkaa (Morinaga ja muut, 2021, s. 1406).
Osallistavalla toiminnalla organisaatiossa tarkoitetaan kaikenlaisten danten, kehojen ja

identiteettien mukaan ottamista ja saattamista yhteen (Trittin-Ulbrich ja Villeséche, 2022,



s. 384). Osallistavassa organisaatiossa yksilot tulevat arvostetuksi ainutlaatuisine ominai-
suuksineen ja voivat vaikuttaa yhteison tehtaviin ja tavoitteisiin taysivaltaisina ja yhden-
vertaisina jasenina (Shore ja muut 2018, s. 176-177; Brimhall & Mor Barak, 2018, s. 475).
Monimuotoisuuden ja osallisuuden kasitteiden olennaisin ero on, ettd monimuotoisuu-
teen liittyvia toimia saadellaan lainsdaadannolla, mutta osallisuus perustuu vapaaehtoi-
siin toimiin, kuten organisaation ja johtamisen kaytanteisiin, joilla mahdollistetaan tasa-
vertainen kohtelu, vaikuttamis- ja etenemismahdollisuudet seka ilmapiiri, jossa voi tur-

vallisesti olla oma itsensa (Shore ja muut, 2018, s. 177; Winters, 2014, s. 206).

Tassa tutkielmassa tarkastellaan esihenkildiden kasityksida monimuotoisuuden ja osallis-
tavan toiminnan johtamisesta, yli tuhat henkil6a tyollistavassa palvelualan organisaa-
tiossa, josta tassa tutkimuksessa puhutaan tietosuojasyista Organisaatio X:na. Tutkimus-
aihetta lahestytaan viestinnan nakdkulmasta heijastaen havaintoja CCO (Communicative
Costitution of Organizations) -teoriaan, jossa ndahdaan, etta organisaatiot syntyvat, saily-
vat ja muuttuvat toisiinsa kytkeytyneissa viestintakdytanndissa ja niiden kautta. Viestinta
ndahdaan voimana, joka luo, tuottaa, yllapitda ja rakentaa organisaatioita (Schoeneborn
ja muut, 2019, s. 476). CCO-teoriaa tadydennetddan monimuotoisuuden johtamisen teo-
rialla, painottaen vuorovaikutuksellista nakékulmaa. Monimuotoisuuden johtamisella ja
osallistavan tydelaman edistamisella voidaan vastata useisiin tydmarkkinoiden haastei-
siin (TEM, 2022, s. 6), ja siksi on erityisen tarkeaa tarkastella, millaisia kasityksia liitetaan

monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan johtamiseen.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia kasityksia lahijohtavat liittavat mo-
nimuotoisuuden ja osallisuuden johtamiseen suuressa palvelualan organisaatiossa. Tut-
kielmassa olen kiinnostunut kasitysten lisdksi, miten monimuotoisuus ja osallisuus ym-

marretddn jokapdivdisessd johtamisessa eli kaytannoissd ja vuorovaikutuksessa.



Tavoitteenani on my6s tunnistaa monimuotoisuuden johtamisen haasteita ja pohtia

mahdollisia ratkaisuja niihin.

Esihenkildiden kasityksia tarkastellaan keskittyen johtamisen viestinnalliseen ja vuoro-
vaikutukselliseen ndakokulmaan. Tutkielman teoriaperustana on CCO-teorian Montrealin
koulukunnan nakemys, jossa johtaminen kasitetdaan kollektiivisena ja konstruktiivisena
vuorovaikutuksena, joka maarittda, millaiseksi organisaatio rakentuu seka sisaisesti etta
ulkoisesti. Yhdistan tutkielmani teoriassa Montrealin koulukunnan ndakékulmia moni-
muotoisuuden ja osallisuuden johtamisen teoriakirjallisuuteen. Tavoitteena on hahmot-
taa millaisia monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan johtamisen teemoja rakentuu

johtajien puheessa.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1) Millaisia kasityksia esihenkil6t liittavat monimuotoisuuden ja osallistavan toimin-

nan johtamiseen suuressa palvelualan organisaatiossa?

2) Mikad haastaa monimuotoisuuden johtamista? Ja miten haasteita voidaan rat-

kaista?

1.2 Aineisto

Aineistoni koostuu 16 l3dhijohtajan yksilohaastattelusta. Kerdsin haastatteluja
1.11.2024-31.1.2025 valisena aikana lahi- ja etdyhteystapaamisilla. Valitsin haastatelta-
vat seuraavin kriteerein: he edustavat saman toimialan erilaisia segmentteja ja johtavat
tietyn palvelusegmentin henkilostoltdaan suurimpia toimipaikkoja. Alaisia johtajilla on va-

hintdan 10 henkil6a tai jopa useita tydyhteisoja.



Yksilohaastattelut kerattiin eettisida haastattelutapoja ja Tutkimuseettisen neuvottelu-
kunnan maarittelemia eettisia periaatteita kunnioittaen. Noudatin haastateltavan itse-
madraamisoikeutta, valtin vahinkoa, kunnioitin haastateltavan yksityisyytta ja huomioin
tietosuojan kaikessa tekemisessani (TENK, 2019, s. 7-8). Ennen haastattelua haastatel-
taviin otettiin yhteytta ja lahetettiin kutsudokumentti, jossa aluksi esittelin itseni ja tut-
kimukseni tavoitteen. Kerroin millaiseen haastatteluun haastateltavan toivon osallistu-
van, miten haastattelun tietoja sdilytetdan ja kaytetdan, ja miten varmistan haastatelta-
van anonymiteetin (Hyvarinen, 2017, s. 32; 38). Lisaksi maarittelin tutkimukselle keskei-
set kasitteet. Haastattelut toteutettiin teemallisena, puolistrukturoituna haastatteluna.
Haastateltaville Iahetettiin ennen haastattelua sen runko ja alustavia kysymyksia keskus-
telun herattajiksi, jotta he pystyivat tahtoessaan valmistautua haastattelutilanteeseen.
Painotin dokumentissa, ettd kysymysten tavoite on toimia ajatuksia herattelevina ja
haastateltavalla on mahdollisuus tuoda vapaasti omia nakemyksiaan aiheesta. Lisaksi ko-
rostin molemmissa dokumenteissa, ettd haastateltavalla on oikeus kieltdytya haastatte-

lusta tai keskeyttda se halutessaan missa vaiheessa tahansa (Hyvarinen, 20217, s. 32).

Haastattelutilanteen alussa pyrin ensin luomaan luottamuksellista ja turvallista keskus-
teluilmapiiria epamuodollisella keskustelulla. Kysyin esimerkiksi haastateltavan ja hanen
johtaman toimipaikan kuulumisia. Pyrin osoittamaan, etta olen kiinnostunut hdanen ko-
kemuksistaan. Ennen haastattelun aloittamista kertasin vield suullisesti haastateltavan
oikeudet haastattelusta kieltdytymiseen tai sen keskeyttamiseen. Kerroin miten tietoja
sdilytetdaan ja miten varmistan anonymiteetin sailymisen. Lisaksi kannustin haastatelta-
vaa esittdmaan myos kysymyksia minulle (Hyvarinen, 2017, s. 26). Haastattelun alkuhet-
kiin on syyta kiinnittda huomiota, silla se maarittaa haastattelun ilmapiirin ja keskinaisen

luottamuksen (Hyvarinen, 2017, s. 39).

Haastattelun tukena oli ennalta suunniteltuja apukysymyksia, joissa kiinnitin huomiota
sanavalintoihin. Pyrin valttamaan kysymyksia, joihin voi vastata vain kylla tai ei, silla ne

voivat totuttaa haastateltavan vastaamaan lyhyesti ja valttdmaan kertomasta asioista



omin sanoin (Hyvarinen, 2017, s. 21; 25). Esitin myos “Tulkitsenko oikein [...]?” -lisdky-

symyksia varmistaakseni, etta tulkintani puheesta on oikeanlainen.

Haastattelut kerattiin Iahihaastatteluissa Microsoft Word -ohjelman sanelutoiminnolla ja
etdhaastatteluissa Microsoft Teams -ohjelman litterointitoiminnolla. Lisdksi nauhoitin
haastattelut puhelimeni Sanelin-sovelluksella varmistaakseni, etta voin tarkistaa puheen,
mikali Microsoftin ohjelmat eivat tallentaneet sita. Haastattelut kaytiin tiloissa, joissa pu-
hetta ei voinut kuunnella kukaan ulkopuolinen. Haastattelun lopuksi haastateltavan
kanssa kaytiin yhdessa haastattelun anti [api. Varmistin myds, etta han antaa suostumuk-

sen haastattelun kdyttoon tutkielmassani (Hyvarinen, 2017, s. 32).

1.3 Menetelma

Aineistoa ldahestytdaan laadullisen tutkimuksen nakdkulmasta. Tavoitteena ei ole luoda
yleistavia paatelmia (Tuomi & Sarajarvi, 2018), vaan tarkastella johtajien kasityksia tietyn
alan organisaatiokontekstissa. Aineistoa tarkastellaan teoriasidonnaisesta nakdkulmasta,
joka eroaa teorialdhtoisesta tutkimuksesta siten, etta analyysi ei tdaysin perustu teoriaan,
mutta analyysista on havaittavissa linkittyneisyys teoriaan (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.

99).

Kaytan temaattista sisallonanalyysia, jota voidaan soveltaa suhteellisen avoimena ana-
lyysimenetelmana, kuten Braun ja Clarke (2006) sen kdsittavat. Tiivistetysti analyysi koos-
tuu: aineistoon tutustumisesta, aineiston koodaamisesta, alustavien teemojen muodos-
tamisesta koodauksen pohjalta, teemojen kriittisesta tarkastelusta, lopullisten teemojen
nimedmisesta ja niistd raportoinnista (Braun & Clarke, 2006, s. 15—-23). Tavoitteeni on
tehda aineistosta tiivistetty, teemoitettu kuvaus siitd, millaisia kasityksia ja merkityksia
johtajat liittdvat monimuotoisuuden johtamiseen. Lisdksi |6ytda teemoista johtamisen

haasteita ja pohtia mahdollisia ratkaisuja.



10

Aineisto tallennettiin erillisiksi tekstitiedostoiksi. Aineiston kokonaislaajuus oli noin 470
sivua. Sivumaara on suuntaa antava, koska riippuen sanelu- ja litterointitoiminnosta
teksti tallentui eri tavalla dokumentille. Esimerkiksi Teams-ohjelman litterointitoimin-
nolla tallennettu puhe kerasi yhdelle Word-dokumentin sivulle keskimaarin vain 3-5 si-

taattia, mika selittaa sivumaaran suuruutta.

Luin aineiston toistuvasti lapi ja koodasin samankaltaisuuksia (Braun & Clarke 2006, s.
15). Tapani oli teemoittaa aineistoa aluksi varein. Taman jalkeen luin yha uudelleen tietyn
varikoodin sitaatteja. Temaattiselle sisallonanalyysille tyypillisesti keskitytdaan sisaltoon,
mitd kommentissa sanotaan ja millaisiin ajatuksiin viitataan (Gomm, 2004). Braun ja
Clarke (2006, s. 9; 15) erottavat tarkastelussa realistisen ja konstruktiivisen lahestymis-
tavan. Realistisessa lahestymistavassa havainnoidaan ilmeista sisaltéa, kun taas kon-
struktiivisessa piilevaa sisaltéa, joka rakentuu merkityksessa. Lahtokohtaisesti kasitan,
ettd aineistossani voi olla seka ilmeista ettd piilevaa sisaltoa rinnakkain, joten kumpaa-

kaan lahestymistapaa ei voida sulkea pois.

Aineiston koodauksen jalkeen, minulle muodostui kolme paateemaa samankaltaisuuk-
sien perusteella. Analyysissa pyrin rajamaan, tiivistamaan ja [6ytamaan jokaisen teeman
ydinasiat ja tekemdan niista selkedn kuvauksen. Kuvauksessa tavoitteeni on, etta tulkin-
tani aineistosta kdy vuoropuhelua teorian kanssa, eika vain listaa aineistostani havaitse-

miani asioita. Tarkastelen teemoja kriittisesti, kohti eheda ja jasenneltya kokonaisuutta.
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2 Vuorovaikutuksessa rakentuva organisaatio

CCO (Communicative Costitution of Organizations) -teoriassa nahdaan, etta organisaa-
tiot ja organisaatioilmiot syntyvat, sailyvat ja muuttuvat toisiinsa kytkeytyneissa vies-
tinta- ja vuorovaikutuskaytannoissa seka niiden kautta. Viestinta nahdaan voimana, joka
luo, tuottaa, yllapitaa ja rakentaa organisaatioita (Schoeneborn ja muut, 2019, s. 476).
Taman tutkielman taustalla on CCO-teorian Montrealin koulukunnan jasennykset vuoro-

vaikutuksessa rakentuvasta organisaatiosta ja johtamisesta.

Montrealin koulukunnan nakemyksen mukaan organisaatiot materialisoituvat keskuste-
lun ja tekstin dynamiikassa, jossa yhteisolle ominainen, jatkuva keskustelu laajentuu sita
nimeavaksi, edustavaksi tai kuvaavaksi tekstiksi (Taylor, 2006, s. 156). Jokapdivainen kes-
kustelu on organisaation rakentamista. Keskusteluiden tallennetut muodot, kuten stra-
tegiat, poytakirjat ja esitykset muodostuvat toimintaa ohjaaviksi arvovaltaisiksi teksteiksi.
Aina kun yhteison jasenet viittaavat niihin keskusteluissa, voidaan ndahda, etta tekstilla
on valta ohjata toimintaa (Kuhn, 2008, s. 1233-1234). Tekstilla luodaan keskustelusta
yhteisesti neuvoteltu tulkinta organisaation tilasta, johon vaikuttavat mm. aika, historia,

tilanne, tapahtuma ja identiteetti (Taylor, 1999, s. 25).

Keskustelua ja tekstia erottavat niiden tilannekohtaisuus ja pysyvyys. Keskustelu on niin
pitkdaan tilannekohtaista, kunnes se tallennetaan tekstiksi. Tekstin valtaa vaikuttaa toi-
mintaa maarittaa sen pysyvyys (Kuhn, 2008, s. 1234). Arvovaltaisiksi muodostuvat tekstit
koordinoivat ja tukevat toimintaa esimerkiksi maarittamalla millaisia toimintoja, rooleja,
tietoa ja tehtdvia arvostetaan, ja millaisia asioita ei pidetd sopivina tai toivottuina. Kasit-
teena teksti jaetaan konkreettiseen ja figuratiiviseen tekstiin. Konkreettisella tekstilla tar-
koitetaan sellaisia teksteja, jotka yleisesti tunnistetaan teksteiksi, kuten asiakirjat, sahko-
postit, ohjeet jne. Figuratiiviset tekstit ovat olemukseltaan abstraktimpia ja representa-
tiivisia, kuten rituaalit ja kdytannaot, joita harvemmin on tallennettu kirjalliseen muotoon
(Kuhn, 2008, s. 1234). Jotta voidaan ymmartda organisaation konstituutiota ja sen yhtei-

son kasityksia ja kulttuuria, on tarkasteltava vuorovaikutusta ja tallennettuja teksteja,
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jotka maarittavat organisaation identiteetin, kulttuurin, legitimiteetti- ja valtasuhteet,

seka ohjaavat jokapaivaista toimintaa, rutiineja ja rituaaleja (Kuhn, 2008, s. 1233; 1236).

2.1 Vuorovaikutuksen nelja tapaa

Keskustelusta tulee tekstia, joka rakentaa organisaatiota valitystapojen kautta. Tapoja
ovat laminointi, imbrikaatio, koorientaatio ja kaantaminen. Laminoinnilla Taylor ja Van
Every (2000, s. 222) viittaavat Bodenin (1994) jasennykseen, jossa organisaatiokeskus-
telu kehittyy suuressa verkostossa ja laminointi on vaikutus, joka syntyy esimerkiksi ko-
kouksessa ja vaikuttaa sen jalkeen. Paatdkset puhutellaan inhimillisessa organisaatiover-
kostossa, jossa ihmiset keskustelevat ilman organisaatiokaavion maarittamia hierarkioita
ja paatoksille esitetdan vastavuoroista palautetta (Taylor & Van Every, 2000, s. 222; Bo-
den, 1994, s. 91). Dawson (2022, s. 63—64) selventad, ettd vuorovaikutustilanteessa ra-
kentuvat moninaiset tekstit, jotka ovat organisaation kollektiivisen danen representaati-
oita, ikaan kuin laminoidaan toistensa paalle. Tuloksena on vuorovaikutteinen ja repre-

sentatiivinen kokonaisuus itse organisaatiosta.

Imbrikaatiota havainnollistetaan usein kattotiili- tai kalansuomumetaforalla, jolla kuva-
taan imbrikaation olevan prosessi, jossa useita keskusteluita, jotka vastaavat samaan ky-
symykseen lomitetaan yhteen ja muodostetaan yhteisesti ymmarretty rakenne, ikdan
kuin organisaation kartta, jossa jasenten roolit ovat selkeat (Taylor & Van Every, 2000, s.
210; 317; Taylor, 2009, s. 161). Arkikeskustelu rakentuu organisaatiotekstiksi. Dawson
(2022, s. 64) esittaa konkreettisena esimerkking, etta organisaation identiteetti on orga-
nisaatioteksti, joka syntyy useiden keskusteluiden ”laatoittamisesta”, ja tulos on se, mi-
ten tyontekijat vastaavat kysymykseen ”“Keitd me olemme organisaationa?”. Imbrikaati-
ondkokulma korostaa myos ihmisten ja asioiden toimijuutta. Kuka tai mika tahansa voi
siis toimia organisaation konstituoimiseksi (Bisel ja muut, 2022, s. 300; Kuhn, 2008, s.

1234).
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Kolmannella tavalla, koorientaatiolla tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatioteksti on
yhteisen toiminnan tulos (Dawson, 2022, s. 65). Yhteisen toiminnan keskitssa on keskus-
telu vuorovaikutteisena ja tilannesidonnaisena tapahtumana, johon organisaation jase-
net kokoontuvat neuvottelemaan esimerkiksi siitd, miten jokin tehtdva toteutetaan
(Taylor & Van Every, 2000, s. 62; Kuhn, 2008, s. 1232). Yhteistoiminnallisista keskuste-
luista tulee jarjestaytyneita. Syntyy toimintaa ja jasenia ohjaavia organisaatioteksteja,
jotka muuttavat myos tulevia keskusteluita, kun organisaation jasenet viittaavat puhees-
saan niihin (Dawson, 2022, s. 64—65; Taylor & Van Every, 2000, s. 62). Organisaatioteks-

tien pohjana on jalleen vuorovaikutteinen viestintatilanne, jossa jasenet neuvottelevat.

Cooren (2015, s. 113-114) selittdaa vuorovaikutustapojen suhdetta toisiinsa siten etta,
kun organisaation jasenet koorientoituvat, eli jarjestaytyvat neuvottelemaan esimerkiksi
yhteisesta tavoitteesta, he luovat imbrikaation, eli ikdan kuin ”laatoituksen” eri toimin-
tojen vilille. Kddntamisellad tarkoitetaan viimeista prosessia, jossa koorientaation ja im-
brikaation tulos kdannetdan jasennellyksi organisaatiotekstiksi (Dawson, 2022, s. 65).
Keskusteluissa organisaatioiden jasenet neuvottelevat ja pyrkivat saamaan tolkkua tilan-
teeseen, jossa he yhdessa organisaatioiden jasenina ovat (Taylor & Van Every, 2000, s.
58). Tolkulla tarkoitetaan merkityksen luontia, jossa kokemukset kddnnetdaan puhutuksi
tai kirjoitetuksi kieleksi tai tuotetuksi tekstiksi (Taylor & Van Every, 2000, s. 58) Kaanta-
minen on siis prosessi, jossa organisaation toimintaa koordinoiva "kasikirjoitus” syntyy.
Organisaatioteksti on laminoidun keskustelun representoimista, eli uudelleen esitta-

mistd (Kuhn, 2008, s. 1236).

2.2 Johtaminen viestintdna ja yhteisena toimintana

Johtajuutta tarkastellaan CCO-teorian Montrealin koulukunnan (Montreal School) mu-
kaan yhdistden tekstin ja keskustelun dynamiikkaan toimijuuden, verkostojen ja auktori-
teetin ndakokulmat. Organisaatioiden toimintaa ohjaavien vaikutusvaltaisten tekstien

taustalla on seka transaktionaalista ettd vuorovaikutuksellista toimintaa (Bisel ja muut,
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2022, s. 300). Transaktionaalisella toiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jossa johtavassa
asemassa oleva organisaation jasen selventaa alaiselleen, mita hanelta odotetaan. Vuo-
rovaikutuksellinen toiminta korostaa kollektiivisuutta, yhteen kokoontumista ja neuvot-
telua yhteisesta tavoitteesta tai tehtavastd. Toimijuus rakentuu keskustelussa, jolloin
valta ja auktoriteetti on jakaantunutta, eli jokainen keskusteluun osallistuja kayttaa val-
taa kielen kautta neuvotellessa yhteisesta tavoitteesta ja tehtdvasta (Taylor & Van Every,

2000; s. 230-232).

Montrealin koulukunnan nakemyksessa toimijuuden kasite on laaja. Se ei rajoitu ihmisiin,
vaan toimijuutta nahdaan teksteilla, esineill3, tiloilla, kehoilla ja kaikella silld, joka vaikut-
taa sen hetkiseen sosiaaliseen vuorovaikutustilanteeseen (Cooren, 2004). Ihmisen toimi-
juutta korostetaankin valittdjana. lhmisen kautta muut olennot, kuten arvot, tunteet,
ideologiat, numerot ja teknologia kommunikoivat (Cooren, 2018, s. 279). Bisel ja muut
(2022, s. 300-301) selventavat, etta kasitteen kautta tarkastellaan, kuinka inhimilliset
toimijat asemoituvat vuorovaikutustilanteessa, ja kuinka erilaiset esineet, paikat, kehot,
arvot, tunteet ja intressit voivat vaikuttaa siihen, miten inhimillinen toimija kommunikoi
vuorovaikutustilanteessa. Kiinnostus on tilannetekijoissa, jotka ovat kontrolloituja ja
kontrolloivia (Bisel ja muut, 2002, s. 301). Bisel ja muut (2022, s. 300) selventavat, ettei
oikeastaan mitdan asiaa voida pois sulkea valittdjana, jos silla on vaikutusta vuorovaiku-
tustilanteessa. Montrealin koulukunta kasittdaa johtaminen viestintana, jolla on seurauk-
sia (Schoeneborn ja muut, 2020, s. 457) ja korostaa kollektiivisuutta laajemmassa kasi-

tyksessa verrattuna johtajuustutkimukseen.

2.3 Monimuotoinen organisaatio

Ihmisiin ja tyoyhteisoihin viittaavasta monimuotoisuuden (diversity) kasitteesta on tehty
lukuisia tulkintoja, jotka ovat my0s riippuvaisia paikasta ja kulttuurista (Mor Barak, 2017,
s. 116). Mor Barak (2017, s. 116—-127) esittaakin, ettd ihmisten monimuotoisuutta voi-

daan tarkastella kolmesta ulottuvuudesta, jotka ovat kapeaan kategoriaan (narrow
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category-based), laajaan kategoriaan (broad category-based) ja konseptuaaliseen saan-
toon (based on conseptual rule) perustuvat. Kapean kategorian nakemyksessa monimuo-
toisuus kasitetdan perustuvan syrjintdlainsdddannon maaritelmadan monimuotoisuu-
desta, joka on paikkakohtainen, mutta yleensa kattaa sukupuolen, etnisen ryhman, kan-
sallisen alkuperan, vammaisuuden, uskonnon ja ian. Paikasta riippuvaisia ovat esimer-
kiksi rodun ja kastien kategoriat (Mor Barak, 2017, s. 125). Suomalaisen yhdenvertai-
suuslain kolmannen luvun pykaldssa 8 maaritellaan, ettei ketdaan “saa syrjia ian, alkupe-
ran, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan,
ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaali-
sen suuntautumisen tai muun henkiloon liittyvan syyn perusteella” (Yhdenvertaisuuslaki
2014/1325 § 8). Kapean kategorian nakemys paivittyy lain ja kulttuurin muuttumisen rin-
nalla (Mor Barak, 2017, s. 125).

Laajan kategorian nakemyksessda monimuotoisuus voi kattaa edelld mainittujen seikko-
jen lisaksi esimerkiksi kulttuurisen taustan, siviilisaadyn, perhetilanteen, koulutuksen,
sosioekonominen tilan, identiteetin, taidot ja tyovuodet organisaatiossa (Mor Barak,
2017, s. 125). Nakemyksessa maaritellddn nakyva ja nakymaton monimuotoisuus. Naky-
valla tarkoitetaan niitd ulkoisia ja fyysisia ominaisuuksia, jotka voidaan havaita ennen
henkil6on tutustumista. Nakymattomilla niita piirteitd, joista tietoisuus on riippuvaista
joko henkilon omasta tahdosta tai muusta ulkoisesta lahteesta (Mor Barak, 2017, s. 126).
Konseptuaaliseen sdaantoon perustuvassa nakemyksessa ehdotetaan, ettei monimuotoi-
suutta voida maaritelld listana erilaisia monimuotoisuuden kategorioita. Mor Barak
(2017, s. 127) kayttaa esimerkkina Linda Larkeyn (1996) maaritelmaa, jossa moninaisuus
ndahdaan maailmankatsomusten ja subjektiivisen kulttuurin eroavaisuuksiksi, jotka ilme-
nevat kayttaytymiseroina kulttuuriryhmien valilla. Tietyt kulttuuriryhmat jakavat heidan
katsomukseensa ja kayttaytymiseensa vaikuttavia symboleita, arvoja ja normeja, jotka
luovat yhteenkuuluvuuden tunteen, eli ryhmaidentiteetin. Yhteenkuuluvuuden tunteen
lisdksi ryhmaidentiteetti vaikuttaa myos kuulumattomuuden tunteeseen suhteessa toi-
siin ryhmiin. Organisaation henkiloston kattavassa monimuotoisuuden kasitteessa on

Mor Barakin (2017, s. 129) mukaan kyse henkiloston jakamisesta eri ryhmiin, joilla
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katsotaan olevan yhteisia piirteita tietyssa kansallisessa kontekstissa tai kulttuurissa. Piir-
teilla voi mahdollisesti olla haitallisia vaikutuksia mm. tyo- ja ylenemismahdollisuuksiin

ja kohteluun, vaikka henkil6 tayttdisi tydtehtavaan vaadittavat taidot ja patevyyden.

Monimuotoisuuden tutkimuksessa yhdistyvat useiden tieteenalojen, kuten psykologian,
sosiologian, taloustieteen ja antropologian nakemykset erilaisine painopisteineen. Perin-
teisesti monimuotoisuuden johtamisen ajatus kasittda toimintaperiaatteiden strategista
muotoilua ja kdytantja, kuten organisaation jasenten koulutusta, valmennusta ja urake-
hitysta, joita ohjaavat ja valvovat esihenkil6t ja johtajat (Mikkola, 2019, s. 112). Moni-
muotoisuuden johtamisen pohjana on taloudellinen nakokulma saada valjastettua sosi-
aalisille ryhmille ominaiset erot organisaation tuottavuuden parantamiseksi (Mikkola,
2019, s. 112; Lorbiecki & Jack 2000). Organisaation myodnteinen suhtautuminen moni-
muotoiseen tydvoimaan on myods yksi markkinoinnin ja maineenhallinnan teema (Mik-

kola, 2019, s. 113).

Monimuotoisuutta koskeva kirjallisuus on hyvin rikasta, mutta kuten Trittin-Ulbrich &
Villeséche (2022, s. 384) ehdottavat, avointa uusille teoreettisille nakdkulmille. Trittin ja
Shoneborn (2017, s. 305—-306) painottavat, ettd instrumentaalista ndakokulmaa moni-
muotoisuuteen on laajennettava viestinnallisesta nakdkulmasta. Monimuotoista organi-
saatiota on tarkastelteltava yksil6llisten danten ja yhteiskunnallisten diskurssien kirjona,
joka rakentaa organisaatiota. He laajentavat myds konstruktiiviskriittistda nakemysta,
jossa korostetaan kielen roolia organisaation valtasuhteinen yllapitdjana tai haastajana
(Trittin ja Shoneborn, 2017, s. 309). Viestinnallinen ndakékulma ottaa huomioon laajem-
min organisaation sisdiset danet, toimialan laajuiset seka yhteiskunnalliset diskurssit, joi-
den yhteenkytkeytyvissa kaytdanndissd organisaatiot syntyvat ja rakentuvat (Trittin ja
Shoneborn, 2017, s. 309). Ndkokulmassa viitataan Plessin (1998) vastavuoroisuuden
ulottuvuuksiin. Ensiksi tunnistetaan vastuullinen johtajan rooli tukea moniaanisia dialo-
geja. Toiseksi organisaatiokulttuuri, jossa erilaisia nakemyksia on turvallista ilmaista ja
niitd kunnioitetaan. Kolmanneksi organisaation pedagoginen rooli kehittda yksiléiden

valmiuksia osallistua dialogiin (Trittin ja Shoneborn, 2017, s. 315).
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Ainia tarkastellaan yksil6llising, jotka edustavat yksildn ominaisuuksia kuten sukupuolta,
ikaa, etnista taustaa, arvoja, tunteita ja ideologioita (Trittin-Ulbrich & Villeséche, 2022, s.
382) mutta myos kollektiivisina, kuten esimerkiksi tydntekijoiden aani (Wilkinson & Fay,
2011). Tyontekijoiden danella tarkoitetaan kollektiivista aantd, jossa ilmentyy kyky nos-
taa esiin huolenaiheita ja vaikuttaa organisaation asioihin ja paatdksentekoon (Trittin-
Ulbrich & Villeseche, 2022, s. 382). Trittin-Ulbrich ja Villeséche (2022, s. 383) painottavat,
ettd monidanisyyden kasite ei tarkoita vain lasna olevia dania, vaan myos poissaolevia ja
hiljaisia aania, jotka vaikuttavat siihen, millaiseksi kasitykset monimuotoisuudesta raken-
tuvat. Keskitssa on monimuotoisuuden konstitutiivinen luonne, eli miten organisaa-
tiossa ja sen ulkopuolella tapahtuva viestintd monimuotoisuudesta muokkaa organisaa-
tiota. Kriittinen monimuotoisuustutkimus taydentdaa CCO-nakokulmaa, esittamalla orga-
nisaatiot valtataisteluiden areenoina, joissa tiettyjen yksildiden mahdollisuus ilmaista

aanella itsedan voi olla rajoitettu (Trittin-Ulbrich ja Villeseche, 2022, s. 383).
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3 Monimuotoisuuden johtaminen on vuorovaikutusta ja

tietoisuutta

Monimuotoisuuden johtamisen kasitys organisaatiokontekstissa on laajentunut perin-
teisista rekrytointiprosesseja ohjaavista linjauksista erilaisiin toimenpiteisiin, joita orga-
nisaatiot kehittavat ja toteuttavat saadakseen aikaan monimuotoisuuden tuomaa lisaar-
voa. Lisaarvolla viitataan legitimiteettiin, luovuuden ja innovoinnin lisddntymiseen, seka
tyontekijoiden myonteisiin asenteisiin ja kdyttaytymiseen, mitka lisddvat organisaation

suorituskykya (Ashikali & Groneveld, 2015, s. 147).

Potentiaaliset vahemmistoon kuuluvat asiakkaat ovat yha tietoisempia yritysten vahem-
mistoystavallisyydesta ja voivat tehda ostopdatoksensa osittain sen perusteella. Kulut-
taja- ja asiakaskunnan monipuolistuessa myos liiketoiminnan, tuotteiden, palveluiden ja
vuorovaikutustilanteiden asiakkaiden kanssa on kehityttava ja muututtava (Hynes, 2015,
s. 4). Organisaatioilta odotetaan nykyisin myos entistd enemman johdonmukaisuutta il-
moitettujen arvojen ja toimintatapojensa valilla. Tyhjat eleet monimuotoisuuden ja osal-
lisuuden edistamiseksi paljastuvat nopeasti ja ovat todellinen maineriski (Hynes, 2015, s.
8). Kyky edistaa ja yllapitda osallistavaa kulttuuria on téna paivana kriittinen johtajuuden
osa-alue. Menestyksekds johtaminen edellyttda vahvaa ymmarrysta hyotya kaikenlai-
sesta monimuotoisuudesta, seka lisdta naita valmiuksia itsessa ja muissa (Ferdman, 2020,

s. 3).

Monimuotoisuuden ja osallisuuden kasitteissa on yhtaldisyyksid, mutta olennaisin ero
on, ettd monimuotoisuuteen liittyvia toimia sadadellaan lainsdadanndlla, mutta osallisuus
perustuu vapaaehtoisiin johtamisen kaytanteisiin ja organisaation toimiin, joilla mahdol-
listetaan tasavertainen kohtelu, vaikuttamis- ja etenemismahdollisuudet seka ilmapiiri,
jossa voi turvallisesti olla oma itsensa (Shore ja muut, 2018, s. 177; Winters, 2014, s. 206).
Georgiadou ja muut (2019, s. 12) ehdottavatkin, ettd henkildston monimuotoisuuteen

liitetyt kielteiset ilmiot eivat johdu henkiléstdn monimuotoisuudesta, vaan sen heikosta



19

johtamisesta. Jos monimuotoisuus jatetdaan johtamisessa huomioimatta, se hairitsee

tydyhteison toimintaa.

Monimuotoisuuden ja osallisuuden tutkimuksessa on tunnistettu myds monimuotoisuu-
den tuomia haasteita johtamiselle, kuten ryhmien vadliset ennakkoluulot ja ristiriidat, ryh-
maidentiteetin rikkoutuminen, seka tyontekijoiden kokema huono paatoksenteko, puut-
teellinen viestintd, sitoutuneisuuden lasku ja tyytymattomyyden kasvu (Ashikali & Gro-
neveld, 2015, s. 147; Georgiadou ja muut, 2019, s. 12). Monimuotoisuuden negatiiviset
vaikutukset tyoyhteison suorituskykyyn voivat nakya tiimin tai tyoyhteison jakautumi-
sena erilaisiin ryhmiin, joita erottaa tietynlaiset vinoumat ja ennakkoluulot (Homan ja
muut, 2020, s. 1103). Ryhmia leimaavat epaluottamus, inho ja alhainen yhteenkuuluvuus.
Johtajan taytyy hallita tallaisia ryhmien sisdisia epasuotuisia sosiaalisia tapoja, jotta tiimi

voi tyoskennella tehokkaasti (Homan ja muut, 2020, s. 115).

Ryhmien valisia vinoumia voidaan valttaa henkilokeskeiselld johtamisella, jossa keskity-
tadn huolehtimaan yksilon hyvinvoinnista, kuuntelemaan henkilokohtaisia huolia ja rat-
kaisemaan yhteistssa ilmenevia konflikteja. Henkilokeskeiselld johtamisella voidaan ka-
sitellad ja ehkdista ryhmien valisia vinoumia ja saattaa yhteen eri ryhmien jasenia (Homan
ja muut, 2020, s. 1115). Erojen sijaan tulisikin keskittya yhtalaisyyksiin, ja rakentaa tyo-
paikalla tilanteita, toimintoja ja tydmuotoja, jotka edistavat ihmissuhteiden kehittymista.
Parhaimmillaan voi kehkeytya ystavyyssuhteita, jotka tulisi ndhda voimavarana. Henkil6-
kohtainen tutustuminen antaa myd6s vihjeitd, miten yksilot haluaisivat tulla nahdyksi ja

kohdelluksi tyoyhteisossa (Lahti, 2019, s. 119).

Erityisesti palvelualalla haasteena on, ettad tyontekijoilla ei ole etuoikeutta tyoskennelld
tdysin vakiintuneissa tiimeissa ja tyosuhteissa. He kohtaavat joka padiva tuntemattomia
ihmisia, kuten asiakkaita, joiden vuoksi heidan on neuvoteltava sosiaalisesta identitee-
tista. Identiteettikategorian vihjeet kuten vieras aksentti, ihonvari, sukupuoli tai ikdan
liittyvat fyysiset ominaisuudet voivat rohkaista toiseuttavia ja uhkaavia reaktioita, jotka

pohjautuvat rasismiin, ikasyrjintddn tai seksismiin. Kompleksisen tilanteesta tekee
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asiakaspalvelutilanteen valtasuhde, jossa tyontekijaa velvoittaa positiivisten tunteiden

osoittaminen (Lahti, 2019, s. 119).

Monimuotoisuuden johtaminen on siis myds lisatuen tarjoamista tunnetyon kasittelyyn
ja hallintaan esimerkiksi tallaisissa tilanteissa (Lahti, 2019, s. 119). Nakemys myos koros-
taa johdettavan vastuuta. Johtaja ei voi olla vastuussa kaikesta, mita johtamisviestin-
nassa tapahtuu, koska vuorovaikutus ei ole koskaan yhdensuuntaista (Lahti, 2019, s. 122).
Johtajuuden onnistuminen on kuitenkin riippuvainen tydpaikan vuorovaikutussuhteista,
jotka edellyttavat johtajalta viestintaymparistdjen luomista ja huolehtimista hyvista ih-
missuhteista tyopaikalla (Mikkola, 2019, s. 129). Yksi keskeinen johtamisen tehtava on
havainnoida tyopaikan viestintakdytantoja, jotta voidaan tietoisesti vahvistaa hyvia kay-

tantoja ja purkaa sopimattomia (Mikkola, 2019, s. 129-130).

Haasteet monimuotoisuuden johtamisessa voivat liittyd my0ds siihen, etta esihenkil6t ei-
vat ole osallistuneet tai saaneet tarpeeksi koulutusta monimuotoisuuden johtamiseen ja
sen kehittamisen. Bertone ja Abeynayake (2019, s. 93) korostavat henkilostohallinnon,
monimuotoisuusasiantuntijoiden ja esihenkildiden valisia suhteita ratkaisevan tarkeina.
Monimuotoisuuskoulutuksen yhtena tavoitteena on motivoida yksildita niin kutsutuiksi
muutostoimijoiksi lisddamalld heidan tietamystddn monimuotoisuusuuden johtamisen
merkityksestd, seka parantamalla heidan itseluottamustaan, jotta he voivat osallistua ak-
tiivisesti ja tehokkaasti monimuotoisuuden johtamiseen organisaatiossa (Dimovski ja
muut, 2019, s. 134). Lisdksi on syyta tarkastella, miten ihmisten kuuluminen erilaisiin so-

siaalisiin kategorioihin kasitelladan organisaation kulttuurissa (Mikkola, 2019, s. 2019).

Johtajuus on Hackmanin ja Johnsonin (2013, s. 11) mukaan, inhimillista ja symbolista
viestintaa, joka muuttaa muiden asenteita ja kdyttaytymista yhteisten tavoitteiden ja tar-
peiden saavuttamiseksi. Kdsityksen mukaan epaonnistuminen viestinndssa voi johtaa
epdonnistumiseen itse johtamisessa. Tydvoiman moninaistuessa erilaisten etnisten al-
kuperien, uskonnollisten ja poliittisten vakaumuksien, seksuaalisen suuntautumisen,

vammaisuuden, idn ja monien muiden nakokulmien osalta, niin myds tyontekijdiden
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kysymykset ja tunteet monipuolistuvat (Winters, 2020, s. 223). Monimuotoisuus voi
luoda johtajille hyvin erilaisia tilanteita, jotka vaativat monimuotoisuuteen liittyvia pate-
vyyksia, kuten kognitiivista ymmarrystd, sosiaalista havainnointikykya ja kdyttaytymisen
joustavuutta (Homan ja muut, 2020, s. 1102). Yhdessa tydskennellessa kohtaavat useat
nakokulmat, arvot ja osaaminen, joita on hallittava (Horila, 2019, s. 171). Dimovski ja
muut (2019, s. 120) viittaavat Averyn ja Thomasin (2004, s. 383) jasennykseen maaritel-
lessadn monimuotoisuuden johtamisen tarkoittavan yksilon kykyd ymmartaa, miten kult-
tuuri ja muut ryhmaidentiteetin piirteet vaikuttavat ihmisen kayttaytymiseen tydssa. Li-
saksi se korostavat ihmissuhdetaitojen tarkeytta erilaisista taustoista tulevien ihmisten

johtamisessa ja tehokkaan toiminnan saavuttamisessa.

3.1 Vuorovaikutuspatevyyden kehittaminen

Horila (2019, s. 166) nostaa artikkelissaan useita tutkimuksia, jotka esittavat johtajien
vuorovaikutuspatevyyden vaikuttavan kriittisesti tyotekijoiden sitoutumiseen, motivaa-
tioon ja tyytyvaisyyteen. Viestintda organisaatiossa on kaikkialla, kaikkien jasenten toi-
mesta. Vuorovaikutuspatevyytta tarvitsevat siis muutkin kuin johtajat. Hyvaa viestintaa
voi olla hankala maaritelld, koska ongelmat ovat helpompi havaita (Horila, 2019, s. 166—
167). Hyvaa vuorovaikutusta voidaan kuitenkin tarkastella Spitzbergin ja Cupachin (2002,
s. 574-575) mukaan kolmesta ulottuvuudesta: kognitiivisesta, affektiivisesta ja kayttay-

tymiseen liittyvasta patevyydesta.

Kognitiivisella ulottuvuudella viitataan ihmisten tietoresursseihin, joita he hyddyntavat
viestintatilanteissa. Tietoresurssit ovat tietoisuutta viestintatilanteiden suhteista, piir-
teistd, normeista ja kaytannoista, seka kasitys itsesta ja muista viestijoina (Horila, 2019,
s. 166; Greene ja McNallie, 2015, s. 214). Kognitiivinen patevyys voi kdytannossa olla
esimerkiksi tietoisuutta siitd, miten motivoida toisia, antaa palautetta ja saavuttaa vuo-
rovaikutuksella haluttuja tavoitteita (Horila, 2019, s. 166). Affektiivisella ndkokulmalla

tarkoitetaan motivaatiota osallistua viestintddan ja kykyyn hallita tunteita
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viestintatilanteissa. Affektiivisesti pateva viestija kykenee asettamaan tavoitteita viestin-
tatilanteessa ja tunnistamaan ennakoiden tunteita, joita viestintatilanteeseen osallistu-
minen voi aiheuttaa (Horila, 2019, s. 166—167; Sawyer & Richmond, 2015, s. 199-200).
Kayttaytymiseen perustuvalla ulottuvuudella tarkoitetaan, sitd kayttaytymista, joka il-
mentda kognitiivista ja affektiivista patevyytta. Se on viestijan tietoisuutta, mitka ele-
mentit esimerkiksi esitystilanteessa tekivat siita vakuuttavan ja onnistuneen yleisén sil-
missd. Kun nama elementit tunnistaa, on suurempi todennakaisyys onnistua myds tule-

vissa esityksissa (Horila, 2019, s. 167).

Winters (2020, s. 224) ehdottaa monimuotoisuuden johtamisen tueksi valmiuden har-
joittamista rohkeisiin ja osallistaviin keskusteluihin. Kehittdaminen aloitetaan itsereflekti-
osta, jossa tarkastellaan omaa kulttuurista minaa, identiteettia ja tapaa ndhda maailma.
On kriittista tarkastella, miten suhtaudumme ja reagoimme ajankohtaisiin asioihin, mil-
laisia asioita pidetdadn oikeana tai vaarana. Toisessa vaiheessa on opittava tuntemaan he,
jotka ovat kulttuurisesti erilaisia. Kulttuurisesti erilaisia ihmisia voi oppia tuntemaan esi-
merkiksi koulutuksilla tai Cross-Cultural Learning eli vastavuoroisen oppimisen keinoilla,
joissa erilaisista ihmisistda muodostetaan pareja tai ryhmia yhteisten tehtavien aarelle,
joiden tavoitteena on oppia tuntemaan toiset paremmin (Winters, 2020, s. 228). Rohkeat
ja osallistavat keskustelut ovat riippuvaisia myOs avoimesta ja turvallisesta organisaa-
tiokulttuurista, joka perustuu ihmisten luottamukseen ja keskindiseen arvostukseen. Il-
man luottamusta ihmiset eivat puhu rehellisesti ja avoimesti (Winters, 2020, s. 228-229).
Hynesin (2015, s. 45) mukaan avain johtajan menestykseen on ihmisten rohkaiseminen
epaviralliseen vuorovaikutukseen. Tydympariston jarjestaminen viestintaa helpottavaksi
tuottaa tulosta, koska puhuminen, kuunteleminen ja kysymysten esittdminen ovat oppi-
miskokemuksia. Mitd enemman ihmisen oppivat toisistaan, sitd helpompaa heiddn on
tyoskennelld yhteisen tavoitteen eteen. Viestinta johtaa ihmissuhteisiin, jotka edistavat
organisaation menestykselle tarkeita tunnetiloja, kuten lojaalisuutta, tyytyvaisyytta ja si-

toutumista.
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Johtajien haavoittuvuudella, jolla tdssd yhteydessa tarkoitetaan halukkuutta myontas,
ettd he eivat tieda tai tunne tiettya asiaa, mutta ovat siita aidosti kiinnostuneita, voi olla
uskottavuutta ja luottamusta lisdadva vaikutus. Kuuntelun taito ymmartamisen - ei niin-
kdan vastaamisen - ndkokulmasta korostuu (Winters, 2020, s. 229-230). Winters (2020,
s. 231) korostaakin, ettd rohkeiden ja osallistavien keskusteluiden tavoite ei ole vakuut-
taa joku muuttamaan uskomuksiaan, vaan yhteisen ymmarryksen saavuttaminen. Pola-

risoivissa keskusteluissa on tarkea |6ytaa jokin nakokulma, josta voidaan olla yhtd mielta.

3.2 Tunneidly ja kuunteleminen

Emotionaalinen alykkyys eli tunnealy ja sen kehittdaminen harjoittelemalla ndhdaan tar-
kednad monimuotoisuuden johtamisessa. Monimuotoisessa tyoyhteisdssa kohtaavat eri-
laiset arvot, kielet, mielipiteet, normit ja kayttaytyminen. Miten yksilot kasittelevat naita
eroavaisuuksia, ndkyy tunnereaktioissa ja siksi niitd on merkityksellista ymmartaa johta-
jana (Wittmer ja Hopkins, 2018, s. 287). Emotionaalisella dlykkyydella tarkoitetaan kykya
tunnistaa, ymmartaa ja reagoida omiin ja muiden tunteisiin (Hynes, 2015, s. 50). Tuntei-
den ymmartaminen itsetuntemuksen avulla korostuu, koska tunteet ovat aina lasna paa-
toksenteossa, suhteissa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Wittmer ja Hopkins, 2018,

s. 268).

Tunnevetoinen, epdsopiva reaktio voi rikkoa viestintdyhteyden johtaja ja alaisen valilla.
Monimuotoisen tydyhteison johtajalta vaaditaan itsetuntemusta ennakkoluuloista, joita
hanella voi olla erilaisia yksiloitd kohtaan. Ennakkoluulojen tunnistaminen ja niista pois-
oppiminen on edellytys, ettd johtaja kykenee paitsi arvostamaan myo6s hyddyntamaan
monimuotoisessa tydvoimassa esiintyvia eroja (Wittmer ja Hopkins, 2018, s. 290). Joh-
taja osoittaa kehittynytta tunnealya kayttaytymiselld, joka osoittaa erilaisuuden arvosta-
mista ja hyvaksymista. Lisdksi han pystyy motivoimaan monimuotoista ryhmaa (Wittmer

ja Hopkins, 2018, s. 290).
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Hynes (2015, s. 56) esittda, ettd tunnealya kehitetdan kuuntelemisella, non-verbaalisten
eleiden lukemisella ja kysymysten esittamiselld, jotka vahvistavat suhdetta puhujaan.
Kuunteleminen on kognitiivisten, affektiivisten ja kdyttdytymisen prosessien summa.
Kognitiivisuus kuuntelemisessa on viestin tulkitsemista ja ymmartamista, affektiivisuus
kykya huomioida toinen henkil6 ja kdyttaytyminen sanallisen ja sanattoman palautteen
antamista puhujalle (Gearhart & Bodie, 2011, s. 88). Aktiivisella kuuntelulla voidaan vai-
kuttaa toisen osapuolen tunteeseen tulla ymmarretyksi ja tyytyvaisyyteen keskustelusta
(Wenger ja muut, 2014, s. 13). Aktiivisen kuuntelun kykya, jossa henkil6 aistii kuule-
maansa, reagoi aktiivisemmin ja osoittaa kaytokselldan empatiaa, pidetdaan todennakoi-

semmin patevampina kommunikoijina (Gearhart & Bodie, 2011, s. 88).

3.3 Kulttuuripatevyys on havainnointia ja oppimista

Erilaisten kulttuurien ja niiden erojen ymmartaminen kehittaa esihenkiléiden valmiutta
luoda myonteisia suhteita alaisiinsa. Myonteiset suhteet esihenkildiden ja alaisten valilla
vaikuttavat positiivisesti organisaation tuottavuuteen ja menestykseen (Hynes, 2015, s.
19). Kulttuurisen osaamisen kehittdminen on tarkeaa, koska kulttuurilla on syvallinen vai-
kutus yksildihin. Kulttuurisesti pateva johtaja ymmartaa esimerkiksi, miksi toiset alaiset
arvostavat autoritaarista ja toiset demokraattista johtamista, tarvitsevat enemman tai
vahemman henkil6kohtaista tilaa, ovat tulevaisuuteen suuntautuneita tai menneisyy-
teen katsovia (Hynes, 2015, s. 20). Kulttuurisen osaamisen kehittyminen vaatii omien
kulttuuristen arvojen ja ennakkoluulojen kriittista tarkastelua (Hynes, 2015, s. 27). Hynes
(2015, s. 32) kuvaa kulttuuria ikdan kuin linssina, jonka lapi viestit jokapaivaisessa vuoro-

vaikutuksessa kulkevat.

Ihmiset, jotka kuuluvat marginaaliseen ryhmaan esimerkiksi taustansa, suuntautumi-

sensa tai ikdnsa vuoksi kohtaavat todennakdisemmin syrjintda ja kiusaamista tyopaikoilla
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(Tye-Williams ja muut, 2020, s. 645). Alttiutta kiusaamille ja syrjinnélle selitetdan esimer-
kiksi silla, etta vahemmistéon kuuluva henkilé on jo valmiiksi heikommassa asemassa.
Kiusaajat valitsevat tyypillisesti kohteeksi vahavoimaisimpia tai historiallisesti leimautu-
neita yksiloita (Tye-Williams ja muut, 2020, s. 645). Stereotyyppiset kasitykset, jotka pe-
rustuvat kasitykseen henkilon sosiaalisesta asemasta, voivat myds toimia tekosyyna tai
oikeutuksena syrjinnalle. Lisdksi puhutun kielen ongelmat voivat aiheuttaa organisaa-
tiossa eriarvoisuutta jasenten valilld ja haitata tydssa onnistumista (Lahti, 2019, s. 115—
116). Valipakan ja muiden (2016) tutkimuksessa, suomalaisessa tietointensiivisessa tyo-
paikassa tyoskentelevat maahanmuuttajataustaiset tydntekijat kokivat heikon suomen
kielen osaamisen eriyttdvan heidat osallistumasta kokouksiin, koulutuksiin, kasittele-
masta organisaation asiakirjoja tai hankkimasta tarkeda tietoa organisaation strategi-

oista, toimintalinjoista ja kdytannoista.

Asenteet ja kasitykset erilaisuutta ja monikulttuurisuutta kohtaan voivat olla ratkaise-
vassa asemassa, kun pyritdan johtamaan kulttuurista monimuotoisuutta tehokkaasti.
Kaytannossa se tarkoittaa tietoisuutta, keskindista ymmarrysta, eri nakékulmien arvos-
tamista, seka sitda miten ihmiset kokevat homogeeniset ja heterogeeniset ryhmat, ja mil-
laisia asioita ihmiset pitavat kulttuurisesti erilaisina ja miten niihin suhtaudutaan
(Georgiadou ja muut, 2019, s. 12; Pavlikova, 2019, s. 109). Johtamisen keinoksi ehdote-
taan erilaisten ryhmien yhteisen perustan tunnistamista, silla samankaltaisuus voi vetaa
erilaisia tiimin jasenia yhteen. Toiseksi ammatilliseen kehitykseen panostamista, jotta tii-
min jasenilld on valineet, joita he tarvitsevat erojensa kasittelemiseen (Georgiadou ja
muut, 2019, s. 12; Dreachslin, 2007, s. 84). Muita tekijoita, jotka voivat parantaa tiimin
ja organisaation paatoksentekoa, ovat ryhmaprosessi- ja konfliktinhallintataidot, tietoi-
suuden kasvattaminen, kulttuuristen erojen ymmartaminen, kyky hyvaksya vaihtoehtoi-
sia ndakokulmia seka pyrkimykset tuoda niitd esiin (Georgiadou ja muut, 2019, s. 12;

Dreachslin, 2007, s. 84; Pavlikova, 2019, s. 109).
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3.4 Osallisuuden kasvattaminen on johtajan aktiivista toimijuutta

Osallistavalla toiminnalla organisaatiossa tarkoitetaan kaikenlaisten danten, kehojen ja
identiteettien mukaan ottamista ja saattamista yhteen (Trittin-Ulbrich ja Villeséche, 2022,
s. 384). Osallisuuden rakentuu yksilon joukkoon kuulumisen tunteesta ja siitd, miten han
ainutlaatuisine ominaisuuksineen kokee tulevansa arvostetuksi yhteisdssa (Brimhall &
Mor Barak, 2018, s. 475). Osallisuuden rakentamiselle keskeista on haastaa ihmisten tai-
pumus luottaa ja rakentaa suhteita itsensa kaltaisten ihmisten kanssa. Osallisuus edellyt-
taa tallaista normien murtamista siten, etta toisia kuunnellaan eikd odoteta heidan mu-
kautuvan ja sulautuvan joukkoon (Doerfel ja Gibbs, 2020, s. 1). Organisaation nakokul-
masta osallisuus on myos sitd, ettd arvostetaan niitd ainutlaatuisia ominaisuuksia, joita
yksild tuo organisaatioon tullessaan sen jaseneksi (Brimhall & Mor Barak, 2018, s. 475).
Osallistavissa organisaatioissa ja yhteisoissa yksilot, joilla on erilaisia identiteetteja, taus-
toja, tyyleja ja ominaisuuksia voivat olla aidosti oma itsensa ja osallistua yhteison tehta-
viin ja tavoitteisiin tdysivaltaisina ja yhdenvertaisina jasenina (Shore ja muut 2018, s.

176-177).

Osallisuuden ja luottamuksen kokemus parantaa tiedon kulkemista organisaation jasen-
ten valilla. Jasenet ovat valmiimpia ottamaan yhdessa riskeja seka jakamaan innovatiivi-
sia ideoita (Brimhall & Mor Barak, 2018, s. 475). Organisaation osallistava ilmapiiri ja
monimuotoiset tiimit, joissa erilaisista taustoista tulevat tyontekijat kokevat olevansa ar-
vostettuja heidan ainutlaatuisten ndakokulmiensa vuoksi, on todettu lisddvan luovuutta,
innovointia ja ongelmanratkaisukykya. Shore ja muut (2018, s. 178) tiivistdvat, etta osal-
lisuuteen keskittyvassa tutkimuskirjallisuudessa pyritdan [6ytamaan keinoja luoda osal-
lisuutta edistavia ymparist6ja, joissa monimuotoisuus nahdaan voimavarana. Organisaa-
tioiden monimuotoisuus on helpommin saavutettavissa, kuin sen osallistava toimin-

taymparisto.

Osallistava johtajuus (inclusive leadership) on enemman kuin kulttuurista osaamista tai

monimuotoisuuden johtamista. Se on johtamisen kaytdant6ja, ohjelmia ja muita
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johtamistoimia, joilla pyritddn mm. vahentamaan sosiaalisen luokittelun kielteisia vaiku-
tuksia erilaisissa tyoryhmissa ja luomaan organisaatiokulttuuria, jossa ryhman jasenet
voivat yhtdalta sdilyttda “toiseutensa” ja tuntea samaistumista organisaatioon ja tyoryh-
maansa (Ashikali & Groneveld, 2015, s. 147; 150). Osallistava johtaminen on olosuhtei-
den luomista, jossa jokainen saa osallistua, kdyttdaa aantdan ja olla kuultuna, ilman etta
heidan tarvitsee piilottaa erilaisuuttaan sulautumalla joukkoon. Osallistavaan johtajuu-
teen kuuluu oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden edistaminen eri identiteettien ja
ryhmien valilla (Ferdman, 2020, s. 3). Toimintana se on kykya selittdd monimuotoisuuden
hyotyja, haastaa ennakkoluuloja ja tunnistaa syrjivia kdytantdja. Lisaksi tarjota nakemyk-

sid, jotka auttavat kasittelemaan erilaisuutta myonteisella tavalla (Ferdman, 2020, s. 7).

Osallisuuden luominen kaytantona tapahtuu yksilo-, ryhma-, ja organisaatiokehilla
(Ferdman, 2020, s. 8). Muuttuvat ajat ja moninaistuvan tyovoiman tarpeet edellyttavat
muutoksia kaikilla tasoilla. Organisaatioiden johtajilla on muutoksissa voimakas rooli
muokata kollektiivisia kdytantoja ja ajattelutapoja (Shyamsunder, 2020, s. 240). Johtajat
ovat aktiivisia “muutosagentteja”, eli toimijoita (Homan ja muut, 2020, s. 1113). Osallis-
tava johtaminen on oppimista ja kognitiivista ymmarrysta monimuotoisuuden vaikutuk-
sista, mita osallisuus on ja voi olla, seka vaikuttamista muihin ihmisiin ja jarjestelmiin,
jossa eletaan ja tyoskennelldaan (Homan ja muut, 2020, s.1113; Ferdman, 2020, s. 8). Li-
saksi osallistavaan johtamiseen kuuluu havainnointi, miten osallisuuden harjoittaminen
nakyy tiimien ja ryhmien kayttdaytymisessa, normeissa ja vuorovaikutuksessa (Ferdman,
2020, s. 8), ja tdaman kokonaisuuden hallinta (Homan ja muut, 2020, s. 1103). Kokemuk-
set, kuten monikulttuuriset kohtaamiset ja tunnedly rakentavat sosiaalista havainnointi-
kykya, joka auttaa tulkitsemaan ja lukemaan ryhmissa lasna olevia sosiaalisia prosesseja

(Homan ja muut, 2020, s. 114).

Viimeaikainen poliittisen ilmapiirin polarisoituminen, uskonnollisen suvaitsemattomuu-
den levidminen, karjistyneet nakemykset esimerkiksi transsukupuolisten oikeuksista te-
kevat lahes mahdottomaksi, ettei voimakkaita tunteita ja mielipiteitd tuoda tydpaikalle

ndista asioista (Winters, 2020, s. 223). Uskomus siitd, ettd oma eldmantapa on uhattuna,
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on levinnyt, ja se aiheuttaa pelkoa ja ennakkoluuloja toisella tavalla eldvia kohtaan. Uhan
tunne aiheuttaa polarisaatiota, eli mustavalkoista me vastaan te -ajattelua. Osallistavaan
johtamiseen kuuluu oppia, miten kasitelld huolenaiheita, voimakkaita tunteita ja karijis-
tyneita mielipiteita tyopaikalla. Toiseksi johtajien on tunnistettava polarisoituneiden na-
kemysten vaikutus tyontekijoiden ajattelutapoihin ja kdyttaytymiseen (Winters, 2020, s.
223). Polarisaatio on osallisuuden vastakohta ja vaikuttaa kriittisesti tyontekijoiden si-
toutumiseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta sitoutuneimmat tyontekijat arvioivat
organisaationsa moninaisuuden johtamisen ja osallisuuden korkealle tasolle (Winters,

2020, s. 223).

Kuten alla oleva kuva 1, Ferdmanin (2020, s. 8) Osallisuuden jarjestelma osoittaa, osalli-
suus on yksilén kehalla muodostuva kokemus, joka on riippuvainen laajemmista kehista.
Kuvaajassa esitetddn kokonaisvaltainen ndakemys osallistavasta johtajuudesta, joka kat-
taa kaikki kehat yksilon tasosta yhteiskunnalliseen tasoon. On ratkaisevaa, miten muutos
tapahtuu kullakin tasolla ja miten se vaikuttaa toimenpiteisiin, osaamiseen, prosesseihin
ja arvoihin (Ferdman, 2020, s. 11-12). Osallistava johtaja toimii aktiivisesti eri kehilla ha-
vainnoimalla eriarvoisuutta, seka valtaan ja tasa-arvoon liittyvia kysymyksia. Han tuo
eriarvoisuuksia esiin ja puuttuu niihin. Kdytdnnossa ne voi olla esimerkiksi rakenteelli-
sesti hiljaa hyvaksyttyja kasityksia palkkaeroista, jotka eivat ole tasa-arvoisia ja oikeuden-

mukaisia (Ferdman, 2020, s. 13).
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Kuva 1: Osallisuuden jarjestelma: monitasoinen analyyttinen viitekehys. (System of in-
clusion: a multi-level analytic framework). Ferdman (2020, s. 8).

Osallistava johtaminen on aktiivista ja molemmin suuntaista toimintaa kehien valilla.
Johtamalla siirretddan makrotason osallisuutta mikrotasolle ja mikrotason nakdkulmia
osallisuudesta makrotasolle (Ferdman, 2020, s. 15). Johtamisella vaikutetaan siihen, mi-
ten makrotason yhteiskunnalliset ja organisatoriset tavoitteet, arvot ja politiikat saadaan
mukautettua mikrotasojen jokapaivaiseen toimintaan, ihmisten kayttaytymiseen ja vuo-
rovaikutukseen (Ferdman, 2020, s. 15). Organisaatiolla voi olla arvoja ja toimintatapoja,
joiden tarkoituksena on edistda osallisuutta, mutta todellisuudessa tyontekijoiden arki-

seen kokemukseen osallisuudesta vaikuttaa erityisesti se, miten esihenkil6t ja johtajat
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kayttaytyvat ja kohtelevat heita (Ferdman, 2020, s. 15). Oikeudenmukaisuuden ja tasa-
puolisuuden edistaminen luo parempia tyooloja, kasvattaa sosiaalista vastuullisuutta,
tyontekijoiden sitoutumista, seka tukee organisaatioiden ja niitd ymparoivien yhteisojen
ja ymparistdjen kestavyytta (Ferdman, 2020, s. 14). Ferdman tiivistaa, etta osallistava
johtajuus kattaa ainakin seuraavat kolme osatekijaa. Itsetuntemuksen ja aitouden, jotka
ovat johtajan ymmarrystda omasta identiteetista ja vaikutuksesta organisaation toimin-
taan. Toiseksi selkeys ja visio, joilla hdn tarkoittaa johtajan kasitysta osallisuuden merki-
tyksesta arjessa ja kykya luoda selkea visio tulevaisuudesta. Kolmanneksi taito kasitella
monimutkaisuutta ja ristiriitoja, kuinka tasapainotella olemassa olevien toimintatapojen

ja uuden oppimisen omaksumisen valilla (Ferdman, 2020, s. 18-19).
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4 Monimuotoisen johtamisen teemat johtajien puheessa

Jokainen haastateltava esihenkil tunnisti tyoyhteisénsa olevan monimuotoinen laajan
kategorian kasityksen mukaan. Monimuotoisuutta kuvattiin mm. tyontekijéiden laajalla
ikahaitarilla, eri kansallisuuksilla, terveydellisina rajoitteina ja moninaisilla persoonilla.
Suurin osa esihenkildistd kuvasi johtamistyyliaan ihmislaheisena, avoimena, kuuntele-

vana seka oikeudenmukaisuutta ja yhdenvertaisuutta tavoittelevana.

Tulkitsin heidan puheestaan kolme teemaa, joiden mukaan monimuotoisuuden johtami-
nen on: 1) Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakentamista 2) Kulttuuritietoisuutta
ja kulttuurien yhteensovittamista ja 3) Toimijuutta osallisuuden kehilla. Esihenkil6iden
puheessa rakentui kuva monimuotoisuuden johtamisesta lasnaolona, toimijuutena ja
vuorovaikutuksena. Teemojen taustalla vaikuttaa laajempi kdsitys monimuotoisuuden
johtamisesta Montrealin koulukunnan tapaan kollektiivisena toimintana, jossa jokaisella
yksilolla on vuorovaikutustilanteissa oma dani ja toimijuus, jotka rakentavat Organisaatio

X:aa.

Esihenkilot toimivat kaksisuuntaisina muutosagentteina organisaation eri kehilld. Onnis-
tunut monimuotoisuuden johtaminen edellyttdaa tyontekijakehalla esihenkilon ja alaiset
luottamussuhteen rakentamista, laajemmilla kehilld erilaisten ihmisten ja kulttuurien
tuntemusta ja yhteensovittamista. Nakemyksissa korostuu myos muiden toimijoiden
vastuu —vuorovaikutus ei ole koskaan yksisuuntaista. EsihenkilGilla on tarkea rooli kehien
valisena viestinviejana, mutta ennen kaikkea vaikutusvaltaisena muutosagenttina vaikut-
taa asenteisiin, puuttua epdkohtiin ja hallita vuorovaikutusta. Viitaten kollektiiviseen na-
kemykseen johtamisesta, jokaisella toimijalla organisaation ja sitd ymparoivilla kehilla on
vastuu ja valta viestinnalla vaikuttaa, millaiseksi Organisaatio X:n toimintaa ohjaavat po-

litiikat rakentuvat.
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4.1 Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakentaminen

Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakentamisen teemassa monimuotoisuuden joh-
taminen ndhdaan ihmislahtdisena ja -keskeisena toimintana, joka vaatii johtajalta lasna-
oloa, tutustumista ja tunnealya. Tavoitteena ihmisldheisessa toiminnassa on ldasndolon
ja havainnoinnin kautta tutustua ja oppia tuntemaan alaistensa yksil6llisia persoonalli-
suuksia, kykyja, rajoitteita seka kayttaytymis- ja vuorovaikutustapoja, joilla henkil® vai-
kuttaa tyoyhteisoon. Luottamussuhteen rakentaminen viittaa Montrealin koulukunnan
nakemykseen johtamisesta transaktionaalisena ja vuorovaikutuksellisena toimintana.
Luottamussuhteen perustana johtajan on kirkastettava yksil6llisesti alaiselleen, mitad ha-
neltd odotetaan. Lisdksi tuettava kollektiivista vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa yh-
dessa neuvotellaan yhteisesta tehtdvasta tai tavoitteesta (Bisel ja muut, 2022, s. 300;
Taylor & Van Every, 2000; s. 230-232). Henkilokeskeiselld johtamisella, jossa esihenkilo
keskittyy huolehtimaan yksilon hyvinvoinnista, kuuntelemaan hanen huoliaan ja ratkai-
semaan konflikteja, han voi valttaa tyoyhteisonsa ryhmien valisid vinoumia. Kuten teori-
assa Mikkola (2019, s. 129-130) korostaa, monimuotoisuuden johtamisessa keskeinen
tehtdva on havainnoida tyoyhteison vuorovaikutuskayttaytymistd, jotta han voi vahvis-

taa hyvia ja purkaa sopimattomia tapoja.

Luottamussuhteen rakentaminen ldasndololla on riippuvaista esihenkilén vuorovaikutus-
patevyydestd, eli tietoisuudesta viestintatilanteiden suhteista, piirteistd, normeista ja
kdytannoista (Horila, 2019, s. 166; Greene ja McNallie, 2015, s. 214). Viitaten Montrealin
koulukunnan nakemykseen, jokaisella yksil6lla on toimijuus eli valta vaikuttaa vuorovai-
kutustilanteessa. Toimijuutta voivat kuitenkin rajoittaa toisten toimijoiden, kuten erilais-
ten esineiden, paikkojen, kehojen, arvojen, tunteiden ja intressien asemoituminen vuo-
rovaikutustilanteessa (Bisel ja muut, 2022, s. 300-301). Lasn&olon lisdksi johtajalla on
oltava tunnealya eli kykya tunnistaa ja hallita omia ja toisten tunteita. Ennakkoluulojen
tunnistaminen ja niistd poisoppiminen on edellytys sille, ettd johtaja kykenee paitsi ar-
vostamaan myods hyodyntamadn monimuotoisessa tyovoimassa esiintyvia eroja (Witt-

mer ja Hopkins, 2018, s. 290). Johtaja osoittaa kehittynyttad tunnealya kayttaytymiselld,
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joka osoittaa erilaisuuden arvostamista ja hyvaksymista. Lisdaksi han pystyy motivoimaan
monimuotoista ryhmaa ja saavuttaa vuorovaikutuksella haluttuja tavoitteita (Horila,

2019, s. 166; Wittmer ja Hopkins, 2018, s. 290).

(1) ollaan tultu semmoiseen kanssakulkijan rooliin enemman. Ei se voi olla niin,
etta yrityksessa semmoista...kdyttdisin sanaa, ettd on koppipomoja. Joo,
koppipomot on nimenomaan henkil6ita, jotka valitettavasti ovat yleensa
esihenkildn roolissa ja lukittautuvat hyvin vahvasti siihen omaan toimis-
toonsa, tulematta sinne muiden joukkoon, ihan oikeaan arkeen...koska
sieltd ne asiat usein loytyy.

Esimerkissa (1) puhuja hahmottaa esihenkilén muuttunutta roolia etdalta johtajasta hen-
kilokeskeiseksi. Puheessa rakentuu esihenkilon vastuu tulla fyysisesti osaksi arkea ja |a-
hemmaksi tyontekijaa. Viitaten Mikkolan (2019, s. 119) nakemykseen, vain nain esihen-
kilo kasvattaa tietoisuuttaan, miten henkild haluaisi tulla ndahdyksi ja kuulluksi osana tyo-
yhteisda. Fyysinen ldasndolo on johtajan tietoista toimintaa nayttaytya alaisten keskuu-
dessa. Nayttaytyminen voi olla yksinkertaisimmillaan sita, etta johtaja kulkee sielld, missa
tyota tehdaan. Pelkka fyysinen lasnaolo ei sellaisenaan riitd, koska se voidaan tulkita vaa-
rin negatiivisena toimintana kuten valvomisena. Esihenkilon on tietoisesti kehitettava af-
fektiivista vuorovaikutuspatevyyttadn, eli motivaatiota osallistua viestintdaan ja kykyyn
hallita tunteita viestintatilanteissa. Johtajan on vuorovaikutuskayttaytymisellaan, kuten
esimerkiksi tervehtimisellad ja epamuodollisella puheella osoitettava aikeensa ja havain-
noitava tunneilmapiiria. Affektiivisesti pateva esihenkild kykenee asettamaan tavoitteita
viestintatilanteessa, seka tunnistamaan ennakoiden tunteita, joita viestintatilanteeseen
osallistuminen voi aiheuttaa (Horila, 2019, s. 166—167; Sawyer & Richmond, 2015, s.
199-200). Vaikka henkilokeskeisessd johtamisessa korostuu yksilollisten tarpeiden huo-
mioiminen ja esihenkildn joustaminen, se ei vahenna johtajan tarvetta johtaa, eli asettaa

tavoitteita ja kirkastaa henkilon roolia tyontekijana.

(2) kuuntelemalla ja silloin se on paljon helpompaa, kun sa oot lasna. Etta voi-
daan niin kun myds antaa helpommin sita tilaa ja puheenvuoroa sille toiselle,
ja vahan seurata sita toisen elekieltd, puhetta ja kaikkea, koska se on tosi
vaikeata Teamsilla, varsinkin jos se kamera ei ole paalla.
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Esimerkki (2) viittaa esihenkilon kasitykseen vuorovaikutuksen ja luottamuksen johtami-
sesta. Puheessa rakentuu, kuinka esihenkilé havainnoi alaisensa puhetta yksildllisena aa-
nend, joka edustaa yksilén ominaisuuksia (Trittin-Ulbrich & Villeseche, 2022, s. 382). Las-
ndololla ja aktiivisella kuuntelulla voidaan vaikuttaa toisen osapuolen tunteeseen tulla
ymmarretyksi ja kuulluksi (Wenger ja muut, 2014, s. 13). Esimerkissa korostuu myds
tarve olla fyysisesti kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, jossa ilmeet, eleet ja tunteet pal-
jastuvat paremmin verrattuna teknologiavalitteisiin tapaamisiin, joissa kieltdaydytaan ka-
meran kaytosta. Keskeista on esihenkilon havainnointi. Pienista vihjeista kuten ilmeista
ja eleista voi saada merkittavasti tietoa henkilon kasityksista ja kokemuksista, vaikka han
ei mainitsisi niitd puheessaan. Esihenkil® kehittda tunnealydan kuuntelemisella, non-ver-
baalisten eleiden lukemisella ja kysymysten esittamiselld, jotka vahvistavat suhdetta pu-

hujaan (Hynes, 2015, s. 56).

Henkista ldasndoloa esihenkilot kuvaavat siten, etta he pyrkivat vuorovaikutuksellaan
osoittamaan avoimuutta, tavoitettavuutta ja halua kuunnella alaisten asioita. Kuuntele-
minen tunnistettiin puheen tulkitsemiseksi ja ymmartamiseksi. Lisaksi kuunteleminen
kasitettiin keinoksi huomioida toinen henkild ja sanattoman palautteen antamisena pu-
hujalle (Gearhart & Bodie, 2011, s. 88). Luottamuksen rakentaminen johtajan ja alaisen
valille on tarkeaa, jotta henkild uskaltaa nayttda oman yksildllisen minan julkisesti. Joh-
tajan on opittava tuntemaan alaisensa ja nakemaan heidan yksil6llisyytensa tydyhteison
voimavarana. Se ei onnistu, ellei johtaja ole tietoisesti valmis rohkeasti kohtamaan ihmi-
sia, kyseenalaistamaan omia oletuksiaan erilaisista ihmisista ja olemaan valmis tutustu-

maan heihin.

(3) ajan kuluessa on tutustunut kaikkiin tyontekijoihin just paremmin. On hel-
pompi kasitelld asioita sitten kun vahan tuntee niita ihmisia.

Esimerkissa (3) esihenkil® tunnistaa, ettd tyoyhteisdsta nousevia asioita — niin positiivisia
kuin hankaliakin — on helpompi kasitelld, kun han tutustunut ja tuntee alaisensa. Erilais-
ten ihmisten johtaminen edellyttda havainnointia ja tietoisuutta alaisten yksilollisesta

mindstd, jonka julkitulo vaatii sekd luottamussuhteen johtajan ja alaisen valilla etta
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turvallisen ilmapiirin tyoyhteisdssa, jossa henkilo kokee voivansa olla tdysin oma itsensa.
Ryhmien valisia vinoumia voidaan valttaa henkilokeskeiselld johtamisella, jossa keskity-
taan huolehtimaan yksilén hyvinvoinnista, kuuntelemalla henkilokohtaisia huolia ja
puuttumalla yhteisossa ilmaantuviin konflikteihin. Henkilokeskeisella johtamisella voi-
daan kasitelld ja ehkaista ryhmien valisia vinoumia ja saattaa yhteen eri ryhmien jasenia
(Homan ja muut, 2020, s. 1115). Erojen sijaan tulisikin siis keskittya yhtalaisyyksiin, ja
edistaa tyopaikalla tilanteita, toimintoja ja tydmuotoja, jotka edistavat ldheisten ihmis-

suhteiden kehittymista.

Tunneadlykkaalla toiminnalla johtaja kommunikoi vaikuttavasti, auttaa alaisiaan rakenta-
maan suhteita seka tekemaan jarkevia paatodksia. Tunnealy on myos tietoisuutta ja enna-
kointia tyontekijoiden tunteista. Ihmiset reagoivat erilaisilla tunteilla esimerkiksi muu-
toksiin ja paatoksiin. Paatoksen lapivieminen edellyttda johtajalta tunnetaitoja kohdata

erilaisia tunteita ja hallita niita.

(4) ainoastaan silloin kun ihmiset luottaa siihen, ettd he voi olla turvallisesti
siind tyoymparistdssa, niin vasta silloin he pystyy niinku kukoistamaan.

Monimuotoisen tydyhteison johtaminen on siis myds erilaisten ihmisten ohjaamista yh-
teiseen ymmarrykseen, jossa jokainen kayttaytymiselldan ja vuorovaikutuksellaan osal-
listuu ilmapiirin ja kulttuurin rakentamiseen. Esimerkissa (4) esihenkilo kuvaa, etta tur-
vallisessa tydoymparistdssa, jossa tyontekija voi olla tdysin oma itsensa, han voi antaa par-
haimpansa tydssdan. Tama edellyttda niin johtajalta kuin tyontekijoiltd ennakkoluulojen
tunnistamista ja niistd poisoppimista, seka sita etta johtaja kykenee paitsi arvostamaan,
myds hyédyntamaan monimuotoisessa tydyhteisdssadn esiintyvat eroavaisuudet koko
yhteison voimaksi (Wittmer ja Hopkins, 2018, s. 290). Turvallisessa ilmapiirissa ihmiset
uskaltavat tuoda ns. yksityiselaman asioita tyoyhteison tietoisuuteen. Esihenkilot osoit-
tivat, etta hyvaa ja turvallista ilmapiiria rakennetaan monesti epamuodollisella keskuste-
lulla esimerkiksi perheestd, harrastuksista tai muista kiinnostuksen kohteista. Jotta yh-
teiseen ymmarrykseen ja luottamukselliseen ilmapiiriin voidaan paasta, se vaatii myos

tyontekijoilta vastuuta ja halua oppia tuntemaan tydkaveri.
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(5) Niin tai mita teilld eilen sy6tiin ja mita teit ruoaksi eilen...mitd ma niinku yri-
tan tuoda, ettd niiden kanssa pitda puhua. Hyvanen aika! Eihan ne muuten
ole vuorovaikutuksessa, jos ei sielld joku sitd alotetta tee!

Esimerkissa (5) esihenkilo korostaa epamuodollisen puheen merkitysta. Johtajan on kan-
nustettava alaisiaan epamuodolliseen puheeseen, koska puhuminen, kuunteleminen ja
kysymysten esittdminen on oppimista erilaisista ihmisista. Kuten Hynes (2015, s. 45) pai-
nottaa, mitda enemman ihmiset oppivat tuntemaan toisiaan, sitd helpompaa heidan on
tyoskennelld yhteisen tavoitteen eteen. Yleisesti haastatteluissa tunnistettiin, ettd mo-
nesti epaasiallisen tyonkadyttaytymisen taustalla ovat ennakkoluulot, kun henkil6t eivat
tunne toisiaan ja tekevat toisistaan olettamuksia. Osallisuuden rakentamista on haastaa
ihmisten taipumus luottaa ja rakentaa suhteita itsensa kaltaisten ihmisten kanssa. Osal-
lisuus edellyttaa tallaista normien murtamista siten, etta toisia kuunnellaan sen sijaan,
ettd odotetaan heidan mukautuvan ja sulautuvan joukkoon (Doerfel ja Gibbs, 2020, s. 1).
Haasteita on syntynyt esimerkiksi, siita etta tyontekija ei tunne toisen tyontekijan fyysisia
tai terveydellisia rajoitteita, jonka seurauksena koetaan epadoikeudenmukaisuutta tyon-

tehtavien suorittamisessa.

Lisaksi monet esihenkilot huomauttivat, ettad epaasiallisen tyokaytoksen taustalla voi olla
my0s tyontekijan henkilokohtaisia juurisyitd, kuten yksityiselaman haasteet, jotka heijas-
tuvat tyopaikalle. Epaasialliseen kaytokseen on esihenkil6iden mukaan mahdollista
puuttua vaikuttavammin, kun tuntee alaisen ja luottamussuhteen kautta voidaan tunnis-
taa juurisyy henkilén huonolle kayttaytymiselle. Hankalimmissa tapauksissa tyontekija
selittdd epaasiallista kdytosta luonteellaan ja persoonallaan, johon han ei itsensa mu-

kaan voi vaikuttaa.

4.1.1 Esihenkilo lisaa osallisuutta tietoisuudella ja tunnealylla

Esihenkild voi lisdta tydoyhteisossa osallisuutta tiedostamalla tydntekijan persoonallisuu-

den, luoteenpiirteet ja vuorovaikutuskayttaytymisen. Kuten teoriaosuudessa todettiin,
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johtajan on osattava kasitella huolenaiheita, voimakkaita tunteita ja karjistyneita mieli-
piteita tyopaikalla. Toiseksi johtajien on tunnistettava polarisoituneiden nakemysten vai-
kutus tyontekijoiden ajattelutapoihin ja kdyttaytymiseen. Teoriaan viitaten tyoyhteison
arkikeskustelu rakentuu organisaatiotekstiksi. Periaatteessa kaikilla pitdisi olla mahdolli-
suus kommunikoimalla vaikuttaa siihen millaiseksi organisaatio, sen kulttuuri, arvot ja
ilmapiiri muodostuvat. Todellisuudessa kaikki organisaation jasenet eivat osallistu orga-
nisaation rakentamiseen kommunikoimalla. Esihenkildiden puheessa tunnistettiin, etta
henkilon vetaytyneisyys tai hiljaisuus keskusteluissa ei useinkaan ole haluttomuutta osal-

listua tai kertoa huoliaan.

(6) Osaa vahan niin kuin suhteuttaa sita, etta kun toinen kiihtyy nollasta sataan
nopeasti, ettd mika se sen asia ja pointti sitten on. Etta ei niinku voi suoraan
menna, etta ok, nyt kun sa sanoit nain, niin ruvetaan tekemaan niin.

Usean esihenkilon puheessa konkreettisena esimerkkind nousivat tydyhteison tai tiimin
viikkopalaverit, joissa jaetaan tarkeaa tietoa ja tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa
tyopaikkansa asioihin. Kuten esimerkissa (6), puheessa tunnistettiin, etta palaveritilan-
teessa rohkeat, temperamenttiset ja danekkaat tyontekijat luontaisesti ottavat vallan
keskustelussa. Persoonaltaan hiljaisemmat, pohtivat ja introvertit henkil6t eivat koe
luonnolliseksi tai turvalliseksi tuoda téallaisessa keskusteludynamiikassa esiin omia aja-
tuksiaan. Mahdollisesti he eivat edes saa puheenvuoroa, koska vuorot vaihtelevat danek-
kdimpien ihmisten kesken. Kuten Trittin ja Shoneborn (2017, s. 315) painottavat, vastuul-
linen johtaja tukee monidanisia dialogeja ja tunnistaa kollektiivisissa vuorovaikutustilan-
teissa hallitsevat danet. Osallisuus vaatiikin esihenkildiden herkkyyttd havainnoida kes-
kustelua ja lisaksi tuntea tyontekijan persoonallisuus ja luonne. Tarvittaessa esihenkil®
osallistaa alaistaan keskusteluun muilla tavoin, jotta organisaation toimintaa rakentavat

keskustelut ovat aidosti monidanisia.

Toiset tallaiset henkil6t, jotka eivat saa dantdan kuuluviin yhteisissd kommunikaatiotilan-
teissa saattavat tulla myos oma-aloitteisesti esihenkilon luokse kertomaan ajatuksiaan

kahdenkeskeisessa tilanteessa. On myos sellaisia henkilGitd, jotka tarvitsevat esihenkilon
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aloitetta keskustelussa, jotta he uskaltavat tuoda nakemyksiaan julki. Esihenkilon on tun-
nistettava jokaisen alaisen tapa kommunikoida. Johtaja kasvattaa organisaatiossa osalli-
suutta, kun hiljaisetkin danet paasevat osaksi yhteista keskustelua. Vuorovaikutusilma-
piirin lisdksi on tarkeaa havainnoida, millaisia tunteita tilanteessa on lasna ja miten niihin

reagoidaan.

(7) héan allekirjoitti paperin, mutta viskasi sen saman tien kiukkuisena, ettd se
paperi lensi sinne mun tietokoneen taakse ja karjaisi mulle, ettd anna nyt jo
lopputili! Ajattelin, etta vanha mina olisi raivostunut, etta nyt sitten toi kay-
tOs ei ole sopivaa alkuunkaan! Mutta samantien ma tajusin, etta ei, kun taa
tyontekija on pelastynyt.

Esimerkissa (7) esihenkilé havainnollistaa, ettd tunnedly on pysahtymistd pohtimaan
tyontekijan tunnetilaa ennen reagointia. Tunnealy on tietoista tunteiden hallintaa. Kuten
esimerkissa konkretisoituu, on tarkeda ymmartaa, miksi henkilo tuntee niin. Tunnealyk-
kyytta on olla lahtematta toisen tunteeseen mukaan. Kuten puhuja pohti, ettd hanen
vanha kaytosmallinsa olisi ohjannut hantad reagoimaan raivostuneesti. Tunteen hallin-
nalla esihenkilo sai tilanteen rauhoitettua ja tyontekijan ymmartamaan, mista tilan-

teessa on kyse. Esihenkilon ja tyontekijan luottamussuhde sailyi.

4.1.2 Haasteena terveydentilat ja rajanveto

Esihenkildiden puheessa toistuu nykypaivan ilmiona yksityiselaman asioiden lisdantynyt
valuminen tydelaman puolelle. Toisaalta se, ettd tyontekijat puhuvat entistd avoimem-
min yksityiselaman asioista nahdaan voimavarana, joka lisda tydyhteisdssa ihmisten va-
lista luottamusta ja me-henked. Moni esihenkil6 pitaa ensisijaisen tarkeana, etta ihmiset
oppivat tuntemaan toisten aidon minan. Samaan aikaan, kun ihmisten avoimuus tervey-
dentilastaan ja yksityiseldman asioita nahdaan hyvana ja tydyhteison luottamusta raken-
tavana tekijana, on silla myos esihenkildiden tyota kuormittava puoli. Lahes jokaisessa
haastattelussa tunnistettiin tyontekijoiden lisaantynyt tarve jakaa yksityiselaman asioita

ja saada esihenkil6ltad tukea ja vastauksia.
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(8) Tulee semmoinen olo, ettd joutuuko tammaoistakin kysya ja hoitaa, etta kuu-
luu niinku...niin laajasti tdhan tydnkuvaan kylla ihan kaikkeen etta...

Esimerkissa (8) rakentuu, kuinka esihenkilotyon kuormittavuutta on kasvattanut rajanve-
don vaikeus, eli se missa asioissa esihenkild voi tyontekijadansa auttaa ja tukea. Esihenki-
|6iltd odotetaan entista enemman tukea, avunantoa ja ”“valmiita vastauksia”. Moni esi-
henkil6 kamppailee empatian ja jamakkyyden valilla. Kasitys siita mihin esihenkild voi
vaikuttaa ja vastata, ei ole monellekaan esihenkil6lle selva. Rajanvetoa myos venytetaan,

koska ei haluta rikkoa esihenkilon ja alaisen valille rakennettua luottamussuhdetta.

Toisaalta ndhdaan tarkeana, etta tyontekijat uskaltavat puhua avoimemmin yksityisela-
man huolista, terveyshaasteista yms., jotta tyonkuvia voidaan sopeuttaa tyontekijan jak-
samista tukevaksi ja voidaan ennalta ehkaista sairauslomia. Kaantopuolena on, etta tyo-
yhteisossa ei aina ymmarretd, miksi joku tekee erilaista tyonkuvaa. Se ettd, henkilon ei
tarvitse tehda jotakin tehtavaa, koetaan helposti oikeudenmukaisuuskysymyksena. Tyo-
kykyyn ja tyossa jaksamiseen liittyvat haasteet nakyvat yha enenevissa maarin esihenki-
I6iden tydssa. Yleisten fyysisten sairauksien, kuten tuki- ja liikuntaelinvaivojen rinnalle
on noussut yha kasvavana mielenterveyden haasteet ja neurodiversiteetti, kuten autis-

min kirjo, Asperger, ADHD ym.

(9) Henkisen puolen kestamattomyys kylla nykypaivana loistaa ihan tosi paljon.

Esimerkin (9) kaltaiset kommentit toistuivat haastatteluissa. Mielenterveyden haasteita
on havaittu ldhes jokaisen haastateltavan tydymparistdssa, ja moni esihenkil6 kuvasi sita
huolestuttavaksi nykypdivan ilmidksi. Yha useampi tyontekija jaa pois toista pitkaksikin
aikaa mielenterveyden haasteiden vuoksi. Mielenterveyshaasteet eivat kuormita esihen-
kiloita vain lisdantyneina sairaspoissaoloina vaan myds tyonkuvissa ja -suhteissa on jous-
tettava, jotta voidaan tukea tyontekijan jaksamista. Haasteena on myds, ettd erilaisia

neurokirjoa omaavia henkil6itd ei ymmarreta.
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(10) Joo se ehkd on niinku haasteellisinta se viestintd, koska heilta se
ulosanti on aina vahan sellaista toksayttavaa, etta kaikki tai asiak-
kaat ei ehka aina ymmarra.

Neuroepatyypillisyys nakyy eniten tyoyhteisdssa henkilén vuorovaikutuksessa ja ymmar-
tamisessa. Lisaksi mielenterveyden haasteisiin liittyy edelleen hdapeda, jonka vuoksi tyon-
tekija saattaa sinnitella vakavaan loppuun palamiseen eli burnoutiin asti, jonka seurauk-

sena han saattaa olla pitkdan pois tyoelamasta.

4.2 Kulttuuritietoisuus ja kulttuurien yhteensovittaminen

Kulttuuritietoisuuden ja kulttuurin yhteensovittamisen teemassa monimuotoisuuden
johtaminen on tietoisuutta erilaisista kulttuurisista kasityksista, tavoista, arvoista ja omi-
naisuuksista, joihin vaikuttaa henkilon ika, kansallisuus tai muu kulttuurinen tausta. Eri-
laisten kulttuurien ja niiden erojen ymmartaminen kehittda esihenkildiden valmiutta
luoda myonteisia suhteita alaisiinsa (Hynes, 2015, s. 19). Monimuotoisessa tyoyhteisdssa
kohtaavat erilaiset arvot, kielet, mielipiteet, normit ja kdyttaytyminen. Miten yksilot ka-
sittelevat naita eroavaisuuksia, ndakyy tunnereaktioissa ja siksi niitd on merkityksellista
ymmartda johtajana (Wittmer ja Hopkins, 2018, s. 287). Emotionaalisella dlykkyydella
tarkoitetaan kykya tunnistaa, ymmartaa ja reagoida omiin ja muiden tunteisiin (Hynes,
2015, s. 50). Monimuotoisuuden johtaminen on siis seka tietoisuutta erilaisista kulttuu-
reista ettd tietoisia toimia, joilla erilaiset kulttuurit kohtaavat tyoyhteisossa. Yhteensovit-
tamisella tarkoitan, ettd onnistunut monimuotoisuuden johtaminen on toimia, joilla saa-
daan erilaisten kulttuurien edustajat kohtaamaan, ymmartamaan toisiaan ja tydskente-

lemaan yhteisen tavoitteen eteen.

Teema lomittuu ensimmaisen teeman, tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakenta-
misen kanssa, silld johtajan kulttuuritietoisuus vaatii myos tutustumista, suhteen raken-
tamista ja tunnealya. Kulttuurisesti pateva johtaja ymmartaa esimerkiksi, miksi toiset

alaiset arvostavat autoritaarista ja toiset demokraattista johtamista, tarvitsevat
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enemman tai vahemman henkilokohtaista tilaa, ovat tulevaisuuteen suuntautuneita tai
menneisyyteen katsovia (Hynes, 2015, s. 20). Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen
teemassa keskiossa oli ihmiseen persoonaan tutustuminen ja luottamuksen rakentami-
nen, kun taas kulttuuritietoisuuden teemassa ollaan tietoisia henkilén taustasta, joka
vaikuttaa osaltaan henkilon tapoihin, vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen. Kulttuurien
valinen kohtaaminen nakyy tyoyhteiséssa monella eri tapaa — niin positiivisena kuin
haastavana. Taman hallinta vaatii johtajalta tietoisuutta erilaisista kulttuureista ja keinoja

saada erilaiset ihmiset kohtaamaan ja ymmartamaan toisiaan.

Tavoitteena yhteinen tietoisuus ja ymmarrys tyoyhteisossa. Johtamisen keinoiksi ehdo-
tetaan erilaisten ryhmien yhteisen perustan tunnistamista, silla samankaltaisuus voi ve-
taa erilaisia tiimin jasenia yhteen. Toiseksi ammatilliseen kehitykseen panostamista, jotta
tiimin jasenilla on valineet, joita he tarvitsevat erojensa kasittelemiseen (Georgiadou ja
muut, 2019, s. 12; Dreachslin, 2007, s. 84). Johtajalta tama edellyttda joustamista ja ja-
makkyytta. Erilaisia kulttuureja on kunnioitettava, mika osoitetaan esimerkiksi joustami-
sena tyOvaatteissa ja -tavoissa. Joustamiselle on osattava vetaa raja, eika kaikkia kulttuu-
risia tarpeita voida tayttaa. Erilaisten kulttuurien edustajat on saatava noudattamaan
tyopaikan yhteisid saantdja, normeja ja ymmartamaan suomalaista lainsdadantoa. Esi-
merkiksi hygienia, tasmallisyys ja palautteen vastaanottaminen nousevat haastatteluissa
konkreettisina asioina, joita suomalaisista tyotavoista ja -kayttaytymisesta on toisinaan
opetettava toisista etnisista taustoista tuleville henkildille. Johtajan on myds ohjattava
tyota niin, etta erilaiset kulttuurit tarkoituksellisesti kohtaavat tyopaikalla. Konfliktien ja
ennakkoluulojen taustalla yleensad on tiedostamattomuus ja ennakkoluulot, joita voi
murtaa vain yhdessa tyota tekemalla ja kommunikoiden, eli tutustumalla erilaiseen kol-

legaan.

4.2.1 Ilkadiversiteetti haastaa ja mahdollistaa

Kasittelen ian moninaisuutta kulttuurin kontekstissa, koska kuten haastatteluissakin kay

ilmi, eri ikdryhmille on luontaista muodostua yhteisia kasityksia, toimintatapoja ja



42

vuorovaikutuskayttaytymista, eli kulttuuria. Nama kulttuurit kohtaavat tyoyhteisossa. Eri
ikaisilla tyontekijoilla on erilaisia kasityksia ja sitoutumista tyota kohtaan. lakkaammat
tyontekijat ovat paasaantoisesti sitoutuneempia tyohon, mutta suhtautuvat muutok-
seen ennakkoluuloisemmin, jopa vastustavasti. Heilla on yleensa jyrkka auktoriteettika-
sitys heidan ja johtajan valisesta suhteesta, vaikka nykyinen johtamistapa on ihmislahei-
sempaa ja hierarkiat ovat madaltuneet. Johtajaa ja annettuja ohjeita noudatetaan tas-
mallisesti. Uudistumiseen ja tyon kehittdmiseen suhtaudutaan arasti, koska kokeneem-
mat tyontekijat ovat tyohistoriansa aikana tottuneet autoritadrisempaan ja tehtavakes-
keiseen johtamiseen. Tydtehtavat on suoritettu tasmallisesti johtajan ohjeiden mukaan
ilman kyseenalaistamista. Fokus on ollut tyotehtavan suorittamisessa onnistuneesti seka

saantojen ja kaskyjen noudattamisessa.

(11) Ma oon kayttanyt, ettd meilld on valitettavasti edelleen vahan
semmoinen pelon ilmapiiri tdna pdivana, mita ei saisi olla. Ei nyt
kenenkaan tarvitsisi pelatda oman mielipiteensa esille tuontia. Sit-
ten taas tulee taa nuorempi sukupolvi, joka sitten saattaa olla hy-
vinkin vaativaa ja he laittavat taas niin tiukat ehdot siihen, etta mi-
hin han suostuu ja mika hanelle sopii.

Esimerkissa (11) rakentuu eri ikdryhmien erilaiset kdsitykset johtamisesta ja tyontekijan
oikeuksista. Vanhemmilla tyontekijoilla useammin on rajatumpi kasitys oikeuksistaan
kuin nuoremmilla, jotka ovat hyvin tietoisia ja asettavat tyonantajalle rajoituksia. Toi-
saalta vaikka nuoremmat tyontekijat saattavat olla vaativampia, he ovat avoimempia
muutokselle ja usein haluavat tuoda esiin tyota kehittavia ideoita. Nuorten tyontekijoi-
den sitouttaminen on haastavampaa. Nuorten heikomman sitoutumisen uskotaan joh-
tuvan tyoelaman muutoksesta, jossa ei enda jaada yhta tyypillisesti yhden tyénantajan
palvelukseen useiksi vuosikymmeniksi. Tydelaman murroksen, pirstaloitumisen ja talou-
dellisten haasteiden vuoksi, se ei valttamatta ole edes mahdollista niille, jotka haluaisivat
tehda pitkdn uran yhdelld tyonantajalla. Johtajat epailevat myos, ettd mm. sosiaalisen
media on muuttanut nuorten kasitysta tydelamastd, ja perinteistd palvelualan ty6ta pi-

detddan ennemmin ponnahduslautana tyoelamaan, eikad sen alan téihin haluta sitoutua
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pidemmaksi aikaa. Sitoutuminen tydpaikkaan tai yhteisiin saantdihin nousee useassa

haastattelussa haasteeksi.

(12) mutta nuoret tyontekijat...nehan ei ole kovin sitoutuneita. Heilla
ajaa mukavuudenhalu edelld ja he ovat nopealiikkeisia. He ei enaa
niin valttamatta arvostakaan sita, etta nyt mulla on vakituinen tyo6-
paikka. lakkaammat ihmiset, jotka on ollut pitkdaan, niin he on
yleensa hyvin sitten semmoisia, jotka haluaakin olla paikallaan.

Esimerkissa (12) puhuja pohtii hankaluutta sitouttaa nuoria tyontekijoita. Nuoremmilla
tyontekijoilla arvot ja ndakemykset ovat hyvin erilaisia, joihin monen esihenkilén on vai-
kea samaistua ja |6ytaa ratkaisua, kuinka naista tyontekijoista saataisiin pidettya kiinni.
Haastetta eri ikaisten tyontekijoiden valilla voi aiheuttaa myos se, etta idkkdammat tyon-
tekijat, jotka eivat pysty enaa olla fyysisesti yhtd tehokkaita eivatkda omaksumaan yhta
nopeasti uusien teknisten jarjestelmien kayttoa, kokevat nuorten tehokkaan tyootteen
ja noean uuden oppimisen uhkana. Pahimmillaan tama voi heijastua epaasiallisena kay-
toksend nuorempaa tyontekijad kohtaan. Suurinta muutosvastarintaa idkkdadammissa
tyontekijoissa aiheuttaa kuitenkin alan digitalisoituminen. Monelle uusien teknisten lait-

teiden ja jarjestelmien opettelu aiheuttaa stressia ja ahdistusta.

(13) yks alkoi itkea tuolla, kun kaikki muut oli tayttanyt uudessa jarjes-
telmdssa sen lomakkeen, ja han ei halua menna sinne tietokoneelle
ja han ei osaa. Se oli ihan niinku hysteerinen.

Esimerkissa (13) kdy ilmi, kuinka muutokset, erityisesti teknologiaan liittyvat, voivat hor-
juttaa tyontekijan mieltd ja turvallisuuden tunnetta tyoyhteiséssa. Kuten puheessa ra-
kentuu, uuden teknologian omaksumiseen liittyy paineita osaamisesta ja pelkotiloja,
joita esihenkilén on osattava kohdata. Ikdan liittyvat kulttuuriset kohtaamiset voivat olla
myds positiivisia ja tydyhteison voimavara. Parhaimmillaan kokeneemmat tyontekijat
opettavat nuoria ja nuoret tartuttavat iakkaimpiin tyontekijoihin uutta intoa sekd halua
uudistaa ja kehittaa tyota. Kuten Fast ja muut (2023, s. 107) toteavat, moni-ikdisessa tyo-
yhteis6ssa kohtaa uusi tieto, vahva kdytannén kokemus ja tiedon taitava soveltaminen

yvhdessa. Ikaa merkityksellisempaa on asenne, erilaisuuden arvostaminen, halu oppia ja
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olla utelias tydelaman uusia ilmidita kohtaan. Suvaitsevaisuus ja ymmarrys eri ikaisia kol-

legoita kohtaa voi kasvaa vain yhdessa oppimalla ja tyoskentelemalla.

(12) Kylla he niin kun ravistelee ja herattelee toinen toisiaan, ettd en
ma koe sitd pahana asiana, ettad se on ihan hyvakin.

Esimerkissa (12) puhuja nakee tarkeana esihenkilon taitona laittaa eri ikdiset ihmiset te-
kemaan tyota keskendan, koska stereotyyppiset kasitykset, jotka perustuvat oletuksiin
henkilon sosiaalisesta asemasta, voivat myos toimia tekosyyna tai oikeutuksena syrjin-
nalle (Lahti, 2019, s. 115-116). Stereotypioita voidaan ehkaista vain toisiin tutustumalla.
Padosin silla on positiivinen vaikutus, jossa nuoret tartuttavat muutosmyonteisyytta ja
idkkaammat siirtavat pitkdan kokemuksen tuomaa osaamistaan nuoremmille. Johtajan on
siis muokattava tyooloista sellaisia, joissa erilaisten ihmisten on kohdattava toisiaan ja
toimittava yhteisen tavoitteen eteen. Johtaja ei saa myoskdaan kompastua stereotypioi-
hin, ja olettaa ettd nuoret ja idkkddmmat aina toimisivat, kuten tdssa kappaleessa on

kuvattu.

4.2.2 Kipukohtana kieli, kulttuuriset tavat ja ymmartamattomyys

Tutkittavassa organisaatiossa tyoskentelee yli 20 eri kansalaisuuden omaavaa henkil6a
seka etniseltd taustaltaan moninaisia suomalaisia. Monikulttuurisuus nakyy tyoyhtei-
sOissa puhutussa kielessa, vuorovaikutuskayttaytymisessa, erilaisissa elamankatsomuk-
sissa, tavoissa, kasityksissa ja pukeutumisessa. Yleisesti haastatteluissa erilaisten kansa-
laisuuksien ja etnisten taustojen muodostama monikulttuurisuus ndhdaan tyoyhteisda
rikastuttava voimavarana, mutta se aiheuttaa myos haasteita seka tyoyhteisdssa etta sen
johtamisessa. Kielimuurit, ymmartamattomyys, suomalaisesta kulttuurista poikkeava
vuorovaikutuskayttaytyminen ja tunteiden osoittaminen aiheuttavat haasteita johtami-
selle ja toisinaan tyontekijoiden vilisia konfliktitilanteita. Haastatteluista kay kuitenkin
ilmi, ettd tyoyhteisdissa padsaantoisesti otetaan avoimesti vastaan ihmiset eri taustoista
ja kulttuureista. Syrjiva kaytos rasistisin motiivein on havaittu todella marginaalisissa yk-

sittdisissa tapauksissa, ja niihin johtajat ovat puuttuneet viipymatta tukenaan HR.
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Haastatteluissa suurimmaksi kipukohdaksi nousi puhutun kielen ja ymmartamattomyy-
den haasteet. Organisaatiossa tydkieleksi on maaritetty suomi, vaikka monilla tyonteki-
joilla ei ole suomen kielen taitoa. Tyokielena suomesta halutaan pitaa kiinni, jotta suo-
mea puhumattomat oppisivat ja integroituisivat paremmin suomalaiseen yhteiskuntaan
ja tyoelamaan. Organisaatiossa kdytetddan myods englantia, mutta padsaantdisesti sisai-
sissa viestintdkanavissa, tyoyhteis6jen palavereissa jne. kdytetdan suomea. Kieliongel-
mat koetaan haasteellisina monestakin syysta. Ensinna esihenkilon mahdollinen heikko
englannin osaaminen vaikeuttaa suomea puhumattomien tyontekijoiden johtamista, ku-

ten heihin tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakentamista.

(13) tunnen itseni taysin kadettomaksi talla hetkelld sen asian kanssa,
ja ettd kun sitten on usein asioita, ettd se semmoinen “hyvaa paivaa
englanti” ei edes riita...ja sitten kun ei se englantikaan ole kaikkien
kanssa kommunikointikieli, niin siind meilld on haasteita.

Esimerkissa (13) rakentuu esihenkilon huoli ja turhautuneisuus, kun oma kommunikointi
ei riita tavoittamaan yhteista ymmarrysta. Lisaksi organisaatiossa tydskentelee henkil6ita,
jotka eivat osaa suomea eika englantia. Ymmartamattomyys aiheuttaa helposti virheita
tyossd ja haastaa vuorovaikutusta. Tama tyypillisesti aiheuttaa turhautuneisuutta myos
tyoyhteisOssa. Esihenkilot pohtivat haastattelussa myods tahattoman syrjimisen riskia,
koska moni englantia osaamaton jattdaa mieluummin kommunikoimatta, kun yhteista
kielta ei ole. Lisaksi suomalainen puhekulttuuri, joka on enemman vetaytyvaa kuin jutus-

televaa voi aiheuttaa vaarintulkintoja.

(14) me ollaan sitten koitettu yrittaa naille englantia puhuville selittaa,
ettd kaikki ei vaan niinku osaa sita, eli siksi niinku on puhumatta
teille.

Kuten esimerkissa (14), esihenkildiden puheessa muodostuu myos yhteinen huoli tahat-
tomasta syrjinnasta. Kielihaasteet vakisin poissulkevat suomea puhumattomia useissa ti-
lanteissa ja estdad heiddan mahdollisuutensa osallistua keskusteluun. Englannin julkiseen

puhumiseen liittyy monella jannittyneisyyden tunteita tai epdonnistumisen pelkoa,
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mitka estavat yhteisen kielen kdyton. Poissulkeminen on siis padosin tahatonta. Monen
suomea osaamattoman osallisuus esimerkiksi tyoyhteison viikkopalavereissa on riippu-
vaista englantia osaavien tyontekijoiden tulkkauksesta, jos esihenkillla ei ole riittavaa
englannintaitoa. Osa esihenkilbista pohtiikin, kokevatko suomea osaamattomat taman
syrjivana toimintana. Esihenkil6t tiedostavat, ettd monessa kulttuurissa johtajalle ei voi
nayttaa tyytymattomyytta tai kritisoida tyota tai tyonantajaa. On siis vaikea arvioida,
kuinka moni suomea puhumaton voi kokea olevansa syrjitty tyoyhteisossa. Johtajat ko-
rostavat aktiivisen puheen ja small talkin eli epamuodollisen puheen tarkeytta kielimuu-
rien rikkomisessa ja suomea puhumattomien integroimisessa tyoyhteis6én. Moni johta-
jista mainitsi, ettd he pyrkivat itse toimimaan esimerkkina puhumalla aktiivisesti ja ole-

malla utelias erilaisia kulttuureja kohtaan.

(15) Ehka se sitten aiheuttaa semmoista. Tieddtko, tulee semmoinen
olo, etta toi retosteli koko ajan itsestaan, niin ettd se semmoinenkin
aiheuttaa hankausta.

Erilaiset kulttuurit vaikuttavat tyoyhteisossa myds siten, miten asioihin reagoidaan, tun-
teita ndytetaan ja kuinka tyoyhteiséssa kommunikoidaan. Kuten esimerkissa (15) esihen-
kilo esittaa, etta on etnisia taustoja, joiden kulttuurissa on normi olla itsesta ja tydstaan
ylpea. Suomalaiselle kulttuurille ominaista on taas tietynlaisen néyryyden osoittaminen,
jonka vuoksi ylpeyden ja itsevarmuuden nayttaminen saatetaan kokea vieraana ja epa-
miellyttavana. Suomalaiseen kulttuuriin verrattuna eroavaisuuksia on myds esimerkiksi
kuinka avoimesti kielteisia tunteita, kuten turhautumista osoitetaan ja miten asioista
kommunikoidaan tunteen vallassa. Toisissa kulttuureissa on esimerkiksi luontaista kom-
munikoida asioista hyvin suoraan ja nayttaa tunnetta, mika taas suomalaisessa kulttuu-

rissa voidaan kokea hyokkadvana ja epakunnioittavana kaytoksend.

Nama aiheuttavat helposti kitkaa tyontekijoiden valilla, silloin kun ei tunneta tai ymmar-
reta erilaisia kulttuureja, tai odotetaan etta toisista etnisista kulttuureita tulevat henkil6t
omaksuisivat suomalaiset tavat ja normit. Konfliktien taustalla on usein tiedostamatto-

muudesta ja ymmartamattomyydestd johtuvaa vaarintulkintaa. Useassa haastattelussa
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koettiin vaikeana antaa palautetta tai kritiikkia henkilGille, joiden kulttuurissa on tarkeaa
suoriutua tydssa moitteettomasti ja epaonnistumiseen liittyy voimakkaita hapean tun-

teita.

(16) he eivat ole tottuneet myontda vaikka virheita tai he pelkaa jos
sattuu jotain, ettd uskaltaako kertoa. Heilld on hierarkia niinku eri-
lainen. Jos me joudutaan antamaan heille palautetta tai kdymaan
lapi jotain asioita, kun oli tosi paljon sattunut virheitd, niin se ihan
itki ja tarisi sitten se tyontekija siina.

Suomalaisessa tyokulttuurissa palautteen antamista pidetdaan tarkedna tydssa onnistu-
misen ja kehittymisen edellytyksend, ja palaute otetaan paaosin neutraalisti ja ymmar-
tavasti vastaan. Esimerkissa (16) havainnollistetaan, kuinka erilaisiin kulttuureihin epa-
onnistumiseen liittyy pelkoa ja hdpeaa. Johtajalla onkin vaikea tilanne, kun palautetta

antaessa toisen kulttuurin edustaja saattaa alkaa itkemaan tai vihaisesti puolustamaan

omaa toimintaansa.

(17) Hehan sanoo aina niinku ettd hyvaa kuuluu ja mita sinulle kuuluu,
ettd se on semmoinen niinku tervehdys. Mutta sitten ma niinku sita,
ettd mita sulle oikeasti kuuluu, etta onko taalla toissa kaikki hyvin.

On kulttuureja, joissa ei voida osoittaa heikkoutta ja hymyn taakse katketdaan vaikeat tun-
teet. Kuten esimerkissa (17), useassa haastattelussa oltiin huolissaan, etta on hankalaa
tiedostaa miten tietysta kulttuurista tuleva henkil6 aidosti voi, koska han vastaa aina ky-

symiseen hymyillen ja todeten, etta kaikki on hyvin.

(18) Niillda on monta niitd heimoa, niin ne saattaa tdalla suomessakin,
niin ne ei suostu olemaan niinku samassa tyopaikassa. Niin on se
vahan haasteellista, kun palkkaat jonkun sinne ja sitten huoma-
taankin, etta ei ne muuta kuin riitelee siella.

Monimuotoisessa tyoyhteisdssa ihmisilla on erilaisia tarpeita, rituaaleja ja tapoja, eika

kaikkia voida asettaa ns. yhdenlaiseen muottiin. Kulttuurien kunnioittaminen vaatii
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johtajalta joustamista ja tyoyhteisoltda ymmartamista. Organisaatiossa on joustettu esi-
merkiksi muslimien tyopukeutumisessa ja rukoushetkissa. Esimerkin (18) tapaan, yllat-
tavia ongelmia esihenkildiden tydssa on ollut eri maiden, kulttuurien ja heimojen viliset
historialliset tai nykyiset konfliktit, tai kulttuurin sisdiset sdannot, jotka ovat olleet es-
teenad, etta tiettyja henkil6ita ei voida laittaa samaan toimipaikkaan toimimaan yhdessa.
Esihenkiléna on vaikeaa taiteilla sen valilla, kunnioittaako henkilon kulttuurisia nakemyk-
sia vai pyrkiikd mukauttamaan hanta suomalaiseen tyokulttuuriin, jossa pitaisi pystya hy-
vaksymaan ja tekemaan toita ihmisten kanssa, joilla on erilainen tausta, kulttuuri ja ela-

mankatsomus.

4.3 Toimijuutta osallisuuden kehilla

Toimijuutta osallisuuden kehilla -teemassa, monimuotoisuuden johtamista voidaan tar-
kastella Ferdmanin (2020, s. 8) osallisuuskehien kautta. Keskeista teemalle on, etta jokai-
nen keha yksilotasolta yhteiskunnalliselle tasolle vaikuttaa kaksisuuntaisesti millaiseksi
monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen organisaatiossa rakentuu. Esihenkilén
rooli korostuu vaikutusvaltaisena muutosagenttina, joka toimii aktiivisena viestinviejana
niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin kehilla. Kuten teoriassakin todetaan, esihen-
kil6illa on muutoksissa voimakas rooli, yksilon kyky muokata yhteisia kaytant6ja ja ajat-
telutapoja (Shyamsunder, 2020, s. 240). Esihenkil6t ovat aktiivisia “muutosagentteja”, eli
toimijoita kehilld. Osallistava johtaminen on oppimista, tietoisuutta ja ymmarrysta mo-
nimuotoisuuden vaikutuksista, mitd osallisuus on ja voi olla, seka vaikuttamista muihin
ihmisiin ja jarjestelmiin, joissa eletdan ja tydoskennelldan (Homan ja muut, 2020, 5.1113;

Ferdman, 2020, s. 8).

Teema kulkee luottamussuhteen rakentamisen ja kulttuuritietoisuuden teeman rinnalla,
korostaen ettei esihenkilé voi onnistua muutosagentin tehtdvassdan ilman lasndoloa,

tyoyhteisOnsa luottamusta ja tietoisuutta erilaisten kulttuurien vaikutuksessa. Tassa
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teemassa fokus on esihenkildiden toimijuuden lisdksi jokaisen kehan vaikutuksessa mo-

nimuotoisuuden johtamiseen seka jokaisella kehalla olevan henkilon vastuu.

Keskeista on, etta kehien valinen vaikuttava voima on viestinta ja ihmisten valinen vuo-
rovaikutus. Teema mukailee Montrealin koulukunnan ndkemys johtamisesta viestintana
ja kollektiivisena toiminta. Erityisesti teema viittaa Trittinin ja Shonebornin (2017, s. 209)
viestinndlliseen nakemykseen, jossa erilaiset arvot, politiikat ja linjat kulkevat kaksisuun-
taisesti kehilla organisaation sisdisind aanina seka toimialan ja yhteiskunnan diskursseina.
Eli kehien signaalit, kuka viestii ja miten vaikuttaa, millaiseksi organisaatio ja sen moni-
muotoisuusty0d ja osallistava toiminta rakentuvat. Osallisuuden ja monimuotoisuuden
johtaminen on siis muutosjohtamista, jonka tavoitteena yhteinen ymmarrys. Kuten
Ferdman (2020, s. 11-12) toteaa, ratkaisevaa on miten muutos tapahtuu kullakin tasolla,
ja miten se vaikuttaa toimenpiteisiin, osaamiseen ja prosesseihin. Osallistava johtaja toi-
mii aktiivisesti eri tasoilla havainnoimalla eriarvoisuutta, seka valtaan ja tasa-arvoon liit-
tyvia kysymyksia. Se edellyttdaa viestinnan avoimuutta, selkeytta ja jokaisen osallistu-
mista. Toimijuus rakentuu keskustelussa, jolloin valta ja auktoriteetti on jakaantunutta,
eli jokainen keskusteluun osallistuja kayttaa valtaa kielen kautta neuvotellessa yhteisesta

tavoitteesta ja tehtavasta (Taylor & Van Every, 2000; s. 230—-232).

Esihenkildiden asema muutosagenttina vaatii koko organisaation tuen ja vastuun kanta-
misen aina tyontekijatasolta johdon tasolle. Unohtamatta sitd, etta tyontekijan kokemus
ja organisaation kulttuuri skaalautuvat ja heijastuvat organisaatiosta yhteiskunnalliselle
kehalle, jossa sidosryhmien mielikuvat mm. brandistd, palveluista ja vastuullisuudesta

muodostuvat.

4.3.1 Esihenkil6 muutosagenttina

Esihenkildiden rooli muutosagenttina monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan joh-
tamisessa on vaikutusvaltainen ja merkittava, mutta vastuu ei voi olla yksin heidan. Muu-

tosagenttiuudella tarkoitan, ettd esihenkilGilld on valta vaikuttaa tyoyhteisonsa
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vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen omalla ldsnaolollaan, viestinnallaan ja esimerkil-
Iaan. He vievat viesteja joka suuntaan eri kehilla. Esihenkildn on oltava tietoinen omista
tunteistaan ja ajatusvinoumistaan, jotka vaikuttavat ennen kaikkea siihen miten he vies-
teja valittavat tyontekijan tai johdon kehalle. Lisaksi heillda on valta johtaa osallisuutta
puuttumalla epdkohtiin, nostamalla hiljaisia ja pelokkaita dania yhteiseen keskusteluun

ja tartuttaa positiivisia tunteita eli voimaannuttaa alaisiaan.

Ensimmaisen teeman tapaan, esihenkilén on oltava tietoinen omista tunteistaan, ajatus-
vinoumistaan ja asenteesta, ennen kuin han voi onnistuneesti johtaa. Kuten Ferdman
(2020, s. 18-19) tiivistaa, osallistava johtajuus kattaa itsetuntemuksen ja aitouden, joka
on ymmarrystd johtajan omasta identiteetista ja vaikutuksesta organisaation toimintaan.
Tarkasteltaessa teemaa kehien kautta voidaan todeta, ettd organisaatiota ympardiva yh-
teiskunnallinen kehan politiikat, arvot ja ideologiat samoin kuin yksilétason kokemus
ovat skaalautuneen ja muokanneet myos koko organisaation arvoja ja poliitikoita. Orga-
nisaatio X on toiminut yli 20 vuotta ja moni esihenkilé on tehnyt pitkan tyouran johta-
vassa asemassa. Johtamisen tunnistetaan paaosin muuttuneen tehtavakeskeisestd, hie-
rarkkisesta ja autoritaarisesta ihmiskeskeiseen, hierarkioita murtavaan ja osallistavaan

johtamiseen.

(19) tyontekijat on ehkd jopa enemman ajan hermoilla ja sopeutu-
neempia. Kun ajattelen vaikka, ettd meilla on esihenkil6ita tai joh-
totiimilaisia...etta kylla pitaa olla ajan hermolla ja paastaa niista
vanhoista malleista. Se on mulle vahan silleen myrkkya, etta pitaa
niinku vahan ravistella ja ajatella sen kuplan ulkopuolelta. Ma en
kesta semmoisia niinku, ettd nain on tehty aina tai taa on nyt jos-
tain kahdeksankymmentaluvulta, niin voi ei.

Esimerkissa (19) puhuja korostaa, ettd esihenkilon vastuuta poisoppia vanhasta ja suh-
tautua positiivisesti tulevaan, silla han tartuttaa tunnetta ja asennetta, eli muutosvastai-
suutta tai -myonteisyyttd. Puheessa korostuu, ettd yha useammat tyontekijat ovat tie-
dostavampia ja mukautuvampia muutokseen. Esihenkil6t muistelivat, ettd vanhaan joh-
tamiseen liittyi ns. pelon ilmapiiri, jossa tyontekijat eivat uskaltaneet tuoda nakemyksi-

aan julki ja tyohon suhtauduttiin hyvin tehtdvaorientoidusti kyseenalaistamatta johtajaa
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tai tehtavaansa. Annetussa tehtdvdssa suoriutuminen ja onnistuminen ohjasi ty6ta. Van-
hat rakenteet vaikuttavat edelleen erityisesti idkkdaimpien ja pitkan uran organisaatiossa

tehneisiin tyontekijoihin. Tahan moni esihenkild on pyrkinyt tekemadan muutosta.

(20) Taalla on aikaisemmin ollut ongelmaa sen kanssa, ettei mistdan
ole keskusteltu, niin tota noin paatettiin, etta siihen puututaan. Ei-
hdn ne aina ole mieluisia ja semmoisia tosi kivoja tilanteita, mutta
tota, sen ihan niinku huomaa, kuinka paljon se rauhoittaa, kun
kaikki huomaa ja tietaa, etta niihin puututaan.

Esimerkissa (20) viitataan vanhoihin rakenteisiin, jossa puhumattomuus aiheutti tyoyh-
teisdssa epavarmuutta ja levottomuutta. Nykyisessa johtamiskulttuurissa havainnoidaan
epakohtia ja pyritddan puuttumaan niihin. Esimerkki vahvistaa teoriassa viitattuun Mikko-
lan (2019, s. 129) nakemykseen siita, ettd onnistunut monimuotoisuuden johtamisen on
riippuvaista tydyhteisdn vuorovaikutussuhteista. Johtajan keskeiseen osaamiseen kuu-
luu havainnoida viestintakdytant6ja, seka puututtava huonoihin ja kehitettava hyvia vuo-
rovaikutuskaytanteitd. Taman tunnistetaan luoneen turvallisuuden kokemusta tydyhtei-
s6ssd, mika nakyy niin, etta tyontekijat uskaltavat osallistua enemman tuomalla nake-
myksidan ja kehitysideoitaan enemman julki. Johtamiskulttuurin muutos on siis positii-
visesti muokannut myos koorientaatioita, jarjestaytyneita viestintatilanteita, jossa orga-
nisaation jasenet neuvottelevat esimerkiksi, miten jokin tehtava toteutetaan. Avoin kes-
kustelukulttuuri on ehkaissyt epavarmuutta ja tuonut lisaa turvallisuuden tunnetta. Tur-

vallisuuden tunteen luominen omassa tydyhteisdssa koettiin tarkedana johtamistaitona.

Kehien kaksisuuntaisessa vaikutuksessa muutos on jatkuvaa, ja edellytys organisaation
selvidmiselle. Palveluala on jatkuvassa muutoksessa henkiléston monimuotoistuessa,
alan digitalisoitumisessa ja lakien muuttuessa. Eri kehien toimijat odottavat ja edellytta-
vat organisaatioilta vastuullista toimintaa niin ympariston, ihmisten kuin hallinnon nakoé-
kulmista. Ihmiset kattava sosiaalisen vastuullisuuden arvo tarkoittaa mm. huolenpitoa
henkiléston hyvinvoinnista ja henkiloston oikeuksien toteutumista. Sosiaalinen vastuu
tarkoittaa my0s sitd, ettd organisaatio tyollistaa ihmisia kaikenlaisista taustoista tasa-ar-

voisesti. Organisaatio toteuttaa tata arvoa tyollistdessaan eri ikdisia ihmisia erilaisista
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etnisistd, terveydellisista, sosiaalisista taustoista seka sellaisia henkildita, joilla on henki-
sid tai fyysisia rajoitteita. Johtamisen on vaistamattda muututtava ihmiskeskeisemmaksi
ja yksilolahtoiseksi. Palvelualan murroksessa monimuotoisuuden johtamista ei haasta

vain erilaiset ihmiset ja heidan tarpeensa.

4.3.2 Yhteinen vastuu

Lahes jokaisessa haastattelussa tunnistettiin johtamisen ja kulttuurin muutos parem-
maksi ja osallistavammaksi. Esihenkil6t nostivat useita asioita, joissa kokevat organisaa-
tion olevan edelldkavija alallaan, seka suuntaa ja kehitysta pidettiin padsaantodisesti po-
sitiivisena. Kuten kaikkeen muutosjohtamiseen, myds johtamiskulttuurin ja -viestinnan
muutokseen liittyy haasteita. Haastatteluissa rakentui useita nykypdivan toimintaympa-
riston tuomia kipukohtia, kuten hektisyys, digitalisaatio, asiakkaiden vaatimusten kasvu,
kiristynyt talous, tyontekijoiden sitoutumattomuus, lainsdddannon muutokset ja vas-
tuullinen toiminnan vaade, joka edellyttavat uusia toimintatapoja ja digitaalisten jarjes-
telmien omaksumista. Erityisen haastavaksi koettiin hektisyys ja muutossyklin kiihtymi-

nen.

(21) mennaan vahan niinku liilankin kovalla vauhdilla. Ihmiset tuskastuu.
Se lyhytpinnallisuus on aivan selvasti lisaantymaan pain. Sita ul-
koista arsyketta tulee niin paljon ihmisille, etta se vakisin talla het-
kelld heijastuu.

Esihenkilot kokevat esimerkin (21) tapaan, ettd uutta opittavaa tulee niin paljon, ettei
edelliseen ehdi perehtya syvallisesti ennen kuin uusi asia on opeteltava. Lisdksi hektisyys
kiristdd hermoja niin tydyhteisdssa kuin asiakkaassakin. Tama haastaa Ferdmanin (2020,
s. 18-19) korostamaa selkeyden ja vision merkitystad osallisuuden johtamisessa, eli joh-
tajan ymmarrysta uuden asian merkityksesta arjessa ja kykya luoda selkea visio henki-
|6stolleen ja asiakkaalle tulevaisuudesta. Muutokset ilmenevat arjessa monimutkaisuu-
tena ja ristiriitoina, jotka nakyvat johtajien tyossa tasapainotteluna olemassa olevien toi-

mintatapojen ja uuden oppimisen ja ideoiden omaksumisen vililla (Ferdman, 2020, s.
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18-19). Esihenkilon on mahdotonta sulauttaa uusia toimintatapoja ja tulevaisuuden vi-
siota henkilostolleen, seka saada asiakkaan luottamus, jos han ei itsekdaan ymmarra mista

uudessa asiassa on kyse.

Ratkaisuksi haastatteluissa rakentui yhteinen vastuu, joka tarkoittaa, etta jokaisella orga-
nisaation kehalla - oli sitten kyseessa johtaja, asiantuntija, esihenkild, tyontekija tai muu
sidosryhman edustaja — on kannettava yhdessa vastuuta. Monimuotoisuustyd on nah-
tava organisaation toiminnan tarkeana arvopohjaisena prioriteettina strategiatyossa,
jossa huomioidaan siihen tarvittava budjetti, aika ja asiantuntijuus. Johdon ja organisaa-
tion kehien monimuotoisuustyohon vaikuttavat niitda ymparoivat kehat, kuten yhteiskun-
nalliset politiikat, arvot ja odotukset. Isona haasteena esihenkil6t kokevat paatdsten ja
strategisten linjausten abstraktisuuden, miten naita viesteja kerrotaan ja perustellaan

alaisille ymmarrettavasti.

Konkreettinen esimerkki, joka nousi haastatteluissa, on esimerkiksi organisaation vas-
tuullisuusty6, johon vaikuttaa kaikki kehat. Yhteiskunnalliselta kehaltd organisaatioon
vaikuttavat lainsaadanto, arvot, normit ja politiikat, jotka edellyttavat, etta organisaatio
toimii vastuullisesti. Vastuullisuusty6 on kirjattu organisaation strategiaan ja tavoitteisiin
pddseminen edellyttdd mm. uusia tyOtapoja, uusien teknisten jarjestelmien omaksumi-

sena ja jokaisen organisaation jasenen sitoutumista.

(22) Ja konkreettisia esimerkkeja! Meita ei kiinnosta sun abstraktit ar-
vot jossain kaukaisuudessa vaan ettd mita tama tarkoittaa tassa.

Puheissa rakentuu esimerkin (22) tapaan turhautuneisuus ylimman johdon vaikeasti
hahmotettaviin strategisiin viesteihin. Haastatteluissa korostetaan ylimman johdon vas-
tuuta konkretisoida strategiset linjaukset organisaation arkeen. Lisdksi esihenkil6t ehdot-
tavat, ettd uusia linjauksia ja toimintatapoja olisi helpompi ymmartda ja omaksua, jos
heitd ja tyontekijoita osallistettaisiin enemman paatoksentekoon jo suunnitteluvai-
heessa. Viitaten CCO-teorian vuorovaikutuksen tapoihin, strategiset linjaukset on téllai-

sissa tapauksissa keskusteltu ja neuvoteltu liian pienissa ryhmissa ja laminoitu toimintaa
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ohjaavaksi tekstiksi, jotka eivat ole ymmarrettavia organisaation kaikille jasenille. Kuten
Taylor & Van Every (2000, s. 222) painottavat, paatokset tulisi puhutella organisaatiover-
kostossa ilman organisaatiokaavion maarittamia hierarkioita, missa paatoksille voidaan
esittdaa vastavuoroista palautetta. Keskustelussa rakentuu siis myds kasitys, ettd organi-
saation toimintaa ohjaavissa teksteissa, kuten strategioissa, poytakirjoissa ja muissa esi-
tyksissa ei kuulu heidan ja tyontekijoiden aani tarpeeksi. He viittaavat CCO-teoriassa mai-
nittuihin yhteistoiminnallisiin keskusteluihin, joiden tuloksena syntyy toimintaa ja jase-
nia ohjaavia organisaatioteksteja (Dawson, 2022, s. 64—65; Taylor & Van Every, 2000, s.
62). Esihenkildiden puheessa on huoli muutosten kiihtymisesta suhteessa henkiloston
kykyyn vastaanottaa niita ja omaksua ne osaksi arjen toimintaa. Organisaation henkil&s-
tossa on merkittava osa henkil6ita, joille uusien toimintatapojen, erityisesti digitaalisten
jarjestelmien oppiminen tuottaa stressia ja ahdistusta. Lisdksi kiire ja arkisen tyon kuor-
mittavuus haastavat erilaisiin oppimistilaisuuksiin osallistumista. Haastatteluissa tunnis-
tettiin myos informaatiodhky, eli tietoa tulee liian paljon liian lyhyessa ajassa eika sita

pystytd omaksumaan.

(23) Koulutukset vaan lisaantyy ja lisddntyy. Kuitenkin aletaan niin aika
tiukkaan vetamaan, etta siella ei ole paljoa tyontekijoilla semmoisia
Ioysid hetkia siind paivassa. Ettda milloin naa kaikki asiat kerkida niit-
ten tyontekijoitten kanssa kdyda lapi? Kaikki koulutukset...sitten
kun on niita Teamseja, niin niitten katsomiset ja se uusi oppimisym-
pdristd, miten ne pystyy enaa sitdkdan omaksuu.

Kuten esimerkisséa (23) esihenkilot ovat huolissaan, ettd uusien asioiden sulauttamisessa
organisaatioon ei ole tarpeeksi huomioitu ihmisten erilaisia rajoitteita ja arkisen tyon kii-
rettd ja kuormittavuutta. Kdytannoén esimerkkina, henkilostosta merkittava osa on idk-
kaampia ihmisia, joille erityisesti uuden teknologian omaksuminen on pelottavaa ja
heille tuo myos turvaa opitut tydtavat, joista voi olla hankalaa poisoppia. Esihenkil6t toi-
vovat selkedmpaad viestintad ylimmalta johdolta ja hallinnolta, seka tiedon paloittelua
yksinkertaisempiin ja tehokkaampiin kokonaisuuksiin. Yhtdalta he korostavat myos tyon-
tekijoiden vastuuta opetella uutta ja kehittda tyotaan. Haastattelut osoittavat hyvin sa-

man suuntaisia haasteita johtamiselle, joita teoriaosuudessakin esitettiin, kuten ryhmien
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ristiriidat, tyontekijoiden kokema huono paatoksenteko, puutteellinen viestinta, sitoutu-
neisuuden lasku ja tyytymattomyyden kasvu (Ashikali & Groneveld, 2015, s. 147;
Georgiadou ja muut, 2019, s. 12).

(24) meilla on taalla esimerkiksi havikin kanssa tehty tyota, niin sitten
se vasta ldhtee niinku oikeasti etenemaan ja toimimaan, kun se on
numeroilla ndhtavissa se tieto, ettd se tiedolla johtaminen siina sit-
ten kulkee kasi kdadessa.

Esimerkissd (24) puhuja havainnollistaa, kuinka viestinndn avoimuus, toiminnan |a-
pindakyvyys ja se, etta tieto on esitetty muodossa, jossa sen ymmartdaa nopealla silmayk-
selld, on kasvattanut tyoyhteison motivaatiota toimia yhteisen tavoitteen eteen. Organi-
saatiolla on runsaasti dataa toiminnastaan. Onkin syyta pohtia, miten sita saisi enemman
ymmarrettavalla tavalla tuotua osaksi henkildston arkea. Johdon on tunnistettava isosta
tietomassasta ne henkilostoélle kaikkein tarkeimmat ja motivoivimmat asiat, koska kiirei-
sessd ja hektisessad tyoymparistdssa ei ole aikaa perehtya. Tyontekijan on jo silmailylla
tunnistettava, miten tietty asia vaikuttaa hanen arkeensa, mita se hanelta vaatii tai mil-

laista tulosta han on tyollaan saanut aikaiseksi.

Esihenkilot painottavat, etta tiedon selkeyden lisaksi tyontekijoiden sitoutuneisuutta li-
saa selkeat tyonkuvat, toimivat prosessit ja se, ettd heidan kehitysideansa otetaan huo-

mioon.

(25) On turhauttavaa, miten hitaasti kddantyva laiva tama on. Ja nakisin,
ettd ylimmalla johdolla on siihen aika iso vaikutus. Hyvia ideoita
saattaa tulla ja ne pyoritetdadn mun nahdakseni monien eri tyoéryh-
mien kautta ja sitten lopulta asiasta saattaa paattaa ihmiset, jotka
eivat ymmarra siita asiasta mitaan.

Esimerkissd havainnollistetaan, etta vaikka organisaatio on monessa asiassa ajan her-
molla, vaikuttaa paatoksentekoon yha vanhan johtamismallin kankeat rakenteet. Paatok-

senteon hitaus vaikuttaa henkil6ston haluun kehittda toimintaa, koska idean lapimeno ja
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tuleminen osaksi arkea kestavat liian kauan. Pahimmillaan idea tuodaan kaytant6on sel-

laisena, etta se ei sovi kyseisen toimipaikan toimintaan.

Ristiriitaisessa ja epavarmassa ymparistossa, jossa esihenkilén on joustettava yksildiden
mukaan, puututtava epdkohtiin ja osallistettava tietoisesti niita tyontekijoita, joiden on
vaikea saada aantaan kuuluviin, he nostavat suuren tarpeen HR:n ja oman esihenkilon

tuelle.

(26) Ma liputan HR:n puolesta aivan tdysin. Siis taa on parasta mita talle
yritykselle on tapahtunut. Joo kylla ihan ehdottomasti! Ja tarvehan
oli ihan valttamaton! Ma taisin olla ensimmaisia, jotka sen daneen
aikanaan sanoo, ettd me tarvitaan tallainen osasto. Sehan oli ihan
katastrofi, tdn kokoinen firma ilman tammaista osastoa!

Kuten esimerkissa (26) todetaan, on ensisijaisen tarkeaa, ettd esihenkil6illda on tyonsa
tukena henkildsto- ja lakiasioiden asiantuntijoita, joiden puoleen voi kdantya haastavissa
henkilostoasioissa. Useassa haastattelussa nostettiin HR:n jarjestimat sparraukset ja
koulutukset daarimmaisen tarkeaksi tyon tueksi. Lisaksi muut hallinnon alojen kuten ta-
louden, ICT:n ja viestinnan tiimit koettiin helposti lahestyttaviksi, ja apua ja tukea tydhon
koettiin saavan aina pyydettdessa. Kuten Bertone ja Abeynayake (2019, s. 93) korostavat
henkilostohallinnon, asiantuntijoiden ja esihenkildiden valisia suhteita ratkaisevan tar-
keind. Haasteet monimuotoisuuden johtamisessa voivat liittyd myos siihen, ettd esihen-
kilot eivat ole osallistuneet tai saaneet tarpeeksi koulutusta monimuotoisuuden johta-
miseen ja sen kehittdmisen. Monimuotoisuuskoulutuksen yhtena tavoitteena on mah-
dollistaa ja motivoida yksiloita muutostoimijoiksi lisadmalla heidan tietamystaan moni-
muotoisuustyon merkityksesta. Lisdksi kasvattaa heidan itseluottamustaan, jotta he voi-
vat osallistua aktiivisesti ja tehokkaasti monimuotoisuuden johtamiseen organisaatiossa
(Dimovski ja muut, 2019, s. 134). Koulutuksissa on my0s syyta tarkastella, miten ihmisten
kuuluminen erilaisiin sosiaalisiin kategorioihin kasitelldan organisaation kulttuurissa
(Lahti, 2019, s. 117). Monimuotoisuuden ja osallisuuden johtaminen on koko organisaa-

tion kattavaa yhteista toimintaa.
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4.3.3 Tyontekijéiden sitoutumattomuus ja vaativa asiakas

Esihenkilotyota kuormittaa tyontekijoiden ja asiakkaan vaatimusten lisaantyminen yha
kiireisemmassa ja resursseiltaan tiukemmassa toimintaymparistossd, jossa tunteen ku-
vataan ajavan jarjen edelle. Epavarmassa toimintaymparistdssa nahtiin hankalaksi tavoit-
taa yhteistd ymmarrysta, koska kiire haittaa asioihin perehtymista. Kun yhteistda ymmar-
rysta ei ole, se voi pahimmillaan johtaa jopa tyontekijan tai asiakkaan aggressiiviseen
vuorovaikutuskayttaytymiseen. Esihenkildiden haastatteluissa merkittavaksi kuormitus-
tekijaksi rakentuu heidan aktiivinen roolinsa olla johdon, alaisten ja asiakkaan valissa.

Toisen osapuolen passiivisuus aiheuttaa ymmartamattomyytta ja epavarmuutta.

Ihmislaheisempaa johtamista, jossa johtajan lasndolo, vuorovaikutus ja henkildstén osal-
lisuus korostuvat, pidetdan yleisesti monimuotoisuuden johtamisessa onnistumisen
edellytyksena. Toisaalta esihenkilot kokevat, etta tyontekijoiden odotukset ja vaatimuk-
set ovat kasvaneet, ja sitoutuneisuus yhteisiin sdantoihin, tyontekijan velvollisuuksiin ja

vastuunotto itsesta ja omasta tydsta on heikentynyt.

(27) puhutaanko vaikka 5, 6, 7 vuotta taaksepain, niin johdettiin ko-
vemmin. Juurikin tdma, etta minulle sanottiin, kun ma siirryn jon-
nekin, sitd ei tarvinnut perustella milladn tapaa ja jos erehdyit
vaikka kysymaan ettd miksi, niin vastaus oli, jos ei kiinnosta, niin
sitten voi ottaa vaikka lopputilin. Nythan se ei kdy missdaan muo-
dossa tietenkaan, eika tulisi mieleenkdan, etta se on niinku siita
muuttunut, ettad nyt oikeastaan...niin jos sanon rehellisesti, niin va-
lilld tuntuu, ettd ehkd ajatellaan vahan liikaakin johtamista sen
tyontekijan nakdkulmasta.

Esimerkissd (27) havainnollistetaan, kuinka yhteisen ymmarryksen puute nousee myos
ongelmaksi silloin, kun tyontekija ei ole tietoinen tyolainsdadanndstd, yhteisista saan-
noista tai asioista, joihin han on sitoutunut allekirjoittaessaan tydsopimuksen. Pahimmil-
laan se on aiheuttanut tyontekijoiden epaasiallista vuorovaikutuskayttdaytymista esihen-
kiloa kohtaan. Esihenkilod on esimerkiksi nimitetty kyttdajaksi, kun hdan on puuttunut
tyontekijoiden sddanndnvastaiseen kaytdkseen, kuten tupakointiin tyoajalla tai tydaikojen

puutteelliseen noudattamiseen. Eri kansalaisuuksia edustavat tyontekijat ovat
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syyttdaneet esihenkil6a rasistisesta kaytoksestd, kun he eivat ole esimerkiksi ymmarta-
neet, etta esihenkil6lla on oikeus vaihtaa tyontekijan toimipaikka, jos organisaation toi-
minta sita vaatii. Ldhes jokaisessa haastattelussa korostui esihenkildiden huoli tyonteki-
joiden vastuun ottamisesta ja velvollisuudesta sitoutua yhteisiin toimintaa ohjaaviin

saantoihin.

(28) esimerkiksi tota ollaan suunniteltu vaikka tyévuorokuvauksia ja sii-
hen on otettu sitten tyontekijat mukaan, koska niillahan on se paras
nakemys siita tydsta, mita me ei ehka esihenkilona nahda. Niin sii-
hen on annettu tammaoinen kommentti, ettd ei kai se ole meidan
tehtava.

Esimerkissd (28) hahmottuu, ettd esihenkilot kohtaavat tyossdaan myos tyontekijéiden
haluttomuutta osallistua toiminnan kehittamiseen. Kuten aiemmin tassa tutkielmassa on
todettu, monimuotoisuuden johtaminen on keinoja, joilla esihenkil6 lisda osallisuutta
tydyhteisdssa. On huomionarvoista, etta kaikki tyontekijat eivat halua osallistua tai ko-
kevat osallistumisen arkisen tyon lisana liian kuormittavana. Moni esihenkilé harmitteli-
kin, etta he tunnistavat tyoyhteistissaan tehokkaita ja taitavia tyotekijoita, joilta toivoi-
sivat ndkemyksia tyon kehittdmiseen, mutta niita ei ole yrityksista huolimatta saatu. Toi-

saalta tyoyhteis6ssa on havaittu myos tyontekijalahtoista osallistavaa toimintaa.

(29) Tyoyhteistssa on tammaisid niin sanottuja tukihenkildita, jotka
my0s saa niinku heidat mukaan. Kiinnitin huomiota, etta yhteisissa
saunailloissa ja muuta on kaynyt.

Vastapainona on henkil6ita, jotka omatoimisesti pyrkivat vaikuttamaan kollegoiden osal-
lisuuden kokemukseen. Esimerkissa (29) esihenkild6 nostaa positiivisen ilmentyman,
jossa tyontekijat ovat omatoimisesti ottaneen ikdadan kuin tyontekijalahettiladn roolin,
jossa he tietoisesti ovat ottaneet toisista kulttuureita tulevia henkildita mukaan yhtei-
seen toimintaa ja auttaneet heitd ymmartamaan suomalaista kulttuuria. Tamankaltaista
tyontekijalahettildisyyttd on havaittu myds toisissa tyoyhteisoissa, joissa hyvin englantia
taitavat ovat varmistaneet, ettd suomea osaamattomat henkilot ovat saaneet tarvitse-

mansa tiedon. Esihenkil6t painottavatkin tydntekijoiden vastuuta. Kuten teoriassa
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todetaan vuorovaikutus ei ole koskaan yhdensuuntaista, josta vain johtaja voisi ottaa
vastuun (Lahti, 2019, s. 122). Esihenkil6t tunnistavat, ettd he pystyvat vaikuttamaan tyo-
yhteison asenteisiin, vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen monimuotoisuuden johta-

misessa, mutta lopulta se on kiinni tyontekijan omasta tahdosta.

(30) Ja vahan jopa aggressiivistakin, etta hirveasti niin kun puututaan
tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin sitten siihen, ettd ohjeita ja
saantdja ei noudateta. Ja niista loukkaannutaan, kun niista sano-
taan, elikka hyvin varovainen taytyy olla kaikessa sanomisessa.

Suureksi huoleksi esihenkildiden puheissa rakentui esimerkin (30) tapaan tyontekijoiden
vastuunottaminen. Puutteet vastuunottamisessa nakyivat moninaisesti. Esihenkildiden
tyota kuormittaa, etta he joutuvat saanndllisesti puuttumaan tyontekijoiden epaasialli-
seen kdytokseen, siihen ettd sdantoja ei noudateta tai tyontekija ei ymmarra vastuutaan.
Esihenkilon puuttumiseen saatetaan suhtautua vahattelevasti, epaasiallisesti nimitte-
lylld ja jopa aggressiivisella kayttaytymisellda. Huolta lisaa, ettd he ovat huomanneet sa-
man ilmioén asiakkaiden kayttaytymisessa. Asiakasnakokulmaa ei voida jattda huomiotta
puhuttaessa monimuotoisuuden ja osallisuuden johtamisesta, koska asiakas muiden si-

dosryhmien tapaan vaikuttaa yhteiskunnalliselta kehalta organisaation toimintaan.

(31) niin se ilmapiiri ehka asiakkaan suhteen on muuttunut vaativam-
maksi. Se ettd kun ei pystyta toimii heidan pillin mukaan, niin sitten
mieluummin otetaan sitd hajurakoa ja halutaan sitten poteroita va-
han tammaisiin omiin puoliin.

Monimuotoisuustyon rinnalla Organisaatio X:n strategiaan on kirjattu asiakkaan luotta-
mus. Kuten ensimmaisen teeman yhteydessa todettiin, luottamus on riippuvaista vuoro-
vaikutussuhteista ja sen on oltava kaksisuuntaista. Esimerkin (31) tapaan, esihenkilot
tunnistavat, ettd toimintaympariston hektisyys ja kiristyneet taloustilanne heijastuvat
my0s asiakkaan kdytokseen. Samaan aikaan kun resursseja on tiukennettu, asiakkaan
vaatimukset ovat kasvaneet. Haasteita on pystytty ratkaisemaan yhteisilla keskusteluilla,
joissa ollaan tavoitettu yhteinen ymmarrys, mutta esimerkin tapaan vuorovaikutussuhde

on voitu katkaista jos vaatimuksia ei ole taytetty. Esihenkil6 voi olla muutosagentti myds
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organisaation ulkopuolisella kehalld, mutta se vaatii myos vastapuolen vuorovaikutuska-
navan auki olemisen. Onnistumisen maarittaa jokaisen vastuun kantaminen kehasta riip-

pumatta.
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5 Pohdinta

Tutkielmassa haastateltiin suuren palvelualan organisaation kuuttatoista esihenkil6a,
joilla on alaisinaan vahintdaan 10 henkil6a tai useita tydyhteiséja. Tutkimuksen tavoit-

teena oli vastata tutkimuskysymykseen:

1) Millaisia kasityksia esihenkil6t liittavat monimuotoisuuden ja osallistavan toimin-

nan johtamiseen suuressa palvelualan organisaatiossa?

2) Millaisia haasteita johtamisessa on? Miten niita voidaan ratkaista?

Esihenkiléiden puheessa monimuotoisuuden johtaminen rakentui kolmeen paateemaan:
Tyontekijakohtaisen luottamussuhteen rakentaminen, Kulttuuritietoisuus ja kulttuurien

yhteensovittamiseen ja Toimijuus osallisuuden kehilla.

Esihenkilot kuvaavat monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan johtamisen olevan
ennen kaikkea ihmislaheista toimintaa, vuorovaikutusta ja toimijuutta. Kaikissa tee-
moissa monimuotoisuuden johtamisen taustalla on laajempi kdsitys Montrealin koulu-
kunnan tapaan kollektiivisena toimintana, jossa jokaisella yksil6lla on oma aani ja toimi-
juus. Organisaatio rakentuu CCO-teorian neljdssa vuorovaikutuksen tavassa, joihin vai-
kuttaa kaksisuuntaisesti organisaation sisaisten toimijoiden seka sitd ymparoivien ulkois-
ten toimijoiden, kuten sidosryhmien danet. Tatda kokonaisuutta voidaan tarkastella
Ferdmanin osallisuuskehien kautta, jossa jokaisen kehan toimijalla — aina tyontekija-
kehaltad yhteiskunnalliselle kehélle — on valta vaikuttaa danelldan, millaiset politiikat, ar-
vot ja kasitykset organisaatiossa ovat vallalla. Vallassa olevat dadanet maarittavat, mil-
laiseksi organisaation arvot ja politiikat muodostuvat, eli millaiseksi monimuotoisuuden
johtaminen rakentuu. Esihenkildiden toimijuus muutosagenttina kokonaisuudessa ko-
rostuu. EsihenkilGilla on tarkea rooli kehien valisena viestinviejana, mutta ennen kaikkea
vaikutusvaltaisena muutosagenttina vaikuttaa alaistensa asenteisiin ja hallita vuorovai-

kutus- ja tunneilmapiiria.
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Monimuotoisuuden johtaminen alkaa johtajan itsetuntemuksesta. Siitda miten han suh-
tautuu erilaisiin ihmisiin, kyseenalaistaa omia oletuksiaan ja millaisia tunteita han liittaa
esimerkiksi muutokseen. Johtajalla on vastuu kehittaa tietoisuuttaa, opetella uutta ja
suhtautua uusiin asioihin myonteisesti. Monimuotoisuuden ja osallistavan toiminnan pe-
rusta on luottamus, avoimuus ja turvallisuuden tunne kuulua joukkoon omana itsenaan.
Tavoitteena on koko organisaation yhteinen ymmarrys jokaisen vastuusta vaikuttaa sii-

hen, millainen toimintaymparistd Organisaatio X on.

Monimuotoisuuden johtaminen on ennen kaikkea ldsndoloa ja luottamuksen rakenta-
mista vuorovaikutuksella. Lasnaolo on fyysista paikallaoloa, dialogia ja kuuntelua. Tyon-
tekijoiden on tultava nahdyksi ja kuulluksi. Esihenkilén on havainnoitava yksilon aani,
joka edustaa hanen identiteettiaan, ominaisuuksiaan, arvojaan ja tunteitaan, ja osattava
valjastaa yksilon vahvuudet osaksi tydyhteisoa. Hanen on myos tarkasteltava ja hallittava
tydyhteisdn vuorovaikutusilmapiiria ja tarvittaessa puututtava viipymatta epakohtiin.
Esihenkil6lla on oltava tunnealya ja kykya havainnoida erilaisia vuorovaikutuksen ja kayt-
taytymisen malleja, tunnistettava tyontekijan vahvuudet ja nostettava ne esiin. Moni-
muotoista tyoyhteista ei voi johtaa etdalta tehtavakeskeisesti, vaan johtajan on oltava
[asna niin henkisesti kuin fyysisesti. Monimuotoisuuden johtaminen on yksilon tarpeiden,
kulttuurin, terveydentilan ja osaamisen huomioimista. Esihenkilén on joustettava ja mu-
kautettava tyota yksiloiden tarpeiden mukaan —unohtamatta rajanvetoa ja jamakkyytta.
Jamakkyytta ja rohkeutta vaaditaan myo6s osoittaa tyontekijalle heidan vastuunsa ja vel-

vollisuutensa.

CCO-teorian vuorovaikutustapoihin viitaten, johtajilla on valta ja vastuu luoda osallista-
via vuorovaikutustapahtumia, jossa ihmiset keskustelevat ilman organisaatiokaavion
maarittdmia hierarkioita ja paatoksille esitetdadn vastavuoroista palautetta. Jotta naissa
tilanteissa voidaan tavoittaa tasa-arvoinen vuorovaikutusilmapiiri, on johtajan tietoisesti
yhteensovitettava kulttuureja, eli tuotava erilaisia ihmisia yhteen. lhmisten on kohdat-

tava eri ikdisia, erilaisista kulttuureista tulevia tai muilla tavoin heistd poikkeavia
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henkiloitd, jotta he pystyvat ymmartamaan toisiaan. Tallaisissa tilanteissa eli imbrikaati-
oissa, joissa yhteiselld keskustelulla rakennetaan organisaatiota, johtajien on havainnoi-
tava ja tarvittaessa hallittava vuorovaikutusta. Kuten analyysissa todettiin, on tyypillista,
etta tdllaisissa tilanteissa rohkeat ja kovat danet tai vahvat tunteet ottavat vallan. Johta-
jan on varmistettava, ettd myos hiljaiset, hiljennetyt tai pelokkaat danet paasevat osal-
listumaan koorientaatioon, eli tilanteisiin, jossa organisaation jasenet neuvottelevat, mi-
ten jokin tehtdva suoritetaan. Esihenkilon on tietoisesti kuultava myos hiljaisempia tyon-
tekijoita ja hallittava kovadanisimpia. Kun puhe muuttuu organisaation toimintaa ohjaa-
vaksi tekstiksi laminoinnin ja kaantamisen prosessien kautta, on tekstissa kuuluttava
kaikkien dani. Kuten analyysissa todettiin, organisaatiota ohjaavat arvovaltaiset tekstit,
kuten esimerkiksi strategia ja vastuullisuustoimet jadvat liilan abstraktiksi, jos se on neu-
voteltu ja laminoitu lilan pienessa ryhmassa. Yhteiselld toiminnalla, jossa jokaisella on
vhdenvertainen aani, voidaan rakentaa organisaation teksti, jossa vaikeaselkoiset linjauk-
set muutetaan sellaiseksi, etta jokainen organisaation jasen ymmartaa ne ja pystyy si-
toutumaan niihin. Vasta taman jalkeen voidaan siirtya vuorovaikutustapojen viimeiseen
vaiheeseen, kddntamiseen, jossa laminoitu keskustelu muutetaan organisaation toimin-

taa koordinoivaksi tekstiksi.

Isoina haasteina monimuotoisuuden johtamisessa ovat palvelualan digitalisaatio, eri
kansalaisuuksien tuomat kielelliset ja kulttuuriset haasteet, iakkaampien tyontekijoiden
muutos- ja teknologiavastaisuus, nuorten sitouttaminen ja tyokyvyn ylldpito henkisesti
ja fyysisesti kuormittavassa toimintaymparistossa. Lisdksi vastuullisuusvaatimukset,
jotka tuovat arkeen uusia jarjestelmia ja tyotapoja, haastavat kuinka niista viestitdan ym-
marrettavasti ja opetetaan osaksi arkea. Maailmantilanteen ja talouden epavakaus hei-
jastuu myos tyoyhteisdihin turvattomuutena tunteena. Ratkaisuksi ja monimuotoisuus-
tyon tarkeimmiksi tavoitteiksi haastattelussa rakentuivat kommunikointi, yhteisen ym-
marryksen ja luottamuksen tavoittaminen, yhdessa toimiminen ja jokaisen toimijan vas-
tuunkanto. Monimuotoisuustyon on oltava tdrkea prioriteetti strategia- ja johtamis-
tyossa. Yhteisen ymmarryksen, luottamuksen ja turvallisuuden tunteen tavoittaminen

niin tydyhteison kuin sidosryhmien kanssa edellyttda jokaisen organisaation jasenen
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osallistumista, vuorovaikutusta ja vastuunkantoa omasta tyosta. Esihenkilot eivat yksi-
ndan voi ottaa vastuuta monimuotoisuuden johtamisesta — sitda on tehtava kaikkien or-
ganisaation jasenten yhdessa. Esihenkildiden rooli ja vaikutusvalta muutosagenttina on
merkittava monimuotoisuuden johtamisessa. He ovat tydyhteisdissa lasna olevat korvat
ja silmat. Esihenkilon lasndolo, havainnointi, alaisten tunteminen ja valppaus tyodyhtei-
s6n vuorovaikutusilmapiirissa on ensisijaista, jotta voidaan tavoittaa yhteinen ymmarrys
ja puuttua epakohtiin. Se ei yksindan riitd. He tarvitsevat alaistensa vastuuottamisen
omasta tyostaan ja hallinnon tayden tuen, kuten johdon selkeat linjaukset, osallisuuden
paatoksentekoon, seka eri alojen asiantuntijoiden ja erityisesti HR-tiimin tuen. Haasteita
ratkaistaessa on panostettava tietoisuuteen, lasndoloon ja vuorovaikutuspatevyyteen
organisaation jokaisella kehalla. Jokaisen vastuulla on tietoisuus, miten ja millaista orga-

nisaatiota han rakentaa viestinnallaan ja kaytoksellaan.

5.1 Tulosten luotettavuus ja jatkotutkimus

Tulosten luotettavuutta voidaan tarkastella seka luotettavuutta vahvistavien etta rajoit-
tavien tekijoiden nakokulmasta. Haastatteluihin osallistui merkittava maara esihenkil6ita
laajasti organisaation erilaisilta segmenteilta ja toimipaikoista, joten tuloksien voidaan
olettaa antavan suhteellisen laajan katsauksen yhden suuren organisaation sisaisista ka-
sityksista. Tulokset kattavat vain yhden suuren palvelualan organisaation, joten tuloksia
ei voida suoraan yleistad. Ne voivat kuitenkin tarjota kiinnostavia, jopa uusia nakdkulmia
monimuotoisuuden johtamiseen ja osallistavaan toimintaa myos toisten alojen organi-
saatioiden johtajille tai muille toimijoille, jotka haluavat parantaa organisaation osalli-

suutta ja tyontekijoiden sitoutuneisuutta.

Tulosten luotettavuutta puoltaa kokemukseni, ettad esihenkil6t luottivat minuun haastat-
teluissa ja kertoivat avoimesti henkilokohtaisistakin haasteista. Aihe koettiin tarkeans,
ajankohtaisena ja siitd haluttiin keskustella. Haastatteluiden luottamuksen ja avoimuu-

den ilmapiiria aloin rakentaa jo haastattelukutsussa. Panostin haastattelun
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anonyymiyden painottamiseen. Aloitin jokaisen haastattelun epamuodollisella puheella,
jotta haastateltavalle olisi tunne, etta hanen ei tarvitse jannittaa. Kavin myos anonymi-
teettiasiat suullisesti lapi ja varmistin onko haastateltavalla kysyttavaa ennen virallista
haastattelun alkua. Uskon, ettd vaikutusta oli myds silld, ettad olin osalle haastateltavista
jo ennestaan tuttu kollegana. Panostin myods haastatteluvaiheessa kuuntelemiseen ja
tein jo tulkintoja kuunnellessa. Esitin “Tulkitsenko oikein, etta [...]?” -kysymyksia ja muita
lisakysymyksia valttadkseni vaarintulkinnan. Asettelin kysymykset myds siten, ettd haas-
tateltavan oli tuotava jokin nakemys kysymykseen. Tulosten luotettavuutta voi rajoittaa,
etta olin valmistautunut haastatteluihin niin monella kysymyksella, etta ne saattoivat ra-
joittaa henkilon omia ajatuksia aiheesta kysymysten ulkopuolella. Jokin ndakemys saattoi
jaada tasta syysta pimentoon. Monelle haastattelutilanne saattoi olla uusi ja jannittava,
jolloin on helpointa toimia ohjatusti, eli antaa minun haastattelijana johtaa vuorovaiku-
tusta. Tutkimuksessa nakokulma rajattiin esihenkildiden nakemyksiin, jotta aiheesta saisi
kokonaisvaltaisen kasityksen tulisi jatkotutkimuksessa huomioida myos tyontekijoiden

nakokulma.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Suluissa olevat tekstit poistettu liitteisté organisaation anonymiteetin suojelemiseksi.

KUTSU TUTKIMUSHAASTATTELUUN

ESIHENKILOIDEN KASITYKSIA MONIMUOTOISEN TYOYHTEISON JOHTAMISESTA

Tervetuloa osallistumaan pro gradu -tutkielmani haastatteluun. Osallistuminen on luot-
tamuksellista, anonyymia ja vapaaehtoista. lImoitathan halukkuudesta osallistua haas-
tatteluun xx.xx.2024 mennessa. Kaikkien haastatteluun osallistujien kesken arvotaan

pienia palkintoja.

Haastattelut kdyddaan painottaen Teamsia, mutta tarpeen vaatiessa livehaastatteluja on
mahdollista jarjestaa (paikkakunta) sisalla. Mikali suostut haastatteluun, olen sinuun yh-

teydessa ja sovitaan yhdessa sopiva hetki haastattelulle.

Miksi olisi tarkeda osallistua

Tutkimuksen aihe ja tavoite ovat ajankohtaisia. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa
esimerkiksi johtamisosaamisen, viestinnan ja tyohyvinvoinnin kehittamistyossa. Tulosten
avulla voidaan havaita haasteita ja tarpeita, joihin pystytaan tulosten avulla tarjoamaan
tulevaisuudessa tukea ja koulutusta. Lisdksi mahdollisuuksia ja hyvid kdytanteita voidaan
ottaa laajemmin kadyttoon. Haastattelu ei vaadi sinulta perehtymistd tutkielman aihee-
seen syvemmin, sillé olen kiinnostunut siité, miten sind yksiléllisesti asiat kdsitdt ja

koet. Kysymyksiin ei ole oikeita tai vddirid vastauksia.

Tutkielman tekija ja tavoite
Olen Janni Aralehto, viestintdasiantuntija (organisaatio). Opiskelen Vaasan Yliopiston

Viestinnan ja markkinoinnin yksikdssa, viestinnan maisteriohjelmassa. Kirjoitan pro
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gradu -tutkielmaa monimuotoisen tyoyhteisdn haasteista, mahdollisuuksista ja tar-
peista esihenkilén johtamisosaamiselle. Painopisteeni on viestinndssa ja vuorovaikutuk-
sessa. Tutkielmani tavoitteena on selvittaa esihenkildiden kasityksia ja kokemuksia.
Tutkielmani aihe on hyvaksytty pro gradu -seminaarissa Vaasan Yliopistossa kevaalla
2024. Tutkielman aiheen ja toteutuksen (organisaatiossa) ovat hyvaksyneet (organisaa-
tio johtajat mainittu nimeltd). Ohjaajani on tutkijatohtori Merja Porttikivi, merja.portti-

kivi@univaasa.fi puh. 029 449 8349

Monimuotoisuuden kasite

Monimuotoisuuden kasitteella viitataan tutkielmassani yhdenvertaisuuslain kolmannen
luvun pykalan 8 maaritelmaan monimuotoisuudesta, joka kieltdaa syrjinnan ian, alkupe-
ran, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toimin-
nan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, sek-
suaalisen suuntautumisen tai muun henkil66n liittyvan syyn perusteella. Lisaksi viittaan
monimuotoisuuden kasitteella Mor Barakin monimuotoisuuden laajan kategorian maa-
ritelmaan, joka kattaa edelld mainittujen seikkojen lisaksi mm. identiteetin, koulutuk-

sen, sosioekonomisen tilan, osaamisen ja tydokokemuksen.

Haastattelut
Haastattelen tutkielmaani esihenkildasemassa olevia henkil6ita. Haastattelut kdaydaan
yksil6haastatteluna. Aikaa on haastattelulle olisi hyva varata noin tunti.

Haastattelukutsu lahetetadn henkil6lle, jotka toimivat (nimikkeet).

Heidat valittiin seuraavin kriteerein:
- Edustavat saman toimialan erilaisia segmentteja, jotka ovat lasten ja nuorten pal-
velut ja hoitoalan ja ikdihmisten palvelut.
- Johtavat tietyn palvelusegmentin henkilostéltaan suurimpia toimipaikkoja. Alai-
sia johtajilla on vahintdadn 10 henkildad ja enimmilladn 50 henkil6a. Toimipaikat

sijaitsevat (maakunta) eri kokoisissa kunnissa.
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Haastattelut pyritdaan kdymaan vuoden 2024 loppuun mennessa.

Luottamuksellisuus ja eettinen tutkimustapa

Haastattelun anonyymiyden varmistan, etta tutkielmassa viitataan organisaatioomme
palvelualalla toimivana Organisaatio X:nd. Tutkielmaan voidaan lainata suoria sitaatteja
haastatteluista, mutta tutkielmassa ei koskaan mainita haastateltavan nimeéd, asemaa tai
toimipaikkaa. Haastattelussa on oikeus olla vastaamatta esitettyyn kysymykseen tai

haastattelun voi keskeyttaa missa tahansa vaiheessa.

Jarjestan haastattelun tilassa, jonne ei ole ulkopuolisilla mahdollisuutta nahda tai kuulla.
Haastatteluaineistoja ei missaan tilanteessa tai yhteydessa saateta ulkopuolisten tietoon.
Haastatteluaineistosta tehtya analyysia tai raporttia voidaan hyédyntda Organisaatio X:n
johtamistyon kehittamisessa, mutta alkuperaista aineistoa ei luovuteta sellaisenaan mui-
den kayttoon. Haastateltavan henkiléllisyyttd ei missédn tilanteessa saateta ulkopuo-
listen tietoon. Ulkopuolisella tarkoitan myos kaikkia Organisaatio X:n jasenia. Aineisto

sdilytetdaan henkilokohtaisessa pilvipalvelussa, jonne ei ole padsya muilla kuin minulla.

Tarvitseeko haastatteluun valmistautua?

Olen tehnyt haastattelua varten kysymyksia, jotka toimivat ikdan kuin keskustelun herat-
telijoind. Viestin toisena liitteena on haastattelukysymykset. Voit pohtia kysymyksia en-
nakkoon tai aiheita, joista haluat keskustella. Haastatteluun saa myds tulla ns. valmistau-
tumatta ja vastata intuitiivisesti. Haluan pitaa haastattelun avoimen keskustelevana, mi-
hin haastateltava saa vapaasti tuoda ajatuksia myos kysymysten ulkopuolelta. Se on

my0s toivottavaa. Haastattelut tallennetaan seka kirjoitettuna etta nauhoitettuna.

Kiitos ajastasi! Toivottavasti tapaamme haastattelun merkeissa. Annan mielellani lisatie-

toa jos mika tahansa tutkimuksessa mietityttaa.

Terveisin
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Janni Aralehto

(tyosahkoposti ja puh.nro)

Liite 2. Haastattelukysymyksia

Haastattelukysymyksia

Kysymysten on tarkoitus toimia keskustelun herattdjina. Kaikkeen ei tarvitse osata vas-
tata, vaan voi vastata niihin kysymyksiin, joihin tuntuu luontevalta vastata. Kaikkiin ky-

symyksiini on oikeus olla vastaamatta tai haastattelu on mahdollista keskeyttaa milloin
tahansa. Keskustelun on tarkoitus olla mahdollisimman avoin erilaisilla ajatuksille, kun-

han ne liittyvat tutkimukseni aiheeseen.

1) Miten kuvailisit itsedsi johtajana ja tyyliasi johtaa?

2) Koetko ettd johdettava tydyhteisési on monimuotoinen? Millaisiin asioihin se vaikut-
taa?

3) Oletko johtamiskokemuksesi aikana havainnut muutoksia johtamisen toimintaympa-
ristossa, kuten johdettavissa, asiakkaissa ja ilmapiirissa?

4) Onko jokin yllattanyt sinut ja vaikuttanut johtamiseen?

5) Minkalaisia odotuksia tydntekijoilla on esihenkil6a kohtaan? Ovatko ne muuttuneet?
6) Millaisia haasteita naet tyossasi ihmisten johtamisessa? Enta tarpeita? Ovatko ne li-
saantyneet?

7) Milla tavalla erilaiset ihmiset vaikuttavat johtamiseen? vuorovaikutukseen? ilmapii-
riin?

8) Onko suhtautuminen sinuun johtajana muuttunut?

9) Onko monimuotoisuus vaikuttanut johdettavien valisiin ihmissuhteisiin? Kommuni-
kaatioon?

10) Miten johdat vuorovaikutusta?

11) Milla tavalla teidan tyoyhteisossdanne keskustellaan ja tehddan paatoksia? Koetko,

etta kaikki pystyvat osallistumaan? Onko vaikeista asioista helppo keskustella?
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12) Mika haastaa vuorovaikutusta? Millaisiin vuorovaikutustilanteisiin toivoisit tukea?
Tulisiko tuki kohdistaa alaisille vai esihenkildille?

13) Millainen ilmapiiri teidan tydyhteiséssanne on? Mitka asiat siihen vaikuttavat? Mi-
ten olet johtamisella vaikuttanut ilmapiiriin?

14) Oletko havainnut tydyhteisdssasi ennakkoluuloja? Onko tapahtunut kulttuurien tai
erilaisten kasitysten tai tapojen yhteentormayksia?

15) Onko monimuotoisuus mielestasi lisannyt epaasiallista kohtelua, kuten kiusaamista,
syrjimista, ulosrajaamista tms.?

16) Onko tyodyhteisosi innovatiivinen? Onko tydyhteisdsta noussut uudenlaisia mahdol-
lisuuksia, ideoita tai hyvia kdytanteita?

17) Miten johtamisosaamisesi vastaa mielestasi nykyisia tarpeita? Saatko tarpeeksi tu-
kea/ mahdollisuuksia kehittda osaamistasi? Mita haluaisit oppia? Millaisista uusista tai-
doista olisi hyotya?

18) Millainen rooli ylimmalla johdolla, HR:lla ja strategisilla linjauksilla on tyohosi?

19) Onko johtaminen henkisesti entistd kuormittavampaa? Jos on, mika lisaa kuormi-

tusta?

Mikali koit, etta jotain jai sanomatta tai haluat muuttaa sanomaasi haastattelun jalkeen
tai sinulle tulee mita tahansa kysyttavaa tutkimukseen liittyen, voit olla aina yhtey-

dessa.

Terveisin
Janni Aralehto

(tyosdhkoposti ja puh.nro)



