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TIIVISTELMÄ: 
Globalisaatio, teknologian kehitys ja työvoiman kasvava monimuotoisuus lisäävät johtamisen 
tärkeyttä, sillä organisaatioilta edellytetään yhä enemmän sopeutumista ja taitoa johtaa moni-
muotoisuutta. Nykyään monimuotoisuuden hallinta on olennainen osa organisaatioiden strate-
gista toimintaa, ja sen tavoitteena on rakentaa osallistava työympäristö sekä edistää eri ryhmien 
välistä yhdenvertaisuutta. Monimuotoisuustyötä ohjaavat kaksi keskeistä päämäärää, jotka 
ovat: tasa-arvon ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden edistäminen sekä organisaation liiketoi-
minnallisten etujen vahvistaminen. 
 
Onnistunut monimuotoisuuden johtaminen koostuu inklusiivisesta johtamisesta, johtajan 
tunneälystä, psykologisen turvallisuuden ja valmentavan johtajuuden osa-alueista.  Moni-
muotoisuuden johtaminen tuo mukanaan myös haasteita, kuten yhteisöllisyyden rakentamisen 
vaikeudet heterogeenisissä tiimeissä.  
 
Tämä tutkielma toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena ja sen tavoitteena oli tuoda 
lisäarvoa monimuotoisuuden johtamisen kirjallisuuteen tarkastelemalla monimuotoisuuspolitii-
kan ja johtajuuden suhteellista merkitystä. Tutkielmassa tarkasteltiin monimuotoisuuden vaiku-
tuksia niin yksilö kuin tiimitasolla. Lisäksi pyrittiin selvittämään, millaisia eri lähestymistapoja ja 
strategioita organisaatiot hyödyntävät monimuotoisuuden johtamisessa. 
 
Tutkielma osoittaa, että organisaatiot hyödyntävät useita eri strategioita monimuotoisuuden 
johtamisessa. Näitä ovat muun muassa rekrytointikäytännöt, koulutusohjelmat, tasa-arvopoli-
tiikat ja valmentava johtaminen. Inklusiivinen johtaminen nousi erityisen keskeiseksi lähestymis-
tavaksi, sillä se tukee sekä yksilön ainutlaatuisuutta sekä yhteenkuuluvuuden tunnetta. Moni-
muotoisuuden johtaminen ei kuitenkaan ole tehokasta ilman selkeitä ja mitattavissa olevia käy-
täntöjä. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

AVAINSANAT: monimuotoisuus, johtaminen, inklusiivisuus, tunneälykäs johtaminen, psyko-
loginen turvallisuus 
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1 Johdanto 

Seuraavien kahdenkymmenen vuoden aikana työmarkkinoilla tapahtuu merkittäviä 

muutoksia, kun ikääntyvien ja ulkomaalaistaustaisten työntekijöiden osuus kasvaa, sa-

malla kun nuorempien työntekijöiden määrä vähenee. (Bergbom ja muut, 2020). Kan-

sainvälinen muuttoliike ja kulttuurinen monimuotoistuminen tekevät suomalaisten 

työyhteisöistä entistä moninaisempia. Tällä monimuotoisuudella tarkoitetaan useita eri 

ulottuvuuksia, joka erottaa ihmiset toisistaan, kuten etnisyys, rotu, ihonväri, kulttuuri, 

kieli, uskonto, sukupuoli, koulutus, sosiaalisen tausta, vammaisuus, perhetilanne ja ikä 

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

Globalisaatio, teknologian kehitys ja työvoiman monimuotoistuminen korostavat 

johtamisen merkitystä, sillä organisaatioilta vaaditaan entistä enemmän sopeu-

tumiskykyä ja osaamista monimuotoisuuden johtamisessa. (Rahman, 2019). Nykyisin 

monimuotoisuuden hallinta on keskeinen osa organisaatioiden strategiaa, ja se pyrkii 

luomaan osallistavan työympäristön sekä edistämään erilaisten ryhmien välistä yhden-

vertaisuutta. Sen tavoitteet voidaan jakaa kahteen pääkategoriaan: tasa-arvon ja so-

siaalisen oikeudenmukaisuuden edistämiseen sekä liiketoiminnallisten hyötyjen saavut-

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

Ollila & Kujala (2020) määrittelevät monimuotoisuuden johtamisen siten, että työyhtei-

sössä osataan tunnistaa ihmisten eroavaisuudet ja siten hyödyntää heidän monipuolisia 

taitoja ja vahvuuksia. Johtajalta se edellyttää kykyä ymmärtää ihmisten erilaisia tapoja 

toimia ja ajatella, kuuntelemisen taitoa, halua arvostaa moninaisuutta sekä sitoutu-

mista toimimaan oikeudenmukaisesti ja eettisesti jokaista työyhteisön jäsentä kohtaan 

(Ollila, 2022; Jabe, 2017.) 

Viimeisten viiden vuosikymmenen aikana monimuotoisuuden edistämisessä työpai-

koilla on tapahtunut merkittävää kehitystä, erityisesti julkisella sektorilla (Holmes ja 

muut, 2023.) Nykyisin organisaatiot ymmärtävät aiempaa paremmin, että moni-

muotoisuus, yhdenvertaisuus ja inklusiivisuus (DEI, Diversity, Equity and Inclusion) ovat 

keskeinen osa organisaatioiden sosiaalista vastuuta. Monimuotoisuuden edistäminen 
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vaikuttaa merkittävästi osaajien houkuttelemiseen, työntekijöiden sitouttamiseen ja 

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

Monimuotoisuuden johtamiseen liittyvässä kirjallisuudessa on tällä hetkellä kasvava 

tarve tunnustaa, että monimuotoisuuden hallinta organisaatioissa ei ole ainoastaan 

liiketoiminnallinen kysymys, vaan myös eettinen velvollisuus (Rabl ja muut, 2020, s. 

531.) Monimuotoisuuden edistäminen on strateginen ja koko organisaatiota koskeva 

prosessi. Monimuotoisuuskäytännöt tukevat tasa-arvoa ja ehkäisevät syrjintää, mutta 

ennen kaikkea ne auttavat luomaan työpaikkoja, joissa jokainen voi kokea olevansa ar-

vostettu ja osa yhteisöä (Chanlat & Özbilgin, 2017.) Organisaatio, joka panostaa ihmis-

lähtöiseen johtamiseen ja monimuotoisuuden edistämiseen, houkuttelee uusia osaajia 

ja rakentaa kestävää tulevaisuutta (Huovinmaa, 2024). 

Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka panostavat monimuotoisuuden 

hyödyntämiseen ja työntekijöiden sitouttamiseen, saavuttavat merkittäviä kilpailu-

etuja, sillä monimuotoiset työyhteisöt hyötyvät erilaisista näkökulmista, luovuudesta ja 

innovatiivisista ratkaisuista. Tästä huolimatta on myös osoitettu, että monimuotoisuus 

voi tuoda mukanaan haasteita organisaatioon. Haasteet liittyvät usein vuorovai-

kutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin, kuten luottamuksen ja yhteisöllisyyden hitaampaan 

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

Kiinnostukseni monimuotoisen työyhteisön johtamista kohtaan on herännyt opintojen 

aikana, sillä teknologia, globalisaatio ja muuttuva väestörakenne muokkaavat työpaik-

koja nopeammin kuin koskaan, jonka seurauksena työyhteisöistä tulee entistä moni-

muotoisempia. Lukuisat tutkimukset tukevat monimuotoisuuden edistämistä organi-

saatioissa, vaikka ilmiöön liittyy myös johtamisen kannalta merkittäviä haasteita. Vaikka 

monimuotoisuuden johtamista on tutkittu vuosien saatossa, aiheeseen liittyy edelleen 

selkeitä tutkimusaukkoja, ja sen vuoksi aihetta on tärkeä tarkastella lisää.  
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1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus 

Tämän tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia vaikutuksia monimuotoisuuden 

johtamisella on eri tasoilla. Lisäksi tavoitteena on tunnistaa, mitä haasteita ja puutteita 

aikaisempi kirjallisuus tuo esiin. Useissa tarkasteltavissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa 

korostui yhteinen näkemys siitä, että monimuotoisuuden edistäminen työyhteisöissä 

nähdään tärkeänä ja tarpeellisena osana organisaation toimintaa. Kuitenkin käytännön 

toteutuksissa on havaittu ristiriitaisuuksia, ja aihepiirin tutkimusta pidetään edelleen riit-

tämättömänä. Tavoitteena onkin tuoda lisäarvoa monimuotoisuuden johtamisen kirjal-

lisuuteen tarkastelemalla monimuotoisuuspolitiikan ja johtajuuden suhteellista merki-

tystä. 

 

Tutkielma toteutetaan narratiivisena eli kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Aineisto ke-

rätään kirjallisuudesta sekä vertaisarvioituja kotimaisia ja kansainvälisiä artikkeleita hyö-

dyntäen. Tutkielmassa pyritään vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

 

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

saatioiden toimintaan tutkimusten mukaan? 

 

2. Millaisia erilaisia lähestymistapoja ja strategioita organisaatiot hyödyntävät monimuo-

toisuuden johtamisessa kirjallisuuden perusteella? 
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2 Tutkimusmenetelmä ja aineisto 

2.1 Tutkimusmenetelmä 

Tämän tutkielman toteuttamistavaksi valikoitui narratiivinen eli kuvaileva kirjallisuuskat-

saus, koska sen avulla voidaan tuottaa uutta tai erilaista näkökulmaa tutkittavaan ilmi-

öön (Kangasniemi ja muut, 2013.) Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi käytetyimmistä 

kirjallisuuskatsauksen perustyypeistä, jonka avulla tutkittavaa ilmiötä voidaan kuvata 

laaja-alaisesti ja tuottaa ajankohtaista tietoa ilman tiukkoja ja tarkkoja sääntöjä (Salmi-

nen, 2023). Tosin se ei tarjoa varsinaista analyyttisintä tulosta, vaikka se auttaakin ajan-

tasaistamaan tutkimustietoa (Salminen, 2023). Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tutki-

musprosessia ja aineiston valintaa ohjaa tutkimuskysymys. Sen tarkoituksena on pyrkiä 

löytämään mahdollisimman relevantti aineisto vastausten löytämiseksi.  Aineiston valin-

taa ohjaa aineistolähtöinen ja ymmärtämiseen tähtäävä tarkoitus (Kangasniemi ja muut, 

2013.) Salmisen (2023) mukaan kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa voidaan erottaa 

kolme erilaista lähestymistapaa, joista yksi on narratiivinen katsaus. Narratiivinen kirjal-

lisuuskatsaus itsessään voidaan jakaa kolmeen erilaiseen toteuttamistapaan: toimituk-

selliseen, kommentoivaan ja yleiskatsaukseen. Laajin toteuttamistapa on yleiskatsaus 

(Salminen, 2023.) 

 

Puhuttaessa narratiivisesta kirjallisuuskatsauksesta viitataan yleensä narratiiviseen yleis-

katsaukseen, jonka tarkoituksena on tiivistää aiemmin tehtyjä tutkimuksia. Useimmiten 

narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto ei ole käynyt läpi erityistä syste-

maattista seulaa. Siitä huolimatta katsaus voi johtaa perusteltuihin johtopäätöksiin 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.) 
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2.2 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus 

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus (narrative rewiew) voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla, 

joista Salmisen (2023) mukaan laajin toteuttamistapa on yleiskatsaus, jota tässä pro 

gradu -tutkielmassa on hyödynnetty. Yleiskatsauksen tarkoituksena on tiivistää aiemmin 

tehtyjä tutkimuksia. Vilkka (2023) lisää, että narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tarkoi-

tuksena on selvittää, mitä ilmiöstä jo tiedetään, mitkä ovat sen tärkeimmät käsitteet ja 

miten nämä käsitteet liittyvät toisiinsa. Sen avulla voidaan tarkastella myös sitä, millaisia 

tutkimusasetelmia ja teorioita aiemmissa tutkimuksissa on käytetty, sekä kuvata ilmiön 

historiaa ja kehitystä. Narratiivisella kirjallisuuskatsauksella on mahdollista tehdä tiivis-

tyksen tai uuden kokonaisnäkemyksen aiemmin tehdystä tutkimuksesta sekä järjestää 

epäyhtenäistä tietoa johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Se tarjoaa laajan yleiskuvan kä-

siteltävästä aiheesta ja sen tilasta tieteenalalla, sekä auttaa tunnistamaan aiheeseen liit-

tyvää lisätutkimuksen tarvetta (Vilkka, 2023.) 

 

Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on ymmärtää ilmiötä ja lisätä tutkijan 

tietämystä aiheesta, joka mahdollistaa teorian luomisen tutkittavasta aiheesta (Vilkka, 

2023).  Vilkka (2023) kuvaa narratiivisen kirjallisuuskatsauksen olevan muita katsaus-

tyyppejä vapaampi tiedonhaussa ja siinä, miten tarkkaan erilaiset aineiston valintakri-

teerit tulisi määritellä. Yleistämistä tavoitteleva narratiivinen kirjallisuuskatsaus proses-

sina perustuu tutkijan oivalluksiin ja siihen, miten hän yhdistää toisiinsa aineistostaan 

ymmärtämänsä asiat. Alkuperäistutkimuksia tarkasteltaessa, tavoitteena on tunnistaa ja 

ymmärtää niiden keskeiset ongelmat, yhtäläisyydet ja erot sekä lähestymistavat ja epä-

johdonmukaisuudet. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen etuna on sen joustavuus: se 

mahdollistaa tietyn erityiskysymyksen tarkastelun syvällisesti ja aineistoon pohjautuen, 

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

Kirjallisuuskatsaus prosessina toteutetaan kriittisesti, järjestelmällisesti, läpinäkyvästi ja 

tarkasti, riippumatta kirjallisuustyypistä. Tavoitteena on jäsentää ja yhdistää olemassa 

olevaa tietoa niin, että se tuottaa uutta ymmärrystä tarkasteltavasta aiheesta. Prosessi 

muodostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat 1) aiheen ja tutkimuskysymyksen määrittely 

sekä hakusuunnitelman laatiminen, 2) aineiston keruu, arviointi ja analysointi sekä 3) 

kirjoittaminen ja julkaisu (Vilkka, 2023.) 

 

Kirjallisuuskatsausprosessi rakentuu kolmen vaiheen kokonaisuudeksi, jotka esitetään 

kuviossa 1. Erityisesti prosessin vaiheet yksi ja kaksi rajaukset ovat erityisen keskeisessä 

roolissa, sillä niillä on suora vaikutus siihen, kuinka paljon tutkimuksia tulee seulottavaksi. 

Rajauksia tehdessä on tärkeää kyetä perustelemaan, miksi tarkastelu kohdistuu esimer-

kiksi tiettyyn ammatti- tai tieteenalaan tai sen osa-alueeseen, ajanjaksoon, maahan tai 

maanosaan, kielialueeseen, marginaali- tai valtaryhmään, julkaisujen tasoon, menetel-

miin, teoreettisiin näkökulmiin tai tiettyjen mallien käyttöön. Rajaukset auttavat myös 

täsmentämään hakusanoja, ja ne tulee kirjata selkeästi. Tämä mahdollistaa myöhemmin 

hakujen ja niistä saadun aineiston kattavuuden arvioinnin suhteessa tutkimuskysymyk-

seen (Vilkka, 2023.) 

 

Vilkka (2023) avaa vaiheita seuraavanlaisesti: ensimmäisessä vaiheessa tehdään alustava 

yleiskatsaus aiheeseen, etenkin jos aihepiiri ei ole entuudestaan tuttu tai siitä on jul-

kaistu paljon tutkimusta. Tämän avulla voidaan tarkentaa tutkimuskysymystä, hakusa-

noja ja -fraaseja sekä valita tarkoituksenmukaiset tietokannat. Toisessa vaiheessa keski-

tytään haulla saadun aineiston analysointiin. Tässä vaiheessa voidaan tehdä uusia valin-

takriteereitä aineiston rajaamiseksi ja muokkaamiseksi niin, että lopullinen aineisto vas-

taa asetettuun tutkimuskysymykseen mahdollisimman kattavasti ja relevantisti (Vilkka, 

2023.) 
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Kolmannessa vaiheessa syvennytään lähdekirjallisuuden tarkempaan lukemiseen ja ana-

lyysiin. Samalla hyödynnetään ensimmäisen ja toisen vaiheen muistiinpanoja, ja laadi-

taan varsinainen kirjallisuuskatsauksen kirjoitus, jossa tiedot tiivistetään, tulokset yhdis-

tetään loogiseksi kokonaisuudeksi ja lopulta tehdään johtopäätökset (Vilkka, 2023.) 
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Vaihe 2 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vaihe 1  

• Aihepiirin, käsitteen, sekä aihepiirin avainsanojen määritys 

• Tutkimuskysymyksen määritys 

• Haun sisällyttämis- ja poissulkuperusteiden kriteerien määritys 

• Hakusanan- ja fraasin määritys 

• Tietokantojen valinta 

• Haun toteutus 

 

• Aineiston analysointi 

• Täsmennä rajauksiasi: määrittele tutkimuksille sisällyttämis- ja 
poissulkukriteerit 

• Erittele aineisto taulukoimalla ja tee laadunarviointi 

• Vertaile tutkimuskysymyksen kannalta oleellisimpia tutkimuk-
sia 

• Tee uusi synteesi (=tulos) 

 

Vaihe 3 

• Käy läpi kaikki muistiinpanot 

• Nosta tutkimuskysymys framille 

• Hanki tarvittava lisäaineisto 

• Määrittele keskeiset käsitteesi/teoriakehyksesi 

• Kirjoita systemaattinen kirjallisuuskatsaus muistiinpanojen ja 
lähteiden avulla 

• Pyydä palautetta tekstistäsi 

• Viimeistele kirjallisuuskatsauksesi tekstinä 

 

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

Tämän kirjallisuuskatsauksen alkuperäistutkimusten haku suoritettiin sähköisiä tietokan-

toja hyödyntäen syyskuu 2024 – helmikuu 2025 välisenä aikana. Haussa hyödynnettiin 

Google Scholar hakukonetta sekä Vaasan yliopiston kirjaston Tritonian tietokantaa. Ta-

voitteena oli koota mahdollisimman monipuolinen aineisto, jonka avulla pystyttiin muo-

dostamaan kokonaiskuva aiheesta. Käytettävä aineisto oli pääsääntöisesti 2010-luvulla 

toteutettuja tutkimuksia, vertaisarvioituja artikkeleita sekä kirjallisuutta. Mukana on 

myös joitain viittauksia verkkojulkaisuihin, joiden avulla on saatu kerättyä ajantasaista ja 

relevanttia tietoa tutkittavaan aiheeseen.  Aineiston keruussa korostui kansainvälisten 

tutkimusten ja artikkeleiden määrä, verrattuna suomalaiseen lähdeaineistoon, joten ai-

neiston haku toteutettiin enimmäkseen englanninkielisenä. Suomalaista kirjallisuutta oli 

melko kattavasti saatavilla, jota hyödynnettiin myös tiedonhaussa. 

 

Tutkimusaineisto kerätiin etsimällä englanninkielisillä hakutermeillä, kuten diversity 

management, human resources management, public sector, Diversity, Equity and Inclu-

sion (DEI) ja managing diversity. Suomalaisista hakutermeistä eniten tuloksia tuli seuraa-

vista: monimuotoisuuden johtaminen, henkilöstöjohtaminen, inklusiivinen johtaminen, 

johtaminen julkisella sektorilla, moninaisuuden johtaminen sekä monimuotoisen työyh-

teisön johtaminen. Hakutermeillä löytyi myös muita saman aihepiirin artikkeleita, mutta 

ne eivät vastanneet tutkimuskysymyksiin yhtä hyvin kuin tutkielmaan lopulta päätyneet 

artikkelit. 

 

Aihetta tarkasteltaessa, tavoitteena on havaita mahdollisimman laajasti, millaisia mah-

dollisuuksia monimuotoisuuden johtaminen tarjoaa niin johtamiselle, esihenkilötyölle 

kuin koko organisaatiolle. Laaja aineisto ja perehtyneisyys aiheeseen mahdollistavat yh-

teyksien havaitsemisen monimuotoisuuden johtamisen työkalujen ja työelämässä ole-

vien tarpeiden välillä. Aineistoa arvioitaessa on kiinnitetty erityistä huomiota aineistojen 

luotettavuuteen ja ajantasaisuuteen.  
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3 Monimuotoisuuden käsite 

Diversity eli monimuotoisuus tarkoittaa identiteettiin perustuvia eroja ihmisten välillä. 

Nämä erot eivät ainoastaan määrittele, keitä olemme, vaan myös muokkaavat ta-

paamme hahmottaa ja toimia ympäröivässä maailmassa (Shahi ja muut, 2024; Savileppä, 

2010.) Monimuotoisuudelle on useita määritelmiä sekä tutkimuksissa että arkikielessä. 

Selkeä ylätason määritelmä on, että monimuotoisuus on sosiaalisen ryhmän ominaisuus, 

joka heijastaa sitä, missä määrin objektiivisia tai subjektiivisia eroja tai yhtäläisyyksiä 

esiintyy ryhmän jäsenten välillä (Lu ja muut, 2015; Huhta & Myllyntaus, 2023.)  

 

Sosiaalisten kategorioiden jatkuva laajeneminen ja niiden yhteys poissulkemiseen työ-

elämässä ovat johtaneet uudenlaisiin ja laajempiin näkemyksiin monimuotoisuudesta 

(Shore ja muut, 2018.) Vuonna 2015 voimaan tullut yhdenvertaisuuslaki määrittelee mo-

nimuotoisuuden seuraavilla tekijöillä: ikä, alkuperä, kansalaisuus, kieli, mielipiteet, po-

liittinen toiminta, uskonto, vakaumus, perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksu-

aalinen suuntautuminen ja muut henkilöön liittyvät tekijät (Bergbom ja muut, 2020, s. 

11.) Muita tekijöitä ihmisten eroavaisuuksien tunnistamiseksi ovat esimerkiksi opinto-

tausta, erilaiset ajattelu- ja toimintatavat, osaaminen, työkokemus, arvot, motivaatio ja 

merkityksen lähteet, viestintätyyli, työetiikka, päätöksentekotapa, erimielisyyksien ja rii-

tojen käsittelytapa sekä neurodiversiteetti. Lista ei ole täydellinen, vaan se täsmentyy 

yhteiskunnallisen keskustelun myötä (Huhta & Myllyntaus, 2023; Kauhanen, 2012.) Suo-

messa perustuslaki, yhdenvertaisuuslaki ja tasa-arvolaki takaavat yhdenvertaiset oikeu-

det työelämässä, mutta pelkkä lainsäädäntö ei riitä – yhdenvertaisuus vaatii aktiivista 

syrjimättömyyden edistämistä organisaatioissa (Alho ja muut, 2007.) 

 

Näitä edellä mainittuja monimuotoisuuden tekijöitä on esitetty kuviossa 2. Mallin ydin 

muodostuu persoonallisuudesta, johon kuuluvat ihmisen arvot, uskomukset ja lu-

onteenpiirteet, jotka kehittyvät elämän aikana. Sisäiset ominaisuudet ovat synnynnäisiä 

tekijöitä, kuten ikä, sukupuoli, rotu, seksuaalinen suuntautuminen ja fyysinen kyvykkyys. 

Näitä ei voi valita tai muuttaa, mutta niillä on vaikutusta ihmisen kokemuksiin ja identi-

teettiin. Ulkoiset ominaisuudet ovat elämäntilanteen ja valintojen muovaamia tekijöitä, 
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jotka voivat muuttua ajan myötä. Näitä ovat esimerkiksi koulutus, siviilisääty, tulotaso, 

uskonto ja asuinpaikka. Organisatoriset ulottuvuudet liittyvät työelämään ja yksilön ase-

maan organisaatiossa, kuten esimerkiksi työrooli, kokemus, työpaikan sijainti ja organ-

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

 

 

 

 

 

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

Henkilöstön monimuotoisuus on voimavara, joka voi hyödyttää työntekijöitä, työyhtei-

söä, organisaatiota, asiakkaita ja yhteiskuntaa (Alho ja muut, 2007, s. 7). Se tuo organi-

saatioille erilaisia näkemyksiä, tietoja ja kokemuksia, jotka rikastuttavat työtä ja sen to-

teutusta (Sandberg & Targama, 2007). Eri taustoista tulevien työntekijöiden ansiosta työ-

prosessit ovat tehokkaampia, jolloin ne myös parantavat palvelujen laatua (Shahi ja muut, 

2024).  Lisäksi monimuotoisuus lisää työntekijöiden motivaatiota, vähentää vaihtuvuutta 

ja poissaoloja sekä parantaa työtyytyväisyyttä (Gyekye, 2005, s. 125.) 

 

Pietiläisen ja muiden (2019) mukaan monimuotoisuudella on sekä itseis- että välinear-

voa. Monimuotoisuuden itseisarvo perustuu tarpeeseen turvata etnisten, kielellisten, 

sukupuolisten ja muiden vähemmistöjen tasa-arvoinen kohtelu työelämässä. Monimuo-

toisuus on ennen kaikkea ihmisarvokysymys. Tarkasteltaessa monimuotoisuutta väli-

nearvon näkökulmasta, huomio kiinnittyy tällöin organisaation monimuotoisuuden ja 

suorituskyvyn väliseen yhteyteen (Pietiläinen ja muut, 2019.) Monimuotoisuuden arvos-

taminen edellyttää toisten vahvuuksien, arvojen ja tarpeiden tunnistamista, mikä luo 

pohjan toimivalle yhteistyölle ja yhteiselle menestykselle (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 

31). Kuitenkin ilman yhteistä ymmärrystä ja toimintatapojen tarkastelua monimuotoi-

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

 

Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka panostavat monimuotoisuuden hyö-

dyntämiseen ja työntekijöiden sitouttamiseen, saavuttavat merkittäviä kilpailuetuja. 

Monimuotoiset työyhteisöt hyötyvät erilaisista näkökulmista, luovuudesta ja innovatiivi-

sista ratkaisuista. Lisäksi monimuotoisuus lisää työntekijöiden motivaatiota, vähentää 

vaihtuvuutta ja poissaoloja sekä parantaa työtyytyväisyyttä (Gyekye, 2005, s. 125.) Tut-

kimuksissa on myös todettu, että monimuotoisuus voi tuoda mukanaan haasteita orga-

nisaatioon. Haasteet liittyvät usein vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin, kuten 

luottamuksen ja yhteisöllisyyden hitaampaan kehittymiseen homogeenisiin työyhteisöi-

hin verrattuna (Bergbom ja muut, 2020, s. 14.) 
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Tutkimukset osoittavat monimuotoisuudella olevan positiivisia sekä negatiivisia vaiku-

tuksia työyhteisöihin. Monimuotoisuuden on todettu lisäävän luovuutta ja innovatiivi-

suutta (Bergbom ja muut, 2020, s. 14.) Lisäksi sen on todettu lisäävän uusien osaajien 

houkuttelevuutta ja vähentävän työntekijöiden 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 liittyvät usein vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin, 

kuten luottamuksen ja yhteisöllisyyden hitaampaan kehittymiseen homogeenisiin työ-

yhteisöihin verrattuna (Bergbom ja muut, 2020, s.14.) Yhteinen ymmärrys edellyttää 

työntekijöiden välillä toisten tarpeiden, arvojen ja taitojen tunnistamista sekä ainutlaa-

tuisten vahvuuksien arvostamista (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 31.) Ilman yhteistä ym-

märrystä ja toimintatapojen tarkastelua saattaa aiheutua ristiriitoja ja haasteita työyh-

teisössä (Sivonen, 2022, s. 103). Työyhteisö, joka arvostaa jokaisen ainutlaatuisia piirteitä, 

luo lisäarvoa sidosryhmilleen ja vaikuttaa positiivisesti toimintaympäristöönsä (Karlsted 

& Mennala, 2024, s. 25). 

 

Ollila (2022) muistuttaa, ettei monimuotoisuuden hyväksyminen ole kuitenkaan aina 

helppoa, ja tästä syystä paljon osaamista jää hyödyntämättä kieltämällä ihmisten eroa-

vaisuudet. On tärkeää tiedostaa, ettei samankaltaisuus takaa onnistumista, sillä silloin 

yksilöiden luovat näkökulmat ja ainutlaatuisuus eivät tule esiin (Ollila, 2022, s. 25.) 
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3.2 Monimuotoisuuden hallinta ja sen vaikutus organisaatioon 

Monimuotoisuuden hallinnalla tarkoitetaan organisaation käytäntöjä ja ohjelmia, joilla 

tuetaan erilaisista taustoista tulevia työntekijöitä ja arvostetaan heidän yksilöllisiä 

ominaisuuksiaan. Tavoitteena on edistää tasa-arvoa sekä urakehityksen mahdollisuuksia 

osaamisen perusteella (Rahman, 2019, s. 35.) Monimuotoisuudenhallinnan ytimessä on 

organisaatiokulttuurin ja -käytäntöjen muutos, joka mahdollistaa monimuotoisen 

työvoiman tehokkaan johtamisen (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149.) Esimerkiksi po-

sitiivinen erityiskohtelu ja tasa-arvoiset työmahdollisuudet ovat olleet merkittävässä 

roolissa auttaessaan historiallisesti aliedustettuja ryhmiä pääsemään työpaikkoihin, 

joista heidät aiemmin systemaattisesti suljettiin pois (Choi & Rainey, 2014.) Tämä void-

aan nähdä osana strategista henkilöstöhallintoa, jonka tulisi paitsi edistää kognitiivisia 

hyötyjä, kuten luovuutta ja ideointia, myös lieventää affektiivisia haittoja, kuten ryhmien 

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

 

Monimuotoisuuden hallinnan politiikat ovat olleet viimeisten kahden vuosikymmenen 

ajan laajan tutkimuksen kohteena sekä julkisella että yksityisellä sektorilla henkilöstöjoh-

tamisen alalla (Ohemeng & McGrandle, 2021, s. 26.) Tarve monimuotoisuuden hallin-

nalle on kasvanut erityisesti sosiaalisten ja taloudellisten trendien, kuten väestönkasvun 

vaihteluiden ja ikääntyvän työvoiman seurauksena (Shahi ja muut, 2024; Dr. Nadia Noor 

ja muut, 2024, s. 299.) 

 

Monimuotoisuudenhallinta keskittyy monimuotoisten työntekijöiden houkuttelemiseen, 

valintaan, säilyttämiseen ja johtamiseen sekä heidän erojensa tunnistamiseen ja ar-

vostamiseen. Tällaiset toimet vahvistavat työntekijöiden identifioitumista organ-

isaatioon, mikä parantaa heidän sitoutumistaan ja suorituskykyään sekä vähentää 

työpaikan vaihtoaikeita (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 150.) Lisäksi ne edistävät organ-

isaation joustavuutta ja ongelmanratkaisukykyä (Kim & Park, 2023, s. 180–181; Gyekye, 

2023, s. 124–125.) 
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Monimuotoisuuteen sitoutuneet organisaatiot houkuttelevat huippuosaajia taustasta 

riippumatta ja rakentavat työympäristön, jossa jokainen kokee itsensä arvostetuksi ja 

hyväksytyksi (Pollitt, 2006, s. 30; Ohemeng & McGrandle, 2021, s. 29.) Tämä vastaa 

osaajapulaan ja tukee työvoiman yhteiskunnallisesti kestävää hyödyntämistä. (Karlsted 

& Mennala, 2024). Lisäksi monimuotoisuuden hallinta lisää organisaation koettua 

oikeudenmukaisuutta ja yhteenkuuluvuutta, mikä vahvistaa työntekijöiden luottamusta 

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

 

Tämän vuoksi monimuotoisuudenhallinnan tulisi sisältää ohjelmia ja johtamiskäytäntöjä, 

jotka huomioivat työvoiman moninaisuuden ja hyödyntävät sen positiivisia vaikutuksia. 

Tällä viitataan sellaisten työntekijöiden houkutteluun ja rekrytointiin, joita ei tavoiteta 

perinteisin keinoin. Toiseksi olennaista on kulttuuristen erojen arvostaminen, sillä johta-

misen tulisi pyrkiä vähentämään ryhmien välisiä ennakkoluuloja ja samalla tuomaan 

esiin eri taustojen ja näkökulmien tarjoama lisäarvo. Kolmanneksi tarvitaan konkreettisia 

poliittisia ohjelmia, jotka tukevat monimuotoisuuden hallintaa osana organisaation päi-

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

 

Hyvin toteutettuna monimuotoisuuden hallinta parantaa organisaation suorituskykyä, 

työntekijöiden hyvinvointia ja kilpailukykyä, sillä se tuo uusia ideoita, tehostaa toimintaa 

ja edistää innovaatiota (Kim & Park, 2017, s. 181; Shahi ja muut, 2024, s. 43–44.) Lisäksi 

se voi parantaa kansainvälistä ymmärrystä, asiakas- ja yhteisösuhteita sekä vahvistaa 

työntekijöiden sitoutumista työskentelemään organisaation tavoitteiden saavutta-

miseksi (Ashikali & Groeneveld, 2015.) Yritysten kannalta tämä on keskeistä kilpailukyvyn 

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

 

Julkisella sektorilla monimuotoisuuden hallinnan on todettu parantavan palveluiden saa-

vutettavuutta ja hallinnon tehokkuutta sekä auttavan organisaatioita sopeutumaan 

muutoksiin (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 149; Atkinson ja muut, 2022.) Ei kuitenkaan 

ole olemassa yhtä yleispätevää hallinnan mallia, vaan se kytkeytyy organisaation proses-

seihin kuten rekrytointiin, koulutukseen ja viestintään (McGrandle, 2017; Alho ja muut, 
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2007, s. 17.) Monimuotoisuutta edistävät politiikat rikastuttavat työympäristöä ja mah-

dollistavat työntekijöiden potentiaalin täysimääräisen hyödyntämisen (Van Ewijk, 2011, 

s. 688). Monimuotoisuus on näin sekä eettinen että strateginen voimavara, joka lisää 

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

 

Monimuotoisuudenhallinnan onnistunut toteuttaminen edellyttää muutosjohtajuutta, 

jossa johtajien roolina on edistää inklusiivista organisaatiokulttuuria. Tutkimukset osoit-

tavat, että muutosjohtajuus toimii tärkeänä välittäjänä monimuotoisuudenhallinnan ja 

sen tulosten välillä, erityisesti kulttuurisen inklusiivisuuden ja sitoutumisen osalta (Ashi-

kali & Groeneveld, 2015.) 

 

 

3.3 Työyhteisön monimuotoisuus  

Työvoiman monimuotoisuus on noussut keskeiseksi teemaksi organisaatioiden johtami-

sessa, ja sen merkitys on kasvanut viime vuosikymmeninä merkittävällä tavalla (Dr. Nadia 

Noor ja muut, 2024.) Mahdollisuudet uralla etenemiseen kuuluvat kaikille, sukupuolesta 

tai taustasta riippumatta, mutta käytännössä ne eivät aina toteudu. Monimuotoisuuden 

johtaminen on suosittu henkilöstöstrategia, mutta sen odotetut vaikutukset ovat usein 

osoittautuneet ristiriitaisiksi. Tämän vuoksi monimuotoisuuden johtamisesta on tullut 

yksi henkilöstöhallinnon keskeisin osa-alue henkilöstöhallinnossa (Jin ja muut, 2017.) 

 

Monimuotoinen työyhteisö koostuu eri-ikäisistä ja erilaisista taustoista tulevista ihmi-

sistä, joilla on ainutlaatuisia vahvuuksia ja tuen tarpeita (Työturvallisuuskeskus, 2023). 

Tällaisen yhteisön osaaminen perustuu yksilöiden tietojen ja taitojen jakamiseen, osaa-

misen tunnistamiseen ja arvostamiseen sekä yhteiselle näkemykselle organisaation toi-

minnan kannalta tärkeistä toimintatavoista (Punta-Saastamoinen, 2005; Pietiläinen ja 

muut, 2019.) Esimerkiksi vanhempia työntekijöitä voidaan kuvata työeliitin jäseninä, 

joilla on laaja kokemus, terävä arvostelukyky, tavoitteellinen asenne, vahva ammat-

tietiikka ja laadunhallintakyky (Dr. Nadia Noor ja muut, 2024, s. 302.) Tästä huolimatta 
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vanhempia työntekijöitä usein kuitenkin syrjitään työelämässä (de Saint Priest & Krings, 

2024, s. 1). 

 

Työpaikkojen tulisi edistää henkilöstörakenteen monimuotoisuutta rekrytoimalla eri-

ikäisiä, erilaisista taustoista tulevia ja työkyvyltään erilaisia työntekijöitä. Lisäksi sekä yh-

teiskunnan että työpaikkojen käytäntöjen ja asenteiden on tuettava nykyistä paremmin 

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

 

Monimuotoisuus tuo organisaatioon luovuutta, uusia näkökulmia ja innovatiivisuutta, 

mutta se voi myös lisätä konflikteja ja haastaa yhteenkuuluvuutta, mikäli sitä ei osata 

hyödyntää oikein (Gyekye, 2020, s. 124; Dr. Nadia Noor ja muut, 2024, s. 305.) Konfliktien 

taustalla ovat usein erilaiset tulkinnat, jotka johtuvat yksilön kokemuksista, uskomuksista, 

arvoista tai roolista työyhteisössä (Savileppä, 2010; Rasila & Pitkonen, 2010, s. 11.) Mitä 

enemmän ihmiset työskentelevät yhdessä, sitä paremmin he oppivat ymmärtämään 

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

 

Tehokas monimuotoisuuden hyödyntäminen edellyttää ryhmien välisten suhteiden ym-

märtämistä. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan kuuluminen tiettyyn ryhmään vai-

kuttaa vuorovaikutukseen ja siihen, miten muita ryhmän ulkopuolisia kohdellaan. Havai-

tut erot voivat johtaa syrjintään ja estää inkluusion, mikä heikentää tiimin sosiaalista in-

tegraatiota (Ashikali ja muut, 2021.) Findler ja muut (2007) täydentävät, että sosiaalisen 

identiteetin kehittyminen sisältää sekä ryhmäkategorioiden muodostamisen että arvo-

jen liittämisen tiettyyn sosiaaliseen kategoriaan. Sosiaalinen identiteetti viittaa yksilön 

minäkuvan siihen osaan, joka perustuu tietoisuuteen omasta jäsenyydestä sosiaalisessa 

ryhmässä sekä siihen liitettyyn arvoon ja emotionaaliseen merkitykseen. Nämä merki-

tykset puolestaan muokkaavat sitä, miten yksilöt ovat vuorovaikutuksessa muiden sa-

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

 

Monimuotoisuus ei sinänsä ole etu tai haitta työyhteisön toimivuudelle ja työn tuotta-

vuudelle. Ratkaisevaa on, miten monimuotoisuuteen suhtaudutaan ja miten sitä osataan 
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halutessaan hyödyntää (Colliander ja muut, 2009, s. 15.) Tehokas tiimityö edellyttää 

osaamisten yhteensopivuutta, sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja vastuunkantoa, 

mutta myös riittävää erilaisuutta ja samanlaisuutta. (Sydänmaalakka, 2024.) Eroavai-

suuksien arvostaminen ja tasa-arvoinen kohtelu vaatii irtautumista stereotypioista ja en-

nakkoluuloista. (Laaksonen & Ollila, 2022.) Stereotypioita syntyy silloin, kun ihminen yh-

distää kaiken käytettävissä olevan tiedon jostakin asiasta tai ihmisryhmästä. Stereotypiat 

saavat sisältöä myös ympäristöstä ja muiden arvostuksista. Arvottaminen on stereotypi-

oinnin ongelma. Arvottamista voi tapahtua esimerkiksi henkilön etnisen taustan perus-

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

 

Monimuotoisuus edellyttää huolellista perehdyttämistä, joka tukee sekä tehtävien op-

pimista että sosiaalistumista työyhteisöön. Prosessi on kaksisuuntainen ja vaatii myös 

yhteisön sopeutumista (Colliander ja muut, 2009, s. 47.) On tärkeää työskennellä sekä 

asenteiden että käytännön toimien kehittämiseksi (Ajanko, 2016, s. 86). Tutkimukset 

osoittavat, että monimuotoisessa työyhteisössä ihmisten välinen vuorovaikutus ja ihmis-

suhteet voivat joko edistää tai kuormittaa toimintaa (Kundu ja muut, 2019; Juuti, 2006.) 

Silloin kun työyhteisön sisäinen vaihtelu on maksimaalista, jäsenet ovat avoimempia ja 

vastaanottavaisempia toistensa näkemyksille, joka vaikuttaa positiivisesti ihmissuhteisiin 

(Karlsted & Mennala, 2024). 

 

Monimuotoisuuden lisääntyminen työyhteisöissä haastaa yksilöt oppimaan itsensä ja 

toistensa kunnioitusta ja arvostusta sekä organisaatiot kehittämään toimintaansa mo-

ninaisuutta arvostavaksi (Colliander ja muut, 2009, s. 15.) Pietiläinen ja muut (2019) li-

säävät, että mitä monimuotoisempi organisaatio on, sitä vahvempi absorptiokyky, muu-

tosherkkyys ja sosiokulttuurinen ymmärrys sillä on (Pietiläinen ja muut, 2019.) 
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3.4 Monimuotoisuutta tukeva organisaatiokulttuuri 

Organisaatiokulttuuri, jota yrityksissä usein kutsutaan yrityskulttuuriksi, kuvaa vakiintu-

neita tapoja ajatella, toimia ja viestiä niin organisaation sisällä kuin sen ulkopuolella (Vii-

tala & Jylhä, 2019, s. 276). Organisaatiokulttuuri on usein muodostunut eri tekijöiden 

vaikutuksesta ja kehittynyt hitaasti vuosien saatossa (Kauhanen, 2012) ja se tekee orga-

nisaatiosta juuri omanlaisensa. Se muodostuu arvoista, uskomuksista, normeista ja käy-

tännöistä, jotka ohjaavat työntekijöiden käyttäytymistä ja päätöksentekoa. Kulttuuri nä-

kyy siinä, miten ihmiset kommunikoivat, tekevät yhteistyötä ja suhtautuvat työhönsä 

sekä toisiinsa. Kulttuuri voidaan nähdä yhteisenä ajatusmaailmana ja toimintatapana, 

joka syntyy vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta (Luutonen & Murtomaa, 2025.) Yk-

silöt mukautuvat organisaation näkyviin ja piileviin normeihin – tietoisesti tai tiedosta-

mattaan (Georgiadou ja muut, 2019). 

 

Työpaikan ilmapiiri vaikuttaa työmotivaatioon, työtyytyväisyyteen ja työn tuloksiin. Ilma-

piiri on yksi organisaatiokulttuurin ilmentymä, mutta myös sen seurausta. Ilmapiiri muo-

dostuu ihmisten kokemuksista ja siitä, millaista organisaatiossa on työskennellä. Siihen 

vaikuttavat työpaikan sosiaaliset suhteet ja etenkin johtaminen.  Ilmapiiri voidaan kokea 

hyvänä tai huonona. Se voidaan kokea myös innostavana ja vapauttavana tai ahdistavana. 

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

 

Uuden työntekijän sopeutuminen organisaatiokulttuuriin kestää yleensä 6–10 kuukautta 

ja etenee vaiheittain. Ensimmäisessä vaiheessa innostusta luo uuden ympäristön tuoma-

uutuus ja jännitys. Toisessa vaiheessa uutuuden tunteen haihtuessa, työn arjen todelli-

suus voi tuottaa pettymyksiä. Kolmas vaihe on sopeutuminen, jossa työntekijä alkaa 

omaksumaan kulttuurin käytäntöjä ja kokee yhteenkuuluvuutta. Neljännessä vaiheessa 

asenteet vakiintuvat joko myönteisiksi, neutraaleiksi tai kielteisiksi. Positiivisessa loppu-

tilanteessa työntekijä kokee olevansa tasavertainen ja hyväksytty osa organisaatiota (Vii-

tala & Jylhä, 2019, s. 279.) Organisaatiokulttuuri saattaa olla havaittavissa ulkopuolisille-

kin, mutta sen syvällinen ymmärtäminen vaatii yleensä pidempiaikaista kokemusta orga-
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nisaation sisällä (Viitala & Jylhä, 2019, s. 276.) Siksi vain organisaation jäsenet voivat täy-

sin ymmärtää sen kulttuurin (Hofstede, 1993, s. 283). Vaikka johto on vastuussa organi-

saatiokulttuurin ohjaamisesta yrityksen arvojen ja strategian mukaisesti, silti jokainen 

työntekijä vaikuttaa siihen omalla käytöksellään ja voi olla mukana sen kehittämisessä 

(Pyyhtiä, 2023, s. 25.) 

 

Hyvä organisaatiokulttuuri on yksi organisaation tärkeimmistä kilpailuvalteista. Sillä on 

suora vaikutus työntekijöiden sitoutumiseen, motivaatioon ja tuottavuuteen (Luutonen 

& Murtomaa, 2025.) Yksilöt antavat yhä enemmän painoarvoa hyvälle organisaatiokult-

tuurille (Pietiläinen ja muut, 2019). Positiivinen kulttuuri houkuttelee huippuosaajia ja 

vähentää vaihtuvuutta, mikä tuo suoria liiketoimintahyötyjä. Kun työntekijät tuntevat 

olonsa turvalliseksi, he uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja kokeilla erilaisia toiminta-

tapoja (Luutonen & Murtomaa, 2025.) Kannustava ja positiivinen työilmapiiri rohkaisee 

työntekijöitä ottamaan riskejä ja kokeilemaan uusia asioita. Tällaisessa ympäristössä vir-

heet nähdään oppimismahdollisuuksina ja ne auttavat työntekijöitä kehittymään ja kas-

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

 

Jotta työntekijä sitoutuisi työyhteisöön ja sen tavoitteisiin, tulisi työyhteisön tarjota jo-

tain erityistä myös työntekijälle itselleen. Tutkimusten mukaan yksilön sitoutumiseen ei-

vät vaikuta ainoastaan aineelliset hyödyt, vaan syyt ovat paljon laajemmat ja tunnepe-

räisemmät (Pietiläinen ja muut, 2019.) Lisäksi tutkimukset osoittavat, että johtajan toi-

milla ja käyttäytymisellä on erityisen suuri merkitys organisaatiokulttuurin luomisessa, 

sillä työntekijät ottavat mallia esihenkilöstään (Hougaard ja muut, 2018.) Työntekijät saa-

vat työlleen merkitystä silloin, kun he saavat tuntea olevansa arvostettuja ja heidän hy-

vinvointiinsa panostetaan. Tämä lisää sisäistä motivaatiota, sitoutumista ja työn mielek-

kyyttä (Hougaard ja muut, 2018, s. 176.) Vain tunteita ja kokemuksia kunnioittavassa il-

mapiirissä on tilaa erilaisuudelle. Mikäli työyhteisön kulttuuri vaalii samankaltaisuutta ja 

yhteneviä toimintamalleja, ei työyhteisössä voi tällöin luovuus kukoistaa (Juuti & Vuorela, 

2015.) 
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4 Monimuotoisuuden johtaminen  

Monimuotoisuuden johtaminen (diversity management) on nykyaikainen hen-

kilöstöjohtamisen lähestymistapa, jonka tavoitteena on rekrytoida, palkata, sitouttaa ja 

osallistaa monimuotoinen henkilöstö organisaation tehokkuuden ja tasa-arvon 

edistämiseksi. Se sai alkunsa Yhdysvalloissa 1960-luvulla ja on sittemmin kehittynyt mer-

kittäväksi osaksi organisaatioiden henkilöstöstrategiaa (Alho ja muut, 2007, s. 18.) Er-

ityisesti julkinen sektori on ollut edelläkävijä monimuotoisuuden edistämisessä, 

yhdistäen siihen tasa-arvosuunnittelun, joustavat työaikajärjestelyt ja vastuullisen hen-

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

 

1990-luvun alkuun asti monimuotoisuutta koskeva tutkimus keskittyi lähinnä sääntelya-

loitteisiin, kuten positiiviseen erityiskohteluun ja yhdenvertaisuuteen, joiden tavoitteena 

oli estää syrjintää erityisesti julkisissa organisaatioissa (Kim & Park, 2017.) Myöhemmin 

tutkimuksen painopiste siirtyi johtamisen mekanismeihin ja monimuotoisuuden hal-

lintaa alettiin tarkastella osana henkilöstöhallintoa (Kim & Park, 2017.) Moni-

muotoisuuden johtamisen tavoitteisiin kuuluu kulttuuristen erojen ymmärtäminen ja ar-

vostaminen, syrjinnän ehkäisy sekä vuorovaikutuksen ja johtamiskäytäntöjen kehit-

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

 

Toimivien monimuotoisuuden johtamisen käytäntöjen kehittäminen voi olla erityisen 

haastavaa julkisille organisaatioille, joilla on perinteisesti ollut melko homogeeninen 

työntekijäprofiili. Tämä tekee sopeutumisesta monimuotoistuvaan ja nopeasti muuttu-

vaan toimintaympäristöön vaikeampaa (Jin ja muut, 2017.) Alcázar ja muut (2013) koros-

tavat, että heterogeenisen työvoiman johtaminen edellyttää henkilöstöstrategioiden ko-

konaisvaltaista uudistamista. Tästä huolimatta kulttuurienvälisiin eroihin ja monimuotoi-

suuden hallintaan keskittyvät mallit ovat edelleen puutteellisesti kehitettyjä (Alcázar ja 

muut, 2013.) Tutkimus kuitenkin osoittaa, että 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 näkökulmasta on havaittu positiivinen ja merkittävä 

korrelaatio työntekijöiden sitoutumiseen ja innovatiiviseen työskentelykäyttäytymiseen. 

Monimuotoisuusstrategiat parantavat sitoutumista, koska ne osoittavat, että organ-

isaatio arvostaa työntekijöiden kulttuurisia eroja. Tämä vaikuttaa organisaation moni-

muotoisuusilmapiiriin ja siihen, miten työntekijät suhtautuvat monimuotoisuuden 

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

aan kehittää uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja tavoittaa laajempi asiakaskunta, mikä 

edistää organisaation menestystä (Groeneveld & Van de Walle, 2010.) 

 

Kulik (2014) määrittelee, että monimuotoisuuden johtamisjärjestelmä rakentuu viidestä 

keskeisestä osa-alueesta, jotka yhdessä ohjaavat organisaation monimuotoisuustyötä: 

 

1.  Monimuotoisuusparadigmat: Arvot, uskomukset ja normit siitä, miten moni-

muotoisuutta tulisi johtaa 

2.  Monimuotoisuuspolitiikat: Organisaation tavoitteet ja päämäärät henkilöstöhal-

linnossa liittyen monimuotoisuuden johtamiseen 

3.  Monimuotoisuusohjelmat: Organisaation virallisesti käytössä olevat monimuo-

toisuuteen liittyvät toimenpiteet ja toiminnot  

4.  Monimuotoisuuskäytännöt: Se, miten alemman tason johtajat ja työntekijät to-

teuttavat ja kokevat monimuotoisuusohjelmia  

5.  Monimuotoisuusilmapiiri: Työntekijöiden 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 säätämistä, vaan kaikkia henkilöstöhallinnon käytäntöjä on arvioitava sen muk-

aan, miten ne tukevat monimuotoisen työvoiman johtamista (Groeneveld & Van de 

Walle, 2010.) Monimuotoisuuden johtaminen tarjoaa perustan syrjinnän vastaiselle 

toiminnalle, aliedustettujen ryhmien luottamuksen vahvistamiselle ja organisaation su-

orituskyvyn parantamiselle (Kim & Park, 2017, s. 180.) Oikeudenmukaisuusnäkökulma 

on olennainen osa monimuotoisuuden johtamista. Oikeudenmukaisuusteoria soveltuu 

monimuotoisuuden johtamiseen, sillä yksilön taustatekijät vaikuttavat siihen, miten eri 

ryhmät kokevat organisaation käytäntöjen oikeudenmukaisuuden. Jos jokin ryhmä kokee 

saavansa enemmän hyötyjä kuin toinen, tai jos jotkut työntekijät kokevat jäävänsä vaille 

ansaitsemiaan palkkioita, voi syntyä kokemus epäoikeudenmukaisuudesta, mikä heik-

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

 

Monimuotoisuuden johtamisen ytimessä on yksilöiden osaamisen ja vahvuuksien ar-

vostaminen sekä työympäristön kehittäminen sellaiseksi, jossa jokainen voi saavuttaa 

oman potentiaalinsa (Ajanko, 2016, s. 136.) Tavoitteena ei ole ainoastaan hyväksyä eri-

laisuutta, vaan myös hyödyntää sen tarjoamaa lisäarvoa. Onnistunut monimuotoisuuden 

johtaminen lisää työtyytyväisyyttä, sitoutumista ja tiimien toimintakykyä (Dr. Nadia Noor 

ja muut, 2024; Sandberg & Targama, 2007) ja vaatii osallistavaa otetta sekä koko organ-

isaation sitouttamista (Huovinmaa, 2024). 

 

Koska ei ole olemassa yhtä mallia monimuotoisuuden johtamiseen, kontingenssiteoria 

tarjoaa hyödyllisen viitekehyksen. Teorian mukaan organisaation toimintatavat tulisi so-

vittaa sen sisäisiin ja ulkoisiin olosuhteisiin (McGrandle, 2017.) Henkilöstörakenne, 

kulttuuri, lainsäädäntö ja poliittinen ilmapiiri vaikuttavat siihen, millaisia käytäntöjä void-

aan kehittää (Punta-Saastamoinen, 2005; Pietiläinen ja muut, 2019.) Näin ollen moni-

muotoisuuden johtaminen kytkeytyy osaamisen hallintaan, työhyvinvointiin ja hen-

kilöstövoimavarojen kehittämiseen (McGrandle, 2017.)  
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Globalisaation myötä monimuotoisuuden johtamisesta on tullut keskeinen osa strate-

gista johtamista. Sen vaikutukset ulottuvat tuottavuudesta työntekijöiden hyvinvointiin, 

ja johtajien rooli on ratkaiseva. Heidän tehtävänään on kehittää strategioita, jotka heija-

stavat organisaation arvoja ja rakentavat kulttuurisesti herkkää, viestinnällisesti taitavaa 

ja avoimuuteen perustuvaa organisaatiokulttuuria (Rahman, 2019; Pietiläinen ja muut, 

2019.) Kun työntekijät kokevat, että johto tukee monimuotoisuutta, heidän si-

toutumisensa vahvistuu (Rahman, 2019). 

 

Vaikka monimuotoisuuden johtaminen tuottaa monia hyötyjä, kuten luovuutta, 

ongelmanratkaisukykyä ja houkuttelevuutta osaajien silmissä, siihen sisältyy myös 

haasteita. Johtajat joutuvat tasapainottelemaan päätöksenteon, ajankäytön ja kulttuuri-

erojen aiheuttamien ristiriitojen kanssa. Tämä edellyttää rohkeutta kohdata ihmiset ai-

dosti ja olla itsekin avoin ja inhimillinen (Rahman, 2019; Huovinmaa, 2024.) Moni-

muotoisuuden johtaminen globalisoituvassa ympäristössä edellyttää strategista otetta, 

kulttuurista osaamista ja sitoutumista yhdenvertaisiin käytäntöihin. Se ei ole ainoastaan 

suorituskyvyn väline, vaan myös tapa rakentaa eettisesti kestävä ja osallistava työyhteisö 

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

 

Monimuotoisuuden johtamisen parhaiden käytäntöjen käyttöönoton esteinä voivat olla 

esimerkiksi organisaation sisäiset valtapoliittiset asetelmat tai resurssien puute. Suosi-

tuimmat käytänteet monimuotoisuuden edistämisessä on monimuotoisuuden esiin tuo-

minen rekrytoinnissa, organisaatioiden tarjoamat monimuotoisuuskoulutukset ja men-

torointiohjelmat. Nämä ovat juuri niitä toimenpiteitä, joita akateeminen tutkimus on laa-

jimmin käsitellyt (Kulik, 2014.) 

 

 

4.1 Miksi monimuotoisuuden johtamista tarvitaan 

Työelämän jatkuva muutos vaatii organisaatioilta ja johtajilta kykyä hyödyntää moni-

muotoisuutta, innovatiivisuutta ja erilaisten näkökulmien yhdistämistä (Ajanko, 2016). 
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Työ ei ole enää yksilösuoritus, vaan asiantuntijatyö on entistä enemmän eri verkostoissa 

tapahtuvaa oppimista. Osaaminen on yhteisön ominaisuus, jota kukin osaaja vuorovai-

kutuksellaan vahvistaa, jotta syntyy lisäarvoa ja synergiaa. Mitä paremmin tiimin jäsenet 

hyväksyvät toisensa, arvostavat ja kuuntelevat toisiaan, sitä todennäköisemmin he jaka-

vat osaamistaan ja ajatuksiaan yhdessä tai erikseen oppien. Tällä tavalla yhteentoimiva 

tiimi saadaan aikaan avoimella, hyväksyvällä ja helposti lähestyttävällä johtamistyylillä 

 (Jabe, 2017.)  

 

Henkilöstön monimuotoisuuden edistäminen on organisaatioille tärkeää, ja se edellyttää 

määrätietoista sitoutumista syrjimättömyyteen rekrytoinnissa ja työelämän yhden-

vertaisuudessa (Bergbom ja muut, 2020.) Usein puhutaan siitä, miten henkilöstö on yri-

tyksen tärkein voimavara (Mäki & Juuti, 2022). Erityisesti millenniaalit ja Z-sukupolvi ar-

vostavat työpaikkoja, joissa heillä on mahdollisuus työskennellä itsenäisesti ja joustavasti 

(Sandberg & Targama, 2007.) Erityisen tärkeänä he pitävät organisaatioon kuulumisen 

tunnetta, mikä vaikuttaa merkittävästi työpaikan valintaan. Tästä syystä inklusiivinen 

käyttäytyminen luo perustan monimuotoiselle työyhteisölle, joka voi kehittyä 

yhtenäiseksi ja tehokkaaksi (Rahman, 2019.) Ihmisillä on tarve sekä kuulua joukkoon että 

erottua yksilöinä (Ashikali ja muut, 2019). 

 

Työikäisten määrän ennustetaan vähenevän vauhdilla. Vuonna 2023 Suomessa syntyi 

vain 43 000 lasta, kun taas samana vuonna noin 70 000 ihmistä jäi eläkkeelle. Tämä tar-

koittaa, että joka vuosi eläköityy noin 10 000 henkilöä enemmän kuin työelämään tulee 

uusia työntekijöitä. Esimerkiksi teknologia-alalla osaajapula on merkittävä. Teknolo-

giateollisuuden selvityksen mukaan alalle tarvitaan seuraavan kymmenen vuoden aikana 

jopa 130 000 uutta osaajaa paikkaamaan väestön ikääntymisestä johtuvaa vajetta 

(Karlsted & Mennala, 2024.) 

 

Maailman talousfoorumin Future of Jobs 2023 -raportin mukaan 44 % tällä hetkellä 

tärkeäksi katsotuista taidoista muuttuu seuraavan viiden vuoden aikana, ja näin ollen 
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noin neljännestä työtehtävistä ennustetaan muuttuvan. Teknologinen murros tuo muk-

anaan paitsi töiden automatisointia, myös uusia mahdollisuuksia keskittyä vaativampiin 

ja luovuutta vaativiin tehtäviin (Karlsted & Mennala, 2024.) Kognitiivisten taitojen, kuten 

ongelmanratkaisun, oppimisen ja päätöksenteon merkitys tulee kasvamaan entisestään.  

Monimuotoisuuden johtaminen on paitsi välttämätön vastaus työelämän murrokseen ja 

osaajapulaan, myös keskeinen keino rakentaa osallistavaa, tehokasta ja uudistumiskyky-

istä organisaatiota (Karlsted & Mennala, 2024.) 

 

Tulevaisuuden turvaamiseksi yritysten on pystyttävä houkuttelemaan osaajia myös Su-

omen rajojen ulkopuolelta. Osaltaan kyse on kohtaanto-ongelmasta, eli työpaikat ja 

työntekijät eivät sijaitse samoilla alueilla tai osaamistarpeet eivät vastaa tarjolla olevaa 

työvoimaa. Työntekijöitä etsiessä on hyvä pohtia, mitkä kriteerit ovat välttämättömiä 

työn menestykselliseen suorittamiseen ja miten varmistaa uuden potentiaalin saaminen 

yritykseen (Karlsted & Mennala, 2024.) Työn murros vaatii jatkuvaa oppimista ja sopeu-

tumista. Innovaatiot syntyvät nopeammin tiimeissä. Erityisen vahvoja tässä ovat moni-

muotoiset tiimit, silloin kun esihenkilö on huolehtinut siitä, että ilmapiiri on rakennettu 

turvalliseksi (Karlsted & Mennala, 2024.) 

 

 

4.2 Inklusiivisuus edellytyksenä monimuotoisuuden johtamiselle 

Holmes ja muut (2023) määrittelevät inklusiivisen työpaikan organisaatioksi, jossa ra-

kenteet ja käytännöt mahdollistavat kulttuurin, jossa kaikilla työntekijöillä on 

vaikutusvaltaa päätöksenteossa, sekä kokemuksen yhteenkuuluvuudesta ja 

hyväksynnästä. Se tarkoittaa tarkoittaa työntekijöiden välisten erojen arvostavaa ja tieto-

ista hyödyntämistä, ja se ilmentyy kokemuksina osallisuudesta, voimaantumisesta ja 

kunnioituksesta (Ayoko & Fujimoto, 2023; Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 33–35.) Inklusi-

ivisuus ei synny itsestään, vaan se vaatii tietoista ja tavoitteellista johtamista, erityisesti 

julkisella sektorilla, jossa työpaikat heijastavat laajempia yhteiskunnallisia arvoja ja 

tavoitteita (Holmes ja muut, 2023; Meier, 2019.) Inkluusion edistäminen onkin tärkeää 
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paitsi symbolisen edustuksen, myös tasa-arvoisten lopputulosten varmistamiseksi histo-

riallisesti syrjäytetyille ryhmille (Holmes ja muut, 2023.) 

 

Viime vuosina inkluusion tutkimus julkisella sektorilla on kasvanut, mutta sen 

edistäminen eri hallinnon tasoilla muodostaa edelleen kirjavan ja usein epävarman ko-

konaisuuden. Koska inkluusio ei nauti samaa oikeudellista suojaa kuin tasa-arvo- tai 

syrjinnänvastaiset lait, sen kehittäminen edellyttää organisaatioilta aktiivisia ja 

vapaaehtoisia toimenpiteitä (Holmes ja muut, 2023.) Tutkimukset osoittavat, ettei mon-

imuotoisuuden lisääminen itsessään lisää inkluusiota (Holmes ja muut, 2023).  

 

Holmesin ja muiden (2023) mukaan organisaatiot voivat lisätä työntekijöiden hyvin-

vointia ja onnellisuutta yhdistämällä demografisen monimuotoisuuden inklusiivisiin 

käytäntöihin. Inklusiivisessa työympäristössä yksilön ei tarvitse mukautua muiden 

odotuksiin kokeakseen kuuluvansa joukkoon (Huhta & Myllyntaus, 2023, s. 33–35.) Yksi 

inkluusion perusperiaatteista on tunnistaa ne ainutlaatuiset identiteetit, joita työntekijät 

tuovat organisaatioon. Usein nämä identiteetit nähdään sosiaalisesta, kulttuurisesta ja 

demografisesta näkökulmasta (Holmes ja muut, 2023.) Karlsted ja Mennala (2024) 

korostavat, että jokainen työntekijä tulee nähdä ja arvostaa omana itsenään ja että 

inklusiivisuus edistää koko organisaation hyvinvointia, sitoutumista ja kasvua. 

 

Tutkimusten mukaan työntekijöiden kokemus työpaikan inkluusiosta liittyy erityisesti 

positiivisiin kokemuksiin johtamisesta, aktiiviseen tiimityöhön ja yhteenkuuluvuuteen 

sekä esihenkilöiden hallittavaan alaismäärään (Holmes ja muut, 2023.) Johtajuus toimii 

näin inklusiivisten käytäntöjen ja kulttuurin keskeisenä yhdistävänä tekijänä. Esihen-

kilöiden toiminta vaikuttaa ratkaisevasti siihen, kokevatko työntekijät tulevansa kuul-

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

 

Yksi inkluusion perusperiaatteista on työntekijöiden ainutlaatuisten identiteettien tun-

nustaminen – nämä voivat liittyä esimerkiksi sosiaalisiin, kulttuurisiin tai demografisiin 

tekijöihin (Holmes ja muut, 2023.) Tyytyväisyys johtajuuteen, ylpeys omasta työpaikasta 



32 

ja yhteenkuuluvuuden tunne ovatkin merkittäviä tekijöitä, jotka vahvistavat moni-

muotoisuuden ja inkluusion kokemusta työyhteisössä (Holmes ja muut, 2023.) Näitä 

kokemuksia voidaan tukea tiimityötä ja yksilöllistä identiteettiä arvostavilla käytännöillä. 

Tavoitteellinen henkilöstöpolitiikka, joka huomioi ikääntyneet työntekijät ja edistää 

sukupuolten tasa-arvoa, nähdään houkuttelevana julkisen sektorin työnantajien 

keskuudessa (Holmes ja muut, 2023.) Samalla turvalliset ja osallistavat työolosuhteet 

ovat keskeinen edellytys onnistuneelle inkluusiolle (Viitala, 2014; Dr. Nadia Noor ja muut, 

2024.) Työympäristön tulisi tukea erilaisia oppimis- ja viestintätapoja sekä tavoitteiden 

saavuttamista – erilaisuutta ei tule nähdä uhkana vaan voimavarana. (Ashikali ja muut, 

2021). 

 

Inklusiivinen organisaatiokulttuuri tunnistetaan sen avoimuudesta ja moni-

muotoisuuden arvostamisesta (Ashikali & Groeneveld, 2015, s. 150.) Tällaisen kulttuurin 

rakentaminen edellyttää osallistavaa ja demokraattista johtajuutta, joka rohkaisee 

työntekijöitä osallistumaan ja ilmaisemaan näkemyksiään (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 

15–16.) Organisaatioiden on myös tärkeää tunnistaa ja purkaa ennakkoluuloja sekä ste-

reotypioita, jotka voivat rajoittaa yksilöiden mahdollisuuksia taustasta riippuen (Dr. Na-

dia Noor ja muut, 2024, s. 300–301.) 

 

Inklusiivisuus mahdollistaa monimuotoisuuden hyötyjen, kuten luovuuden, ongelman-

ratkaisukyvyn ja innovatiivisuuden, täysimääräisen hyödyntämisen. Se tukee osaajien 

houkuttelua ja sitoutumista sekä kestävän ja psykologisesti turvallisen työyhteisön ra-

kentamista (Rahman, 2019; Huhta & Myllyntaus, 2023; Huovinmaa, 2024; Karlsted & 

Mennala, 2024.) Inklusiivisuus ei ole pelkästään hyvän tahdon osoitus erilaisuutta koh-

taan, vaan se on aktiivista ja tavoitteellista toimintaa. Kuulumisen tunne on keskeinen 

tekijä työntekijän työpaikkavalinnassa – se on perusta, jolle yhtenäinen ja tehokas 

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

Monimuotoisen työvoiman saavuttaminen on julkisille organisaatioille keskeinen tavoite, 

jonka taustalla on odotus monimuotoisuuden tuomista hyödyistä. Edustuksellisen byro-

kratian näkökulmasta monimuotoisuus voi lisätä organisaation legitiimiyttä ja kykyä vas-

tata monipuolisen yhteiskunnan tarpeisiin (Andrews ja muut, 2005; Groeneveld & Van 

de Walle, 2010.) Viimeaikaiset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, että pelkkä mo-

nimuotoisuuden lisääminen ei riitä – sen rinnalle tarvitaan aitoa inkluusiota eli työnteki-

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

 

Inklusiivisen johtajuuden tehtävänä on tukea sekä yksilöllisyyden että yhteenkuuluvuu-

den kokemusta. Inklusiivinen johtaja huomioi tiimin jäsenten erilaisuuden ja rohkaisee 

kaikkia tuomaan esiin näkemyksiään. Tämä erottaa inklusiivisen johtajuuden muista tyy-

leistä, kuten transformatiivisesta tai autenttisesta johtamisesta (Ashikali ja muut 2021.) 

Karlsted & Mennala (2024) puolestaan määrittelevät inklusiivisen johtajuuden johtamis-

tavaksi, jossa korostuvat avoimuus, saavutettavuus ja läsnäolo vuorovaikutuksessa työn-

tekijöiden kanssa. Tällainen johtaja kuuntelee työntekijöitä ja huomioi heidän tarpeensa. 

Inklusiivinen johtajuus on myös keskeinen osa psykologisesti turvallisen työympäristön 

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

 

Tutkimukset osoittavat, että suurempi tiimin monimuotoisuus ei automaattisesti johda 

inklusiiviseen ilmapiiriin. Sen sijaan inklusiivinen johtajuus on välttämätöntä, jotta eri 

taustoista tulevat tiimin jäsenet voidaan nähdä arvokkaina ja heidän panoksensa tunnis-

taa (Ashikali ja muut, 2021.) Tällainen johtajuus toimii moderoivana tekijänä etnis-kulttu-

urisen monimuotoisuuden ja ilmapiirin välillä, lieventäen kielteisiä ja vahvistaen 

myönteisiä vaikutuksia (Ashikali ja muut, 2021.) Inklusiivinen johtaja rohkaisee tiimiä jak-

amaan ajatuksiaan ja kokemuksiaan, vahvistaen osallisuutta ja ryhmän sisäistä vuorovai-

kutusta. Tämä voi lisätä tiimin luovuutta ja innovatiivisuutta (Nishii & Mayer, 2009.) 

Inklusiivinen johtajuus vaikuttaa erityisesti niiden työntekijöiden suoriutumiseen, jotka 

kohtaavat enemmän esteitä työelämässä, kuten naiset ja etniset vähemmistöt. Heille se 

voi olla ratkaiseva tekijä täyden potentiaalin hyödyntämisessä. Vastaavasti vaikutus voi 
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olla vähemmän näkyvä ryhmille, jotka eivät ole historiallisesti kohdanneet samanlaista 

syrjintää (Jin ja muut, 2017.) 

 

Tulevaisuuden työelämässä inklusiivinen johtajuus tulee olemaan ratkaiseva tekijä kes-

tävän, tehokkaan ja oikeudenmukaisen työyhteisön rakentamisessa (Ashikali ja muut, 

2021; Ohemeng & McGrandle, 2021.) Inklusiivinen johtaminen viestii organisaation 

kulttuurisesta, sosiaalisesta ja emotionaalisesta älykkyydestä. Se vahvistaa 

työnantajakuvaa, houkuttelee osaajia ja lisää organisaation pitovoimaa, eli 

työntekijöiden halua jäädä organisaatioon (Karlsted & Mennala, 2024.) 

 

Inklusiivista johtamista ei nähdä reaktiivisena välineenä monimuotoisuuden hallintaan, 

vaan proaktiivisena ja strategisena lähestymistapana, jolla rakennetaan tasa-arvoista ja 

toimivaa työyhteisöä (Karlsted & Mennala, 2024; Huhta & Myllyntaus, 2023.) Inklusi-

ivinen johtaminen ei ole vain ihmisten johtamisen kehitysvaihe, vaan se on keino ra-

kentaa siltoja erilaisten työntekijöiden välillä globaalisti ja monipaikkaisesti toimivissa 

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

5.1 Monimuotoisuuden johtaminen alkaa itsensä johtamisesta 

Johtajuus ja itsensä johtaminen ovat keskeisiä tekijöitä monimuotoisuuden johtamisen 

kontekstissa. Viitala (2014) määrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa vaikutetaan mui-

hin ja mahdollistetaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Itsensä johtaminen 

puolestaan on yksilön kykyä ohjata omaa toimintaansa, mikä on olennainen taito moni-

muotoisen työyhteisön johtamisessa, jossa jokaisen on osattava sovittaa yhteen erilaisia 

näkökulmia ja toimintatapoja (Viitala, 2014). Sydänmaanlakka (2024) lisää, että ennen 

kuin voi johtaa muita, on osattava johtaa itseään. On osattava tunnistaa omat vahvuudet 

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

 

Johtajan Itsetuntemuksella on vaikutusta resilienssiin eli psyykkiseen joustavuuteen sekä 

konfliktien ratkaisemiseen ja ihmissuhteisiin (Huhta & Myllyntaus, 2023.) Onnistuneen 

itsensä johtamisen jälkeen siirrytään yksilöiden johtamiseen ja seuraavana vuorossa ovat 

tiimin ja organisaation johtaminen. Näiden tasojen ymmärtäminen ja hallitseminen on 

keskeistä menestyksekkäälle johtamiselle (Sydänmaanlakka, 2024.) Se, miten toimit yh-

den henkilön kanssa, on vaikutusta myös kokonaisuuteen. Johtajan tulisi toimia aina 

mahdollisimman oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja avoimesti (Sydänmaalakka, 2024, 

s. 69.) Johtajan tulisi systemaattisesti työstää työssään kohtaamia tunteitaan säilyttääk-

seen ammatillisen otteen työssään (Mäki & Juuti, 2022).  

 

Jos johtajan itsetuntemus on puutteellinen, hän ei silloin näe omia kehittämisalueitaan 

ja saattaa toistaa samoja virheitä johtamistyössään. Siksi itsetuntemuksen merkitys joh-

tamisessa on suuri (Mäki & Juuti, 2022.) Johtajan persoonallisuus ja toiminta vaikuttavat 

merkittävästi työyhteisön ilmapiiriin. Hänen tärkein työkalunsa on oma persoonansa 

(Juuti & Vuorela, 2015). Toimivassa työyhteisössä tiedonkulku on sujuvaa, erilaisuutta 

arvostetaan ja yksilöt tukevat toisiaan (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 35). Johtajan on osat-

tava käyttää erilaisia johtamistyylejä tiimiläisten valmiustason ja johtamistilanteen mu-
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kaan. Joskus johtajan pitää ohjata, toisinaan valmentaa, osallistua tai delegoida ja val-

tuuttaa (Sydänmaalakka, 2024, s. 74.) Johtajan tulisikin oppia toimimaan tavalla, joka 

resonoi juuri kyseisen henkilön näkemyksiä, sillä johtamistapa mikä toimii itselleen, ei 

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

 

Johtajana toimiminen tarkoittaa aina vaikutuksen tekemistä niihin, joita johdamme 

(Hougaard ja muut, 2018). Yhteistyön kannalta oleellista on tunnistaa se, millaisena oma 

toiminta näyttäytyy muille (Rasila & Pitkonen, 2010, s. 19). Hyvä johtaminen lisää työn-

tekijöiden tyytyväisyyttä, luovuutta ja työssä suoriutumista, sekä edistää myönteistä työ-

ilma-piiriä (Viitala & Jylhä, 2019.) Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on pitkään ollut 

vahvoja autoritäärisiä piirteitä. Tätä perinteistä johtamistyyliä on kuvattu "management 

by perkele" -ajatteluksi. Nykyään nuorempien sukupolvien astuessa työelämään, he tuo-

vat mukanaan uudenlaisia näkökulmia ja siksi he ovatkin merkittävässä roolissa johta-

miskulttuurin kehittämisessä kohti modernimpaa ja inhimillisempää tapaa johtaa (Pyyh-

tiä, 2023, s. 67.) 

 

 

5.2 Tunneälykäs johtaminen tukee monimuotoisuutta työyhteisössä 

Monimuotoisuuden ja tunneälykkään johtamisen välillä on vahva yhteys. Tunneälykkyys, 

joka perustuu muun muassa itsetuntemukseen, itsesäätelyyn, empatiaan ja sosiaalisiin 

taitoihin, on tärkeää monimuotoisuuden johtamisessa, sillä se mahdollistaa erilaisten 

yksilöiden kohtaamisen ja heidän vahvuuksiensa hyödyntämisen. Erityisesti inklusiivinen 

johtaminen edellyttää tunneälykkyyttä, sillä monimuotoisten tiimien tehokas johta-

minen vaatii kykyä ymmärtää ja arvostaa erilaisuutta (Sydänmaalakka, 2024; Shore ja 

muut, 2011.) 

 

Daniel Goleman esitteli tunneälyn käsitteen vuonna 1995, ja siitä on kehitetty malleja, 

kuten Bar-Onin (1997) ja Mayerin ja Saloveyn (1997) teoriat (Himanen, 2022, s. 104.) 

Golemanin mukaan tunneälykäs johtaminen rakentuu itsetuntemukseen, oman toimin-

nan hallintaan, sosiaalisiin taitoihin ja ihmissuhdejohtamiseen (Sydänmaalakka, 2017, 
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Kuvio 3. Reuven Bar-Onin tunneälykkyyden ulottuvuudet (Sydänmaalakka, 2017, s.202). 

2021.) Se on välttämätöntä työyhteisöissä, sillä tunteet, kuten ilo, pelko, viha ja häpeä 

vaikuttavat vuorovaikutukseen, luovuuteen ja työsuoritukseen. Tunteiden kokeminen 

vaihtelee yksilöllisesti, ja siihen vaikuttavat temperamentti, persoonallisuus, fysiologiset 

tekijät ja tilannekohtaiset olosuhteet (Sydänmaalakka, 2017; Himanen, 2022.) 

 

Bar-On jakaa tunneälyn ydintekijöihin, tukitekijöihin ja tuloksiin, korostaen sen laajaa 

vaikutusta yksilöön ja organisaatioon. Tunneäly motivoi, inspiroi ja sitouttaa, mutta hal-

litsemattomana se voi heikentää ilmapiiriä (Sydänmaalakka, 2021.) Kuviossa 3 on esitetty 

Reuven Bar-Onin tunneälykkyyden ulottuvuudet (Sydänmaalakka, 2017, s. 202.) 
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Tunteiden kokeminen vaihtelee yksilöllisesti, ja siihen vaikuttavat temperamentti, per-

soonallisuus, fysiologiset tekijät ja tilannekohtaiset olosuhteet. Työelämässä tunteiden 

tunnistaminen tarkoittaa kykyä ymmärtää, miten ne vaikuttavat omaan työsuoritukseen 

(Himanen, 2022, s. 102.) Positiiviset tunteet laajentavat ajattelua ja lisäävät mahdolli-

suuksia, kun taas negatiiviset tunteet supistavat näkökulmia ja heikentävät toiminnan 

tehokkuutta (Himanen, 2022.) Ihminen tuo työpaikalle mukanaan koko persoonansa, 

tunteensa, toiveensa ja halunsa kehittyä. Hän joko toteuttaa itseään, pohtii omia tavoit-

teitaan tai etsii työnsä merkitystä. Tunteet ja ajatukset vaikuttavat päivittäin vuorovaiku-

tukseen työkavereiden ja esihenkilöiden kanssa, ja ne heijastuvat myös siihen, kuinka 

ihminen kykenee suoriutumaan tehtävistään. Mielen hyvinvoinnilla on siis merkittävä 

rooli työssä onnistumisessa (Himanen, 2022.) 

 

Tunteiden johtaminen vaatii johtajalta kykyä tunnistaa omia tunteitaan (Himanen, 2022). 

Johtajan kyky ymmärtää ja säädellä omia tunteitaan heijastuu suoraan hänen valmiu-

teensa tulkita ja hallita myös muiden tunteita. Omien tunteiden ymmärtäminen ja hal-

linta parantaa kykyä tunnistaa ja käsitellä myös muiden tunteita. Mitä paremmin ymmär-

rät toisten tunteet, aikomukset, motivaation ja käyttäytymisen, sitä paremmin osaat rea-

goida tilanteisiin ja toimia rakentavasti vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Hasson, 

2017). Lisäksi johtajan on tiedostettava, kuinka hänen oma käyttäytymisensä vaikuttaa 

työntekijöiden tunteisiin ja koko työilmapiiriin. Tunnejohtaminen tarkoittaa sitä, että joh-

taja pyrkii luomaan olosuhteet, joissa työntekijät tuntevat halua edistää organisaation 

tavoitteita. Tämä vahvistaa myönteisiä tunteita ja vähentää kielteisiä. Tunteet voivat olla 

työyhteisössä valtava voimavara, mutta ne voivat myös heikentää ilmapiiriä, jos niitä ei 

hallita (Himanen, 2022.) 

 

Himasen (2022) mukaan hyvä työilmapiiri ei merkitse vain positiivisten tunteiden koke-

mista, vaan myös sitä, että tunteiden ilmaiseminen on hyväksyttyä. Turvallisessa ympä-

ristössä on mahdollista käsitellä myös vaikeita tunteita, kuten haavoittuvuutta ja epävar-
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muutta. Tämä edellyttää työntekijöiltä rohkeutta ja myötätuntoa toisia kohtaan. Positii-

vinen ilmapiiri syntyy, kun työyhteisön jäsenet haluavat auttaa ja tukea toisiaan (Hima-

nen, 2022, s. 107.) 

 

Autoritäärinen tai käskyttävä johtamistyyli ei tue turvallista työilmapiiriä. Johtaja, joka 

keskittyy vain asioihin eikä huomioi tunteita, voi johtaa huonoon työtyytyväisyyteen, li-

sääntyneisiin negatiivisiin tunteisiin ja jopa uupumukseen. Tutkimukset osoittavat, että 

työn hallinnan puute, työn mielekkyyden kokemuksen heikentyminen sekä kiusaaminen 

ja henkinen väkivalta ovat usein yhteydessä tunneongelmiin työpaikoilla (Himanen, 2022, 

s. 107.) 

 

 

5.3  Psykologinen turvallisuus johtamisessa 

Psykologinen turvallisuus on monimuotoisen työyhteisön edellytys. Työterveyslaitoksen 

(2021) mukaan psykologinen turvallisuus tarkoittaa ilmapiiriä, jossa yksilöt voivat il-

maista mielipiteitään ja tehdä virheitä pelkäämättä negatiivisia seurauksia. Tämä on eri-

tyisen tärkeää monimuotoisissa organisaatioissa, joissa erilaiset taustat ja näkökulmat 

voivat aiheuttaa jännitteitä, mutta joissa turvallinen ilmapiiri mahdollistaa avoimen vuo-

rovaikutuksen ja oppimisen (Työterveyslaitos, 2021.) Psykologisesti turvallisessa työym-

päristössä korkeat vaatimukset ja tavoitteet yhdistyvät turvallisuuden tunteeseen, mikä 

sitouttaa työntekijöitä organisaatioon ja lisää motivaatiota (Karlsted & Mennala, 2024.) 

Tällainen ilmapiiri tukee innovatiivisuutta, riskinottoa ja jatkuvaa kehitystä, mutta se ei 

tarkoita yksimielisyyttä tai tavoitteiden madaltamista. Sen sijaan se mahdollistaa raken-

tavan keskustelun ja erilaisten näkökulmien hyödyntämisen organisaation kehittämi-

sessä (Työterveyslaitos, 2021.) 

 

Psykologisen turvallisuuden edistäminen on sekä johdon että työntekijöiden vastuulla. 

Johtajien on toimittava esimerkkinä, luotava ilmapiiri, jossa erilaiset mielipiteet sallitaan, 

ja varmistettava, ettei virheiden tekeminen johda syyllistämiseen vaan oppimiseen. Luot-
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tamuksen rakentaminen vaatii avoimuutta, rehellisyyttä ja työntekijöiden osaamisen ar-

vostamista (Lehto, 2022.) Tasapuolinen ja arvostava kohtelu, turvalliset työolosuhteet 

sekä yhtäläiset mahdollisuudet kehittyä ovat keskeisiä tekijöitä eettisessä johtamisessa 

(Pyyhtiä, 2023.) Psykologinen turvallisuus perustuu kunnioitukseen ja erilaisuuden ar-

vostamiseen, mikä mahdollistaa avoimen ajatustenvaihdon ja luovan työilmapiirin 

(Lehto, 2022, s. 117.) 

 

Psykologista turvallisuutta luodaan suoraselkäisellä ja rehdillä johtamisella. Johtajien tu-

lee olla rehellisiä ja avoimia omien virheidensä ja heikkouksiensa suhteen - Se kannustaa 

työntekijöitä toimimaan samoin. Positiivinen palaute ja arvostus ovat tärkeitä element-

tejä psykologisen turvallisuuden ylläpitämisessä. Esihenkilöiden ja kollegoiden tulee an-

taa säännöllistä palautetta, joka kannustaa ja motivoi työntekijöitä (Luutonen & Murto-

maa, 2025.) Tulevaisuuden työelämässä inhimillisyys ja työntekijöiden hyvinvointi koros-

tuvat entistä enemmän. Organisaatiot tukevat työntekijöidensä terveyttä ja työssä jak-

samista esimerkiksi joustavilla työaikajärjestelyillä, urakehityksen tukemisella sekä mo-

ninaisuuden ja osallistamisen edistämisellä (Pyyhtiä, 2023, s. 103.) 

 

Tutkimusten mukaan psykologisesti turvallisessa ympäristössä työntekijät ovat aloitteel-

lisempia ja aktiivisempia kehittämään sekä omaa työtään että koko organisaation toimin-

taa (Lehto, 2022, s. 118), kun taas turvattomuuden tunteen kokemisella on havaittu ole-

van vaikutusta työntekijöiden tehottomuudelle ja halukkuudelle vaihtaa työpaikkaa 

(Karlsted & Mennala, 2024.) 

 

 

5.4 Valmentava johtaminen on osa monimuotoisuuden johtamista 

Johtamisen ytimessä on taito tunnistaa toisissa piilevät vahvuudet ja potentiaali, vaikka 

ne eivät vielä olisi täysin näkyvissä. Tämä kyky on erityisen tärkeää valmentavassa johta-

juudessa, sillä sen lähtökohta on usko ihmisen kasvuun ja kehitykseen. Valmentava ote 

toimii parhaiten, kun johtaja näkee työntekijöissään mahdollisuuksia oppia ja kehittyä 

(Ajanko, 2016.) 
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Valmentava johtaminen on tehokas tapa tukea työntekijöiden kehitystä ja edistää heidän 

suorituksiaan. Se on myös tärkeä osa monimuotoisuuden johtamista. Valmentava johta-

juus tarkoittaa luottamuksen rakentamista, aktiivista kuuntelua, läsnäoloa sekä työnte-

kijöiden tukemista niin, että he voivat itse löytää ratkaisuja (Ajanko, 2016.) Valmentava 

johtaminen auttaa ymmärtämään ihmisten erilaisuutta, sillä se painottaa yksilöllisten 

tarpeiden huomioimista. Johtajan on tunnistettava omat vahvuutensa ja rajansa sekä 

ymmärrettävä, että eri työntekijät hyötyvät erilaisista lähestymistavoista – ratkaisu, joka 

toimii yhdelle, ei välttämättä sovi toiselle. Keskeisiä elementtejä ovat kunnioitus, kuun-

teleminen ja kysymysten esittäminen, joiden avulla työntekijät voivat itse löytää ratkai-

suja. Tämä lähestymistapa tukee tilannejohtamista, sillä se mahdollistaa johtamisen mu-

kauttamisen kunkin henkilön ja tilanteen tarpeisiin (Ajanko, 2016, s. 112–113.) 

 

Valmentava johtaminen on keskeinen osa suorituksen johtamista, ja sen tavoitteena on 

edistää työntekijöiden henkilökohtaista ja ammatillista kehitystä. Sen sijaan, että johta-

minen perustuisi kontrolliin, valmentava johtajuus painottaa vuorovaikutusta, empatiaa 

ja luottamusta. Johtaja tukee työntekijöitä aktiivisesti ja auttaa heitä tunnistamaan omat 

vahvuutensa sekä kehittymisalueensa. Tavoitteena on luoda ympäristö, jossa työntekijät 

voivat asettaa realistisia ja motivoivia tavoitteita ja löytää itse ratkaisuja työssään (Luu-

tonen & Murtomaa, 2025, s. 220.) Hiljaisen tiedon jakaminen liitetään usein myös val-

mentavaan johtamiseen. Ihmiset jakavat ja levittävät hiljaista tietoa, jolloin siitä tulee 

osa organisaation näkyvää tietoa (Kehusmaa, 2023). 

 

Käytännössä valmentava johtaminen tarkoittaa säännöllisiä yksilökeskusteluja ja tiimita-

paamisia, joissa käsitellään työntekijöiden tavoitteita, haasteita ja kehitysmahdollisuuk-

sia (Luutonen & Murtomaa, 2025, s. 220.) Esihenkilö voi saada toisen parhaat puolet 

esille painottamalla hänen voimavarojaan ja luomalla hänen kanssaan niin hyvän yhteis-

työsuhteen, että vaikeistakin asioista voidaan keskustella avoimesti (Juuti & Vuorela, 

2015.) Esihenkilöt toimivat ennemminkin mentoreina kuin käskyttäjinä, auttaen työnte-
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kijöitä hyödyntämään potentiaalinsa parhaalla mahdollisella tavalla (Luutonen & Murto-

maa, 2025.) Kaiken lähtökohtana on, että niin johtajien kuin työntekijöiden täytyy oppia 

ymmärtämään, sietämään ja lopulta arvostamaan ihmisten välisiä eroavaisuuksia (Spiik, 

2023.) 
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6 Johtopäätökset 

Tämä tutkielma osoittaa, että monimuotoisuuden johtaminen on olennainen osa strate-

gista henkilöstöjohtamista ja sillä on merkittäviä vaikutuksia yksilöihin, tiimeihin ja koko 

organisaatioon. Monimuotoisuuden ja inkluusion edistäminen ei ole pelkkä eettinen vel-

vollisuus, vaan strateginen väline, jolla organisaatio voi parantaa tuottavuutta, kilpailu-

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

 

Yksilötasolla monimuotoisuuden johtaminen lisää työntekijöiden kokemaa arvostusta, 

psykologista turvallisuutta, motivaatiota ja työtyytyväisyyttä (Ashikali & Groeneveld, 

2015; Huhta & Myllyntaus, 2023.) Kun työntekijät kokevat voivansa olla omia itsejään 

työpaikalla ja heidän panoksensa huomioidaan, sitoutuminen organisaatioon syvenee ja 

vaihtuvuus vähenee (Jin ja muut, 2017.)  

 

Tiimitasolla monimuotoisuuden vaikutukset näkyvät ennen kaikkea luovuudessa ja on-

gelmanratkaisukyvyssä. Monimuotoinen työyhteisö on rikkaampi osaamiseltaan ja nä-

kökulmiltaan, silloin kun jokainen saa olla aidosti oma itsensä ja tuoda oman potentiaa-

linsa esiin (Ajanko, 2016), joka lopulta kääntyy yksilöiden ja organisaatioiden kilpai-

lueduksi. Kun eri-ikäiset, eri koulutusaloilta tulleet tai eri kulttuuritaustoja edustavat 

työntekijät tuovat osaamisensa työyhteisön hyväksi, päätöksentekokyky paranee, jolloin 

organisaatio kykenee palvelemaan asiakkaitaan tai kansalaisia monipuolisemmin (Ashi-

kali ja muut, 2021.) 

 

Organisaatiotasolla monimuotoisuuden johtaminen rakentaa sosiaalisesti vastuullista ja 

kestävää kulttuuria. Se lisää joustavuutta, parantaa työnantajakuvaa ja auttaa houkutte-

lemaan osaajia, erityisesti toimialoilla, joilla on työvoimapula (Karlsted & Mennala, 2024; 

Huovinmaa, 2024; Kim & Park, 2023).  

 

Useat tutkimukset tukivat inklusiivisen johtamisen myönteistä vaikutusta tiimien toimi-

vuuteen, vahvistaen yhteenkuuluvuutta ja ehkäisevän konflikteja, joita monimuotoisuu-



44 

teen voi liittyä (Ashikali ja muut, 2021.) Organisaatiotasolla monimuotoisuuden johtami-

nen rakentaa sosiaalisesti vastuullista ja kestävää kulttuuria. Se lisää joustavuutta, paran-

taa työnantajakuvaa ja auttaa houkuttelemaan osaajia, erityisesti toimialoilla, joilla on 

työvoimapula (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa, 2024.) Vaikka inkluusion merkitys 

työntekijöiden sitoutumiselle, työtyytyväisyydelle ja suorituskyvylle on osoitettu, käsit-

teiden määrittely ja mittarien kehittäminen kaipaa edelleen selkeytystä (Shore ja muut, 

2018.) 

 

Yksi keskeinen kysymys monimuotoisuus- ja inkluusiokirjallisuudessa on ymmärtää, mi-

ten eri henkilöstöhallinnon käytännöt vaikuttavat työntekijöiden inkluusiokokemukseen. 

Monet perinteiset monimuotoisuutta tukevat toimet, kuten vähemmistöjen rekrytointi 

ja ylennykset, monimuotoisuuskoulutukset sekä työntekijäverkostot voivat parantaa or-

ganisaation inklusiivisuutta koskevia mielikuvia (Shore ja muut, 2018.) Vähemmistötaus-

taisten työntekijöiden kokemukset osoittavat, että todellinen osallisuus syntyy vuorovai-

kutuksesta ja esihenkilöiden kyvystä johtaa aidosti osallistavasti (Ashikali ja muut, 2021.)  

 

Monimuotoisuuden johtamisella saavutettavat hyödyt eivät tule automaattisesti, vaan 

ilmapiirin on oltava kannustava ja kaikkien mielipiteet huomioiva, jotta tiimin jokainen 

jäsen uskaltaa tuoda esiin oman panoksensa (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa, 

2024.)  On myös hyvä muistaa, ettei tehokkaan monimuotoisuuden johtamisen hyödyt 

välttämättä näy lyhyellä aikavälillä. Niitä voi olla vaikea arvioida ja ilmaista taloudellisina 

mittareina (Kulik, 2014.)  

 

Tutkimusten mukaan heterogeenisissä tiimeissä yhteishengen luominen vaatii erityistä 

huomiota, sillä luottamuksen rakentaminen vie aikaa mutta on välttämätöntä, jotta tiimi 

saavuttaa potentiaalinsa. Ilman riittävää luottamusta monimuotoiset ryhmät voivat kär-

siä väärinkäsityksistä ja konflikteista, mikä heikentää niiden suorituskykyä.  Luottamus ja 

yhteisöllisyys kehittyvät monimuotoisissa ryhmissä usein hitaammin kuin homogeeni-

sissa ryhmissä, siksi johtajan yksi tärkeimmistä tehtävistä onkin esimerkillään luoda 
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avointa ja luottamusta vaalivaa työilmapiiriä (Karlsted & Mennala, 2024; Huovinmaa, 

2024.) 

 

Tutkielma osoittaa, että monimuotoisuuden johtaminen ei ole tehokasta ilman selkeitä 

ja mitattavia käytäntöjä. Aiempi tutkimus on painottanut politiikkatasoa, mutta arjen 

johtamiskäyttäytymistä on tarkasteltu vähemmän. Tämä selittää osaltaan ristiriitaisia ha-

vaintoja monimuotoisuuden hyödyistä (Jin ja muut, 2017.)  

 

Tutkimuksessa ilmeni, että organisaatiot hyödyntävät useita eri strategioita monimuo-

toisuuden johtamisessa. Näitä ovat muun muassa rekrytointikäytännöt, koulutusohjel-

mat, tasa-arvopolitiikat ja valmentava johtaminen. Inklusiivinen johtaminen nousi erityi-

sen keskeiseksi lähestymistavaksi, sillä se tukee sekä yksilön ainutlaatuisuutta että yh-

teenkuuluvuuden kokemusta. Inklusiivisen johtamisen ydin on turvallisen ilmapiirin luo-

misessa: työntekijöiden näkemyksiä arvostetaan ja heidän osallisuutensa päätöksente-

koon mahdollistetaan. Tällöin monimuotoisuuden myönteiset vaikutukset, kuten luo-

vuus ja innovatiivisuus, voivat toteutua täysipainoisesti (Huhta & Myllyntaus, 2023; 

Ayoko & Fujimoto, 2023.) Inklusiivisen johtajuuden ansiosta voidaan yhdistää arvostava 

vuorovaikutus ja suorituskyky työntekijöiden keskuudessa (Huovinmaa, 2024.) 

 

Tutkielman perusteella voidaan päätellä, että monimuotoisuuden johtamisen vaikutuk-

set näkyvät yksilöiden sitoutumisessa ja työhyvinvoinnissa, tiimien yhteistyössä ja inno-

vatiivisuudessa sekä organisaation kilpailukyvyn ja yhteiskuntavastuun vahvistumisessa 

(Ashikali & Groeneveld, 2015; Karlsted & Mennala, 2024.) Onnistunut monimuotoisuu-

den johtaminen vaatii rakenteellisia toimenpiteitä kuten tasapuoliset rekrytointikäytän-

nöt ja inklusiivisen organisaatiokulttuurin kehittämistä. Lisäksi johtajien rooli korostuu 

turvallisen ja avoimen ilmapiirin rakentajina, jotta monimuotoisuuden hyödyt 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, että työntekijöiden arjen ko-

kemuksiin vaikuttavat merkittävimmin esihenkilöiden käytännön johtamistoimet, kuten 

se, miten he viestivät, tukevat, ottavat mukaan ja huomioivat yksilöllisiä tarpeita (Jin ja 

muut, 2017; Ashikali ja muut, 2021.) 

 

Jatkotutkimusten tulisikin painottua siihen, millaisilla konkreettisilla toimintatavoilla joh-

tajat rakentavat inklusiivista ilmapiiriä ja miten nämä toimintatavat näyttäytyvät työnte-

kijöiden arjessa. Lisäksi tarvitaan lisää tutkimusta siitä, miten eri vähemmistöryhmät ko-

kevat monimuotoisuuden johtamisen tai sen puutteen vaikuttavan heihin yksilöinä, sillä 

yksilöiden kokemukset monimuotoisuuden johtamisesta voivat erota huomattavasti ryh-

män sisällä, esimerkiksi sukupuolen, iän, uskonnon, kielen tai toimintakyvyn perusteella. 
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