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Globalisaatio, teknologian kehitys ja tyévoiman kasvava monimuotoisuus lisddvat johtamisen
tarkeytta, silla organisaatioilta edellytetdan yhd enemman sopeutumista ja taitoa johtaa moni-
muotoisuutta. Nykyddan monimuotoisuuden hallinta on olennainen osa organisaatioiden strate-
gista toimintaa, ja sen tavoitteena on rakentaa osallistava tydymparistd seka edistaa eri ryhmien
vélistd yhdenvertaisuutta. Monimuotoisuusty6td ohjaavat kaksi keskeistda pdamaaraa, jotka
ovat: tasa-arvon ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden edistaminen seka organisaation liiketoi-
minnallisten etujen vahvistaminen.

Onnistunut monimuotoisuuden johtaminen koostuu inklusiivisesta johtamisesta, johtajan
tunnealystd, psykologisen turvallisuuden ja valmentavan johtajuuden osa-alueista. Moni-
muotoisuuden johtaminen tuo mukanaan myds haasteita, kuten yhteisollisyyden rakentamisen
vaikeudet heterogeenisissa tiimeissa.

Tama tutkielma toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena ja sen tavoitteena oli tuoda
lisdarvoa monimuotoisuuden johtamisen kirjallisuuteen tarkastelemalla monimuotoisuuspolitii-
kan ja johtajuuden suhteellista merkitysta. Tutkielmassa tarkasteltiin monimuotoisuuden vaiku-
tuksia niin yksil6 kuin tiimitasolla. Lisdksi pyrittiin selvittdmaan, millaisia eri Idhestymistapoja ja
strategioita organisaatiot hy6dyntavat monimuotoisuuden johtamisessa.

Tutkielma osoittaa, ettd organisaatiot hyddyntadvat useita eri strategioita monimuotoisuuden
johtamisessa. Nditd ovat muun muassa rekrytointikdytdannot, koulutusohjelmat, tasa-arvopoli-
tiikat ja valmentava johtaminen. Inklusiivinen johtaminen nousi erityisen keskeiseksi ldhestymis-
tavaksi, silla se tukee seka yksilon ainutlaatuisuutta sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Moni-
muotoisuuden johtaminen ei kuitenkaan ole tehokasta ilman selkeita ja mitattavissa olevia kay-
tantoja.

AVAINSANAT: monimuotoisuus, johtaminen, inklusiivisuus, tunnedlykads johtaminen, psyko-
loginen turvallisuus



Sisallys

1 Johdanto

11

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

2 Tutkimusmenetelma ja aineisto

2.1
2.2
2.3
2.4

Tutkimusmenetelma
Narratiivinen kirjallisuuskatsaus
Narratiivinen kirjallisuuskatsaus prosessina

Aineiston keruu

3  Monimuotoisuuden kasite

3.1
3.2
3.3
3.4

Miksi monimuotoisuutta tarvitaan
Monimuotoisuuden hallinta ja sen vaikutus organisaatioon
Tyoyhteis6bn monimuotoisuus

Monimuotoisuutta tukeva organisaatiokulttuuri

4  Monimuotoisuuden johtaminen

4.1
4.2
4.3

Miksi monimuotoisuuden johtamista tarvitaan
Inklusiivisuus edellytyksend monimuotoisuuden johtamiselle

Inklusiivinen johtaminen

5 Organisaation monimuotoisuutta edistavat johtamismallit

5.1
5.2
53
5.4

Monimuotoisuuden johtaminen alkaa itsensa johtamisesta
Tunnealykas johtaminen tukee monimuotoisuutta tydyhteisdssa
Psykologinen turvallisuus johtamisessa

Valmentava johtaminen on osa monimuotoisuuden johtamista

6 Johtopaatokset

6.1

Lihteet

Jatkotutkimusehdotus

10
13

14
16
18
20
23

25
28
30
33

35
35
36
39
40

43
46

47



Kuviot
Kuvio 1. Kirjallisuuskatsaus prosessina (mukaillen Vilkka, 2023). 12
Kuvio 2. Monimuotoisuuden tekijat (Karlsted & Mennala, 2024, s. 53). 15

Kuvio 3. Reuven Bar-Onin tunnealykkyyden ulottuvuudet (Sydanmaalakka, 2017,
5.202). 37



1 Johdanto

Seuraavien kahdenkymmenen vuoden aikana tydmarkkinoilla tapahtuu merkittavia
muutoksia, kun ikddantyvien ja ulkomaalaistaustaisten tyontekijéiden osuus kasvaa, sa-
malla kun nuorempien tyontekijoiden maara vahenee. (Bergbom ja muut, 2020). Kan-
sainvalinen muuttoliike ja kulttuurinen monimuotoistuminen tekevat suomalaisten
tydyhteisoista entista moninaisempia. Talla monimuotoisuudella tarkoitetaan useita eri
ulottuvuuksia, joka erottaa ihmiset toisistaan, kuten etnisyys, rotu, ihonvari, kulttuuri,
kieli, uskonto, sukupuoli, koulutus, sosiaalisen tausta, vammaisuus, perhetilanne ja ika

(Noor ja muut, 2024; Bergbom ja muut, 2020.)

Globalisaatio, teknologian kehitys ja tydvoiman monimuotoistuminen korostavat
johtamisen merkitysta, silla organisaatioilta vaaditaan entista enemman sopeu-
tumiskykya ja osaamista monimuotoisuuden johtamisessa. (Rahman, 2019). Nykyisin
monimuotoisuuden hallinta on keskeinen osa organisaatioiden strategiaa, ja se pyrkii
luomaan osallistavan tydympariston seka edistamaan erilaisten ryhmien valista yhden-
vertaisuutta. Sen tavoitteet voidaan jakaa kahteen paakategoriaan: tasa-arvon ja so-
siaalisen oikeudenmukaisuuden edistamiseen seka liiketoiminnallisten hyotyjen saavut-

tamiseen (Kim & Park, 2023, s. 180-181; Gyekye, 2023, s. 124-125.)

Ollila & Kujala (2020) maarittelevat monimuotoisuuden johtamisen siten, etta tyoyhtei-
sdssd osataan tunnistaa ihmisten eroavaisuudet ja siten hyddyntdaa heidan monipuolisia
taitoja ja vahvuuksia. Johtajalta se edellyttdaa kykya ymmartaa ihmisten erilaisia tapoja
toimia ja ajatella, kuuntelemisen taitoa, halua arvostaa moninaisuutta seka sitoutu-
mista toimimaan oikeudenmukaisesti ja eettisesti jokaista tyoyhteison jasentd kohtaan

(Ollila, 2022; Jabe, 2017.)

Viimeisten viiden vuosikymmenen aikana monimuotoisuuden edistamisessa tyopai-
koilla on tapahtunut merkittavaa kehitysta, erityisesti julkisella sektorilla (Holmes ja
muut, 2023.) Nykyisin organisaatiot ymmartavat aiempaa paremmin, ettd moni-
muotoisuus, yhdenvertaisuus ja inklusiivisuus (DEI, Diversity, Equity and Inclusion) ovat

keskeinen osa organisaatioiden sosiaalista vastuuta. Monimuotoisuuden edistaminen



vaikuttaa merkittdvasti osaajien houkuttelemiseen, tyontekijoiden sitouttamiseen ja

kestdvan kasvun saavuttamiseen (Karlsted & Mennala, 2024, s. 11.)

Monimuotoisuuden johtamiseen liittyvassa kirjallisuudessa on talla hetkella kasvava
tarve tunnustaa, ettd monimuotoisuuden hallinta organisaatioissa ei ole ainoastaan
liiketoiminnallinen kysymys, vaan myos eettinen velvollisuus (Rabl ja muut, 2020, s.
531.) Monimuotoisuuden edistdminen on strateginen ja koko organisaatiota koskeva
prosessi. Monimuotoisuuskaytannot tukevat tasa-arvoa ja ehkaisevat syrjintaa, mutta
ennen kaikkea ne auttavat luomaan tyopaikkoja, joissa jokainen voi kokea olevansa ar-
vostettu ja osa yhteiséa (Chanlat & Ozbilgin, 2017.) Organisaatio, joka panostaa ihmis-
Iahtdiseen johtamiseen ja monimuotoisuuden edistamiseen, houkuttelee uusia osaajia

ja rakentaa kestavaa tulevaisuutta (Huovinmaa, 2024).

Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka panostavat monimuotoisuuden
hyddyntamiseen ja tyontekijoiden sitouttamiseen, saavuttavat merkittavia kilpailu-
etuja, silla monimuotoiset tyoyhteisot hyotyvat erilaisista nakdkulmista, luovuudesta ja
innovatiivisista ratkaisuista. Tasta huolimatta on myds osoitettu, ettd monimuotoisuus
voi tuoda mukanaan haasteita organisaatioon. Haasteet liittyvat usein vuorovai-
kutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin, kuten luottamuksen ja yhteisollisyyden hitaampaan

kehittymiseen homogeenisiin tydyhteisdihin verrattuna (Bergbom ja muut, 2020, s.14.)

Kiinnostukseni monimuotoisen tyoyhteison johtamista kohtaan on herdannyt opintojen
aikana, silla teknologia, globalisaatio ja muuttuva vaestérakenne muokkaavat tyopaik-
koja nopeammin kuin koskaan, jonka seurauksena tyoyhteisoista tulee entista moni-
muotoisempia. Lukuisat tutkimukset tukevat monimuotoisuuden edistamista organi-
saatioissa, vaikka ilmioon liittyy myos johtamisen kannalta merkittavia haasteita. Vaikka
monimuotoisuuden johtamista on tutkittu vuosien saatossa, aiheeseen liittyy edelleen

selkeita tutkimusaukkoja, ja sen vuoksi aihetta on tarkea tarkastella lisaa.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia vaikutuksia monimuotoisuuden
johtamisella on eri tasoilla. Lisdksi tavoitteena on tunnistaa, mita haasteita ja puutteita
aikaisempi kirjallisuus tuo esiin. Useissa tarkasteltavissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa
korostui yhteinen nakemys siita, ettd monimuotoisuuden edistdminen tyoyhteisdissa
ndahdaan tirkedna ja tarpeellisena osana organisaation toimintaa. Kuitenkin kdaytannon
toteutuksissa on havaittu ristiriitaisuuksia, ja aihepiirin tutkimusta pidetaan edelleen riit-
tamattdmana. Tavoitteena onkin tuoda lisdarvoa monimuotoisuuden johtamisen kirjal-
lisuuteen tarkastelemalla monimuotoisuuspolitiikan ja johtajuuden suhteellista merki-

tysta.

Tutkielma toteutetaan narratiivisena eli kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Aineisto ke-
ratdan kirjallisuudesta seka vertaisarvioituja kotimaisia ja kansainvalisia artikkeleita hyo-

dyntden. Tutkielmassa pyritadan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1.Millaisia vaikutuksia monimuotoisuuden johtamisella on yksiléihin, tiimeihin ja organi-

saatioiden toimintaan tutkimusten mukaan?

2. Millaisia erilaisia lahestymistapoja ja strategioita organisaatiot hyédyntavat monimuo-

toisuuden johtamisessa kirjallisuuden perusteella?



2 Tutkimusmenetelma ja aineisto

2.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkielman toteuttamistavaksi valikoitui narratiivinen eli kuvaileva kirjallisuuskat-
saus, koska sen avulla voidaan tuottaa uutta tai erilaista ndkokulmaa tutkittavaan ilmi-
00n (Kangasniemi ja muut, 2013.) Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi kdytetyimmista
kirjallisuuskatsauksen perustyypeista, jonka avulla tutkittavaa ilmiéta voidaan kuvata
laaja-alaisesti ja tuottaa ajankohtaista tietoa ilman tiukkoja ja tarkkoja sdaant6ja (Salmi-
nen, 2023). Tosin se ei tarjoa varsinaista analyyttisinta tulosta, vaikka se auttaakin ajan-
tasaistamaan tutkimustietoa (Salminen, 2023). Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tutki-
musprosessia ja aineiston valintaa ohjaa tutkimuskysymys. Sen tarkoituksena on pyrkia
[6ytamaan mahdollisimman relevantti aineisto vastausten 10ytamiseksi. Aineiston valin-
taa ohjaa aineistolahtdinen ja ymmartamiseen tahtaava tarkoitus (Kangasniemi ja muut,
2013.) Salmisen (2023) mukaan kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa voidaan erottaa
kolme erilaista lahestymistapaa, joista yksi on narratiivinen katsaus. Narratiivinen kirjal-
lisuuskatsaus itsessaan voidaan jakaa kolmeen erilaiseen toteuttamistapaan: toimituk-
selliseen, kommentoivaan ja yleiskatsaukseen. Laajin toteuttamistapa on yleiskatsaus

(Salminen, 2023.)

Puhuttaessa narratiivisesta kirjallisuuskatsauksesta viitataan yleensa narratiiviseen yleis-
katsaukseen, jonka tarkoituksena on tiivistad aiemmin tehtyja tutkimuksia. Useimmiten
narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto ei ole kadynyt lapi erityista syste-
maattista seulaa. Siitd huolimatta katsaus voi johtaa perusteltuihin johtopdatoksiin ja
koota yhteen aiemman tutkimuksen keskeiset havainnot synteettiseksi kokonaisuudeksi.
Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen luonne on joskus jopa kriittinen, vaikkei kriittisyys

kuulukaan sen oletusarvoon (Salminen, 2011, s.7.)



2.2 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus (narrative rewiew) voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla,
joista Salmisen (2023) mukaan laajin toteuttamistapa on yleiskatsaus, jota tdssd pro
gradu -tutkielmassa on hydodynnetty. Yleiskatsauksen tarkoituksena on tiivistdd aiemmin
tehtyja tutkimuksia. Vilkka (2023) lisaa, etta narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tarkoi-
tuksena on selvittdaa, mita ilmiosta jo tiedetdaan, mitka ovat sen tarkeimmat kasitteet ja
miten ndama kasitteet liittyvat toisiinsa. Sen avulla voidaan tarkastella myds sita, millaisia
tutkimusasetelmia ja teorioita aiemmissa tutkimuksissa on kadytetty, seka kuvata ilmion
historiaa ja kehitysta. Narratiivisella kirjallisuuskatsauksella on mahdollista tehda tiivis-
tyksen tai uuden kokonaisndkemyksen aiemmin tehdystd tutkimuksesta seka jarjestaa
epdyhtenaista tietoa johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Se tarjoaa laajan yleiskuvan ka-
siteltdvasta aiheesta ja sen tilasta tieteenalalla, sekd auttaa tunnistamaan aiheeseen liit-

tyvaa lisatutkimuksen tarvetta (Vilkka, 2023.)

Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota ja lisata tutkijan
tietdmysta aiheesta, joka mahdollistaa teorian luomisen tutkittavasta aiheesta (Vilkka,
2023). Vilkka (2023) kuvaa narratiivisen kirjallisuuskatsauksen olevan muita katsaus-
tyyppeja vapaampi tiedonhaussa ja siind, miten tarkkaan erilaiset aineiston valintakri-
teerit tulisi maaritella. Yleistamista tavoitteleva narratiivinen kirjallisuuskatsaus proses-
sina perustuu tutkijan oivalluksiin ja siihen, miten han yhdistda toisiinsa aineistostaan
ymmartamansa asiat. Alkuperaistutkimuksia tarkasteltaessa, tavoitteena on tunnistaa ja
ymmartda niiden keskeiset ongelmat, yhtaldisyydet ja erot seka lahestymistavat ja epa-
johdonmukaisuudet. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen etuna on sen joustavuus: se
mahdollistaa tietyn erityiskysymyksen tarkastelun syvallisesti ja aineistoon pohjautuen,

limittdin etenevien vaiheiden kautta (Vilkka, 2023.)
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2.3 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus prosessina

Kirjallisuuskatsaus prosessina toteutetaan kriittisesti, jarjestelmallisesti, lapinakyvasti ja
tarkasti, riippumatta kirjallisuustyypista. Tavoitteena on jasentda ja yhdistda olemassa
olevaa tietoa niin, ettd se tuottaa uutta ymmarrysta tarkasteltavasta aiheesta. Prosessi
muodostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat 1) aiheen ja tutkimuskysymyksen maarittely
seka hakusuunnitelman laatiminen, 2) aineiston keruu, arviointi ja analysointi seka 3)

kirjoittaminen ja julkaisu (Vilkka, 2023.)

Kirjallisuuskatsausprosessi rakentuu kolmen vaiheen kokonaisuudeksi, jotka esitetdaan
kuviossa 1. Erityisesti prosessin vaiheet yksi ja kaksi rajaukset ovat erityisen keskeisessa
roolissa, silla niilla on suora vaikutus siihen, kuinka paljon tutkimuksia tulee seulottavaksi.
Rajauksia tehdessa on tarkeaa kyeta perustelemaan, miksi tarkastelu kohdistuu esimer-
kiksi tiettyyn ammatti- tai tieteenalaan tai sen osa-alueeseen, ajanjaksoon, maahan tai
maanosaan, kielialueeseen, marginaali- tai valtaryhmaan, julkaisujen tasoon, menetel-
miin, teoreettisiin nakokulmiin tai tiettyjen mallien kdyttoon. Rajaukset auttavat myos
tdsmentamaan hakusanoja, ja ne tulee kirjata selkedsti. Tama mahdollistaa myéhemmin
hakujen ja niistd saadun aineiston kattavuuden arvioinnin suhteessa tutkimuskysymyk-

seen (Vilkka, 2023.)

Vilkka (2023) avaa vaiheita seuraavanlaisesti: ensimmaisessa vaiheessa tehdaan alustava
yleiskatsaus aiheeseen, etenkin jos aihepiiri ei ole entuudestaan tuttu tai siitd on jul-
kaistu paljon tutkimusta. Taman avulla voidaan tarkentaa tutkimuskysymystd, hakusa-
noja ja -fraaseja seka valita tarkoituksenmukaiset tietokannat. Toisessa vaiheessa keski-
tytdan haulla saadun aineiston analysointiin. Tassa vaiheessa voidaan tehda uusia valin-
takriteereita aineiston rajaamiseksi ja muokkaamiseksi niin, etta lopullinen aineisto vas-
taa asetettuun tutkimuskysymykseen mahdollisimman kattavasti ja relevantisti (Vilkka,

2023.)
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Kolmannessa vaiheessa syvennytaan lahdekirjallisuuden tarkempaan lukemiseen ja ana-
lyysiin. Samalla hydédynnetdaan ensimmaisen ja toisen vaiheen muistiinpanoja, ja laadi-
taan varsinainen kirjallisuuskatsauksen kirjoitus, jossa tiedot tiivistetdaan, tulokset yhdis-

tetdan loogiseksi kokonaisuudeksi ja lopulta tehdaan johtopaatokset (Vilkka, 2023.)
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Vaihe 1

e Aihepiirin, kdsitteen, seka aihepiirin avainsanojen maaritys

e  Tutkimuskysymyksen maaritys

e Haun sisdllyttdmis- ja poissulkuperusteiden kriteerien maaritys
e Hakusanan- ja fraasin maaritys

e Tietokantojen valinta

e Haun toteutus

Vaihe 2

e Aineiston analysointi

e  Tasmenna rajauksiasi: maarittele tutkimuksille sisallyttamis- ja
poissulkukriteerit

e  Erittele aineisto taulukoimalla ja tee laadunarviointi

e \Vertaile tutkimuskysymyksen kannalta oleellisimpia tutkimuk-
sia

e Tee uusi synteesi (=tulos)

Vaihe 3

o  Kay lapi kaikki muistiinpanot

e  Nosta tutkimuskysymys framille

e Hanki tarvittava lisdaineisto

e Maidrittele keskeiset kasitteesi/teoriakehyksesi

e Kirjoita systemaattinen kirjallisuuskatsaus muistiinpanojen ja
Iahteiden avulla

e  Pyyda palautetta tekstistasi

e Viimeistele kirjallisuuskatsauksesi tekstina

Kuvio 1. Kirjallisuuskatsaus prosessina (mukaillen Vilkka, 2023).
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2.4 Aineiston keruu

Taman kirjallisuuskatsauksen alkuperaistutkimusten haku suoritettiin sahkoisia tietokan-
toja hyddyntden syyskuu 2024 — helmikuu 2025 valisena aikana. Haussa hyédynnettiin
Google Scholar hakukonetta sekd Vaasan yliopiston kirjaston Tritonian tietokantaa. Ta-
voitteena oli koota mahdollisimman monipuolinen aineisto, jonka avulla pystyttiin muo-
dostamaan kokonaiskuva aiheesta. Kaytettava aineisto oli padsaantoisesti 2010-luvulla
toteutettuja tutkimuksia, vertaisarvioituja artikkeleita seka kirjallisuutta. Mukana on
my0s joitain viittauksia verkkojulkaisuihin, joiden avulla on saatu kerattya ajantasaista ja
relevanttia tietoa tutkittavaan aiheeseen. Aineiston keruussa korostui kansainvalisten
tutkimusten ja artikkeleiden maara, verrattuna suomalaiseen ldhdeaineistoon, joten ai-
neiston haku toteutettiin enimmakseen englanninkielisend. Suomalaista kirjallisuutta oli

melko kattavasti saatavilla, jota hyddynnettiin myos tiedonhaussa.

Tutkimusaineisto keratiin etsimalld englanninkielisilla hakutermeilld, kuten diversity
management, human resources management, public sector, Diversity, Equity and Inclu-
sion (DEI) ja managing diversity. Suomalaisista hakutermeista eniten tuloksia tuli seuraa-
vista: monimuotoisuuden johtaminen, henkilostojohtaminen, inklusiivinen johtaminen,
johtaminen julkisella sektorilla, moninaisuuden johtaminen sekda monimuotoisen tyoyh-
teison johtaminen. Hakutermeilld 10ytyi my6s muita saman aihepiirin artikkeleita, mutta
ne eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin yhta hyvin kuin tutkielmaan lopulta paatyneet

artikkelit.

Aihetta tarkasteltaessa, tavoitteena on havaita mahdollisimman laajasti, millaisia mah-
dollisuuksia monimuotoisuuden johtaminen tarjoaa niin johtamiselle, esihenkilotyolle
kuin koko organisaatiolle. Laaja aineisto ja perehtyneisyys aiheeseen mahdollistavat yh-
teyksien havaitsemisen monimuotoisuuden johtamisen tyokalujen ja tyoelamasséa ole-
vien tarpeiden valilla. Aineistoa arvioitaessa on kiinnitetty erityista huomiota aineistojen

luotettavuuteen ja ajantasaisuuteen.
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3 Monimuotoisuuden kasite

Diversity eli monimuotoisuus tarkoittaa identiteettiin perustuvia eroja ihmisten valilla.
Nama erot eivat ainoastaan maarittele, keita olemme, vaan my6s muokkaavat ta-
paamme hahmottaa ja toimia ymparoivdassa maailmassa (Shahi ja muut, 2024; Savileppa,
2010.) Monimuotoisuudelle on useita maaritelmia seka tutkimuksissa ettd arkikielessa.
Selked ylatason maaritelma on, ettd monimuotoisuus on sosiaalisen ryhman ominaisuus,
joka heijastaa sitda, missa maarin objektiivisia tai subjektiivisia eroja tai yhtaldisyyksia

esiintyy ryhman jasenten valilla (Lu ja muut, 2015; Huhta & Myllyntaus, 2023.)

Sosiaalisten kategorioiden jatkuva laajeneminen ja niiden yhteys poissulkemiseen ty6-
eldamassa ovat johtaneet uudenlaisiin ja laajempiin nakemyksiin monimuotoisuudesta
(Shore ja muut, 2018.) Vuonna 2015 voimaan tullut yhdenvertaisuuslaki maarittelee mo-
nimuotoisuuden seuraavilla tekijoilla: ika, alkupera, kansalaisuus, kieli, mielipiteet, po-
liittinen toiminta, uskonto, vakaumus, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksu-
aalinen suuntautuminen ja muut henkil6on liittyvat tekijat (Bergbom ja muut, 2020, s.
11.) Muita tekijoita ihmisten eroavaisuuksien tunnistamiseksi ovat esimerkiksi opinto-
tausta, erilaiset ajattelu- ja toimintatavat, osaaminen, tyokokemus, arvot, motivaatio ja
merkityksen ldhteet, viestintatyyli, tyoetiikka, paatoksentekotapa, erimielisyyksien ja rii-
tojen kasittelytapa seka neurodiversiteetti. Lista ei ole tdaydellinen, vaan se tdsmentyy
yhteiskunnallisen keskustelun myo6td (Huhta & Myllyntaus, 2023; Kauhanen, 2012.) Suo-
messa perustuslaki, yhdenvertaisuuslaki ja tasa-arvolaki takaavat yhdenvertaiset oikeu-
det tyoeldamassa, mutta pelkkd lainsdadanto ei riitd — yhdenvertaisuus vaatii aktiivista

syrjimattomyyden edistamistd organisaatioissa (Alho ja muut, 2007.)

Naita edelld mainittuja monimuotoisuuden tekijoita on esitetty kuviossa 2. Mallin ydin
muodostuu persoonallisuudesta, johon kuuluvat ihmisen arvot, uskomukset ja lu-
onteenpiirteet, jotka kehittyvat elaman aikana. Sisdiset ominaisuudet ovat synnynnaisia
tekijoita, kuten ika, sukupuoli, rotu, seksuaalinen suuntautuminen ja fyysinen kyvykkyys.
Na&ita ei voi valita tai muuttaa, mutta niilld on vaikutusta ihmisen kokemuksiin ja identi-

teettiin. Ulkoiset ominaisuudet ovat eldamantilanteen ja valintojen muovaamia tekijoita,
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jotka voivat muuttua ajan myota. Naita ovat esimerkiksi koulutus, siviilisdaty, tulotaso,
uskonto ja asuinpaikka. Organisatoriset ulottuvuudet liittyvat tyoelamaan ja yksilon ase-
maan organisaatiossa, kuten esimerkiksi tyorooli, kokemus, tyopaikan sijainti ja organ-

isaation osasto (Karlsted & Mennala, 2024, s. 52-54.)

Asema tydyhteisissd

_ Tyiin
Maantieteellinen sijainti sigltd/
' ala

Rooll  giviisaaty ., S Tt

Henkili-
Suku- kohtaiset
puoli
Dsasto/
yksikki/
Ammatti- ryhmé
liittoon

Kuulumi-

Ulkonaki Etnisyys = Harrastukset

=, Suuntautu-

. “. minen
- S Fyysiset

kywt

Tytkokemus Uskonto

Koulutustausta

Tyfipaikan
sijainti

Kuvio 2. Monimuotoisuuden tekijat (Karlsted & Mennala, 2024, s. 53).
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3.1 Miksi monimuotoisuutta tarvitaan

Henkildston monimuotoisuus on voimavara, joka voi hyodyttaa tyontekijoita, tyoyhtei-
s6d, organisaatiota, asiakkaita ja yhteiskuntaa (Alho ja muut, 2007, s. 7). Se tuo organi-
saatioille erilaisia nakemyksia, tietoja ja kokemuksia, jotka rikastuttavat tyota ja sen to-
teutusta (Sandberg & Targama, 2007). Eri taustoista tulevien tyontekijéiden ansiosta tyo-
prosessit ovat tehokkaampia, jolloin ne myds parantavat palvelujen laatua (Shahi ja muut,
2024). Lisaksi monimuotoisuus lisda tyontekijoiden motivaatiota, vahentda vaihtuvuutta

ja poissaoloja seka parantaa tyotyytyvaisyytta (Gyekye, 2005, s. 125.)

Pietildisen ja muiden (2019) mukaan monimuotoisuudella on seka itseis- ettad valinear-
voa. Monimuotoisuuden itseisarvo perustuu tarpeeseen turvata etnisten, kielellisten,
sukupuolisten ja muiden vdahemmistojen tasa-arvoinen kohtelu tydelamassa. Monimuo-
toisuus on ennen kaikkea ihmisarvokysymys. Tarkasteltaessa monimuotoisuutta vali-
nearvon nakokulmasta, huomio kiinnittyy talléin organisaation monimuotoisuuden ja
suorituskyvyn véliseen yhteyteen (Pietildinen ja muut, 2019.) Monimuotoisuuden arvos-
taminen edellyttda toisten vahvuuksien, arvojen ja tarpeiden tunnistamista, mika luo
pohjan toimivalle yhteistyolle ja yhteiselle menestykselle (Laaksonen & Ollila, 2022, s.
31). Kuitenkin ilman yhteistd ymmarrysta ja toimintatapojen tarkastelua monimuotoi-

suus voi aiheuttaa ristiriitoja (Sivonen, 2022, s. 103).

Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka panostavat monimuotoisuuden hy6-
dyntdmiseen ja tyontekijoiden sitouttamiseen, saavuttavat merkittavia kilpailuetuja.
Monimuotoiset tyoyhteisot hyotyvat erilaisista nakokulmista, luovuudesta ja innovatiivi-
sista ratkaisuista. Lisdaksi monimuotoisuus lisda tyontekijéiden motivaatiota, vahentaa
vaihtuvuutta ja poissaoloja sekd parantaa tyotyytyvaisyytta (Gyekye, 2005, s. 125.) Tut-
kimuksissa on myos todettu, ettd monimuotoisuus voi tuoda mukanaan haasteita orga-
nisaatioon. Haasteet liittyvat usein vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin, kuten
luottamuksen ja yhteiséllisyyden hitaampaan kehittymiseen homogeenisiin tydyhteisoi-

hin verrattuna (Bergbom ja muut, 2020, s. 14.)
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Tutkimukset osoittavat monimuotoisuudella olevan positiivisia seka negatiivisia vaiku-
tuksia tydyhteisoihin. Monimuotoisuuden on todettu lisddvan luovuutta ja innovatiivi-
suutta (Bergbom ja muut, 2020, s. 14.) Lisdksi sen on todettu lisddvan uusien osaajien
houkuttelevuutta ja vdhentdvan tyontekijoiden vaihtuvuutta organisaatiossa (Huhta &
Myllyntaus, 2023, s. 42—46.) Erityisesti etnisyys ja sukupuolten monimuotoisuus on yh-
distetty parempaan taloudelliseen menestykseen, laajempaan asiakaskuntaan ja suu-

rempiin markkinaosuuksiin (Bergbom ja muut, 2020, s.14).

Monimuotoisuuden haasteet liittyvat usein vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin,
kuten luottamuksen ja yhteisollisyyden hitaampaan kehittymiseen homogeenisiin tyo-
yhteiséihin verrattuna (Bergbom ja muut, 2020, s.14.) Yhteinen ymmarrys edellyttaa
tyontekijoiden valilla toisten tarpeiden, arvojen ja taitojen tunnistamista seka ainutlaa-
tuisten vahvuuksien arvostamista (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 31.) llman yhteista ym-
marrystd ja toimintatapojen tarkastelua saattaa aiheutua ristiriitoja ja haasteita tyoyh-
teisossa (Sivonen, 2022, s. 103). Tyoyhteiso, joka arvostaa jokaisen ainutlaatuisia piirteita,
luo lisdarvoa sidosryhmilleen ja vaikuttaa positiivisesti toimintaymparistoonsa (Karlsted

& Mennala, 2024, s. 25).

Ollila (2022) muistuttaa, ettei monimuotoisuuden hyvdksyminen ole kuitenkaan aina
helppoa, ja tasta syystad paljon osaamista jaa hyodyntamatta kieltamalla ihmisten eroa-
vaisuudet. On tarkeaa tiedostaa, ettei samankaltaisuus takaa onnistumista, silla silloin

vksildiden luovat ndkdkulmat ja ainutlaatuisuus eivat tule esiin (Ollila, 2022, s. 25.)
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3.2 Monimuotoisuuden hallinta ja sen vaikutus organisaatioon

Monimuotoisuuden hallinnalla tarkoitetaan organisaation kdytant6ja ja ohjelmia, joilla
tuetaan erilaisista taustoista tulevia tyontekijoitd ja arvostetaan heidan yksilollisia
ominaisuuksiaan. Tavoitteena on edistaa tasa-arvoa seka urakehityksen mahdollisuuksia
osaamisen perusteella (Rahman, 2019, s. 35.) Monimuotoisuudenhallinnan ytimessa on
organisaatiokulttuurin ja -kaytantéjen muutos, joka mahdollistaa monimuotoisen
tyovoiman tehokkaan johtamisen (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149.) Esimerkiksi po-
sitiivinen erityiskohtelu ja tasa-arvoiset tydomahdollisuudet ovat olleet merkittavassa
roolissa auttaessaan historiallisesti aliedustettuja ryhmia padasemaan tydpaikkoihin,
joista heidat aiemmin systemaattisesti suljettiin pois (Choi & Rainey, 2014.) Tama void-
aan nahda osana strategista henkilostdhallintoa, jonka tulisi paitsi edistda kognitiivisia
hyotyja, kuten luovuutta ja ideointia, myos lieventaa affektiivisia haittoja, kuten ryhmien

valisia ennakkoluuloja (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149.)

Monimuotoisuuden hallinnan politiikat ovat olleet viimeisten kahden vuosikymmenen
ajan laajan tutkimuksen kohteena seka julkisella etta yksityiselld sektorilla henkilstojoh-
tamisen alalla (Ohemeng & McGrandle, 2021, s. 26.) Tarve monimuotoisuuden hallin-
nalle on kasvanut erityisesti sosiaalisten ja taloudellisten trendien, kuten vaestonkasvun
vaihteluiden ja ikddantyvan tyévoiman seurauksena (Shahi ja muut, 2024; Dr. Nadia Noor

ja muut, 2024, s. 299.)

Monimuotoisuudenhallinta keskittyy monimuotoisten tyontekijoiden houkuttelemiseen,
valintaan, sailyttdmiseen ja johtamiseen sekd heiddn erojensa tunnistamiseen ja ar-
vostamiseen. Tallaiset toimet vahvistavat tyontekijoiden identifioitumista organ-
isaatioon, mikd parantaa heidadn sitoutumistaan ja suorituskykyadn sekd vahentaa
tyopaikan vaihtoaikeita (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 150.) Lisdksi ne edistdvat organ-
isaation joustavuutta ja ongelmanratkaisukykya (Kim & Park, 2023, s. 180-181; Gyekye,
2023, s.124-125.)
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Monimuotoisuuteen sitoutuneet organisaatiot houkuttelevat huippuosaajia taustasta
riippumatta ja rakentavat tydympariston, jossa jokainen kokee itsensa arvostetuksi ja
hyvaksytyksi (Pollitt, 2006, s. 30; Ohemeng & McGrandle, 2021, s. 29.) Tama vastaa
osaajapulaan ja tukee tydvoiman yhteiskunnallisesti kestavaa hyodyntamista. (Karlsted
& Mennala, 2024). Lisdaksi monimuotoisuuden hallinta lisdd organisaation koettua
oikeudenmukaisuutta ja yhteenkuuluvuutta, mika vahvistaa tyontekijoiden luottamusta

organisaatioon (Kim & Park, 2017, s. 184).

Taman vuoksi monimuotoisuudenhallinnan tulisi sisdltdaa ohjelmia ja johtamiskaytantdja,
jotka huomioivat tyovoiman moninaisuuden ja hyodyntavat sen positiivisia vaikutuksia.
Talla viitataan sellaisten tyontekijoiden houkutteluun ja rekrytointiin, joita ei tavoiteta
perinteisin keinoin. Toiseksi olennaista on kulttuuristen erojen arvostaminen, silla johta-
misen tulisi pyrkida vahentamadan ryhmien valisia ennakkoluuloja ja samalla tuomaan
esiin eri taustojen ja nakdkulmien tarjoama lisdarvo. Kolmanneksi tarvitaan konkreettisia
poliittisia ohjelmia, jotka tukevat monimuotoisuuden hallintaa osana organisaation pai-

vittaista toimintaa (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149.)

Hyvin toteutettuna monimuotoisuuden hallinta parantaa organisaation suorituskykya,
tyontekijoiden hyvinvointia ja kilpailukykya, silld se tuo uusia ideoita, tehostaa toimintaa
ja edistda innovaatiota (Kim & Park, 2017, s. 181; Shahi ja muut, 2024, s. 43—44.) Lisaksi
se voi parantaa kansainvalistd ymmarrystd, asiakas- ja yhteisosuhteita sekd vahvistaa
tyontekijoiden sitoutumista tyoskentelemaan organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi (Ashikali & Groeneveld, 2015.) Yritysten kannalta tama on keskeista kilpailukyvyn

yllapitamisessa ja rekrytoinnin onnistumisessa (Rahman, 2019, s. 35.)

Julkisella sektorilla monimuotoisuuden hallinnan on todettu parantavan palveluiden saa-
vutettavuutta ja hallinnon tehokkuutta sekd auttavan organisaatioita sopeutumaan
muutoksiin (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149; Atkinson ja muut, 2022.) Ei kuitenkaan
ole olemassa yhta yleispatevaa hallinnan mallia, vaan se kytkeytyy organisaation proses-

seihin kuten rekrytointiin, koulutukseen ja viestintddn (McGrandle, 2017; Alho ja muut,
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2007, s. 17.) Monimuotoisuutta edistavat politiikat rikastuttavat tydymparist6a ja mah-
dollistavat tyontekijoiden potentiaalin tdysimaardisen hydédyntamisen (Van Ewijk, 2011,
s. 688). Monimuotoisuus on nain sekd eettinen etta strateginen voimavara, joka lisaa

avoimuutta ja vastaanottavuutta tyoyhteisossa (Karlsted & Mennala, 2024, s. 35).

Monimuotoisuudenhallinnan onnistunut toteuttaminen edellyttdd muutosjohtajuutta,
jossa johtajien roolina on edistaa inklusiivista organisaatiokulttuuria. Tutkimukset osoit-
tavat, etta muutosjohtajuus toimii tarkeana valittdjana monimuotoisuudenhallinnan ja
sen tulosten valilla, erityisesti kulttuurisen inklusiivisuuden ja sitoutumisen osalta (Ashi-

kali & Groeneveld, 2015.)

3.3 TyoOyhteison monimuotoisuus

Tyovoiman monimuotoisuus on noussut keskeiseksi teemaksi organisaatioiden johtami-
sessa, ja sen merkitys on kasvanut viime vuosikymmenina merkittavalla tavalla (Dr. Nadia
Noor ja muut, 2024.) Mahdollisuudet uralla etenemiseen kuuluvat kaikille, sukupuolesta
tai taustasta riippumatta, mutta kdytannossa ne eivat aina toteudu. Monimuotoisuuden
johtaminen on suosittu henkilostostrategia, mutta sen odotetut vaikutukset ovat usein
osoittautuneet ristiriitaisiksi. Taman vuoksi monimuotoisuuden johtamisesta on tullut

yksi henkiléstohallinnon keskeisin osa-alue henkildstéhallinnossa (Jin ja muut, 2017.)

Monimuotoinen tyoyhteisé koostuu eri-ikdisista ja erilaisista taustoista tulevista ihmi-
sistd, joilla on ainutlaatuisia vahvuuksia ja tuen tarpeita (Tyoturvallisuuskeskus, 2023).
Tallaisen yhteison osaaminen perustuu yksildiden tietojen ja taitojen jakamiseen, osaa-
misen tunnistamiseen ja arvostamiseen seka yhteiselle ndkemykselle organisaation toi-
minnan kannalta tarkeistd toimintatavoista (Punta-Saastamoinen, 2005; Pietildinen ja
muut, 2019.) Esimerkiksi vanhempia tyontekijoita voidaan kuvata tydeliitin jdsenina,
joilla on laaja kokemus, terava arvostelukyky, tavoitteellinen asenne, vahva ammat-

tietiikka ja laadunhallintakyky (Dr. Nadia Noor ja muut, 2024, s. 302.) Tasta huolimatta
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vanhempia tyontekijoita usein kuitenkin syrjitdan tyoelamassa (de Saint Priest & Krings,

2024,s. 1).

Tyopaikkojen tulisi edistada henkilostorakenteen monimuotoisuutta rekrytoimalla eri-
ikaisia, erilaisista taustoista tulevia ja tyokyvyltaan erilaisia tyontekijoita. Lisaksi seka yh-
teiskunnan etta tyopaikkojen kaytantdjen ja asenteiden on tuettava nykyista paremmin

kulttuurista ja etnistd monimuotoisuutta (Bergbom ja muut, 2020.)

Monimuotoisuus tuo organisaatioon luovuutta, uusia nakékulmia ja innovatiivisuutta,
mutta se voi myos lisdta konflikteja ja haastaa yhteenkuuluvuutta, mikali sitd ei osata
hyddyntaa oikein (Gyekye, 2020, s. 124; Dr. Nadia Noor ja muut, 2024, s. 305.) Konfliktien
taustalla ovat usein erilaiset tulkinnat, jotka johtuvat yksilon kokemuksista, uskomuksista,
arvoista tai roolista tydyhteisossa (Savileppa, 2010; Rasila & Pitkonen, 2010, s. 11.) Mita
enemman ihmiset tyoskentelevat yhdessa, sitd paremmin he oppivat ymmartamaan

toistensa taustoja ja toimintatapoja (Juuti & Vuorela, 2015).

Tehokas monimuotoisuuden hyodyntaminen edellyttda ryhmien valisten suhteiden ym-
martamista. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan kuuluminen tiettyyn ryhmaan vai-
kuttaa vuorovaikutukseen ja siihen, miten muita ryhman ulkopuolisia kohdellaan. Havai-
tut erot voivat johtaa syrjintdaan ja estaa inkluusion, mika heikentaa tiimin sosiaalista in-
tegraatiota (Ashikali ja muut, 2021.) Findler ja muut (2007) tdydentavat, etta sosiaalisen
identiteetin kehittyminen sisdltda seka ryhmakategorioiden muodostamisen ettd arvo-
jen liittdmisen tiettyyn sosiaaliseen kategoriaan. Sosiaalinen identiteetti viittaa yksilon
mindkuvan siihen osaan, joka perustuu tietoisuuteen omasta jasenyydesta sosiaalisessa
ryhmassa seka siihen liitettyyn arvoon ja emotionaaliseen merkitykseen. Nama merki-
tykset puolestaan muokkaavat sitd, miten yksiloét ovat vuorovaikutuksessa muiden sa-

maan identiteettiryhmaan kuuluvien kanssa (Findler ja muut, 2007.)

Monimuotoisuus ei sindnsa ole etu tai haitta tydyhteison toimivuudelle ja tyon tuotta-

vuudelle. Ratkaisevaa on, miten monimuotoisuuteen suhtaudutaan ja miten sitd osataan
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halutessaan hyodyntda (Colliander ja muut, 2009, s. 15.) Tehokas tiimityo edellyttaa
osaamisten yhteensopivuutta, sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja vastuunkantoa,
mutta myos riittdvaa erilaisuutta ja samanlaisuutta. (Sydanmaalakka, 2024.) Eroavai-
suuksien arvostaminen ja tasa-arvoinen kohtelu vaatii irtautumista stereotypioista ja en-
nakkoluuloista. (Laaksonen & Ollila, 2022.) Stereotypioita syntyy silloin, kun ihminen yh-
distaa kaiken kaytettavissa olevan tiedon jostakin asiasta tai ihmisryhmasta. Stereotypiat
saavat sisaltdd myos ymparistosta ja muiden arvostuksista. Arvottaminen on stereotypi-
oinnin ongelma. Arvottamista voi tapahtua esimerkiksi henkilon etnisen taustan perus-

teella (Timonen ja muut, 2019, s. 36.)

Monimuotoisuus edellyttdaa huolellista perehdyttamista, joka tukee seka tehtavien op-
pimista ettd sosiaalistumista tyoyhteis6on. Prosessi on kaksisuuntainen ja vaatii myos
yhteison sopeutumista (Colliander ja muut, 2009, s. 47.) On tarkeaa tyoskennelld seka
asenteiden ettd kdytdnnon toimien kehittamiseksi (Ajanko, 2016, s. 86). Tutkimukset
osoittavat, ettd monimuotoisessa tydyhteisdssa ihmisten valinen vuorovaikutus ja ihmis-
suhteet voivat joko edistda tai kuormittaa toimintaa (Kundu ja muut, 2019; Juuti, 2006.)
Silloin kun tydyhteisén sisdinen vaihtelu on maksimaalista, jasenet ovat avoimempia ja
vastaanottavaisempia toistensa nakemyksille, joka vaikuttaa positiivisesti ihmissuhteisiin

(Karlsted & Mennala, 2024).

Monimuotoisuuden lisdantyminen tyoyhteisoissa haastaa yksilot oppimaan itsensd ja
toistensa kunnioitusta ja arvostusta seka organisaatiot kehittimaan toimintaansa mo-
ninaisuutta arvostavaksi (Colliander ja muut, 2009, s. 15.) Pietildinen ja muut (2019) li-
sadvat, ettd mitd monimuotoisempi organisaatio on, sitd vahvempi absorptiokyky, muu-

tosherkkyys ja sosiokulttuurinen ymmarrys silla on (Pietildinen ja muut, 2019.)



23

3.4 Monimuotoisuutta tukeva organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri, jota yrityksissa usein kutsutaan yrityskulttuuriksi, kuvaa vakiintu-
neita tapoja ajatella, toimia ja viestid niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella (Vii-
tala & Jylha, 2019, s. 276). Organisaatiokulttuuri on usein muodostunut eri tekijoiden
vaikutuksesta ja kehittynyt hitaasti vuosien saatossa (Kauhanen, 2012) ja se tekee orga-
nisaatiosta juuri omanlaisensa. Se muodostuu arvoista, uskomuksista, normeista ja kay-
tannoista, jotka ohjaavat tyontekijéiden kayttaytymista ja paatoksentekoa. Kulttuuri na-
kyy siind, miten ihmiset kommunikoivat, tekevat yhteistyota ja suhtautuvat tyohonsa
seka toisiinsa. Kulttuuri voidaan nahda yhteisena ajatusmaailmana ja toimintatapana,
joka syntyy vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta (Luutonen & Murtomaa, 2025.) Yk-
silot mukautuvat organisaation nakyviin ja piileviin normeihin — tietoisesti tai tiedosta-

mattaan (Georgiadou ja muut, 2019).

Tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa tydmotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin. Ilma-
piiri on yksi organisaatiokulttuurin ilmentyma, mutta myds sen seurausta. llmapiiri muo-
dostuu ihmisten kokemuksista ja siitd, millaista organisaatiossa on tyoskennella. Siihen
vaikuttavat tyopaikan sosiaaliset suhteet ja etenkin johtaminen. IImapiiri voidaan kokea
hyvana tai huonona. Se voidaan kokea my&s innostavana ja vapauttavana tai ahdistavana.

Parhaimmillaan ilmapiiri on luottamuksellinen ja avoin (Viitala, 2014.)

Uuden tyontekijan sopeutuminen organisaatiokulttuuriin kestaa yleensa 6-10 kuukautta
ja etenee vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa innostusta luo uuden ymparistén tuoma-
uutuus ja jannitys. Toisessa vaiheessa uutuuden tunteen haihtuessa, tyon arjen todelli-
suus voi tuottaa pettymyksia. Kolmas vaihe on sopeutuminen, jossa tyontekija alkaa
omaksumaan kulttuurin kdytantoja ja kokee yhteenkuuluvuutta. Neljannessa vaiheessa
asenteet vakiintuvat joko myonteisiksi, neutraaleiksi tai kielteisiksi. Positiivisessa loppu-
tilanteessa tyontekija kokee olevansa tasavertainen ja hyvaksytty osa organisaatiota (Vii-
tala & Jylha, 2019, s. 279.) Organisaatiokulttuuri saattaa olla havaittavissa ulkopuolisille-

kin, mutta sen syvallinen ymmartaminen vaatii yleensa pidempiaikaista kokemusta orga-
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nisaation sisalla (Viitala & Jylha, 2019, s. 276.) Siksi vain organisaation jasenet voivat tay-
sin ymmartaa sen kulttuurin (Hofstede, 1993, s. 283). Vaikka johto on vastuussa organi-
saatiokulttuurin ohjaamisesta yrityksen arvojen ja strategian mukaisesti, silti jokainen
tyontekija vaikuttaa siihen omalla kaytokselldan ja voi olla mukana sen kehittamisessa

(Pyyhtid, 2023, s. 25.)

Hyva organisaatiokulttuuri on yksi organisaation tarkeimmista kilpailuvalteista. Silla on
suora vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen, motivaatioon ja tuottavuuteen (Luutonen
& Murtomaa, 2025.) Yksil6t antavat yha enemman painoarvoa hyvalle organisaatiokult-
tuurille (Pietildinen ja muut, 2019). Positiivinen kulttuuri houkuttelee huippuosaajia ja
vahentaa vaihtuvuutta, mika tuo suoria liiketoimintahyotyja. Kun tyontekijat tuntevat
olonsa turvalliseksi, he uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja kokeilla erilaisia toiminta-
tapoja (Luutonen & Murtomaa, 2025.) Kannustava ja positiivinen tydilmapiiri rohkaisee
tyontekijoita ottamaan riskeja ja kokeilemaan uusia asioita. Tallaisessa ymparistossa vir-
heet ndhddan oppimismahdollisuuksina ja ne auttavat tyontekijoita kehittymaan ja kas-

vamaan (Luutonen & Murtomaa, 2025, s. 193.)

Jotta tyontekija sitoutuisi tydyhteis6on ja sen tavoitteisiin, tulisi tyoyhteisén tarjota jo-
tain erityistd myos tyontekijalle itselleen. Tutkimusten mukaan yksilon sitoutumiseen ei-
vat vaikuta ainoastaan aineelliset hyodyt, vaan syyt ovat paljon laajemmat ja tunnepe-
raisemmat (Pietildinen ja muut, 2019.) Lisdksi tutkimukset osoittavat, etta johtajan toi-
milla ja kayttaytymiselld on erityisen suuri merkitys organisaatiokulttuurin luomisessa,
silla tyontekijat ottavat mallia esihenkildstadan (Hougaard ja muut, 2018.) Tyontekijat saa-
vat tyolleen merkitysta silloin, kun he saavat tuntea olevansa arvostettuja ja heidan hy-
vinvointiinsa panostetaan. Tama lisaa sisaistd motivaatiota, sitoutumista ja tyon mielek-
kyyttd (Hougaard ja muut, 2018, s. 176.) Vain tunteita ja kokemuksia kunnioittavassa il-
mapiirissa on tilaa erilaisuudelle. Mikali tydyhteison kulttuuri vaalii samankaltaisuutta ja
yhtenevia toimintamalleja, ei tyoyhteisdssa voi talloin luovuus kukoistaa (Juuti & Vuorela,

2015.)
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4 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuuden johtaminen (diversity management) on nykyaikainen hen-
kilostojohtamisen |ahestymistapa, jonka tavoitteena on rekrytoida, palkata, sitouttaa ja
osallistaa monimuotoinen henkiléstd organisaation tehokkuuden ja tasa-arvon
edistamiseksi. Se sai alkunsa Yhdysvalloissa 1960-luvulla ja on sittemmin kehittynyt mer-
kittdvaksi osaksi organisaatioiden henkilostostrategiaa (Alho ja muut, 2007, s. 18.) Er-
ityisesti julkinen sektori on ollut edelldkdvija monimuotoisuuden edistamisessa,
vhdistden siihen tasa-arvosuunnittelun, joustavat tydaikajarjestelyt ja vastuullisen hen-

kilostojohtamisen periaatteet (Kundu ja muut, 2019; Alho ja muut, 2007.)

1990-luvun alkuun asti monimuotoisuutta koskeva tutkimus keskittyi [ahinna saantelya-
loitteisiin, kuten positiiviseen erityiskohteluun ja yhdenvertaisuuteen, joiden tavoitteena
oli estaa syrjintaa erityisesti julkisissa organisaatioissa (Kim & Park, 2017.) Myohemmin
tutkimuksen painopiste siirtyi johtamisen mekanismeihin ja monimuotoisuuden hal-
lintaa alettiin tarkastella osana henkilostohallintoa (Kim & Park, 2017.) Moni-
muotoisuuden johtamisen tavoitteisiin kuuluu kulttuuristen erojen ymmartaminen ja ar-
vostaminen, syrjinnan ehkdisy seka vuorovaikutuksen ja johtamiskdytdantojen kehit-

tdminen organisaatiossa (Kim & Park, 2017, s. 180.)

Toimivien monimuotoisuuden johtamisen kaytdantojen kehittdminen voi olla erityisen
haastavaa julkisille organisaatioille, joilla on perinteisesti ollut melko homogeeninen
tyontekijaprofiili. Taméa tekee sopeutumisesta monimuotoistuvaan ja nopeasti muuttu-
vaan toimintaymparistoon vaikeampaa (Jin ja muut, 2017.) Alcdzar ja muut (2013) koros-
tavat, ettd heterogeenisen tyovoiman johtaminen edellyttaa henkilostostrategioiden ko-
konaisvaltaista uudistamista. Tasta huolimatta kulttuurienvalisiin eroihin ja monimuotoi-
suuden hallintaan keskittyvat mallit ovat edelleen puutteellisesti kehitettyja (Alcazar ja
muut, 2013.) Tutkimus kuitenkin osoittaa, etta erityisesti julkisella sektorilla monimuo-
toisuuden johtaminen toteutuu usein tehokkaimmin yhdenvertaisten mahdollisuuksien

ja positiivisen erityiskohtelun politiikkojen kautta (Kim & Park, 2017, s. 180.)
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Monimuotoisuuden johtamisen nakokulmasta on havaittu positiivinen ja merkittava

korrelaatio tyontekijoiden sitoutumiseen ja innovatiiviseen tydskentelykayttaytymiseen.

Monimuotoisuusstrategiat parantavat sitoutumista, koska ne osoittavat, ettd organ-

isaatio arvostaa tyontekijoiden kulttuurisia eroja. Tama vaikuttaa organisaation moni-

muotoisuusilmapiiriin ja siihen, miten tydntekijat suhtautuvat monimuotoisuuden

johtamisen toimenpiteisiin (Kim & Park, 2017.) Monimuotoisen tyévoiman avulla void-

aan kehittda uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja tavoittaa laajempi asiakaskunta, mika

edistdd organisaation menestysta (Groeneveld & Van de Walle, 2010.)

Kulik (2014) maarittelee, ettd monimuotoisuuden johtamisjarjestelma rakentuu viidesta

keskeisestd osa-alueesta, jotka yhdessa ohjaavat organisaation monimuotoisuusty6ta:

1.

Monimuotoisuusparadigmat: Arvot, uskomukset ja normit siitd, miten moni-
muotoisuutta tulisi johtaa

Monimuotoisuuspolitiikat: Organisaation tavoitteet ja paamaarat henkiléstéhal-
linnossa liittyen monimuotoisuuden johtamiseen

Monimuotoisuusohjelmat: Organisaation virallisesti kdytossa olevat monimuo-
toisuuteen liittyvat toimenpiteet ja toiminnot

Monimuotoisuuskdytannot: Se, miten alemman tason johtajat ja tyontekijat to-
teuttavat ja kokevat monimuotoisuusohjelmia

Monimuotoisuusilmapiiri: Tyontekijoiden jaettujen kokemusten ja tulkintojen
muodostama ilmapiiri liittyen organisaation monimuotoisuusparadigmoihin, po-

litiikkoihin ja ohjelmiin
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Monimuotoisuuden johtaminen ei kuitenkaan tarkoita vain rekrytointi- ja valintamenet-
telyjen saatamista, vaan kaikkia henkilostéhallinnon kaytantdja on arvioitava sen muk-
aan, miten ne tukevat monimuotoisen tyovoiman johtamista (Groeneveld & Van de
Walle, 2010.) Monimuotoisuuden johtaminen tarjoaa perustan syrjinnan vastaiselle
toiminnalle, aliedustettujen ryhmien luottamuksen vahvistamiselle ja organisaation su-
orituskyvyn parantamiselle (Kim & Park, 2017, s. 180.) Oikeudenmukaisuusnakdkulma
on olennainen osa monimuotoisuuden johtamista. Oikeudenmukaisuusteoria soveltuu
monimuotoisuuden johtamiseen, silla yksilon taustatekijat vaikuttavat siihen, miten eri
ryhmat kokevat organisaation kdytantojen oikeudenmukaisuuden. Jos jokin ryhma kokee
saavansa enemman hyotyja kuin toinen, tai jos jotkut tyontekijat kokevat jadvansa vaille
ansaitsemiaan palkkioita, voi syntya kokemus epaoikeudenmukaisuudesta, mika heik-

entaa sitoutumista ja luottamusta (Kim & Park, 2017.)

Monimuotoisuuden johtamisen ytimessa on yksiléiden osaamisen ja vahvuuksien ar-
vostaminen seka tydympariston kehittdaminen sellaiseksi, jossa jokainen voi saavuttaa
oman potentiaalinsa (Ajanko, 2016, s. 136.) Tavoitteena ei ole ainoastaan hyvaksya eri-
laisuutta, vaan myods hyodyntaa sen tarjoamaa lisdarvoa. Onnistunut monimuotoisuuden
johtaminen lisaa tyotyytyvaisyytta, sitoutumista ja tiimien toimintakykya (Dr. Nadia Noor
ja muut, 2024; Sandberg & Targama, 2007) ja vaatii osallistavaa otetta seka koko organ-

isaation sitouttamista (Huovinmaa, 2024).

Koska ei ole olemassa yhta mallia monimuotoisuuden johtamiseen, kontingenssiteoria
tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen. Teorian mukaan organisaation toimintatavat tulisi so-
vittaa sen sisdisiin ja ulkoisiin olosuhteisiin (McGrandle, 2017.) Henkilostérakenne,
kulttuuri, lainsdadanto ja poliittinen ilmapiiri vaikuttavat siihen, millaisia kdytantoja void-
aan kehittda (Punta-Saastamoinen, 2005; Pietildinen ja muut, 2019.) N&in ollen moni-
muotoisuuden johtaminen kytkeytyy osaamisen hallintaan, tyohyvinvointiin ja hen-

kilostovoimavarojen kehittamiseen (McGrandle, 2017.)
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Globalisaation my6ta monimuotoisuuden johtamisesta on tullut keskeinen osa strate-
gista johtamista. Sen vaikutukset ulottuvat tuottavuudesta tyontekijéiden hyvinvointiin,
ja johtajien rooli on ratkaiseva. Heidan tehtdavanaan on kehittaa strategioita, jotka heija-
stavat organisaation arvoja ja rakentavat kulttuurisesti herkkaa, viestinnallisesti taitavaa
ja avoimuuteen perustuvaa organisaatiokulttuuria (Rahman, 2019; Pietildinen ja muut,
2019.) Kun tyontekijat kokevat, ettd johto tukee monimuotoisuutta, heidan si-

toutumisensa vahvistuu (Rahman, 2019).

Vaikka monimuotoisuuden johtaminen tuottaa monia hyotyja, kuten luovuutta,
ongelmanratkaisukykyd ja houkuttelevuutta osaajien silmissa, siihen sisaltyy myos
haasteita. Johtajat joutuvat tasapainottelemaan paatéksenteon, ajankayton ja kulttuuri-
erojen aiheuttamien ristiriitojen kanssa. Tama edellyttda rohkeutta kohdata ihmiset ai-
dosti ja olla itsekin avoin ja inhimillinen (Rahman, 2019; Huovinmaa, 2024.) Moni-
muotoisuuden johtaminen globalisoituvassa ymparistossa edellyttaa strategista otetta,
kulttuurista osaamista ja sitoutumista yhdenvertaisiin kdytantoéihin. Se ei ole ainoastaan
suorituskyvyn valine, vaan my0s tapa rakentaa eettisesti kestava ja osallistava tyoyhteiso

(Rahman, 2019; Vardy & Morgan, 2006.)

Monimuotoisuuden johtamisen parhaiden kaytantdjen kayttdonoton esteina voivat olla
esimerkiksi organisaation sisdiset valtapoliittiset asetelmat tai resurssien puute. Suosi-
tuimmat kdytanteet monimuotoisuuden edistdmisessa on monimuotoisuuden esiin tuo-
minen rekrytoinnissa, organisaatioiden tarjoamat monimuotoisuuskoulutukset ja men-
torointiohjelmat. Nama ovat juuri niitad toimenpiteitd, joita akateeminen tutkimus on laa-

jimmin kasitellyt (Kulik, 2014.)

4.1 Miksi monimuotoisuuden johtamista tarvitaan

Tyoelaman jatkuva muutos vaatii organisaatioilta ja johtajilta kykya hyddyntdd moni-

muotoisuutta, innovatiivisuutta ja erilaisten ndkokulmien yhdistamista (Ajanko, 2016).
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Tyo ei ole enda yksilosuoritus, vaan asiantuntijatyd on entistd enemman eri verkostoissa
tapahtuvaa oppimista. Osaaminen on yhteison ominaisuus, jota kukin osaaja vuorovai-
kutuksellaan vahvistaa, jotta syntyy lisdarvoa ja synergiaa. Mita paremmin tiimin jasenet
hyvaksyvat toisensa, arvostavat ja kuuntelevat toisiaan, sita todennakdisemmin he jaka-
vat osaamistaan ja ajatuksiaan yhdessa tai erikseen oppien. Talla tavalla yhteentoimiva
tiimi saadaan aikaan avoimella, hyvaksyvalla ja helposti lahestyttavalla johtamistyylilla

(Jabe, 2017.)

Henkiléston monimuotoisuuden edistaminen on organisaatioille tarkeaa, ja se edellyttaa
madratietoista sitoutumista syrjimattomyyteen rekrytoinnissa ja tyoelaman yhden-
vertaisuudessa (Bergbom ja muut, 2020.) Usein puhutaan siitd, miten henkildst6 on yri-
tyksen tarkein voimavara (Maki & Juuti, 2022). Erityisesti millenniaalit ja Z-sukupolvi ar-
vostavat tyopaikkoja, joissa heilla on mahdollisuus tydskennella itsendisesti ja joustavasti
(Sandberg & Targama, 2007.) Erityisen tarkedana he pitavat organisaatioon kuulumisen
tunnetta, mika vaikuttaa merkittavasti tyopaikan valintaan. Tasta syysta inklusiivinen
kayttaytyminen luo perustan monimuotoiselle tyoyhteisolle, joka voi kehittya
yhtendiseksi ja tehokkaaksi (Rahman, 2019.) Ihmisilla on tarve seka kuulua joukkoon etta

erottua yksil6ina (Ashikali ja muut, 2019).

Tyoikaisten maaran ennustetaan vahenevan vauhdilla. Vuonna 2023 Suomessa syntyi
vain 43 000 lasta, kun taas samana vuonna noin 70 000 ihmista jai elakkeelle. Tama tar-
koittaa, etta joka vuosi eldakoityy noin 10 000 henkil6da enemman kuin tydelamaan tulee
uusia tyontekijoita. Esimerkiksi teknologia-alalla osaajapula on merkittava. Teknolo-
giateollisuuden selvityksen mukaan alalle tarvitaan seuraavan kymmenen vuoden aikana
jopa 130 000 uutta osaajaa paikkaamaan vaeston ikdantymisestd johtuvaa vajetta

(Karlsted & Mennala, 2024.)

Maailman talousfoorumin Future of Jobs 2023 -raportin mukaan 44 % talla hetkelld

tarkedksi katsotuista taidoista muuttuu seuraavan viiden vuoden aikana, ja nain ollen
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noin neljannesta tydtehtavista ennustetaan muuttuvan. Teknologinen murros tuo muk-
anaan paitsi téiden automatisointia, myos uusia mahdollisuuksia keskittya vaativampiin
ja luovuutta vaativiin tehtaviin (Karlsted & Mennala, 2024.) Kognitiivisten taitojen, kuten
ongelmanratkaisun, oppimisen ja paatoksenteon merkitys tulee kasvamaan entisestaan.
Monimuotoisuuden johtaminen on paitsi valttamaton vastaus tydelaman murrokseen ja
osaajapulaan, myos keskeinen keino rakentaa osallistavaa, tehokasta ja uudistumiskyky-

istd organisaatiota (Karlsted & Mennala, 2024.)

Tulevaisuuden turvaamiseksi yritysten on pystyttava houkuttelemaan osaajia myos Su-
omen rajojen ulkopuolelta. Osaltaan kyse on kohtaanto-ongelmasta, eli tyopaikat ja
tyontekijat eivat sijaitse samoilla alueilla tai osaamistarpeet eivat vastaa tarjolla olevaa
tyovoimaa. TyOntekijoitd etsiessda on hyva pohtia, mitka kriteerit ovat valttamattomia
tyon menestykselliseen suorittamiseen ja miten varmistaa uuden potentiaalin saaminen
yritykseen (Karlsted & Mennala, 2024.) Tyon murros vaatii jatkuvaa oppimista ja sopeu-
tumista. Innovaatiot syntyvat nopeammin tiimeissa. Erityisen vahvoja tassa ovat moni-
muotoiset tiimit, silloin kun esihenkilé on huolehtinut siitd, etta ilmapiiri on rakennettu

turvalliseksi (Karlsted & Mennala, 2024.)

4.2 Inklusiivisuus edellytyksena monimuotoisuuden johtamiselle

Holmes ja muut (2023) maarittelevat inklusiivisen tyopaikan organisaatioksi, jossa ra-
kenteet ja kadytanndt mahdollistavat kulttuurin, jossa kaikilla tyontekijéilla on
vaikutusvaltaa pdatoksenteossa, sekd kokemuksen yhteenkuuluvuudesta ja
hyvaksynnasta. Se tarkoittaa tarkoittaa tyontekijoiden valisten erojen arvostavaa ja tieto-
ista hydodyntamistd, ja se ilmentyy kokemuksina osallisuudesta, voimaantumisesta ja
kunnioituksesta (Ayoko & Fujimoto, 2023; Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 33—35.) Inklusi-
ivisuus ei synny itsestdan, vaan se vaatii tietoista ja tavoitteellista johtamista, erityisesti
julkisella sektorilla, jossa tyopaikat heijastavat laajempia yhteiskunnallisia arvoja ja

tavoitteita (Holmes ja muut, 2023; Meier, 2019.) Inkluusion edistaminen onkin tarkeaa
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paitsi symbolisen edustuksen, myo6s tasa-arvoisten lopputulosten varmistamiseksi histo-

riallisesti syrjaytetyille ryhmille (Holmes ja muut, 2023.)

Viime vuosina inkluusion tutkimus julkisella sektorilla on kasvanut, mutta sen
edistaminen eri hallinnon tasoilla muodostaa edelleen kirjavan ja usein epdavarman ko-
konaisuuden. Koska inkluusio ei nauti samaa oikeudellista suojaa kuin tasa-arvo- tai
syrjinnanvastaiset lait, sen kehittdminen edellyttda organisaatioilta aktiivisia ja
vapaaehtoisia toimenpiteitd (Holmes ja muut, 2023.) Tutkimukset osoittavat, ettei mon-

imuotoisuuden lisddminen itsessaan lisaa inkluusiota (Holmes ja muut, 2023).

Holmesin ja muiden (2023) mukaan organisaatiot voivat lisata tyontekijoiden hyvin-
vointia ja onnellisuutta yhdistamalld demografisen monimuotoisuuden inklusiivisiin
kaytantoihin. Inklusiivisessa tyoymparistdssa yksilon ei tarvitse mukautua muiden
odotuksiin kokeakseen kuuluvansa joukkoon (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 33—35.) Yksi
inkluusion perusperiaatteista on tunnistaa ne ainutlaatuiset identiteetit, joita tyontekijat
tuovat organisaatioon. Usein nama identiteetit ndhdaan sosiaalisesta, kulttuurisesta ja
demografisesta nakdkulmasta (Holmes ja muut, 2023.) Karlsted ja Mennala (2024)
korostavat, ettd jokainen tyontekija tulee ndahda ja arvostaa omana itsendan ja etta

inklusiivisuus edistda koko organisaation hyvinvointia, sitoutumista ja kasvua.

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden kokemus tyopaikan inkluusiosta liittyy erityisesti
positiivisiin kokemuksiin johtamisesta, aktiiviseen tiimityéhon ja yhteenkuuluvuuteen
sekd esihenkildiden hallittavaan alaism&dardaan (Holmes ja muut, 2023.) Johtajuus toimii
ndin inklusiivisten kaytantdjen ja kulttuurin keskeisena yhdistavana tekijana. Esihen-
kildiden toiminta vaikuttaa ratkaisevasti siihen, kokevatko tydntekijat tulevansa kuul-

luiksi ja arvostetuiksi (Karlsted & Mennala, 2024, s. 42—-44.)

Yksi inkluusion perusperiaatteista on tyontekijoiden ainutlaatuisten identiteettien tun-
nustaminen — nama voivat liittya esimerkiksi sosiaalisiin, kulttuurisiin tai demografisiin

tekijoihin (Holmes ja muut, 2023.) Tyytyvaisyys johtajuuteen, ylpeys omasta tyopaikasta
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ja yhteenkuuluvuuden tunne ovatkin merkittavia tekijoita, jotka vahvistavat moni-
muotoisuuden ja inkluusion kokemusta tydyhteisdssa (Holmes ja muut, 2023.) Naita
kokemuksia voidaan tukea tiimityota ja yksilollista identiteettia arvostavilla kdytannailla.
Tavoitteellinen henkildstopolitiikka, joka huomioi ikdaantyneet tyontekijat ja edistaa
sukupuolten tasa-arvoa, nahddan houkuttelevana julkisen sektorin tydnantajien
keskuudessa (Holmes ja muut, 2023.) Samalla turvalliset ja osallistavat tyoolosuhteet
ovat keskeinen edellytys onnistuneelle inkluusiolle (Viitala, 2014; Dr. Nadia Noor ja muut,
2024.) Tyoympariston tulisi tukea erilaisia oppimis- ja viestintatapoja seka tavoitteiden
saavuttamista — erilaisuutta ei tule nahda uhkana vaan voimavarana. (Ashikali ja muut,

2021).

Inklusiivinen organisaatiokulttuuri tunnistetaan sen avoimuudesta ja moni-
muotoisuuden arvostamisesta (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 150.) Tallaisen kulttuurin
rakentaminen edellyttda osallistavaa ja demokraattista johtajuutta, joka rohkaisee
tyontekijoitd osallistumaan ja ilmaisemaan nakemyksidan (Laaksonen & Ollila, 2022, s.
15-16.) Organisaatioiden on myos tarkeaa tunnistaa ja purkaa ennakkoluuloja seka ste-
reotypioita, jotka voivat rajoittaa yksildiden mahdollisuuksia taustasta riippuen (Dr. Na-

dia Noor ja muut, 2024, s. 300-301.)

Inklusiivisuus mahdollistaa monimuotoisuuden hyotyjen, kuten luovuuden, ongelman-
ratkaisukyvyn ja innovatiivisuuden, tdysimaaraisen hyodyntamisen. Se tukee osaajien
houkuttelua ja sitoutumista seka kestavan ja psykologisesti turvallisen tyéyhteison ra-
kentamista (Rahman, 2019; Huhta & Myllyntaus, 2023; Huovinmaa, 2024; Karlsted &
Mennala, 2024.) Inklusiivisuus ei ole pelkdastdan hyvan tahdon osoitus erilaisuutta koh-
taan, vaan se on aktiivista ja tavoitteellista toimintaa. Kuulumisen tunne on keskeinen
tekija tyontekijan tyopaikkavalinnassa — se on perusta, jolle yhtendinen ja tehokas

tyoyhteiso rakentuu (Rahman, 2019; Huovinmaa, 2024.)
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4.3 Inklusiivinen johtaminen

Monimuotoisen tyévoiman saavuttaminen on julkisille organisaatioille keskeinen tavoite,
jonka taustalla on odotus monimuotoisuuden tuomista hyddyista. Edustuksellisen byro-
kratian ndakokulmasta monimuotoisuus voi lisdtd organisaation legitiimiytta ja kykya vas-
tata monipuolisen yhteiskunnan tarpeisiin (Andrews ja muut, 2005; Groeneveld & Van
de Walle, 2010.) Viimeaikaiset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd pelkkd mo-
nimuotoisuuden lisddminen ei riitd — sen rinnalle tarvitaan aitoa inkluusiota eli tydnteki-

joiden osallistamista ja arvostamista (Ashikali ja muut, 2021.)

Inklusiivisen johtajuuden tehtavana on tukea seka yksilollisyyden ettd yhteenkuuluvuu-
den kokemusta. Inklusiivinen johtaja huomioi tiimin jasenten erilaisuuden ja rohkaisee
kaikkia tuomaan esiin ndakemyksiaan. Tama erottaa inklusiivisen johtajuuden muista tyy-
leistd, kuten transformatiivisesta tai autenttisesta johtamisesta (Ashikali ja muut 2021.)
Karlsted & Mennala (2024) puolestaan maarittelevat inklusiivisen johtajuuden johtamis-
tavaksi, jossa korostuvat avoimuus, saavutettavuus ja lasndolo vuorovaikutuksessa tyon-
tekijoiden kanssa. Tallainen johtaja kuuntelee tyontekijoita ja huomioi heidan tarpeensa.
Inklusiivinen johtajuus on myo6s keskeinen osa psykologisesti turvallisen tydympariston

rakentamista (Karlsted & Mennala, 2024, s. 41.)

Tutkimukset osoittavat, etta suurempi tiimin monimuotoisuus ei automaattisesti johda
inklusiiviseen ilmapiiriin. Sen sijaan inklusiivinen johtajuus on valttdamatonta, jotta eri
taustoista tulevat tiimin jasenet voidaan nahda arvokkaina ja heidan panoksensa tunnis-
taa (Ashikali ja muut, 2021.) Tallainen johtajuus toimii moderoivana tekijana etnis-kulttu-
urisen monimuotoisuuden ja ilmapiirin valilld, lieventden kielteisia ja vahvistaen
mydnteisia vaikutuksia (Ashikali ja muut, 2021.) Inklusiivinen johtaja rohkaisee tiimia jak-
amaan ajatuksiaan ja kokemuksiaan, vahvistaen osallisuutta ja ryhman sisaista vuorovai-
kutusta. Tama voi lisata tiimin luovuutta ja innovatiivisuutta (Nishii & Mayer, 2009.)
Inklusiivinen johtajuus vaikuttaa erityisesti niiden tyontekijéiden suoriutumiseen, jotka
kohtaavat enemman esteitad tydeldmassad, kuten naiset ja etniset vahemmistét. Heille se

voi olla ratkaiseva tekija tdyden potentiaalin hyodyntamisessa. Vastaavasti vaikutus voi
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olla vdhemman ndkyva ryhmille, jotka eivat ole historiallisesti kohdanneet samanlaista

syrjintaa (Jin ja muut, 2017.)

Tulevaisuuden tyéelamassa inklusiivinen johtajuus tulee olemaan ratkaiseva tekija kes-
tavan, tehokkaan ja oikeudenmukaisen tydyhteisén rakentamisessa (Ashikali ja muut,
2021; Ohemeng & McGrandle, 2021.) Inklusiivinen johtaminen viestii organisaation
kulttuurisesta, sosiaalisesta ja emotionaalisesta &dlykkyydestda. Se vahvistaa
tybnantajakuvaa, houkuttelee osaajia ja lisdda organisaation pitovoimaa, eli

tyontekijoiden halua jaada organisaatioon (Karlsted & Mennala, 2024.)

Inklusiivista johtamista ei ndhda reaktiivisena valineena monimuotoisuuden hallintaan,
vaan proaktiivisena ja strategisena ldhestymistapana, jolla rakennetaan tasa-arvoista ja
toimivaa tyoyhteisda (Karlsted & Mennala, 2024; Huhta & Myllyntaus, 2023.) Inklusi-
ivinen johtaminen ei ole vain ihmisten johtamisen kehitysvaihe, vaan se on keino ra-
kentaa siltoja erilaisten tyontekijoiden valilla globaalisti ja monipaikkaisesti toimivissa

organisaatioissa (Pollitt, 2006; Ohemeng & McGrandle, 2021.)
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5 Organisaation monimuotoisuutta edistavat johtamismallit

5.1 Monimuotoisuuden johtaminen alkaa itsensa johtamisesta

Johtajuus ja itsensa johtaminen ovat keskeisia tekijoitd monimuotoisuuden johtamisen
kontekstissa. Viitala (2014) maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa vaikutetaan mui-
hin ja mahdollistetaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Itsensa johtaminen
puolestaan on yksilon kykya ohjata omaa toimintaansa, mika on olennainen taito moni-
muotoisen tydyhteison johtamisessa, jossa jokaisen on osattava sovittaa yhteen erilaisia
nakokulmia ja toimintatapoja (Viitala, 2014). Sydanmaanlakka (2024) lisaa, ettd ennen
kuin voi johtaa muita, on osattava johtaa itsedan. On osattava tunnistaa omat vahvuudet

ja kehitysalueet (Sydanmaalakka, 2024; Jabe, 2017.)

Johtajan Itsetuntemuksella on vaikutusta resilienssiin eli psyykkiseen joustavuuteen seka
konfliktien ratkaisemiseen ja ihmissuhteisiin (Huhta & Myllyntaus, 2023.) Onnistuneen
itsensa johtamisen jalkeen siirrytdan yksildiden johtamiseen ja seuraavana vuorossa ovat
tiimin ja organisaation johtaminen. Naiden tasojen ymmartaminen ja hallitseminen on
keskeistd menestyksekkaalle johtamiselle (Syddanmaanlakka, 2024.) Se, miten toimit yh-
den henkilén kanssa, on vaikutusta myos kokonaisuuteen. Johtajan tulisi toimia aina
mahdollisimman oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja avoimesti (Syddanmaalakka, 2024,
s. 69.) Johtajan tulisi systemaattisesti tyostaa tydssaan kohtaamia tunteitaan sailyttaak-

seen ammatillisen otteen tydssaan (Maki & Juuti, 2022).

Jos johtajan itsetuntemus on puutteellinen, han ei silloin nde omia kehittamisalueitaan
ja saattaa toistaa samoja virheitd johtamistyossaan. Siksi itsetuntemuksen merkitys joh-
tamisessa on suuri (Maki & Juuti, 2022.) Johtajan persoonallisuus ja toiminta vaikuttavat
merkittavasti tyoyhteison ilmapiiriin. Hanen tarkein tyokalunsa on oma persoonansa
(Juuti & Vuorela, 2015). Toimivassa tyoyhteisossa tiedonkulku on sujuvaa, erilaisuutta
arvostetaan ja yksilot tukevat toisiaan (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 35). Johtajan on osat-

tava kayttaa erilaisia johtamistyyleja tiimildisten valmiustason ja johtamistilanteen mu-
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kaan. Joskus johtajan pitda ohjata, toisinaan valmentaa, osallistua tai delegoida ja val-
tuuttaa (Syddanmaalakka, 2024, s. 74.) Johtajan tulisikin oppia toimimaan tavalla, joka
resonoi juuri kyseisen henkilon ndakemyksia, silla johtamistapa mika toimii itselleen, ei

valttamatta sovellu toisille (Jabe, 2017; Ajanko, 2016.)

Johtajana toimiminen tarkoittaa aina vaikutuksen tekemista niihin, joita johdamme
(Hougaard ja muut, 2018). Yhteistyon kannalta oleellista on tunnistaa se, millaisena oma
toiminta nayttaytyy muille (Rasila & Pitkonen, 2010, s. 19). Hyva johtaminen lisaa tyon-
tekijoiden tyytyvaisyytta, luovuutta ja tyossa suoriutumista, seka edistaa myonteista tyo-
ilma-piiria (Viitala & Jylha, 2019.) Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on pitkaan ollut
vahvoja autoritaadrisia piirteita. Tata perinteista johtamistyylia on kuvattu "management
by perkele" -ajatteluksi. Nykydan nuorempien sukupolvien astuessa tyoelamaan, he tuo-
vat mukanaan uudenlaisia nakékulmia ja siksi he ovatkin merkittavassa roolissa johta-
miskulttuurin kehittdmisessa kohti modernimpaa ja inhimillisempaa tapaa johtaa (Pyyh-

tia, 2023, s. 67.)

5.2 Tunnealykds johtaminen tukee monimuotoisuutta tyéyhteisossa

Monimuotoisuuden ja tunnedlykkdan johtamisen valilla on vahva yhteys. Tunnealykkyys,
joka perustuu muun muassa itsetuntemukseen, itsesdatelyyn, empatiaan ja sosiaalisiin
taitoihin, on tarkedd monimuotoisuuden johtamisessa, silld se mahdollistaa erilaisten
yksildiden kohtaamisen ja heidan vahvuuksiensa hyédyntamisen. Erityisesti inklusiivinen
johtaminen edellyttda tunnealykkyyttd, silla monimuotoisten tiimien tehokas johta-
minen vaatii kykyd ymmartda ja arvostaa erilaisuutta (Sydanmaalakka, 2024; Shore ja

muut, 2011.)

Daniel Goleman esitteli tunnedlyn kasitteen vuonna 1995, ja siitd on kehitetty malleja,
kuten Bar-Onin (1997) ja Mayerin ja Saloveyn (1997) teoriat (Himanen, 2022, s. 104.)
Golemanin mukaan tunnealykds johtaminen rakentuu itsetuntemukseen, oman toimin-

nan hallintaan, sosiaalisiin taitoihin ja ihmissuhdejohtamiseen (Sydanmaalakka, 2017,
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2021.) Se on vélttamatonta tyoyhteisdissa, silla tunteet, kuten ilo, pelko, viha ja hdpea
vaikuttavat vuorovaikutukseen, luovuuteen ja tydsuoritukseen. Tunteiden kokeminen
vaihtelee yksilollisesti, ja siihen vaikuttavat temperamentti, persoonallisuus, fysiologiset

tekijat ja tilannekohtaiset olosuhteet (Sydanmaalakka, 2017; Himanen, 2022.)

Bar-On jakaa tunneadlyn ydintekijoihin, tukitekijoihin ja tuloksiin, korostaen sen laajaa
vaikutusta yksil6on ja organisaatioon. Tunnedly motivoi, inspiroi ja sitouttaa, mutta hal-
litsemattomana se voi heikentaa ilmapiiria (Sydanmaalakka, 2021.) Kuviossa 3 on esitetty

Reuven Bar-Onin tunnealykkyyden ulottuvuudet (Syddanmaalakka, 2017, s. 202.)

Tunneiélyn ydintekijat
Omien tunteiden tiedostaminen
Empaattisuus
Vakuuttavuus
Todellisuudentaju

Impulssien hallinta

Tunnedlya tukevia tekijoita

Tunnedlyn tulostekijat Itsearvostus

Ongelmanratkaisutaidot Itsenaisyys

Suhtautuminen muihin ihmisiin Sosiaalinen vastuu

itsensa toteuttaminen Myonteisyys
Onnellisuus Stressinsietokyky
Joustavuus

Kuvio 3. Reuven Bar-Onin tunnealykkyyden ulottuvuudet (Sydanmaalakka, 2017, s.202).
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Tunteiden kokeminen vaihtelee yksilollisesti, ja siihen vaikuttavat temperamentti, per-
soonallisuus, fysiologiset tekijat ja tilannekohtaiset olosuhteet. Tyoelamdssa tunteiden
tunnistaminen tarkoittaa kykya ymmartaa, miten ne vaikuttavat omaan tyosuoritukseen
(Himanen, 2022, s. 102.) Positiiviset tunteet laajentavat ajattelua ja lisddvat mahdolli-
suuksia, kun taas negatiiviset tunteet supistavat nakokulmia ja heikentavat toiminnan
tehokkuutta (Himanen, 2022.) lhminen tuo tydpaikalle mukanaan koko persoonansa,
tunteensa, toiveensa ja halunsa kehittya. Han joko toteuttaa itsedan, pohtii omia tavoit-
teitaan tai etsii tydnsa merkitysta. Tunteet ja ajatukset vaikuttavat paivittdin vuorovaiku-
tukseen tyokavereiden ja esihenkildiden kanssa, ja ne heijastuvat myds siihen, kuinka
ihminen kykenee suoriutumaan tehtavistaan. Mielen hyvinvoinnilla on siis merkittava

rooli tydssa onnistumisessa (Himanen, 2022.)

Tunteiden johtaminen vaatii johtajalta kykya tunnistaa omia tunteitaan (Himanen, 2022).
Johtajan kyky ymmartaa ja saadelld omia tunteitaan heijastuu suoraan hanen valmiu-
teensa tulkita ja hallita myés muiden tunteita. Omien tunteiden ymmartaminen ja hal-
linta parantaa kykya tunnistaa ja kasitella myos muiden tunteita. Mita paremmin ymmar-
rat toisten tunteet, aikomukset, motivaation ja kayttaytymisen, sitd paremmin osaat rea-
goida tilanteisiin ja toimia rakentavasti vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Hasson,
2017). Lisaksi johtajan on tiedostettava, kuinka hanen oma kayttaytymisensa vaikuttaa
tyontekijoiden tunteisiin ja koko ty6ilmapiiriin. Tunnejohtaminen tarkoittaa sita, etta joh-
taja pyrkii luomaan olosuhteet, joissa tyontekijat tuntevat halua edistdaa organisaation
tavoitteita. Tama vahvistaa myonteisia tunteita ja vahentaa kielteisia. Tunteet voivat olla
tyoyhteisOssa valtava voimavara, mutta ne voivat myos heikentda ilmapiiria, jos niita ei

hallita (Himanen, 2022.)

Himasen (2022) mukaan hyva tydilmapiiri ei merkitse vain positiivisten tunteiden koke-
mista, vaan myos sitd, ettad tunteiden ilmaiseminen on hyvaksyttya. Turvallisessa ympa-

ristdssa on mahdollista kasitelld myos vaikeita tunteita, kuten haavoittuvuutta ja epavar-
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muutta. Tama edellyttaa tyontekijoiltda rohkeutta ja myotatuntoa toisia kohtaan. Positii-
vinen ilmapiiri syntyy, kun tydyhteison jasenet haluavat auttaa ja tukea toisiaan (Hima-

nen, 2022, s. 107.)

Autoritdarinen tai kaskyttava johtamistyyli ei tue turvallista ty6ilmapiiria. Johtaja, joka
keskittyy vain asioihin eika huomioi tunteita, voi johtaa huonoon tyotyytyvaisyyteen, li-
saantyneisiin negatiivisiin tunteisiin ja jopa uupumukseen. Tutkimukset osoittavat, etta
tyon hallinnan puute, tyon mielekkyyden kokemuksen heikentyminen seka kiusaaminen
ja henkinen vakivalta ovat usein yhteydessa tunneongelmiin tyépaikoilla (Himanen, 2022,

s. 107.)

5.3 Psykologinen turvallisuus johtamisessa

Psykologinen turvallisuus on monimuotoisen tydyhteison edellytys. Tyoterveyslaitoksen
(2021) mukaan psykologinen turvallisuus tarkoittaa ilmapiirid, jossa yksilot voivat il-
maista mielipiteitdan ja tehda virheita pelkdaamatta negatiivisia seurauksia. Tama on eri-
tyisen tarkedda monimuotoisissa organisaatioissa, joissa erilaiset taustat ja nakokulmat
voivat aiheuttaa jannitteita, mutta joissa turvallinen ilmapiiri mahdollistaa avoimen vuo-
rovaikutuksen ja oppimisen (Tyoterveyslaitos, 2021.) Psykologisesti turvallisessa tyoym-
paristossa korkeat vaatimukset ja tavoitteet yhdistyvat turvallisuuden tunteeseen, mika
sitouttaa tyontekijoita organisaatioon ja lisdd motivaatiota (Karlsted & Mennala, 2024.)
Tallainen ilmapiiri tukee innovatiivisuutta, riskinottoa ja jatkuvaa kehitystd, mutta se ei
tarkoita yksimielisyytta tai tavoitteiden madaltamista. Sen sijaan se mahdollistaa raken-
tavan keskustelun ja erilaisten nakokulmien hyodyntdmisen organisaation kehittami-

sessa (Tyoterveyslaitos, 2021.)

Psykologisen turvallisuuden edistaminen on seka johdon ettad tyontekijoiden vastuulla.
Johtajien on toimittava esimerkkind, luotava ilmapiiri, jossa erilaiset mielipiteet sallitaan,

ja varmistettava, ettei virheiden tekeminen johda syyllistaimiseen vaan oppimiseen. Luot-
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tamuksen rakentaminen vaatii avoimuutta, rehellisyytta ja tyontekijoiden osaamisen ar-
vostamista (Lehto, 2022.) Tasapuolinen ja arvostava kohtelu, turvalliset tydolosuhteet
seka yhtaldiset mahdollisuudet kehittya ovat keskeisia tekijoitd eettisessa johtamisessa
(Pyyhtia, 2023.) Psykologinen turvallisuus perustuu kunnioitukseen ja erilaisuuden ar-
vostamiseen, mika mahdollistaa avoimen ajatustenvaihdon ja luovan tydilmapiirin

(Lehto, 2022, s. 117.)

Psykologista turvallisuutta luodaan suoraselkaisella ja rehdilld johtamisella. Johtajien tu-
lee olla rehellisia ja avoimia omien virheidensa ja heikkouksiensa suhteen - Se kannustaa
tyontekijoita toimimaan samoin. Positiivinen palaute ja arvostus ovat tarkeitd element-
teja psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa. Esihenkildiden ja kollegoiden tulee an-
taa sdaannollista palautetta, joka kannustaa ja motivoi tyontekijoita (Luutonen & Murto-
maa, 2025.) Tulevaisuuden tydelamassa inhimillisyys ja tyontekijéiden hyvinvointi koros-
tuvat entista enemman. Organisaatiot tukevat tyontekijoidensa terveytta ja tyossa jak-
samista esimerkiksi joustavilla tydaikajarjestelyilla, urakehityksen tukemisella sekd mo-

ninaisuuden ja osallistamisen edistamisellad (Pyyhtia, 2023, s. 103.)

Tutkimusten mukaan psykologisesti turvallisessa ymparistdssa tyontekijat ovat aloitteel-
lisempia ja aktiivisempia kehittdmaan seka omaa tyotaan ettd koko organisaation toimin-
taa (Lehto, 2022, s. 118), kun taas turvattomuuden tunteen kokemisella on havaittu ole-
van vaikutusta tyontekijoiden tehottomuudelle ja halukkuudelle vaihtaa tyopaikkaa

(Karlsted & Mennala, 2024.)

5.4 Valmentava johtaminen on osa monimuotoisuuden johtamista

Johtamisen ytimessa on taito tunnistaa toisissa piilevat vahvuudet ja potentiaali, vaikka
ne eivat viela olisi taysin nakyvissa. Tama kyky on erityisen tarkeaa valmentavassa johta-
juudessa, silla sen lahtokohta on usko ihmisen kasvuun ja kehitykseen. Valmentava ote
toimii parhaiten, kun johtaja ndkee tyontekijdissaan mahdollisuuksia oppia ja kehittya

(Ajanko, 2016.)



41

Valmentava johtaminen on tehokas tapa tukea tydntekijoiden kehitysta ja edistaa heidan
suorituksiaan. Se on myds tarked osa monimuotoisuuden johtamista. Valmentava johta-
juus tarkoittaa luottamuksen rakentamista, aktiivista kuuntelua, lasndoloa seka tyonte-
kijoiden tukemista niin, etta he voivat itse 16ytaa ratkaisuja (Ajanko, 2016.) Valmentava
johtaminen auttaa ymmartamaan ihmisten erilaisuutta, silla se painottaa yksilollisten
tarpeiden huomioimista. Johtajan on tunnistettava omat vahvuutensa ja rajansa seka
ymmarrettava, etta eri tyontekijat hyotyvat erilaisista lahestymistavoista — ratkaisu, joka
toimii yhdelle, ei valttamatta sovi toiselle. Keskeisia elementteja ovat kunnioitus, kuun-
teleminen ja kysymysten esittaminen, joiden avulla tyontekijat voivat itse |6ytaa ratkai-
suja. Tama lahestymistapa tukee tilannejohtamista, silla se mahdollistaa johtamisen mu-

kauttamisen kunkin henkilon ja tilanteen tarpeisiin (Ajanko, 2016, s. 112—-113.)

Valmentava johtaminen on keskeinen osa suorituksen johtamista, ja sen tavoitteena on
edistaa tyontekijoiden henkilékohtaista ja ammatillista kehitysta. Sen sijaan, etta johta-
minen perustuisi kontrolliin, valmentava johtajuus painottaa vuorovaikutusta, empatiaa
ja luottamusta. Johtaja tukee tyontekijoita aktiivisesti ja auttaa heitad tunnistamaan omat
vahvuutensa seka kehittymisalueensa. Tavoitteena on luoda ymparisto, jossa tyontekijat
voivat asettaa realistisia ja motivoivia tavoitteita ja 16ytaa itse ratkaisuja tydssaan (Luu-
tonen & Murtomaa, 2025, s. 220.) Hiljaisen tiedon jakaminen liitetdan usein myos val-
mentavaan johtamiseen. lhmiset jakavat ja levittdvat hiljaista tietoa, jolloin siitd tulee

osa organisaation nakyvaa tietoa (Kehusmaa, 2023).

Kaytannossa valmentava johtaminen tarkoittaa saannollisia yksilokeskusteluja ja tiimita-
paamisia, joissa kasitellaan tyontekijoiden tavoitteita, haasteita ja kehitysmahdollisuuk-
sia (Luutonen & Murtomaa, 2025, s. 220.) Esihenkilé voi saada toisen parhaat puolet
esille painottamalla hdnen voimavarojaan ja luomalla hdanen kanssaan niin hyvan yhteis-
tyosuhteen, ettd vaikeistakin asioista voidaan keskustella avoimesti (Juuti & Vuorela,

2015.) Esihenkildt toimivat ennemminkin mentoreina kuin kaskyttajina, auttaen tyonte-
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kijoita hyodyntamaan potentiaalinsa parhaalla mahdollisella tavalla (Luutonen & Murto-
maa, 2025.) Kaiken lahtokohtana on, etta niin johtajien kuin tyontekijoéiden taytyy oppia
ymmartamaan, sietdmaan ja lopulta arvostamaan ihmisten vélisia eroavaisuuksia (Spiik,

2023.)
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6 Johtopaatokset

Tama tutkielma osoittaa, ettd monimuotoisuuden johtaminen on olennainen osa strate-
gista henkilostdéjohtamista ja silla on merkittavia vaikutuksia yksildihin, tiimeihin ja koko
organisaatioon. Monimuotoisuuden ja inkluusion edistaminen ei ole pelkka eettinen vel-
vollisuus, vaan strateginen valine, jolla organisaatio voi parantaa tuottavuutta, kilpailu-

kykya ja yhteiskunnallista oikeudenmukaisuutta (Rahman, 2019; Andwers ja muut, 2005.)

Yksilotasolla monimuotoisuuden johtaminen lisaa tyontekijoiden kokemaa arvostusta,
psykologista turvallisuutta, motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta (Ashikali & Groeneveld,
2015; Huhta & Myllyntaus, 2023.) Kun tydntekijat kokevat voivansa olla omia itsejaan
tyopaikalla ja heidan panoksensa huomioidaan, sitoutuminen organisaatioon syvenee ja

vaihtuvuus vdahenee (Jin ja muut, 2017.)

Tiimitasolla monimuotoisuuden vaikutukset nakyvat ennen kaikkea luovuudessa ja on-
gelmanratkaisukyvyssa. Monimuotoinen tyoyhteisé on rikkaampi osaamiseltaan ja na-
kékulmiltaan, silloin kun jokainen saa olla aidosti oma itsensa ja tuoda oman potentiaa-
linsa esiin (Ajanko, 2016), joka lopulta kdantyy yksildiden ja organisaatioiden kilpai-
lueduksi. Kun eri-ikdiset, eri koulutusaloilta tulleet tai eri kulttuuritaustoja edustavat
tyontekijat tuovat osaamisensa tyoyhteison hyvaksi, paatoksentekokyky paranee, jolloin
organisaatio kykenee palvelemaan asiakkaitaan tai kansalaisia monipuolisemmin (Ashi-

kali ja muut, 2021.)

Organisaatiotasolla monimuotoisuuden johtaminen rakentaa sosiaalisesti vastuullista ja
kestdvaa kulttuuria. Se lisaa joustavuutta, parantaa tyonantajakuvaa ja auttaa houkutte-
lemaan osaajia, erityisesti toimialoilla, joilla on tyévoimapula (Karlsted & Mennala, 2024;

Huovinmaa, 2024; Kim & Park, 2023).

Useat tutkimukset tukivat inklusiivisen johtamisen myodnteista vaikutusta tiimien toimi-

vuuteen, vahvistaen yhteenkuuluvuutta ja ehkdisevan konflikteja, joita monimuotoisuu-
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teen voi liittya (Ashikali ja muut, 2021.) Organisaatiotasolla monimuotoisuuden johtami-
nen rakentaa sosiaalisesti vastuullista ja kestavaa kulttuuria. Se lisaa joustavuutta, paran-
taa tyonantajakuvaa ja auttaa houkuttelemaan osaajia, erityisesti toimialoilla, joilla on
tyovoimapula (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa, 2024.) Vaikka inkluusion merkitys
tyontekijoiden sitoutumiselle, tyotyytyvaisyydelle ja suorituskyvylle on osoitettu, kasit-
teiden maarittely ja mittarien kehittaminen kaipaa edelleen selkeytysta (Shore ja muut,

2018.)

Yksi keskeinen kysymys monimuotoisuus- ja inkluusiokirjallisuudessa on ymmartaa, mi-
ten eri henkilostohallinnon kaytannoét vaikuttavat tyontekijoiden inkluusiokokemukseen.
Monet perinteiset monimuotoisuutta tukevat toimet, kuten vahemmistéjen rekrytointi
ja ylennykset, monimuotoisuuskoulutukset seka tyontekijaverkostot voivat parantaa or-
ganisaation inklusiivisuutta koskevia mielikuvia (Shore ja muut, 2018.) Vahemmistotaus-
taisten tyontekijoiden kokemukset osoittavat, etta todellinen osallisuus syntyy vuorovai-

kutuksesta ja esihenkildiden kyvysta johtaa aidosti osallistavasti (Ashikali ja muut, 2021.)

Monimuotoisuuden johtamisella saavutettavat hyddyt eivat tule automaattisesti, vaan
ilmapiirin on oltava kannustava ja kaikkien mielipiteet huomioiva, jotta tiimin jokainen
jasen uskaltaa tuoda esiin oman panoksensa (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa,
2024.) On myos hyva muistaa, ettei tehokkaan monimuotoisuuden johtamisen hyddyt
valttamatta nay lyhyelld aikavalilla. Niita voi olla vaikea arvioida ja ilmaista taloudellisina

mittareina (Kulik, 2014.)

Tutkimusten mukaan heterogeenisissa tiimeissa yhteishengen luominen vaatii erityista
huomiota, silla luottamuksen rakentaminen vie aikaa mutta on valttamatonta, jotta tiimi
saavuttaa potentiaalinsa. llman riittavaa luottamusta monimuotoiset ryhmat voivat kar-
sia vaarinkasityksista ja konflikteista, mika heikentda niiden suorituskykya. Luottamus ja
yhteisollisyys kehittyvdat monimuotoisissa ryhmissa usein hitaammin kuin homogeeni-

sissa ryhmissa, siksi johtajan yksi tarkeimmista tehtdvista onkin esimerkilldan luoda
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avointa ja luottamusta vaalivaa tydilmapiiria (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa,

2024.)

Tutkielma osoittaa, ettd monimuotoisuuden johtaminen ei ole tehokasta ilman selkeita
ja mitattavia kaytantoja. Aiempi tutkimus on painottanut politiikkatasoa, mutta arjen
johtamiskadyttaytymista on tarkasteltu vahemman. Tama selittda osaltaan ristiriitaisia ha-

vaintoja monimuotoisuuden hyodyista (Jin ja muut, 2017.)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaatiot hyddyntavat useita eri strategioita monimuo-
toisuuden johtamisessa. Naditda ovat muun muassa rekrytointikdytannot, koulutusohjel-
mat, tasa-arvopolitiikat ja valmentava johtaminen. Inklusiivinen johtaminen nousi erityi-
sen keskeiseksi lahestymistavaksi, silla se tukee seka yksilon ainutlaatuisuutta etta yh-
teenkuuluvuuden kokemusta. Inklusiivisen johtamisen ydin on turvallisen ilmapiirin luo-
misessa: tyontekijoiden nakemyksia arvostetaan ja heidan osallisuutensa paatoksente-
koon mahdollistetaan. Talléin monimuotoisuuden mydnteiset vaikutukset, kuten luo-
vuus ja innovatiivisuus, voivat toteutua tdysipainoisesti (Huhta & Myllyntaus, 2023;
Ayoko & Fujimoto, 2023.) Inklusiivisen johtajuuden ansiosta voidaan yhdistaa arvostava

vuorovaikutus ja suorituskyky tyontekijoiden keskuudessa (Huovinmaa, 2024.)

Tutkielman perusteella voidaan paatelld, ettd monimuotoisuuden johtamisen vaikutuk-
set nakyvat yksildiden sitoutumisessa ja tyohyvinvoinnissa, tiimien yhteistydssa ja inno-
vatiivisuudessa seka organisaation kilpailukyvyn ja yhteiskuntavastuun vahvistumisessa
(Ashikali & Groeneveld, 2015; Karlsted & Mennala, 2024.) Onnistunut monimuotoisuu-
den johtaminen vaatii rakenteellisia toimenpiteita kuten tasapuoliset rekrytointikaytan-
not ja inklusiivisen organisaatiokulttuurin kehittamista. Lisdksi johtajien rooli korostuu
turvallisen ja avoimen ilmapiirin rakentajina, jotta monimuotoisuuden hyoédyt voidaan

maksimoida (Kim & Park, 2017; Ashikali & Groeneveld, 2015; Karlsted & Mennala, 2024)
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6.1 Jatkotutkimusehdotus

Monimuotoisuuden johtamista koskeva tutkimus on perinteisesti keskittynyt politiikka-
tason toimiin, kuten rekrytointistrategioihin tai tasa-arvoprojekteihin. Kuitenkin tutkiel-
man ja aiemman kirjallisuuden perusteella, voidaan todeta, ettd tyontekijoiden arjen ko-
kemuksiin vaikuttavat merkittavimmin esihenkiléiden kdaytannon johtamistoimet, kuten
se, miten he viestivat, tukevat, ottavat mukaan ja huomioivat yksil6llisid tarpeita (Jin ja

muut, 2017; Ashikali ja muut, 2021.)

Jatkotutkimusten tulisikin painottua siihen, millaisilla konkreettisilla toimintatavoilla joh-
tajat rakentavat inklusiivista ilmapiiria ja miten nama toimintatavat nayttaytyvat tyonte-
kijoiden arjessa. Lisaksi tarvitaan lisaa tutkimusta siitd, miten eri vahemmistéryhmat ko-
kevat monimuotoisuuden johtamisen tai sen puutteen vaikuttavan heihin yksiloina, silla
yksiloiden kokemukset monimuotoisuuden johtamisesta voivat erota huomattavasti ryh-

man sisalla, esimerkiksi sukupuolen, ian, uskonnon, kielen tai toimintakyvyn perusteella.
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