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THVISTELMA

Liisa Timonen, Jaana Makela & Anne-Mari Raivio (Toim.)
Moninaisuus on hyvan tydyhteisén ominaisuus
(Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja, 213)

T&ma julkaisu on osa Opetus- ja kulttuuriministeridn rahoittamaa Ylempi am-
mattikorkeakoulukoulutus vahvaksi TKl-vaikuttajaksi -hanketta, jossa moninai-
suuden johtamista ja moninaisuusosaamista on viety eteenpéin ylemman am-
mattikorkeakouluopiskelijan esimies- ja tydelamataitona Jyvaskyldn ammatti-
korkeakoulun, Kajaanin ammattikorkeakoulun, Karelia-ammattikorkeakoulun
sekd Metropolia Ammattikorkeakoulun tiiviind yhteistyéna. Moninaisuuden
johtamisen teemaa on tydstetty kolmesta eri ndkdkulmasta: on tuotettu ke-
hittAmisty6td tukevaa tutkimustietoa, suunniteltu ja osin pilotoitu yhteensa
20 opintopisteen laajuiset moninaisuuden johtamisen opinnot ylempien kou-
lutusten tarjontaan seké kehitetty tydkaluja moninaisuuden mittaamiseen ja
johtamisen kehittdmiseen erilaisissa organisaatioissa.

Kasissési oleva julkaisu on osa tutkimustyopaketin tuloksia. Halusimme
jakaa kertynyttd osaamistamme ja kokemuksiamme ylemmé&n ammattikorkea-
koulun opetuksen ja tyéeldamayhteistydn tueksi. Kirjoittajajoukko on teemaan
sopien moninainen: mukana on erilaisia toimijoita kaikista neljastd ammattikor-
keakoulusta seka kolme opiskelijapuheenvuoroa muistuttamassa meita siita,
keitd varten tata ty6ta ennen kaikkea tehdaén. Osa teksteistd on akateemisia
tutkimusartikkeleita, osa asiantuntija-artikkeleita ja osa tiiviitd puheenvuoroja
— kasissasi on siis moninainen julkaisu, jonka artikkelit toimivat seka itsenaisia
osioina ettd yhtendisena kokonaisuutena.

Asiasanat: moninaisuus, moninaisuuden johtaminen, ty6eldmé, yhteiskunta,
arvot, ylempi ammattikorkeakoulu
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SUMMARY

Liisa Timonen, Jaana Makeld & Anne-Mari Raivio (Eds.)
Moninaisuus on hyvan tydyhteisén ominaisuus
(Publications of JAMK University of Applied Sciences, 213)

This publication is part of the “Ylempi ammattikorkeakoulukoulutus vahvaksi
TKIl-vaikuttajaksi” (making master’s degree education at universities of applied
sciences a strong RDI actor) project funded by the Ministry of Education and
Culture. The project promoted diversity management and competence as a
managerial and professional skill for master’s degree students in close co-
operation between JAMK University of Applied Sciences, Kajaani University
of Applied Sciences, Karelia University of Applied Sciences and Metropolia
University of Applied Sciences. The project approached the theme of diversity
management from three angles: research data to support development work
was produced, a 20-ECTS module on diversity management for master’s
degree programmes was designed and piloted, and tools were developed for
measuring diversity and developing management in different organisations.

The publication you are holding is part of the results of the research work
package. We wanted to share our acquired competence and experiences
to support the education in master’s degree programmes and co-operation
with working life. As befits the theme, the writers are a diverse group that
includes a variety of actors from all four universities of applied sciences.
There are also three texts from students to remind us for whom, above all,
this work is being done. Some of the texts are academic research articles
while others are expert articles or concise writings; it is a diverse publication
whose articles can function equally well as independent sections and as parts
of a harmonious whole.

Keywords: diversity, diversity management, working life, society, values,
master’s degree education at universities of applied sciences
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MONINAISUUS )
— HYVAN TYOYHTEISON OMINAISUUS?

Tarkastelemme tassa julkaisussa moninaisuutta ennen kaikkea tyéyhteisén
ja organisaation mahdollisuutena. Moninaisuuden ymmarramme Sippolan
(2007, 17-19; ks. myds Nieto & Bode 2008; Sippola & Kasurinen 2014) tapaan
laajana ja monitulkintaisena késitteena: se tarkoittaa kaikkia niitd ihmisen
piirteitd, jotka tekevat hédnesta erityisen ja oman itsensa. Naita piirteitad ovat
esimerkiksi ikd, sukupuoli, terveys, etninen ja sosiaalinen tausta, koulutus,
ammatti, lahjakkuudet, kulttuuri, kieli, eldméantyyli, kuulumisryhmét, seksuaali-
suus ja toimintatavat. M&arittavia piirteitd on monia, samoin maaritelmia;
moninaisuus kéasitteend on aina riippuvainen tulkitsijasta ja tilanteesta, ja nayt-
taytyy joka kerta vahan eri tavoin. Ei siis ole olemassa yhta oikeaa moninai-
suuden méaritelmad, vaan kasite on aina kontekstisidonnainen ja muuttuva.

Hyvin johdettuna henkildstdén moninaisuus lisda tuottavuutta, kannatta-
vuutta ja tydssa viihtyvyytta. Tydyhteisdbn moninaisuuden johtamisessa téar-
keintd on kyky yhdistaa ja hyddyntaé erilaisia inmisia ja osaamisia; arvostuk-
sen, kuuluvuuden ja osallisuuden tunteiden vahvistaminen on tarkeda. Ty6-
yhteisOssé keskeisté ei ole erilaisuus vaan erilaisten ihmisten muodostama
kokonaisuus. Parhaimmillaan moninaisuuden johtaminen on erilaisuuden ja
osallistamisen sujuvaa yhteispelid. Moninaiset ihmiset ja taidot vahvistavat
tyon tuottavuutta ja yhteisdllistd osaamista yhteenkuuluvuutta ja tyoniloa
tukien. Moninaisuusosaamisesta voidaan puhua myods toimijuutena, jossa
yhdistyvét kriittinen ajattelu, k&sitteellinen osaaminen, kieli- ja viestintdtaidot
sekéd kohtaamisen taito (Timonen & Kantelinen 2013). Tallainen osaamisko-
konaisuus tukee tarkoituksenmukaista toimijuutta erilaisissa yhteisoissa ja
toimintaympaéristdissa.

Moninaisuusosaaminen korostuu muuttuvassa yhteiskunnassamme.
Osaamisvaade koskee kaikkia tydyhteisdn jasenid. Moninaisuuden taitava
johtaminen strategia- ja esimiestydssa seka suunnitelmallinen henkiléstépo-
litiikka eivat yksin riitd vaan osaamisen on oltava my6s osa tydyhteisétaitoja
(ks. esim. Hakanen 2009; Savileppa 2010). Toista ja itsed on opittava ymmarta-
maén ja samalla on osattava toimia jatkuvasti ja aika nopeastikin uusiutuvissa
toimintaymparistdssé. Yhtend oppimisen haasteena voi olla keskustelussa
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kéytettévien termien kirjavuus ja erilaiset tulkinnat. Esimerkiksi jo kasitteet
moninaisuus, kuuluvuus, samalaisuus/erilaisuus sek& monikulttuurisuus ym-
marretddn monin eri tavoin, mik& hankaloittaa yhteisen ymmarryksen |6yta-
misté ja vaatii yhteistéd keskustelua.

Moninaisuus on monikerroksinen ilmid, jota voidaan tarkastella yksil6- ja
ryhméatasoilla sekd osana yhteiskunnan ilmidita. Yhteiskunnallinen sidos on
vahva; yhteiskunnan sédénndista ja normeista riippuu, miten moninaisuudesta
keskustellaan, miten sitd tehddan nakyvéksi ja ndhd&ank® moninaisuus yli-
paataan voimavarana vai taakkana.

Téssé johdantoartikkelissa tarkastellaan kirjamme taustaksi yhteiskun-
nan muutoksesta nousevia osaamisvaateita, arvojen ja etiikan kiinnittymista
moninaisuusosaamiseen seka erilaisuuden ja samanlaisuuden ymmarryksen
haasteita ja ndiden ulottuvuuksien valisté jatkuvaa vuoropuhelua. Artikke-
lin lopussa esitelldan lyhyesti kirjan tavoitteet seka eri kirjoittajien teksteista
muodostuva kokonaisuus.

Muuttuva, moninaistuva, monikulttuuristuva ja moniarvoinen Suomi on jo
taalla. Muuttuvassa yhteiskunnassa perinteiset arvot joudutaan haastamaan
— mita on esimerkiksi koulutuksellinen tai kulttuurinen tasa-arvo tilanteessa,
jossa kaikki osalliset eivat ole samalla I&ht6viivalla? Vaestd moninaistuu koko
ajan eika lahtdolettama common ground fallacy — toinen on kokolailla sa-
manlainen kuin mina ja kasittaa asiat samalla tavoin — enda toimi. Muutokset
heijastuvat vahitellen myos tydyhteisdtason dynamiikkaan. Moninaisuusosaa-
misen ulottuvuudet (kriittinen ajattelu, kasitteellinen ymmarrys, kohtaamisen
taito seka kieli- ja viestintataidot) kytkeytyvét aina etiikkaan ja arvioihin, jotka
osaltaan heijastuvat yhteiskunnalliseen keskusteluun sekéa jokaisen yksilon
omaan tulkintaan ja toimintastrategian valintaan erilaisissa kohtaamistilan-
teissa (ks. taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Arvojen ja tavoitteiden liittymapintoja

Moninaisuusosaamisen | Arvoliittymia
ulottuvuuksia

Kriittinen ajattelu Totuudellisuus, vapaus manipulaatiosta, autonomia,
(kasvatusideaali) voimautuminen, sivistys

Kasitteellinen Asiantuntijuus, moniarvoisuus, moninaisuus,
osaaminen ristiriitaisuuden ymmartaminen, sivistys
Kohtaamisen taito Ihmisarvo, hyvyys, oikeudenmukaisuus, moninaisuus,

tasapuolisuus, sivistys
Kieli- ja viestintataidot | Sosiaalisuus, kohteliaisuus, sivistys

Suomi on monin tavoin tilanteessa, jossa on oltava entistd avoimempi ja valmis
muuttumaan. Muutosprosessien taustalla on monia ilmidita; maahanmuuton
liséksi Suomi muuttuu siséltapain ja osana globaaleja taloudellisia muutospro-
sesseja. Taloudelliset resurssit niukkenevat, ja seka lokaali etté globaali kilpailu
kiristyvat. Samalla yhteiskuntamme on muuttumassa moniluokkaiseksi, ja erot
taloudellisen toimeentulon sek& toimintamahdollisuuksien suhteen kasvavat
merkittavasti.

Talouden ja tyéllisyyden ohella myd&s kieliryhmat ja uskontokunnat moni-
naistuvat. Talla hetkella vieraskielisten osuus vaestdnkasvusta on jo 90 pro-
sentin luokkaa ja uskontokuntiin kuulumattomien maaré puolestaan noin 1,2
miljoonaa (Lehikoinen 2014). Vastaanottavan yhteiskunnan lainsdadanndlla ja
suhtautumisella eri uskontokuntiin ja yhteis6ihin on merkittdva vaikutus kotou-
tumiseen. Suomalaista keskustelua hallitsee islam-uskoisten kasvava maara,
johon litetddn mediassa erilaisia uhkakuvia. Todellisuudessa uskontokuntien
moninaistuminen koskee meillakin useita eri yhteis6ja, joita ei kuitenkaan tehda
mediassa nékyviksi. Keskeista on jatkuva muutos ja yksildllistyminen seka
toisaalta maallistuminen, toisaalta kirkkokuntien polarisaatio.

Kaikkiaan lapset, nuoret ja perheet ovat entistd moninaisempia, mika
heijastuu suoraan koulutusjarjestelmamme toimivuuteen sen kaikilla asteilla.
Samalla tyéelama polarisoituu entistd vahvemmin. Perinteiset alhaisen koulu-
tustason ty6paikat vahenevét ja tydvoimatarve kasvaa aloilla, jotka edellyttéavat
korkeaa koulutustasoa. Tydyhteisdja muuttavat myds digitalisoituminen ja
uusien sukupolvien toimintatavat.

Meneillddn olevaa moniulotteista muutosprosessia kutsutaan myoés su-
perdiversifikaatioksi, mika korostaa muutoksen vauhtia ja vaikuttavuutta.
Tybyhteisdjen toimijoilta edellytetddn uudenlaista osaamista ja resilienssia.
Muutokseen suhtautuminen, uuteen tilanteeseen sopeutuminen sekda oma
toiminta prosessin eri vaiheissa on sidoksissa yksilon ja omien viiteryhmien
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arvioihin (vrt. taulukko 1). Sivistys ja osaaminen korostuvat, erityisesti kyky
erilaisten osaamisten sujuvaan hyddyntamiseen. Kulttuurien vuoropuhelu
laajasti ymmarrettynd on Suomelle keskeinen menestystekija; onnistuminen
ja taloudellinen kasvu edellyttavat erilaisten ihmisten osaamisen hyédynta-
mista ja yhdesséa tekemista.

Yhdessa tekemiseen ja erilaisten osaamisten hyédyntamiseen tarvitaan yh-
teenkuuluvuutta ja halua toimia yhdessa toisen kanssa. On hyodyllistd ym-
marta4, miten identiteetti rakentuu, ja millaisia muuttujia prosessin taustalla
on. Yksilo- ja rynmatason identiteetin ja kuulumisryhmien muodostumiseen
heijastuvat erilaiset yhteiskunnalliset prosessit (Saukkonen 2014; ks. myds
Hall & Du Gay 1996; Timonen & Piironen 2014). Aiemmin kuvatut meneilldén
olevat muutosprosessit vaikuttavat vahitellen arvojen ja hormien muutok-
siin seka yksildiden ettd ryhmien osalta; useampi meistéd haluaa tai joutuu
pohtimaan omien arvojensa kestévyytta ja perusteita. Samalla pohditaan
my&s omien kuulumisryhmien arvoja, kestavyytté ja uusien muodostumisen
perusteita. Tarvitaan myds yhteistéd keskustelua ja kysymysten nakyvaksi
tekemista.

Yhteenkuuluvuus on toimivan yhteiskunnan ja toimivan tyéyhteisén pe-
rusta mutta mité ovat yhteenkuuluvuus ja yhdessa koettu identiteetti moninais-
tuvissa yhteiskunnissa ja yhteis6iss&? Tai tarvitaanko vaikkapa yhteiskunnassa
jaettua identiteettia en&a vai onko hyvaksyttava arvojen monikerroksisuus ja
rinnakkaisuus? Perinteiset arvot eivat valttdmatta enda toimi eivatka vahvista
yhteenkuuluvuutta. Arvomé&aérittelyn ongelmatiikkaan siséltyy se, ett4 toisiaan
poissulkevat arvot (esimerkiksi arvoparit suomalaisuus-ulkomaalaisuus, kau-
punkilaisuus-maalaisuus, varakkuus-kdyhyys) luovat rajoja "me-muut” kun
taas yhdistavét arvot (esimerkiksi ihmisoikeudet, oikeus ty6hoén ja toimeen-
tuloon) luovat yhteenkuuluvuutta. Molempia arvoryhmia kuitenkin tarvitaan
uudessa arvomadrittelyssé ja yhteisessé keskustelussa.

Moninaisuusosaamisen ulottuvuuksia arvojen ja toiminnan ndkdkulmista
voidaan tarkastella myos tiedollisen ja toiminnallisen tason kautta, jolloin kes-
kiddn nousevat erityisesti kuulumisryhmien muotoutuminen, yhteinen kieli
kommunikaation valineend, kulttuurien kohtaaminen ja yhdessé tekemisen
pelisdannot. Taulukossa kaksi havainnollistetaan naita tasoja ja niihin sisaltyvia
oppimisen tavoitteita, joita voi myos yhteisesti pohtia.
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TAULUKKO 2. Vastuullinen toimijuus (Timonen ja Kantelinen 2013)

Tiedollinen taso Toiminnallinen taso

Kriittinen ajattelu Kohtaamisen taito

— tiedon ja totuuden — humaani suhde toiseen, mina-sind-suhde,
suhteellisuus ja moninaisuuden ymmartaminen, oman identiteetin
kokemuksellisuus, tuntemus ja halu oppia toiselta

rationaalisuus,
kyseenalaistaminen

Kasitteellinen Kieli- ja vuorovaikutustaidot

osaaminen — pohjana tiedollinen osaaminen, taidot toiminnan

— monikulttuurisuuden/ | kautta, vieraan kielen hallinta, viestintatyylit ja -tavat,
moninaisuuden vuorovaikutuksen pelisdannot

tematiikka, asioiden
ja kokemusten
nimeaminen

Moninaisuuden tulkintaan ja kuulumisryhmien rakentumiseen nivoutuu kasi-
tys itsesté ja toisesta seka siitd, mita pitda tuttuna ja laheisend tai vieraana
ja erilaisena. Karjistden voisi sanoa, ettd yksilétason moninaisuus tuottaa
tunnetta vahemmist66n kuulumisesta, siitd etta on valtavirrasta erilainen,
ja jollain tapaa yleisesti hyvaksyttyjen maaritteiden ulkopuolella tai tunnetta
siitd, ettd kuuluu joukkoon, on osa hyvéksyttyd ryhmaa. Tietysti prosessiin
kuuluu koko kirjo naiden kuuluvuuden aaripaiden valilla. Jokainen meista
muovaa omaa minuutta vuorovaikutuksessa toiseen. Samalla kun minuutta
maaritelldan, méaéritellddn myds sitd, kuka ja millainen toinen on, ja millai-
sen osan tuo toinen omassa kuulumisryhméssa saa. Tama keskustelu on
kaynnissd myos jokaisessa tydyhteisdssa ja korostuu erityisesti silloin, kun
tybyhteisd6n tulee uusia jédsenia tai yhteis6 syysta tai toisesta kriisiytyy.

Maarittelyssa korostuu usein erilaisuuden harha, silla ihmisella on luon-
tainen taipumus pitéa itsedén normaalina ja hyvéaksyttavana kun taas toinen
- silloin kun tdmé& ei taytd omia normaalin kriteereitd — tulkitaan erilaiseksi ja
vieraaksi. Omalle erilaisuudelle ollaan helposti sokeita ja erilaisuuden sekéa
samanlaisuuden prosessien ymmartadminen onkin usein elinikdinen haaste.
Erilaisuuden maérittelyyn heijastuvat myds vallan ja kontrollin kysymykset —
oleellista on pohtia, kenen ehdoilla keskustelua kdydaan ja miksi. Kuka saa
madritelld normit, joita vasten itsed ja toista peilataan? Yksilo- ja ryhmétason
identiteetin rakentaminen ja omien kuuluvuusryhmien muodostuminen on
myds tydyhteisdissé kulttuurien kohtaamista, samanlaisuuden ja erilaisuuden
seka kuulumisen ja ei-kuulumisen vuoropuhelua ja yhteensovittamista (ks.
esim. Buber 1961; Kaikkonen 2001; Timonen 2011).

JAMK 19



Kulttuurien kohtaamisen kontekstissa kulttuuri ymmarretéén laajana ka-
sitteend; se on yhdessd muodostettujen merkitysten ja tulkintojen jatkuvasti
muuttuva kokonaisuus. Kulttuuri sisaltaa oikeastaan kaiken sen, mitad me
olemme, ja se muuttuu vuorovaikutuksessa toinen toisimme, mediaan, ja ym-
pardivadn maailmaan. Vuoropuhelussa jokaisen oma taustakulttuuri, eldaman-
historia ja kdsitykset ovat dialogissa toisten yhteisén jasenten todellisuuden
kanssa. Kulttuurin méérittely on tarkeaa, silla se antaa meille mahdollisuuden
littdd omaa olemassa oloamme osaksi suurempia kokonaisuuksia; kulttuuri on
yksi kuulumisryhmien rakentumisen perusta. Kulttuurin méaéarittelyssa oleellista
on muutos ja monimuotoisuus sek uudelleen jasentyminen. Welch (2009) ni-
medad tdman muutosprosessin transkulttuurisuudeksi, ja puhuu yha uudelleen
muotoutuvista kulttuurisista hybrideista.

Kuulumisryhmien muodostaminen edellyttdéd myos yhteista kielta. Kieli on
tybkalu; yhteys itseen ja toiseen. Kieli toimii ryhmien rakentamisen véalineena.
Kieli mahdollistaa sisdisen ja jaetun puheen, mika on vuorovaikutuksen ja
kuulumisryhmien rakentumisen perusta. Kieli tarjoaa meille valineen oppia ja
kanavan, jonka kautta voimme koettaa ymmartéaa seka itsedmme ettd muita.
Tarvitsemme sanoja ja kasitteitd maailman hahmottamiseen, yhteiséjen raken-
tamiseen sekd omaan sisdiseen puheeseemme. Kieli on kuitenkin jo itsessdan
kulttuurinen kokonaisuus; sanasto, sddnno6t seké ndkyvét ettd ndkymattomat
tulkinnat ja viestinnén pelisddnnét muotoutuvat kulttuurisidonnaisesti yhteis-
kunnan ja yhteison piirteita heijastaen. Kieli on aina sidoksissa maailmaan, se
saa merkityksensa silloin kun sité kdytetdén ja merkitykset ovat aina vdhén
erilaisia kayttajasta riippuen — merkitykset heijastavat mielta ja mieli heijastaa
maailmaa (ks. esim. Bruner 1986; Gadamer 1975).

Moninaisuus on siis monimutkainen asia, joka ansaitsee tulla tarkastelluksi
monin tavoin. Osaamisalueena moninaisuus on vield melko vieras; se on vasta
viime vuosina noussut osaksi tydyhteisojen ja johtamisen kehittdmisen kent-
ta4. Tassé julkaisussa tarjotaan muutamia erilaisia ndkékulmia moninaisuuden
kasittelyn ja ymmarryksen tueksi.
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Koulutuksella on keskeinen rooli yhteenkuuluvuuden tunteen, osaamisen
ja kilpailukyvyn rakentajana. Ylempi ammattikorkeakoulukoulutus vaikuttaa
osaltaan moninaisuuskeskusteluun ja tyéyhteiséjen moninaisuusosaami-
seen. Opiskelijan kokonaisvaltaisen ymmarryksen rakentaminen seka laajan
maailmankatsomuksen ja kriittisen ajattelun tukeminen ovat koulutuksen
keskeisid tavoitteita. Ammattikorkeakouluista tydelaméén valmistuvat mo-
ninaisuusosaajat voivat olla merkittavia tyéeldman ja yhteiskunnan muu-
tosagentteja, jotka omalla osaamisellaan ja toiminnallaan vievét hallittua
muutosta eteenpéin hyvid johtamiskaytanteitd, tydyhteisdtaitoja ja tydn
tuottavuutta liséten.

Tassa julkaisussa moninaisuuden ja moninaisuusosaamisen moniulotteisia
ilmidita tarkastellaan teemaan sopien moninaisen kirjoittajajoukon voimin.
Mukana on ammattikorkeakoulujen eri tehtéavissa toimivia asiantuntijoita seka
ylemmasta ammattikorkeakoulusta valmistuneita opiskelijoita. Osa teksteista
on hankkeessa keréattyyn aineistoon nivoutuvia akateemisia tutkimusartikke-
leita, osa asiantuntijoiden seka juuri valmistuvien opiskelijoiden k&ytanndonla-
heisempia reflektioteksteja ja osa lyhyempia puheenvuoroja, joiden tavoitteena
on houkutella lukijaa etsiméan teemasta lisada tietoa.

Kokonaisuuden nadkdkulmia ovat moninaisuuden kasitteellinen tarkastelu
ja teoreettinen taustoitus; moninaisuuden johtaminen; moninaisuus tydyhtei-
sOssa seka moninaisuus osana ammattikorkeakoulun opetusta ja TKl-osaami-
sen vahvistamista. Tavoitteenamme on saada lukija pohtimaan moninaisuutta,
ymmartdmaan sitd osana omaa ty6taan ja miettimaan, miksi moninaisuus on
tai ainakin voisi olla juuri hyvan tydyhteisén ominaisuus.
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TY00RGANISAATION MONINAISUUS
JA MONINAISUUSJORTAMINEN




TYOORGANISAATION MONINAISUUS JA
MONINAISUUSJOHTAMINEN — KATSAUS
KASITTEEN JA TUTKIMUKSEN KEHITTYMISEEN

Biodiversiteetti, luonnon monimuotoisuus, on kaikille tuttu asia. Myo6s tyo-
organisaatioiden moninaisuuteen liittyva keskustelu on rantautunut Suomeen,
mutta kieli ja kasitteet sekad keskustelun ydin ovat viela selkiytymattémia.
Englanninkielisten termien ’diversity’ ja ’diversity management’ kd&nnéksiné ja
ohella puhumme tydorganisaation moninaisuudesta, monimuotoisuudesta ja
diversiteetista. Johtamiskasitteistdd puolestaan ovat moninaisuusjohtaminen,
monimuotoisuuden johtaminen ja diversiteettijohtaminen.

Artikkelissa luodaan katsaus tyéorganisaation moninaisuuteen ja moni-
naisuusjohtamiseen liittyvan keskustelun ja tutkimuksen vaiheisiin ja kehit-
tymiseen. Kehitysvaiheita kuvataan lyhyesti alkaen varhaisista vaiheista Yh-
dysvalloissa ja paatyen ajankohtaiseen keskusteluun 2010-luvun Suomessa.
Lopussa pohditaan, mitd annettavaa moninaisuuden johtamisella on tdman
paivan organisaatiotutkimuksen ja organisaatioiden kehittdmisen kontekstissa
ja mihin suuntaan tutkimus ja keskustelu ovat menossa.

Yhdysvalloista peréisin oleva tydorganisaatioiden moninaisuuteen liittyva kes-
kustelu tdmén paivan Suomessa liittyy yhteiskunnalliseen muutokseen ja siihen
liittyviin vaestéllisiin iimidihin, kuten vaeston ikdantymiseen, eldkditymiseen,
maahanmuuttoon sek& nuorten, naisten ja vammaisten asemaan tybeldméassa
(Siltaoja & Vartiainen 2010). My&s ajassa esilla olevat ilmi6t ja keskustelu-
kulttuurin muutokset heijastuvat moninaisuustutkimukseen ja keskusteluihin
nostaen toisia iimi6ita keskustelun keskidon ja piilottaen joitakin muita aina-
kin hetkellisesti loppuun kasiteltyind asioina. Esimerkiksi juuri talla hetkella
(syyskuussa 2015) aivan erityisen yhteiskunnallisen kontekstin moninaisuus-
keskusteluun tuo koko Eurooppaa ravisteleva hallitsematon pakolaisaalto.
Moninaisuus kasitteena viittaa moninaisuuden ja erilaisuuden kunnioittami-
seen seka niihin organisatorisiin kaytantéihin, milld véhemmistdjen asemaa (tyd)
yhteis6ssa pyritdan parantamaan. Moninaisuuden kova ydin on erilaisuudessa
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jainkluusiossa. Se, minkéa tai kenen erilaisuudesta on kysymys, tai mita tai keté
pitéisi ‘ottaa mukaan’ tai ’siséllyttdd’ ja mihin, ei olekaan enda yhté yksiselittei-
nen asia. Yksinkertaisimmillaan tydorganisaation moninaisuudessa on kuiten-
kin kysymys siitd, etta erilaisen sosiaalisen identiteetin omaaville ihmisryhmille
turvataan reilu kohtelu ja olemassaolo niin julkisen kuin yksityisenkin sektorin
tyborganisaatioissa. (Siltaoja & Vartiainen 2010; Prasad, Pringle & Konrad 2006.)

Késitteet erilaisuus ja eriarvoisuus sekoitetaan myéds helposti toisiinsa.
Ihmiset ovat kiistatta keskenaéan erilaisia, mutta tekeekd se meistd myds eri-
arvoisia? Erilaisuus ei ole eriarvoisuutta, vaan eriarvoisuudessa on kysymys
jostakin, mika rakentuu sosiaalisesti. Eriarvoisuus on erilaisuutta, joka loukkaa
jotakuta yksil6a tai rynmaa tai jotakin tasa-arvoisuudesta johdettua normia tai
oletusta, kuten esimerkiksi sukupuolten valinen epatasa-arvo loukkaa ihmisten
tasavertaisuuden normia. (Therborn 2014.)

Moninaisuus ei ole Suomessa, eikd muuallakaan maailmassa, oikeudelli-
nen termi, silla ei ole oikeudellista voimaa samaan tapaan kun esimerkiksi tasa-
arvo -kasitteelld. Moninaisuus on yritysmaailman vapaaehtoisesti alun perin
Yhdysvalloissa kayttdon ottama ké&site, jolla ensisijaisesti on viitattu eri iden-
titeettiryhmiin kuuluvien ihmisten rekrytointiin, palkkaamiseen ja johtamiseen
liittyviin asioihin ja kdytantdihin. Moninaisuuskeskustelulla on kuitenkin selke&
yhteys lainsdadanndsté (eri maissa eri tavalla ja tasolla) I6ytyviin tasa-arvon
ja syrjiméattdomyyden periaatteisiin. Usein moninaisuus ja tasa-arvopolitiikka
samaistetaankin toisiinsa. Moninaisuudella ja monikulttuurisuudella on myds
yhteenliittymansa, mutta kasitteilld on selkedsti omat merkityksensa. (Prasad
ym. 2006.)

Moninaisuuden kasitteelle on annettu vuosikymmenien aikana lukuisia
merkityksid, eikd yhta ja oikeaa maaritelmad ole n&kdpiirissa. Késitteellinen sel-
keys olisi toisaalta tarkea asia tutkimuksen etenemiselle, toisaalta vallitsevaan
epaselvyyteen liittyy tutkimuksellista rikkautta ja mahdollisuuksia. Varhainen
tutkimus tutki yhtd moninaisuustekijaé kerrallaan ja pyrki sijoittamaan tutki-
maansa olemassa olevaan johtamistutkimuksen kenttaan ja teoriaan. Tultaessa
kohti 1990-lukua, moninaisuusjohtamisen kasitteen myo6ta tutkimuksen ja
keskustelun keskidon tuli yksild ja yksiloon liittyvat useat, samanaikaiset ja
toisiinsa liittyvat moninaisuustekijat. Moninaisuutta on méaritelty myoés kansal-
listen kulttuureiden kautta ja muodossa. Myéhempi tutkimus kiinnostui identi-
teettiryhmista ja rynmiin liitetyistd ominaisuuksista. Moninaisuutta tutkivat niin
psykologit, sosiologit, taloustieteilijat kuin kasvatustieteilijatkin, ja tieteenalojen
sisalld on erilaisia koulukuntia ja IAhestymistapoja. Vaikka tutkimuksen historia
on suhteellisen lyhyt, mahtuu siihen jo my&s paradigmaattisia muutoksia.
(Prasad ym. 2006; Louvrier 2013; Jones & Stablein 2006.)
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Yksilébn ominaisuuksia korostavasta ldhestymistavasta on syyta nostaa esille
Thomasin (1991) vaikutusvaltaisen maaritelma. Thomas ldhtee ajatuksesta, ettéd
me kaikki olemme ainutlaatuisia ja keskenamme erilaisia ja etté kaikki erilaisuus
on oleellista ja yhtd merkittavad. Erilaisuus on siis yhta lailla kognitiivista, fyysisiin
ominaisuuksiin, ikéd&n, sukupuoleen, rotuun, uskontoon, osaamiseen tai per-
soonallisuuden piirteisiin littyvaa. Prasadin ym. mukaan Thomasin ajattelumalli
muodostui voimalliseksi lahtdkohdaksi yhdysvaltalaiselle moninaisuuskeskuste-
lulle ja sai laajaa huomiota niin tutkimuksen kuin konsultoinnin ja koulutuksen-
kin piireissa. Maéritelman tekee ongelmalliseksi se, ettd sen mukaan kaikkea
erilaisuutta tulisi huomioida samanarvoisena, tydorganisaation tai johtamisen
kannalta yhté tarkedna tekijana. Erilaisuus maéarittyy myds paljolti biologiseksi
ominaisuudeksi, ei sosiaalisesti rakennetuksi iimidksi, kuten monet myéhemmat
tutkijat moninaisuutta méaéarittelevat. (Prasad ym. 2006.)

Tybeldamassa — johtamisessa tai tydorganisaation toiminnassa — jotkut eri-
laisuudet ovat kuitenkin kiistatta merkityksellisempia kuin toiset. Erityisesti ns.
kriittinen moninaisuustutkimus painottaa, ettd merkityksellistd moninaisuutta
on se erilaisuus, mihin liittyen erilaiset ihmisryhmét ovat kohdanneet syste-
maattista syrjintaa ja syrjayttamista kautta historian. Esimerkiksi vammaiset,
naiset ja ei-valkoiset (I&nsimaissa) ovat aina olleet syrjittyja ihmisryhmia ty6-
eldméssa. Vaikka lainsd&dantd monissa maissa jo kasvavassa maarin takaakin
eri ihmisryhmille yhtélaiset oikeudet ja mahdollisuudet, pysyy vuosisatainen
historia viela pitkdan osana ihmiskunnan kollektiivista muistia, ajattelua ja
toimintaa. (Prasad ym. 2006; Linnehan & Konrad 1999.)

Tutkimuksellisesti vaikuttava on ollut my6s Hofsteden kehittdma malli kan-
sallisten kulttuureiden analysoimiseksi ja luokittelemiseksi. Hofsteden mukaan
kansallinen kulttuuri on yksikk®, mité voidaan kuvata, analysoida ja luokitella
suhteessa muihin kansallisiin kulttuureihin. Kuvaus ja luokittelu muodostavat
rittdvan erilaisuuden ‘roadmapin’ niin koulutuksen, konsultoinnin kuin tutki-
muksenkin kayttétarkoituksiin. (The Hofstede Centre.) Kritiikkind Hofsteden
ajattelua kohtaan Mirin, Mirin ja Wongin (2006, 168) mukaan Beyer & Trice
(1991) ovat todenneet, ettd valtavirran kansainvalinen johtajuustutkimus on
edennyt sokeasti tdméan uskomuksen varassa, vaikka ajattelumalli ja luokittelu
ei ole toimiva ja vaikuttava tapa tutkia globaalia moninaisuutta.

Ymmarrystd moninaisuustekijoihin tai erilaisuuteen on haettu myds vas-
takohta-ajattelun kautta. Arkiajattelussa esimerkiksi miehen vastakohdaksi
voidaan nimet& nainen. Jos ajatusta syventaa, huomaa, etté naisella ja miehella
on kuitenkin paljon yhteista: molemmat ovat esimerkiksi ihmisid, nisdkkaita
ja kadellisia. Onko kysymys siis vastakohdista? Jos ei, niin mikd on miehen
vastakohta, tai voidaanko ihmisista puhuttaessa ylipaataan puhua vastakoh-
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dista? Onko olemassa 'me’ ja 'muut’ niin, etta ‘'me’ olemme keskenamme
samanlaisia ja 'muut’ erilaisia, mutta puolestaan keskendaédn samanlaisia?
(Loytty & Lehtonen 2003.)

Sintonen (2008) toteaa, ettd postmodernin identiteettikésityksen mukaan
identiteetit maarittyvat erojen kautta eli identiteetit maarittyvat sen mukaan,
mita ne eivat ole. Eli esimerkiksi naisjohtajuutta ei voi ymmartaa, ellei tieda,
mité on miesjohtajuus. Naisjohtaja ei kuitenkaan ole miesjohtajan vastakohta.
Identiteettien rakentuminen onkin jatkuva prosessi, tai yksilén tasolla my&s
projekti. Vastakohta-ajattelun avulla on haettu ymmarrysta myds laajaan ja
moniulotteiseen moninaisuuden kasitteeseen: moninaista ei ole valkoihoinen,
heteroseksuaali, vammaton mies (Billing ja Sundin 2006, 103).

(Yksilollisid) moninaisuustekijoita voidaan jaotella tai ryhmitellda myds sen
mukaan, onko yksilén moninaisuus nakyvaa (esim. sukupuoli, ihonvéri tai ika)
vai ndkymatdnta (koulutustausta, eldmantilanne tai arvomaailma). Vastaava
jaottelu voidaan tehda myds pysyvyyden (sukupuoli) ja muuttuvuuden (ika)
kesken. Toisaalta, esimerkiksi uskonnollinen vakaumus voi olla joko néky-
vaa tai nakymatonta, yksilén valinnan mukaan. lhminen ei valttamatta viesti
sitd milladn tavalla ulkoisessa habituksessa, tai vaihtoehtoisesti ihminen voi
korostaa sité vaikkapa pukeutumisellaan (sikhin turbaani). Ylipaino (esimerk-
kind modernista moninaisuustekijastd) taas on asia, mita on vaikea piilottaa,
mutta toisaalta se voi olla nopeasti muuttuva tekija. (Colliander, Ruoppila &
Héarkdnen 2009.) Uutena, nakyvana (1?), moninaisuustekijana voi mainita myos
vaatimuksen hallinnon l&apindkyvyydesta (Prasad ym. 2006).

Fyysinen olemus

Nakyva T Sukupuoli
lka Ihonvari
Fyysinen tyokyky
Taidot N Etninen alkupera
Psyykkinen tyokyky Uskonto
- Seksuaalinen Aidinkieli
Asema organisaatiossa suuntautuneisuus Lahjakkuudet
Uskomukset Arvomaailma
Yksityiselaman tilanne Ajattelutavat Kulttuuritausta
Tyéuran vaihe
Nitky- TySsuhteen laatu Elamankokemukset
- y Ty6suhteen kesto
maton Koulutustausta ja ammatti
Muuttuva Pysyvéa

Kuvio 1. Moninaisuuden eri ilmentymismuodot niiden ndkyvyyden ja pysyvyyden
perusteella. (Alkuperdinen kuva Colliander ym. 2009, 32)
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Vaikka moninaisuudelle ei ole olemassa yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa,
on tydorganisaatioiden moninaisuutta kasittelevdan tutkimukseen vakiintu-
nut joukko melko yleisesti hyvaksyttyja moninaisuustekijéitd. 1ka, sukupuoli,
vammaisuus, seksuaalinen suuntautuneisuus, uskonto ja vaihtelevilla tavoilla
ilmaistut rotuun, etnisyyteen, kulttuuriin tai kansallisuuteen viittaavat tekijat
kuuluvat vakiintuneisiin tutkimuskohteisiin. (esim. Sintonen 2008; Shore,
Chung-Herrera, Dean, Ehrhart, Jung, Randel & Singh 2009.) Moninaisuuste-
kijoita yksiloon liittyvind ominaisuuksina ja moninaisuustekij6itd identiteetti-
tai ihmisryhméan ominaisuutena tarkasteleva tutkimus I6ytavat tassa kohtaa
melko hyvin toisensa.

Sintonen (2008) on esittanyt, ettd Suomessa moninaisuustutkimuksessa
otettaisiin kayttéon kasite diversiteetti ja ettd kasite rajattaisiin koskemaan pel-
késtaan etnistd, kansallinen, rodullista, sukupuolista seka ikdan, seksuaaliseen
suuntautumiseen, uskontoon ja vammaisuuteen perustuvaa ihmiskunnan so-
siaalista ryhmittyneisyytta. Diversiteetti ei ole siis yksil6llinen, vaan kollektii-
vinen ja sosiaalinen ilmi6. Rajatussa merkityksesséan kasite poikkeaisi laa-
jemman siséllén omaavista moninaisuuden ja monimuotoisuuden késitteista.
(Sintonen 2008.)

Tydyhteisdén moninaisuus (Workplace Diversity) ja moninaisuusjohtaminen
(Diversity Management) syntyivéat kasitteina ja keskusteluina 1960-luvun
Yhdysvalloissa. Pohjaa moninaisuuskeskustelulle ja -tutkimukselle luotiin
Yhdysvalloissa 1960-luvun ja 1970-luvun alun sosiaalisessa liikehdinndssa,
kansalaisoikeustaistelussa, lainsdadanndllisissa uudistuksissa ja poliittisissa
keskusteluissa. Pinnalla olivat rotusyrjinta ja erityisesti mustien asema, naisten
tuleminen tyéeldméaén, muu tasa-arvokeskustelu ja hiukan mydhemméssa vai-
heessa amerikkalaisen tyovaeston rakenteellinen muutos. (Prasad ym. 2006.)
Moninaisuus-ké&site (diversity) yhteiskuntatutkimuksellisessa ja poliittisessa
merkityksessaan tuli kdyttéén Yhdysvalloissa v. 1978 (Wood 2003).
Moninaisuusjohtamiseen liittyvan keskustelun vaikutusvaltaisena kaynnis-
t4jana toimi vuonna 1987 ilmestynyt tutkimusraportti (Johnston & Parker 1987),
joka ennakoi ja varoitti tydeldamaé uhkaavasta dramaattisesta vaestéraken-
teellisesta muutoksesta Yhdysvalloissa vuoteen 2000 mennessa. Tydelamaa
siihen saakka hallinnut valkoinen (keskiluokkainen) mies oli menettdmassa
ehdottoman ylivaltansa tyéeldmén toimijana, koska ei-valkoisten ja naisten
osuus tydmarkkinoilla tulisi nopeasti kasvamaan. Naisten, eri rotujen ja kan-
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sallisuuksien voimallinen tyémarkkinoille tulo oli muuttamassa tyévoiman ja
tyOpaikat sameammiksi (Mir, Mir & Wong 2006, 171).

Uhkakuvan liséksi tydelaman rakenteiden muuttumisen nahtiin tuovan
mukanaan myds uusia liiketoiminnan mahdollisuuksia. Uhkakuvista ja mah-
dollisuuksista rakentuva uusi ajatusmalli kehittyi nopeasti moninaisuusteolli-
suudeksi eli moninaisuusilmié muuttui konsultteja ja kouluttajia tydllistavaksi
tuotannonalaksi ja johtamiskirjallisuuden haaraksi ja hiukan myéhemmin myos
akateemiseksi tutkimukseksi. 1960-luvun sosiaalisesta liikehdinndsté nous-
seet Affirmative Action ('positiivinen syrjintd’ tai tasa-arvopolitiikka) ja Equal
Employment Opportunities -keskustelut ('syrjinnén kieltdminen tydelaméssa’)
oli lisdksi ammennettu loppuun ja johtamiskonsultit ja tydyhteis6kouluttajat
I6ysivat tydelaman moninaistumisesta ja moninaisuusjohtamisesta uuden lei-
papuun itselleen. Tydorganisaatioiden moninaistumisen nahtiin myds edesaut-
tavan yritysten liiketoiminnan kannattavuutta. Moninaisuudesta ja moninai-
suusjohtamisesta tulikin ns. ’business case’ Yhdysvalloissa 1990-luvun alussa.
(Litvin 2006; Bairoh & Trux 2010.)

Kokonaisuutena moninaisuuteen liittyva keskustelu, tutkimus ja koulutus
1990-luvun Yhdysvalloissa oli johtajuuskeskeista ja taloustieteellisesti ar-
gumentoitua. Panostukset moninaisuuteen nahtiin panostuksina tuotannon
kasvuun ja tuottavuuden lisddmiseen. Investoinnit tyborganisaation moni-
naisuuden lisddmiseen ja moninaisuusjohtamisen kehittdmiseen rinnastettiin
muihin investointeihin ja niiden oletettiin maksavan itsensé takaisin talou-
dellisen kannattavuuden kasvuna. Ajateltiin myos, etta tyontekijat muuttuvat
suopeiksi tyévoiman moninaistumiselle, kun he huomaavat sen aiheuttamat
hyddyt yrityksen liilketoiminnan kehittymiselle ja siten myds itselleen. Syrjityt
ja vdhemmist6ssa olevat ihmisryhmét ja heidan asemansa parantaminen ei
sindnsa ollut kiinnostuksen kohteena. (Litvin 2006.)

Bairoh ja Trux esittdvat katsausartikkelissaan kolme tapaa tarkastella moni-
naisuusjohtamista ja siihen liittyvan tutkimuksen ja keskustelun kehittymista.
Esille nostetut kolme vaihetta ovat samalla kronologinen katsaus tutkimuksen
kehitykseen. Kolme vaihetta ovat ensinnékin liike-elamén kirjallisuus, toisena
siihen liittynyt ns. valtavirran akateeminen tutkimus ja kolmantena vaiheena ns.
kriittinen tutkimus. Ensimmaiselld viitataan Yhdysvalloissa 1990-luvulla synty-
neeseen, konsulttien ja kouluttajien tuottamaan kirjallisuuteen, koulutuksiin ja
valmennuksiin sekd ndkemykseen moninaisuusjohtamisesta. Toisella viitataan
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siihen tutkimukseen, milla pyrittiin selvittdmaan liike-elaman kirjallisuuden op-
pien mukaisesti toteutetun koulutuksen ja valmennuksen vaikutuksia. Kriittinen
tutkimus syntyi puolestaan vastavoimana ja — nimensa mukaisesti — kritiikkina
valtavirran tutkimukselle ja aiemmalle kirjallisuudelle. (Bairoh & Trux 2010.)
Kriittisella tutkimuksella on paljon yhtymakohtia Euroopassa samaan aikaan
tehtyyn yhteiskunnalliseen, erityisesti sukupuolta koskevaan, tutkimukseen.
Kun moninaisuustutkimus levisi Eurooppaan, vaikuttikin se monilta osin tutulta.
(Billing & Sundin 20086.).

Liike-elaman kirjallisuus ajattelee moninaisuutta yksildkeskeisesti ja syn-
nynnéisiin, pysyviin biologis-psykologisiin tekijéihin perustuvana tosiasiana.
Perusléhtbkohta on, ettd kun kerran tydvoiman moninaisuus kasvaa, on sité
syyta ja mahdollista hyédyntaa tyon tuottavuuden kasvattamisessa. Taman
katsotaan tapahtuvan, koska tyéorganisaation moninaisuus liséda luovuutta
ja innovaatioita, se lisda asiakasvastaavuutta ja siten asiakasymmarrystg, se
parantaa yrityksen imagoa ja lisdé potentiaalisten tyéntekijéiden kiinnostusta
yritysté kohtaan. Investoinnit ja toimenpiteet moninaisuuden kasvattamiseksi
yrityksessa tahtaavat tuottavuuden ja voiton kasvattamiseen. Samalla saadaan
kaikki tyontekijat sitoutumaan ja sopeutumaan kasvavaan moninaisuuteen,
kun voidaan osoittaa sen taloudelliset hyddyt. (Litvin 2006; Kossek, Lobel &
Brown 2006; Bairoh & Trux 2010.)

Liike-elaman kirjallisuuden taustalla vaikutti voimakkaasti Thomasin ja Elyn
(1996) artikkeli, missa he kuuden vuoden tutkimuksensa perusteella esittavat
kolmiportaisen mallin siitd, kuinka liikeyritykset voivat kehittdd moninaisuus-
johtamistaan edistdakseen liiketoimintansa tavoitteita. Dass ja Parker (1999)
kehittivat mallia edelleen ja lisésivat siihen neljdnnen kehitysvaiheen. Bairoh ja
Trux (2010) suomentavat Thomasin ja Elyn kolme kehitysvaihetta syrjinta- ja
oikeudenmukaisuus -paradigmaksi, erilaisuuden markkinoiksi sek& oppiminen
ja tehokkuus -paradigmaksi. (ks. myods Sippola 2007; Kulik & Bainbridge 2006.)

Ensimmaisessé eli syrjintd ja oikeudenmukaisuus -kehitysvaiheessa or-
ganisaatiossa tiedostetaan, etté syrjintd on vadrin. Organisaatio edistdd mah-
dollisuuksien tasa-arvoa, pyrkii tasapuoliseen rekrytointiin ja lain kirjaimen
tayttdmiseen. Toisessa vaiheessa, erilaisuuden markkinoissa, organisaatio
hyvéksyy ja pyrkii korostamaan moninaisuutta. Tyéntekijdgjoukon moninai-
suutta ja tydtehtavia peilataan ja muokataan asiakaskunnan moninaisuuden
kautta. Kolmas kehitysvaihe, oppiminen ja tehokkuus, siséltda kahden edel-
lisen oleelliset piirteet. Liséksi organisaatio pyrkii oppimaan henkilékuntansa
erilaisuudesta ja saamaan siitd uusia ndkdkulmia. Yrityksen tulisi saavuttaa
kolmas kehitysvaiheen, jotta se voisi hydédyntaa tyévoiman moninaisuutta
tehokkaasti ja vaikuttavasti. (Bairoh ja Trux 2010; Sippola 2007.)
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Valtavirran tutkimus keskittyy tutkimaan edelld kuvattuun liikkeenjohdon
kirjallisuuteen perustuvan johtamisen, johtamiskoulutuksen ja konsultoinnin
vaikuttavuutta. Koska liikkeenjohdon kirjallisuus kehittda ja painottaa erilaisia
henkildstdjohtamisen menetelmia ja kaytantoja, tuottaa valtavirran tutkimus
analyyseja siitd, miten henkiléstdjohtamisen kaytanndt vaikuttavat tyévoi-
man moninaistumiseen ja toisaalta miten tydévoiman moninaisuus vaikuttaa
henkildstdjohtamiseen, tyén lopputuloksiin ja tuottavuuteen. Lisaksi moni-
naisuustutkimukseen tuli mukaan identiteetin késite ja vahva psykologinen
ja sosiaalipsykologinen painotus ja teoretisointi. Tutkimuskohteena ovat mm.
yksildn valinnat ja toiminta pienryhmassa. (Kossek ym. 2006.)

Valtavirran tutkimusta analysoivissa katsausartikkeleissaan seka Litvin etta
Kossek ym. toteavat, etté tutkimustulokset tyborganisaation moninaisuuden
ja moninaisuusjohtamisen seka liiketoiminnan kehittdmisen tai voittojen kas-
vattamisen yhteyksista ovat paljolti ristiriitaisia. Jotkut tutkimukset osoittavat
positiivisen yhteyden olemassaoloa, toisissa ei |I0ydetty mitdan yhteytta nai-
den vélilld ja kolmansissa todetaan, ettd kaytetyilld moninaisuusjohtamisen
menetelmilld on aiheutettu jopa haittaa yrityksen toiminnalle. (Litvin 2006;
Kossek ym. 2006.)

Moninaisuustietoiset henkildstdjohtamisen kaytannot nayttavat kasvat-
tavan tydorganisaatioiden moninaisuutta. Tydorganisaation moninaisuuden
lisdantyminen nayttaa muuttavan tydntekijéiden asenteita suvaitsevammiksi.
Sosiaalinen kiinteys lisdantyy, jos moninaisuutta on sopivasti, mutta véhe-
nee, jos sité on liikaa. Jos esimiesten ja tyéntekijdiden moninaisuudella on
keskinaista vastaavuutta, niin se tuottaa parempaa toimintaa, kokemuksia ja
lopputuloksia. Yksildiden kannata katsoen moninaisuuden lisdaminen ja mo-
ninaisuusjohtaminen nayttéisikin tuottavat monia positiivisia tuloksia. (Litvin
2006; Kossek ym. 2006.)

Ei-toivottuja vaikutuksia yksilén ndkodkulmasta todettiin esimerkiksi siina,
ettd organisaatioon tietyn ominaisuuden asiakasvastaavuuden takia rekrytoi-
dulta (palkataan aasialaistaustainen nainen myymaan aasialaisille asiakkaille)
tyontekijalta saatetaan sulkea kaikki mahdollisuudet uralla etenemiseen ja
lopputuloksena voi olla hyvaksikdytén kokemus. (Bairoh & Trux 2010; Litvin
2006; Kossek ym. 2006.)

Ryhmé&- ja organisaatiotasolla tutkimustulokset ovat selkeasti ristiriitaisia.
Sopivan kokoiset moninaiset tiimit ovat kylla innovatiivisia tydsséan. Toisaalta,
moninaisuus tiimeissa tuottaa aina myds ristiriitoja ja kitkaa, mika saattaa pit-
kittyessédan sydda pois innovatiivisuudesta saadut edut. Positiivisia seurauksia
havaittiin, kun tyéorganisaation moninaisuus ja asiakaskunnan moninaisuus
vastasivat toisiaan. Moninaisuudesta muodostui tassa tilanteessa yritykselle
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arvokas sosiaalinen resurssi. Naisjohtajuudella nayttaa olevan positiivinen
vaikutus yrityksen toimintaan ja omistajien osinkoihin. (Litvin 2006; Kossek
ym. 2006.)

Yleisid, ja yleistyvid, olivat myos sellaiset tutkimustulokset, joissa ei pys-
tytty osoittamaan mit4én yhteytté tydorganisaation moninaisuuden ja yrityksen
toiminnan tai tuottavuuden valilla. Valtavirran tutkimusta on arvosteltu myoés
siita, etta tutkimuksia tehdaan paljon laboratorio-olosuhteissa ja usein opis-
kelijoilla. Tutkimustulosten yleistettavyytta tydorganisaatioihin pidetdén usein
kyseenalaisena. Epaselvia ja vastaamattomia kysymyksia on edelleen paljon.
(Litvin 2006; Kossek ym. 2006.)

Kriittinen tutkimus ja keskustelu saivatkin vauhtia 1990-luvun loppupuo-
lella, kun ilmeni, ettd moninaisuusjohtaminen ei monilta osin tayttanyt yrityk-
sissa sille asetettuja taloudellisia odotuksia. Kriittinen tutkimus osoitti, etta
monet moninaisuusohjelmat ja koulutukselliset interventiot olivat osoittau-
tuneet tehottomiksi tai jopa kdantyneet itsedan vastaan. Kritiikki kohdistui
myds mm. valtavirran tutkimuksen kayttdmaén kasitteistéon, tutkimiin ilmi-
6ihin, essentialistisiin oletuksiin, valta-kasitteen merkityksen sivuuttamiseen,
liialliseen yleistdmiseen tai kontekstin unohtamiseen ja lansimaalaisuuden
liialliseen arvottamiseen suhteessa muuhun maailmaan (Bairoh & Trux 2010;
Prasad 2006.)

Yksi keskeisista kriittisen tutkimuksen valtavirran tutkimukseen ja liike-
elaman kirjallisuuteen kohdistamista huomioista koski olemassa olevien
valtarakenteiden pysyttdmisté organisaatioissa ja valta-k&sitteen unohta-
mista tutkimuksessa. Kriittinen tutkimus totesi, ettd vahemmistdjen asemaa
tyborganisaatioissa pyritdan kylla parantamaan, mutta vain kapeasti ja ra-
jallisesti ja siten, ettd olemassa oleva, mahdollisesti hyvinkin ep&dsuhtainen,
valtarakenne ei muutu. Nykyisten valtasuhteiden jatkuminen legitimoidaan
vetoamalla voiton tavoitteluun. Normaalin demokraattisen yhteiskunnan
toimintaperiaatteiden ja oikeudenmukaisuuden ei katsota koskevan yritys-
toimintaa. Koulutuksissa ja valmennuksissa johto ja tyéntekijat esitetaan
usein toisistaan erillisind ryhmina: ne jotka johtavat ja ne joita johdetaan.
Johtajien moninaisuus usein peitetdén tai unohdetaan ja siten johdon in-
himilliset erilaisuudet poistetaan keskustelusta. Konsulttien ja kouluttajien
mukanaan tuomat luokittelut moninaisuusryhmista maarittavéat ja kontrol-
loivat moninaisuutta rajaamalla sen koskemaan vain joitakin tiettyja ryhmia.
Hyo6dyn maksimoinnin nimissa ihmisesté ja tasa-arvopuheesta tulee vain
véline. (Bairoh & Trux 2010; Litvin 2006.)

Valtavirran tutkimusta on syytetty my6s kontekstin merkityksen vahat-
telysta. Kiriittisen tutkimuksen mukaan moninaisuus on maantieteellisesti,
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kulttuurisesti ja ajallisesti sidonnainen ilmi6. Makrotasolla kontekstin huomi-
oiminen tarkoittaa kansakunnan tai vaestéryhman kulttuurin ja historiallisen
taustan huomioimista. Kysymys on my&s vaestéryhman aseman kehityksen,
sosiaalisen tilanteen ja poliittisen taustan huomioimista. Merkitysta on myo6s
maan tai alueen ihmisoikeustilanteella, sorron ja epédoikeudenmukaisuuden
historialla seka lainsdddanndllisella tilanteella. Tarkedd on huomioida myés
maan tai alueen mahdollistama yhteiskunnallinen osallisuus, mahdollisuus
saada koulutusta, sosiaali- ja terveyspalveluita sekd tehd3 tai saada ty6ta.
My&s ammattiyhdistysliikkeen olemassaolo ja sen voima yhteiskunnallisessa
keskustelussa on moninaisuuskehitysté ohjaava ja siihen voimallisesti vaikut-
tava asia. Ammattiyhdistysliikkeen valta ja merkitys esimerkiksi Pohjoismaissa
on aivan erilainen kuin Yhdysvalloissa. (Prasad ym. 2006.)

Myds identiteettiryhmille hyvéksytyt kasitteet muuttuvat aikojen kuluessa.
Sana neekeri oli yleisesti kytdssé 1960-luvulla niin Yhdysvalloissa kuin Suo-
messakin. (ks. esim. Harper Leen alun perin v. 1960 Yhdysvalloissa iimestynyt
romaani Kuin surmaisi satakielen, 1. suomennos 1961.) Myéhemmassé yh-
teiskunnallisessa keskustelussa neekeri-sana korvautui sanoilla mustaihoinen,
vérillinen tai afroamerikkalainen.

Kriittinen tutkimus nosti esille my6s lansimaisen tiedon tuotannon ja rakentu-
misen tapaan liittyvan problematiikan. Kritiikin ydinta voi lahestya 'Euroopan
idea’ -sanaparin kautta. 'Euroopan idealla’ viitataan joukkoon mielikuvia ja
késityksid, jotka antoivat ja antavat Euroopalle ylivoimaisen kulttuurisen ase-
man maailmassa. Eurooppa, ja eurooppalaiset, edustavat maailmanhistorian
kehityksen paatepistettd. Muut maat ja sivilisaatiot nahdaan alempiarvoisina ja
ihmisyyden kehityksen lapsuusvaihetta edustavina niin kulttuurisesti, taloudel-
lisesti, esteettisesti kuin alyllisestikin. Euroopalla oli ja on sivilisoiva tehtéva ja
velvollisuus kehittymattdman ei-lannen suuntaan. Ajattelumalli on kirjoitettu ja
iskostettu nakyville vuosisatojen kuluessa kirjallisuuteen, musiikkiin, teatteriin,
yliopistoihin, kouluihin ja museoihin.

Lansimaisen ihmisen identiteetille talla kaikella on seka taloudellinen, po-
liittinen ettd psykologinenkin merkitys. Se turvaa valkoisen ihmisen ajatusta
siitd, kuka tai mika han on ja keta tai mita ’toiset’ ovat. "Valkoisen miehen’ etu
on se, ettd nykyinen maailman kahtiajako sailyy. (Prasad ym. 2006.) 'Euroopan
idea’ 16ytyy my6s modernin rasismin syntymekanismin taustalta. Rotujen luo-
kittelun historia on pitka ja sitd iimentava aikansa tiede, taide ja muu esineist6
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ja kasitteistd on ja elaa keskuudessamme. Seuraavassa kuvataan rasismin
syntymekanismia yhteiskunnassamme. Vastaavalla tavalla voitaisiin kuvata
esimerkiksi sukupuolistamisen syntymekanismia ja myo6s ikdan tai vammai-
suuteen liittyvien eriarvoistavien kayténtdjen, diskurssien ja késitysten syntya.
(Sintonen 2008.)

Rasismi on vanha ja yha ajankohtainen ilmié moninaisuuden kentassa.
Rasismi perustuu késitykseen ihmisten eriarvoisuudesta, jonkin tai joidenkin
tekijdéiden mukaisesta luokittelusta parempiin ja huonompiin ihmisiin. Biologia
ei pysty jakamaan ihmiskuntaa eri rotuihin. Sintonen viittaa Milesiin (1984) ja
toteaa, etté rotuluokituksen ja biologisten rotujen olemassaololle ei ole mitdan
tieteellistéd pohjaa. Rasismi ei néin ollen perustu ihmiskunnan biologisiin ero-
avaisuuksiin, koska rotu on olemassa ainoastaan kéasitteend ja ideologiana.
Rasismiin liittyvat k&sitykset ja representaatiot kulkeutuvat ihmiselta ja suku-
polvelta toiselle arkiajatteluna ja tarinoina ja ne instituutioituvat osaksi meidan
arkeamme ja eldm&amme. Erilainen ihonvari tekee meista erilaisia, mutta se
ei tee meisté eriarvoisia. (Sintonen 2008.)

Sintonen havainnollistaa ajatteluaan esimerkilld vuoden 1910 Encyclope-
dia Britannicasta, missa kokeneen Afrikka-tutkijan |6ydéksiin vedoten todetaan
tosiasiana, etté neekerit ovat evoluutiossa ja mentaalisessa kehityksessa val-
koista alhaisemmalla tasolla. Neekerilapset ovat kylla kehityskelpoisia, mutta
aikuisista kehittyy laiskoja ja uneliaita. Kasitys edustaa aikansa arkitietoa ja
se on pitké&n kehityksen tulos ja sillda on myds pitkat seurannaisvaikutukset.
(Sintonen 2008.) Arvostettu tietosanakirja pysyi 1900-luvun alussa pitkaan
kirjahyllyissa ja kdytossa ja vaikutti arkiseen ajatteluun ja kasitysten muo-
dostumiseen.

Moderni rasismi syntyi muutama sata vuotta sitten ja se perustuu aja-
tukselle, etté rotuun liittyvét erot olisivat yksinomaan biologisia, realistisesti
olemassa olevia ja suoraan aistein havaittavia. Tah&n varmaan tietoon pe-
rustuen muodostuu rotujérjestelma. ’Rodullistamiseen’ kuuluu kaksi vaihetta,
joista ensimmaisessa tunnistetaan ja erotetaan omaksi ryhmékseen ihmisia
tiettyjen aistein havaittavien tekijéiden kautta (ihonvéri, hiukset, silmien ja
nendn muoto jne.). Nain muodostuu ’rotu’. Toisessa vaiheessa ko. ryhmaan
litetdan sosiaalisia, psykologisia tai eettisid lisdominaisuuksia. TAméan perus-
teella roduille saadaan jarjestys ja yksittdisen henkildn fyysiset, kulttuuriset
tai alylliset ominaisuudet voidaan arkiajattelussa johtaa hédnen ihonvéristaéan
tai rodustaan. (Sintonen 2008.)

Edella esitetty Encyclopedia Britannica-esimerkki on sadan vuoden takaa.
Esimerkiksi nykypéivan 'rodullistamisesta’ sopinee hAmmentéava uutinen sa-
nomalehti Keskisuomalaisesta: aikuinen mies oli ladannut internetiin videon,
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missa "mies kehottaa lasta kutsumaan pehmolelua pakolaiseksi ja taméan
jalkeen lydmaén lelua” (Hienola 2015). Poliisi kdynnisti videon perusteella
rikostutkinnan.

Bergeriin ja Luckmaniin (1994, 1996) nojautuen Sintonen toteaa, etta
maailma vaikuttaa ihmisen tapaan ymmartaa todellisuutta. Syntyessaan ih-
miselld ei ole maailmaa valmiina mielessaan, vaan sen jaseneksi tullaan ja
opitaan sosialisaation kautta. Inminen oppii merkkeja, kielté ja sanoja, joilla
kommunikoida ja joiden merkityksen ymmartdminen tuottaa eldaman merki-
tyksellisyyden. Asioiden merkitykset eivat kuitenkaan valttamatta ole samoja
ja erimielisyytta, erilaisia ja vaaria tulkintoja ilmenee. (Sintonen 2008.)

Kognitiivinen psykologia selittdd samaa prosessia sosiaalisen kognition k&-
sitteen avulla. Sosiaalisella kognitiolla viitataan yleensé ihmisten jakamaan yh-
teiseen kasitykseen tai tietoon asioista, jotta ihmiset voivat osallistua 'samaan
keskusteluun’, ts. heilla on riittdva yhteinen ymmarrys keskusteltavista asioista
ja tilanteista. Jos yksi puhuu kaloista ja toinen ymmartaa hanen tarkoittavan
lintuja, ei keskustelusta ja kanssakaymisesta tule mitdan. Sosiaaliset kogni-
tiot muodostuvat ihmiseldman aikana, kun ihminen elda eldamaénsa, tallentaa
tietoa muistiinsa ja yhdistdd uusia kokemuksia jo olemassa olevaan tietoon.
Skannaamalla uutta ja vanhaa tietoa ja jatkuvalla tiedon uudelleenluokittelulla
ihminen tekee ympé&rdivasta kaoottisesta maailmasta itselleen hallittavan ja
jarkevan kokonaisuuden. (Kulik & Banbridge 2006.)

Stereotypioita syntyy, kun ihminen yhdistaa kaiken kaytettavissaan olevan
tiedon jostakin asiasta, ilmidsta tai ihmisryhmasta. Stereotypioiden muodos-
taminen on ihmiselle valttamatonta, jotta han voi ottaa haltuun ymparoivaa
hengéstyttdvan monimutkaista todellisuutta. Havainnontiin ja toimintaan tu-
lee nopeutta, tehokkuutta ja yksinkertaistettavuutta, mutta samalla hukataan
yksityiskohtia, tuotetaan epatarkkaa tietoa ja epavarmoja yleistyksia. Aivot
toimivat ikd&n kuin automaattisesti. Stereotypiat saavat siséltéa myds ym-
paristdsta ja muiden arvostuksista. Vaikka et ole koskaan tuntenut yhtédéan
japanilaista, sinulle on muodostunut késitys siita, millainen on ’japanilainen’.
(Kulik & Banbridge 2006.)

Samalla yksild6 muodostaa omaa identiteettiddn sen mukaan, mihin ka-
tegoriaan ja milla perusteella hén sijoittaa itse itsensé. Yksilé antaa itselleen
ominaisuuksia, asenteita ja kayttdytymismalleja, milla liittda itsedén samaistu-
maansa ryhmaén. Yksild liittdd omaan ryhm&an samalla my6s positiivista arvoa
ja arvostusta ja emotionaalista merkitystd. Omaan ryhmaan liittyy suosimista,
oma ryhma katsotaan usein muita ryhmia paremmaksi ja arvostetummaksi
ja painvastoin, muihin ryhmiin liitetddn vdhemman arvostusta. (Kulik & Ban-
bridge 2006.)
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Stereotypioita on meilld kaikilla, ne ovat valttamattémia arjen ja elaman
kannalta. Yksinkertaistaminen, epatarkkuus ja ymparistdsté tulevat ja mukaan
sekoittuvat arvottamiset ovat stereotypioinnin ongelma, mutta tat4 ongelmaa
on mahdollista kontrolloida ja vdhent&, jos tiedostaa stereotypioiden synty-
mekanismit ja olemassaolon. Esimerkiksi rasismin syntymekanismin hahmot-
taminen yll& kuvatulla tavalla mahdollistaa vasta-argumenttien muodostamisen
ja toisenlaisten diskurssien tuottamisen rasististen stereotypioitten rinnalle ja
sijaan. Tyborganisaatioissa olisikin tarked& kdyda monidénista keskustelua
tyypillisista tydhon vaikuttavista stereotypioista ja niiden mahdollisista, usein
siis tiedostamattomista vaikutuksista tyéhon, paatdksentekoon ja muuhun
toimintaan. (Kulik & Banbridge 2006; Sintonen 2008.)

Stereotypiat realisoituvat tydeldman ja johtamisen paatdksenteko- ja va-
lintatilanteissa. Rekrytointipaatdkset, paatokset palkkatasosta tai uralla etene-
misesta eivéat perustu tdydelliseen tietoon tai maltillisen objektiiviseen harkin-
taan ja ne tehdaan aina jossakin tietyssa kontekstissa. Paatdksentekijdiden
stereotypiat vaikkapa idstéa tai sukupuolesta sekoittuvat muuhun kaytettavissa
olevaan informaatioon ja tuottavat enemman tai vdahemman stereotypioita
peilaavia paatoksia. (Kulik & Banbridge 2006.)

Tydorganisaatioiden moninaisuuden edistdminen 1990-luvulla ja liike-elaman
kirjallisuuden oppien mukaisesti painottui paljolti henkiléstéjohtamiseen ja
keskittyi lisddamaan vahemmistdjen edustajien maaraa tydpaikoilla, kehitta-
maan esimerkiksi rekrytointiin liittyvid kaytantdja ja pohtimaan tydnjaollisia
asioita ja asiakasvastaavuuden lisddmiseen liittyvia keinoja ja mahdollisuuksia.
Moninaisuus yhdysvaltalaisessa ty6elamassa kasvoi ja vahemmist6jen edus-
tus lisdantyi. Todellinen ihmisryhmien vélinen tasa-arvoisuus ei kuitenkaan
oleellisesti lisdéntynyt nailld henkildstdjohtamisen muuttuneilla kaytannailla.
Jotakin oleellista jai puuttumaan.

Kriittinen tutkimus totesi, ettd ollakseen tuottavaa ja vaikuttavaa tulee
moninaisuutta myds johtaa ja moninaisuusjohtamisella taytyy olla yhteys yri-
tyksen strategisen tason suunnitteluun ja pdatdksentekoon. Moninaisuuden
hyddyntaminen edellyttd pitkdjanteisyyttd, systemaattisuutta, rakenteellisia
muutoksia, ylimman johdon sitoutumista, mittareita ja mittaamista. Kysymys
on siis innovatiivisesta kulttuurisesta muutosprosessissa, jossa moninaisuus
on yksi osatekija. Kysymys on myds muutoksista organisaation valtaraken-
teissa, missa uudet yksil6t ja ryhmittymat saavat valtaa muuttaa organisaati-
ota ja vanhat ryhmittymat sallivat muutoksen tapahtuvan. Hyvia esimerkkeja
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onnistuneista muutoksista on véhan, samoin kun niihin liittyvaa tutkimusta.
(Litvin 2006; Kossek ym. (2006.)

Suomessa vain harvat yritykset tunnistavat ja tunnustavat moninaisuus-
johtamisen osaksi omaa toimintaansa. Kiinnostus moninaisuutta ja moninai-
suusjohtamista kohtaan on kuitenkin kasvamassa. (Siltaoja & Vartiainen 2010;
Sippola 2007.) Kehittamista on siis sekd henkildstdjohtamisen kaytannodissa
ettd strategisessa suunnittelussa. Henkildstéjohtamisen kehittdmisessa en-
simmainen vaihe olisi luoda kaytant6ja, joilla turvataan védhemmistdjen si-
sdénpaasy tydorganisaatioihin. Toinen, ja vaativampi kehityshyppy, on luoda
kaytantdja, joilla tydorganisaation kasvavan moninaisuuden sallitaan muuttaa
toimintamalleja, rakenteita ja valtasuhteita. Moninaisuusjohtamisen tulisi edeta
retoriikan ja metaforien tasolta organisaatiokulttuurin muutosvoimaksi. (vrt.
Louvrier 2013.)

Yhden kasvavan haasteen tai pelikentdn moninaisuusjohtamiselle muo-
dostavat yritysten kansainvaliset fuusiot, missa moninaisuuden huomioiminen
on valttdmatén osa fuusion suunnittelua ja toimeenpanoa. Fuusioprosessissa
strateginen ja filosofinen taso muodostavat yhden kokonaisuutensa ja kaytén-
ndn toiminnan ja toimijoiden taso toisen kokonaisuuden. Kaytannon toimijoilla
on vahintaankin yhtd monta toimintaympéristda eli kontekstia kun on toimi-
pisteitd ja jokainen konteksti tuo fuusioprosessiin omat moninaisuustekijansa.
Talla tasolla ja ndissé asioissa onnistuminen edellyttda vahvaa moninaisuus-
johtamisen osaamista. (vrt Sippola 2007.)

Kriittisen tutkimuksen ja globalisaation my6ta moninaisuustutkimus ja
-keskustelu on monidanistynyt ja monitieteellistynyt. Moninaisuusjohtami-
selle haetaan uudenlaista sisaltda, kasitteistda ja keinoja. Epaselvien ja mo-
nimerkityksellisten moninaisuus ja moninaisuusjohtaminen -kéasitteiden tilalle
haetaan vaihtoehtoja. Keskustelulla pyritddn tuottamaan tietoa my6és moni-
naisuusjohtamiseen liittyvan koulutuksen kehittdmiseksi. Keskusteluun ovat
nousseet mm. organisaatiokulttuurin, organisaatiodemokratian, osallistavan
kertomuksen, eettisen johtamisen ja osallisuuden kasitteet ja ajatukset. (Trux
2010; Sintonen 2008; Louvrier 2013.)

Esimerkiksi Bairohin ja Truxin hahmotelmassa vaihtoehdon keskié6n
nousee organisaatiokulttuurin kasite ja kehittdminen. Todellinen tasa-arvo
ja oikeudenmukaisuus lisdantyvét vain organisaatiokulttuurin kehittymisen
kautta ja tdmé& kehittdminen edellyttdd uudenlaista moninaisuusjohtamista.
Toisena valttamattdémana elementtina he nakevat syrjintda vastustavan tasa-
arvotyon, jota he kutsuvat myds monimuotoisuustydksi. Se on lainsdadanndn
ja virkamiesten ohjaamaa ja poliittisesti linjattua ty6té, mita toimeenpannaan
tyborganisaatioissa. Tydorganisaatioiden moninaisuuden lisddmiseksi ja mo-
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ninaisuusjohtamisen kehittdmiseksi tarvitaan siis sek&d normiohjausta etta
organisaatiokulttuurin muutosta. (Bairoh & Trux 2010.)

Myds Sintonen ndkee moninaisuuden lisddmisen ja moninaisuusjohtamisen
kehittdmisen tapahtuvan organisaatiokulttuurin muutoksen kautta. (Moderni)
rasismi ilmiéna taytyy tehda nékyvaksi organisaatiossa ja sité voidaan vahentaa
ja ehkaisté organisaatiokulttuuria muovaamalla. TAma edellyttda rasismin ideo-
logian toimintamekanismien tuntemista. Syrjivat ja sukupuolittuneet késitykset ja
representaatiot kulkeutuvat ihmiselta ja sukupolvelta toiselle arkiajatteluna ja ta-
rinoina. Ne instituutioituvat myo6s tydorganisaatioissa osaksi meidan arkeamme
ja elamaamme, ne ovat sydpyneet osaksi organisaatiokulttuuria, joka eldé ja
uusiutuu osana tydyhteisdn arjen kaytantoja, kielté ja keskusteluja. Syrjivien kay-
tantdjen purkamiseksi on tuotettava uudenlaisia vastadiskursseja haastamaan
ja antamaan vaihtoehtoja perinteisille malleille. Muuttumisen, muuttamisen ja
oppimisen keinoja ovat osallistava ja osallistuva kehittdminen, keskustelu ja joh-
taminen, mika tuottaa uudenlaista yhteista todellisuutta ja toisaalta mahdollistaa
erilaisten danien kuulemisen organisaatiosta. On vaikutettava tydntekijdiden
tapaan tulkita ja ymmartaa maailmaa. (Sintonen 2008.)

Truxin ajatukset kulkevat samansuuntaisesti ja han ehdottaa moninaisuus-
johtamiselle vaihtoehtoiseksi késitteeksi tai toimintamalliksi ’organisaatiode-
mokratiaa’. Organisaatiodemokratian tulisi siséltda merkittavia osallistuvan
ja osallistavan johtamisen elementteja. Tama mahdollistaisi ‘tyéntekijoiden
aanen’ kehittymisen ja kuulumisen organisaatiossa ja tekisi erityiset moninai-
suusjohtamisen toimet tai kampanjat tarpeettomiksi. Organisaatiodemokratia
ei kuitenkaan ratkaise kaikkia moninaisuusjohtamisen kysymyksia ja ongelmia.
(Trux 2010; ks. myds Merildinen & Tienari 2007.)

Organisaatiokulttuurin muutokseen liittyy oleellisesti ylimmé&n johdon rooli
muutoksessa. Johtamisessa on vaikea vieda lapi ideoita, joiden vastaisesti
johtajat itse toimivat, puhutaankin esimerkilla johtamisesta. Johdon on itse
kyettéava kyseenalaistamaan omia toimintatapojaan ja sallittava myés muiden
kyseenalaistaa johdon toimintaa. Johdon rooli sisdisend muutosvoimana ja
tyodyhteisoén kollektiivisen muistin muokkaajana on keskeinen. (Aaltio 2011.)
Tasa-arvoa tuottavia mekanismeja ovat mm. Idhentyminen, osallistuminen
ja hierarkioiden purkaminen (Therborn 2014). Onnistunut moninaisuusty®
muuntuu muutoksiksi myds organisaation valtarakenteissa ja onnistumista
arvioidaan sen kautta, missd méaarin uudet ryhmittymét saavat valtaa muuttaa
organisaatiota ja missd maérin vanhat ryhmittyvat sallivat muutoksen tapah-
tuvan (Litvin 2006).

Diversiteetti-kédsitteen kautta muodostuu yhteys myds kompleksisuus-
johtamiseen, mika on yksi aikamme kiinnostavimmista johtamisdiskusseista.
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Diversiteettia pidetadn yhtena kompleksisuusteorian keskeisisté kasitteista.
Diversiteetti n4hdaan organisaation ominaisuutena, joka mahdollistaa itse-
organisoitumisen ja myd&s kehityksen. Itseorganisoitumisella viitataan dynaa-
misen systeemin kykyyn saavuttaa uusi tasapaino, uusia ominaisuuksia ja
mahdollisuuksia epdtasapainoa ja hdmmennysta aiheuttavan tilanteen jalkeen.
Kompleksisuusteorian sanotaan palauttaneen organisaatio- ja johtamistutki-
mukseen dynaamisen ihmisen toiminnan tarkastelun seka ihmisen sisdisen
minuuden ja vuorovaikutuksen suhteen analyysin. (Laitinen ja Stenvall 2012.)
Tapio Makela kasittelee kompleksisuusjohtamista tarkemmin omassa artik-
kelissaan.

Jossakin vaiheessa uskottiin, ettd moninaisuuden, erityisesti etnisyyden, mer-
kitys vhenee modernisaation ja globalisaation my6té. Nain ei ole kuitenkaan
kaynyt, ei etnisyyden eikd moninaisuuden osalta yleensékaan. Kehitys on ollut
jopa painvastaista, moninaisuuden merkitys on kasvanut. (Sintonen 2008.)
Globalisaatio etenee ja syvenee ja samalla kasvaa myds moninaisuus seka
yhteiskuntien etta tydorganisaatioiden tasolla. Kokeakseen Amerikan ei tar-
vitse lentda valtameren yli, sen sijaan voi kavella sisdan [Ahimpaan Starbucks-
kahvilaan yhta lailla Suomessa, Intiassa kuin Romaniassakin. Tietoverkkojen ja
sosiaalisen median (ja juuri talla hetkelld myo6s turvapaikanhakijoita kuljettavien
tapotéysien bussien) kautta maailman moninaisuus eri muodoissaan saapuu
luoksemme, halusimme sita tai ei.

Yleisemmalla kulttuurisella tasolla moninaisuus on erilaisuuksien kunnioit-
tamista, arvostamista, hyvéksymisest4 ja rinnakkaiseloa. Pluralismikehityksen
kautta voidaan kehittdd mekanismeja, mitk& edesauttavat moninaisuuksien yh-
teiseloon ilman painetta kohti yhtendiskulttuurisuutta. Monikulttuurisuuskom-
petenssia voidaankin ajatella kykyna tuoda esille kunnioitusta ja ymmarrysta,
kykya kommunikoida toimivasti ja tydskennella erilaisten ihmisten kanssa
(Garcia 1995). Yksildn kannalta onnistunut moninaisuuskehitys voisi tarkoit-
taa esimerkiksi sitd, ettd opitaan olemaan pelkddmétta erilaisuutta, opitaan
menemaan eteenpain ja puhumaan vaikeistakin asioista, opitaan konflikteista,
opitaan ottamaan riskeja ja olemaan vaarassa ja hyvaksytaan se l&dhtdkohta,
ettd voimme ajatella asioista eri tavalla ja tydskennella silti yhdessa. (Prasad
ym. 2006.)

Monet suomalaiset moninaisuustutkijat kaipaavat suomalaiselle ty6- ja
organisaatiotutkimukselle rakentuvaa moninaisuuden ja moninaisuusjohtami-
sen tutkimusta ja keskustelua, missa 2010-luvun Suomen yhteiskunnallinen ja
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sosiaalinen konteksti tulisi oikeasti huomioiduksi. Paikallista toimintaympaéris-
164, kieltéd ja muuta kontekstia ei tule ottaa vain annettuna taustamuuttujana ja
selittdvana tekijana, vaan sité on tarkasteltava osana tutkittavaa moninaisuu-
den ilmi6ta. Sosiaalinen konteksti on diskursiivisesti rakennettua ja on syyta
tutkia, kuinka tietous sosiaalisesta kontekstista on kietoutunut diversiteetin
rakentumiseen. (Bairoh & Trux 2010; Siltaoja & Vartiainen 2010; Trux 2010.)
Toivottavaa on, ettd moninaisuustutkimus ja keskustelu maassamme jatkuu
ja syvenee ja ettd moninaisuuteen liittyva opetus ja kehittdmistyd saa sité
kautta uusia muotoja ja sisaltdja.
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HAVAINTOJA SUOMALAISEN TYOELAMAN
MONINAISUUDESTA

“Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden tydyhteisdjen johtamisen tydkaluna
-hankkeen yhtena tavoitteena oli selvittdd, "mitd moninaisuus ylemman am-
mattikorkeakouluopetuksen kontekstissa on ja miten YAMK-koulutus voi
opetusta ja tydeldmayhteistyota kehittdmalla vastata uusiin tydeldméan osaa-
mistarpeisiin”. Tutkimalla suomalaista tyéelamaa pyrittiin vastaamaan kysy-
myksiin, mitd moninaisuus ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevan
tydntekijan toimintaympéristdssa tarkoittaa, mitd moninaisuusosaaminen on
tybelamataitona seka mité tarpeita muuttuva toimintaymparisté asettaa mo-
ninaisuusosaamiselle esimies- ja johtamistydssa. (Toteutussuunnitelma 2014.)
Tavoitteena oli myds monitulkintaisen moninaisuus-kasitteen avaaminen ja
tuominen 2010-luvun suomalaisen tybelaman kontekstiin sekd tdhanastisen
moninaisuustutkimuksen ja kehittdmisty6n kartoitus, hyédyntaminen ja ja-
lostaminen.

Hankkeen alkuvaiheessa kerattiin ylempaa ammattikorkeakoulututkintoja
Jyvéaskylassa ja Kajaanissa opiskelemaan hakeneiden paéasykoevastauksista
tutkimusaineisto, minka perusteella saatiin alustava kasitys siitd, minkalaisena
moninaisuus talla hetkelld tydyhteisdissa nayttaytyy (Timonen, Jaatinen, Leh-
tonen, Pesonen & Raivio 2014).

Toisen, huomattavasti suuremman ja monipuolisemman tutkimusaineiston
muodostavat vajaat 140 esseeta. Esseissa kuvataan suomalaisen tybelaman
moninaisuutta ja tyéntekijdiden moninaisuuskokemuksia ylempaa ammatti-
korkeakoulututkintoa eri puolilla Suomea opiskelevien silmin ja korvin. Esseet
Kirjoitettiin aivan loppuvuodesta 2014 tai kevaalla 2015. Esseeaineisto on
kokonaisuudessaan hankekorkeakoulujen tutkijaverkoston kaytettévissa.

Opiskelijoita pyydettiin kirjoittamaan 10-15 sivun pituinen essee, missa
he kuvaavat oman, nykyisen tai entisen, tydpaikkansa moninaisuutta ja omia
kokemuksiaan, tuntemuksiaan ja ajatuksiaan moninaisuuteen ja moninaisuus-
johtamiseen liittyen. Esseen kirjoittaminen kytkettiin eri hankeammattikorkea-
kouluissa hiukan eri tavoilla osaksi opintoja, mutta kirjoittajille tdhdennettiin,
ettd kysymys ei ole koesuorituksesta tai tentistd, esseessa ei haeta ’oikeita’
vastauksia, esseeta ei arvostella tai arvioida ja ettd kaikki esseet hyvaksytaan
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opintosuorituksina sellaisenaan. Essee ohjeistettiin kirjoittamaan nimettémana
ja siten, ettd mydskaan kuvattua tydpaikkaa tai organisaatiota ei voi tunnistaa.
Kirjoittajia pyydettiin kuitenkin kuvaamaan lyhyesti tydorganisaation sijainti,
koko, toimiala ja asema (julkinen/yksityinen) sekd oma asema tai ty6tehtava
(tyontekija, esimies, yrittdja tms.). Kirjoittajille kerrottiin, etta esseeta kaytetédan
tutkimusaineistona ja etta halutessaan kirjoittaja voi kieltda esseen tutkimus-
k&ytdn, minkd muutaman opiskelija myods teki.

Ennen kirjoittamisen aloittamista opiskelijoita pyydettiin tutustumaan mo-
ninaisuus-aihepiiriin lukemalla sivut 4—15 Mosaiikki — hankkeen loppuraportista
(Mosaiikki 2005). Liséksi esseen kirjoittamisen kirjallisen ohjeistuksen osana
oli kuva, missa moninaisuutta tydssa ja tydyhteiséssa hahmotettiin jaottelulla
nakyvat ja nakymattémat seka pysyvat ja muuttuvat moninaisuustekijat. Kir-
joittajia pyydettiin otsikoimaan ja valiotsikoimaan essee haluamallaan tavalla.

Kirjoittamisen avuksi annettiin joukko kysymyksia, joita sai pohtia halua-
mallaan tavalla ja laajuudessa.

Pohdittavia kysymyksia olivat:

e Mita tydntekijdiden ja tydyhteisén moninaisuuteen liittyvia ilmi6ita ja
asioita tunnistat olevan omalla typaikallasi tai tydyhteisdssasi?

e Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat
tyontekijdiden kanssakdymiseen, tydyhteisdn toimintaan ja tyon
tekemiseen?

¢ Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat johtamiseen
tai ilmenevat esimiesten toiminnassa?

¢ Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmidt vaikuttavat esimiesten
ja tyéntekijoiden véliseen kanssakdymiseen?

¢ Miten tydntekijdiden tai tydyhteisdn moninaisuuteen liittyvat ilmiét
tai asiat vaikuttavat sinun toimintaasi tyéntekijana tai esimiehena tai
tybyhteisén jadsenena?

e Mitd muutoksia moninaisuudessa ja siita aiheutuvissa asioissa
tai ilmidissa on tapahtunut sina aikana kun olet ollut tai olit ko.
tybpaikassa?

e Mitd moninaisuuteen kuuluvia asioita tai ilmioita sinun on vaikea
sietdd tyoyhteisdssa?
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e Mitad haluaisit muuttaa omassa, tydkaveriesi tai esimiestesi
toiminnassa liittyen tydntekijdiden tai tydyhteisén moninaisuudesta
nouseviin asioihin tai iimiéihin?

Tassé artikkelissa kuvataan aineistoa yleiselld tasolla ja pohditaan hiukan
myds aineiston myéhemman tutkimuskaytén mahdollisuuksia ja rajoituksia.
Aineiston kuvauksessa ei monilta osin menna yksityiskohtiin kirjoittajien ja
tyépaikkojen anonymiteetin suojaamisen takia. Joiltakin osin esseet myo6s
jattavat piiloon osan taustamuuttujista joko kirjoittajan tahtomatta tai tah-
toen. Jotkut kirjoittajat halusivat suojella omaa tai tydpaikan anonymiteettia
hyvin tarkasti.

Esseitd saatiin yhteensd 139 kappaletta, joista 63 Jyvaskyldn ammatti-
korkeakoulusta, 55 Metropoliasta ja 21 Kareliasta. Maantieteellisesti pddosa
esseistd kuvaa tyopaikkoja ammattikorkeakoulujen sijaintipaikkakunnilta
tai lahiseuduilta, mutta satunnaisesti myds muualta Suomesta. Noin kaksi
kolmesta kirjoittajasta opiskeli sosiaali- ja/tai terveysalan YAMK-tutkintoa,
mik& nakyi myo6s sukupuolijakaumassa: miehid oli vain noin viidennes. Esi-
miestehtavissé tydskenteli noin neljannes kirjoittajista, yksityisella tybnanta-
jalla tydskenteli reilusti alle puolet. Kirjoittajien ikda ei kysytty. Joukossa oli
myds jokunen yrittdja ja muutama kirjoittaja kuvasi muualla kuin Suomessa
sijainnutta tydpaikkaa. Muutamat kirjoittajat ottivat kirjoittamisessaan run-
saasti vapauksia, joten esseella ja annetuilla ohjeilla ei valttamatta ollut
paljon yhteista.

Taustamuuttuijiin liittyva kerronta kuvasi joiltakin osin my6s suomalaisten
tydyhteisdjen ja tydbn moninaisuutta. Jotkut kirjoittajista joutuivat pohtimaan
sitd, ettd miten sijoittavat tydnsa, asemansa tai tydpaikkansa suhteessa joi-
hinkin annettuihin ohjeisiin tai pyydettyihin tietoihin. Kirjoittajat saattoivat
kuvata omaa asemaansa seké tyéntekijana etta esimiehend monenkirjavien
sijaisuuksien tai varajohtaja-asemien kautta. Johtajuuteen liittyvaa vastuuta
ja tydtehtavid saattoi olla vaikkapa tiiminvetajyyden tai tulosvastuun kautta,
mutta kuitenkin ilman henkildstdjohtamiseen liittyvaé vastuuta. Menneet, me-
nossa olevat tai tulevat fuusiot tai tydnantaja- tai yritysmuotojen muutokset
hamarsivat kasitysté tydnantajasta tai siitd, onko kyse julkisesta, yksityisesta
vai puolijulkisesta tydpaikasta. Palkanmaksaja saattoi olla yksityinen yritys,
mutta tydyhteiso ja fyysinen tydpaikka oli sen sijaan julkinen yhteiso.
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Seuraavassa tehdaén ensin joitakin yleisia havaintoja esseeaineistosta ja sen
jalkeen nostetaan keskusteluun muutama moninaisuuskeskustelun kannalta
keskeinen teema.

Ensinnékin esseista saattoi paatella, ettd sekd moninaisuus ettd moninai-
suusjohtaminen ovat késitteind melko huonosti tunnettuja (ks. myés Timonen
ym. 2014). Toiseksi, uutuudessaan kasite moninaisuus heratti suurta mielen-
kiintoa, synnytti erilaisia oivalluksia ja heratti kirjoittajissa my6s voimakkaita
tunteita. Kolmanneksi, jotkut moninaisuustekijat (kuten ikd, sukupuoli seka
koulutausta ja -taso) ja niihin liittyvat ilmiot tai merkitykset herattivat paljon
ajatuksia ja kirjoittamista ja jotkut toiset moninaisuustekijat (kuten seksuaalinen
suuntautuneisuus) taas jaivat huomattavan vahalle huomiolle. Neljanneksi,
kirjoittajien omaan ty6hén ja toimintaymparistdéon liittyvat muutosprosessit
ja kontekstin merkitys nayttaytyvat esseissa voimallisesti ja saattavat tuoda
uusia avauksia moninaisuuskeskusteluun maassamme. Koska ainakin ikaa,
sukupuolta ja monikulttuurisuutta kasitelldédn laajemmin tdman kirjan muissa
artikkeleissa, keskitytdan tdssd muutamaan moninaisuuskeskusteluun kiin-
tedsti littyvaan yleisempaan teemaan.

Tasa-arvon késitetta ei voi unohtaa, kun on kysymys moninaisuudesta ja
moninaisuuden johtamisesta. Yksi keskeinen kysymys on, tulisiko kaikkia
tyontekijoita kohdella aina samalla tavalla, vai joissakin tilanteissa yksil6llisesti
perustellen jotenkin eri tavalla, jos tavoitteena on tydntekijdéiden tasa-arvon
edistdminen ja oikeudenmukainen kohtelu. (Louvrier 2013.) Suomessa lainsaa-
danto ja muu normitus ohjeistaa tydnantajia ja esimiehia naissa kysymyksisséa
osin voimakkaastikin, mutta I&hiesimies ei useinkaan saa normeista konkreetti-
sia toimintaohjeita arkipéaivan paatdksiin ja valintoihin. Ja tydntekijatasolla arjen
kohtaamiset ovat huomattavan moninaisia ja tydyhteisdissé piiloon jaévia, kun
kysymys ei ole virallisesta paatdksenteosta.

Kirjoittajat tunnistivat tydyhteis6jensa moninaisuustekijoita hyvin ja pohti-
vat niihin liittyvi& tasa-arvon tai eriarvoisuuden kokemuksia monesta nakdkul-
masta. Tasa-arvoon liittyvaa pohdintaa oli seké tyontekijayhteisdn sisaisesti
etta liittyen esimiehen toimintaan ja paatdksentekoon. Esimerkiksi palkkauk-
seen liittyva pohdinta oli laajaa ja monipuolista. Kuinka palkkatasoon vaikut-
tavat sukupuoli (miehet saavat parempaa palkkaa), koulutustaso ja ik& (nuoret
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ja koulutetut saavat parempaa palkkaa) tai vain se, ettd on hyva pyytdmaan
tai vaatimaan. Palkkauksen maéaraytymisessa nayttéisi olevan eroja julkisen
ja yksityisen tyénantajan kesken: julkinen on julkisempaa ja sdadellympaa,
yksityiseen liittyy enemman vapautta, erilaisuutta ja ehké myos epatasa-arvon
kokemuksia.

Perhetilanteen tai perhe-elaman vaikutukset tyén tekemiseen tai kohdel-
luksi tulemiseen koetaan my&ds monilla eri tavoilla. Selva yhteys ndiden kahden
keskeisen elaméanalueen valilld on, mutta siihen se selvyys sitten paattyykin.
Pienten lasten vanhemmuuteen liittyvien oikeuksien (esim. tydajan lyhennys,
sairaan lapsen hoitovapaa jne.) kdyton realisoituminen herattaa tunteita ja
saattaa aiheuttaa kitkaa tyéyhteis6ssé. Ty6paikan tai esimiehen oma suh-
tautuminen ja tavat hoitaa asioita herattavat tunteita ja keskustelua. Kuten
eraassa esseessa pohdittiin, l[ahes kaikilla tuntuu olevan joku elaméntilantee-
seen liittyva tekija, mika aiheuttaa tai oikeuttaa johonkin erityiseen kohteluun
ty6paikalla. Jéljelle jaavalta pieneltd viahemmistélta odotetaan sitten taytta
tyépanosta ja muiden vajaan panoksen korvaamista, ja seurauksena saattaa
olla tunne epéoikeudenmukaisesta kohtelusta.

Tunteet ja kuulumisen kokemukset jakavat tydntekijoita eri joukkoihin.
Esimerkiksi lapsiperheelliset, lahes eldkeikaiset tai uudet tulokkaat kokevat
yhteenkuuluvuutta keskendan ja vastaavasti ulossulkemista muista ryhmista.
Astetta voimakkaammin kuulumisen tai ei-kuulumisen kokemukset saattavat
tulla ilmi uskontoon, kulttuuriin tai kieleen littyen. Omaan kokemuspiiriin aiem-
min kuuluneita tekijoita (keski-ik&inen, entinen lapsiperheellinen) tai tulevaisuu-
dessa liittyvia tekijoita (keski-ikdinen, tuleva melkein eldkeldinen) saattaa olla
helpompi arvostaa tai ymmartaa, kun hyvin kaukana omasta eldmanpiirista
olevia tekijoitd, esimerkiksi toista uskontoa.

Kuulumisen tunnetta nayttaisi rakentuvan myds esimerkiksi koulutustaus-
tan, kotipaikkakunnan, esimiehen toiminnasta kumpuavan suosituimmuusase-
man tms. tekijan mukaan, aina yksil6llisesti eri tyopaikoissa ja tydntekijdéiden
kohdalta. Vaikutuksia tydyhteisdn toimintaan tai omaan tydntekoon koetaan
myo6s hyvin yksildllisesti.

Teksteissa esiintyy myds jonkin verran ’suvaitsevaisuuspuhetta’, milla vii-
tataan tdssa modernin sivistyneen ihmisen tapaan ja kykyyn tuoda julkisesti
esille suvaitsevaisuuttaan ja avarakatseisuuttaan. Kulttuuriin, kieleen, rotuun,
sukupuoleen tms. liittyvia eroja tunnistetaan, mutta niilla ei tunnusteta olevan
vaikutusta omaan toimintaan, tydyhteison toimintaan tai johtamiseen, koska
moninaisuustekijoilld on lain suoja ja avarakatseisten ihmisten yleinen hyvak-
syntd yhteiskunnassa. Taustalla saattaa olla ajatusmalli, etta jos pdatdmme
olla huomioimatta erilaisuutta, niin se johtaa automaattisesti tasa-arvoiseen
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toimintaan. (vrt. Prasad 2006; Lehtonen & Loytty 2003.) Kuitenkin myéhemmin
samassa esseessa sama kirjoittaja saattaa tuoda esille ’eriarvoistamispuhetta’
samoihin moninaisuustekijoihin liittyen.

Helin on esittanyt yhden tavan tarkastella erilaisuuteen suhtautumista ni-
mittden ajatusmalliaan “siséisiksi arvokentiksi”. Henkil6 voi suhtautua ympéa-
ristdonsa ja erilaisuuteen joko ’arvostamalla’, ’hyvaksymalld’, ’sietamalld’ tai
asenteella 'vaikea sietdd’. Viidentena vaihtoehtona Helin erottaa ’neutraalin
suhtautumisen’ vaihtoehdon. (Helin 2006.)

Tyborganisaation todellisuus ei ole kaikille sama, vaan se riippuu ndkékulmasta
(Sintonen 2008; Romana 2004). Johtamista, niin myds moninaisuusjohta-
mista, tutkitaan usein tutkimalla johtajia ja heidén toimintaansa tai ajatuksiaan.
Johtajien todellisuus ja diskurssit ovat kuitenkin erilaisia kuin tydntekijoiden;
johtajat ja tydntekijat puhuvat moninaisuudesta eri tavalla ja eri kielella. Tama
diskursiivinen ero on térked ymmartas, ja tdmén takia on térkeaé tutkia mo-
ninaisuusilmiéitd myds tyontekijdiden kokemana ja nakeména.

Moninaisuus ja moninaisuusjohtaminen olivat kasitteina ja ajatusmalleina
huonosti tunnettuja kirjoittajien keskuudessa, eika erillistd, moninaisuutta ko-
rostavaa johtamista tydorganisaatioissa juurikaan esiintynyt. Tarve moninai-
suusjohtamiselle kylla tunnistettiin. Aineiston perusteella ei siis voida tutkia
iimiéta nimeltd moninaisuusjohtaminen, mutta sen sijaan voidaan tutkia joh-
tamista moninaisissa tyborganisaatioissa seké tydntekijdiden etté esimiesten
nakdkulmasta koettuna.

Esseet nayttéisivat tarjoavan mahdollisuuden tutkia myds kasityksia hy-
vasta ja huonosta johtajuudesta. Huonosta johtamisesta kirjoitettiin paljon
ja monet huonon johtamisen kokemuksiin liittyvat tekijat voidaan palauttaa
moninaisuus-keskustelun teemoihin, kuten tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus
tai reiluus ja lapinakyvyys.

Tydntekijat hakivat selityksia huonolle johtamiselle mm. virheellisista rek-
rytoinneista. Oli valittu vaaran koulutuksen, vaaran tydkokemuksen tai vaaran
sukupuolen omaava johtaja. Johtamiseen saattoi liittya suosikkijarjestelmia ja
sisdpiirejd, mita selitettiin esimerkiksi ian kautta. Organisaatiofuusioiden seu-
rauksena saattoi johtajuuteen liittyd kokemuksia 'vanhat ja hyvat’ ja 'uudet ja
ulkopuoliset’, tai tydntekijat saattoivat kokea kahtiajakoa ja syrjimista joillakin
muilla perusteilla. Tydorganisaation moninaisuuteen liittyen johtajat saatettiin
kokea myds osaamattomiksi tai piittaamattomiksi ja esille nousi johtamisen
etiikkaan liittyvia kysymyksia.
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Mielenkiintoisia havaintoja saattoi tehdad myds kirjoittamisen tavasta, kun
teksti siirtyi koskemaan johtamista tai johtajaa. Kirjoittajia oli ohjeistettu kirjoit-
tamaan moninaisuuteen liittyvistd omakohtaisista kokemuksista ja ndkemyk-
sistd, mitd useimmat myds tekivat. Johtamisteeman kohdalla kirjoittamisen
tapa saattoi kuitenkin muuttua tyéntekijdn omakohtaisesta kerronnasta ’tent-
tivastauksen tyyliin’ kirjoitetuksi tekstiksi siitd, kuinka johtajan tulee toimia tai
tulisi toimia. Onko t&ma korrekti ja sivistynyt tapa tydntekijaltéd ilmaista, etta
meilla ei johdeta néin, vaikka pitéisi johtaa? Tai vaikuttaako tdhan se, etta
huomattava osa kirjoittajista opiskeli ammattikorkeakoulussa nimenomaan
johtamista?

Monimuotoisuudessa on aina kysymys mydés vallasta. Kuka on ’erilainen’ ja
kuka ’'samanlainen’ ja kenen normien mukaan eletdan. Mitka tekijat tai dis-
kurssit pitavat ylla nykyisté valtarakennetta ja mitka voivat sitd muuttaa tai
uhata? Yhteis6t ja organisaatiot ovat tdynna konflikteja, monet niista piilossa
olevia ja pitkdaikaisia. (Louvrier 2013; Siltaoja & Vartiainen 2010; Litvin 2006.)

Esseet siséltavat paljon valtaan liittyvaa pohdintaa. Valta-aspekti on I&sna
seka tydntekija-esimies suhteissa ettd tydntekijdiden tai tydntekijaryhmien
valisissa suhteissa. Mielenkiintoisia olivat mm. naisten kirjoittamat kuvauk-
set siitd, kuinka naisvaltaisen (sosiaali- tai terveysalan) tydyhteisdn toiminta
tai yksittdinen tilanne muuttuu, kun kuvaan astuu yksi mies. Juoruava, sel-
kaén puukottava ja lillukanvarsiin takertuva tydyhteis® muuttuu huomattavasti
asiallisemmin kdyttaytyvéksi ja paremmin toimivaksi yhteiséksi. Harvalukuisten
miesten kokemusmaailmasta (sosiaali- tai terveysalalta) ei useinkaan 16ytynyt
vastaavaa kirjoittamista. On syyta kysya, onko kysymys todellisista tapah-
tumista, vai kertooko kirjoittaminen enemmankin stereotypioitten vallasta ja
voimasta kirjoittajien ajattelussa (Kulik & Bainbridge 2006).

Valta-teemaan liittyy useiden moninaisuustutkijoiden esille nostama ajatus
osallisuuden ja organisaatiodemokratian merkityksesta moninaisten tyéorga-
nisaatioiden johtamisessa ja toiminnassa (Trux 2010; Sintonen 2008; Louvrier
2013). Moni kirjoittaja oli pettynyt, kyynistynyt tai katkera koettuaan, etta ei
saanut 8antaan kuuluville, ei pystynyt vaikuttamaan asioihin tai saanut toistu-
vasti esille nostamiaan epékohtia poistetuksi tydyhteisdsta. Moni odotti jota-
kin: johtajan eldkkeelle jadmistd, omaa sapattivapaata tai tydpaikan vaihdosta,
organisaatiomuutosta tai jotakin vield hahmottumatonta, mik& muuttaisi kaiken
paremmaksi. Joukossa oli lohduttomiakin kuvauksia suomalaisen tydeldman
todellisuudesta.
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Suomalainen tyéelama kokonaisuutena elda voimakkaassa murroksessa.
Myds yleiset yhteiskunnalliset, taloudelliset ja vaestérakenteelliset muutok-
set nakyvét tydorganisaatioiden toiminnassa. Erityisen voimakas muutos on
menossa sosiaali- ja terveyspalvelujen kentélla. Kuntia yhdistyy, sosiaali- ja
terveyspalveluiden jarjestamistavat moninaistuvat, yksikkdkoot kasvavat,
tehtdvakuvat muuttuvat ja esimies-alaissuhteet elavét, yhtaalla kdydaan YT-
neuvotteluja ja toisaalla palkataan uutta vakea. (Erhola, Vaarama, Pekurinen,
Jonsson, Junnila, Hamélainen, Nykédnen & Linnosmaa 2014; Alasoini 2011.)

Kontekstin merkityksen ymméartdminen on oleellista, kun tutkitaan tai yri-
tetdan ymmartad moninaisuuteen liittyvid iimi6itd. Kontekstia ei pida kéasitella
selittavana tekijana, vaan osana moninaisuusilmiota. (Trux 2010; Louvrier 2013;
Siltaoja & Vartiainen 2010.) Konteksti esseeaineistoon liitettyna tarkoittaa mo-
nia asioita: suomalaista tyéelamaa 2010-luvulla kaikkine erityispiirteineen,
sosiaali- ja terveysalaa tai muita kirjoittajien edustamia aloja, omaa ammat-
tikuntaa, yksityisia tai julkisia palveluja, pdadkaupunkiseutua, Keski-Suomea
tai Pohjois-Karjalaa, ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneen tyéntekijan
ty6kontekstia, kunkin kirjoittajan tydpaikan toimintaympéaristéa, organisaatio-
kulttuuria ja alakulttuureja jne.

Konteksti ei ole paikallaan pysyva tekija, vaan se on jatkuvasti uudel-
leenmuotoutuvaa. Monet kirjoittajat kuvaavatkin omaan tyéhénsa ja tyoyhtei-
s66nsa liittyvia jatkuvia ja toistuvia muutosprosesseja. Tyypillisid ajan ilmi6ita
ovat esimerkiksi esimiehen vaihtuminen, tydyhteisén uudelleenmuotoutumi-
nen, muutot ja fyysinen tyopisteen vaihdokset, koneiden, laitteiden ja ohjelmien
vaihdokset, tydnantajan vaihtuminen tai erilaiset fuusiot. Tyypillistd on myds
jonkinasteinen epavarmuus ja odottelu.
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Esseeaineiston avulla on mahdollista saada suomalaisen tyéeldaman moni-
naisuudesta ja johtamisesta laaja ja erdalla tavalla kattava kuva. Kuva on
monitulkintainen ja kompleksinen, kuten on myés tydeldma. Moninaisuuteen
littyvista tydeldmataidoista ja moninaisuusjohtamiseen liittyvasta osaamisesta
on saatu (ja saadaan edelleen tutkimuksen syvetessd) myods kuvaa. Suoma-
laisten ty6organisaatioiden moninaisuus on lisdéntynyt ja tulee lisdéntymaan
tulevina vuosina. Muutos on erilaista eri puolilla maata ja eri toimialoilla, mutta
yhteisidkin piirteitd on. Aihekokonaisuuden tutkimista ja opetuksen kehitta-
misté on syyté jatkaa.

Osa tdman artikkelikokoelman kirjoituksista analysoi ja hyddyntaa kyseista
esseeaineistoa artikkelissaan jostakin rajatusta ja tarkennetusta nakékulmasta
perustellen ja kuvaten valintansa omassa artikkelissaan. Aineistosta on te-
keilla myds useita ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon liittyvid opinnayte-
t6ita, joiden odotetaan valmistuvan vuonna 2016. Opinnaytetditd saattaa tulla
myS&hemmin vield lisda. Aineistoa hyddynnetddn myos vaitdskirjatasoisissa
tutkimuksissa.
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NAKOKULMIA MONIMUOTOISUUDEN
JOHTAMISEN ARVIOINTIIN

Hankkeemme yhtena tavoitteena oli monimuotoisuuden johtamista palve-
levien kokeilujen ja ty6vélineiden kehittaminen. Tassé artikkelissa kuvataan
luotettavan kvantitatiivisen mittarin kehittdmista monimuotoisuuden johtami-
sen strategisen lahestymistavan ja kytantdjen arviointivalineeksi. Mittauksen
teoreettisen taustan ja mittarin kehittelyn liséksi artikkelissa esitelldan yleisella
tasolla ammattikorkeakouluympéristdssa toteutetun pilottitutkimuksen tulok-
sia. Pilottiarviointiin osallistui johdon lisdksi ylemman ammattikorkeakoulu-
tutkinnon (YAMK) opettajia ja henkildstohallinnon edustajia neljasta ammat-
tikorkeakoulusta. Tulosten pohjalta kuvataan mittarin jatkokehittelyn tarpeita
sekd pohditaan monimuotoisuuden johtamisosaamisen haasteita erityisesti
YAMK-koulutuksen nékdkulmasta.

Monimuotoisuuden johtamisen taso- ja paradigmaluokitteluja késitelldan tassa
artikkelissa monimuotoisuuden johtamisen arvioinnin ja mittaamisen haastei-
den nékodkulmasta. Arviointia kuvataan mittarin kehittdmisen ja sen empiirisen
case-sovelluksen kautta.

Organisaation tasolla monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on luoda
tydymparistd, jossa ihnmiset padsevat kayttdmaan osaamistaan tdysimaarai-
sesti tydyhteisdn ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassé arviointi
keskittyykin juuri organisaatiotasolla tehtédvaan mittaukseen ja analyysiin. Tél-
I6in arvioinnissa ollaan kiinnostuneita siitd miten monimuotoisuus ilmenee
organisaation strategiassa, sisalldissa ja lahestymistavassa ja miten strategia
on yhteyksissa kaytanndn toimenpiteisiin. Yksilén ndkdkulmasta monimuo-
toisuuden johtamisen tavoitteena on puolestaan tukea yksittdisen tydnteki-
jan kehittymista ja henkilokohtaista kasvua. Yksil6tasolla voidaankin arvioida
esimerkiksi sité kuinka johtamisessa on onnistuttu sitouttamaan tyontekij6ita
organisaation monimuotoisuuden strategiaan ja miten tdma ilmenee heidan
toiminnassaan organisaation erilaisissa kaytannon tilanteissa. Johdon liséksi
kysyimmekin téssa esiteltdvassa pilottitutkimuksessa myos henkildston ar-
viointia monimuotoisuuden johtamisen tilasta organisaatiossaan. Arvioinnin
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tulokset tuovat esille néin ollen my6s yksittéisten tydntekijéiden tietoisuuden
ja sitoutuneisuuden monimuotoisuuden arvoihin ja kdytadnndn toimenpiteisiin
organisaatiossa.

MONIMUOTOISUUDEN JOHTAMINEN INSTITUTIONAALISENA
TOIMINTANA

Yhteiskunnassamme on syntynyt niin kansallisella kuin kansainvéliselld tasolla
monimuotoisuuden johtamista ohjaavaa institutionaalista toimintaa: lainsaa-
dantda, saantdja, normeja ja vakiintuneita kayténteitd. Monimuotoisuuden
huomioiminen edellyttdd yhdenvertaisten mahdollisuuksien tarjoamista kan-
salaisille niin tydelamassa kuin palveluissa, esimerkiksi niiden saavutetta-
vuuden ja esteettdmyyden kautta. Lainsdadanndlla turvataan haavoittuvassa
asemassa olevien ihmisryhmien yhdenvertaisuus ja tasa-arvo.

Suomessa vuoden 2015 alussa voimaan tullut uusi Yhdenvertaisuuslaki
(2014) edellyttada, ettd ketdén ei saa syrjid idn, alkuperan, kansalaisuuden, kie-
len, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdis-
tystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen
suuntautumisen tai muu henkil66n liittyvédn ominaisuuden perusteella. Nama
ovat lain maérittelemid syrjintdperusteita, joiden vuoksi ihmisié ei saa asettaa
eriarvoiseen asemaan tyontekijana tai asiakkaana.

Laki sallii my8s positiivisen erityiskohtelun. Talla tarkoitetaan tietyn syr-
jinnalle alttiin ryhman asemaa ja olosuhteita parantavia erityistoimenpiteita,
joilla pyritdan turvaamaan naihin ryhmiin kuuluvien henkiléiden tosiasiallinen
yhdenvertaisuus. Uudessa yhdenvertaisuuslaissa velvoite edistaa yhdenver-
taisuutta laajenee koskemaan viranomaisten lisaksi koulutuksen jarjestgjid ja
oppilaitoksia seka tydnantajia. Heilld on velvollisuus laatia suunnitelma yh-
denvertaisuuden edistdémiseksi. Yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelman
laatimisvelvollisuus ja myds sen seuraaminen koskee kaikkia tydnantajia,
joiden palveluksessa on saanndllisesti vahintaan 30 henkiléa. Sukupuoli-
syrjinnan kiellosta ja sukupuolten tasa-arvosta sdadetdan vield [&hemmin
tasa-arvolaissa.

LAINSAADANTOA LAAJEMPAA

Tassa julkaisussa ja sen artikkeleissa monimuotoisuus on kuitenkin maari-
telty sisalloltaan lainsdaddannon edellyttdméaa yhdenvertaisuutta laajemmin.
Myds tassé késiteltdvd monimuotoisuuden johtamisen mittaaminen siséltaa
kaikki ne nakyvat ja nakymattomat ihmisten véliset erot, joita kohdataan
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organisaatiossa ja sen toiminnassa henkil6stén, opiskelijoiden, asiakkaiden
ja sidosryhmien taholta. Esimerkiksi henkiléston koulutus, kokemus, kyvyt,
taidot, tydnteon tavat, kulutustottumukset, arvot ja elaméntyyli voivat tar-
jota monimuotoista osaamista, uudenlaista tyén tekemisen mallia ja ideoita,
joita tydnantajat sek& tuotteiden tai palvelujen tarjoajat voivat hyddyntaa
liiketoiminnassaan. Organisaatiotasolla monimuotoisuuden johtaminen tar-
koittaa oikeudenmukaisen ja tuottavan ty6- ja toimintakulttuurin luomista,
missa jokainen tuntee olevansa osallinen ja arvostettu niin tyéntekijana,
asiakkaana kuin eri sidosryhmien jasenend, ja missa kaikkien potentiaali
voidaan hyoédyntaa.

Yhteiskunnallisella tasolla tarkasteltuna monimuotoisuuden johtamisen
tavoitteena on sovittaa yhteen organisaation toiminta yhteiskunnassa ilme-
nevien odotusten ja tarpeiden kanssa. Monimuotoisuuden séétely ja sité kos-
kevat odotukset ja tarpeet voivat kuitenkin vaihdella niin yhteiskunnan kuin
yksittéisen organisaation jidsenten kesken. Tdma haastaa johtamisen. Miten
vaikuttaa johtamisella organisaation toimintaan, sen muuttumiseen ja séily-
miseen erilaisten jannitteiden kentédssa? Yhteiskunnan ulkopuolelta tulevat
pakotteet ja lainsdddanndlliset velvoitteet yhdenmukaistavat organisaatioiden
toimintaa. Organisaatioiden omat arvovalinnat voivat kuitenkin synnyttaé eroja
siind, miten monimuotoisuuteen suhtaudutaan organisaatiossa ja millaisia
ratkaisuja tehd&dan suhteessa monimuotoisuuteen.

JOHTAMISEN OIKEUDENMUKAISUUDEN ARVIOINTITASOT

Té&ssa toteutettavan arvioinnin ndkékulmaa voisi luonnehtia institutionaa-
liseksi tai uusinstionaaliseksi (Scott 2001). Saantdjen, normien ja kulttuu-
risten uskomusten liséksi myos yhteistoiminnallinen kayttaytyminen ja ma-
teriaaliset resurssit sisaltyvat instituution kasitteeseen. Institutionaalisesta
nakdkulmasta voidaan arvioida sitd, kuinka yhteiskunnassa vallitseva mo-
nimuotoisuus synnyttda organisaatiossa arvojen ja normien saételemas joh-
tamistoimintaa ja ratkaisuja. Arvioinnissa korostuvat téll6in organisaation
monimuotoisuutta koskevat arvovalinnat. Ne ilmenevét strategiavalintoina
ja asettavat organisaation toimintaa saatelevid reunaehtoja, joilla ohjataan
myo6s kaytanndn toimenpiteitd. N&in ollen vaikka organisaatioiden talous-
ja toimintaymparist6 ja niiden rakenteet olisivat muutoin samankaltaisia,
eri organisaatioiden arvovalinnat suhteessa monimuotoisuuteen voivat olla
kesken&én hyvinkin erilaisia aiheuttaen erilaisia johtamisratkaisuja ja kaytan-
t6ja. Valinnoissa nousee esiin myo6s kulttuurin merkitys monimuotoisuutta
koskevissa tulkinnoissa.
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Organisaatioiden omat arvovalinnat ja niiden merkitys johtamisessa tulee
hyvin esille alla kuvattavassa tasoajattelussa. Se perustuu johtamisen oikeu-
denmukaisuuden arvioimiseen monimuotoisessa toimintaymparistdssa (The
Equity Continuum). Oikeudenmukaisuuden jatkumo tarjoaa organisaatioille
viisitasoisen (0-5) viitekehyksen, jonka avulla organisaatiot voivat tunnistaa
monimuotoisuuden johtamisen tilaansa ja luoda toimenpiteitd, joilla ne paran-
tavat kilpailukykyaan ja sopeutumistaan muuttuviin tilanteisiin. Yhdysvalloissa,
Kanadassa ja mm. Irlannissa viitekehyksen pohjalle on luotu myds méarallisesti
mitattavia sovelluksia sek& ohjeita siitd, miten tunnistaa ja mitata organisaation
monimuotoisuuden pyrkimyksid ja saavutuksia. Jatkumokuvaus on esitelty
hieman eri muodoissaan useissa eri lahteissa (Kathy Monks 2007, Appendix
2, viite CSR ja the Centre for Diversity in Business 2002 ). Alkuperainen jatku-
mokuvaus lienee Trevor Wilsonin kasialaa ja esitelty hanen kirjassaan Diversity
at Work: The Business Case for Equity (1996).

Johtamisen oikeudenmukaisuuden arvioiminen monimuotoisessa toimintaym-
paristdssa — Equity Continuum (Wilson 1996; Monks 2007)

Taso 1 Organisaatiossa vallitsee mydntyvyys (Compliance) vastata
vhdenvertaisuuden ja tasa-arvon vaatimuksiin ja velvoitteisiin.
N&in organisaatio valttyy velvoitteiden noudattamatta jattamisen
kielteisiltd seurauksilta.

Tasa-arvon tulkitaan edellyttavan kaikkien kohtelemista samalla
tavalla pikemmin kuin sit3, ettd tunnistetaan inmisten erilaisuutta ja
sen luomia mahdollisuuksia.

Talla tasolla olevat organisaatiot vastaavat reaktiivisesti
monimuotoisuutta uudistavien toimenpiteiden toteuttamiseen.
Taso 2 Organisaation johto on aktivoitunut myontyvyyspolitiikan ylittdvaan
arvojen pohdintaan (Beyond Compliance). Oikeudenmukaisuus
tarkoittaa sit, etta tehddan ”oikeita asioita heikossa asemassa
olevien tukemiseksi”.

Organisaation monimuotoisuutta koskevat aloitteet yleensa
kariutuvat, mikali niitd ajava johto tai julkinen mielipide muuttuvat.
Monimuotoisuutta koskevat aloitteet kohdentuvat yleensa yhteen
tai kahteen sellaiseen ohjelmaan, joka tarjoaa organisaatiolle hyvin
julkista nakyvyytta tai edistda haavoittuvassa asemassa olevan
ryvhman edustajien paasya nakyville paikalle.

Monimuotoisuutta tukevat toimenpiteet ovat yksittaisia ja
irrallisia ilman suunnitelmaa sitoa niita osaksi organisaation
henkiléstohallintoa.
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Taso 3 Organisaatiolla on liiketalouden ndkdkulmasta avautuva
ymmarrys siita, ettd jotkut monimuotoisuutta koskevat aloitteet
voivat parantaa sen toiminnan tehokkuutta, rekrytointia,
tyontekijdiden pysyvyytta, tiimityota tai laajentaa organisaation
markkinointimahdollisuuksia (Business Case).
Monimuotoisuuden mahdollisuuksia arvioidaan laadullisesti ja
maarallisesti, jotta tunnistettaisiin lilketaloudellista etua tuottavat
toimenpiteet. Monimuotoisuuden strategian sijaan kyse on
yleens3 toimenpidetasolla tehtivista ratkaisuista. Mikali lilke-
etuja tuottavat ratkaisut ovat oikeaan osuneita, niista pidetaan
kiinni huolimatta siita, etta tyontekijoiden tai julkisen mielipiteen
kannatus toimenpiteita kohtaan saattaa hiipua.
Monimuotoisuus ndhd3in osana omaa toimintaa. Johdon
pyrkimyksia ohjaa visio organisatorisesta toimintaympéaristosta,
joka on oikeudenmukainen kaikille.

Taso 4. Monimuotoisuus on sisdistetty osaksi ydinarvoja (Employer of
choice). Avaintoimijat pitdvat monimuotoisuutta olennaisena
elementting, joka ruokkii organisaation jatkuvaa kasvua.

Monimuotoisuus on integroitu osaksi kaikkea organisaation
toimintaa. Organisaation kaikki tyontekijat tuntevat olevansa
omalta osaltaan vastuussa siita, etta toimintaymparist6 on reilu ja
oikeudenmukainen kaikille. Sitoutuminen monimuotoisuuteen ei ole
ulkoa ohjattua tai kiinni taloudellisissa suhdanteissa.

Monet ihmiset pitdvat tdman tason organisaation
monimuotoisuuden johtamista sisalta ohjautuvana “tyénantajan
arvovalintana”, jolla on vaikutus myd&s sidosryhmien ja
alihankkijoihin valintoihin, sosiaaliseen vastuullisuuteen.

Taso 5. Organisaatiot ovat saavuttaneet tasa-arvoa ja
oikeudenmukaisuutta koskevat visionsa. Ne pyrkivat toimimaan
monimuotoisuuden edistijina ja rajapintojen ylittjind oman
organisaationsa ulkopuolella (Leader Diversity).

Taman tason organisaatiot ovat monimuotoisuuden edellakavijoita.
Organisaatioissa uskotaan, ettd monimuotoisuus edistdi vahvaa
taloutta, mista hyotyvat kaikki, oma organisaatio mukaan lukien.
Monimuotoisuus on integroitu vahvasti organisaation kaikkeen
toimintaan.

Tasokuvauksen sanoma painottaa vahvasti organisaation omien arvojen ja
arvovalintojen merkitystd monimuotoisuuden johtamisessa. Jatkumon ylim-
mill4 tasoilla monimuotoisuutta koskevat arvovalinnat muodostavat kuvauksen
mukaan organisaation johtamisen perustan ja maarittavét sita, miten henkilds-
téhallintoon tai organisaation talouteen liittyviin paineisiin vastataan. Oikeu-
denmukaisuuteen pyrkiminen toimii henkildstépolitiikan ytimena. Jatkumon
alkupaahan sijoittuvien organisaatioiden toimenpiteet kuvataan puolestaan
reaktiivisiksi ja ulkoa kasin ohjautuviksi. Edella kuvattu luokittelu herattaa myos
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kriittisid kysymyksié. Miten luokittelu soveltuu suomalaiseen organisaatio-
kulttuuriin ja toimintaymparist6émme? Miten selitysvoimainen luokittelu on?
Mita jaa selittamatta?

Tulevaisuutta ei 16ydetd, se tehddan uskoo Kanadalainen sosiodynaamisen
uraohjauksen kehittdja R.Vance Peavy. Hdnen mielestddn tulevaisuuden
luomisen kaava kuuluu: Kuvittele, halua, toimi. On pystyttava kuvittelemaan
sellainen tulevaisuus, joka on meille merkityksellinen. Toiminnan ja vuoro-
vaikutuksen avulla voimme muuttaa halutun tulevaisuuden mahdollisuuden
todellisuudeksi.

Edelld kuvattu jatkumo viestittda, ettd myos ihmisten johtaminen voi olla
proaktiivista, tulevaisuutta luovaa ja osallistavaa. Proaktiivinen johtaminen
(Crant 2000; Griffin, Neal, & Park 2007) on aktiivista, toiminta- ja tulosorientoi-
tunutta monimuotoisuuden johtamista. Sen sijaan ettd johto odottaa asioiden
tapahtuvan, se toimii proaktiivisesti ja tunnistaa tavoitteet, luo mahdollisuuksia
seka varautuu myds potentiaalisiin ongelmiin toiminnassa. Monimuotoinen
organisaatiokulttuuri merkitsee mydnteista toimintaympéristda, jossa kaikkien
tyontekijdéiden samankaltaisuus ja erilaisuus tunnistetaan ja sitd arvostetaan,
kaikkien osallistuminen mahdollistetaan. Mikali organisaatiossa strategisena
lahtdkohtana on puolestaan sopeutuminen ymparistdsta tuleviin arsykkeisiin,
organisaation johtamisessa ja valinnoissa korostuu reaktiivinen 1adhestymis-
tapa, tulipalojen sammuttaminen aktiivisen johtamisen sijaan. (Alasoini, Jar-
vensivu & Makitalo 2012.)

Lahestymistavaltaan proaktiivisessa organisaatioissa pohditaan ja ar-
vioidaan yhdessé henkildstdn kanssa sita, millainen tulevaisuus halutaan ja
on mahdollista rakentaa. Strategia on halutun tulevaisuuden rakentamista.
Monimuotoisuuden johtamisesta tulee kuitenkin helposti epérealistista, mi-
kéli toiminta perustuu pelkastaan kuvitteluun ja toiveisiin. Monimuotoisuuden
johtamisessa on sen téhden tarked arvioida myds johtamisen todellista tilaa
esimerkiksi joko vertaamalla eri organisaatioiden tilaa tai arvioimalla samaa
organisaatiota eri aikoina. TAss& empiirisessd kuvauksessa arvioidaan ja ver-
rataan ammattikorkeakouluymparistdssé neljan eri organisaation monimuo-
toisuuden tilaa niiden johdon ja henkildstén arvioimana.

Ratkaistaessa missa suhteessa organisaatioiden monimuotoisuuden joh-
tamista voidaan verrata toisiinsa, tarvitaan my6s ymmarrys siitd, mitkd asiat
kuuluvat toivottuun monimuotoisuuteen organisaatiossa. Haasteet alkavat-
kin herkasti siitd, kun ryhdytdan konkretisoimaan johtamisen kuviteltuja ja
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toivottuja tekijoita. Luotaessa mittaria monimuotoisuuden johtamiseen, en-
simmaisena tehtdvana oli monimuotoisuuden johtamisen ulottuvuuksien tai
mittarilla mitattavien tunnusomaisten piirteiden valitseminen. Talldin kyse on
my®s arvojen asettamisesta. Ne pyritddn nostamaan t4ssé arviointianalyysissa
esille. Kyse ei ole vain empiiristen havaintojen ja mittausta ohjaavan teorian
yhtapitavyydesta. Johtamisen analyyseissa on pohdittava myods laajemmin
havaintojen ja arvojen sek& monimuotoisuuden johtamisen teorian ja arvojen
yhtapitavyytta.

Monimuotoista johtamista ja sen arviointia kasittelevassa artikkelissa alan
tutkijat (Podsiadlowski, Gréschke, Kogler, Springer & Van der Zee, 2013) to-
teavat, ettd empiirinen evidenssi monimuotoisuuden johtamisesta on pitkélle
laadullista, case-tutkimukseen perustuvaa eikd monimuotoista johtamista ole
arvioitu maarallisesti, systemaattisesti ja kattavasti. Monimuotoisuuden joh-
tamista kéasittelevien teoreettisten kuvausten evidenssi on tutkijoiden mukaan
edelleen heikko suhteessa organisaatioiden monimuotoisuuden johtamiskay-
tanteisiin, iimeneviin lahestymistapoihin ja niiden mittaamiseen. Astrid Podsia-
dlowski ja muut ovatkin kehitelleet Diversity Perspective Questionaire -mittarin
(DPQ), jolla voidaan arvioida maéarallisesti organisaatioiden monimuotoisuuden
johtamisen lahestymistapoja. Mittarin kehittely on pilotointivaiheessa. Mittarin
teoreettisena viitekehyksend on monimuotoisuuden johtamisen eri vaiheita
kuvaavat paradigmat (Thomas & Ely, 1996; Dass & Parker, 1999), jotka olivat
I&htdkohtana myds tassé esiteltdvan Monimuotoisuuden Johtamisen (MoJ)
-mittarin kehittdmisessa.

MOJ-MITTARI AMMATTIKORKEAKOULUN MONIMUOTOISUUDEN
JOHTAMISTA MITTAAMASSA

Tasséa kuvatun Monimuotoisuuden Johtamisen (MoJ) -mittarin teoreettinen
viitekehys luotiin EU:n Leonardo da Vinci ohjelman rahoituksella toteute-
tussa (2009-2011) kansainvélisessa Valorization of Diversity Skills — hank-
keessa, jota koordinoi Tampereen Aikuiskoulutuskeskus. Hankkeessa olivat
mukana Suomi, Norja, Espanja, Puola, Italia, Latvia, Itavalta ja Iso-Britannia.
Hankkeessa Metropolia vastasi monimuotoisuuden johtamisen mittarin eli
Diversity Management Assessment (DiMa) -tydkalun kehittdmisestad. Tama
toteutui yhteisty6ssd muiden hanketoimijoiden kanssa, ja DiMa-mittari
kaannettiin kuudelle eri kielelle. Siita luotiin myds sdhkdinen, itsearvioinnin
mahdollistava versio. Mittarin validointi edellytti kuitenkin jatkokehittelya.
Tassa hankkeessa tuo mittarin jatkokehittely on sidottu ammattikorkea-
koulun kontekstiin.
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DiMan ja suomen kielisen MoJ-mittarin I1dhtékohtana on monimuotoisuu-
den johtamista kéasitteleva aiempi teoreettinen tutkimus, erityisesti Aulikki
Sippolan (2007) véitostydssain soveltama nelikenttamalli, joka kuvastaa eri
aikoina johtamisessa vallinneita paradigmaattisia tapoja |ahestyé ja tunnistaa
monimuotoisuutta (Thomas & Ely ,1996; Dass & Parker, 1999). Nelikent&ksi
rakennetun viitekehyksen avulla Sippola on tunnistanut laadullisen aineis-
toanalyysin avulla monimuotoisuuden ja monikulttuurisuuden vaikutusta ja
ilmenemista henkildstéhallinnon (HRM) strategisessa lahestymistavassa ja
operatiivisissa toiminnoissa.

Nelikenttd muodostuu kahdesta toisiaan leikkaavasta dimensiosta (kuvio
1). Vertikaalinen dimensio kuvaa organisaation strategista lahestymistapaa
monimuotoisuuteen. Horisontaalinen dimensio kuvaa puolestaan organisaa-
tioiden kaytdnndn toimenpiteita suhteessa monimuotoisuuteen. Dimensioiden
daripéaina ovat reaktiivinen vs. proaktiivinen strateginen l&dhestymistapa ja kay-
tann6t monimuotoisuuden johtamisessa. Seuraavassa on nelikenttd ajattelua
valottava kuvaus, jossa on kaytetty edella kuvattuja lahteita:

a Monimuotoistumista vastustava lahestymistapa (Resistance),
jonka mukaan monimuotoisuuden huomioimista ei pideta
organisaatiossa tarkedna. Inmisten odotetaan mukautuvan
organisaation toimintakulttuuriin, jossa arvostetaan tydyhteisdssa
vallitsevaa homogeenisuutta, jdsenten samankaltaisuutta.
Reaktiivinen strategia ja reaktiiviset kéytannét pitavat ylla
olemassa olevaa toimintakulttuuria (status quo).

6 Syrjinta ja oikeudenmukaisuus (Discrimination-and-Fairness)
l&hestymistapa kuvaa organisaatiota, joka huomioi strategiassaan
yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisuuden reunaehdot. Vahemmistda
edustavan henkildstén maara organisaatiossa voi kasvaa sita
kautta, ettd vdhemmist6d edustavia tydntekijéitd palkataan
palvelemaan lahinna vdhemmist6ja edustavia asiakkaita.
Kaytanndn toimenpiteet voivat muuttaa organisaation
toimintakulttuuria, mutta muutosta ei johdeta systemaattisesti
strategiaohjauksella (reaktiivinen strategia).
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e Proaktiivinen strateginen lahestymistapa ja reaktiiviset
kaytannot (Access- and -Legitimacy) kuvaa organisaatiota,
jossa moninaisuuden huomioiminen kohdentuu lahinna
liketoiminnallisten etujen tavoitteluun. Monimuotoisuus on
kirjattu strategiaan, mutta se ei jalkaudu organisaation kaytannén
toimintatavoiksi. Reaktiivisten kaytantdjen kritiikki kohdistuu
ihmisten osaamisen hyddyntamisen kapea-alaisuuteen. Ihmisia
sopeutetaan organisaation tavoille sen sijaan etta tyontekijat
voisivat itse osallistua organisaation toimintakulttuurin
kehittamiseen.

e Organisaation kehittynein paradigmaattinen 1ahestymistapa
monimuotoisuuteen ilmentaa proaktiivisuutta strategiaohjauksessa
ja sité toimeenpanevissa kaytadnnon toimenpiteissa.
L&hestymistavassa korostuu oppiminen ja oppimisen kautta
syntyva tehokkuus kayttdd monimuotoista osaamista
organisaation voimavarana. (Learning—-and-Effectiveness).
Monimuotoisuutta johdetaan oppimalla ja osallistamalla
henkildstda kehittdmistydhdn. Toimintaymparistda ja tydtehtavia
ja palveluja sovitetaan ihmisten tarpeisiin, mikd monimuotoistaa
kaytanteita ja luo moniarvoista organisaatiokulttuuria. Oppiminen
edellyttdd myods strategisten tavoitteiden asettamista seka niiden
seurantaa.

Monimuotoisuuden johtamisen paradigmakuvauksissa on yhteisia elementteja
aiemmin esitetyn monimuotoisuuden tasokuvauksen kanssa. Kuvaus sisél-
tad myds samanlaisia luokittelun, tyypittelyn ja tasoajattelun ongelmia, joita
kohdataan sovellettaessa luokitteluja dynaamisiin ja systeemisiin organisaa-
tiokayténteisiin.
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Proaktiivinen Strategia

A

Liiketoiminnallinen hyo6ty
(Access- and -Legitimacy)

* Proaktiivinen strategia
* Reaktiivinen kaytanto

_Reaktiivinen kaytanto

Oppiminen ja tehokkuus
(Learning-and- Effectiveness)

* Proaktiivinen strategia ja
kaytanto

Proaktiivinen kaytanté

Monimuotoisuuden Syrjinta ja oikeudenmukaisuus
vastustaminen (Resistance) (Discrimination-and- Fairness)
* Reaktiivinen strategia ja * Reaktiivinen strategia
kaytanto * Proaktiivinen kaytanto

v
Reaktiivinen Strategia

Kuvio 1. Monimuotoisuuden johtamisen paradigmat (mm. Aulikki Sippola 2007, s.44
soveltanut HRM analyysin viitekehyksen3)

MOJ -MITTARIN LUOTETTAVUUS PILOTTITUTKIMUKSEN TULOSTEN
VALOSSA

Monimuotoisuuden johtamisen arviointi (MoJ) toteutettiin e-lomakekyselyna
huhti- ja toukokuussa 2015. Kyselyn toteuttamisesta vastasi Metropolia Am-
mattikorkeakoulu yhteistydssa Jyvéskylan ja Kajaanin ammattikorkeakoulujen
seka Karelia-ammattikorkeakoulun kanssa. Korkeakoulut osallistuivat Moninai-
suusosaaminen tulevaisuuden tydyhteiséjen johtamisen tybkaluna -osahank-
keen toteuttamiseen osana OKM:n tukemaa YAMK-vahvaksi TKI -vaikuttajaksi
-hanketta. My6s ModJ-mittarin vaittdmid muokattiin yhteistydssé oppilaitosten
hanketoimijoiden kanssa. Aulikki Sippola FIBS-yritysvastuuverkostosta on
osallistunut asiantuntijana mittarin kehittelyyn.

Pilottikysely kohdennettiin neljan ammattikorkeakoulun johdolle, keski-
johdolle, henkildstéhallinnon tydntekijdille, 1ahiesimiehille ja YAMK-opettajille.
E-arviointilomakkeella vastaajat arvioivat ensinnékin monimuotoisuuden tér-
keyttd ja organisaation siitd tavoittelemia hy6tyja. Varsinainen Mod-mittari
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koostui strategiavaittdmista (n=30) ja niiden toimeenpanoa kuvaavista vait-
tamista (n=30). Vaittamien avulla mitataan organisaation johtamisen lahesty-
mistavan reaktiivisuutta vs. proaktiivisuutta suhteessa monimuotoisuuteen.
Pohjana olivat DiMa-mittarissa k&ytetyt ja pilotoidut vaittdmat, jotka kéasittelivat
erityisesti henkildstéhallinnon strategista |ahestymistapaa ja toimenpiteita
suhteessa monimuotoisuuteen: henkiléstésuunnittelu, rekrytointi, viestinta,
urakehitys, asiakaspalvelu, sosiaalinen vastuu. Ammattikorkeakoulussa to-
teutettavaan arvioon lisattiin aluekehittdmista ja opiskelijapalvelua koskevia
vaittdmia, jotka ovat organisaation keskeisia tehtévia. Mittarin taustakysymyk-
set koskivat vastaajan organisaation kokoa seké vastaajan ammattitaustaa
ja asemaa organisaatiossa.

Pilotin tuloksia analysoitiin aluksi monimuuttujamenetelmilla kysyen, miten
luotettavasti monimuotoisuuden johtamista voidaan tunnistaa ModJ-mittarin
avulla. Sijoittuuko monimuotoisuuden johtamisen arviointitieto proaktiivisuus —
reaktiivisuus -dimensioiden muodostamaan nelikenttd&n vai onko se ilmiéna
oletusta moniulotteisempi? Faktorianalyysin avulla analysoitiin strategiaa ja
kéytantda koskevia arvioita, jonka tavoitteena oli saada esiin monimuotoisuu-
den johtamisilmiéta kuvaavat rakenteet.

Téssa aineistossa faktorianalyysi ei tuottanut moniulotteisia ja selitysvoi-
maisia faktoreita. Sen sijaan kaksidimensionaalinen (kaksifaktorinen), sum-
mamuuttujiin perustuva tiivistys tuotti tilastollisesti luotettavan kuvauksen
monimuotoisuuden johtamisen strategia- ja toimenpidearvioista, niiden pro-
aktiivisuudesta vs. reaktiivisuudesta. Strategia- ja kdytantdarvioiden summa-
muuttujan arvo saadaan laskemalla yhteen naité ilmi6ita mittaavien vaittamien
arvot. Taulukossa 1 on kuvattu ModJ-mittarin véittdmien yhteenlaskettu keski-
arvo ja varianssi seka sisdinen konsistenssi Cronbachin alphakertoimen avulla.
Arvo on erittdin korkea seka strategiaulottuvuudella (Cronbachin alpha .90)
ettd kaytanteiden kuvauksessa (Cronbachin alpha .92).

JAMK 67



TAULUKKO 1. MoJ mittarin sisdinen konsistentti ja kuvailevat tilastot organi-
saatiokoon mukaan
Vastaajat organisaa- Arviot |Asteikko | Vaittdmien | Hajonta | Cronbachin.
tiokoon mukaan (n=92 (n) summa- SD Alpha
arviota) muuttujien
keskiarvo
Strategiajohtaminen 1-5* .90
(80 vaittamaa)
Kaikki vastaajat 93 3,5 .75
Alle 250 henkiloa 15 3,8 .57
Alle 500 henkiloa 16 3,5 .82
Alle 1000 henkil6a 27 3,3 77
Vahintaan 1000 tai yli 35 3,5 .68
Kaytanndn toimenpiteet 1-5** .92
(30 vaittamasg)
Kaikki vastaajat 93 3,2 .67
Alle 250 henkiloa 15 3,7 .53
Alle 500 henkilda 16 3,2 .65
Alle 1000 henkil6a 27 3 .62
Vahintdan 1000 tai yli 35 3,1 .71
Reaktiivinen < 1-2.9; Proaktiivinen 3-5
Strategia-arvioiden erot ryhmien vililld merkitsevia 0.01 tasolla, F= 3,95 ( df 3,89)
Kaytantdjen arvioiden erot ryhmien valilla merkitsevia 0.02 tasolla, F=3,71 (df 3,89)
* 1-5 asteikko: 1=Taysin eri mieltd, 2=Jossain maarin eri mieltd, 3 = En osaa
sanoa 4=Jossain maarin samaa mieltd, 5=Taysin samaan mielta,
** 1-5 asteikko: 1=Ei koskaan tai harvoin, 2= Joskus, 3= En osaa sanoa, 4=Ta-
vallisesti, 5=Aina

Ammattikorkeakouluymparistdssa toteutetun pilottiarvion tavoitteena oli tuottaa
myds johtamiskaytantdja palvelevaa empiiristé tietoa monimuotoisuuden joh-
tamisen tilasta. Ensinnakin haluttiin arviointitietoa siitd, miten systemaattisesti
ammattikorkeakoulujen strategisessa johtamisessa on huomioitu monimuotoi-
suus niiden henkildstéhallinnossa, opiskelijapalveluissa ja aluekehittdmisessa.
Toiseksi haluttiin arviointitietoa siitd, miten systemaattisesti monimuotoisuus
on huomioitu organisaatioiden kdytannon toimenpiteissa. Arvioinnin tuloksia
kasitelladn téssa artikkelissa varsin yleiselld tasolla ja kuvauksessa painottuu
mitattavuuden pohdinta. Tuloksia on kasitelty yksityiskohtaisemmin arviointiin
osallistuvien korkeakoulujen johdon kanssa. Purkutilaisuuksien palaute tar-
joaakin arvokasta tietoa mittarin seuraavan vaiheen kehittdmiseen.
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Arviointikyselyyn vastasi 95 henkil6a edustaen ammattikorkeakoulun joh-
toa, hallintoa ja opettajakuntaa. Vastauksista 93 sisélsi analyysiin vaadittavat
tiedot. Kuviossa 2 on kuvattu vastaajat heidan edustamansa korkeakoulujen
henkiléstén maaran mukaan (alle 250, alle 500, alle 1000 ja yli 1000). Vas-
taajajoukko ei ole maarallisesti edustava otos kyseisten korkeakoulujen joh-
dosta ja henkildstdsta. Tulosten tulkinnassa ei pyrita yleistettdvyyteen. Kuvio
3 osoittaa, ettd vastaajaryhma on kuitenkin organisaation kokoon suhteutet-
tuna edustavuudeltaan hyvin samankaltainen kaikissa korkeakouluissa. Taméa
mahdollistaa vastaajien arvioiden keskinaisen vertailun. Vastaajien ika- ja su-
kupuolijakauma kuviossa 4 puolestaan osoittaa, ettd enemmistd vastaajista
edustaa 50-60 vuotiaita. Tédhan ikdvinoumaan vaikuttanee osaltaan se, ettd
vastaajat edustavat johdon lisdksi ylemman ammattikorkeakoulututkinnon
henkilékuntaa.

40

35
35

30 27
25

20
15 16

15

Frekvenssit

10

Alle 250 alle 500 alle 1000 yli 1000

Kuvio 2. MoJ-kyselyyn vastanneet korkeakoulun henkildston masrian mukaan (n=93).
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—o—Alle 250 =®—Alle 500 -®—Alle 1000 =®=YIi 1000

Kuvio 3. MoJ-kyselyyn vastanneiden alakohtainen edustus organisaatiokoon mukaan
(n= 95 vastaajaa).
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Kuvio 4. MoJ-kyselyyn vastanneet sukupuolen ja idn mukaan (F=58, M= 37).
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Tassa pilottiaineistossa organisaation koko (henkiléstémaara) osoittautui
selitysvoimaiseksi taustatekijéksi, jolla oli tilastollisesti merkitsevéa yhteys ar-
vioituun monimuotoisuuden johtamiseen korkeakouluissa. Monimuotoisuuden
johtamista koskevien arviointien vaihtelu oli siis suurempaa organisaatioiden
vélilla kuin arviointien hajonta organisaation sisalla. Yksildiden valinen erotte-
levuus oli kuitenkin ModJ-mittarilla hyvé senkin jélkeen kun organisaation koon
vaikutus poistettiin analyysissa. Vastaajien idlla, sukupuolella ja ammattialalla
tai asemalla ei ollut tdssé aineistossa tilastollisesti merkitsevaé yhteyttd mo-
nimuotoisuuden johtamista koskevien arviointien vaihteluun. Taustatekijéiden
vaikutuksia ei ole analysoitu syvemmin pilottiaineistolla. Arvioinnin palaute-
tilaisuuksissa korkeakoulujen johto on tuottanut organisaatiokohtaisissa tul-
kinnoissaan syventavia selityksid omaan monimuotoisuutta koskevaan |a-
hestymistapaansa.

Yleisesti monimuotoisuuden johtamista pidettiin kaikissa korkeakouluissa
tarkeana tai ainakin jossain maarin tarkedna (kuvio 5, sininen katkoviiva).
Useimmissa korkeakouluissa tarkeimmaéksi osa-alueeksi monimuotoisuuden
johtamisessa arvioitiin lainsdaddanndllisten velvoitteiden tayttdminen (vihred
katkoviiva). Liiketoimintaetujen ja lisdarvon saaminen kiinnosti eniten suuria
korkeakouluja. Pienissa korkeakouluissa tarkeimpéana pidettiin puolestaan
vastuullisena organisaationa toimimista ja lainsdadéanndllisten velvoitteiden
tayttdmista. Korkeakoulujen henkildstépolitiikassa arvioitiin yleisesti koros-
tuvan ian, sukupuolen, kielen ja terveystilan merkitys. Opiskelijapalveluissa
puolestaan korostui kielen ja kulttuurin huomioimisen tarve monimuotoisuuden
johtamisessa.
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---®--Tarkeys -*-® - Liiketmta lainsaadanto ---® - Vastuullisuus

Kaikki
4

yli 1000 alle 250

1= Ei tarked
2=Jossain madrin
tarkea

3=Tarkea

4= Erittdin tarkea

alle 1000 alle 500

Kuvio 5. Monimuotoisuuden johtamisen arvioitu tarkeys ja arvioitu osa-alueiden tar-

keys organisaatiossa — kaikki vastaajat ja arviot organisaatiokoon mukaan.
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Kuvio 6. Vastaajien arvioimien hy6tyjen tarkeys monimuotoisuuden johtamisessa eri
kokoisissa organisaatioissa (n=92).

Vastaajien arviot siita, millaisia hyotyja pidetdan tarkeana tavoitella monimuo-
toisuuden johtamisessa, olivat hyvin samansuuntaisia kaikissa korkeakouluissa
(kuvio 6). Selkeimmin nousi esiin se, ettd korkeakouluissa ei koettu juurikaan
paineita tavoitella henkildston vaihtuvuuden vahentamistd monimuotoisuu-
den johtamisratkaisuilla. Mydsk&an uusien tydntekijéiden houkuttelemista
ei pidetty kovin tarkedna, miké kertoo korkeakoulujen koetusta vetovoimai-
suudesta. Kiinnostusta kyvykkyyksien etsimiseen oli eniten henkiléstémaa-
raltdan pienimmassé korkeakoulussa. Pienin korkeakoulu arvioi my6s muita
tarkedmmaksi tavoitella monimuotoisuuden johtamisella liiketoiminnallisia
etuja: kilpailuetua, hyvaa imagoa, innovatiivisuutta, uudenlaista osaamista ja
tuloksellisuutta. Kaikissa korkeakouluissa pidettiin tdrkeana yhdenvertaisuu-
den edistamista.
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Vastaajien tietoisuus oman korkeakoulun tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelmista oli yllattdvan alhainen. Koko aineistossa 65 % vastaajista il-
moitti, ettd korkeakoululla on tasa-arvosuunnitelma, ja 54 % tiesi yhdenver-
taisuussuunnitelman olemassaolosta. Sen sijaan 32-35 % ei osannut ottaa
kantaa asiaan ja 11 % arvioi, ettd korkeakoulussa ei ole yhdenvertaisuus-
suunnitelmaa. Kun samaan aikaan korkeakouluissa arvostetaan lain kirjaimen
tayttamistd, oletettavasti ndma lakisaateiset suunnitelmat on tehty kaikissa
oppilaitoksissa. Suunnitelmien heikosta jalkautumisesta kaytént66n kertoo
myds, ettd yhdenvertaisuuden toteutumista ja suunnitelmien vaikuttavuutta
koskeva seuranta oli arvioiden mukaan satunnaista ja ’en osaa sanoa’ -vas-
tauksia oli paljon néissa vaittdmissa.

Monimuotoisuuden johtamisessa kaikki ammattikorkeakoulut asemoituivat
kuitenkin proaktiivisina toimijoina niin strategia- kuin kaytantéulottuvuudella,
kuten Kuvio 7 osoittaa. Asemoituminen perustuu strategia- ja kdytantévaitta-
mien yhteenlaskettuihin keskiarvopisteisiin. Molempien dimensioiden siséinen
konsistenssi (Cronbachin alpha) oli korkea, joten tilastollisin perustein vaitta-
misté voitiin muodostaa asemoitumista kuvaavat summamuuttajat. Proaktiivi-
nen asemoituminen perustuu vastaajien arvioon siitd, kuinka systemaattisesti
(vs. satunnaisesti) oma organisaatio strategiassaan tunnistaa ja huomioi moni-
muotoisuuden (30 vaittdmaa). Ja vastaavasti kuinka systemaattisia strategiaa
toteuttavat kdytanndn toimenpiteet ovat heidan arvionsa mukaan. Arvioinnin
skaala toimenpiteissa oli 1-5 (ei koskaan —aina). Osa vaittamista oli kaanteisia,
mikd on huomioitu analyysissa.

Kvantitatiivisen arvion perusteella tapahtuva nelikenttdan asemoituminen
ei kuitenkaan oikeuta tassa vastaavanlaiseen siséllélliseen paradigmaattiseen
luonnehdintaan kuin laadulliseen arviointiin perustuvat nelikenttdanalyysit.
ModJ-mittariin perustuvan arvioinnin tuloksen perusteella tapahtuva asemoimi-
nen nelikenttddn perustuu summamuuttujien keskiarvoihin, niiden vaihteluun
arvoasteikolla 1-5." Ldhestymistavat onkin nimetty maaralliseen MoJ-mit-
taukseen perustuen seuraavasti:

1 Selite: Summamuuttujan keskiarvon vaihtelu valilla 1-2.9 kuvaa reaktiivista lAhestymistapaa
ja keskiarvojen vaihtelu valilla 3-5 kuvaa proaktiivista ldhestymistapaa.
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Strateginen Systeeminen
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Kuvio 7. MoJ-arviointiin perustuva ammattikorkeakoulujen asemoituminen monimuo-
toisuuden johtamisen nelikenttdan niiden koon mukaan (n=92 arviota).

@ Lahtbkuopissa: strategia ja kdytdnnon toimenpiteet reaktiivisia tai
proaktiivisuus sattumanvaraista, (summamuuttujan keskiarvot 1-3
nelikentassa).

@ Kaéytantélahtdinen monimuotoisuus: toimenpiteet systemaattisesti
proaktiivisia (3-5); strategia reaktiivinen tai sattumanvaraisesti
proaktiivinen (1-3).

@ Strateginen monimuotoisuus: strategia systemaattisesti
proaktiivinen, (3-5), toimenpiteet reaktiivisia tai sattumanvaraisesti
proaktiivisia (1-3).

e Systeeminen monimuotoisuus: strategia ja toimenpiteet
systemaattisesti proaktiivisia, summapisteiden keskiarvo vaihtelee
3-5 valilla (3-5).
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Systeemisyys (lat. systema eli yhdistdminen) kuvaa strategia- ja kdytantétoi-
menpiteistd koostuvaa toimivaa vuorovaikutteista ja dynaamista kokonaisuutta.
Systeeminen monimuotoisuus edellyttda joukkuepelia, jossa tunnistetaan ja
omaksutaan uutta monimuotoisissa yhteis6issé ja vuorovaikutuksessa. Am-
mattikorkeakoulujen lI&hestymistapaa kuvaa ModJ-arvion mukaan systeeminen
monimuotoisuus. Arvioinnin mukaan korkeakoulut huomioivat strategiatyds-
saan varsin systemaattisesti monimuotoisuuden haasteet ja mahdollisuudet,
mik& iimenee mm. yhdenvertaisena kohteluna, ra&téldityiné ratkaisuina, so-
siaalisena tukena ja avoimuutena etsida monikulttuurisuutta ja monimuotoi-
suutta edistévié ratkaisuja. Syrjintad ei suvaita ja syrjintétilanteiden késittelyyn
on luotu toimintamalleja. Enemmistd vastaajista kaipaa kuitenkin uudenlaista
strategista kyvykkyytté vastata muuttuvien tydmarkkinoiden ja asiakkaiden
tarpeisiin, myos henkiléstén omat mahdollisuudet hankkia monimuotoista
osaamista koetaan puutteelliseksi. Strategiaan perustuvissa toimenpiteissa
ilmenee niin ikdan systemaattisuutta, joskin mm. monimuotoisuutta koske-
vien toimenpiteiden vaikutusten seuranta tai tieto niista ja yleensa prosessien
lApindkyvyys ja viestittavyys toimivat sattumanvaraisesti. Monimuotoisuuden
johtaminen on kuitenkin sisall6llisesti kompleksista ja nelikenttddn asemoitumi-
sen lisaksi tarvitaan sisalldllistd, profiilianalyysiin perustuvaa tulkintaa. Syvempi
sisalldllinen tulkinta perustuu MoJ-arvioinnissa vaittdmaprofiilien kuvaukseen
ja tulkintaan. Vaittdmakohtainen tarkastelu tarjoaa kuvaa monimuotoisuuden
toimivuudesta ja my0s siitd, mika ei vield toimi tai mita ei ole viela saavutettu
kyseisessé organisaatiossa.

Ihmisten erilaisen osaamisen tunnistaminen ja edellytysten luominen kunkin
osaamisen kehittdmiselle tydyhteisdssa edellyttdd monimuotoisuuden joh-
tamisen osaamista. Monimuotoisuuden johtamisen osaaminen on eettisen
ja sosiaalisen vastuun ymmartamista tavalla, joka edistaa ihmisten yhden-
vertaisuutta ja tasa-arvoisuutta. Se on myds organisaation, elinkeino- ja ta-
louseldmén menestymisté edistava tekija. Luonnon monimuotoisuus, biodi-
versiteetti, on niin ihmisten kuin yritystenkin elinehto. Tutkimuskirjallisuuden
valossa voidaan todeta, etta tieto ihmisten ja heidan inhimillisen pddoman
monimuotoisuuden merkityksestd organisaatioympéaristéssa on puolestaan
edelleen sirpaleista ja pitkélle toimintaymparistéon kiinnittyvaa laadullista
kuvausta. Tdma on haastanut meidat Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden
tybyhteisbjen johtamisen tybkaluna -osahankkeessa etsimaan uusia tapoja
arvioida monimuotoisuuden johtamista.
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Monimuotoisuuden johtamisen arvioinnin valossa ammattikorkeakouluilla
on kuitenkin hyvat mahdollisuudet kehittyd monimuotoisuuden johtamisen
edellakavijoiksi. Haasteitakin riittdd. Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden ty6-
yhteiséjen johtamisen tydkaluna -osahankkeessa tehty tyd tuloksineen onkin
vasta saattamassa alkuun pohdintaa siitd, mitd ominaisuuksia ihmiset liittdvat
hyvaan monimuotoiseen johtamiseen ja miten he ilmaisevat niitd omissa toi-
missaan tydyhteisdssa. Keskustelu tulee jatkumaan korkeakoulujen opetus- ja
kehittamistydssa seka alueyhteistydssé. Proaktiivinen monimuotoisuuden
johtaminen taytyy maaritelld aina uudelleen myoés suhteessa yhteiskunta- ja
tydeldaman muutokseen. Se on sidoksissa tulevaan ja historiaan. Se on sidok-
sissa kontekstiin. Mika vaikutus esimerkiksi merkittavilla ulkoisilla muutok-
silla on monimuotoisuuden johtamiseen? Milla tavoin taman hetken miljooniin
kasvanut turvapaikan hakijoiden méaré vaikuttaa Euroopan eri maiden ja eri
organisaatioiden arvovalintoihin? Syntyyk®o yrityksié rakentaa uudenlaista maa-
tai organisaatiokohtaista kulttuuria, jonka avulla mééaritelld&n uudelleen mika
on monimuotoisuuden johtamisessa mahdollista ja mahdotonta? Jo nyt on
ilmennyt, ettd turvapaikanhakijoiden vastaanottopaineet aiheuttavat erilaisia
reaktioita eri maissa ja niiden poliittisissa ratkaisuissa seka kansalaisten kayt-
tédytymisessa. On kuitenkin viela liian aikaista sanoa muodostuuko kriisista
avaintapahtuma, joka ratkaisevasti muuttaa inmisten suhtautumista erityisesti
kulttuuriseen monimuotoisuuteen.

Muutoksen méaérittely mahdollistuu kuitenkin vasta kun pystymme maarit-
telemaan myds monimuotoisuuden johtamisen tilaa ja iimaisemaan mittauksen
avulla toivottuja tiloja. Tassa ModJ-mittarin tuloksina on tarjottu ”iso kuva” am-
mattikorkeakoulujen asemoitumisesta monimuotoisuuden strategia ja toimin-
takentalld. Mittarin tuottamat profiilit ja sitd kautta tunnistettavat strategia- tai
toimenpideanalyysit on esitelty korkeakoulukohtaisissa palautetilaisuuksissa,
joista on saatavissa esittelyaineistot.

Monimuotoisuuden johtamisen kehittdmistyd jatkuu YAMK-toimintaympa-
ristossé ja hanketoimijoiden yhteistydna seka yhteistoimintana FIBS-yritysvas-
tuuverkostossa. ModJ-mittaria kehitetdén digitaaliseen itsearvioinnin ja orga-
nisaatiokohtaisen arvioinnin muotoon vield hankkeen kuluessa. MoJ-mittaria
kehitetdén tyévélineeksi organisaatioiden keskindiseen benchmarkkaukseen
seka osallistavan arviointi- ja kehittdmiskeskustelun vélineeksi. Mittarista on
tulossa myds englanninkielinen versio ylemman ammattikorkeakoulun opin-
naytetyona. YAMK-opiskeluympéaristdssa mittarin kehittdminen jatkuukin mm.
opinnaytetdissd, mika tapahtuu yritysyhteistydna.
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ESIMIES MONINAISUUDEN  JOHTAJANA
OPISKELIJOIDEN KOKEMANA




UUPUA VAI MENESTVA - ESIMIES _
MONINAISUUDEN HYODYNTAJANA?

Tassé artikkelissa tarkastellaan esimiestd moninaisuuden johtamisen toimi-
jana henkildstéjohtamisen kentassa. Tavoitteena on ymmartaa ja kartoittaa
esimiehen mahdollisuuksia moninaisuuden johtamisen ndkdkulmasta. Ar-
tikkelin tausta-aineistona ovat sosiaali- ja terveysalan esimiesroolissa toimi-
vien opiskelijoiden oppimistehtavat. Artikkelin kokemukset on yleistettavissa
henkildstéjohtamiseen yleisemmin, silld esimiehen etu on, ettd moninaisuus
on kiinted osa organisaation strategista johtamista. Esimies toimii johdon ja
alaisten vélimaastossa — puun ja kuoren véalissa ja hanen tarkeimpié tehtavidan
on rakentaa luottamusta ja hyvaa vuorovaikutusta tyéyhteiséssaan.

Esimiesten on téna paivana hallittava moninaisuus laajasti, kun uusi digi-
sukupolvi haastaa esimiestydn. Tybelama ja johtaminen ovat muutoksessa
digitalisoitumisen ja globalisoitumisen vallatessa alaa. Tavat olla vuorovai-
kutuksessa muuttuvat. Ne heijastuvat johtamiseen ja haastavat esimiestyon:
digisukupolvi viettaa aikaa digitaalisissa ympaéristdissa, joten digisukupolvelle
yhteisdllisyys on digitaalista yhteiséllisyytté ja osallisuutta digitaalisissa ympa-
ristdissa. Monet sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut rakentuvat tulevaisuu-
dessa digitaalisuudelle ja esimiehisté tulee digisukupolven johtajia viimeistaan
vuonna 2020.

Tulevat haasteet mm. digitalisoituminen eivét vield paallimmaisena esi-
miesten vastauksissa nékyneet. Tulosten mukaan moninaisuus on paivittai-
nen osa esimiesty6ta ja keskeinen osa henkildstéjohtamista. Hallitsemalla
moninaisuutta esimies voi ratkaista haastavia tydyhteisétilanteita, luoda luot-
tamusta, vaikuttaa omaan ja tydntekijéiden tydsséa jaksamiseen. Esimiehen
tyd kulminoituu tydyhteisdn vuorovaikutuksen kehittdmiseen. Moninaisuuden
johtaminen tarkoittaa esimiehelle aktiivista tydskentelyotetta, jota voi opetella,
mutta sitd ei opita hetkessa.
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Organisaatioiden moninaisuuden strategialahtdisyys on esimiehelle etu. Ei
riitd, ettd moninaisuus on korulause, siihen tulee asennoitua positiivisesti koko
organisaatioissa. On todettu, ettéd johtaminen ja esimiestyd ovat tuottavuu-
den ja tuloksellisuuden edellytyksia (Colliander ym 2009, 136). On hyva, etta
moninaisuuden johtaminen on noussut viime vuosina strategisen johtamisen
kiinnostuksen kohteeksi. Moninaisuuden johtamisesta onkin tullut organi-
saatioissa tavoiteltava strateginen pdamaara. (Colliander ym 2009, 44-45.)
Suomessa moninaisuuden johtaminen on noussut organisaatioiden strategisen
johtamisen ytimeen kuitenkin vasta viimeaikoina.

Esimiesta ja tydyhteis6ja moninaisuuden johtaminen koskettaa siksi, etta
moninaisuuden ymmartaminen edistaa henkiléston tasavertaista kohtelua ja
edesauttaa organisaation tavoitteiden toteutumista (Sippola 2007, 28). Or-
ganisaatio pystyy strategiallaan ja sitoumuksillaan vaikuttamaan siihen, onko
esimiestyo tuloksellista. Mitd paremmin organisaation johto sitoutuu moninai-
suuteen, sita tuloksellisempaa esimiesty6 on. Strategiset arvojulistukset eivat
riitd vaan esimies tarvitsee konkreettisemman tuen taakseen. Moninaisuuden
johtamisen tulee kuulua kaytanndssa arjen tasolla. Esimies tarvitsee tuekseen
organisaation, jossa moninaisuus on arvoissa korkealla sijalla. llIman organi-
saation johdon sitoutumista moninaisuuteen, esimies jad johtamistehtavassa
yksin. (Mosaiikki, 43.)

On erilaisia asioita, jotka vaikuttavat esimiesten ja tydntekijéiden kohtaami-
seen seka moninaisuuden eri osa-alueiden hyddyntédmiseen. Moninaisuuden
johtamisen osa-alueista esimerkiksi tyontekijdéiden ikd vaikuttaa esimiesten
tapaan toimia ja kohdata tydntekija. On tarkeda saada eri-ikdiset toimimaan
yhdessa yhteisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ikd vaikuttaa,
millaista esimiesty6té tydntekija arvostaa. Yli 55-vuotiaiden on todettu pitavan
tyShyvinvoinnin kannalta merkittavana yksildllisté arvostavaa esimiestyéta ja
yksil6llisten tarpeiden huomiointia tyénkuvassa.

Ika vaikuttaa siihen, mika arvon tydntekija antaa esimiestyélle, miten han
motivoituu tydhdnsé ja millaista esimiestydtéd han arvostaa. Kokonaisuudes-
saan voi todeta, ettd kokonaiseldamén hyvinvointi ja dialoginen johtaminen
ovat tydhyvinvoinnin lahteitd. (Marjala 2009, 159.) Eri-ikaisille tydntekijdille on
asioita perusteltava eri tavoin. Ik& vaikuttaa siihen, mita tydntekijat arvostavat
(Sundvik 2006, 17). Esimiesty® vaatii alaisten henkildkohtaista tuntemista ja
motiivien selvittamista. Eri-ikdiset tyontekijat tekevat tyota erilaisilla motii-
veilla. Eri elAmanvaiheissa eri asiat tydssa ovat tarkeita ja tyd saa erilaisen
merkityksen.
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ESIMIES LUOTTAMUKSEN JA VUOROVAIKUTUKSEN RAKENTAJANA

Vaikka esimies on strategian toteuttaja, han toimii tydyhteisdissa johdon ja
alaisten valimaastossa — puun ja kuoren valissa. Luottamusta herattava esimies
on menestyja. Esimies voi rakentaa luottamusta luomalla toimivia vuorovaiku-
tusjarjestelmia ja dialogia. Vuorovaikutuksen puute voi johtaa tydyhteisdissa
erilaisuuden ja kilpailuhengen kokemuksiin. Hyva vuorovaikutuskulttuuri lisda
tyontekijdiden tydmotivaatiota. Kyse on kokemuksellisuudesta ja siitéd, miten
tyontekijat kokevat organisaation.

”Dialogi ja avoin palautekulttuuri luovat tyéyhteis66n yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Esimiestydn nakoékulmasta vuorovaikutus tarkoittaa sita, etta asiat
kerrotaan asianosaisille.” (Jarvinen 2014.) Esimiehen térkeimpia tehtévia on
synnyttada luottamusta tydyhteiséssa. Luottamuspula heijastuu konflikteina ja
ristiriitoina, jotka vaikeutuvat, jos konflikteja ei ratkaista. Esimiehen tehtavana
on ymmartaa organisaation dialogia, olla kiinted osa sita ja vaikuttaa siihen.

Esimiehen johtamisen kehittdminen vuorovaikutusta kehittdmalla on
ihmisten kokemusten ja tukintojen johtamista. Johtaminen on sidoksissa
autenttisuuteen ja kertaluonteisuuteen. Esimies johtaa muutosta, mutta vuo-
rovaikutuksen prosessi on aktiivinen. Esimies on lasna tyéntekijdiden erilaisten
pyrkimysten ja rinnakkaisten motiivien johtamisessa. Esimiehen johtaminen
on sidoksissa siis tydyhteisdn inhimilliseen vuorovaikutukseen. Johtaminen
on sidoksissa ihmiseen ja vuorovaikutukseen, organisaation dialogin ymmar-
tdmiseen. (Laitinen-Stenvall 2012,109-117.) On tarkeé&s, etté digisukupolven
johtamisessa esimies huomioi sen, ettd nuoret vaikuttavat erilaisissa sosiaa-
lisen median kanavissa, jossa vuorovaikutus perustuu sisdiseen motivaatioon
ja siséiseen innostukseen. Erityisesti nAma kanavat haastavat tulevaisuuden
esimiestydn vaateet. Vuorovaikutus on osa sosiaalisten kanavien ja tilojen
johtamista, se ei ole enaa ldsna fyysisessa ympdaristossa.

ESIMIESTYOSSA ON HALLITTAVA MONINAISUUS LAAJASTI

Esimiestydssé on hallittava moninaisuuden kaikki piirteet. Moninaisuuden
nakymattdmien piirteiden hallinta on esimiestydssa keskeista. Usein silloin on
kysymys tydyhteison ja sen jasenten vuorovaikutuksen hallinnasta. Esimiehen
tulee hallita moninaisuuden né&kyvien ja ndkymattémien piirteiden johtaminen,
kuten myo6s pysyvien ja muuttuvien piirteiden johtaminen (vrt. Colliander ym.
2009, 32). Tydyhteison vuorovaikutuksen hallinta on keskeinen esimiestydn
haaste. Usein esimies on kehittdmisen alulle panija: kun hén pistdé kehitta-
miseen vauhtia, muut Iahtevat mukaan.
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Menestyva esimies ymmartaa, ettd monimuotoisuudella tarkoitetaan
kaikkia niitd ominaisuuksia ja piirteitd, jotka erottavat tydntekijat toisistaan.
Monimuotoisuus on tyéntekijéiden eroavaisuuksia sukupuolessa, idssa ja et-
nisessa taustassa. Eroavaisuutta ovat myos maotiivit, fyysiset kyvyt, asenteet,
arvot ja taustojen heterogeenisyys. Monimuotoisuuden osa-alueita ovat myos
tyéntekijéiden uskonto, seksuaalisuus, perheen koko, sosiaalinen luokka ja
koulutus. Monimuotoisuuden osa-alueet voidaan siis jakaa nakyviin ja néa-
kymattémiin. Nakymattdmien osa-alueiden havaitseminen on haasteellista.
Monimuotoisuutta on myos tyodntekijdiden ja tydyhteisdjen eri kulttuurin ta-
sot, mutta myds esimerkiksi eri osastojen kulttuurien eroavaisuudet. Erilai-
suuden tunne on omiaan vahvistumaan eri ihmisryhmien vélilla ja se johtaa
ongelmatilanteisiin tydyhteisdissa. Suomessa moninaisuuden tunnistamisen
vaikutukset esimiestydn kehittdmiseen ja henkildstdjohtamiseen ovat vasta
tulossa. (Heikkinen 2005, 3-6.)

DIGISUKUPOLVI HAASTAA ESIMIESTYON

Tulevaisuuden esimiesty® on muutoksessa ja viela ei edes osata kuvata mi-
ten. Moninaisuus koskettaa y-sukupolvea. Tdma sukupolvi haastaa esimies-
tyén. Moninaisuutta haetaan uudesta ty6std, uudesta tavasta tehda ty6ta.
Y-sukupolvesta ovat kirjoittaneet mm. Piha ja Poussa (2012) teoksessaan
Dialogi paremman tydeldmén puolesta. Y-sukupolvi on tiimiorientoitunut ja
se haluaa tehd4 ty6ta yhdessa samanlaisten inmisten kanssa. Tydssé pitéda
saada toteuttaa itsedan ja tydssa pitaa olla sosiaalisesti mukavaa.

Pihan ja Poussan mukaan uutta ty6ta tehddan yhdessa. Tyéhyvinvointi
syntyy siitd, ettd uusi tyd on yksilty6ta ja joukkuetydtd, mutta joukkueessa
on kaikkein hauskinta. Uutta tydta hallitaan itse, uusi tyd on perso palaut-
teelle ja se on kivaa. Uusi ty6 on yrittdjamaista. Uusi tyd haastaa johtamisen
ja esimiestydn, silld tdssa uudessa tydssa esimies on mahdollistaja. (Piha &
Poussa 2012, 31-33.)

Esimiehen rooli luottamuksen rakentajana ja tunnistajana on tulevaisuu-
dessa erittdin térkeéda, sillé joustavan tyén edellytys on luottamus. Luotta-
muksen rakentaminen on esimiestydssa erityisessa fokuksessa kun puhutaan
tyOntekijoista, jotka haluavat tehda etaty6ta, ajasta ja paikasta vapaata ty6ta.
Tybnantajan kanssa sovitut pelisdannét, tavoitteet ja vuorovaikutuksen ke-
hittdminen rakentavat luottamusta. Tarvitaan rakenteita, oikeudenmukaisia
toimintatapoja ja yhteisia sdantja, jotka ovat kaikkien tiedossa ja yhteisia.
Tybaikakasite rajayttaa tyon tekemisen, samoin tyon hauskuus ja mahdollisuus
osallisuuteen. (Piha & Poussa 2012, 53-67.)

84 JAMK



Uudessa tydssa esimies on mahdollistaja ja esimies on tydntekijdiden
auttaja. Tarvitaan esimiehid, jotka haluavat auttaa muita, ottaa etaisyytta ty6-
kavereihin ja antaa palautetta. (Piha & Poussa 2012, 128-136.) Uusi esimiesty®
antaa palautetta tyontekijdille erilaisilla sosiaalisilla foorumeilla, mahdollistaa
jatkuvan palautteen, sietdd moninaisuuden johtamisen haasteita ja mahdol-
listaa avoimen johtamisen.

ESIMIES TERVEYDEN EDISTAJANA — HENKILOSTOPOLITIIKALLA ISO
MERKITYS!

Esimies on henkildstdpolitiikan tulkitsija. On tarkeda, millaista henkiléstépo-
litiikkaa organisaatiot rakentavat. Nakyykd henkiléstopolitiikassa moninai-
suus arvona? Henkilostopolitiikalla voidaan vaikuttaa siihen, miten ristiriidat
késitelladn ja miten tasa-arvoisuuteen vaikutetaan. Henkiléstdpolitiikka ottaa
kantaa tyéhyvinvointiin, tydkykyisyyteen ja tyéurien pidentamiseen. Tutkimus-
ten mukaan esimiehet ovat yleensa uupuneempia kuin muut tydntekijat seké
kokevat tydnsd kuormittavammaksi vaikkakin kokivat ilmapiirin, ristiriitojen
kasittelyn ja tasa-arvon paremmaksi kuin muut tyéntekijat. Ennenaikainen
tybuupumuksesta johtuva eldkdityminen uhkaa esimiesty6té (Colliander ym.
2012, 170-188.). Esimies on ylempien esimiestensa ja alaisten ristipaineessa.
Esimiehen kykyyn selviytya vaikuttaa myos itsenséa johtamisen taidot. Esi-
miestaidot korostuvat erityisesti, kun tyduria halutaan pidentaa: esimiehen
on otettava huomioon alaisten jaksamiseen vaikuttavat asiat. Esimies on
tybyhteisdnsa terveyden edistdja, mutta tarvitsee hyvan henkildstépolitiikan
tuekseen. Keinot tunnistaa moninaisuutta koko organisaatiossa ja kdantaa
moninaisuus voimavaraksi auttavat selviytymaan.

Esimiesty6n moninaisuuden johtamisen kehittdmiseen kannattaa panos-
taa. Yritysten kansainvalistyminen, muutokset, lisdéntynyt kilpailu muokkaavat
jatkuvasti tydeldmaa. Yritystoiminta on lyhytjannitteisempaa, puhutaan kvar-
taalitaloudesta. Esimiestehtaviin kuuluu pitda huolta alaistensa terveydesta,
ty6- ja toimintakyvysta. Tydkyvyn tukeminen on tydterveyshuollon lakisééteisia
tehtévid. Yleensa tyokyvyttdmyys muodostuu hitaasti, ellei kyse ole vakavasta
sairaudesta. Esimiehen rohkaiseva ja mydnteinen suhtautuminen tyéntekijaan
tdman kohdatessa vaikeuksia on ensiarvoisen tarke&a. (Colliander ym. 2012,
193.)

Hyva henkiléstdpolitiikka luo terveita tydyhteisdja. Esimies on siis ty6-
yhteisdn terveyden edistdja. Tydyhteison terveyteen vaikuttaa sen jasenten
psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen tydkyky. Tydyhteis® on terve kun sen vuo-
rovaikutus toimii. Siksi esimiehen tehtava tydyhteisdn sosiaalisen tyokyvyn
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rakentajana on vaativa. (vrt. Komulainen 2011.) Henkiléstdpolitikka ei saa aset-
taa esteita tyontekijoiden erilaisten tavoitteiden toteutumiselle. Organisaation
henkildstdpolitikan tuella esimies pystyy luomaan ja johtamaan moninaisuutta
huomioiden seka varmistamaan, etté jokainen voi ja pystyy antamaan osaa-
misensa organisaation kaytt6dn. Hyva esimies kannustaa alaisiaan tydssaan
ja yksityiselamassaan, mutta vaatii johdon tuen taakseen. (Colliander ym.
2012, 182-183.)

Tulevaisuudessa esimies ratkaisee vuorovaikutusta sellaisissa ymparis-
toissa, joissa tydntekijat perustavat projekteja sosiaalisiin ymparistdihin ja
teknologinen vuorovaikutuksen sosiaalisissa ympéaristdissa on kayttajalah-
téinen. Esimiehet eivat enda yksin hallitse keskustelua ja vuorovaikutusta.
Kayttaja- ja asiakasvetoisuus maarittelevat ymparistdja jossa keskustellaan.
Digitaalinen vallankumous luo tydkalut, joissa oma sisdinen motivaatio vai-
kuttaa kanavissa keskusteluun. Esimiehen kyvykkyydesta riippuu, miten han
pystyy houkuttelemaan ja pitdm&an nuoria lahjakkuuksia tdissa seka miten
han onnistuu nettisukupolven motivoinnissa.

Tarkastelin esimies-roolissa toimivien sosiaali- ja terveysalan opiskelijoiden
vastauksia esimiestydsta ja moninaisuuden johtamisesta. Opiskelijoita oli pyy-
detty kirjoittamaan essee moninaisuuden johtamisen iimidista syksylla 2014.
Kasitykset tulevat esimiehilta itseltdan. Analysoin esseita sisallon erittelylla ja
kartoitin isoa kuvaa moninaisuuden ilmentymé&sta esimiesten vastauksissa.
Hain vastauksia siihen, miten moninaisuuden johtaminen ilmentyy ja vaikuttaa
esimiestydssa.

MONINAISUUDEN JOHTAMINEN ON HENKILOSTOJOHTAMISTA

Esimiehen tulee hallita moninaisuus, koska moninaisuuden johtaminen on
kiinted osa henkiléstdjohtamista ja keskeinen elementti siin&. Vastauksista
kuvastui, ettd moninaisuudella on erityinen vaikutus henkiléstdjohtamisessa
monesta eri ndkdkulmasta. Eri-ikdiset tydntekijat ovat vuorovaikutuksessa eri
tavoin, persoonallisuus vaikuttaa tyéyhteisdissa ja nuoret luovat tietotekniikan
avulla vuorovaikutusta. Moninaisuus vaikuttaa tyoyhteisén oppimiskokemuk-
siinkin, silld ”on tultava toimeen, vaikka on erilaisia ihmisid, koska tyépaikalla
tehdaan tyota ja perustehtavaa.” Sukupolvien vélinen erilaisuus nakyi mm.
siind, ettd nuorten oli helppoa oppia tietotekniset valmiudet.
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Esimiesten vastausten mukaan johtamisessa on otettava huomioon tydn-
tekijoiden eri-ikdisyys, koulutustaustojen erilaisuus, sukupuoli ja yksildllisyys.
Tyontekijoiden koulutustaustojen erilaisuus mahdollistaa erikoistumisen ja
ammatillisen syventymisen. Sukupuoli jakaa tydntekijoitd, esimerkiksi sosiaali-
ja terveysala on naisvaltainen. Moninaisuus vaikuttaa asiakastydssakin, silla
jokaisella tyontekijalla on yksiléllinen tydote.

MONINAISUUS VAIKUTTAA ARJEN JOHTAMISESSA PAIVITTAIN

Esimiesten vastausten mukaan moninaisuus on lasna henkildstdjohtamisessa
ja esimiestydssa paivittain. Esimies on esimerkki alaisilleen, miten moninai-
suuteen tulisi suhtautua. Han on esimerkki siind, miten ja milla otteella han
kuuntelee alaisiaan ja tydskentelee heidan kanssaan. Esimiehen suhtautumi-
nen moninaisuuteen heijastuu siis tydyhteisdn hyvinvointiin, silld esimiehen
esimerkkiin usein luotetaan. Vastauksista kuvastuu se, ettd moninaisuutta ja
henkilstéjohtamista ei voi erottaa toisistaan.

“Moninaisuus ja henkilbstéjohtaminen kuuluvat yhteen. Moninaisuus vai-
kuttaa esimiesty6ssé péivittdin. Moninaisuus on rikkaus, jota esimies voi
tunnistaessaan ja myds osatessaan hyédyntad. Organisaatioiden muutos-
tilanteissa tyéhyvinvointi kasvaa moninaisuuden hyvéksymisesté.”

“Esimies on esimerkkind muille, siind miten hdn moninaisuuteen suhtautuu.
Moninaisuus vaikuttaa esimiestybhdn koska se on ldsné henkiléstbjohta-
misessa jatkuvasti. ”

Hyva esimies ymmartaa ihmisten erilaisia elamankokemuksia. Han jaksaa
kuunnella ja ymméartda moninaisuuden olevan osa esimiesty6ta. Han ymmar-
144, ettd moninaisuuden johtamisen osaamisesta on hanelle itselleen hy6tya ja
haluaa oppia sita siksi lisdd. Moninaisuus on siten myds esimiehen itsensa joh-
tamista. Hyvéa esimies valittda ja kyselee alaisiltaan muutenkin miten menee?

"Tydbntekijbiden erilaiset eldaménkokemukset ja se, etté jokaisella on oma
eldménhistoria ja arvomaailma. Téméan vuoksi kyky kuunnella kollegan néke-
myksi& on yksi térkeé avain tybyhteisén moninaisuuteen. Téssé esimiehelléd
on ensiarvoisen térked rooli toimia esimerkkiné. ”

Vastausten mukaan esimiehet ovat itse huomanneet, etta tyén tarkeimpia
lahtékohtia on alaisten tasavertainen kohtelu ja kunnioittaminen. On hyva
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kysya ja kuunnella miten alaisilla menee. Moninaisuus on jatkuvasti l&sna
esimiestydssa. Sen hyvdksyminen on itselle etu. On eduksi, ettd jaksaa olla
tydntekijodista aidosti kiinnostunut.

"Tybyhteisén moninaisuus vaikuttaa jatkuvasti omaan tydskentelyyni esi-
miehend. Pidan tarkeimpiné toimintani lahtékohtina moninaisuuden suh-
teen sen tunnistamista, kunnioittamista ja tasavertaista kohtelua. Omassa
toiminnassani moninaisuuden huomioiminen nédkyy ennen kaikkea pyr-
kimyksené kuunnella tydntekijéitd, pyséhtyé ja olla kiinnostunut heidén
asioistaan. Pyrin aina sdénndllisesti kysyméén alaisilta miten menee ja
haluan kiittaé alaisia tehdysté vuorosta mahdollisimman usein. ”

ESIMIEHEN JA ALAISEN ERILAISET ROOLIT OVAT MONINAISUUTTA

Esimiesten ja alaisten roolit ovat erilaiset. Niihin liittyy erilaista valtaa ja orga-
nisatorista asemointia. Henkildstéjohtamisessa erilaisuus esimiehen ja alaisen
rooleissa on moninaisuutta. Esimies edustaa aina tydnantajaa ja direktio-
oikeutta. Esimies on siis I&htékohdiltaan organisatorisesti erilaisessa ase-
massa. Erilaiset roolit voivat aiheuttaa vastakkain asettelua, mutta asiat sujuvat
roolien hyvaksymisen mydta. Erityisesti muutostilanteissa erot voivat kéarjistya.
Fuusiotilanteet ovat erityisen vaativia.

“Esimiesten ja tydntekijdiden vélisesséd kanssakdymisesséd on mielestéani
moninaisuuden kannalta merkittdvinté se, ettd esimies edustaa tybnantajaa
ja on ikdén kuin eri puolella alaiseensa néhden. Téma ei tietysti tarkoita
automaattisesti vastakkainasettelua vaan roolien erilaisuutta — ja toisaalta
voidaan puhua myds moninaisuudesta. Tdmén roolien jakoasetelmien
hyvéksyminen on edellytys hyvin toimivalle esimies-alaissuhteelle. ”

Esimies johtaa moninaisuutta tyéyhteis6ssaén. Moninaisuutta voidaan myds
vastustaa, erityisesti muutostilanteet voivat olla tydntekijbille haastavia ja silloin
etsitdan tukea esimiehesté. Fuusiotilanteista kaksi eri tydyhteis6a ja kulttuuria
sulautuvat toisiinsa ja tyéhyvinvointi voi olla koetuksella. Uudet kuppikunnat
ja kahvipdytékeskustelut syntyvét nopeasti.

“Piddn moninaisuutta rikkautena, jota on mahdollista hyédyntéé johtami-
sessa. Vélilla moninaisuus tekee tydyhteisén toiminnasta haastavaa, risti-
riitojakin siitd aiheutuu. Moninaisuuden vastustamista ilmenee toisinaan,
varsinkin tyéyhteisén muutostilanteissa.”
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HAASTAVAT TILANTEET HENKILOSTOJOHTAMISESSA

Moninaisuus tydyhteisdissa selittdd haastavia, toisinaan konflikteihin asti joh-
tavia tydyhteisétilanteita ja esimies-alaistilanteita. Koettu erilaisuus vaikuttaa
luottamuksen kokemiseen. Koettu samanlaisuus puolestaan lisda tyéhyvin-
vointia esimies- ja alaissuhteissa. Haastavat esimies-alaistilanteet vaikuttavat
esimiesten tydssé jaksamiseen. Mitd nopeammin ne saadaan ratkaistua, sita
nopeammin valtytdan lumipalloefekteiltd. Ratkaisemattomat ristiriitatilanteet
usein karjistyvét ja pitkittyvat.

“Joskus tybyhteisbn moninaisuus tuo esimiehelle haastavia tilanteita.
Tyéntekijoiden erilaiset tavat ja toiveet siitd, kuinka toteuttaa tyénku-
vaansa, poikkeavat joskus toisistaan. Tall6in haasteeksi voi tulla se, etta
kuinka sdilyttda tasavertaisuus ja toisaalta huomioida yksiléllisyys? Jos
perheellinen tydntekijd haluaa viettdd kesdlomaa lasten kanssa, ajaako
tdmaé sinkkutydntekijdn lomatoiveiden ylitse? Mitdén yleissdéntda néihin
tilanteisiin ei aina ole, vaan enemméan on mentéavéa tapauskohtaisesti
harkintaa kdyttaen.”

Tyontekijilla voi olla erilaisia toiveita ja kasityksid, miten toteuttaa tyénku-
vaansa ja mita kunkin tyétehtaviin kuuluu. Perustehtavasta voi olla erilaisia
kéasityksia. Voi olla erilaisia k&sityksid myds siita, kenen toiveita otetaan huo-
mioon kun esimerkiksi lomalistoja laaditaan. Kun yleissdéntda ei [6ydy, on
mentéava tapauskohtaisesti harkiten ja arvioiden miten tilanne ratkaistaan.
Tapauskohtaiset harkinnat voivat synnyttaa tilanteita, jossa syntyy epaoikeu-
denmukaisen kohtelun kokemusta.

ESIMIEHEN OMA TYOSSA JAKSAMINEN

Tydntekijdiden yksityiselaman haasteet heijastuvat tyon tekemiseen ja johta-
miseen, mika viimeistaan paljastaa tydyhteisdjen moninaisuuden. Esimiesten
mukaan tydntekijdiden yksityisyytté voi olla vaikea joskus kohdata, joten esi-
miehen tydssa jaksamisen kannalta on "joskus asetettava rajat” tydntekijdiden
yksityismin&an tutustumiseen. On suojauduttava haasteilta ja haettava apua
esimerkiksi tydnohjauksesta.

“Henkilbstdn yksityiseldmé on yksi osa tydyhteisén moninaisuutta, joka

myd&s nékyy péivittdisessé tydnteossa. Tydntekijét tuovat omaa eldménta-
paansa tydyhteiséén, miké yleensé rikastuttaa tydilmapiirid. ltse ajattelen
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esimiehend, etté voin tiettyyn rajaan asti tutustua tyéntekijéiden yksityisi-
né&én, mutta roolini on siiné kuunteleva. Pyrin myds vetdmé&én rajan siihen,
ettd en kenenkééan alaiseni kanssa ala liian tuttavalliseksi esim. viettamalla
vapaa-aikaa yhdessé. Tama voisi johtaa suosimiseen.”

“Esimiesten on taisteltava hyvinvointinsa puolesta. Joskus oma tyé voi
olla niin kuluttavaa moninaisuuden kentdssd, ettd on pohdittava omaa
tydssé jaksamistaan. Silloin alaisten asioita ei aina jaksa edes ajatella.
Yhden tyéntekijén pitkittynyt haastava “case” vie tybaikaa, mutta se on
hoidettava loppuun.”

“Viimeistédén tiedonmuruset tyéntekijéiden yksityisyydesté paljastaa tybn-
tekijéiden moninaisuuden. Témad tietoisuus moninaisuudesta ja kaiken huo-
mioon ottaminen on esimiestydssé raskainta. Olen toivonut tyénohjausta,
koska on ollut niin paljon raskaita caseja tydntekijbihin liittyen.”

ESIMIEHEN KEHITTYMISHALUKKUUS MONINAISUUDEN JOHTAJANA
RATKAISEVAA

On tarkeaa, ettéd esimies hallitsee moninaisuutta. Se on esimiestydn hyvin-
voinnin mahdollistaja. Aineiston perusteella esimiehet olivat ymmartaneet,
ettei moninaisuutta opita hetkessd, mutta moninaisuus vaikuttaa esimiehen
kehittymishalukkuuteen ja koko tydotteeseen. “Olen esimies ja kauttani kdy-
tetdan valtaa” on esimiehelle haastavaa. Erilaiset haastavat tydyhteisétilan-
teet sydvat esimiehen tybhyvinvointia. Erds esimies totesi, ettd ”pitka tie on
kuljettava, jos haluaa oppia moninaisuutta hallitsemaan”. On kyse esimiehen
kasvun tarinasta ja kehittymisesté osaavaksi esimieheksi. Esimiestydssa on
vaikea sietda erityisesti sitd, ettd "tydyhteisdssa ei hyvaksyté erilaisuutta ja
tydntekijdiden ké&ytds ei ole rakentavaa”. Hyvaa tydilmapiiria rikotaan tahallaan.

”On vaikea sietéa sité, etta erilaisuutta ei hyvaksyta, erilaisuutta on joskus
vaikea sietdé tai tulee sopeutumisvaikeuksia. Erilaisuuden hyvéksymi-
nen joutuu koetukselle kun tybryhméssé tapahtuu henkilbstémuutoksia
esimerkiksi, kun uusi tyéntekijé tulee yksikkéén. Talléin voi olla luvassa
kulttuurishokki puolin ja toisin. ”

Moninaisuuden johtamisessa on kyse siitd, etta ihmisen arvo ja ihmisten vé-

linen tasapuolisuus tulevat johtamisessa huomioiduksi. Kyse on aktiivisesta
tybotteesta, jonka kouluttaminen esimiestaidoiksi on tarkeaa. Taustalla on
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humaani ihmiskasitys. Esimiestydn aktiivista tydotetta voi kehittda. Varsinkin
uusi digisukupolvi haastaa esimiesty6n. Digity6kalujen hallinta ja kdyttdminen
kuuluvat tulevaisuudessa esimiestaitoihin. On liikuttava samoissa digitaalisissa
ymparistoissd, jossa alaiset liikkuvat ja toimivat.

“On térkedéd tiedostaa moninaisuus esimiestyéssd, kyse on aktiivises-
ta tybotteesta esimiesty6ssé jonka kautta moninaisuutta tunnistetaan ja
hyddynnetéén tydyhteisdssé. Mielesténi ensisijaisesti moninaisuudesta
huolehtiminen pohjautuu humaaniin ihmiskésitykseen, jossa ihmisen arvo
Ja ihmisten vélinen tasapuolisuus tulee huomioiduksi. Minulla on pitké tie
kulkea téssé vield”.

MONINAISUUTTA El OPITA HETKESSA

Esimiesten mukaan moninaisuuden johtamisen oppiminen ei tapahdu het-
kessa. Sita ei hallita noin vain, tie on opeteltava ja ihmisid kuunneltava.
Tybéyhteis6jen moninaisuus tekee esimiehesta sovittelijan tyéntekijéiden
valillda. Moninaisuutta ei opita yksin, vaan sita harjoitellaan yhteistyéssa
tybyhteisodissa.

“Moninaiset kirjot ovat niin valtavia ettei kukaan voi hallita sité kirjoa joka
on edessé. Tarvitaan yhteistyté tydyhteisé tasolla.”

Esimies on mahdollistaja ja sovittelija tydyhteiséssaan. Esimies luo mahdol-
lisuuksia sille, kuka on kenenkin kanssa tekemisessé ja kuka missékin tyd-
ryhméssa toimii. Esimies vaikuttaa tyénjakoon. Tietenkin on térkea4, ettd han
pyrkii huomioimaan tyéntekijdiden tyokykyyn vaikuttavat rajoitteet.

“Léhiesimiehené ja arjen koordinaattorina joudun usein toimimaan so-
vittelijana tyéntekijéiden vélilld. Ldht6kohtien erilaisuus nékyy vélilla vai-
keuksina 16ytaé yhteisid toimintamalleja arjen haasteisiin. ””...huomioin
moninaisuutta jakamalla tyétehtévét niin, ettd henkilbiden tiedossa oleva
rajoitteet tulevat huomioiduksi.”

Tybdkyvyn ollessa uhattuna, esimies voi keventaa tyontekijan tyéta. Tydyh-
teisdssa tdma voi herattaa naraa, koska "tyét kaatuvat muiden paalle”. Mo-
ninaisuuden ymmartdminen on erityisen tarke&a tydkyvyn kehittdmisessa ja
aktiivisessa tukemisessa. Moninaisuus tuleekin ndhda tyéyhteisén tydhyvin-
vointiin liittyvana tekijéna, jota ei opita hetkessa.
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Oppimistehtaviin vastanneiden esimiesten mukaan, moninaisuus ilmenee hen-
kilostbjohtamisessa monesta nakokulmasta paivittain. Kyse on luottamuksen
rakentamisesta tydyhteisdssa. Erilaisuus nékyy tydyhteisdissa, moninaisuuden
nakymattomat piirteet vaikuttavat tydyhteisén vuorovaikutukseen ja tulevat
my0os esille tydyhteisdn vuorovaikutuksessa. Jotta esimies selviytyy tehtévés-
t4an, hanen tulee hallita moninaisuus. Vuorovaikutukseen vaikuttavat tyonte-
kijoiden erilaiset arvot, eri-ikdisyys, tietotekninen osaaminen ja sukupolvien
valinen erilaisuus. Moninaisuuden johtamista ei opita yksin eika hetkessa.
Oppimisprosessiin tarvitaan mukaan koko tydyhteiso.

Moninaisuuden johtaminen esimiestydssa tarkoittaa esimiehen kehitty-
mishalukkuutta moninaisuuden johtajana ja aktiivista esimiehen tuoretta tyo-
otetta. Ihmisten erilaisuus vaikuttaa yhdessa tekemiseen ja vuorovaikutukseen.
Asioista tyopaikoilla ajatellaan eri tavalla. Siksi erilaisuus haastaa erityisesti
esimiestyodn, silla esimiehen tehtavéksi jaa kdantaa erilaisuus tydyhteisén
voimavaraksi.

Onnistuessaan moninaisuuden johtajana esimies parantaa tydyhteison
tyokykyd, voimavaroja ja tydhyvinvointia. Samalla esimiehen tydmotivaatio
ja tydssédjaksaminen parantuvat. On etu, jos moninaisuuden hyédyntaminen
on koko organisaation tahtotila ja osa toimintastrategiaa. Ei riita, ettd moni-
naisuuden johtaminen on arvojulistus, sen tulee kuulua arjessa aktiivisena
tuoreena tydskentelyna. Tama tarkoittaa sitd, etté ylin johto ja esimiehet osaa-
vat hyédyntad moninaisuutta ja kdantavat sen voimavaraksi. Moninaisuuden
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MONINAISUUDEN JOHTAMINEN
TKI-HANKKEISSA

Taman artikkelin tavoitteena on tarkastella moninaisuuden johtamista ja sen
hyotyja yrityksille niiden kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. Moninaisuuden
johtaminen on viime vuosina otettu huomioon yritysten ja organisaatioiden
strategioissa ja operatiivisessa toiminnassa lisdantyvdssa maarin, mutta ei
kuitenkaan riittavasti kenties siksi, ettd sen tuomia hyoétyja likketoiminnan ke-
hittAmisessa ei ole osattu tunnistaa. Moninaisuuden johtaminen pitaa olla tie-
toinen valinta ja se pitaé tunnistaa voimavaraksi liikketoiminnan kehittdmisessa,
koska sen avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua. Taman artikkelin tavoitteena
on tuoda esille moninaisuuden johtamisen nakokulmia, jotka kannattaa ottaa
huomioon yritysten jokapéivaisessa toiminnan kehittdmisessa.

Koska moninaisuusosaaminen ei vield |&paise useimpien organisaatioiden
toimintaa, on sité viime vuosina edistetty erilaisten kansainvélisten ja kansallis-
ten hankkeiden kautta erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten keskuudessa
(Poikolainen 2009, 40; TEM 2010, 52-53). Hankkeiden tavoitteena on ollut li-
sété tydeldmassé aliedustettuina olevien ryhmien mahdollisuuksia ja heidan
osaamispanostaan yrityksissa siten, etta kyse ei ole vain sosiaalisesta vastuul-
lisuudesta vaan myds liikketoimintahyddyisté (Keil, Amershi, Holmes, Jablonski,
LGthi, Matoba, Plett & von Uhruh 2007, 8; Poikolainen 2009, 40; TEM 2010, 7).

Moninaisuus on osa ty6eldmaa. Moninaisuus on tydelaman laadun ja
tuottavuuden tekija ja sen johtaminen on osa yhteiskunta- ja yritysvastuuta
(Savileppa 2005, 8-9). Se mahdollistaa myods tydvoiman kysynnan ja tarjonnan
paremman kohtaamisen. (TEM 2010, 7). Tieto ja innovaatiot ovat nykyaén
ratkaisevammassa roolissa kuin koskaan aiemmin, kun halutaan varmistaa
yritykselle kilpailuetu globaalissa taloudessa. Yksinkertaisesti ilmaistuna yri-
tysten on |6ydettava oikeat kyvyt ja osattava hyddyntdd moninaisuuden po-
tentiaali. Moninaisuuspolitiikka ja moninaisuuden johtaminen tarjoavat siihen
mahdollisuuden.

Kansainvélisesti moninaisuutta on jo vuosikymmenia tutkittu organisaati-
oiden henkildstdn ja osaamisen ndkdkulmasta, mutta Suomessa tutkimuksia
on viela suhteellisen vahan (Savileppé, 2005 6; Poikolainen 2009, 36). Mo-
ninaisuuden johtamiseen liittyvat tutkimukset ovat keskittyneet 1&hinna mo-
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nikulttuurisuuteen, ikdjohtamiseen ja sukupuolten tasa-arvoon. Vammaisuu-
desta, seksuaalivdhemmistoisté ja sukupuolivdhemmistéistéd on hyvin vahén
tutkimustietoa. (TEM 2010, 54-59.)

Yksi useamman monimuotoisuuden nadkékulman tutkimus on Sippolan
(2007) vaitoskirja, jossa tarkastellaan henkildstéjohtamisen muuttumista ty6-
yhteisojen lisatessa tietoisesti moninaisuutta. Sippolan (2007) tutkimuksessa
moninaisuudella tarkoitetaan yksil6llista erilaisuutta tydkyvyssé, idssé, suku-
puolessa, etnisess ja kulttuurisessa taustassa. Tutkimuksen tulosten mukaan
suomalaiset organisaatiot eivét ole selkedsti ottaneet kantaa moninaisuuden
merkitykseen omassa toiminnassaan tai strategisessa ja operatiivisessa hen-
kilostdjohtamisessaan (Sippola, 2007, 85).

Tassaé artikkelissa tarkastellaan ensin lyhyesti moninaisuuden ja moninai-
suuden johtamisen késitteita. Artikkeli keskittyy TKI-toimintaan (tutkimus-,
kehittdmis- ja innovaatiotoimintaan) ja sen johtamiseen moninaisuuden joh-
tamisen nakdkulmasta sekd moninaisuuden johtamisen hyétyihin.

MONINAISUUS KASITTEEN SISALTO

Moninaisuudessa yhdistyy ja korostuu ymmarrys yksiléiden ja yhteiséjen omi-
naisuuksista ja eroista seka yhteiséllisyydesta. Moninaisuus on valikoima eri-
laisia tietoja, taitoja, eldmankokemusta, ndkdkulmia ja asiantuntemusta. Laa-
jimmassa merkityksessaan moninaisuuden osa-alueiksi voidaan lukea kaikki
ne piirteet ja ominaisuudet, joiden suhteen ihmiset eroavat toisistaan, kuten
esimerkiksi erot fyysisissa kyvyissa, arvoissa, asenteissa tai tydtehtavissa.
Perinteisesti moninaisuudella on kuitenkin viitattu eroavaisuuksiin ihmisten
sukupuolessa, idssa tai etnisessa taustassa, mutta viime vuosina huomiota
on kiinnitetty myds muihin ulottuvuuksiin, kuten seksuaaliseen suuntautu-
neisuuteen, uskontoon, sosiaaliseen luokkaan ja vammaisuuteen. (Heikkinen
2005, 5-6.)

Liiketoiminnan kehittdmisessa ydinkysymys on se, kuinka yritys onnistuu
visioon perustuvan strategisen osaamisen ennakoinnissa ja sen kehittdmi-
sessd. Osaamisen ennakointi on yrityksen proaktiivista johtamista ja tarkoittaa
sitd, ettd yritys huomaa organisaation lilkketoimintaympéristdssa tapahtuvat
muutokset ja vastaa niihin toiminnallaan. Osaamisen kehittdmisen nédkdkul-
mana voi olla paddomien kasvattaminen. Tall6in keskeinen resurssi on henki-
|6stdn osaamisp&ddoma eli inhimillinen pddoma. Inhimillinen pd&oma siséltda
yrityksen henkildston tiedot, taidot ja kokemuksen.
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Eri sukupolvet ndkevat ja hahmottavat yhteiskunnassa ja elinkeinoela-
massé tapahtuvaa kehitysta hyvin eri ndkékulmista. Lyhyempi eldaméankokemus
voidaan kompensoida tiedoilla ja kompetensseilla uudella alueella. Erilaisuu-
den ja moninaisuuden oppiminen, toisenlaisten nékdkulmien ja arvojen ym-
martdminen antavat valmiudet ymmartda innovaatiopotentiaalia ja yrityksen
tulevaisuuden menestyksen edellytyksia (Ohman ym. 2012, 11-12.)

MONINAISUUDEN JOHTAMINEN OSANA YRITYKSEN
JOHTAMISJARJESTELMAA

Moninaisuuden johtamista on kutsuttu tehokkaaksi henkiléstdjohtamisen
strategiaksi, jonka avulla on mahdollista johtaa jatkuvasti moninaistuvaa ty6-
voimaa. Se on johtamistyyli, jossa kaikkien tydntekijdiden taidot ja osaaminen
tunnistetaan ja huomioidaan (Savileppa 2005, 9). Moninaisuuden johtamisessa
on hyvaksyttava se, ettd tydvoima koostuu heterogeenisisté yksildista, joiden
erot ovat ndkyvia tai ndkymattémia (Heikkinen 2005, 6). Tama erilaisuus liittyy
mm. sukupuoleen, ikdan, koulutustaustaan, persoonallisuuteen tai tydskente-
lytyyliin. Kun ndma erilaisuudet kaytetdan hyvéksi ja tydskennellddn yhdessa,
tuottaa se tehokkaan ympéristdn, jossa jokainen tuntee itsensé arvostetuksi,
ja missé kyvyt on téysin hyédynnetty.

Keil ja muut (2007, 7) kiteyttavat moninaisuuden johtamisen seuraavasti:
“Monimuotoisuuden johtamisessa kehitetdan tietoisesti ja aktiivisesti tule-
vaisuuteen suuntautuvaa ja arvoperusteista strategista ja kommunikatiivista
johtamisprosessia, joka hyvéksyy tietyt eroavaisuudet ja yhtalaisyydet ja hyo-
dyntaé niitd voimavarana tuottaen néin lisdarvoa organisaatiolle”. Erilaiset
ihmiset tuovat tydyhteisd6n erilaisia ndkemyksia, toimintatapoja ja tarpeita.
Se luo tydyhteisdlle haasteita ja mahdollisuuksia mutta myo6s hyotyja.

Moninaisuuden johtamisella voidaan parantaa laatua, kun osataan muo-
dostaa luovia tiimeja (Heikkinen 2005, 8). Se lisd& tehokkuutta ja tuottavuutta,
innovatiivisuutta, luovuutta, nykyisen henkiléstén motivaatiota, synergiaa ja
tiimityota. Myods muutosvastarinta vahenee. (Savileppa 2005, 9, 13-14, 19;
Keil ym. 2007, 8-14). Liséksi yrityskuva paranee ja kyvykkaat yksilét haluavat
tydskennella organisaatiossa (Keil ym. 2007, 8-14; Savileppa 2005, 13-14).

Moninaisuusjohtamisessa diversiteetti ymmarretaén liiketoiminnan kan-
nalta keskeisend strategisena voimavarana, jonka johtamisen tavoitteena on
saavuttaa organisaatiolle kilpailuetua (Ohman 2010, 7). Kilpailuetu perustuu
saavutettaviin kustannussééastdihin tydpoissaoloja ja tydpaikan vaihtohaluk-
kuutta vahentamalla seké tybhyvinvointia ja jaksamista lisddmalla. Kilpailuetu
perustuu myds moninaisuuden johtamisen avulla saavutettaviin asiakkaiden
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tarpeiden ja palveluiden turvaamiseen erityisesti kansainvélisilla markkinoilla
seka organisaation luovuuden, ongelmanratkaisukyvyn ja joustavuuden ke-
hittdmiseen. (Savileppa 2005, 12-14; Keil ym. 2007, 8-14.)

Moninaisuuden johtamisen vaitetdan lisdévan organisaation suorituskykya.
Kuitenkin tutkijat ovat jonkin verran eri mielté siitd, miten tiimien moninaisuus
voi parantaa yrityksen tehokkuutta ja suorituskykya (e.g. Reagans & Zucker-
man 2001, 502-503). Tama johtuu mm. siitd, ettéd organisaation diversiteettia
on vaikeaa mitata ja mittarit voivat olla kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia. Liséksi
esimerkiksi ndkymattémid muutoksia organisaatiossa esim. kulttuurisen tie-
touden lisdantymistéd on vaikea mitata. Yleensékin toimintakulttuurien tutki-
muksessa syy-seuraus -suhteen arviointi on vaikeaa.

Toimintakulttuuri ja arvot ovat johtamisen perusta. Moninaisuutta arvos-
tavassa toimintakulttuurissa kunnioitetaan toista ihmista, ollaan oikeuden-
mukaisia ja yhteiséllisid. Yrityksen toimintakulttuurissa on arvostettava ih-
misten erilaisuutta. Moninaisuuden johtaminen on moninaisuuden idean ja
kdytannon integroimista johtamis- ja oppimisprosesseihin yrityksessa ja sen
toimintaympéristdssa. Jos toimintakulttuuriin tarvitaan muutosta, yrityksen on
hyvaksyttava ja ratkaistava ne jannitteet, jota muutos aiheuttaa, ts. osattava
johtaa muutosta. Muutos voi olla hyvinkin laaja ja kohdistua koko organisaa-
tioon. (Keil ym. 2007, 6). Himasella (2010, 151) on mielenkiintoinen ajatusmalli
kukoistavasta toimintakulttuurista. Kun jo rekrytointivaiheessa yritykseen et-
sitddn nimenomaan osaaja-rikastajia, se luo pohjan kukoistavalle johtamis- ja
ty6kulttuurille. Moninaisuuden johtaminen sisaltda siis myos erilaisten ihmisten
rekrytoimisen.

Moninaisuuden johtamisen tavoitteita voidaan tarkastella kolmesta néa-
kékulmasta: yhteiskunnan, organisaation ja yksilén ndkdkulmasta. Yhteis-
kunnallisesta ndkékulmasta tavoitteena on vastata yhteiskunnan odotuksiin
ja tarpeisiin ja siten parantaa yrityksen imagoa. Organisaation ndkdkulmasta
tavoitteena on tarjota tydyhteisd, jossa ihmiset paédsevat kayttdmaan osaa-
mistaan tdysimaaraisesti. Tama lisda henkildston pysyvyytta, auttaa yrityksen
markkinalaajentumista, kehittd4 organisaation sisiista integraatiota ja auttaa
yritystd saavuttamaan kustannussaastdja. Yksiléon nédkdkulmasta moninai-
suuden johtaminen tukee hanen kehittymista ja henkilékohtaista kasvua.
Strategian toteutumisen avulla voidaan edistda tyontekijdiden luovuutta ja
innovatiivisuutta, kehittda johtajuutta sekéd tehostaa organisaation kasvua ja
muutoskykya. (TEM 2010, 15; Savileppé 2005, 9, 12-15)

Organisaatioiden lahestymistavat moninaisuuden johtamista kohtaan
voidaan jakaa proaktiivisiin ja reaktiivisiin strategioihin ja toteutusmalleihin
(Sippola 2007, 86). Reaktiiviset organisaatiot keskittyvéat yleensé tasa-arvoi-
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suuteen ja lainsd&ddéanndn tuomiin velvoitteisiin ja pyrkivat kohtelemaan tydn-
tekijéitd mahdollisimman yhdenmukaisesti. Uuden tydvoiman saamiseksi on
pyritty muuttamaan lahinna rekrytointi- ja perehdytysmenetelmia. Proaktiiviset
organisaatiot tavoittelevat lisdarvoa pyrkimalla eriarvoisuuden tietoiseen va-
hentdmiseen, oikeudenmukaiseen henkildstéjohtamiseen sekd asenteiden
ja koko toimintakulttuurin muutokseen. Tydsuoritusten onnistumisia tuetaan
huomioimalla yksilén tausta ja Idhtékohdat myds rekrytoinnin jalkeen tyépai-
kan arjessa. (Sippola 2007, 87). Organisaatioissa pitaisi rakentaa luottamusta
reiluuden kautta.

Moninaisuuden johtamista TKI-hankkeissa (tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatio
hankkeissa) voidaan jésentad Himasen (2010) johtamis- ja tydkulttuurimallin
mukaisesti seuraavasti.

Visio
Johtajuus

Luovuus
Johtajuus

Rikastava yhteiso Tasapaino
Kannustus

Luottamus
Reiluus

Rekrytointi
Osaaja-rikastajat

Kuva 1. Luovuuden kulttuuria luonnehtivat tekijat (Himanen 2010, 151).

Kuvassa 1 on kuvattu luovuuden kulttuuria luonnehtivat tekijat, joiden pitéisi
olla tasapainossa. Ensinnakin johdolla taytyy olla selkea visio. Kun yritys rek-
rytoi tietoisesti ns. osaaja-rikastajia, ratkaisevaa on se, miten hyvin ndma
osaajat saadaan rikastavaan vuorovaikutukseen. Luottamus on taas ihmisen
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kaikkein perustavin tarve ja se luo perusturvallisuuden. Luottamuksen ilmapiiri
voidaan saavuttaa reiluuden kulttuurilla. Johtajan on toimittava kannustavassa
hengessa tyontekijoidenséd kanssa. Hanen tehtédvanaéan on johtaa ja innostaa
vision kautta. (Himanen 2010, 143-154.)

Erityisen térkedd innostunut ja luova henkiléstd on TKI-hankkeissa. TKI-
hankkeilla tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden tutkimus-, kehitys- ja in-
novaatiotoimintaan liittyvia projekteja. Yrityksissa tapahtuva projektiliiketoi-
minta voidaan jakaa kahteen projektien merkityksen perusteella. Nait4 ovat
ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle maksua vastaan eli toimitusprojektit ja
oman liiketoiminnan kehittdminen projektien avulla eli investointiprojektit ja
kehittdminen. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 17-24.)

TKI-toiminnassa korostuu luovuuden kulttuurin merkitys, hankkeilla etsi-
taén uusia ratkaisuja. Tuotekehitys- ja tutkimusprojektit ovat etenkin yrityksien
tuotekehityksessé tyypillisia projekteja. Tutkimusprojekteilta ei odoteta yleensé
mitaan kovin selkeasti mitattavissa olevia tuloksia, vaan hyvaksyttéava tulos
saattaa olla pelkastdan toteamus, etta jokin idea on tai ei ole kehityskelpoi-
nen Kehitysprojektit ovat sen sijaan hankkeita, joilla pyritédan tiedon sovelta-
miseen ja parantamaan toimintaa. Kehitysprojektit pyrkivat yleensa laadulli-
siin parannuksiin, prosessinkehittdmiseen, uusien tuotteiden tai ratkaisujen
I6ytdmiseen. Kehitysprojekti voi johtaa uuden liiketoiminnan tai kaupallisen
tuotteen syntyyn. Keskeista naissa kehittdmisprojekteissa on oikeisiin asioihin
keskittyminen. (Artto ym. 2008, 23-24.)

TKI-toiminta ja innovaatiot ovat osa yritysten strategista suunnitelmaa
ja innovaatioiden turvaaminen on yrityksen tulevaisuuden turvaamista. Mo-
ninaisuuden lahjat, out-of-the-box thinking, hiljaisten signaalien ennakointi,
toiseuden ymmartaminen, luovuus, innovaatiot jne. ovat valttdmattomia yrityk-
sen ohjauksessa ja yrityksen kilpailukyvyn ylldpitamiseksi (Ohman ym. 2012,
12-14).

Projektiryhmassé tarvitaan asiantuntijuutta, mutta liian hyvé toimialatun-
temus voi johtaa urautuneisiin toimintatapoihin. Hyvassa projektiryhméassa on
erilaista substanssiosaamista ja persoonallisuuksiin ja ajattelutapoihin liittyvaa
moninaisuutta. (Murray, 2012.) llman moninaisuutta ihmiset todennékdisesti
ajattelevat kaikki samalla tavalla ja etsivat samankaltaisia etenemistapoja. In-
novaatiot edellyttavéat uutta ndkdkulmaa, ja hyvin hallittu moninainen ryhma voi
synnyttaa luovuutta ja dynaamisia liketoimintaratkaisuja. (Ohman ym. 2012, 8.)

Luovuus on kyky ajatella ja toimia omalaatuisilla ja mielikuvituksellisilla
tavoilla. Luovuus on kyky ndhdéa asiat uudesta ndkdkulmasta ja taitoa yhdistella
niité eri tavalla. Luovuudella voidaan ymmartda myds innovaation oivaltamista
tai uuden idean syttymista ja sen toteuttamista. Luovuus edellyttaa myoés
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joustavuutta — kiireettdmia hetkia, kykya olla ja pyséhtya. Siité voi syntya flow.
(Murray, 2012.) Himasen (2010, 153-154) mukaan luovuutta edistdé eniten
se, ettd ihmisille annetaan suuri vapaus toteutuksille, mutta johtajuus ilmenee
paamadrien asettamisena.

Rikastavassa toimintakulttuurissa (Himanen 2010, 146) ihmiset halua-
vat innostaa ja kannustaa toisiaan parhaimmilleen ja samalla kilvoittaa myo6s
itseddn. Ryhmassa jokainen jdsen on luova omalla tavallaan. Kuitenkin sa-
nonta "porukassa tyhmyys tiivistyy” kuvaa hyvin sité ilmiété, mikd ryhméssa
voi syntya. Ajatuksilla on taipumus muuttua samankaltaisiksi. Projektiryhmé,
joka koostuu ihmisistd, jotka ovat pitkdan tydskennelleet yhdessa tai joilla
on sama koulutustausta, voi kohdata tdméan luovuutta ehkaisevan ilmidn.
Vaikka projektiryhméa koostuu ns. huippuosaajista, se ei takaa innovatiivisuutta.
Projektin johtajan pitéisikin kyeté kayttdmaén hyvéksi ryhménsé kollektiivista
luovuutta. (Murray, 2012.)

Luovan toiminnan edellytyksiné on halu, kyky ja otolliset olosuhteet. Tutki-
mustydn johtamisessa keskeinen tehtédva on vaalia asiantuntijoiden luovuutta.
Johtaja voi luoda edellytyksid luovuuden ilmenemiselle ja suunnata luovuutta
organisaation tavoitteiden mukaisesti. Luovuus on yhden yksilén ajattelua,
mutta projektien toteuttamisessa tarvitaan kollektiivista luovuutta, mika edel-
lyttdad maaratietoista ja taitavaa johtajuutta (Peltoniemi 2014, 6-7, 17.). Himasta
mukaillen (2010, 152) voidaan todeta, ettd johtajan pita4 toimia riittavan lahei-
sesti projektiryhmansa kanssa ja luoda kannustavaa tunneilmastoa.

Hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluvat hyvéat sosiaaliset ja emotionaaliset
taidot mutta myds asiantuntemus alaltaan. Empiiriset tutkimukset korostavat
sosiaalisten taitojen merkitysta. Tutkimus- ja kehityshankkeen johtajan pitéda
ennen kaikkea ymmaéartaa lopputuloksen merkitys ja loppukéyttéjien tarpeet
unohtamatta tutkittavan tai sovellettavan ilmién teoriaa. Lisaksi johtajan on
sovittava johtamaansa ryhm&an saadakseen johtajuuden haltuun. Johtajalta
vaaditaan oikeudenmukaisuutta. (Peltoniemi 2014, 44-45.) Reiluus synnyttaa
organisaatiossa luovuuden, innovointiin tarvittavan luottamuksen.

Millaisia tiimien sitten tulisi olla? Optimaalinen tiimi on moninainen. Pel-
toniemi (2014, 65) jaottelee diversiteetin aiempien tutkimusten perusteella
kolmeen eri luokkaan: demograafiseen, funktionaaliseen, seké persoonalli-
seen ja kognitiiviseen diversiteettiin. Han viittaa moniin aiempiin tutkimuksiin,
joissa on havaittu, ettd demograafinen moninaisuus ei itsessaan edista luo-
vuutta. Se voi heikentaa luovuutta, koska se heikent&i viestintaa, sosiaalisia
vuorovaikutuksia seké& koheesiota. Demograafinen diversiteetti voi kuitenkin
lisdtd kokemuksellista diversiteettid. Toiminnallisen diversiteetin, ts. erilaisen
osaamisen, osalta han esittaa, etta se on valttdméatén kompleksisille innovaa-
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tioille. Haasteena on pita3 erilladn tehtava- ja henkilokonfliktit ja luoda yhteinen
ryhmaidentiteetti. Persoonallisen ja kognitiivisen diversiteetin eli ajattelutyylien
erojen osalta Peltoniemi vaittad aiempien tutkimusten perusteella, ettd moni-
naisempi ryhma on luovempi kuin homogeeninen.

Hyva tiimi koostuukin ihmisista, jotka tdydentéavét toisiaan tiedoillaan ja
taidoillaan. Diversiteetin pitda pysyé suhteessa johtajan sosiaalisiin kykyihin
ja tiimin kykyyn sietéa erilaisuutta. Jasenten tiimitydtaidot, kyky sietéa erilai-
suutta ja hyédyntéa toisten ajatuksia ovat keskeisia menestystekijoita tiimille.
Menestyvalla tiimilld on yhteinen identiteetti, jota hallitaan. Johtajan tehtava
on esittad visio ja tiimin on laadittava itselleen yhdistéva missio. Jotta tiimista
ei tulisi sulkeutunut, pitdad sen yllapitda yhteyksia ulkomaailmaan. Lisaksi on
yllapidettava positiivinen tunnetila ja riittdvaa luovaa hankausta ilman konflik-
teja. (Peltoniemi 2014, 65, 68-69.)

Tutkimusten perusteella heterogeeniset tiimit ovat parempia kuin homo-
geeniset. Ihmisten erilaiset taustojen ja osaamisen yhdistelmé voi saada aikaan
uudenlaisia ideoita, koska moninaisuus auttaa heikkouksien I6ytdmisessa,
idean merkityksen arvioinnissa ja jatkoideoiden kehittdmisessé. Kuitenkin
moninaisuus voi estaa yhteisymmarryksen syntymista, heikentaa sisaista
vuorovaikutusta ja sitoutumista, seka lisata konflikteja ja stressia. Eri aloja
edustavien ihmisten kesken voi syntya yksiléiden ja tieteenalojen statukseen
liittyviéd konflikteja. Heterogeeninen tiimi voi lisdksi jakaantua alaryhmiin. Mo-
ninaisuuden hallinta edellyttdékin hyvaa johtajuutta. (Peltoniemi 2014, 64-66.)
Johtajuuden merkitys tallaisessa tilanteessa on luoda ryhmaan ihmista kun-
nioittava tunneilmasto.

Kun verrataan heterogeenisia tiimeja homogeenisiin, niin homogeenisten
tiimien etuna on, ettd ne saavuttavat nopeammin keskindisen luottamuksen
(Peltoniemi 2014, 64). Niissa kayttdytymismallit ovat samanlaisia ja ennus-
tettavissa ja ryhma kykenee saumattomaan yhteistyéhdn, konsensukseen ja
nopeaan paatdksentekoon. Kuitenkin homogeenisilla ryhmilla on heikkoutena
ns. lilan pienet ympyrat ja erilaisen ajattelun puute. Yritystoiminnassa saman-
laisuus voi olla kohtalokasta, koska toimintaymparistdssa ja ansaintalogiikassa
tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja signaalit voivat jaadd huomaamatta (Ohman
ym. 2012, 7).

Tiimin rakentamisessa on huomioitava mité etuja ja hydtyja moninainen
henkildstd voi tuoda projektille. Himasen (2010, 151) mukaan luovaa toiminta-
kulttuuria rakennetaan rekrytointivaiheessa eli hankkimalla projektin kannalta
osaaja-rikastajia. Reagans ja Zuckerman (2001, 503-512) tutkivat sosiaalisen
padoman vaikutusta yritysten T&K-tiimeissa ja sitd, miten demograafinen di-
versiteetti vaikuttaa tiimien suorituskykyyn. Heidan tutkimuksensa taustalla
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on kaksi erilaista ndkemysta tiimien homogeenisyyden ja heterogeenisyyden
vaikutuksista suorituskykyyn. Homogeenisten tiimien koordinointi on helpom-
paa kuin heterogeenisten tiimien, koska homogeenisten tiimien jasenilld on
keskimaarin vahvemmat suhteet keskendan ja he kommunikoivat sdannoélli-
semmin toistensa kanssa. Heterogeenisten tiimien etuna on taas demograa-
fisen erilaisuuden tuomat hyédyt, joka mahdollistaa oppimisen ja luovuuden.
Reagansin ja Zuckermanin (2001, 511-512) tutkimuksen tulosten mukaan
tiimin sdanndllinen kommunikointi lisda suorituskykyé, mutta heterogeenisten
tiimien jasenten valinen kommunikointi rikastuttaa tutkimusprosessia ja edistaa
parempaa suorituskykya. Tulokset tukevat niitd moninaisuuden tuomia hyétyja
tiimille, jonka mukaan yksiléiden vélinen erilaiset taidot, tietotaito ja kokemus
maksimoivat ryhman luovuuskapasiteetin ja tehokkaan toiminnan.

Kun moninainen tiimi koostuu eri kulttuureista tulevista ihmisista, niin tal-
laisen monikulttuurisen tiimin johtaminen on haasteellisempaa kuin muutoin
moninaisen. Kulttuurierot vaikuttavat yksilon tapaan tehda téita ja suhtau-
tumiseen eri asioihin. Trompenaars ja Hampden-Turner (1998) maarittelevat
kulttuurin ihmisten tavaksi ratkaista ongelmia ja sovittaa ongelmia yhteen.
He méaarittelevat kulttuurin seitseman eri dimensiota, jotka kuuluvat kolmeen
paaluokkaan: ihnmisten véliset suhteet, aikaorientaatio ja suhde luontoon. Ih-
misten véliset suhteet sisaltavat: universalismi vs. partikularismi (sdannét vs.
suhteet), individualismi vs. kommunitarismi (ryhma vs. yksild), neutraalisuus
vs. tunteellisuus (tunteiden ilmaiseminen), erityinen vs. hajautunut (esimies-
alaissuhteiden laheisyys), saavutus vs. ansioksi lukeminen. Aikakasitys siséal-
taa: mennyt, nykyhetki ja tulevaisuus seka perakkaisyys ja samanaikaisuus.
Suhde luontoon koostuu sisaisesta ja ulkoisesta elementista. Kaikki dimensiot
heijastuvat kayttaytymiseen tydyhteisdissa ja siten myds johtamisessa on ne
otettava huomioon ja omaksuttava sellainen johtamisfilosofia, joka toimii par-
haiten tallaisessa yhteisdssa. Himasen (2010, 146) rikastava yhteisé tarkoittaa
myd&s kulttuurista avaruutta.

Monikulttuurisen tiimin johtaminen on otettava haltuun jo suunnitteluvai-
heessa, jotta tiimiin moraali, kommunikointitavat, erilainen tyon ja p&atosten
tekemistapa eivat johda kulttuurishokkiin. Alussa kannattaa panostaa erityi-
sesti keskinadisen luottamuksen ja toisten kunnioittamisen rakentamiseen ja
ryhmaytymiseen. Jos projektin johtaja ei onnistu rakentamaan luottamusta
aikaisessa vaiheessa eiké yhteista visiota, projekti ei onnistu. Térke&é on
myd&s oppia kulttuurista toleranssia ja erilaisuuden hyvaksymista. Johtamisen
nakokulmasta ajateltuna informaatioteknologia mahdollistaa vain puolet luot-
tamuksen rakentamisesta ja mik&an ei korvaa kasvokkain pidettyja kokouksia
keskinaisen luottamuksen ja kunnioituksen rakentamisessa. (Gassmann 2001,
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11.) Jos tiimissé ei huolehdita valittdmista vuorovaikutustilanteista, sosiaaliset
aivomme jdavat ilman ravintoa ja luottamuksellisen tunneilmaston luominen
yhteis66n vaikeutuu.

Tamaén artikkelin tavoitteena oli tarkastella moninaisuuden johtamista ja sen
hyotyja yrityksille niiden kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. Yritysten henki-
[6st6 on moninaisempaa kuin aiemmin. Henkiléstén moninaisuus ilmenee mm.
erilaisina tietoina, taitoina, elamankokemuksena, nakdkulmina ja asiantunte-
muksena. Moninainen ja rikastava tyéyhteisd voi synnyttaa tyéhyvinvointia
ja innovaatioita, kun sitd johdetaan tietoisena monimuotoisuuden tuomasta
voimavarasta ja hyoddyista. TKI-toiminta ja innovaatiot ovat térkeé osa yri-
tysten strategista suunnitelmaa ja innovaatioiden turvaaminen on yrityksen
tulevaisuuden turvaamista.

Moninaisuuden johtaminen on henkiléstrategia, jossa on kyse sosiaa-
lisesta vastuullisuudesta, yhteiskunta- ja yritysvastuusta ja ennen kaikkea
myds liiketoimintahyddyista. Palkkiona taitavasta moninaisuuden johtami-
sesta on oppiva ja innovatiivinen organisaatio, joka kykenee uusiutumaan ja
saavuttamaan hyvia tuloksia jatkuvasti. Moninaisuuden johtamisen nakékul-
masta yrityksen kehittdmisessa tavoitteena on antaa jokaiselle yksittaiselle
tyontekijalle mahdollisuus kasvaa ja kehittya yksiléna ja yhdessa. Kun yritys
aloittaa strategisen osaamisen kehittdmispanostuksen, jokaisella yrityksen
tyéntekijalla on mahdollisuus kykyjensé ja motivaationsa mukaisesti kehit-
tya. Tahan yrityksen henkildstdn strategisen kehittdmisen ldhestymistapaan
siséltyy sitoutuminen henkildstd6n ja sen kehittdmiseen pitkalla aikavalilla.
Moninaisuuden strategia puolestaan sitouttaa henkiléston yritykseen ja auttaa
yritysta saavuttamaan omat strategiset tavoitteensa. Samalla se parantaa
yrityksen muutos- ja suorituskykyéa globaalissa toimintaympéaristdssa.
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Termid moninaisuuden johtaminen kaytetdan usein kuvaamaan lahestymis-
tapaa tasapuolisuuden periaatteesta, jolla tuetaan ihmisten vélisen erilai-
suuden ndkemista (Noon 2014, 211). Moninaisuuden johtamisessa yhtena
osa-alueena voidaan ndhda monikulttuurinen johtaminen. TAmén artikkelin
tarkoituksena on antaa tietoa monikulttuurisesta johtamisesta. Lisaksi kuva-
taan monikulttuurisen johtamisen opetusta Karelia-ammattikorkeakoulussa
sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylemmassa ammattikor-
keakoulututkinnossa.

Oma mielenkiintoni monikulttuuriseen johtamiseen on syntynyt ja koke-
musten kautta muovautunut viimeisen viiden vuoden aikana. Olen toiminut
yliopettajan tydn ohella akateemisena koordinaattorina vuodesta 2011 alkaen
Ulkoministerion HEI ICI -ohjelmien mukaisissa hankkeissa: Quality of Public
Health “Improving the Quality of Higher Education in Public Health Sciences
2011-2012” (HEPHS 1) and “Improving the Quality of Higher Education in
Public Health Sciences 2013-2015” (HEPHS II). Edelld mainittuja hankkeita
on hallinnoinut I1td-Suomen yliopiston kansanterveystieteen ja kliinisen ra-
vitsemuksen laitos. Karelia-ammattikorkeakoulun vastuulla on molemmissa
hankkeissa ollut kehittdd yhdessa eteldn kumppaneiden kanssa sairaanhoita-
jakoulutusta. Etelan kumppanit ovat olleet Egyptista, Keniasta ja Tansaniasta.
Akateemisena koordinaattorina olen vastannut Karelian osuudesta molempien
hankkeiden aikana ja tassa roolissa olen johtanut projektin toimintaa sai-
raanhoitajakoulutuksen kehittdmisen osalta. Tama on ollut minulle samalla
merkittdva oppimiskokemus ja monikulttuuristumiskouluni. Tydskentely hyvin
erilaisista kulttuureista tulevien kollegoiden kanssa valilla péivittain kontak-
tissa ja valilla etayhteyksien avulla on ollut opettavaista. Erilainen tyokulttuuri
ja tyéskentelytavat ovat ihmetyttédneet, mutta myds avartaneet ndkemysta.
Erityisen tarkedna on nayttaytynyt johtamisessa ennakoiva suunnitelmallisuus
ja sen selkeys kaikille osapuolille. Vuorovaikutuksen ja ylipdataan viestinnan
merkitysté korostan tdman kokemukseni perusteella, samoin kuin kokemusten
jakamista yhteiseksi hyvaksi.
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Monikulttuurinen johtaminen on parhaimmillaan avaintaito, joka tukee moninai-
suuden kirjon hyédyntamista koko organisaation tuottavuuden parantamiseksi
(Kossek, Lobel & Brown, 2006). Monikulttuuriseen johtamiseen sisallytetdan
niin johdon kuin johdettavan organisaation monikulttuurisuus. Lahti (2008, 14,
18) kuvaa monikulttuuriselle johtamiselle olevan luonteenomaista verkostomai-
suus, tiedon ja kokemuksen jakaminen yhteiseksi hyvéksi. Monikulttuurisen
johtamisen tavoitteena ndhdaén ensisijaisesti yksildn ja organisaation hyvin-
voinnin, toimintakyvyn ja tuloksellisuuden edistdmisen oikeudenmukaisesti ja
tasa-arvoisesti. Ellei tydntekijan kulttuurisia taustoja tunneta tai niiden merki-
tystd ymmarretd, johtaminen on vaikeaa.

Monikulttuuristuminen on huolestuttava kuormitustekija esimiehille,
elleivat he saa siihen riittdvaa koulutusta, toteavat tydterveys- ja tydsuo-
jeluasiantuntijat. Naitd kuormitustekij6ita ei oteta riittavasti huomioon esi-
mieskoulutuksessa, eikd mydskaan ajankayton standardeissa, suoritus-
tavoitteissa, tyéhyvinvointitutkimuksessa tai palkkauksessa. (Lahti 2013,
22-23.) Monikulttuurinen henkilésté on hyddyllinen monin tavoin. Ensinnakin
monikulttuurinen henkil6std oppii toinen toisiltaan. Toiseksi monet itsestaan
selvét asiat voidaan kyseenalaistaa (Yli-Kaitala, Toivanen, Bergholm, Airila
& Vaananen 2013, 13). Johtajat, joilla on kyvykkyyttd ymmartaa johtamista
teoreettisesti, ovat parempia johtamaan kuin ”puoliviralliset” amatddrit. Joh-
tajien monikulttuuristen mielikuvien harjoittaminen on tarkeda. He muotoi-
levat sitd, mita ajattelevat parhaasta kdytanndsta. Mitd enemman meilld on
resepteja tydskennelld erilaisista ldhestymistavoista, sita taitavampia me
olemme sekoitetuissa kokemuksissa, sisélléssa, teoriassa ja kdytdnnossa,
johtamisessa seka hallinnollisessa tydskentelyssa (Glegg, Kornberger & Pit-
sis 2012, 227-228.)

Monikulttuurisessa johtamisessa on tarkeda muistaa, etta johtaja itse
on esimerkki. Johtajan vuorovaikutus eri kulttuurista tulevien tyéntekijéiden
kanssa on esimerkkina muille tyéntekijoille. Johdettaessa monikulttuurista ym-
paristda johtava esimies tarvitsee itseymmarrysté seka toisten ymmartamista.
Itsensa kehittdminen ja muiden kehittdminen on tarkeaa. Talla varmistetaan
se, ettd tydyhteistn jasenet pystyvat parhaimpaansa monikulttuurisella ty6-
paikalla. Lisédksi kommunikointitaidot ovat olennaiset. Sitoutuminen monikult-
tuuriseen tydympaéristdon ja joustava henkiléstéjohtaminen kuuluvat osaksi
hyvaa monikulttuurista johtamista. (Ylikaitala ym. 2013, 20-22.)
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Steers, Nardon ja Snaches-Runden (2013, 52) kuvaavat mallin globaali-
sen johtamisen taidoista, jossa johtamisen kompetenssit ja monikulttuuriset
kompetenssit yndessd muodostavat globaalin johtamisen taidot. Johtamisen
kompetenssin muodostavat suunnittelu, organisoiminen, ohjaaminen, koordi-
nointi ja kontrollointi. Vastaavasti monikulttuuriset kompetenssit muodostuvat
ymmartdmisesta ja tehokkaasta tydskentelysta eri kulttuureissa. Globaalit
johtamisen taidot muodostuvat integraatiosta ja johtamisen soveltamisesta
sekd monikulttuurisista taidoista. Kulttuurisen kompetenssin muodostumisen
kuvaavat Ylikaitala ja muut (2013, 15-16) neljan ulottuvuuden avulla. Ensin-
nakin asenteet ndhdaan edellytyksené tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen
pyrkivélle toiminnalle. Asenteisiin vaikuttaminen ja niiden muuttaminen nah-
daan vaikeana, mutta kuitenkin mahdollisena. Toisena ulottuvuutena néh-
daan tietoisuus oman taustan ja toisten kulttuurin tuntemisesta. Tarkeaa onkin
tunnistaa organisaation tyéntekijdiden ennakkoluuloja, asenteita ja oletuk-
sia. Kolmantena ulottuvuutena ndhdaan taidot, joihin sisaltyy kyky sopeutua
muuttuneisiin olosuhteisiin ja kyky asettua toisten asemaan seka mydétatunnon
kokemiseen. Neljantend ulottuvuutena nahdaan toiminta, jolla yksild osoittaa,
ettd hanella on tiedot ja taidot kulttuurien valiseen kohtaamineen, ja tasa-
arvoisuuteen pyrkivé asenne.

Steers ja muut (2013, 221) tuovat esille kolme strategiaa, joilla voidaan
lisata yksilon tietoa ja ymmarrysta kulttuurisesta dynamiikasta. Ensinnékin
yksildn tulee tutkia uudelleen omat havaintonsa. Toiseksi yksild tarvitsee
kriittiset analysointitaidot ja kolmanneksi yksilén pitda lisatd kayttamidan
menetelmia soveltavista kommunikoinnin taidoista. Thomas ja Peterson
(2015, 113-114) kuvaavat monikulttuurisen kommunikoinnin prosessia, jossa
kommunikointia tarkastellaan kulttuurin kentan kautta. Kommunikointipro-
sessi sisédltdd ensinnakin tarkoituksen, joka pitaa lahettaa, lahettajan viestin
ja kanavan, jonka lapi viesti lahetetdan. Kaikki nama elementit istutetaan
henkildille kuuluvaan kulttuurin kenttdan. Viesti on jollakin koodikielella ja
lahetetty jollakin tietylla tarkoituksella vastaanottajalle, joka tulkitsee viestin.
Tulkinnassa on aina mahdollisuus tulla vaarinymmarryksia ja kun kysymyk-
sesséd on kulttuurin kentan kautta kulkevat viestit, on vaarinymmarrysten
riski suurempi. Monikulttuurisen kommunikaation tehokkuus riippuukin
vaarinymmarryksen minimoinnista etukateen, johon paastdan kayttamalla
mahdollisimman selkeda ja yksiselitteista viestintaa. O’Connor (2013) toteaa,
ettd on oltava kahdensuuntaista viestintaa, jossa tarvitaan samanaikaisesti
seka liittymista etta osallistumista.
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Kehitdmme muuttuvan yhteiskunnan ja tyéelamén tarpeita vastaavaa ylem-
man ammattikorkeakoulun esimies- ja johtamiskoulutusta, jotta tyéelama
saisi entistd parempia osaajia. Monikulttuurisen johtamisen opettaminen ja
ohjaaminen sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylemmassa
ammattikorkeakoulututkinnossa on olennaisen tarkeaa ja sille onkin varattava
aikaa koulutuksen toteutuksessa. Tata mielipidetta osaltaan puoltaa Opetus-
ja Kulttuuriministerion 2014 kaynnistama hanke: YAMK-koulutus vahvaksi
TKI-vaikuttajaksi. Hankkeen aikana keréttiin materiaalia, jossa ylempaéan am-
mattikorkeakoulututkintoon hakevat ja jo ylemmassa ammattikorkeakoulutut-
kinnossa opiskelevat opiskelijat kirjoittivat esseita tydyhteisén moninaisuu-
desta ja moninaisuusjohtamisesta. Kavin lapi yhdessa ammattikorkeakoulussa
tuotetut parikymmenté esseeta ja |0ysin kulttuuriin, monikulttuurisuuteen ja
monikulttuurisen johtamiseen liittyvid mainintoja vain kolmesta esseesta. Sip-
pola (2007, 83) puolestaan on kuitenkin todennut, ettd henkildstéresurssien
johtamisessa moninaisuuden johtamisen on havaittu olevan tarkeaa ja sen
merkitystd on arvostettu.

Kuvaan seuraavaksi niité ajatuksia, joita kolmesta esseesta I16ytyi nimen-
omaan monikulttuurisuuden johtamiseen. Aineiston kasittelyssé ei ole kaytetty
siséllénanalyysia, eikd mitdan muuta laadullisen aineiston analyysia. Esseista
on poimittu monikulttuuriseen johtamiseen liittyvid asioita, esimerkkeja ja poh-
dittu niiden tuottamaa tietoa. Mukana on my&s muutama vastaajan suora
lainaus. Seuraavassa esittelen kolmen esseen tuottamaa tietoa. Tydyhteisdssa,
jossa tydskenteli eri kulttuuritaustaisia henkil6ita eri maista, ei nahty kulttuurin
ja syntyperan juuri ndkyvan tydyhteison toiminnassa. Syyna tdhan vastaaja yksi
piti sitd, etta tydpaikan asiakaskunnasta suuri osa oli maahanmuuttajia, joten
henkildkunnan monipuolisiin taustoihin ei suhtauduttu mitenkaan erityisesti.
Vastaaja kuvasi tydntekijoiden moninaisuuden merkitysta nain:

"Tyéntekijéiden moninaisuus on mielestani tdrkeda asiakastyén kannalta,

sillé joskus asiakastydsséa paéastaén uudelle tasolle, kun eri kulttuuritaustan
omaava asiakas kohtaa muun kuin kantavdestén edustajan tyéntekijgnéén”.
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Viestintaan liittyvid epéselvyyksia kuvasi puolestaan vastaaja kaksi:

“Monikulttuurisissa tyéyhteisbissé on usein viestintétilanteita, joissa ihmiset
eri kulttuureista kohtaavat, mutta ndmé kohtaamiset eivét kuitenkaan aina
suju ilman védrinkésityksid. Olen huomannut, ettd ndmd véaarinkdsitykset
Johtuvat usein siitd, etta viestintatilannetta lahdetéaéan tulkitsemaan oman
kulttuurin kdyttédytymissééntdjen ja tilanteeseen liittyvien odotusten kautta”.

Samansuuntaisesti kommentoi myds vastaaja kolme viestintdan liittyen. Han
oli kokenut suoranaisia vaaratilanteita sairaalamaailmassa, kun asiakkaan
omaisen valittdma viesti oli k&dantynyt pdinvastoin kuin se oli tarkoitettu. Vas-
taaja kolmen kokemukset tydyhteisdstd, jossa oli useita eri kulttuureista tulleita
tyontekijoita, olivat seka negatiivisia etté positiivisia. Negatiiviset asiat liittyivat
ty6aikoihin, joita han kuvasi seuraavasti:

“Henkild tuli joskus l&hes tunninkin mydhéssé téihin, eiké ilmoittanut siita
kenellekdéan mitdan. Muuten hén oli kuitenkin erittain positiivinen persoona
ja hoiti tyénsé hyvin. Tybstd mybéhédstymisen suhteen tuli heti mieleen ko.
maan kulttuuri, jossa eletdan usein about-aikoina”.

Yli-Kaitala ja muut (2013, 16-17) selittavat vieraasta kulttuurista tulevien pois-
saoloja sen kautta, onko identiteetin rakentuminen ollut yksil6llista tai yhtei-
sollistd. Tydpaikalla voi tulla tilanne, jossa yhteiséllisyytta korostavassa kult-
tuurissa elava asettaa perheensa tarpeet omien tydvelvoitteiden edelle, jolloin
tyontekija voi jaédda tulematta tydpaikalle tai tulee reippaasti mydhastyneena.
Itse olen kokenut saman varsinkin projektin alkuaikoina. Vieraassa kulttuurissa
paikanpaalla ollessa hyvin paljoa aikaa kului pelkkaan aloittamisen odotteluun.
Tyétahdin vastaaja kolme oli kokenut ajoittain hankalaksi:

”Ainoastaan tyétahti oli niin hitaanpuoleista, ettd stressaavaa oli, jos joutui
olemaan hénen kanssaan kahdestaan esim. yévuorossa. Osin tyénteon
hidasteena oli kielellisen osaamisen puute, mutta myds ko. maan kulttuuri
on niin erilaista”.

Vastaaja kolme toivoi kielen koulutukseen panostettavan eri kulttuurista tu-
leville. Lisaksi vastaaja kolmen mielesta oli annettava riittavasti aikaa suo-
malaiseen tydkulttuuriin ja tydhoén perehtymiseen. Kielitaidolla on keskeinen
merkitys eri kulttuurista tulevien ty6eldmassa péarjddmisessa (Yli-Kaitala ym.
2013, 45).
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KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU JA
MONIKULTTUURISEN JOHTAMISEN OPETUS YLEMMASSA
AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINNOSSA

Karelia-ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja joh-
tamisen ylemmassa AMK-tutkinnossa monikulttuurisen johtamisen opetus
on toteutettu osana englanninkielistéd opintojaksoa: International Activities in
Social Services and Health Care. Opintojakso on kokonaisuudessaan viiden
opintopisteen laajuinen ja monikulttuurisen johtamisen kasittelyyn on varattu
kolmen tunnin luennon ja tehtavien kanssa yhteensa noin puolen opintopisteen
laajuinen kokonaisuus opintojakson sisélla.

Kulttuurin tasot Scheinin mukaisesti
Gleggym. 2011, 222

Syvin kulttuurin
taso

Taso3

Kuvio 1. Kulttuurin tasot Scheinin mukaan (Glegg ym. 2012, 222).
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Glegg ym. (2012, 222) esittelevat kirjassaan kulttuurin eri tasot Scheinin mukai-
sesti (ks. kuvio 1). Kulttuurin ensimmainen taso sisaltda nékyvat organisatoriset
tunnusmerkit, kuten fyysiset rakennukset, univormut ja sisatilojen sisustukset
(=artefaktit). Tdma taso on helposti havaittavissa, mutta se ei paljasta mitédan
organisaation kulttuurista. Toinen taso koostuu omaksutuista arvoista. Arvot
edustavat nakyméatonta puolta kulttuurista, joka sulkee sisddnsa normit ja
uskomukset, joita tydntekijat ilmaisevat, kun he keskustelevat organisaation
liittyvista kysymyksista. Kulttuurin kolmas taso on syvin kulttuurin taso. Siihen
liittyvat perusoletukset, jotka on kéatketty artefaktien ja ilmaistujen arvojen si-
sélle. Kuvion keskelld oleva maalitaulun keskusta on kulttuurin térkein taso. Se
sisaltédd perusolettamuksen, joka muovaa organisaation jédsenten maailman-
kuvan, uskomukset ja normit, jotka ohjaavat heidan kayttaytymistaan suoraan
ilmaisematta. Taso kolme on kaikkein vaikuttavin taso, koska se tydskentelee
vaivihkaa ja muovaa péatdksentekoprosessia ldhes ndkymattdmasti. Sita on
vaikea havainnoida ja viela vaikeampi muuttaa. Kaikesta huolimatta se on taso,
joka kantaa suurimman potentiaalin muutokselle. (Gleg ym 2012, 221-222.)

Kun ndma eri kulttuurin tasot on kdyty teoriassa lapi, opiskelijoille on
annettu seuraava pohdintatehtava: Keskustele opiskelijakaverisi kanssa (3-5
henkildn ryhmassa) siité, kuinka kulttuurin tasot on nahtévissa suomalaisessa
kulttuurissa? Opiskelijoita on pyydetty tekemaan ryhmittain lyhyet yhteenvedot
keskustelusta, jotka on sen jalkeen kayty lapi yhdessa keskustellen. Taman
jalkeen opiskelijoille on annettu lisatehtévé, jossa heitd on pyydetty pohtimaan
erityisesti tasoa kolme ja kuvaamaan sitd, kuinka taso kolme nayttaytyy suo-
malaisessa Sosiaali- ja terveydenhuollossa.

Naiden edelld kuvattujen tehtavien avulla opiskelijat padsevat helpommin
monikulttuurisen johtamisen tematiikkaan sisélle. Monikulttuurisuus on usealle
opiskelijalle vield vieraampi kasite moninaisuuden johtamisen alueella, joka
nakyi myds aiemmin esitteleméni yhden ammattikorkeakoulun YAMK-hank-
keessa keratyssé aineistossa. Monikulttuurisen johtamisen keskeisia johtami-
seen liittyvia asioita on kéyty luennoilla I&pi. Luennolla on kayty lapi kulttuurien
vélista viestintada, kulttuurin maaritelmia, globaalin johtamisen taitoja ja kult-
tuurin moninaisuutta. Monikulttuurinen johtaminen on kuitenkin painottunut
luennon sisalléssa. Luennon jalkeen opiskelijat ovat viela syventéneet luennolla
kéytyja asioita itsendisesti, tekemalld kirjallisen tehtavan lahdetietoja hyvaksi
kayttden monikulttuurisesta johtamisesta. Tehtdvaan opiskelijat ovat myds
littdneet omaa pohdintaa ja kokemuksia monikulttuurisesta johtamisesta.
Opetus on kokonaisuudessaan toteutettu englanniksi. Myds opiskelijat ovat
tuottaneet tehtavan englanniksi.
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Monikulttuurinen johtaminen on térkeéaa sijoittaa Sosiaali- ja terveysalan
kehittdmisen ja johtamisen opetusohjelmaan jossakin yhteydessa, vaikka
sille omaa opintojaksoa ei olisikaan. Aiheen tekee ajankohtaiseksi tdman
hetkinen yhteiskunnallinen tilanne, jossa maahanmuuttajia tulee maahan
runsaasti ja yha useampi tydpaikka muuttuu tulevaisuudessa monikulttuu-
riseksi. Sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaat muuttuvat samoin moni-
kulttuurisemmiksi. Lahtea (2013, 24) lainaten, muista kulttuureista tulevien
ihmisten ajatukset, kommunikointi, ja toimintatapa saattavat hAmmentaa ja
tuntua vaaraltakin. Onnistunut lopputulos vaatii positiivisen ihmiskésityksen,
yksilén kunnioituksen, ennakkoluulottomuuden ja ehdottoman suvaitsevai-
suuden. Tulevaisuuden sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen
ammattilaisia on tarkea tietoisesti kouluttaa vastaamaan tulevaisuuden mo-
nikulttuurisiin haasteisiin.
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IKAMONINAISUUDEN JOHTAMISESTA

Ikd on yksi moninaisuustekija tyéyhteisdssa, mutta ehké kaikkein yleisin:
jokainen on jonkun ikdinen ja edustaa jotakin sukupolvea. Useimmiten ty6-
yhteis6t ovat idn suhteen hyvin moninaisia; joukosta I6ytyy seka uraansa
aloittelevia etta jo pidemman tyduran tehneitd tydntekijoita, joista osa on
jo tyburansa loppuvaiheessa. Tassa artikkelissa kaytetaan ikaan liittyvasta
moninaisuudesta termid ikdmoninaisuus. Ikdmoninaisuuden késitteestéd on
vaikea 16ytaa eksplisiittistd maaritelmaa. Kasitettd kayttavat esim. Colliander,
Ruoppila ja Harkénen (2009, 116). IkAmoninaisuuden kasite on johdettu
yleisemma&stad moninaisuuden kéasitteestd, jota kdytetddn kuvaamaan eri
tekijoista johtuvaa moninaisuutta erityisesti tydyhteis6kontekstissa (Col-
liander ym. 2009, 116).

Moninaisuus — riippumatta minka tekijan suhteen tyéyhteisé on moni-
nainen — tuo tydyhteisdon erilaisia kokemuksia, erilaista osaamista, erilaisia
nakemyksia, erilaisia toimintatapoja. Esimerkiksi tietotaidon moninaisuuden
on todettu tulevan esille innovatiivisuudessa (Colliander ym. 2009, 271). Mo-
ninaisuus on siis tydyhteisén voimavara, ja se mahdollistaa organisaatiolle
laajan repertuaarin osaamista ja osaajia (Randall & Sim 2013, 321), mutta vain
silloin kun moninaisuus huomioidaan ja sité4 osataan tietoisesti hyddyntaa.
Tassa tarvitaan myos ikdmoninaisuuden johtamista.

Ikdmoninaisuuden johtaminen on tarkeatd myds yhdenvertaisuuden na-
kékulmasta. Vuoden 2015 alusta voimaan tullut uusi yhdenvertaisuuslaki (Yh-
denvertaisuuslaki 1325/22014) velvoittaa tydnantajan edistdmaan yhdenver-
taisuutta ja madarittelee kielletyt syrjintaperusteet, joista yksi on ika (Kréger &
Siitonen 2015, 42).

Tassé artikkelissa keskitytdan ikdmoninaisuuden johtamiseen. Artikkelissa
tarkastellaan ikAmoninaisuutta tyduran eri vaiheissa, ja pohditaan ikAmoninai-
suuden johtamista erityisesti tydyhteison ja moninaista osaamista hyédynta-
van kehittdmistyén johtamisen nakékulmista.
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Ikdmoninaisuudesta tulee ensimmaiseksi mieleen se, etta tydyhteiséssa on
eri-ikéisia tyontekijoita. Talldin moninaisuus syntyy eroista kronologisessa
idssd, vuosien maarassa. Lisaksi ikda voidaan tarkastella muutoinkin kuin
ikdvuosien maarana (ks. Heikkinen 2013, 393-394; Kiviranta 2010, 16), esi-
merkiksi subjektiivisesti koettuna ikéna, sosiaalisesti maarittyvana ikana tai
funktionaalisena ikana, jonka arviointi perustuu toimintakykyyn. Ikékin on siis
monisyinen ilmié.

lan — yksildllisen ominaisuuden - liséksi ikAmoninaisuuteen vaikuttavat
tyburaan, yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja historiaan liittyvat kysymykset.
Keskeisimpia ikdmoninaisuuden tekijéita ovat sukupolvisuus, tyduran vaiheet
sekd elamanvaiheet. (Hietamaki 2013, 140; Segers ym. 2014, 15)

SUKUPOLVISUUS JA ELAMANVAIHEET

Sukupolvisuus maaritelldan eri tavoin eri tieteenaloilla. Tydhon liittyvé sukupol-
vien madrittely liittyy tydn organisointiin ja rakenteisiin; siihen, mitka iimiot tyd-
eldmassa ovat esimerkiksi tyduran alkuvaiheessa olleet keskeisia (Vendramin
2010, 306). Jokainen sukupolvi on kasvanut erilaisessa maailmassa, erilaisissa
yhteiskunnallisissa oloissa (Martin & Tulgan 2002, 10). Sukupolvisuutta voisi
yrittdd maaritella tieteenalaneutraalisti esimerkiksi niin, ettd sukupolvea yh-
distavat samassa ajassa, saman ikéisina koetut samat asiat. Suomessa Roos
(1987) on kuvannut suomalaisia sukupolvia: esimerkiksi jo elakdityneitd, ennen
vuotta 1939 syntyneita, sotien ja pulan sukupolveksi, ja 1940-1949 syntyneita
suuren murroksen sukupolveksi. Tydelaman nuorimmista sukupolvista on kay-
tetty termeja X-sukupolvi (1965-1977 syntyneet) ja Y-sukupolvi (1978-1985
syntyneet) (Martin & Tulgan 2002, 3,6,8). Tybelaman sukupolvikeskustelussa
on pohdittu sukupolvien vélisia eroja esimerkiksi tydn merkityksessa.

Elamanvaihe puolestaan liittyy ihmisen elamankulun eri vaiheisiin, jolloin
siihen liittyvat tyon lisédksi muut elamankokonaisuuteen kuuluvat asiat, ku-
ten perhetilanne (Hietamaki 2013, 140). Tydyhteisdsséa voi olla saman ikai-
sid henkil6ita, jotka ovat esimerkiksi perhetilanteen suhteen hyvin erilaisissa
elamanvaiheissa: osa voi elaa lapsiperhevaihetta, osa huolehtii ikdantyvista
vanhemmistaan, osa elaa edellisesta ja seuraavasta sukupolvesta riippumatto-
massa tilanteessa. Hietamaki (2013, 140) on kehittanyt elamanvaiheldhtdisen
henkildstdvoimavarojen johtamisen mallin, jossa pyritddn huomioimaan suku-
polvien erilaisuutta sekd ihmisen eldménkaaren aikana tapahtuvaa kehitysta
ja muutosta.
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TYOURANAKOKULMA IKAMONINAISUUTEEN

Tydyhteisdn ikdmoninaisuutta voidaan tarkastella tydntekijdiden eri-ikdisyyden,
sukupolvisuuden ja eldmanvaiheiden lisédksi myds tyéuranakodkulmasta. Tyén-
tekijan tyburalla vuorottelevat erilaiset vaiheet, ja voidaan puhua urapolusta
(Kiviranta 2010, 126). Ikdmoninaisuus on huomioitava johtamisessa eri tavoin
tyburan eri vaiheissa. Tyburan vaiheita voidaan jasentda rekrytointivaineeseen,
tydsséolovaiheeseen ja tydsuhteen paattymisvaiheeseen.

Rekrytoinnin nakdkulmasta on tarkeda kehittaa rekrytointimenetelmia mo-
ninaisuuden huomioivaksi (ks. esim. Martikainen & Moisio 2007). Rekrytoinnin
syrjimattémyys on tarkeé tydyhteisén moninaisuuden mahdollistaja. Tyénan-
tajalla on velvollisuus kehittdd henkildston valintatapojen yhdenvertaisuutta
(Kroger & Siitonen 2015, 42). Useimmiten talla tarkoitetaan sita, ettd kaikkia
hakijoita kohdellaan samalla tavalla riippumatta esimerkiksi iastéa tai muista
moninaisuustekijoista (Ikasyrjintda tydeldmassé, ja mm. rekrytoinnissa, on
tutkinut Vaahtio (2002), ks. my&s Perry & Parlamis 2006, 348).

Tyburien pidentdminen on jatkuvasti esilld yhteiskunnallisessa keskus-
telussa (tydssa jatkamiseen vaikuttavista tekijoista ks. esim. Alasoini 2012,
23). Tédhan ovat vaikuttaneet sek& ennakoitu tyévoimapula etta talouspoliit-
tiset haasteet. Ikdéntyneiden tydntekijéiden tyduran pidentdmiseen pyritddn
vaikuttamaan yhteiskuntapoliittisin keinoin, mm. eldkeratkaisuilla (ks. esim.
Maattanen 2015, 75). Keskustellaan myds siitd, ettd tydelaman laatua pitéisi
saada kohennettua niin, ettd ihmiset voidessaan haluaisivat jatkaa tydsséan
pidempaan (Alasoini 2012, 30; Hardy 2011, 222). Samoin kuin yhteiskun-
nassa yleensa, myos tydpaikoilla voi ilmeté ik&syrjintaa. Ikasyrjinta perustuu
usein ikaantymisté koskeviin ennakkoluuloihin ja myytteihin. (Halme 2005.)
Ikdasenteet vaikuttavat tydntekijéiden ja tydnantajien toimintaan (Halme 2005;
lImarinen 1999). Ikaantyvien tydntekijdiden tydssapysyttdminen (job retention)
on yksi osa ikdmoninaisuuden johtamista.

Tydura paattyy joko vapaaehtoiseen tydsté pois siirtymiseen (eldkditymi-
sen tai muiden syiden vuoksi) tai ei-vapaaehtoiseen, irtisanomiseen perustu-
vaan tydsté pois siirtymiseen. Elakoitymistavoitteet on hyva ottaa huomioon
ikédantyneiden tyontekijdiden tydurasuunnittelussa jo hyvissa ajoin; ne antavat
seka tyontekijalle ettd esimiehelle perspektiivia tulevaisuuteen suuntautumi-
sessa. Siirtyméavaiheen suunnittelu on térkeda ja se koskee myds tydyhtei-
s6a. Irtisanomistilanteissa tasa-arvoisuus edellyttda ikésyrjimatdnta toimintaa.
Ikdantyneet tyontekijat ovat usein nuorempia heikommassa asemassa tyon
séilyttdmisen tai uuden tydn saamisen suhteen silloin, kun yrityksessé tehdaén
uudelleenjarjestelyja tai supistetaan toimintaa (Powell 2011, 97-99).
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Moninaisuuden johtaminen kytkeytyy yritysten yhteiskuntavastuuseen, ja eri-
tyisesti sosiaalisen vastuun toteuttamiseen yrityksen tai organisaation sisalla
(Jamali & Dirani 2014, 51; Kukkonen 2015). lkdmoninaisuuden johtamista
voidaan tarkastella osana organisaation vastuuta henkildstéstdan. Tama so-
siaalisen vastuun ulottuvuus merkitsee pyrkimysta yhdistaa yksilon, yritysten
ja yhteiskunnan tavoitteet ja vaatimukset. (Halme 2007.) Ikdmoninaisuuden
johtamisessa on kysymys yksilétason ratkaisujen sovittamisesta organisaation
tavoitteisiin ja laajemmin yhteiskunnalliseen viitekehykseen.

Ikdmoninaisuuden johtaminen — kuten yleensdkin moninaisuuden johtami-
nen —on huomioitava tyén tekemisen organisoinnissa. Kysymys on mm. siita,
minka&laisiin yksikdihin, tydryhmiin ja tiimeihin tydnteko organisoidaan. Ty6n-
jakokysymykset ovat térkeitd, jotta pystytdan hyddyntamaan tydntekijdiden
erilaisia vahvuuksia. Ty6n organisoinnissa ja tydnjaossa on varmistettava eri-
ikdisten tydntekijoiden yhteistyd. (Colliander ym. 2009, 117.) Heterogeenisten
tydryhmien jarjestdminen tukee erilaisuuden kunnioittamista ja arvostamista
(Crobot-Mason & Ruderman 2004; GyeGye 2005).

Heterogeenisten tyéryhmien organisoiminen ei yksin riitd: IkAmoninai-
suuden johtaminen edellyttaa tiimien valmentamista, vuorovaikutuksen ja
tiedonkulun tukemista ja tyénjaon oikeudenmukaisuuden varmistamista (De
Vos 2014, 109). Ihmiset tuntevat olonsa yleensa mukavaksi ollessaan vuo-
rovaikutuksessa itsensa kaltaisten ihmisten kanssa (Powell 2011, 124; De
Vos 2014, 110), joten eri sukupolvia edustavien tydntekijdiden keskindisen
vuorovaikutuksen tukemiseen on tarpeen kiinnittdd huomiota.

Tybnjaon ja tydryhmien organisoinnin lisdksi ikdmoninaisuuden johtaminen
edellyttaa yksildllisten ratkaisujen organisointia. (Halme 2007; limarinen 1999;
ks. my&s Sippola 2015, 65) Esimerkiksi tyokykyerot kasvavat ikdantymisen
myo6ta, ja yksildlliset erot nakyvét selvésti tyduran loppuvaiheessa (llmarinen
ym. 2003). Ikdmoninaisuuden johtamisen haasteet liittyvat tydkyvyn muutos-
ten tunnistamiseen ja huomioimiseen esimiestydssa. Myos elamanvaiheiden
moninaisuus luo tarpeita yksildllisille ratkaisuille.

Yksil6llisia ratkaisuja tarvitaan perustyén organisoinnissa, jossa ne tar-
koittavat esimerkiksi tyétehtavien suunnittelua ja muotoilua tai raataléintia,
tybnjakoa ja yksil6llisia joustoja. Esimerkiksi ikdantyvat tydntekijat voivat tar-
vita enemman vaihtoehtoja tydolojen jarjestelyyn (tauot, tydntekojarjestyksen
maarittdminen, tydmenetelmien ja -tapojen valinta, tydtahdin muutokset, tyo-
aikajoustot). Nama samat joustot soveltuvat myds muille tyéntekijdille, joilla
on tarvetta yksildllisen tilanteen mukaan tehtaville ratkaisuille.
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Tydkyvyn moninaisuuden huomioiminen tydympéaristdn suunnittelussa,
ty6n organisoinnissa, tyétehtavien sisalléssa ja muissa yksildllisissé jarjeste-
lyissa vaikuttaa tydyhteisdn toiminnan tuloksellisuuteen. (Colliander ym. 2009,
285.) On tarkeaa, ettd tydhyvinvointia tukevat toimenpiteet eivat rajoitu vain
yksittaisen tydntekijan tydkykyyn. Samanaikaisesti tulee vaikuttaa laajemmin
tyontekijaryhmien ja tydyhteisdn hyvinvointiin. Tydymparistéon ja tydtehtaviin
vaikuttaminen tuottaa ty6hyvinvoinnille valttdmattémia edellytyksia.

Joustavat yksilélliset ratkaisut ovat siis tarkeitd, mutta eivat kuitenkaan
yksin riitd. Yksilétason toimenpiteet eivat tuota tulosta eivatka saa tydyhtei-
s6n hyvéksyntéd, ellei organisaatiotasolla méaaritella yhteisia kédytantdja ja
ellei tybyhteisdn kulttuuria saada kehitettyd moninaisuudelle ja yksiléllisille
ratkaisuille myonteiseksi. (Kukkonen 2009, 121-127.)

Ikdmoninaisuuden johtaminen edellyttda erityisen huomion kiinnittdmista tyd-
yhteis6n tukemiseen. Tydyhteisén koheesiota on helpompi tukea suhteellisen
homogeenisessa organisaatiossa kuin moninaisessa organisaatiossa (Powell
2011, 124). Samaan aikaan kun organisaatio hydtyy moninaisuudesta, tydyh-
teisdssa ei valttdamatta pidetd sitd pelkastddn mydnteisend asiana.

Ikdmoninaisuuden johtamisessa on tarkeatd huomioida tydyhteisén suh-
tautuminen. Tdma edellyttda tydyhteisdjen yhteisdéllisyyden vahvistamista,
erityisesti kaikkien tydntekijdiden tydyhteisdon liittymisen ja osallisuuden tu-
kemisen nakdkulmasta. Tydyhteisdon liittyminen ei tapahdu pelkastaan pe-
rehdyttdmisen keinoin, vaan vahintdankin yhta tarkea merkitys on tydyhteisén
antamalla tuella, hyvaksynnalla ja rohkaisulla. (Rotinen 2008, 33.)

Tybyhteis6lld on suuri merkitys ikdmoninaisuuden johtamisen onnis-
tumiselle. Tydyhteisdn arvostus on jokaiselle tydntekijélle tarkea asia. On
esimerkiksi todettu, ettd ikdéntyneiden tydntekijdiden halukkuuteen jatkaa
tyéuraansa vaikuttaa jopa enemman tyopaikan ilmapiiri ja oma esimies kuin
esimerkiksi eldkkeen suuruus (llmarinen 2006, 12). Tydyhteisén toimivuu-
den ja yhteiséllisyyden yllapitdminen onkin térked edellytys moninaisuuden
hyvaksymiselle ja siten keskeinen johtamisen haaste (Halme 2007; Rotinen
2008, 33).

Ikdmoninaisuuden johtamisella tulee pyrkié vaikuttamaan tyéyhteison tie-
toisuuteen ja suhtautumiseen. lan ja ikasidonnaisten tekijdiden huomioiminen
tydyhteisdsséa vahvistaa tydpaikkakulttuuria, jossa kaikenikéiset tyéntekijat
voivat kokea itsensa arvokkaiksi ja arvostetuiksi (Halme 2007; limarinen ym.
2003).
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Tydyhteisdn voi olla vaikea hyvaksya esimerkiksi yksildllisia joustoja. On
tarkeda, etta tydyhteisdssé tiedetdan naiden perustuvan kaikkia tyéntekijoita
koskeviin pelisaantdihin. Avoin ja varhainen tiedonvalitys tehtavista jarjeste-
lyista on térkea osa esimiesty6ta (llimarinen 1999).

Keskindinen arvostus, yksiléllisten joustojen hyvaksyminen seka hetero-
geenisten tydryhmien rakentaminen ovat siis tydyhteisdn toiminnan kannalta
keskeisid ikdmoninaisuuden johtamisen kysymyksia.

Osaamisen ndkokulmasta ikdmoninaisuuden johtamisessa on kysymys or-
ganisaation yhteisen osaamisen laaja-alaisuudesta. Erilaiset kokemukset ja
vahvuudet laajentavat osaamispohjaa. Usein moninaisuus myods vahvistaa ja
laajentaa organisaation sidosryhmayhteisty6ta. Savilepén (2005) mukaan mo-
ninaisuuden johtaminen on "tulevaisuutta ennakoivaa johtamista muuttuvassa
organisaatioymparistdssa” (Savileppa 2005, 8). Tadssd nakemyksessa korostuu
monimuotoisuuden ndkeminen voimavarana: kun toimintaymparisté muuttuu,
ja tarvitaan seka nykyiseen muutokseen reagoivaa ja vaikuttavaa etta tuleviin
muutoksiin suuntaavaa johtamista, henkiléstén moninaisuus mahdollistaa
laaja-alaisen osaamisen ja moninakékulmaisuuden.

Ikdmoninaisuuden huomioiva osaamisen johtaminen edellytté3 eritasoisia
toimenpiteita. Toisaalta tarvitaan moninaisuusjohtamisen kehittdmista organi-
saatiotasolla. Tama tarkoittaa ikdmoninaisuuden huomioimista strategiaty6ssé
(erityisesti henkildstostrategiassa, esimerkiksi rekrytointiin, koulutukseen ja
muuhun henkildstén kehittdmiseen liittyen), organisaatiokulttuurin havain-
noinnissa ja kehittdmisessa seka toimintakaytannoissa. Toisaalta tarvitaan
ikdmoninaisuusjohtamista yksilétasolla, esimerkiksi koulutuksen ja muun
kehittdmistydn keinoin. Tarvitaan my&s asenteisiin vaikuttamista (voimava-
randkdkulma moninaisuuteen) seka kayttaytymiseen ja vuorovaikutustaitoi-
hin vaikuttamista. Talldin tarkeitd teemoja ovat osallisuus, syrjimattémyys ja
moninaisen osaamisen arvostaminen. (Sippola 2007, 86, 88.)

Osaamisperusteinen ajattelu kyseenalaistaa esimerkiksi idn merkityksen
osaamisen kehittamisessa: tarkeinta on kiinnittdd huomiota siihen, mité in-
minen osaa, riippumatta idsté tai muista ominaisuuksista. Ja tarkeé& on ar-
vioida osaamista ja keskustella siitd sen sijaan etta i&n perusteella oletettaisiin
tyontekijan osaamisen vahvuuksien tai kehittdmistarpeiden olevan tietynlaisia.
(Kiviranta 2010, 52-53.)
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Organisaatioissa ollaan usein huolissaan siitd, miten ikdéntyneiden tyonteki-
jéiden pitkan tyduran ja -kokemuksen my6té kehittdnyt osaaminen saataisiin
jddmaan organisaatioon sittenkin, kun tydntekija esimerkiksi elédkditymisen
vuoksi siirtyy pois tydyhteisésta. Pohditaan sitd, miten osaamista saisi siirret-
tya muille, yleensa nuoremmille, tydntekijoille. Tama on haasteellista mm. siksi,
ettd osaaminen on osittain ns. hiljaista tietoa, jota on vaikea dokumentoida ja
raportoida (Kiviranta 2010, 162-200; Salminen 2005, 103).

Osaaminen on monimutkainen ilmio, eika voida puhua vain osaamis-
paketin” siirtdmisesta toiselle tyontekijalle, joka pystyy oikopdata ottamaan
sen kayttdéon. Osaaminen syntyy aina oppimisen tuloksena, ja oppiminen on
henkilbkohtainen prosessi, jossa tarkeitd elementteja ovat kokemuksellisuus
ja opittavan asian merkitys oppijalle. Osaaminen on my&s hyvin kontekstisi-
donnaista: se on usein Kiinnittynyt tilanteeseen, aikaan ja paikkaan. Lisaksi
osaaminen on usein yhteisollinen ilmid: yksittdinen tydntekija on osa yhteisda,
jolla on yhteista jaettua osaamista. (Ilkdantyneiden osaamisen jakamisesta ks.
esim. Paloniemi 2004.)

Lisdksi toimintaymparistd, asiakkaiden tarpeet ja organisaation toimin-
nan kehittdmishaasteet muuttuvat jatkuvasti. Nama muutokset synnyttavéat
jatkuvasti uusia osaamishaasteita, ja joudutaan pohtimaan koko henkildstén
osaamisen kehittdmistarpeita ja -keinoja. Taman vuoksi kaikkien tydntekijéiden
osaamisen ajan tasalla pitdminen ja tulevaisuutta ennakoiva kehittdminen on
erittdin tarke&td. Mahdollisesti nuoremmille siirrettdvad osaamistakin on siis
paivitettava ja jalostettava jatkuvasti. Kysymys ei my®skaan ole yksipuolisesta
siirtdmisestd, vaan vastavuoroisesta ja molempia osapuolia hyédyttavasta
prosessista (Kiviranta 2010, 188; De Vos 2014, 110).

Ikdantyneet tyontekijat tarvitsevat mahdollisuuksia oppia uutta myds
voidakseen jatkaa tydssd, jonka muutokset yhdessa tieto- ja viestintatek-
nologian muutosten kanssa edellyttdvat osaamisen jatkuvaa uudistamista
ja uuden oppimista (Jovic & McMullin 2011, 230; Powell 2011, 98). Hieta-
maen (2013, 131) tutkimuksessa on todettu, ettd tydéeldman vanhemmat
sukupolvet odottavat tydpaikaltaan ja ty6ltdan uusia haasteita ja jatkuvaa
osaamisen kehittdmista sekd mahdollisuuksia osaamisensa laaja-alaiseen
hyédyntdmiseen.
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Ikdéntyneiden tydntekijdiden tydurasuunnittelu, kdytdnndssa esimerkiksi
esimiehen kanssa maéaratyissé ikdvaiheissa kaytavat keskustelut, on yksi
keino kiinnittda huomiota ikdantyneiden tyéntekijdiden osaamisen kehitta-
miseen, pohtia yhdessa osaamisen kehittdmisen keinoja ja tehda yhteista
strategiaa tyéuran loppuvaiheesta osaamisen ndkdkulmasta. Tarkeinté on,
ettd ikdantyneita tyontekijoita ei jatetd osaamisen kehittdmisessa marginaa-
liin silla perusteella, ettd heilld on muita vAhemman tyévuosia jaljella. Muita
ikdmoninaisuuden johtamisen kdytanndn keinoja osaamisen kehittdmisen
nakdkulmasta ovat mm. aiemmin tassé artikkelissa pohdittu tyéryhmien ja
tiimien koostaminen eri-ikaisista tydntekijoista, eri-ikaisten tydntekijéiden
tyoparitydskentely, tydkierto, mentorointi (Colliander ym. 2009, 118) seka
perehdytyskaytanndt.

N&in pdadytaéan siihen, etté tarvitaan kaikkien osapuolten jatkuvaa osaa-
misen kehittdmista ja osaamisen yhteisté jalostamista. Voitaisiinko puhua
osaamisen jalostaen siirtdmisesta — jolloin yhdessé tarkasteltaisiin ja edel-
leen kehitettéisiin ikddntyvéan tydntekijan osaamista? Talléin osaaminen ei
ené3 siirtyisikdan yhteen suuntaan, vaan yhteisen osaamisen kehittdmisen
kautta my&s nuorempien tydntekijdiden osaamista jaettaisiin ja kehitettaisiin
yhteiseksi osaamiseksi.
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Ikdmoninaisuutta kannattaa hy6dyntaa kehittdmistoiminnassa. Kehittamistoi-
minta nostaa esille uusia osaamistarpeita ja haastaa tydntekijat osaamisen
jatkuvaan kehittdmiseen. Kehittamistoiminnassa tarvitaan ikdmoninaisen ty6-
yhteisén osaamista. Toisaalta mahdollisuus osallistua kehittamistoimintaan on
samalla mahdollisuus jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen seka eri-ikaisten,
eri elaménvaiheissa ja tyduran vaiheissa olevien, eri sukupolvia edustavien
tyontekijdiden yhteisen osaamisen jalostamiseen.

Kehittdmistoiminnan merkityksellisyyden ja kestévyyden arviointi edellyt-
taa syvallistd kokemusta organisaation toiminnasta. Kehittdmisen tuloksel-
lisuuden nakékulmasta on hyddyllisté yhdistelld kokeneiden tydntekijoiden
pitkda perspektiivid ja vihemman aikaa toimineiden tydntekijdiden nékdkul-
mia ja mahdollisesti muualta tuomia kokemuksia. lkdmoninaisuus vahvistaa
kehittAmistoimintaa.
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SUKVPUOLY 0SANA MONINAISUUTTA
— KOLME TULKINTATACAR




SUKUPUOLI OSANA MONINAISUUTTA
— KOLME TULKINTATAPAA TYOELAMAN
SUKUPUOLITTUNEISUUTEEN

Esitan téssa artikkelissa tybeldman sukupuoliseen eriytymiseen ja epatasa-
arvoon liittyviad tulkintavaihtoehtoja kolmeen hieman erilaiseen tulkintakehik-
koon perustuen ja kolmesta ammattikorkeakoulusta vuonna 2015 kerattya es-
seeaineistoa peilaten. Artikkelin tavoitteena on avata ja monipuolistaa opiskelijan
ymmarrystd sukupuolen vaikutuksesta organisaatioiden moninaisuudessa.

Esseeaineistoa, johon liittyvat tarkemmat tiedot on raportoitu aiemmin
tassa julkaisussa (ks. Jaatisen artikkeli tdssé julkaisussa), dominoivat pe-
rinteisesti naisvaltaiset sosiaali- ja terveydenhoitoalan organisaatiot. Tama
tietysti nakyy siind, minkalaisia tyéelaman ilmidita esseenkirjoittajat nostavat
esille. Joukossa on kuitenkin my&s esimerkiksi kaupan alaa, finanssialaa seka
teknisia aloja kasittelevia teksteja. Tekstien kirjoittajien valtaenemmisto oli
naisia. Esseita kerattdessa kirjoittajien sukupuolta ei kysytty, mutta useimpien
tekstien sisalldistéd se kuitenkin kdy ilmi. Lukuun ottamatta muutamaa poik-
keusta, kaikissa esseissa oli tavalla tai toisella kiinnitetty huomiota sukupuo-
leen. Melkein aina todettiin tydyhteisdn nais- tai miesvaltaisuus tai lukumaarat
ja pohdittiin naisten ja miesten mahdollisia eroavaisuuksia tai samanlaisuuksia
tydyhteisdn jasenina. Sukupuolisiin vahemmistéihin kiinnitettiin huomiota vain
muutamassa esseessai.

Naisten ja miesten vélisen tasa-arvon ajatellaan olevan melkeinpa saavu-
tettu, ainakin tasa-arvon mallimaiksi mielletyissd Pohjoismaissa. Meilla naiset
ovat keskimaarin vahintaan yhta koulutettuja kuin miehet ja lasten paiva-
hoito- ja vanhempainvapaajarjestelmat kehittyneita. Vahintdankin uskomme,
ettd olemme tasa-arvon ihan saavuttamaisillamme; kunhan nykyiset tasa-
arvoisissa oloissa kasvaneet nuoret siirtyvat tyéelamaan. Nain ei kuitenkaan
naytd tapahtuvan, silld tilastot ja tutkimukset osoittavat naisten ja miesten
vélisen tydeldmassa ilmenevan epatasa-arvon itsepintaisesti jatkuvan. Tahan
littyva tutkimus on kuitenkin kiistatta edistynyt ja tarjoaa tdhan tyéelamén
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moninaisuuteen liittyvdén ongelmaan monenlaisia nakdékulmia ja selityksia
(Calas ja Smircich 2006).

Tydmarkkinoiden segregaatiolla tarkoitetaan sukupuolen mukaista eriyty-
mistd. Horisontaalisella segregaatiolla tarkoitetaan sit, ettd miehet ja naiset
toimivat paljolti eri toimialoilla ja omissa ammateissaan, vertikaalinen segre-
gaatio puolestaan viittaa naisten ja miesten erilaisiin hierarkisiin asemiin orga-
nisaatioissa. Naiset toimivat yliedustettuina ammateissa, joissa hoivataan ja
palvellaan, miehet puolestaan rakentavat, kayttavat ja kehittéavat teknologiaa.
Vertikaalisesti eriytyminen nékyy siin, ettd mita ylemmas organisaation hie-
rarkiaportaita noustaan, sitd miesvaltaisemmalta miehitys nayttaa.

Kansainvalisesti verrattuna voidaan todeta, ettd Suomessa on tyypillista,
ettd myos naiset kdyvat kodin ulkopuolella téissa ja naisten tyollisyysaste on
korkea. Vuonna 2012 se oli noin 68 % (15-64-vuotiaat) eli I1ahes yhta korkea
kuin miesten noin 70 %. Suomalaisnaiset tekevat muihin Euroopan maiden
naisiin verrattuna myds selvasti enemman kokoaikaty6ta. (Elinkeinoelaman
keskusliitto 2013.)

Tilastokeskuksen tiedoista kuitenkin ilmenee, ettd naiset tydskentelevat
enemman osa-aikaisina kuin miehet. Lahes joka viides palkansaajanainen
tekee osa-aikaista ty6td, kun miesten osa-aikatydén osuus on alle yhdeksén
prosenttia. My6s maaraaikaisuus on yleisempé&a naisilla. Vuonna 2012 naisista
18 ja miehista 13 prosenttia tydskenteli madraaikaisessa tydsuhteessa. Naiset
ovat miehiin verrattuna useammin palkansaajia kuin yrittdjid. Naiset jaavat
edelleen kotiin hoitamaan lapsia. Vuonna 2011 alle kolmevuotiaiden lasten
kahden vanhemman perheista vain neljassa prosentissa aiti oli tdissa ja isa
kotona hoitamassa lasta. Vahintaan kolmen lapsen aidit ovat useammin pois
tybeldmasta kuin yhden tai kahden lapsen &idit. (Tilastokeskus 2013.)

Tybelama on jakautunut seka toimialoittain ettd ammatillisesti miesten ja
naisten kesken. Toimialojen sisalld ja tydpaikoilla naiset paatyvat usein erilaisiin
tehtaviin kuin miehet. Teht&vien erot heijastuvat selkeésti naisten ja miesten
palkkaukseen ja selittdvat siten suureksi osaksi naisten ja miesten keski-
madraisten ansioiden eroa. Miehisté suurin osa (82 % v. 2012) ty6skentelee
yksityiselld sektorilla. Naisista vain reilu puolet (56 % v. 2012) tydskentelee
yksityiselld sektorilla. Julkisen sektorin kaikista palkansaajista naisia on 72 %.
Kuntasektorilla naisten osuus on lahes 78 %. Yrittdjista vain noin kolmannes
on naisia ja naisyrittéjat toimivat pitkélti perinteisilla naisten aloilla. Johto-
tehtavissa naisia on eniten niilla toimialoilla, joilla he muutenkin ovat hyvin
edustettuina. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2013.)

Kansainvalisesti verrattuna suomalaiset tyémarkkinat jakautuvat poik-
keuksellisen voimakkaasti naisten ja miesten t6ihin. Naisvaltaisimpia toimi-
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aloja ovat mm. terveydenhuolto ja sosiaalipalvelut, majoitus- ja ravitsemisala,
rahoitus- ja vakuutustoiminta seka koulutus. Miehet tydskentelevat puoles-
taan enemman rakentamisen, kuljetuksen, varastoinnin, tietoliikenteen seka
teollisuuden aloilla. Miesvaltaisilla teollisuudenaloilla naiset tydskentelevéat
padosin toimisto- tai hallintotehtévissa, ja naisvaltaisilla terveydenhoito- tai
koulutusaloilla miehet toimivat usein johto- ja esimiestehtavissa. Johto- ja esi-
miestehtavissékin naisilla ja miehilld on eroja: miehet toimivat naisia useammin
operatiivisessa johdossa, naiset tyypillisemmin esimerkiksi henkildstéhallinnon
ja viestinnan tehtavissa. Naiset ovat keskimaarin koulutetumpia kuin miehet ja
tdma nakyy myos johtotehtévissa toimivien naisten kohdalla. Naisten osuus
johto- ja esimiestehtavissd on kasvanut viime vuosina seké yksityisella etté
julkisella sektorilla. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2013.) Tama ei kuitenkaan
koske ylinta johtoa kuten talouseldaman uutisoinnista kay ilmi: "Helsingin pors-
sin pé&aélistalla on 123 yhtiota. Niitd johtaa 121 miesta ja kaksi naista. Pors-
siyhtididen hallituksissa oli viime kevaana 757 paikkaa. Niista 177 oli naisilla
ja 580 miehilld.” (Kauppalehti 5.3.2015).

Naisten osuus eurooppalaisten poérssiyhtididen hallituksissa oli vuonna
2013 keskimaarin 15,8 %. Syksylld 2012 EU:n komissio katsoi, ettei naisten
maara ole kasvanut riittdvan nopeasti ja paatti ehdottaa 40 % Kiintioita pors-
siyhtididen hallituksiin vuoteen 2020 mennessa. Direktiiviehdotus on heréattényt
paljon vastustusta eri Euroopan maissa. Ehdotusta vastustetaan erityisesti
niissa maissa, joissa naisten osuus on kasvanut luonnollisin ja kestavin keinoin
(Ruotsi) tai joissa on luotu oma kansallinen malli naisjohtajuuden edistami-
seksi (Tanska). Suomen hallitus tukee kiintidehdotusta, vaikka Suomessa on
saavutettu itsesdantelyn avulla EU-maiden paras tulos. (Elinkeinoeldman kes-
kusliitto 2013). Keskuskauppakamarin mukaan naisten osuus pérssiyhtididen
hallituksissa on 24 % vuonna 2015.

Naiset ansaitsevat keskimaérin vahemman kuin miehet kaikkialla Euroo-
passa. EU-tasolla naisten ja miesten palkkaero on keskimaérin noin 16 %.
Karkea pitaa Viro, jossa palkkaero on kasvanut viime vuosina ja ylittaa jo 30
%. Palkkaero on suuri myds esimerkiksi ltavallassa, Saksassa ja Isossa-Britan-
niassa. Suomi sijoittuu palkkaerovertailussa hieman EU:n keskiarvon huonom-
malle puolelle. Palkkaerot eivét ole juurikaan pienentyneet Euroopassa viime
vuosina, vaan jopa kasvaneet joissakin maissa. Palkkaeron suurin syy on se,
ettd miehet ja naiset tekevét eri tydta ja tydskentelevét erilaisten tydnantajien
palveluksessa. Eri alojen tydnantajilla on erilainen maksukyky. Silti palkkaeroihin
jaé kuitenkin vield ns. selittdmatdn osuus. (Elinkeinoeldaman keskusliitto 2013.)

Miten néihin tilastollisiin tietoihin pitaisi sitten suhtautua? Mista tallainen
sukupuolisidonnainen laajasti tydelamain vaikuttava erilaisuus voi johtua?
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Tarkastelen seuraavaksi tata ilmi6itd kolmesta erilaisesta feministisesta vii-
tekehyksesté: tasa-arvoviitekehyksesta, psykoanalyyttisesta viitekehyksesta
sekd sosialistisesta/kulttuurisesta viitekehyksesta. Tarkastelu nojaa paéosin
Martha Calas’n ja Linda Smircichin (1996, 2006) esittdmiin ndkemyksiin. Femi-
nistisen tutkimuksen suuntauksia voidaan kategorisoida erilaisin painotuksin
ja nimittdd myds muillakin tavoin. Naisjohtajuuden tutkimusta kartoittaessaan
esimerkiksi L&msa ym. (2007) jakavat suuntaukset uudistamiseen, vastarintaan
ja kapinointiin. Feministinen tutkimus tarjoaa my&s uudempia nakdkulmia,
kuten esimerkiksi postrukturalistinen ja postkolonialistinen suuntaus. Niiden
mukaan ottaminen vaatisi kuitenkin laajaa tieteenfilosofista pohdintaa, joka
ei palvelisi k&silla olevan julkaisun tavoitteita.

Erilaisten viitekehysten eroavaisuuksia konkretisoimaan kaytan hypoteet-
tista 'Saara Kelo’ esimerkkitapausta. Se on mukaeltu ja Suomen kontekstiin
sovitettu nojautuen Calas’n ja Smircich’in (1996, 2006) esittdmiin kuvauksiin.
Saara Kelon alkutilanne sailyy kaikissa kolmessa tapauksessa samana, mutta
loppu osa tarinaa saa tulkintakehyksesta riippuen omanlaisensa kaanteen.
N&ma case-kuvaukset esitetddn oheisissa kehyksissa.

”Saara Kelo on hyvin menestynyt nuori nainen. Tradenomiksi
valmistumisensa jalkeen han on tydskennellyt muutaman vuoden
kansainvalisessa yrityksessa, mutta koki etenemismahdollisuutensa
vahaisiksi ylemman korkeakoulututkinnon puutteen vuoksi. Kehittyakseen
ja parantaakseen uramahdollisuuksiaan han jatkoi opintojaan ja suoritti
yamk-tutkinnon erinomaisin arvosanoin ammattikorkeakoulusta. Nain han
paasi kiinni uusiin haasteellisempiin tehtaviin yrityksessa. Han on ohittanut
monet mieskollegansa tekemalla tulosta ja onkin sittemmin edennyt
urallaan aina tulosyksikon johtajaksi asti. Saara Kelo on osoittanut

kovan paineensietokykynsi tiukoissakin tilanteissa. Han on ilmiselvaa
johtaja-ainesta. Samanaikaisesti hdn on myds [Ammin ja avoin ihminen.
Hanesta ajatellaan, etta siindpa aikaansaava ihminen, josta varmaan viela
jonain paivana tullaan lukemaan Talouseldman nimitysuutisissa. Han jos
kukaan etenee huipulle. Mutta Saaralle itselleen hanen tulevaisuutensa ei
kuitenkaan nayttaydy niin lupaavana. Ajatellessaan tulevaisuuttaan, han ei
nde mitaan realistisia etenemismahdollisuuksia tassa yrityksessa.”

Saara Kelo - tasa-arvo viitekehyksessa:

”Pikemminkin han tuntee, etta hdnen — naisena - ja yrityksen johtoportaan
tehtédvien valissa on ‘lasikatto’. Saara nakee rajan kuinka korkealle hdn voi
naisjohtajana nousta. Realistisesti ottaen han todennikoisesti saa viela
pari ylennysta, mutta tuskin saavuttaa aivan huippua.”
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Historialliset juuret tdhén viitekehykseen |0ytyvat liberalismin aatteesta ja I&-
hestymistapaa voidaankin kutsua myos ’liberaalifeministiseksi’ nakékulmaksi.
Ensimmaiset liberaalifeministit vaikuttivat jo 1700- ja 1800-luvuilla, hyvin tun-
nettuina esimerkkeina ’liberalismin isd’ John Stuart Mill ja hdnen vaimonsa
Harriet Taylor. Aluksi tasa-arvoajattelun keskeisena tavoitteena oli mahdollistaa
tytdille samanlaiset koulutusmahdollisuudet kuin pojille ja sitéd kautta luoda
heille edellytykset hankkia elamaan muutakin siséltéa, kuin aviomiehen ja
lasten tarpeista huolehtiminen. Naisille haluttiin mahdollisuus kodin ulkopuo-
liseen elamaén osallistumiseen, oman rahan ansaitsemiseen, moraaliseen
kehittymiseen ja rationaalisen ajattelun kehittdmiseen.

Tasa-arvoviitekehyksesséa on ollut |&htékohtana se, ettd korostetaan
naisten ja miesten samanlaisuutta. Tasa-arvo saavutetaan silloin kun naiset
padsevat samoihin asemiin kuin miehet. Tama mahdollistuu ja toteutuu libe-
raalifeministien mukaan siten, ettd kehitetdan koulutusta ja lainsdadantéa.
Usein tdméan suuntauksen tutkimuksissa kéytetaan kvantitatiivisia aineistoja,
eli mitataan ja lasketaan: montako prosenttia on naisia ja miehia ja montako
prosenttia naisten palkat ovat miesten palkoista jne.. Jos tasa-arvoisesta
lainsdddanndsta huolimatta eroja naissé indikaattoreissa esiintyy, katsotaan
niiden johtuvan viimekadessa yksildsté, ei sukupuolesta. Viime aikoina libe-
raalifeminismi on kuitenkin jossain maarin hylannyt puhtaan individualistisen
I&htdékohdan ja tasa-arvoeroja selitetddn myds sosiologisemmista ja raken-
teellisista 1ahtékohdista.

Seuraavat kaksi ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijaa kertovat or-
ganisaatioidensa hierarkisesta segregaatiosta esseissdan. Ensimmaisessa
otteessa sattuman voidaan ajatella viittaavan yksildllisiin tekijéihin. Toisessa
otteessa vallitseva tilanne ndhdaan hyvaksyttdvana normina:

“Mediassa ja yhteiskunnassa keskustellaan naisjohtajien maéaréasta suoma-
laisissa yrityksissd. Organisaatiomme ylimméssé johdossa ei ole yhtdan
naisjohtajaa, mutta en tiedd kertooko tdmé tasa-arvosta vai puhtaasta
sattumasta. Keskijohdossa on myds huomattavasti véhemmaén naisia kuin
miehiéd. Myé&s asiantuntijatehtdvissé naiset ovat pienoisessa véhemmistos-
s4.” M17 vakuutusala

"Tyéyhteisé on mielestani hyvin normaali suomalainen tyéyhteisé mité se

on meidén toimialalla. Meidéan toimialalla on melko tasapuolisesti molempia
Sukupuolia sekéd miehiéa ettd naisia ja esimiestehtavissé ja yksikdn johtajina
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on myés naisia. Toki enemmistd on miehid mutta se ei ole kiinni ihmisen
sukupuolesta. Minuun ei ole vaikuttanut kertaakaan se olenko tehnyt téiténi
naisten tai miesten kanssa tai onko esimiehenéni ollut nainen tai mies.”
M5 kaupanala

Naisjohtajuustutkimus on yleensa tyypillista liberaalifeministista tutkimusta.
Keskeinen késite siella on ollut lasikattokésite, milla tarkoitetaan sita, etta
naisten on koulutuksestaan ja patevyydestaan huolimatta vaikeaa paasta joh-
totehtaviin. Ratkaisuksi tdhan on esitetty, etta naiset muuttaisivat jollain tavoin
toimintatapojaan; karkkyisivat tilaisuuksia ja opettelisivat paremmin tuomaan
esiin kyvykkyyttddn. Nain heidat huomioitaisiin organisaatioissa paremmin
uusia johtajakandidaatteja mietittdessa. Tahan tydelaman konsultit ovat tar-
jonneet erilaisia koulutuksia ja monissa suurissa kansainvélisissa yrityksissa
on erityisia ohjelmia, joilla pyritd&n takaamaan naisille etenemismahdollisuudet
organisaatiossa. Seuraava esseenkirjoittajakin on miettinyt ratkaisua lasikat-
toilmiéoén:

“Naisten etenemisen ja palkkahaitarin eteen tulee usein niin sanottu lasikat-
to, jota ei vain saada rikki. Tdméa lasikatto on kaikkien tiedossa, mutta sité
ei vain saada poistettua. Ajoittain mietin, ettd onko se katto myds osittain
naisten itsensé asettama? Eivétkd he ole tarpeeksi rohkeita ja réyhkeité
vaatimaan itselleen oikeuksia, jotka heille kuuluvat? Itsellenikéén ei kui-
tenkaan ole antaa neuvoja sen ratkaisemiseen muuta, kuin ettd on ensin
itse opittava arvostamaan itsedédn ja omaa ty6tdén. Sen kautta myds muut
alkavat arvostamaan sitd.” M15 sote-ala

Kun katsotaan tallaisen ajattelun taakse, paljastuu sieltd nakemys etta vika
on jollain tavoin naisissa; heidan pitéisi muuttua tai muuttaa kaytdstdan. Na-
kemyksena on, ettd naiset ovat hyvia p&allik6ité ja johtajia silloin kun he ovat
samanlaisia kuin miehet. Eli todennakdisesti Saara Kelokin tdssé ensimmai-
sessd case-esimerkissa jai pohtimaan sita, etta mitdhan vikaa hanessa oikein
on? Kuinka hanen tulisi kehittad itsedén niin, etté han voisi tulla paremmaksi?
Itsensa kehittamista pohtii my6s seuraava kirjoittaja:

"Tybyhteisésséni noin puolet ovat naisia ja puolet miehid. En tiedd onko
sukupuolella ollut merkitysté rekrytointitilanteissa. [...] Nakyvistd moninai-
Suuksista haluaisin omalla kohdallani muuttaa asemani organisaatiossa,
haluaisin saada ylennyksen. [...] Joskus olen kyll& liséksi toivonut olevani
mies (hymi6). Eteeni on tullut tilanteita, jolloin on tuntunut silté ettd miehend
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urapolulla eteenpéin padseminen olisi ollut helpompaa tésséa tyépaikassa.
Toivoisin etté tulevaisuudessa osaisin karistella pois sellaiset uskomukset
jotka hidastavat omaa kehittymisténi tyéyhteiséssé (omat ennakkoasenteet
yms).” M3 kansainvélinen konsultointiyritys

Lasikattoké&site pitdéd sisallddn rakenteellisempaakin organisointi- ja johta-
miskéytantdjen tarkastelua, mutta kovin suuria kyseenalaistuksia tasa-ar-
voviitekehyksen puitteissa ei kuitenkaan tehd&. Yhteiskunta, tydyhteisét ja
sielld vallitsevat kdytannot hyvaksytaan pitkalti sellaisina kuin miehet ovat
ne luoneet ja oletetaan, etté naiset haluavat ndissd organisaatioissa toimia ja
edeta vallitsevin ehdoin. Tahén kéasitykseen liittyy pitkalti se kritiikki, mitd muut
feministiset suuntaukset esittdvét liberaalifeminismid kohtaan.

"Tasa-arvokeskusteluita ei juurikaan kuule tai epékohtaa siind, roolit ovat
aina olleet melko selkeét. Naiset hoitavat operatiiviset tukiorganisaatio- ja
taloushallintotehtédvét. Miehet hoitavat yleisesti asiantuntija-, johto- ja
esimiestehtavét.” M23 ict palvelu

Kriittisimmé&t feministit kyseenalaistavat sen, onko liberaalifeminismi feminis-
mié ollenkaan, kun se asettaa miehiset normit I1dhtokohdakseen. Miehet ovat
pitkalti rakentaneet yhteiskunnan instituutioineen, sdantdineen ja vallitsevine
ajattelutapoineen. Sen seurauksena ihanneyksild yhteiskunnassa on ja toimii
kuten mies. Kriitikkojen mielest4 tulisi kysyé: Voivatko, haluavatko ja tulisiko
naisten tulla miesten kaltaisiksi?

Liberaalifeminismi on reformistista, ei siis radikaalia. Liberaalifeminismissa
nahdaan, ettd melko pienilld, yhteiskunnallisilla lainsd&ddantd ym. muutok-
silla paastaan tasa-arvoon. Taustalla on yksilokeskeinen, individualistinen
ihmiskuva. Ei kiinnitetd huomiota sosiaalisiin ja psykologisiin tekijéihin yksi-
I6n eldamasséd. Suuntausta on myds kritisoitu siitd, ettd se ei huomioi naisten
'double-day -ongelmaa’ (kodin-, lasten ja ikdantyvien vanhempien hoito on
useimmiten naisten harteilla). Kansainvalisesti tarkasteltuna se ei ole ottanut
huomioon sitd, ettd samanaikaisesti jos naiset siirtyvéat 'miesten t6ihin’ julki-
seen elamaan, niin miesten pitaisi vastaavassa maarin siirtya ’naisten téihin’
yksityisen elaméan sektorille.

Seuraava esseeaineistosta poimittu ote kuvastaa hyvin sita ristiriitaista
nakemysta tasa-arvosta, joka suomalaisilla tyépaikoilla usein kohdataan:

"Yrityksessdmme tydskentelee melko saman verran miehié ja naisia. Joh-
totehtdvisséa paddosa on miehia eiké pééjohtajana ole koskaan ollut naista.
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Yleinen ilmapiiri tukee kuitenkin hyvin tasa-arvoista yrityskulttuuria miesten
ja naisten vélilld.” M10 ’julkinen yritys’

Tasa-arvoviitekehyksen puitteissa on kiistatta saavutettu paljon naisten
aseman parantamisessa historiallisesti tarkastellen. Onhan naisten asema
esimerkiksi Pohjoismaissa nyt aivan toisenlainen kuin vield parisataa vuotta
sitten. Mydskin yha edelleen vallitsee epékohtia, joita voidaan korjata juuri
lainsd&déanndllisin keinoin. Kiintididen maérdaminen vahemmistdna esiintyvan
sukupuolen edustuksen kasvattamiseksi (esim. Tienari ym. 2004, Pesonen
ym. 2009) ja vanhempainvapaiden kustannusten tasapuolisempi jakaminen
molempien vanhempien tydnantajien kesken ovat esimerkkeja téllaisista lain-
s&adanndllisistd keinoista.

"Ymmdrrdn hyvin niitd pienyrittdjié, jotka samalla alalla eivét jaksa ihan
jokaisesta perheenliséyksesté iloita, se tietdd yrittédjélle kustannuksia seka
ylimaéréista vaivaa sijaishankinnan ja erilaisten tukien hakemisen muo-
dossa.” J1 sote-ala

Useissa esseisséa nostettiin esiin myds palkkatasa-arvo, mik on monin paikoin
vield saavuttamatta:

“Ja erona ehké se, etté finanssialalla vielé palkat ovat automaattisesti kor-
keammat miehilld verrattuna naisten palkkoihin. Voi myds kyllé olla yhtené
syynd, ettd miehet osaavat pyytdé parempaa palkkaa.” M21 finanssiala

Palkkatasa-arvon tarkastelua sotkevat yhtaalta valitut vertailukohteet seké
toisaalta tehtdvanimikkeet, kuten seuraavat otteet kuvaavat:

"Liséksi on tullut esille palkankorotuksissa sellainen asia, ettd vertausta ei
ole tehty, Idhinnd miesten ja naisten palkkojen Vélilld. Ainakaan sellaista
el ole esitetty henkilGstélle. Liséksi on palkankorotuskeskusteluissa tullut
esille, ettd saatetaan verrata palkkoja muihin naisiin, vaikka ndmé naiset
tekisivétkin erilaista tySta keskendén.” M23 ict palvelut

“Palkkavertailussa ei ollut havaittavissa suuria eroja sukupuolten vélilla,
mutta toisaalta tehtdvétkin on nimetty eri lailla, esim. naiset ovat projek-
tinhoitajia ja miehet projektipdéllikbita. Tehtdvéat ovat kuitenkin pdéosin
samoja.” M14 rakennusala
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Saara Kelo — psykoanalyyttisessa viitekehyksessa:

”Saara ymmartaa miten hdnen oma ja muiden tilanne juontaa jo

aikaa sitten elettyihin lapsuuden kokemuksiin ja on seurausta seki
kasvatuskdytdnndista ettd vanhemmuuden malleista. Han ja hdnen
miehensa, kuten myos tyotoverinsa ovat jadneet ajattelussaan ja
kayttaytymisessian ansaan, joka heijastelee patriarkaalisia elamisen
arvoja ja tapoja. Han ei usko, etta tilanne ehtii enaa kovin paljon
muuttumaan hanen osaltaan, mutta hin ja hdnen miehensi tekevat
parhaansa, jotta heidin lapsensa kasvaisivat arvostamaan ja kayttamaan
seka feminiinisid ettd maskuliinisia puoliaan. 2010-luvun kahden uran
perheeni he molemmat kantavat vastuun vanhemmuudesta ja pyrkivat
siten murtamaan miehisen vallan organisaatioissa ja yhteiskunnassa.
Saara on myds huomannut, ettd monissa organisaatioissa etsitdin
luovia ja ‘pehmedmpid’ johtamistapoja ja myds moninaisuutta on alettu
arvostamaan yritysten menestystekijana. Niinpa han miettii, ettad hanen
feminiinisistd ominaisuuksistaan, lAmmost3, luottavaisuudesta ja
aitoudesta voisi sittenkin olla hydtya myos tyduralla.”

1960-luvulla yleistyneessé englanninkielisessa feministisessé tutkimuksessa
alettiin erottaa biologisen (sex) ja sosiaalisen (gender) sukupuolen kasitteet toi-
sistaan. Talla erottelulla halutaan korostaa sitd, ettéd sukupuoli on paitsi biolo-
ginen myds vahvasti yhteiskunnallinen kasite. Sosiaalinen sukupuoli tarkoittaa
koettua sukupuoli-identiteettia tai sukupuoliroolia. Sosiaalinen sukupuoli on
sidoksissa miesten ja naisten valisiin sosiaalisiin eroihin, jotka ovat kulttuuri-
sesti opittuja, muuttuvat ajan myété ja vaihtelevat kulttuurien sisalla ja valilla.

Naisen ja miehen identiteetit muodostuvat erilaisiksi, koska heti synty-
masta lahtien perhe ja ympardiva kulttuuri uskontoineen kohtelevat tyttdja ja
poikia eri tavoin ja asettavat heille erilaisia odotuksia. Yhteiskuntaan sosiaa-
listuminen edellyttas sita, ettd yksilét sopeutuvat yhteiskunnassa vallitseviin
sukupuoliroolirooleihin. Yhteiskunnan sukupuolijarjestelma maarittad mm.
sukupuolten tydnjakoa, vallanjakoa ja hoivavastuuta.

Psykoanalyyttinen tulkinta avartaa kasitysta naisten ja miesten ominais-
piirteista lisddmalla tarkasteluun myds feminiininen ja maskuliininen -kasitteet.
Feminiinisyyteen on lansimaissa perinteisesti liitetty sellaisia ominaisuuksia
kuin tunnevaltaisuus, muista huolehtiminen, passiivisuus ja joustavuus. Mas-
kuliinisina ominaisuuksina puolestaan pidetdan esimerkiksi rationaalisuutta,
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kilpailullisuutta, aktiivisuutta ja tavoitteellisuutta. Feminiininen -k&site ei tarkoita
samaa kuin (biologinen) nainen eikd maskuliininen samaa kuin (biologinen)
mies, vaan nailla kasitteilla viitataan nimenomaan sosiaalisesti maarittyviin
ominaisuuksiin. Olennaista on se, ettd yksilon kayttaytyminen voi ilmentaa
monenlaisia piirteitd kummastakin kategoriasta riippumatta hanen biologisesta
sukupuolestaan. Yksil6illa on sekd maskuliinisia etta feminiinisia ominaisuuk-
sia. Naiden ominaisuuksien ilmentdmismuodot ovat muuttuvia niin kulttuurin
sisalla, kuin yksilén elinkaaren aikanakin. Esimerkiksi viime vuosisadan alussa
yhteiskunnassamme vallitsi erilaisia maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ihan-
teita kuin t&na paivana ja teinien sekd isovanhempien kayttaytymisté ohjaavat
erilaiset normit.

“Eri sukupuolten tapa tydskennelld on usein myds erilainen. Perinteisesti
naisia pidetdén lempedmpiné ja pehmeémpiné, kun taas miesten oletetaan
olevan kovempia ja karskimpia. Némé stereotypiat eivét mielesténi sovellu
kovin hyvin terveydenhuoltoympdristddn, silléd alalle hakeutuvat miehet
ovat usein hoivaavia ja empaattisia, ja naiset voivat olla pehmeyden ohella
hyvinkin kovia — ehké usein tyéeldmén kovuuden ansiosta.” J25 sote-ala

Psykoanalyyttisessa viitekehyksessa, verrattuna tasa-arvoviitekehykseen, ko-
rostuu maskuliinisten ja feminiinisten piirteiden ja toimintatapojen erilaisuuden
tiedostaminen kuten myd&s seuraavat kirjoittajat ovat havainneet:

”On ihanaa myds, ettad tydyhteiséni naisvaltaisessa yksikéssd on miehia.
He rikastuttavat tydpéivaa ja tuovat erilaista ajattelutapaa mukaan. Me
naiset olemme erilaisia kuin miehet, joten on hyvé ettd yksikéssémme on
molempia.” J28 sote-ala

“Usein hoitoalan tyépaikkoja pohtiessani olen huomannut miettivéni, etté
toivottavasti sielld olisi myés miehié hiukan tasapainottamassa tyéyhteisén
dynamiikkaa. Mikéhén siind on? Voiko oikeasti olla niin, ettd naiset ajat-
televat liikaa tunteella ja herkésti tekevét asioista henkilbkohtaisia, vaikka
yleensé aina asiat riitelevét, ei ihmiset. Miksi sitten miehet tasapainottavat
tydyhteisén dynamiikkaa ja miten? Onko niin ettd miehet sanovat her-
kemmin asiat suoraan eivétkd mieti liiaksi miltd toisesta tuntuu. Ongelmat
késitelldén silloin kun ne havaitaan. Vai onko se vain niin ettd hoitoalalle
yleensékin hakeutuu herkemmin ihmiset, jotka miettivéat ja harkitsevat
paétbksiaén, valintojaan sekd sanojaan yms. liikaa.” J2 sote-ala
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Saara Kelo - sosialistisessa/kulttuurisessa viitekehyksessa:
”Ajatellessaan tulevaisuuttaan, Saara ei koe etenemismahdollisuuksiaan realis-
tisina nykyisessa tyopaikassaan. Tama3 asia ei kuitenkaan ole suurin huolen aihe
Saaran mielessa. Saara, jolla on takanaan myds avoimen yliopiston tarjoamia
naistutkimusopintoja, tietda hyvin mista hanen tilanteessaan on kysymys. Vaik-
ka han on itse parjannyt yhteiskunnassa naisia syrjivien rakenteiden olemas-
saolosta huolimatta, han tiedostaa olevansa onnekkaampi kuin monet hdnen
naiskollegoistaan esimerkiksi niissa yrityksissa, joihin hdnen tydnantajansa
tuotantoa on ulkoistettu. Sekd Saara, etta hanen miehensa pitavat mielenkiin-
toisista ja haastavista tehtavistdan, mutta viimeaikoina heista on alkanut tuntu-
maan, etta lasten ollessa viela pienia voisi sittenkin olla parempi, jos jompikumpi
heista jaisi jokisikin aikaa kotiin. Saaran tydantaja suhtautuukin tdhan myontei-
sesti ja jarkevampaihan olisikin, etta heista pienempi palkkainen Saara jaisi ko-
tiin. Saara ei voi kuitenkaan olla miettimatta sita, kuinka vaarin se on, etta ndin
hanen eldketulonsa pienenisivat, silld naisten kotona tekemai ilmaista ty6ta ei
edelleenkain arvoteta kansantaloudessa. Jotain syvillisempa3 patriarkaali-
sen kapitalistisen yhteiskunnan rakenteisiin kdyvaa muutosta siis tarvittaisiin.
Saara ja hdnen miehensi ystavineen ovat myos viime aikoina pohtineet, kuinka
haastavaksi on tullut l6yta3 yhteista ’laatuaikaa’, kun yhd useammalla heista
ty0 ja vapaa-aika sekoittuvat tdssa nykyisessi 24/7 taloudessa. He ymmartavat
etta yksildina he eivat voi naita globalisaatioon liittyvia ongelmia ratkaista, vaan
jotain taytyisi myos rakenteiden ja tyon organisoinnin tasolla muuttua.”

Tassa kolmannessa nakékulmassa huomion painopiste siirtyy yhteiskunnan
rakenteisiin ja tydyhteisdjen arjen kayténtdihin tarkasteltaessa sukupuolen
merkityksid tydelamassa. Historiallisesti siirtyminen agraariyhteiskunnasta
teolliseen yhteiskuntaan synnytti jaon tyénteon paikkojen ja kodin vélille.
Se myds aikaansai sukupuolittuneen tyéeldman rakenteen, jossa miehet ja
naiset tydskentelevat eri toimialoilla, ammateissa ja hierarkisissa asemissa.
Ty6eldmén sukupuolittunut rakenne vaikuttaa niin miehiin kuin naisiinkin ja
sitd voidaan pitda kapitalistisen yhteiskunnan keskeisena piirteend. Nykyis-
ten kapitalististen yhteiskuntien toiminta muuttuisi merkittavasti, jos kotona
(p@aosin naisten) tekemasta tydeldman ja tuotannon edellytyksia yllapitavésta
hoiva- ja huoltotydsta maksettaisiin kdypa hinta.

Tydyhteisdjen sukupuolittuneita kdytantoja tarkasteleva organisaatiotut-
kimus on viime vuosina yleistynyt. Naissa tutkimuksissa on havaittu kuinka
organisaatioiden jokapaivaisissa prosesseissa ja pdatdksenteossa tuotetaan ja
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yllapidetédan sukupuolen mukaista segregaatiota. Tata jakautumista tuottavaa
noidankehaa yllapidetdan mm. rekrytointi- ja uran edistdmiseen liittyvissé kay-
tannoissa. Sukupuolittuneiden kaytantdjen muuttaminen ei kuitenkaan onnistu
vain siten, etta rekrytoidaan lisda naisia tai miehia (bodies) vaan muutoksia
taytyisi saada aikaan yhteiséjen kulttuurissa ja kdytédnnoissa. Suomessa orga-
nisaatioiden sukupuolittuneita kaytantéja ovat tutkineet mm. Paivi Korvajarvi
(1996, 1998) seka Saija Katila, Susan Merildainen ja Janne Tienari (1999, 2009).

Tasa-arvon ja monimuotoisuuden tavoittelu saa uudenlaisia ulottuvuuk-
sia kun ndhdain, ettd tyoyhteisdissa vallitsevat toimintatavat (ml. puhetavat)
voivat suosia tietynlaista feminiinisyytta tai maskuliinisuutta, vaikka sinéllaén
biologiseen sukupuoleen kohdistuvaa (ndkyvad) suosimista tai syrjintaa ei
esiintyisikdan. Tutkimuksissa on todettu, etta vallalla oleva lansimainen busi-
nesskulttuuri suosii maskuliinisia toimintatapoja (esim. Hearn 2004, Kerfoot ja
Knights 1993) ja nimenomaan kilpailullista maskuliinisuutta. Tyypillista on, etta
olitpa mies tai nainen, menestyaksesi ja edetaksesi urallasi sinun tulee iimentaa
kilpailullisen maskuliinisuuden piirteité toiminnassasi. Naytat olevasi tietdvainen
ja itsevarma toiminnassasi, et epédrdi tehdad paatoksia, olet nopea ja tehokas.

Seuraavassa otteessa esseen kirjoittaja pohtii huumorin, siis puhekaytan-
ndén, merkitystd tydyhteisdssdan. Huumori saattaa olla kaksiterdinen miekka
tybyhteisdn arjessa; toisaalta se keventad ja luo yhteytta tietyn porukan kes-
ken, mutta samaan aikaan se voi syrjia ja loukata vaikka huumorin viljelija ei
sita itse tiedostaisikaan.

"Yksi miestyéntekijéni on juuri téllainen. Hén kayttdd huumoria paljon
tydsséén, eikd se itsesséén ole huono asia, vaan koen etté iloa ja huumoria
tarvitaan tydssdmme vaikeiden tydskenneltdvien asioiden vastapainoksi
ja hyvinvointia lisddmaéaén. Mutta en kuitenkaan voi sietdéa kaksimielisen
huumorin kdyttd4, jota tdméa miestydntekija kdyttda.” J8 hoitoala

Véhatteleva puhetapa on toinen selkea esimerkki sukupuolistavista puhe-
kaytannoista:

"Toisaalta vield tiné péivdnékin nuoret naiset saattavat kokea "tytéttelyd”
etenkin vanhempien miesmetsdnomistajien taholta, miké saattaa ilmeté
ammattitaitoa epéilevédnd ja védhéattelevdnéd asenteena, mité ei vélttdmétta
kokisi saman ikdinen mieshenkil6.” K9 metséteollisuus

Kilpailullista maskuliinisuutta, tai mitdan muutakaan maskuliinisuuden tai femi-
niinisyyden ulottuvuutta ei tulisi sindlld&n ndhda negatiivisena tai positiivisena.

Ongelmia syntyy kuitenkin silloin, kun jokin muoto esiintyy lian dominoivana
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eikd muita muotoja koeta hyvéksytyiksi. Tall6in moninaisuuden nékdkulmasta
tarkasteltuna, sekd yksittdiset organisaation jasenet saattavat karsia, ettéa
myd&s koko organisaation toiminta voi hairiintya. Tydyhteisén jasenet eivét
koe tulevansa hyvéksytyiksi, jos he esimerkiksi ndyttavat olevansa epédvarmoja
kilpailullisen kulttuurin vallitessa. Organisaatio supistaa omia kehittymismah-
dollisuuksiaan kun sen sisélld 'sallittavat’ nakemykset yksipuolistuvat. Myos
yksittaisten jasenten alttius 'loppuunpalamiseen’ kasvaa, kun he eivat koe saa-
vansa toimia sisdisen olemuksensa mukaan (esim. Kerfoot ja Knights 1993).

Yksipuolista maskuliinisuutta suosivassa tyéyhteiséssé toimimisesta voi-
vat kérsia niin miehet kuin naisetkin, mutta varsinkin naisjohtajien kohdalla
ongelmaksi muodostuu ns. ’tuplastandardi’. Miesten péatevyytté ei yleensa
kyseenalaisteta sen vuoksi, ettd he ovat miehid, mutta menestydkseen urallaan
naisten tulisi osoittaa olevansa niin ammatillisesti patevia kuin hyvia naisia-
kin. 'Hyvan’ naisen odotetaan poikkeavan miehisistd normeista, hénen tulisi
esimerkiksi olla keskusteleva ja empaattinen, mutta ammatillisesti patevan
puolestaan pitaa osoittaa olevansa jamakka paattaja. Ollakseen ’patevid’ nais-
ten tulee siis samaan aikaan olla erilaisia ja samanlaisia kuin miehet. Esseekir-
joittajat ovat pohtineet tata patevyyden ja naiseuden kysymystéa seuraavasti:

"Tyépaikalla oli eri- ikdisid esimiehid. Huomasin etté kaikkein pidetyin oli
nuorehko mies. Ja kaikkein eniten epdilyksid ja epéluottamusta herétti
keski-ikdinen muodikas nainen. Hdnen toimiaan ja toimintatapojaan ky-
seenalaistettiin herkésti koko tydyhteiséssé. Itse en pééssyt jyvélle misté
tdma johtui.” J2 yksityinen ldédkériasema

“[...] toimintaa vuosikausia johtanut mies vaihtui naiseen. Ja talld kokemuksella
sanoisin, etté naisjohtajamme tekee paljon radikaalimpia ja kipedmpié ratkaisuja
organisaatiossamme, kuin mitd on vuosiin tapahtunut. Olen kuullut arvioita,
Joissa uutta johtajaamme on arvioitu melko kylméhermoiseksi ja jopa tunne-
kbyhéksi, jotka koetaan naisille melko vieraiksi ominaisuuksiksi.” J1 sote-ala

Sukupuoli osana ty6éyhteiséjen moninaisuutta on n&kyva ja kaikkia tybela-
massé toimivia tavalla tai toisella koskeva ilmid. Toimiala-, ammatti- ja ty6-
yhteis6kohtaiset erot voivat olla suuria siind miten sukupuolen mukainen
segregaatio iimenee ja minkalaisia seurauksia silla on. Yleisesti, kuten myds
t4ssa julkaisussa tarkastellussa esseeaineistossakin, pidetdén toivottavana
sitd, ettad tydyhteisdissa olisi molempia sukupuolia edustettuina.
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Sukupuolen mukainen segregaatio ja eriarvoisuus ei poistu itsestdén,
"luonnollisesti’. Historia, viime vuosikymmenien ja vuosien kehitys Suomessa
osoittaa myds, etta vaikka lainsaadanto olisi kehittynytta ja naiset keskimaa-
raisesti koulutetumpia kuin miehet, ei se viela riitd poistamaan eriarvoisuuden
ilmentymia. Jotain muutakin pitéisi vield tehdd, mutta mita ja miten? Tassa
artikkelissa esitetyt nakokulmat ja esseeaineistosta nostetut esimerkit suoma-
laisista tydyhteisotistd valottavat tydeldman sukupuolittuneisuuteen liittyvaa
iimidkenttaa ja sen monisyisyytta. Selvéksi lienee kéynyt ettd yksinkertaisia
helppoja ratkaisuja ongelmiin ei useinkaan ole tarjolla, mutta silti ne ovat
ratkaistavissa jos niin halutaan.

Perusteina sukupuolisen moninaisuuden rikastamiseksi tydyhteis6issa voi-
daan nahda ainakin tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden paremman toteutumi-
sen seka innovointikyvyn ja tehokkaamman toiminnan tavoitteet. Tasa-arvo ja
oikeudenmukaisuus argumentit sisaltyvat lansimaisen kulttuurin eettiseen koo-
distoon, organisaation tulokselliselle toiminnalle on eduksi mita paremmin kaik-
kien siella toimivien moninaisten yksildiden dénet kuullaan ja kyvyt huomioidaan.

Sukupuolinen erilaisuus on rikkautta. Naiset iiment&kdo6t naiseuttaan ja
miehet miehisyyttaan ja sateenkaarenkin alle mahtuu monenlaista. Tydyhtei-
sdissé kuitenkin tulisi ihmisia tarkastella vain ammatillisin kriteerein. Artikkelin
paattad myonteista kehitysta kuvaava ote:

“L&hes ainoana naispuolisena tyéntekijdnd tybskenteleminen tydyhteisds-
sé on ollut vélilla haasteellista. Koen, ettd minulta odotetaan enemmén.
Toisaalta tdméa on muuttunut vuosien saatossa siten, ettd endda minua ei
arvoteta tybyhteiséssé pelkdstéédn naiseuden kautta, vaan minua arvos-
tetaan tekeméni tydn ja osaamiseni perusteella. Nykyisin vaikuttaa silté,
etta vélttdmatta Idhimmét tydtoverini eivdt mitenkéén noteeraa, etté olen
eri sukupuolta.” K7 tekninen palvelu

Caléas, M and Smircich, L. 1996.From ‘The Woman’s Point of View: Feminist Approa-
ches to Organization Studies. In: Clegg, S., Hardy, C. and Nord, W. (eds.): Handbook
of Organization Studies. London. Sage.

Calds, M and Smircich, L. 2006. From the ‘Woman’s Point of View’ Ten Years Later:

Towards a Feminist Organization Studies. In: Clegg, S, Hardy, C Lawrence, T and Nord,
W (eds.): The Sage Handbook of Organization Studies. London. Sage.

144 JAMK



Hearn, J. 2004. From Hegemonic Masculinity to the Hegemony of Men. Feminist
Theory. 5(1), 49-72.

Lams3, A-M, Vanhala, S, Kontoniemi, N, Hiillos, M ja Hearn, J. 2007. Naisjohtajuuden
tutkimus Suomessa historiallisesta nakdékulmasta. Liiketaloudellinen aikakauskirja.
3/07, 294-321.

Kauppalehti Optio 5.3.2015. Inmemaan kauneusvirhe: miksi nainen ei kelpaa pors-
sijohtajaksi? Viitattu 6.11.2015 http://www.kauppalehti.fi/uutiset/miksi-nainen-ei-
kelpaa-porssiyhtion-johtoon/WemxrVWs

Katila, S and Merildinen, S. 1999. A Serious Researcher or Just Another Nice Girl?
Doing Gender in a Male-Dominated Scientific Community. Gender, Work and Orga-
nization. 6(3), 163-173.

Kerfoot, D and Knights, D. 1993. Management, Masculinity and Manipulation: From
Paternalism to Corporate Strategy in Financial Services in Britain. Journal of Mana-
gement Studies. 30(4), 659-677.

Kinnunen, M ja Korvajarvi, P (toim). 1996. Tydeldmén sukupuolistavat kdytdnnét. Jy-
vaskyla. Vastapaino

Korvajarvi, P. 1998. Sukupuolistamisen paradoksit tydpaikoilla. Naistutkimus. 3/1998,
54-58.

Merildinen, S, Katila, S, Tienari, J and Benschop, Y. 2009. Diversity Management ver-
sus Gender Equality: the Finnish Case. Canadian Journal of Administrative Sciences.

26(3), 230-243.

Naiset ja miehet ty6eldmiassi. 2013. Elinkeinoeldman keskusliitto EK. Viitattu
6.11.2015 http://ek.mobie.fi/zine/52/article-1092

Pesonen, S, Tienari, J and Vanhala, S 2009. The Boardroom Gender Paradox. Gender
in Management: An International Journal. 24/5, 1754-2413.

Tienari, J, Merildinen, S ja Lang, G. 2004. "Naiskiintiét” mediassa: lkkuna suomalai-
seen tydeldman tasa-arvokeskusteluun. Naistutkimus, 4/2004, 84-95.

Ty0, talous ja tasa-arvo, Tilastokeskus. 2013. Viitattu 2015 http://www.stat.fi/tup/
julkaisut/tiedostot/julkaisuluettelo/ytytata_201300_2013_10369_net.pdf

JAMK 145



IKAANTYVIEN TYONTEKIJOIOEN

PAREMPI TYoKYKY TYOURIEN
PIDENTYESSA




IKAANTYVIEN TYONTEKIJOIDEN PAREMPI
TYOKYKY TYOURIEN PIDENTYESSA

Yhtena ndkdkulmana moninaisuuteen ovat ikdantyvat tyontekijat. Tydeldman
jatkuvat muutokset merkitsevat muutosta tydtehtavissé ja tyéyhteisdissa
(Airila 2015, 9; limarinen 2005, 16) eikd seestynyt ja tasainen vaihe valttdmatta
jatku kovin pitkdan. Omien voimavarojen muutokset ovat todellisuutta ian
karttuessa ja tyontekijoiden voimavarat muuttuvat merkittavasti. Terveelliset
elaméntavat auttavat jaksamaan paremmin tydssa seka vapaa-ajalla. (lIlma-
rinen 2005, 16-19.)

Tyb6kyvyn monimuotoisuus tekee ty6kyvyn mittaamisen ja arvioinnin
haasteelliseksi. Tydkyvyn arvio voi perustua henkilén omaan késitykseen tai
tydnjohdon, terveydenhuollon tai sosiaalivakuutuksen ammattilaisen tai muun
asiantuntijaryhman tekemaan arvioon. Tydkykya arvioitaessa tarkastellaan
tybkyvyn osa-alueita erilaisista ndkdkulmista (Gould & limarinen 2010, 33),
mutta tarkeéata olisi, etta tydkykya arvioidaan suunnitelmallisesti ja kattavasti
ennaltaehkaisyn nakodkulmasta (Bdckmand & Vuori 2010, 10). Ensisijaisesti
ongelmatilanteissa pitaisi keskustella henkilén kanssa, jota ongelma koskettaa.
Jos keskustelu ei onnistu, taytyy asia ottaa puheeksi esimiehen, tyésuojelu-
valtuutetun tai luottamusmiehen kanssa. (Nummelin 2008, 128-129.)

Opiskelemme télla hetkella Karelia-ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja
terveysalan kehittdmisen ja johtamisen YAMK-tutkintoa. Kuvaamme téssa
artikkelissa opinnaytetydtamme, jossa tydkykyyn vaikuttaviksi osa-alueiksi
valittiin elintavat, palvelut ja niiden tarpeet, terveydentila seka sosiaaliset ja
sosioekonomiset tekijat. Tassa artikkelissa ikdantyvalla tydntekijalla tarkoite-
taan 45-65-vuotiasta tydntekijaa. Tydkyvyn parantamiseen 45-65-vuotiailla
tarvitaan tutkittua tietoa tyokykyyn vaikuttavista tekijoista. Seuraavassa ku-
vaamme opinnaytetydmme keskeisia sisaltoja.

Terveyden- ja hyvinvoinninlaitoksen (THL) tavoitteena on ollut kehittda
alueellista terveysseurantaa. Tédssa opinndytetydssa kaytettiin Terveyden- ja
hyvinvoinnin laitoksen toteuttaman Alueellisen terveys- ja hyvinvointitutki-
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muksen (ATH) Pohjois-Karjalan aineistoa. Terveyden edistdmisen profes-
sori Tiina Laatikainen on ottanut vastuun aineiston sailyttdmisesté ja hal-
linnoinnista ja yhdessa alueellisten toimijoiden kanssa toteuttaa aineiston
analyysié. N&ita tuotettavia tietoja kdytetddn maakunnan, seutukuntien ja
kuntien terveys- ja hyvinvointitydn tueksi. Karelia-AMK on mukana tydssa
ja voi hyédyntaa Pohjois-Karjalan aineistoa opinnaytetoéihin. (ATH-aineistot-
tutkimussuunnitelmat.)

Alueellisen terveys- ja hyvinvointitutkimuksen (ATH) aineisto koostuu tie-
doista, joiden avulla alueellinen terveysseuranta on pyritty tekemaan mah-
dollisimman helpoksi ja tehokkaaksi. Tarkoitus on ollut kuvata eri terveyden
ja hyvinvoinnin osa-alueiden toteutumista. Opinndytetydssdmme selvitettiin
tekijoita, jotka ovat yhteydessa 45-65-vuotiaiden tyokykyyn. Etsimme vas-
tausta siihen, mitk& ovat niité asioita, joihin pitaisi kiinnittdd huomiota tydyh-
teisbissé ja tybterveyshuollossa ikdantyvien 45-65-vuotiaiden tydntekijoiden
tyékyvyn yllapitamiseksi.

Joka neljas tydikdinen suomalainen kokee tydkykynsa heikentyneeksi
(Kaikkonen, Murto, Pentala, Koskela, Virtala, Harkénen, Koskenniemi, Ahonen,
Vartiainen & Koskinen 2014). Tydssa jatkamisen haasteet koskevat ikdantyvien
tybssa pysymisen ohella keski-ikéisten tydhyvinvoinnin ja tyduran tukemista.
Tybvoima tulee koostumaan tulevaisuudessa yhda enemman eri-ikaisista ja
ty6kyvyltaan erilaisista tyontekijdistd. On keskeistd selvittdd miten tydssa
jatkamista voitaisiin tukea. (Heikkila-Tammi, Nuutinen, Bordi & Manka 2015,
143-144.)

feenapaliiet
IO oM {hmaead
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45-65-
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Kuvio 1. Opinnaytety6ssi kasiteltdvien 45-65-vuotiaiden tyokykyyn vaikuttavat
tekijat.
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Opinnaytety6n tulosten analyysin ensimmaisessa vaiheessa muodostettiin
luokittelu tyokykypisteisté (ks. taulukko 1). Tydkykypisteité ristiintaulukoitiin
opinnaytetydhdn valittujen osa-alueiden kanssa, joita olivat elintapojen, pal-
veluiden ja niiden tarpeiden, terveydentilan seka sosiaalisten ja sosioekono-
misten tekijoiden vaikutukset tyokykyyn.

TAULUKKO 1. Tyokykypisteet luokiteltuna.

Tyokykypisteet luokiteltuna Tyokyky
Huono (0-2p) |Kohtalainen (3-5p)]  Hyva (6-8 p) Erinomainen (9-10 p)| Yhteensd
% (n) % (n) % (n) % (n)
Miehet (n) 8.7 (n=63) 11.5 (n=84) 55 (n=400) 24.8 (n=180) 100 (n=727)
Naiset (n) 8.2 (n=67) 7.3 (n=60) 45 (n=368) 39.4 (n=322) 100 (n=817)

Kaikki elintavat vaikuttavat joihinkin terveyden ja tyokyvyn osoittimiin. Tupa-
koimattomuus, terveellinen ruokavalio, sdannéllinen liikunta ja kohtuullinen
alkoholin kayttd vahentavat riskia ennenaikaiseen kuolemaan ja lisdavat ter-
veen vanhenemisen edellytyksia. Yksil6tasolla terveet elintavat pienentavat
monia riskejd, vaestdtasolla vaikutukset kertaantuvat. Terveellisid elintapoja
tulee edistaa lisddmalla kiinnostusta ja parantamalla mahdollisuuksia kohden-
taa siihen voimavaroja. Yksittaisten elintapojen vaikutukset eivat ole riittavia
herattdakseen tarvetta elintapojen muuttamiseen, mutta useiden elintapojen
yhteisvaikutukset ovat suuria. (Vuori 2015, 729-736.)

Opinnaytetytn tuloksissa saatiin elintavoista sek& muista valituista osa-
alueista samansuuntaisia tuloksia kuin aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim.
Vuori 2015, Jarvelin & Muuri 2010; Koskinen, Lundqvist & Ristiluoma 2012).
Useita tunteja viikossa kuntoliikuntaa harrastavilla miehilld ja naisilla oli erin-
omaiset tydkykypisteet verrattuna heihin, jotka eivat kuntoliikuntaa useita
tunteja viikossa harrastaneet. Unella on todettu olevan merkitysta fyysiseen
ja psyykkisen hyvinvointiin (Anders, Breckenkamp, Blettner, Schlehofer & Berg-
Beckhoff 2014, 968-973). Niilla miehilld ja naisilla, jotka nukkuivat I&hes aina
tarpeeksi, tyokykypisteet olivat selkeasti paremmat kuin niilla, jotka ilmoittivat
nukkuvansa harvoin hyvin. Kuntoliikunnalla ja unella on néiden tulosten mu-
kaan selkeédsti merkitysta ihmisen tyokykyyn.

Sosiaali- ja terveyskertomus 2010 mukaan energian liiallinen saanti ja siita
aiheutuva lihominen on yksi suomalaisten terveytta eniten uhkaava tekija.
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Tydikaisistd miehista 70 prosenttia ja naisista 50 prosenttia ovat véhintdan
lievasti lihavia, eli heidan painoindeksinsa (BMI) on 25 tai enemman. (Jarvelin
& Muuri 2010, 29.) Opinnaytetydn tuloksissa tuli esille, ettd miehet ja naiset,
joiden painoindeksi on 30 tai yli, saivat selke&sti huonommat tydkykypisteet
kuin ne, joiden painoindeksi oli alle 30. Tydkykypisteet erosivat selkeimmin
0siossa, jossa tydkykypisteet oli luokiteltu erinomaiseksi.

Tupakointi on vdestdmme suurin yksittinen terveysriski. Joka toinen
tupakoitsija kuolee ennenaikaisesti tupakoinnista aiheutuviin sairauksiin.
Eduskunnan vuonna 2010 sdataman tupakkalain tavoite tupakkatuotteiden
kéyton loppumisesta on perusteltavissa véeston terveyden edistédmisen ja
taloudellisten seikkojen pohjalta. (Hara & Simonen 2013, 3.) Tupakoinnilla
on selkeésti vaikutusta tyokykyyn, se todetaan myds tassa opinnaytetydssa.
Tybkykypisteensa luokitteli paremmaksi tupakoimattomat henkil6t.

Erikoista oli huomata, etta tyokykypisteensé paremmaksi luokittelivat ne
45-65-vuotiaat, jotka ilmoittivat kayttdvansa alkoholia 2-4 kertaa kuukau-
dessa kuin ne ketk3 eivat kayttineet alkoholia lainkaan. TAma sama tulos oli
huomattavissa seka naisilla ettéd miehilla. THL:n raportissa 13/2013 Alkoholi
Suomessa mukaan suomalaisten alkoholin kulutus on viisinkertaistunut 50
vuodessa. TAma perustuu kolmeen seikkaan: alkoholinkuluttajien maara
on lisdantynyt, alkoholin kuluttajat ovat alkaneet juoda yha useammin ja
alkoholin kuluttajat juovat isompia maaria kullakin juomiskerralla. (Karlsson,
Kotovirta, Tigerstedt & Warpenius 2013, 20.) Tam4 selittda osaltaan tassékin
ty6ssa saadut tulokset. Toisaalta alkoholin kdytén voidaan kokea vaikuttavan
hyvinvointiin ja rentoutumiseen, koska alkoholilla ei koettu olevan tyékykya
heikentavia vaikutuksia.

Opinnaytetydn perusteella miehet ja naiset kokevat tydn raskauden sa-
mansuuntaisesti. Selkedsti huonommaksi tydkykypisteensa luokittelivat mie-
het ja naiset, jotka tekivat henkisesti raskasta ty6ta kuin miehet ja naiset, jotka
tekivéat ruumiillisesti raskasta ty6ta. Henkisen tyén kuormittavuus oli tdssa
opinnaytetydssa tilastollisesti merkittava [6ydos.

Masennusta sairastavat miehet luokittelivat tydkykypisteensa selkeésti
huonommaksi kuin ne miehet, jotka eivat sairastaneet masennusta. Myos
muut mielenterveyden ongelmat alentavat tulosten mukaan selkeésti tyoky-
kyisyytta. Naisilla masennus ja muut mielenterveyden ongelmat vaikuttavat
samansuuntaisesti tyokykyyn kuin miehilla. Mielenterveyshéiridt ovat tyds-
sakayvilla melko yleisia.

Selan kulumavikaa, iskiasta tai muuta selk&@sairautta sairastavat miehet
ja naiset luokittelivat jonkin verran huonommaksi tydkykypisteenséa kuin he,
joilla ei ollut vastaavaa sairautta. Selkeimmin tdma ero nakyy tyokykypisteissa
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luokiteltaessa tyokykya erinomaiseksi. Koska selédn kulumavialla, iskiaksella
tai muulla selk&sairaudella on vaikutusta ty6kykyyn, ikdantyvan tydntekijan
tuki- ja liikuntaelimistdén hyva terveys ja toimintakyky on yksi tarkea osa-alue
tydkyvyn yllapitdmisessa.

Mitd koulutetumpi tydntekija on, sitd paremmaksi tybkyky arvioidaan.
Vaikka monesti ty6 on henkisesti raskaampaa, matalammin koulutetut koke-
vat yleisemmin tyokykynsé heikentyneeksi kuin korkeasti koulutetut. (Marte-
lin, Sainio, Polvinen, Pensola, Koskinen & Gould 2010, 43-44.) Se todetaan
myds tassa opinndytetydssa. Miehista yhdeksan vuotta paatoimisesti koulua
kayneet tai opiskelleet olivat tyytyméattémampia tydkykyynsé kuin 15 vuotta
paatoimisesti koulua kdyneet tai opiskelleet. Naisilla tdma ero oli ndkyvilla
vield selkeAmmin. Liséksi taloudellisesti hyvassa asemassa olevien tyékyky
on selkeasti parempi kuin niiden, joilla on taloudellisia vaikeuksia selvita
eldméssaan.

Keskimaarin odotettavissa oleva elinaika ja eldkkeelld oloaika ovat pidenty-
neet. Tama lisda kiinnostusta tydurien pidentdmiseen. Tydikdisen vaestdn
maéran vahentyminen kasvattaa ikdéntyvan tyévoiman tarvetta. Tydnantajien
kiinnostus ikdantyvaan tyévoimaan on kasvanut. (Pensola, Rinne, Kankainen
& Roinen 2008, 1-5, 13; Lehto 2004, 19.)

Opinnaytety6sséa saatujen tulosten perusteella seuraaviin asioihin on
hyva kiinnittda huomiota tyopaikoilla. Elintavoilla on edelleen suuri vaikutus
koettuun tydkykyyn. Avointa keskustelua elintavoista tulee lisata tydpaikoilla.
Esimiehet tarvitsevat tydkaluja ottaa esille elintapoihin liittyvia asioita esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa. Yksi terveelliseen elintapoihin kannustava
keino on tydpaikkaruokailun jarjestdminen. Tuki- ja liikkuntaelimiston tyoky-
vyn ylldpitdmiseen voidaan vaikuttaa esimerkiksi huolehtimalla tyéntekijan
tybergonomiasta. Henkisesti raskasta ty6té tekevét tarvitsevat enemman
tukea tyolleen, esimerkiksi oman esimiehen tuki ja ulkopuolinen tyénoh-
jaus. Muun muassa ndilla toimenpiteilld voidaan vaikuttaa tydntekijéiden
tydkykyyn niin, etta tydkyky sailyy ja tydssa jaksetaan elakeikdan saakka
tyburien pidentyessa.
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VARHAINEN PUUTTUMINEN JA TYOKYVYN HEIKKENEMISEN
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Kuvio 2. Tyokyky paremmaksija tydurat pidemmiksi. (Huppunen-Vanska &Tietdvainen

2015)
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Jos suomalaiset noudattaisivat terveellisia elintapoja, suuri osa olisi nykyisté
terveempid ja toimintakykyisempid, vanhenisi terveemmin ja eldméanlaatu olisi
parempi. Tydssa jaksettaisiin paremmin ja pidempaan. Elintavoilla on suora
vaikutus tydntekijan tyokykyyn ja tydssé pysymiseen tydurien pidentyessa.
Terveyden edistdmista ja sairauksien ehkaisyé tulee tehostaa laatimalla elin-
tapoja koskevia toimintamalleja. Terveyden- ja tydterveyshuollon kaytantojen
tulisi kannustaa ja tukea yksittaisia ihmisia muuttamaan elintapojaan terveel-
lisempaén suuntaan. Yhtd monia ja yhta suuria vaikutuksia ei voida savuttaa
muilla keinoilla. (Vuori 2015, 729-736.)

Tyokykyyn vaikuttavista tekijoista tulisi keskustella ja niihin vaikuttaviin teki-
joihin puuttua tydyhteisdissa aktiivisesti. Kaikkiin tekijoihin ei tyéntekija itse
eikd myoskaan tydyhteisd, esimies tai tydorganisaatio voi vaikuttaa. Osaan
tekijoista kuitenkin voidaan vaikuttaa parantamalla esimerkiksi tyoterveys-
huollon palveluita tai nostamalla elintapojen vaikutukset tyékykyyn tydnte-
kijoiden tietoisuuteen ja yleiseen avoimeen keskusteluun. Parhaimmassa
tilanteessa ty6 on henkisen kasvun ldhde ja huonoimmassa tilanteessa se
on terveysriski.
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MONINAISUUDEN JOHTAMINEN
ASIAKKUUKSIEN NAKOKULMASTA

Moninaisuuden johtaminen, tai ehka tuttavallisemmin monimuotoisuuden joh-
taminen — diversity management — on nousemassa yha vahvemmin keskus-
teluun johtamisen k@ytanndissé ja aihepiiriin liittyvassé tutkimuksessa. Miksi
nain on? Yhteiskuntamme muuttuu yhdessa globaalin muutoksen mukana ja
taman muutoksen vahvoja ajureita ovat valtioiden rajojen avautuminen ja kan-
sainvélistyminen, vékiluvun kasvu kehittyvissa talouksissa seka samanaikai-
nen vaestdn ikdantyminen kehittyneissa talouksissa. Kehittyneiden talouksien
pitkaan jatkunut talouskasvu, sita tukenut kansainvalisen kaupan kasvu seka
globaalien tuotantorakenteiden muuttuminen ovat myds keskeisia ajureita
siind, etta yhteiskuntamme on monimuotoistunut nopeasti. Tiedonvalitys ja
media ovat osaltaan nopeuttaneet tata kehitystd. Maailmamme on kovasti
erilainen kuin vaikkapa Berliinin muurin murtumisen aikoihin.

Yritysten ja organisaatioiden térkein sidosryhma on niiden asiakaskunta.
liman asiakkaita ei yritysta tai organisaatiota tarvittaisi, koska ei olisi ketédén
jolle ndma voisivat olla olemassa. Naiden tehtavana onkin tuottaa asiakkail-
leen riittdvaa lisdarvoa suhteessa koettuihin uhrauksiin (esim. tuotteesta tai
palvelusta maksettu hinta), jotta nailla on kannustimia edelleen kayttaa yrityk-
sen tai organisaation tuotteita ja palveluita. Samalla kun yhteiskuntamme on
monimuotoistunut, on myds yritysten ja organisaatioiden asiakaskunta mo-
nimuotoistunut. Arvon tuottamisen ndkékulmasta ei ole yhdentekevaé, miten
yritykset ja organisaatiot tuottavat tuotteita ja palveluja asiakkailleen. Se, mika
sopii yhdelle asiakkaalle, ei valttdmatta sovi toiselle. Ristiriidat voivat johtaa
huonontuneisiin asiakaskokemuksiin tai viime kéddessa jopa menetettyihin
asiakkuuksiin. Sosiaalisen median aikakaudella huonosti hoidetut asiakkuudet
voivat aéritilanteissa johtaa imagotappioihin, joiden paikkaamiseen tarvittavat
ajalliset ja rahalliset panokset voivat olla merkittavia.

Tassa artikkelissa tarkastelen moninaisuuden johtamista asiakkuuksien
johtamisen nakodkulmasta. Olen toiminut asiakkuusajattelun kouluttajana
sekd opettajana jo kolmen eri vuosikymmenen aikana ja I1ahden siita viite-
kehyksesté, jonka olen sisdistanyt kuuluvaksi markkinoinnin ns. Pohjoismai-
seen koulukuntaan. Ulkoisten lahteiden kayttd on ndilté osin harkitun niukkaa
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ja ne opit, joita esittelen, perustuvat pitkalti alan pioneerien tulkintoihin naista
ajatusmalleista. Moninaisuuden johtamiseen olen tutustunut sellaisenaan
vasta viimeisen kahden vuoden aikana ja télta osin tukeudun olemassa
olevaan kirjallisuuteen. Uskon, ettd yhdistdmalla ndma kaksi johtamisen
suuntausta voimme tulla entistd paremmiksi hallitsemaan ja johtamaan omia
asiakkuuksiamme.

Moninaisuutta tarkastellaan yleensa ian, sukupuolen, etnisen taustan, uskon-
non, seké erilaisten suuntautuneisuuksien kautta. Yleensé on lahdetty siit§,
etta tarkastelussa olisi jonkin moninaisuuden takastelukulman vahemmistén
l&htokohta asioihin. Tyd- ja elinkeinoministerion TEM (2011, 6) julkaisun mu-
kaan kuitenkin "monimuotoisuudessa ei ole kyse pelkdstadn véhemmistdista
tai syrjinnan vaarassa olevista ryhmista, vaan olemme kaikki osa monimuo-
toisuutta — kukin omalla tavallamme”.

On hyva muistaa, ettd ndkdkulmasta riippuen edustamme aina jonkin
asteista toiseutta, vaikka kuuluisimmekin "enemmistd66n” tai "valtavirtaan”.
Yritykset ja organisaatiot seka yhteiskunta voivat hyédyntdd moninaisuuden
johtamista tarkastelemalla sita 1) tydeldman laadun ja tuottavuuden tekijana,
2) apuna asiakastarpeiden tunnistamisessa, 3) osana yritysvastuukysymyksia
seka 4) osana tyévoimapolitiikkaa (TEM 2011, 7).

Timonen, Jaatinen, Lehtonen, Pesonen ja Raivio (2014) esittavét tuoreessa
julkaisussaan, ettd moninaisuuden johtamisesta voi tulla uusi tyéelamén avain-
taito. Moninaisuuden johtamisen tutkiminen sopiikin kaikille, jotka haluavat
kehittdd johtamisosaamistaan. Kirjoittajat nostavat julkaisussaan esille Col-
lianderin ja kumppaneiden (2009) kehittdman nelikentan, jossa moninaisuutta
lahestytdan kahden ulottuvuuden, ndkyvyyden ja pysyvyyden, avulla.

Timonen ja muut (2014) esittavat ulottuvuudet seuraavasti.

”Osa moninaisuustekijoistd on suhteellisen helposti ulospéin havaittavia
(esimerkiksi ikd, sukupuoli ja ihonvéri), toiset taas vaikeammin havaittavia
(esimerkiksi tydsuhteen laatu, arvomaailma ja koulutustausta). Pysyvid moni-
naisuustekijoitd ovat esimerkiksi etninen alkupera, aidinkieli ja kulttuuritausta.
Muuttuvia moninaisuustekijoitéd taas ovat esimerkiksi tyéuran vaihe, asema
organisaatiossa ja yksityiseldaman tilanne. Taulukoimalla ndma ristiin saadaan
I6yhasti nelja eri moninaisuustekijdéiden tyyppia: nakyva & muuttuva, nakyva &
pysyvd, ndkymatdn & muuttuva ja ndkyméatdn & pysyva. Nelikentta keskittyy
yksiléllisiin moninaisuustekij6ihin eika sita voi suoraan kayttda esim. tiimi- tai
organisaatiotason moninaisuusilmiéiden hahmottamiseen.”

158 JAMK



Esitetty nelikenttd toimii esitetysté rajoitteestaan huolimatta hyvana tyo-
kaluna méaritettdessa esimerkiksi oman yrityksen tai organisaation moni-
naisuutta. On hyva tunnistaa, ovatko moninaisuuden ulottuvuudet omassa
organisaatiossa esimerkiksi piilossa olevia ja muuttuvia tai ovatko ne nakyvia
ja pysyvia seka mitd naméa merkitsevat omalle johtamistydlle?

Aulikki Sippola (2007) tutki vaitdskirjatutkimuksessaan henkildstdjohtami-
sen muuttumista tydyhteiséjen lisdtessa tietoisesti monimuotoisuuttaan.
Sippola jakaa organisaatioiden I&hestymistavat monimuotoisuuden joh-
tamista kohtaan proaktiivisiin ja reaktiivisiin strategioihin (ks. myés Ma-
tinheimo-Kokko téssé julkaisussa). Reaktiiviset organisaatiot painottavat
Sippolan (2007) mukaan yleensé tasa-arvoa ja lainsdadannoén velvoitteita
ja pyrkivat kohtelemaan tydntekij6itdédn mahdollisimman yhdenmukaisin
periaattein. Kdytdnndssa organisaatioissa pyritddn muuttamaan esimer-
kiksi rekrytointi- ja perehdytysmenetelmia uutta tyévoima hankittaessa.
Proaktiivisissa organisaatioissa haetaan puolestaan lisdarvoa pyrkimalla
eriarvoisuuden tietoiseen védhentdmiseen, oikeudenmukaiseen henkilés-
t6johtamiseen seka asenteiden ja koko toimintakulttuurin muutokseen.
(Ks. TEM 2011, 58.)

Sippolan vaitoskirjan 16ydokset ovat lahtdkohtaisesti henkildstdjohtami-
sessa, mutta ne ovat suoraan sovellettavissa myds asiakkuuksien johtamiseen.
Moninaisuuden johtamisen nékdkulmasta yritys tai organisaatio voi toimia
reaktiivisesti tai proaktiivisesti my6s asiakkuuksien johtamisessa. Seuraavaksi
tarkastellaan Iahemmin asiakkuuksien johtamisen kasitteita.

Jotta voimme johtaa paremmin yrityksen tai organisaation asiakkuuksia, mei-
dén tulee ensin maaritelld, mité tarkoitamme asiakkuudella. Suomen kieleen
ja erityisesti markkinoinnin johtamisen alalle termin asiakkuus lanseerasi-
vat Kaj Storbacka ja Jarmo R. Lehtinen liikkeenjohdon bestseller-kirjallaan
Asiakkuuden ehdoilla (1997). Asiakkuus-kasitett oli toki kaytetty aiemmin
myd&s sosiaalialalla. Asiakkuus maéritellaan kirjassa seuraavasti: "Asiakkuus
on asiakkaan ja yrityksen véalinen prosessi, joka koostuu asiakaskohtaamisista,
joiden aikana yrityksen ja asiakkaan valilld tapahtuu resurssien vaihdantaa.”
(Storbacka & Lehtinen 1997, 15.)
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Asiakkuuden maaritelma edellyttds, ettd vaihdanta on toistuvaa ja etta
yrityksen/organisaation ja asiakkaan valilld vaihdetaan yhta aikaa tai erikseen
tunteita, tietoja ja tekoja. Lyhytkestoinen ja kertaluonteinen kaupankéynti ei
niinkdan mahtuisi asiakkuus-maéaritelmaan sisélle.

Asiakkuuksien johtamiseen voidaan siséllyttdd monia elementteja ja Stor-
backan ja Lehtisen (1997, 14-15) mukaan keskeisimpia naista ovat asiakkuu-
den elinkaaren vaiheet, asiakkuuden vaihdanta ja asiakkuusstrategiat. Asiak-
kuuden elinkaari koostuu asiakkuuden syntymisestd, asiakkuuden jalostumi-
sesta ja asiakkuuden loppumisesta. Asiakkuuden vaihdanta koostuu edella
mainituista tunteiden, tietojen ja tekojen vaihdannasta. Asiakkuusstrategia
on johdon valitsema tapa, jolla yritys tai organisaatio hoitaa asiakkuuksiaan
tavoitteena asiakkuuden arvon maksimointi.

Asiakkuuksien johtamiseen on esitetty malli (Storbacka, Strandvik &
Grénroos 1994), jota olen kasitellyt seikkaperaisesti omassa yliopettajaesi-
telméssani (Wrange 2001). Mallissa edetdan systemaattisesti asiakastyyty-
vaisyydesta asiakaskannattavuuteen ja siind yhdistyvat asiakastyytyvaisyys,
asiakasuskollisuus ja asiakassuhdekannattavuus.

Asiakastyytyvaisyys johdetaan asiakkaan kokemasta arvosta, joka
puolestaan muodostuu asiakkaan kokeman laadun ja uhrausten valisesta
suhteesta. Asiakastyytyvaisyys vaikuttaa asiakkuuden lujuuteen, mutta ei
kokonaan selita sitd. Asiakkuuden lujuuteen vaikuttavat myds asiakkaan
sitoutuminen ja sidokset yrityksen ja asiakkaan valilla. Asiakkuuden lujuus
ei puolestaan yksin riita selittdm&an asiakassuhteen pituutta. Siihen vai-
kuttavat myos asiakkaan kokema muu tarjonta seka kriittiset kohtaamiset
asiakassuhteen aikana.

Asiakassuhteen pituus vaikuttaa asiakassuhteen kannattavuuteen, mutta
pitkdaikainen asiakassuhde ei valttamatta ole itsestdan selvasti kannattava.
Kannattavuuteen vaikuttavat my6s asiakasosuus asiakassuhdetuottojen
kautta seké asiakassuhteen rakenne asiakassuhdekustannusten kautta. Asia-
kasosuudella tarkoitetaan yrityksen saamaa osuutta asiakkaan syddmests,
ajatuksista ja viime kadesséa kaytettivissa olevasta ostovoimasta. Asiakas-
suhteen rakenteella tarkoitetaan yrityksen/organisaation ja asiakkaan vélista
prosessia ja sen kasikirjoitusta.

Miten yritys voi vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja
asiakaskannattavuuteen? Blomqvist, Dahl, Haeger ja Storbacka (1999) pyrki-
vat antamaan joitakin vastauksia tdhan kysymykseen kirjassaan Asiakkuuden
arvon lahteilld. He toteavat, kuten jo lukuisat konsultit ja tutkijat ennen heit,
etta kilpailukykyiselld yrityksella tulee olla jotakin ainutlaatuista tarjottavaa.
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Mutta erotukseksi muista he eivat korosta niinkaan perinteisen lisdarvon mer-
kitysta, vaan sita ettd yrityksen tarjooma asiakkaille tulisi ndhdé prosessina.
Prosesseja on kilpailijoiden paljon vaikeampi kopioida kuin lisdarvoja. (Blom-
qvist, Dahl, Haeger & Storbacka 1999, 16.)

Koska asiakkuus on yll& olevan perusteella etup&ddssad méaaritettavissa
molemmille vaihdannan osapuolille lisdarvoa tuottavaksi prosessiksi, on eri-
tyisen tarkedd, miten tata prosessia johdetaan. Storbacka ja Lehtinen (1997,
123-137) esittavét tdhan kolmea strategiaa: tarra-, neppari- ja vetoketjustra-
tegia. Tarrastrategiassa yritys sopeutuu asiakkaan prosessiin (tai kasikirjoituk-
seen, kuten tutkijat asian esittavat) Iahtékohtanaan toimia asiakkaiden esit-
tamien toivomusten ja periaatteiden mukaan. Nepparistrategiassa asiakas
puolestaan sopeutuu yrityksen suunnitteleman asiakkuuden kasikirjoituksen
toteuttamiseen. Vetoketjustrategiassa pyritddn mahdollisimman syvélliseen
kumppanuuteen ja yhteistydhdn asiakkaan kanssa.

Kun olemme nyt tarkastelleet sek& moninaisuuden johtamisen etté asiakkuus-
ajattelun perusteita, herdd kysymys, voimmeko jollakin tapaa yhdistda naita
kahta |ahestymistapaa, voidaksemme entistd paremmin johtaa asiakkuuk-
siamme? Vastaus on eittdméattd mydnteinen. Molempia lahestymistapoja yh-
distaé se, ettd niiden kautta voimme ymmartaa asiakkuusprosesseja paremmin
seka tuottaa tarjoomamme asiakaslahtéisemmin.

Moninaisuuden johtamisen ylld esitetty nelikenttd sek& proaktiivinen-
reaktiivinen -dikotomia auttavat sellaisenaan meitd tulemaan 1dhemmaksi
asiakasta. Asiakkuusajattelun viitekehyksessa esitetyt kolme asiakkuus-
strategiaa pitavét lahtdkohtaisesti sisdllaan olettaman osapuolten tahdosta
sopeuttaa toimintojaan. Moninaisuuden eri ulottuvuuksilla sopeutumiselle ja
arvontuottamiselle voidaankin saada lisaa syvyytta, kun laaditaan tarvittavia
kasikirjoituksia.

Asiakkuusajattelun ytimesséa on arvon tuottaminen. Moninaisuuden edella
mainitut ndkyvyyden ja pysyvyyden ulottuvuudet tuovat syvéllisempaa ymmar-
rysté seka ulkoisten etté sisdisten asiakkuuksien ymmartamiselle ainakin yksi-
I6tasolla. Siséisilla asiakkuuksilla tarkoitetaan esimerkiksi esimies-alaissuhteita
tai organisaation ja tydntekijdiden valisia rajapintoja. Ulkoisilla asiakkuuksilla
tarkoitetaan organisaation ja sen asiakkaiden valisia rajapintoja.
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Asiakkuuksien johtamisen viitekehyksesta voidaan 16ytaa tydkaluja, jotka
sopivat erityisen hyvin kaytettavaksi silloin kun asiakkuksien johtamista tar-
kastellaan moninaisuuden johtamisen nakékulmasta. Yksi téllainen tyokalu
on asiakkaan polku -malli, joka varsinkin englanninkielisessa tutkimuskirjalli-
suudessa esiintyy nimilla Service Maps tai Service Blueprinting.

Asiakkaan polku -mallissa luodaan prosessikuvaus, joka huomioi asiak-
kuuden kasikirjoituksen asiakkaan, asiakasrajapinnan (esimerkiksi asiakaspal-
velija), tukitoimintojen ja sisdisten asiakkuuksien seka jarjestelmien nakokul-
masta. Asiakasrajapinnan takana olevat asiat ovat Iahtékohtaisesti asiakkaalle
nakymattémia.

Kun kuvaus on luotu, tai kun sitd luodaan vaikka uutta palvelua lan-
seerattaessa, asiakkuuden kasikirjoituksen eri vaiheita ja askelmia voidaan
tarkastella moninaisuuden ndkdkulmasta. Esimerkiksi asiakaspalvelun na-
kékulmasta voidaan prosessin eri vaiheita tarkastella moninaisuuden edelld
mainittujen nékyvien ja nakymattomien tekijéiden kannalta. Nain toimien
organisaatio vaistamatta tulee toimineeksi proaktiivisemmin (Sippola 2007)
huomioidessaan moninaisuusajattelua asiakkuuksien johtamisessa ja ke-
hittAmisessa.

Henkildstd on kirjaimellisesti yrityksen tai organisaation voimavarana
silloin kun halutaan toimia asiakasléhtéisesti moninaisuus huomioiden. Jo
rekrytoinnissa tai esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa voidaan huomioida so-
pivia moninaisuusominaisuuksia. Jos organisaation tai yrityksen asiakkaista
merkittava osa kuuluu johonkin tiettyyn moninaisuusominaisuutta korosta-
vaan ryhmaan, voidaan asiakaspalvelijaksi tai ndiden asiakkuuksien parissa
toimiviksi henkildiksi valita tydntekijoitd, jotka joko kuuluvat samaan ryhmaéan
tai joilla tietoa, taitoa ja aitoa halua huomioida asiakkuuksien moninaisuus-
ominaisuuksia. Liséksi tydparitoiminta ja mentorointi voivat olla hyvia tydka-
luja kun organisaatiossa halutaan lisata koko henkiléstén osaamista ndiden
moninaisuusominaisuuksien suhteen.

Useat yritykset ovat tunnistaneet tarpeen parempaan moninaisuuden joh-
tamiseen. Yksi esimerkki néista yrityksistd on rakennusalan pohjoismainen
porssiyhtié Skanska.
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Skanskassa on selkeésti tunnistettu perinteisesti miehisen rakennusalan
haasteet naisten rekrytoinnissa seka urakehitysmahdollisuuksien parantami-
sessa. Skanskan toimitusjohtaja Tuomas Sarkilahti nostaa Skanskan blogissa
esiin kysymyksen "Ent3 jos ty6td tydmaalla johtaisikin nainen?” (Sérkilahti
2015). Sarkilahti perustelee blogissa kysymystaan seuraavasti:

“Skanska on rakennusalan yritys, joka haluaa tarjota niin miehille kuin naisille
yhtéldiset mahdollisuudet kehittdé itsedén ja saada vastuullisia tehtavia.
Miesten mielesta néin paasééantoisesti onkin, silld henkilbstotutkimuksem-
me tulosten mukaan skanskalaisista miehistd 65 % on yhta mielté véitteen
kanssa, etté jokaisella skanskalaisella on tasavertaiset mahdollisuudet edeté
urallaan. Mutta naisten nédkékulmasta tilanne onkin eri: skanskalaisista
naisista samaa mieltd on vain 53 %.

Naisten osuutta kuvaavat luvut ovat muutenkin karuja: Ylemmissa toimi-
henkilbissé meilld on naisia parikymmenté prosenttia, mutta tyémaiden
johtotehtéavisséa naisten osuus putoaa dramaattisesti. Surullinen totuus on,
ettd télld hetkelld Skanskassa ei ole yhtdén naista tySpaéllikkbnd, tulosyk-
sikén johtajana tai aluejohtajana.

Tilanne on Skanskan osalta kaikkea muuta kuin hyvé, koska asiakkaidem-
me ja sidosryhmiemme pééttéjien joukossa on yhd enemmén naisia. Jos
henkiléstéssédmme ei ole samaa monimuotoisuutta kuin ympérdivasséa
yhteiskunnassa, uhkana on jopa se, ettemme ehk& ymmarré asiakkaitamme
tai pysty vastaamaan heidén tarpeisiinsa.”

Sarkilahden blogikirjoitus tukee vahvasti edelld esitettyjen toimintatapojen
kayttda. Asiakkaiden ja sidosryhmien paattéjien joukossa on yhd enemman
naisia, jolloin on perusteltua, ettd my6s asiakkuuksia hoitavien ja niisté vas-
taavian joukossa on yhda enemman naisia.

Skanska on myds mukana Dialogi 2015-hankkeesa ja se kommentoi verk-
kosivuillaan tiedotteessaan 5.3.2015 asiaa seuraavasti: "Monimuotoisessa
maailmassa pitaé olla monimuotoista johtamista, ja johtotehtéaviin tarvitaan niin
miehi& kuin naisiakin. Viestintatoimisto Ellun Kanojen organisoiman vuoden
2015 Dialogi-hankkeen tavoitteena on edistdd konkreettisin keinoin moni-
muotoista johtamista ja naisten mahdollisuuksia tyéelamassa. Skanska on
yksi hankkeen yhteistydkumppaneista.”
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Moninaisuuden johtamisen tuominen asiakkuuksien johtamiseen tekee meista
parempia asiakkuuksien johtajia ylipaansa. Myos markkinoijien ja asiakkuus-
ammattilaisten kannattaa tutustua moninaisuuden johtamisen sisaltéihin ja
tyokaluihin.

Kun huomioidaan esimerkiksi erilaisten vahemmistdjen tarpeet ja pyritdén
vastaamaan niihin, saadaan samalla parannettua palveluita myés niille, jotka
kuuluvat enemmisté6n. Moninaisuuden johtaminen ei ole ndin keneltdk&an
pois. Painvastoin, sisallyttamalla sitd enemman myés markkinoinnin ja asiak-
kuuksien johtamiseen, saadaan yritys tai organisaatio olemaan enemman kuin
osiensa summa.
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PAATOKSENTEON KOMPLEKSISUUS
MONINAISISSA SOSIAALI- JA TERVEYSALAN
ORGANISAATIOISSA

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat toimineet pari viimeisté vuo-
sikymment& dynaamisessa toimintaymparistdssa, mika on synnyttanyt moni-
portaisen ja kompleksisen jarjestelman. Kun kunnilla on ollut vapaus paattaa
organisaatiomalleistaan, niin siitd on seurannut, ettd sosiaali- ja terveysalalle
on vakiintunut koko joukko erilaisia organisaatioratkaisuja ja toimintamalleja,
joissa vield johtajuuden muodot vaihtelevat. (Harkdnen & Airaksinen 2012, 5-7;
Jantunen, Mékeld & Piippo 2015, 182-185). Kaikki tydorganisaatiot pyrkivat
menestymaan muuttuneessa toimintaympéristdssa, joskin kukin organisaatio
maarittdd menestyksen eri tavoin. Menestyksen tavoittelun keskeisené osana
nayttdd edelleen olevan johtamisen kehittaminen.

Kuten Gary Hamel (2007) asian yleistaa, johtamisen innovaatiot ovat 100
viime vuoden aikana tuottaneet enemman hyétya yrityksille kuin mitkaan
muut innovaatiot. Silti ymma&rryksemme tehokkaasta johtamisesta perustuu
hammastyttavan usein ajatukseen suorittavan tydn tehostamisesta matalien
yksikkdkustannusten avulla -ajatus, joka on sisdankirjoitettu perinteisten joh-
tamisteorioiden geeneihin. Kun tdhan vield liitetdan hierarkkinen organisaatio,
tydn toiminnallinen osittaminen ja paatésten eriyttdminen tydsta, niin ope-
roidaan suorastaan klassisessa johtamismallissa, joka on edelleen useiden
tyopaikkojen todellisuutta.

Johtamisella tarkoitetaan yleismerkityksessa sita, miten ihmisten yh-
teistoiminta jarjestetddn niin, ettd organisaation tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. Eli maaritelméallisesti “Johtaminen on prosessi, jonka avulla or-
ganisaation johto pyrkii vaikuttamaan toisaalta organisaation jdsenten sekéd
toisaalta organisaation seké sen ympéristén vélisiin suhteisiin siten, etta ne
muodostuvat johdon asettamia tavoitteita tukeviksi.” (Hokkanen, Makela &
Taatila 2008, 13.) Ratkaisua vaativien ongelmien mééré ei ehka ole kasvanut
merkittavasti viime vuosina, mutta ne sijaitsevat nykyaan eri kohdissa kuin
aikaisemmin ja ovat laadultaan erilaisia kuin aikaisemmin. Paatoksenteon
ymparistd on moninaistunut samoin kuin paatéksentekoprosessin luonne.
Paatdksenteko on sailyttanyt asemansa esimiehen ja organisaation keskei-
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send tydvélineena voimavaroja suunnattaessa, kehitettdessa ja konflikteja
ratkottaessa.

Hyvélle johtamiselle on useasti yritetty laatia kriteereita, vaikka johtaminen
on aina kontekstisidonnaista. Tiivistettyn& hyvén julkisjohtamisen kompetens-
sit kulminoituivat seuraaviin tekijoihin:

Julkisen johtamisen periaatteet ja arvot
Yhteisty6 ja verkostot

Uudistaminen

Osaamisen kehittdminen

Monimuotoisuus ja tyéhon osallistuminen

Luottamus

Lahde: Hyvan julkisen johtamisen kriteerit 2013 (Luonnos)

Taman artikkelin perimmaisena tavoitteena on tarkastella monimuotoisia
sosiaali- ja terveysalan tydyhteisdjé seké selittda niissa esiintyviéd ilmidita ja
johtamista kompleksisuusteorian ja diversiteettiajattelun muodostamasta viite-
kehyksesté kasin. Tutkimus lahtee kompleksisuusteorian tarjoamasta nakokul-
masta, joka tarjoaa vaihtoehtoisen tarkastelukulman tydyhteiséjen ja moniar-
voisten organisaatioiden arkeen. Pienimuotoisessa tutkimuksessa tavoitellaan
osaltaan monimuotoisen organisaation ymmarryksen syventamista. Artikkelin
ensimmaisena tehtavéna on kuvata sité, millaisena monimuotoisuus nayttaytyy
sosiaali- ja terveysalan tydyhteisdissad vuonna 2014 henkildston kokemana.
Artikkelissa moninaisuus nayttaytyy niin tydyhteisdssa havaittuna toiseutena,
kuin selvarajaisena — kulttuuriin, ikdan, koulutukseen jne. — liittyvana ilmiéna.

Artikkeli perustuu YAMK-koulutus vahvaksi TKl-vaikuttajaksi -hankkeen
aikana kerattyyn aineistoon. Materiaalin tarkempi kuvaus |6ytyy Kari Jaatisen
artikkelista tdsséd samassa julkaisussa. TAman artikkelin perusaineisto koostuu
satunnaisesti valitusta 15 esseesta, yhteensé noin 80 varsin heterogeenisesti
kirjoitetusta tekstisivusta. Esseista 10 kuvasi sosiaalialan ja 5 terveydenhuollon
tyOyhteisdjen moninaisuutta. Aineistossa kasitellyista tydyhteisdista yhdek-
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sén oli kuntaomisteisia eli julkisia (5 sosiaalialan ja 4 terveydenhuollon), viisi
yksityisia eli yrityksia (4 sosiaalialan ja 1 terveydenhuollon) ja yksi kolmannen
sektorin toimija (yhdistys). Kirjoittajista kahdeksalla (5+3) oli esimiesasema
tai heilla oli kokemusta esimiestehtévisté. Valikoituneessa aineistossa oli var-
haiskasvatuksellinen painotus, silld viisi sosiaalialan tydyhteis6a toimi varhais-
kasvatuksen parissa.

TAULUKKO 1. Moninaisuusaineistoon valikoituneiden tydyhteisdjen tausta.
SOSIAALIALA TERVEYDENHUOLTO

Yhteensa 10 KPL 5 KPL

6 Julkinen 3 Yritys 1VYhdistys |4 Julkinen 1 Vritys
5 esimiesta 3 esimiesta

Esseeaineisto ryhmiteltiin ja luokiteltiin seka sille tehtiin sisallénanalyysi komp-
leksisuusajattelua ja moninaisuusnakdékulmaa hyddyntden. Kokonaiskuvan
rakentamiseksi esseet ryhmiteltiin kahteen pédateemaan, jotka olivat edella
mainittu tydyhteiséndkdkulma seka johtamisnakokulma. Esseiden siséltd pu-
rettiin ja sijoitettiin moninaisuus ja kompleksisuuskontekstiin konkretisoimaan
havaittuja ilmi6ita. Nain rakennettiin aineistoon tukeutuva tilannekuva tydyh-
teis6jen moninaisuuteen liittyvasté johtamisesta ja paatdksenteon ymparis-
t6sté. Toisena tavoitteena oli 16ytéa vastaus kysymykseen: miten tydyhteisén
moninaisuus tulisi huomioida johtamissa ja paatéksenteossa?

KOMPLEKSISUUSAJATTELU

Organisaatioiden kompleksisuuden maarittdminen on hankalaa, mutta ka-
siteen l&htokohtana on sanan complexus kdantdminen ”punoutumiseksi” ja
“yhteen kietoutumiseksi”. Eli kompleksinen ilmié on monitulkintainen asia-
tai ongelmavyyhti, joka projisoi muutosta. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell
2013, 51-53.)

Kompleksisuudella viitataan siis systeemiin, jonka eri osat ovat vuorovai-
kutuksessa ja jonka eri osien kayttaytymista on vaikea ennustaa. Komplek-
sisuutta on toisaalta pidetty kohteen ominaisuutena ja toisaalta havainnoijan
kykyna ndhda kompleksiset riippuvuussuhteet. (Laihonen 2009, 102.)
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Julkiset organisaatiot ovat enemman tai vdhemman muodollisten suhtei-
den ja johtamisjarjestelmien hallitsemia kompleksisia kokonaisuuksia, joiden
on jatkuvasti kehitettava sisaisia prosessejaan, toimintatapojaan ja toiminnan
tehokkuutta. Toisaalta sosiaali- ja terveydenhuollon oma dynamiikka, profes-
sioiden perinteisesti vahva asema, palveluketjut, pitkalle viety erikoistuminen
jne., rakentavat organisaatioiden kompleksisuutta siséltapéain. Kompleksisuus
onkin asiantuntijaorganisaatioihin kiinnittyva ominaisuus, silla niiden toimin-
taympéristo, tehtavat ja ymparistén vuorovaikutus ovat paésaantodisesti moni-
tulkintaisia. (Virtanen 2010, 205-206, 210-213; Harkénen & Airaksinen 2012,
5-6; Laihonen 2009, 99; Paasivaara 2013, 77-78.)

Kompleksisuuteen liittyva teoreettisen ajattelun 1&htékohta on monitie-
teinen. Taustalta 16ytyy luonnontieteiden ohella niin systeemi- kuin kaaos-
teoria. Kyseessé ei ole yhtendinen teoriapohja, vaan pikemminkin kokoelma
useista eri lahtdkohdista ja teorioista ponnistavaa ajattelua, jonka puitteissa
tukeudutaan yhteiseen késitesisaltoon eli kompleksisuusajatteluun. Komp-
leksisuusajattelu jakautuu useisiin eri suuntauksiin. Naista terveydenhuollon
tutkimuksessa on hyddynnetty adaptiivista (mukautuva, sopeutuva, joustava)
jarjestelmaajattelua (complex adaptive system, CAS). Silla tarkoitetaan inhimil-
lisen toiminnan jérjestelmad, jossa useiden toimijoiden aktiivinen, vuorovaikut-
teinen ja tavoitteen mukainen toiminta ilmenee vaihtelevana ja epélineaarisena.
Tassa mallissa erilaisten ilmididen valiset riippuvuussuhteet ndhdaan osana
eri jarjestelmien toimintaa, kokonaisuutena. Tarkasteluun liittyy my&s oppimi-
nen, luovuus seka innovaatiot. Muita CASiin keskeisesti liitettyja piirteita ovat
itseorganisoituminen ja ketteryys. Léahestymistapaa on pidetty yhtena keinona
kehittda terveydenhuoltoa asiakaskeskeiseksi. (Vartiainen ym. 2013, 51-53;
Laihonen 91-93; Juuti 2012, 58-59.)

Kompleksisuus edellyttda kokonaisvaltaista ajattelua. Kompleksisuus lii-
tetdan eri toimijoiden keskindiseen vuorovaikutukseen ja suhteisiin — ihmisten
vélisiin, ihmisten ja tydvalineiden vélisiin suhteisiin seké erilaisten ideoiden ja
mielipiteiden vélisiin ja edella mainittujen keskindiseen dynamiikkaan. (Laiho-
nen 2009, 92.) Keskeiseksi haasteeksi nousee se, miten organisaatio kykenee
uudistumaan ja huomioimaan muutoksessa eri tilanteiden ja asiakkaiden tar-
peet. (Pitkdaho 2011, 5-10; Jalonen 2006, 116-118.) Kompleksisuusajattelun
soveltaminen esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden kehit-
tamisen tausta-ajatteluksi merkitsee sen hyvaksymista, etta toimintaymparis-
ton vaihtelevuuden ja epalineaariseen kehitykseen voi tehokkaimmin vastata
hyddyntamalla tydyhteisdjen monimuotoisuutta, tydntekijdiden kokemukselli-
suutta seké naiden yhdistelmid. Kompleksisuusteorian ja perinteisen hallinta-
ajattelun eroja on kuvattu taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Perinteisen ja kompleksisen jarjestelman piirteita.
PERINTEINEN KOMPLEKSINEN
JARJESTELMA JARJESTELMA

Kuva organisaatosta Kone tai mekanismi Organisaatio

arvoyhteisona

Hallinnon perusrakenne |Kontrolloiva Avoin, vastaanottavainen

Suunnitteluparadigma Rationaalinen suunnittelu | Osallistava suunnittelu

Suunnittelun malli Asiantuntijoiden Suunnittelu tapahtuu
suunnittelu on erotettu kommunikatiivisessa
toteutuksesta prosessissa

Suhde muutokseen Arvostaa jatkuvuutta, Korostaa muutosta,
vierastaa muutosta jatkuvaa kehitysta

Johtamisparadigma Hierarkkinen Itseorganisoituva

Yksilon asema Korostaa asemaa, valtaa |Arvostaa yksil6ita,

jarjestelmassa osaamista

Yhteiskuntatieteissa kompleksisuusajattelulla on systeemiteoriaan ja avoi-
miin organisaatioihin palautuva traditio. Sitd on tosin vasta viime vuosina
alettu hyddyntéda suomalaisessa hallinnon tutkimuksessa, joskin padasiassa
teorioiden tasolla. (Suomalainen hallinnon tutkimus — mité ja minne 2011; Lai-
tinen, Jalonen & Stenvall 2014) Kompleksisuustarkastelu on kytketty osaksi
muutoksen ja henkildstén johtamista moniarvoisissa (monimuotoisissa) or-
ganisaatioissa. (Perttula & Syvéjarvi 2012) Tutkimuksessa kompleksisuus-
ajattelua hyédynnetty 1&hinna laajojen — erityisesti terveydenhuollon — orga-
nisaatiokokonaisuuksien johtamisongelmien tarkastelussa. (Laihonen 2009;
Pitkdaho 2011, Harkdnen & Airaksinen 2012, Vartiainen ym. 2013) Empiirista
tutkimusta on edelleen verraten niukasti, vaikka ajattelulle olisi kaytto4a, silla
kompleksisuustutkimus on kehittyva ala, jonka kdytanndn sovelluksilla on
mahdollista tutkia ja analysoida monitulkintaisten organisaatioiden toimintaa
ja johtamista.

KOMPLEKSINEN VS. MONIMUOTOINEN TYOYHTEISO

Kompleksisuutta voidaan avata tydyhteisdjen tasolla toteamalla, etta yhteisot
eivat ole samanlaisia selvarajaisia stabiileja kokonaisuuksia kuin organisaa-
tiorakenteet. Tydyhteison kasitteeseen liittyy ndkemys jaetusta arvo- ja vies-
tintdverkostosta seka yhteisdllisen eli kollaboratiivisen tydskentelyn kautta
syntyvét tuotokset, jotka usein ylittavat formaalin organisaation rajat. Yhtei-
soéllinen tydskentely edellyttda vastavuoroisuutta eli eri osapuolten tietamyk-
sen jakamista seka sitoutumista koordinoituun, tavoitteelliseen ja jaettuun
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ongelmanratkaisuun. Tata ajattelua on joskus vaikea yhdistda tavanomai-
sen tydorganisaation arkeen, jossa tehtévia ja ty6té jaetaan vertikaalisesti,
esimieskeskeisesti ja toiminta perustuu saadoksiin. Kaytanndn synnyttamaa
valimuotoa kutsutaan jéalkibyrokraattiseksi organisaatioksi (late-bureaucracy,
post-bureaucracy). Jélkibyrokratia elda rinnan perinteisten toimintamallien ja
rakenteiden kanssa, mutta hyvaksyy epaviralliselle toimintatavalle tyypillisia
asioita. (Heckscher 1994, Peltonen 2007.)

Julkisen sektorilla organisaatioiden kasvu ja laajentuminen — tehtévien
ja henkiléstdén — seké perinteisen linja-organisaatiorakenteen taydentyminen
prosessi-, verkosto-, matriisi- ja projektimalleilla on muuttanut organisaatioiden
rakenteita. Muutos on p&dosin vastausta ymparistén muutokselle, silla kuten
kontingenssiteoria esittdd, mitd epdvakaisempi ja moniaineksisempi ympa-
ristd on, sitd enemman organisaatio siséiseltéd rakenteeltaan differentoituu,
pirstaloituu ja tulee kompleksisemmaksi. (Harisalo 2010.) Kirjallisuudessa or-
ganisaatioiden pirstaloituminen on ryhmitelty kolmeen p&aluokkaan: tekninen,
sosiaalinen ja sisall6llinen kompleksisuus (Vartiainen ym. 2013, 33-34; Lindel
2013). Teknista kompleksisuutta ylldpitavat tyypillisesti lukuisat paallekkaiset
tietojarjestelmat (esim. Laihonen 2009). Sisélldllinen kompleksisuus liittyy tie-
don puutteeseen ja ymmarryksen rajallisuuteen seka dialogin niukkuuteen,
joka konkretisoituu ns. pirullisten ongelmien esiintymisena (Vartiainen ym.
2013). Sosiaalinen kompleksisuus liittyy tydyhteiséjen moninaisuuteen. Juuri
sosiaalisen kompleksisuuden kasite liittdd kompleksisuusajattelun organi-
saatioiden diversiteettiin. Toisaalta samalla kun tydyhteisdt ovat jatkuvassa
muutoksessa, niin yksildiden sitoutuminen tydyhteiséihin on muuttunut. Tyo-
urat katkeilevat, projektiluontoiset patkatyot lisdantyvat ja ihmiset vaihtavat
ty6ta sekd ammatillista suuntautumistaan useaan kertaan eldamansé aikana.
Nain tyoyhteisdn ja siihen liittyvien ilmididen maarittely on aikaisempaa mo-
nimuotoisempaa ja haastavampaa.

Tybyhteiséjen moninaisuus/monimuotoisuus/diversiteetti viittaa komplek-
siajattelussa systeeminen erilaisuuden asteeseen, joka voidaan jakaa sisdiseen
ja ulkoiseen monimuotoisuuteen. Tydyhteisdn siséiselld monimuotoisuudella
viitataan yleismerkityksessa tydntekijoiden erilaisuuteen, joita voivat luoda
niin erilaiset rakenteet, kulttuurit, professiot, tydjako kuin monet tilannekoh-
taiset tekijat. Toisaalta kun kompleksisuusajattelun taustalta voidaan I6ytaa
yhtymékohtia kontingenssiteoriaan, niin moninaisuusajattelun tausta on pa-
lautettavissa kognitiiviseen organisaatioteoriaan, jossa tydyhteisén sisdinen
monimuotoisuus voidaan ndhda potentiaalina, mutta myds uhkana, mikali sita
ei kyeta hallitsemaan. (Kamppinen & Ruohonen 2001.) Sosiaali-ja terveyden-
huollon nédkdkulmasta tydyhteiséjen monimuotoisuuden kasvu on johtanut
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tiedon ja asiantuntemuksen pirstaloitumiseen. Tarvittavan tiedon kokoami-
nen edellyttdd yhteistydté ja aktiivista vuorovaikutusta, jotta voidaan rakentaa
asiakkaiden tarpeisiin vastaavia palveluketjuja.

Kompleksisuusajattelu ja moninaisuusajattelu ovat organisaatioiden
nakdkulmasta saman kolikon kaksi puolta. Kun julkisten organisaation ra-
kenne on differentoitunut, niin hallinnon perustehtavaksi muodostuu komp-
leksisen organisaation integraation yllapito (eli séilyttdminen). Samalla suuri
osa johdon ajasta kuluu tiedon valittdmiseen ja toimintarutiinien yll&pitoon.
Tavoitteiden osalta tyypillistd on spontaani ajautuminen eri tilanteisiin ja mu-
kautuminen kuin tietoinen kehittaminen. Johtamisen osalta johdon toiminta
on enenevassa maarin sisdisten suhteiden hoitoa. Ndissa olosuhteissa tyo-
yhteisdjen moninaisuus yll&pit44 kiinteytta ja vuorovaikutusta organisaation
sisdpuolella. Sen ytimessa on ajatus organisaatiosta, jossa jokainen jasen
ottaa vastuun koko organisaation menestyksesta sen sijaan, etta keskittyisi
vain oman tehtavankuvansa hoitamiseen. Organisaatioiden kompleksisuus
luo pohjan monimuotoisille tyéyhteisodille samalla kun monimuotoiset tyo-
yhteiséjen pyrkivat ratkomaan kompleksisuuden aikaansaamia kaytanndn
ongelmia.

TAULUKKO 3. Kompleksisuusajattelun ja moninaisuusajattelun piirteita.

KOMPLEKSISUUS-
AJATTELU

MONINAIUUSAJATTELU

Hallitseva Kontingenssiteoria Kognitiivinen
organisaatioteoria organisaatioteoria
Johtaminen Henkilostdjohtaminen Leadership

Informaatio Informaatio on Informaatio on hajautettu

keskitettya, suojattua ja
kontrolloitua

ja vapaasti saatavilla

Suunnittelumalli

Asiantuntijakeskeisyys

Kayttijakeskeisyys

Suhde asiakkaaseen

Asiakaslahtoisyys

Asiakaskeskeisyys

Kehittamisen malli

”Parhaiden kaytanteiden”
levidminen

Yhteiskehittdminen ja
osallisuus
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Aineiston valossa sosiaali- ja terveysala nayttaytyy naisvaltaiselta alalta, jossa
moninaisuus ndhdaan melko yksiulotteisena, osin vield tunnistamattomana il-
midna. “Kerroin I&hiesimiehelleni tdstd moninaisuutta kasittelevasté tehtévésta.
Hén kysyi, mitd se moninaisuus oikein tarkoittaa.” (N6, sosiaaliala). Tyypilli-
sesti moninaisuus iimiéna liitetdan vahintdan maininnan tasolla sukupuoleen
(18 vastausta/ 15:stéd), ikdan (11/15) sekd koulutukseen (12/15). Ylipdatansa
moninaisuuden kasittely liitetd&n oikeudenmukaiseen tai tasa-arvoiseen (7/15)
kohteluun ty6paikalla. Monikulttuurisuutta kohdataan lahinn& asiakastilan-
teissa (5/15), silla vain kahdessa tydyhteisdssa oli (positiivista) kokemusta eri
kieli- tai kulttuurialueelta tulleesta tydntekijasta. Sukupuolista suuntautumista
(2/15) useammin uskonto ja siihen liittyvat tekijat (tydjarjestelyt, ryhméaytymi-
nen, suosinta) nousevat mainintoina esiin aineistosta (8/12).

Sukupolvisiirtymalla tarkoitetaan tyéntekijoéiden maarallisen ja laadullisen
koostumuksen muutosta. Sosiaali- ja terveysalan tydyhteisét koostuvat hyvin
eri-ikaisista ja tyyppisista ihmisista. Joustavat tyd(aika)jarjestelyt palvelevat
nuorten, Y — sekd Z — sukupolven osallistumista tydntekoon. Aineiston pohjalta
ei voi osoittaa, etta varsinaista sukupolvisiirtyma3 olisi tapahtunut sosiaali- ja
terveysalan yhteisdissa. Nelja vastaajaa (N5, esimiestehtévissa sosiaalialalla,
N9, sosiaaliala, N13 terveydenhuolto, N14 esimiesasema, terveydenhuolto)
ovat perusteellisemmin kuvanneet sukupolvien yhteisty6ta tai siihen liittyvia
haasteita. Yhteistyd nédhdéaan toisaalta hedelmallisend, molempia osapuolia
hyédyntavana prosessina seka toisaalta arvojen kautta valittyvana ristiriitana.
Kokeneita tyontekijoita arsyttaa “nuoret.. kevyin perustein toisté poisjadminen.
Hoitajat ovat jo itse ns. ojentaneet nuorempia poissaolojen vuoksi....Nuoret
eivét vanhempien hoitajien mielestd kunnioita vanhempien osaamista” (N13).
Sitoutumattomuutta tyétehtaviin 16ytyy eldméankaaren molemmista paista.
(Nuori) "tyéntekija ilmoitti koeajan viimeisend péivana, ettd hdn ei enad tule
téihin. Syyksi...vapaa ajan asiat ovat hdnelld nyt keskiéssd.” (N14) Toisaalta
esimies oli havainnut ettd tyontekijan ikdantyessa motivaatio ja joustavuus
epatyypillisen tyon tekemiseen madaltuu.

Toinen merkittava ilmi6é on ollut itsendisen tydn tai itsenaisesti tehtévien
ty6tehtavien lisddntyminen (N2 sosiaaliala, N8 sosiaaliala, N9, sosiaaliala,
N14 yhdistys). Tama on erdalla tavalla vaistamatonta, silla esimiehet eivat
voi olla lasna samalla tavalla tydyhteisdjen arjessa kuin tavanomaisessa ty6-
ajassa tyodskentelevisséd tydyhteisdissa. Esimiehet ovat delegoineet téité ja
tehtavia... jonka seurauksena tyénkuvat ovat tulleet niin laajoiksi, etté tyén-
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tekijén on itse rajattava /suunniteltava ty6téén hyvin tdmén estdmiseksi. (N2,
sosiaaliala.) Muutosprosessi on sikali mielenkiintoinen, silla tydtehtavien sujuva
hoito edellyttaa yksittaiseltad tyontekijalta joustavuutta ja kykya itsendiseen
ongelmanratkaisuun. ” .... fyysisesti Idsnd, niin siné aikana voidaan kdydéa
l4pi asioita, jotka vaativat esimiehen ldsndoloa (N9). Toisaalta esimiesten ja
johtajien mahdollisuudet suunnitella ja hallita tydnyhteiséja vahenevat. Tama
edellyttdnee uudenlaisen kommunikaation vélineita ja yhteisen ymmarryksen
rakentamisen areenoja, (N14) mikd on joskus myds haastavaa. Viimeisten
vuosien aikana myds tietotekniikka ja sen kayttoé on lisdéntynyt valtavasti.
”..vanhemmat henkildt kieltdytyvét totaalisesti néité asioita opettelemasta ja
heidén tydnséa kaatuvat muiden niskaan.” (N8)

Sosiaali- ja terveysalan organisaatiot ovat muodoltaan jéalkibyrokraattisia.
Niiden toimintalogiikka poikkeaa perinteisista hierarkkisista organisaatiomal-
leista ja merkittdva osa johtamista on valillista. “Tydntekijét on jaettu tiimeihin
ja sitten osa on tyéntekijéitd, jotka eivét oikein selkeésti kuulu mihinkdén
tiimiin tai sitten kuuluvat useampaan tiimiin.” (N10 sosiaaliala) Tyéntekijan
rooli ja paikka voi olla haastava hahmottaa téllaisessa tilanteessa. Uudenlai-
sissa tydyhteisdissad johtaminen, esimiesty6 ja tydn organisointi eivat enda
ole samalla tavalla vain johtajien ja esimiesten vastuulla kuin useimmissa
johtamisteorioissa oletetaan. Vallitsevat johtamisen mallit ja mittarit eivat
enaa toimi tydelamassa, jossa asiantuntijaty® on itsenaistd, osin aikaan
ja paikkaan sitoutumatonta ja jatkuvassa liikkeessd. Osa tydsta tulee silti
jatkossakin olemaan sellaista, ettd se edellyttda tarkkaa johtamista ja val-
vontaa seka tasmallisesti méaariteltya prosessia. Tallaista tydta on kuitenkin
tulevaisuudessa aikaisempaa vdhemman.

Jalkibyrokraattiseen toimintamalliin sisaltyy ajatus organisaatiosta, jossa
jokainen jasen ottaa vastuun koko tydyhteisén menestyksesté sen sijaan, etta
keskittyisi vain oman tehtavankuvansa hoitamiseen. Téllaisessa organisaa-
tiossa ihmisten véliset suhteet eivdt maaraydy ennalta maaritellyn rakenteen
mukaan, vaan kulloinkin vastattavina olevien ongelmien perusteella. “Erilaisuus
Ja erilaiset mahdollisuudet néhtiin henkilbkunnan keskuudessa rikkaudeksi ja
tydn ilon ldhteeksi. Yksikot eivét kokeneet olevansa kilpailuasetelmassa toi-
siinsa ndhden, vaan koimme olevamme toisiamme tdydentavid.” (N9 sosiaaliala)
Tydnteko ei mydskéén rajaudu valttdméatta vain yhden organisaatioyksikon
sisdén. Yha suurempi osa vastuusta siirtyy tyéntekijéille ja heiddn muodos-
tamilleen yhteisdille. "Vaikka tyéskentelemme eri toimipisteissé, niin meillé on
paljon yhteisesti sovittuja kdytanteité ja arvoja” (N6) Toimintamallia voisi kutsua
alhaaltapéin tapahtuvaksi organisoinniksi. Tyypillistd on se, ettd ty6tehtavien
organisointi tapahtuu usein nopeasti ja kunkin tilanteen edellyttdmalla tavalla.
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Sosiaali- ja terveysalaa on pidetty johtamisen ndkdkulmasta haasteellisena
toimialana. Vaikka tdama koskee lahinna julkista sektoria, niin myos yksityissek-
torin organisaatioiden johtamisessa on nahtévissd samoja ongelmia. Taustalla
on tyéntekijoiden liikkuvuus alan sisélla. Toisin kuin monella muulla toimialalla,
harva sosiaali- ja terveysalan yksittdinen toimija pystyy yksin ja organisaa-
tion omien valintojen ja toimien avulla paddsemaan strategisiin pddmadariinsa.
(Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto, 2007; Kaljunen 2011,
41-50, 273-276; Harkénen & Airaksinen 2012, 6-8, 10-15)

Perinteisesti erilaisuuden johtamisessa painotetaan tyéntekijan oikeuksia,
vapautta, tasa-arvoa seka syrjinnén estoa. Tavoitteena on ollut lisdtad vdhem-
mistéryhmien osuutta tydvoimasta. Vaikka sanotaan, etté erilaisuudessa/ toi-
seudessa on monia muotoja (rotu, etninen identiteetti, ika, sukupuoli, koulutus,
yhteiskunnallinen asema, seksuaalinen suuntautuminen), keskittyvat empiiriset
tutkimukset enimmakseen etnisyyteen ja kulttuurieroihin. Erilaisuuden johta-
mista on maéritelty eri tavoin ja yhtenaistd maaritelmaa siité ei ole olemassa.
Sita on pidetty niin henkildstéjohtamiseen liittyvana vélineena kuin erityisena
johtamistyylind. Laajasti maariteltynd moninaisuuden johtamisella viitataan
organisaation systemaattiseen ja suunniteltuun pyrkimykseen rekrytoida, séi-
lyttad, palkita ja kunnioittaa heterogeenista tydntekijdiden joukkoa. (Heikkinen
2005, 8.) Hyvan johtamisen kriteereissd moninaisuuden johtamisessa arvoste-
taan ja tunnistetaan yksiléiden erilainen kokemus, osaaminen, asiantuntijuus
sekd ndkemykset organisaation tarkednd pddomana. Nain johtaminen tukee
innovointia, uusien kohderyhmien tavoittamista ja asiakaspalvelua, imagoa,
kyvykkaiden yksildiden halua tyéskennelld organisaatiossa ja toiminnan kan-
sainvalistymisté. (Hyvan julkisen johtamisen kriteerit 2013, 18) Siltaoja ja Var-
tiainen kytkevdt moninaisuuden johtamisen osaksi henkildstdjohtamista. Se
on monimuotoisuuden ja erilaisuuden kunnioittamiseen sekéa tukeutuu orga-
nisatorisiin kaytantoéihin, joilla vahemmistéryhmiin kuuluvien tyéntekijéiden
asemaa tyoyhteisdssa pyritddn parantamaan (em. 201, 259).

Kuten aiemmin todettiin, aineiston valossa moninaisuuden johtamista ei ole
juurikaan pohdittu tydyhteiséissa. Silti niin tyontekijéilldkuin esimiehilla on na-
kemyksia moninaisuuden johtamisen sisallésta, muodosta ja kohteesta. "Koen,
ettd moninaisuuden johtaminen on yksiléiden johtamista” (N14, esimiesasema
terveydenhuolto). Esimiehen on kyettdva ndkeméan moninaisuuden mahdolli-
suudet tybyhteisdé eheyttdvana tekijdnd. (N7, esimiesasema, sosiaaliala). “"Moni-
naisuus on voimavara... yhteistyd vaatisi mielestani ehdottomasti kunkin toimijan
tyén tuntemusta toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla.” (N10)
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Suomessa on edelleen vahva rationaaliseen johtamisen perinne, jonka
puitteissa tydyhteisbissé otetaan kaytt66n “parhaina kaytantdind” pidettyja
jarjestelmid, rakenteita, prosesseja, menetelmia seka tekniikoita (Seeck 2008,
33). ”..johtamistyyli sai tyéntekijat kokemaan arvostuksensa loppumisen tie-
tyssd pisteessd” (N9). Rinnan rationaalisen johtamisosaamisen kanssa esiintyy
normatiivista johtamisosaamista. "Tarkedé on I6ytéé yhteinen ndkemys sekéa
rajat ja raamit toiminnalle” (N7, esimiesasema sosiaaliala). Normatiivinen na-
koékulma tulkitsee organisaatiosta ihmisten muodostamana arvoyhteiséna. Se
korostaa "parhaiden kaytantdjen” sijasta yhteisten arvojen seka sosiaalisten
ja kulttuuristen piirteiden merkitysta ihmisia hyviin suorituksiin motivoivina
tekijoind. Normatiivisuutta esiintyy eri tavoin kytkettynd ainakin visio- ja ar-
vojohtamisessa, innovaatiojohtamisessa, osaamisen johtamisessa seka mo-
ninaisuuden johtamisessa. (Alasoini 2014.)

Kompleksisuusajattelun soveltaminen organisaatioiden johtamiseen tar-
koittaa sen hyvaksymista, ettd moninaisuus, erilainen ajattelu ja erot n&ko-
kulmien vélilld sekd ennakkoluulottomat yhdistelmét ja radikaalit muutokset
kuuluvat kehitykseen. Johtamisen yhtena tehtdvané on organisaation identi-
teetin ja imagon yllapitdminen (Siltanoja & Vartainen 2005, 252). Kompleksi-
suusajattelussa yllatyksia pidetdan osana dynaamista organisaatiota ja sen
johtamista. Kompleksisuusteorian on vaikuttanut koko joukkoon johtamisen
malleja, joissa johtaminen esiintyy dynaamisena, interaktiivisena toimintana.
Malleihin on integroitu my&s oppiminen, innovaatiot ja sopeutuminen. Vaikka
fokus siirtyisi pois yksildsté johtajana, se ei kuitenkaan tarkoita sita etta joh-
tajuuden merkitys organisatorisena ilmiéna véhenisi. (Lichtenstein, Uhl-Bien,
Marion, Seers, Douglas & Schreibe 2006.)

Tydéyhteisdjen rajoja on nykyddn yha enenevéssad maarin vaikea rajata
yksiselitteisesti. Tama asettaa haasteita johtamiselle ja tyén organisoille, silla
tydyhteisét ovat dynaamisia ja limittaisia. Ne voivat olla myds verkostoja, jotka
koostuvat monenlaisista toimijoista ja arvoyhteiséista. (Airaksinen & Harkdnen
2012, 10-12.) Tama koskee varsinkin projektimaista toimintaa seka erilaista
kehittAmisty6té ja innovointia. Monitoimijaisissa ja muuntuvissa verkostoissa
kriittinen kysymys on yhteisten arvojen ja pddméarien seka jaettujen nake-
mysten aikaansaaminen verkoston osapuolten kesken (Valkokari 2009). Ehka
térkein moninaisuuden johtamisen tehtavista onkin kulttuurisen integraation yl-
lapito. (Heikkinen 2005, 8.) Muutostilaisessa yksikdan organisaatio tai johtaja ei
voi koskaan taysin eliminoida toimintaan liittyvia yllatyksia ja yhteista tavoiteta
palvelevien paatdsten synnyttdmia odottamattomia seurauksia. Kun toiminnan
yllépitoon ja ennakointiin tarvittava tieto ja osaaminen syntyvét yksildiden ja
ryhmien valisissad vuorovaikutussuhteissa, joissa vaihdetaan tietoa ja osaa-
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mista ja tehdaan tavoitteista yhteisia, niin henkildstéjohtaminen tavoitteeksi
pitdisi muodostua tydyhteisdjen moninaisuuden ylldpito. (Nonaka & Teece
2001.) Kun sosiaaliset ja tydeldmainnovaatiot syntyva parhaiten avoimessa
vuorovaikutuksessa ja erilaisten kohtaamisien seurauksena (Méakela 2014),
niin moninaisuuden johtamiselle on usein asetettu tavoitteeksi luovuuden ja
ongelmanratkaisukyvyn edistaminen. (Siltanoja & Vartainen 2005, 252; Hyvan
julkisen johtamisen kriteerit 2013, 18.)

Erilaisuuden / moninaisuuden johtaminen on yksi nakékulma tyéyhteisdjen
johtajuuteen, jossa johtaminen ndhdaan johtajien ja johdettavien tavoitteelli-
sena toimintana. Tyéyhteison jatkuvuuden ja uudistumisen kannalta on tar-
ked4, etta taloudellisten tavoitteiden ohella myds tydyhteison tydntekijoiden
ja tydntekijaryhmien yhteistoiminnalliset ja tydntekijéiden henkildkohtaiset
tavoitteet otetaan huomioon. Hyvana johtajuutena pidetdan sellaisen vuoro-
vaikutusmuotojen aikaansaamista, jossa huomioidaan taloudelliset, yhteistoi-
minnalliset ja yksil6lliset tavoitteet. Hyva moninaisuusjohtaminen edellyttaa
monipuolisia esimiestaitoja. Yhteenvetona voisi todeta, ettd moninaisuusjoh-
taminen on nimenomaan tyontekijan toiseuteen liittyvien tekijéiden huomioon
ottamista paivittaisjohtamisessa, tydn suunnittelussa ja organisoinnissa siten,
ettd jokainen tyontekija voi saavuttaa seké henkildkohtaiset ettd organisaation
tavoitteet. Hyva moninaisuusjohtaja arvostaa ja hyédyntaa erilaisuutta. Ja
silti kannattaa pitad mielessa, ettd moni hyvana pidetty johtamistapa tuottaa
samanaikaisesti sekd hyvia ettd huonoja tuloksia riippuen tulosten tarkaste-
lutasosta ja ajankohdasta seka arvioijan tarkastelukulmasta.

Perinteisesti organisaatioissa on pyritty vahentdmaan epavarmuutta suunnit-
telemalla ja ennakoimalla, valttdmaan konflikteja, muuttamaan epéjérjestys
jarjestykseksi ja diversiteetti yhdenmukaisuudeksi seka johtamaan muutosta
ja kontrolloimaan luovuutta. Kompleksisuuden ndkdkulmasta voidaan niin
konfliktit kuin monimuotoisuus, epéjarjestys ja muutos ndhdaan kehitysta
edistavina voimina ja epdvarmuus on valttdmatdn edellytys kehitykselle. Miten
ja millaisia paatoksia johtaja voi tehda tallaisessa ympéaristdssa?

llkka Niiniluoto (2002) jakaa tieteet deskriptiivisiksi ja suunnittelutieteiksi
(design science). Néista jalkimmaiset ovat luotu edistdmaén jonkin ammatin
intresseja ja niiden tyypilliset tulokset ovat teknisid normeja eli keinojen ja paa-
mé&arien suhteita koskevia vaitteitd. Tyypillisesti ne kertovat mita pité4 olla, jotta
annettu padmaara voidaan saavuttaa. (Niiniluoto 2022, 133-137.) Perinteiset
johtamiskoulukunnat siséltévat oppeja, joiden tehtava on systematisoida ihmis-
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ten suunniteltua, padmaararationaalista ja perusteltua toimintaa. Ne pyrkivat
kuvaamaan miten johtajien pitaisi toimia, miten tehdéd paatds, jotta tavoiteltu
paamaara on mahdollista saavuttaa. Kun suunnittelutieteen ovat tieteita tekni-
sista aktiviteeteista eli produktiivisiin taitoihin liittyvasta suorituskyvysta, tehok-
kuudesta ja taitavuudesta, niin johtaminen voidaan helposti sijoittaa suunnitte-
lutieteen osaksi. (Niiniluoto 2002, 175-176.) Suunnittelutieteellisessad mielessa
tallaisen johtamisen ytimessa on esitella rationaaalinen johtamisoppi, -malli tai
-ajattelu, jota seuraamalla tai ehdot tayttdmalla saavutetaan haluttu lopputulos.

Ennalta laadittujen saant6jen seuraaminen kuuluu taitojen hierarkian alim-
malle tasolle, noviiseille ja aloittelijoille. Rationaalinen ajattelu, siihen perustuvat
toimintamallit ja suunnittelu ovat riittdmattémia kompleksisen ympéristén syn-
nyttdmien ongelmien edessé. Kun kehityksen ennakoimattomuus on komp-
leksisten systeemien perusominaisuus, niin tapahtumien ja ilmididen syyt ja
seuraukset eivat ole tiukasti kytkdksissa kesken&dén, vaan niiden suhde on
epaselva. Todelliset asiantuntijat toimivat ndissé olosuhteissa pitk&aikaisen
kokemuksen suomalla "intuitiivisella” taidolla, jossa hallitaan kokonaisuuksia
ilman vetoamista saéantdihin. (mukaillen Niinilaakso 2002, 182.) Intuitiivista
johtamista voidaan pitda kasitydmaisena johtamisena, jossa paatoksenteko
perustuu esimiehen omakohtaiseen kokemustietoon toiminnasta ja toimin-
takentastéd. Toiminnallisten ja taloudellisten ndkékohtien tasapaino perustuu
vakiintuneeseen kaytantdéén. Johtamistydn keskiéssa on esimies, joka rat-
kaisee asioita tapauskohtaisesti. Toiminnan linja muodostuukin naiden ta-
pauskohtaisten ratkaisujen kautta. Johtajan ratkaisut perustuvat hiljaiseen,
sisdistyneeseen tietoon (tacit knowledge). Kompleksisten organisaatioiden
johtamisen vaatima paatoksenteon taito ei perustu teknisten sdantéjen nou-
dattamiseen, silla kdyténndllinen viisaus ei ole propositionaalista tietdmysta.
Johtaminen edellyttaa joissain vaiheessa opittujen sdantdjen ylittamista tai
suorastaan niiden rikkomista, jotta kompleksisuuden synnyttdmien ongelmien
ratkaisu, hallinta, hyédyntaminen tai selittdminen olisi mahdollista.

Vartiainen ja muut (2013) méaarittelevat kompleksisuuden alueeksi jar-
jestyksen ja kaaoksen valimaastoon, kaaoksen partaalle, jolloin jarjestys on
katoamassa ja tilalle on astumassa kaaos. Snowden ja Boone (2007) sek&
Snowden ja Kurtz (2003) ovat kehittdneet kompleksisuusteoriaan pohjautuvan
mallin, joka auttaa ymmartamaéan erilaisia toimintaymparistdja: yksinkertaista,
monimutkaista, kompleksista ja kaoottista. Mallin avulla voidaan 16yta4 so-
pivia paatdksentekotapoja kulloiseenkin tilanteeseen. Tata mallia kutsutaan
Cynefin-malliksi (Cynefin framework).

Cynefin-mallin mukaan yksinkertaisessa ja monimutkaisessa ymparistéssa
syy -ja seuraussuhteet ovat selkeité ja paatdksenteko voidaan perustaa tosi-
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asioihin. Toiminta on jarjestaytynyttd. Kompleksinen tai kaoottinen ympéaristd
on jarjestaytymaton, syy -ja seuraussuhteet eivéat ole selkeitd ja toiminta ke-
hittyy vaiheittain. Paatdksentekoprosessi on naissa ymparistdissa erilainen:
kompleksinen ymparist6 tukee kokeilua kun taas kaoottisessa ymparistdssa
pit44 toimia nopeasti ja pyrkia stabiloimaan tilanne. Todellisessa toimintaym-
paristdssa on kuitenkin kaikkia naita elementteja, ja jos niita ei tunnisteta,
tilanne muistuttaa epajarjestysta.

TAULUKKO 4. Cynefin-malli (perustuen Snowden & Kurtz, 2003)

PAATOKSENTEON PAATTELY, PAATOKSEN-

YMPARISTO ARGUMENTOINTI, TEKOPROSESSIN
SEURAUS LUONNE

STABIILI Syy ja seuraussuhde on Havainnoi - luokittele —

selked
Ennustettavuus,
toistettavuuden aste
korkea

Yhteinen ymmarrys

reagoi

MONIMUTKAINEN

Syy ja seuraus olemassa,
mutta se ei ole ilmeinen
tai selva
Asiantuntijandkemykset
/ arviot

Useita eri vaihtoehtoisia
toimintamalleja,

joilla tavoite voidaan
saavuttaa

Havainnoi - luokittele —
reagoi

KOMPLEKSINEN

Syyn ja seurauksen
vhteys todennettavissa
usein vasta jalkikateen
Tapauskohtainen
argumentointi, ennalta
arvaamattomuus korkea
Suosii uusien
toimintatapojen
kayttdonottoa

Kokeile — havainnoi —
reagoi

KAOOTTINEN

Ei todettavissa olevaa
syyn ja seurauksen
suhdetta

Muutos yhté térkea kuin
paamaara

Synnyttaa yhté helposti
niin kriiseja kuin
innovaatioita

Toimi — havainnoi — reagoi

180

JAMK



Tassaé artikkelissa kuvattiin johtamisen ja paatéksenteon haasteita sosiaali- ja
terveysalan kompleksisissa organisaatioissa ja moninaisissa ty6yhteisoissa.
Moninaisuuteen liittyy useita haastavia piirteitd esimiestyén nakékulmasta.
Tausta-aineistosta nousi selkeasti esille ristiriitainen ndkemys ilmiésta. Toi-
saalta sita kuvattiin kaikkien tasapuolisena kohteluna, joka kuvaa eraanlaista
ihannetilaa tai pdamaaraa, johon esimiehet haluavat toiminnallaan pyrkia.
Kaytanndsséa kyseisen padmaéran saavuttaminen osoittautui kuitenkin mah-
dottomaksi. Jo yksinomaan tydntekijdiden heterogeeniset elaméantilanteet,
erilaiset sosiaaliset taustat, ik, koulutus jne., rikkovat monin eri tavoin orga-
nisaatioiden yhtendisyytta. Kaikkien tydntekijdiden tasapuolinen kohtelu heita
tyydyttavalla tavalla on yksinkertaisesti mahdottomuus.

Miksi tydeldman moninaisuus ja sen johtamisen selvittdminen on tarkeda?
Siksi, ettd uusi tieto syntyy variaatioista ja moninaisuudesta. Hieman samaan
tapaan kuin evoluutio etenee lukemattomien muunnelmien tuloksena. Kukaan
ei tiedad mitka ideat voittavat. Tasté syystd useimmat menestyneet tydyhtei-
s6t suosivat usein alitajuisesti moninaisuutta. Nykyaikaisten organisaatioiden
tarkein padoma, tieto, kumpuaa tasta arvojen, toimintamallien, uskomusten
ja kulttuurien monipuolisuudesta

Toimintaymparistdn muuttuessa niin johtajuuden kuin paatéksenteon muo-
tojen on uudistuttava. Tydyhteis6t moniarvoistuvat ja uusiutuvat, ja uusien
tydntekijdiden arvopohja on erilainen kuin esimiesten. Muutos on nopea, mutta
silti johdon ja esimiesten pitéisi olla ainakin yksi askel nykyvaihetta edell3,
katse tiukasti tulevaisuudessa. Tulevaisuudessa tyéelaman ja tydyhteisdjen
monimuotoistumisen lisdéntyessa "hyvan johtamisen” tarve nousee orga-
nisaatioissa esille entisestdan. Tyontekijat haluavat, etta heita kohdellaan
yhdenvertaisesti, rippumatta heidan taustatekijdistddn. Tama taas asettaa
esimiestydlle yhd enemman vaatimuksia ja edellyttdd uudenlaisia tydkaluja.
Monimuotoisen henkiléstdn johtaminen edellyttaa ilmién tunnistamista ja sen
pohjalta ratkaisujen ja tydkalujen kehittdmista esimiestydn helpottamiseksi,
jotta seka henkildston ettd esimiesten tydhyvinvointia on mahdollista yllapitda
ja parantaa. Paras keino epaselvyyksien vélttdmiseen tydyhteisdssé oli avoin
vuorovaikutus ja paatdksenteon lapinakyvyys. Monimuotoisen henkildstén
johtamisen kysymyksia tulisikin jatkossa painottaa enemman esimerkiksi joh-
tajien koulutuksissa.
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LILLUKAN VARSISTA AIDAN SEIPAISIN -
VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN JA TYOYHTEISON
MONINAISUUS

Luulin aina, ettd en vain pysty tekem&an yhteisty6té kollegani kanssa. Tama
oli sindllansd hammentavaa, koska tydn ulkopuolella tulimme toimeen vallan
mainiosti, mutta heti kun oli tarkoitus tyéskennelld yhdessa jonkun tehtavan
parissa, menetin hermoni. Ei tasté tule mitdan, tuohan keskittyy vain lillukan
varsiin, mind puhun aidasta ja tuo aidan seipdasta, miksi se ottaa kaiken
kirjaimellisesti? Tuomitsin kovin karkkaasti toisen tavan toimia, koska se ei
vastannut minun tapaani toimia. Juhlapuheissa tunnistin ja tunnustin hel-
postikin sen, etta ihmiset ovat erilaisia ja toimivat eri tavoin. Siindpé& onkin
ryhmétydskentelyn etu. Kaytanndssa tdma kaikki unohtui siind kiireessé, kun
piti saada jotain aikaan.

En siis kuitenkaan ymmartanyt ajattelumme - ja sita kautta toimintamme -
erilaisuutta, enkd etenkdan osannut hyddyntaa sitd voimavarana. Tasta syysta
moninaisuuden johtamista pohtiessani huomasin palaavani yhd uudestaan
tdhan toiminta- ja ajattelutapojen erilaisuuteen tydyhteisdissa. Mita keinoja
meilla oikeastaan on hyddyntaa erilaisuutta voimavarana ja milla tavoin ih-
misten ajattelun erilaisuus voidaan tehda nakyvaksi? Tahan artikkeliin olen
koonnut niita oivalluksia, joita tAman matkan varrella olen tehnyt erityisesti
viestinta- ja vuorovaikutustaitojen merkityksesta tydyhteisdissa, niista asioista,
jotka vaikuttavat vuorovaikutustilanteessa joko estéen tai tukien yhteisen aal-
topituuden 16ytymista.

Moninaisuuden johtamista pohtivassa keskustelussa ajattelun moninai-
suus (diversity of thought, thought diversity) on nostettu yhdeksi keskeiseksi
kasitteeksi perinteisempien moninaisuutta tuottavien asioiden rinnalle (ika,
sukupuoli, etninen tausta jne) (Rezvani 2015; Colliander, Ruoppila & Harkénen
2009, 32). Moninaisuuteen kuuluvat ne monet sosiaaliset, kulttuuriset ja fyy-
siset seikat ymparistdssamme ja kokemuksissamme, jotka vaikuttavat siihen,
kuinka ajattelemme, tunnemme ja kayttdydymme, minkéalaisia ongelmanratkai-
sukeinoja meilld on kaytdssdmme ja miten ylipaataan tydskentelemme (Howell
& Costley 2006: 328; Diaz-Uda, Medina & Schill 2013, 6).

JAMK 187



Tutkimusten mukaan organisaatiot hydtyvat siita, etta tydéryhmien jasenet
l&hestyvéat ongelmaa erilaisista ndkdkulmista ja erilaisilla tavoilla. Talléin ka-
silld olevaa ongelmaa tarkastellaan monipuolisemmin ja luovemmin, ja usein
myds tarkemmin (Diaz-Uda ym. 2013, 8). Monipuolinen tarkastelu voikin johtaa
useaan eri ratkaisumalliin, mik& puolestaan saattaa parhaimmillaan tuottaa
aivan uudenlaisia ratkaisuja ongelmiin (Sutton 2007; Post DeLia, DiTomaso,
Tirpak & Borwanker 2009,15). Liséksi ajattelun moninaisuuden tunnistaminen
ja sen tukeminen ja yllapitdminen organisaatiossa parantaa organisaation mah-
dollisuuksia 16ytaa eri tyétehtaviin juuri ne oikeat tyypit, joiden ajattelutapa
ja kognitiivinen osaaminen tukevat tyétehtdvan onnistumista (Diaz-Uda ym.
2013, 11).

Ajattelun moninaisuuden hyédyntaminen ei kuitenkaan tapahdu vain
laittamalla erilaisia ihmisia tyéryhmiin ratkomaan ongelmia. Erilaiset tavat
ajatella ja hahmottaa maailmaa tuovat aina mukanaan kirjavan kokoelman
uskomuksia, arvoja, mielipiteita ja vuorovaikutustyyleja, jotka helposti ovat
tormayskurssilla kesken&an (Diaz-Uda ym. 2013, 15). Klein ja Harrison (2007,
27-28) puhuvatkin moninaisuuden moninaisuudesta tai monimoninaisuu-
desta (diversity of diversity). Moninaisuus voi parhaimmillaan olla tiedon
ja nakokulmien vaihtelua (diversity as variation), kun ryhman jasenet kukin
tuovat omaa osaamistaan, tietoaan ja ideoitaan ryhman yhteiseen kayttoon.
Haastavaksi moninaisuus ryhmassa voi kdyda, kun jasenten arvojen, usko-
musten ja asenteiden erot ovat suuret (diversity as separation). Pahimmillaan
tadma jakaa ryhmén vastakkaisiin leireihin eika yhteisten, uusien ratkaisu-
jen aarelle paasta. Taman lisaksi isot erot ryhman jasenten statuksessa ja
valta-asemassa voivat heikentdd moninaisen ryhmén toimintaa (diversity as
disparity). Pahimmillaan tdma johtaa siihen, ettéd ndennéisesti heikommassa
asemassa (esim. palkan, statuksen tai aseman suhteen) olevat eivat uskalla
tai halua tuoda esille omia ndkemyksiaan.

Tydyhteis6issa tulisikin ndhdé vaivaa sellaisen kulttuurin luomiseksi, jossa
ihmiset kokisivat olonsa turvalliseksi ja uskaltaisivat tuoda moni&anisesti néke-
myksi&an esille toisiaan kunnioittaen ja toisiltaan oppien (Diaz-Uda ym. 2013,
6, 15). Jos tydyhteisdssé suhtaudutaan kielteisesti erimielisyyksiin, jadvat hyvét
ja uudenlaiset ideat mahdollisesti sanomatta ja jakamatta (Post ym. 2009,22).
Kieli- ja viestintdosaaminen seka vuorovaikutustaidot nousevat luonnollisesti
varsin keskeiseen rooliin, kun luodaan turvallista ja erilaisia ajattelutapoja ar-
vostavaa tydyhteisdkulttuuria.

Téssa artikkelissa pohdin ajattelun moninaisuutta tydyhteisdssé erityi-
sesti vuorovaikutuksen ndkdékulmasta. Ihmiset kuuluvat samanaikaisesti
moneen eri kulttuuriin tai ryhmaan, joilla kaikilla voi olla oma tapansa vies-
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tid ja olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Ihmisten eri tavat puhua,
keskustella ja olla yhteydessa keskenaan, voivat erota sukupuolen, ian,
kulttuuritaustan, koulutustaustan tai vaikkapa ammattiryhmén mukaan.
Usein tulkitsemmekin maailmaamme ja saamiamme viestejd oman jarjes-
telmdmme kautta, omien uskomuksiemme ja oletuksiemme véarittdamana.
(Scollon, Scollon & Jones 2012, 15-16). Yritdn tassi artikkelissa avata
niitd seikkoja, jotka voivat vaikuttaa tapaamme kommunikoida ja kohdata
toisiamme vuorovaikutustilanteissa.

Koska sosiaalista vuorovaikutusta ja kontakteja on runsaasti, meilla ei
ole aikaa eikd mahdollisuuksia rakentaa ké&sitysté jokaisesta yksilosta. Tar-
kedmpé&a on siis tunnistaa ja ohjata omia ajatuksia, tunteita ja tahtoa. Se
tapahtuu arvioimalla kriittisesti omaa toimintaa, tiedostamalla omat vahvuu-
det ja kehittAmiskohteet seka tarvittaessa muuttamalla omia uskomuksia ja
asennoitumisia (Colliander ym. 2009, 26). Hyddynnan pohdinnassani osittain
viestinnan ja vuorovaikutuksen tutkimuksen teoriaa ja kéasitteita, osittain
NLP:n (neurolinguistic programming) arkipsykologisia keinoja kehittda vuo-
rovaikutustaitoja ja ihmisten kohtaamisen taitoja. Keskityn ensin ihmisten
erilaisiin tapoihin toimia vuorovaikutustilanteissa. Sen jdlkeen pohdin lyhyesti
erilaisia sosiaalisia viestintatyyleja. Lopuksi keskityn siihen, miten monella
tasolla itse asiassa viestimmek&dn kun viestimme erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa.

Vuorovaikutustilanteella ja viestinnalld on hyvét edellytykset onnistua, kun
osallistujilla on samankaltainen ndkemys maailmasta, kun he ovat ikdéan
kuin samalla aaltopituudella (Scollon ym. 2012, 16). Omaan l&hipiiriimme
kerddmme usein sellaisia ihmisia, joiden kanssa tuo aaltopituus 16ytyy hel-
postikin, mutta aina emme kuitenkaan voi valikoida, kenen kanssa olemme
vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi tydyhteisdissa paddymme tekemisiin hyvin
erilaisten ihmisten kanssa, jolloin yhteisen sévelen 16ytyminen voi olla valilla
varsin haasteellista.

Jokaisella meistd on oma, yksil6éllinen tyylimme hahmottaa maailmaa,
kohdata ihmisié ja kommunikoida. Se, mik& minulle on ainoa oikea tapa toimia,
voi sinusta tuntua erikoiselta tai jopa tokerdéltad (Dunderfelt 2012, 37). Fisken
(1990, 2) mukaan viestinta onkin viestien valityksella tapahtuvaa sosiaalista
vuorovaikutusta. Toisin sanoen, viestinta tapahtuu aina sosiaalisessa konteks-
tissa, yhdessé jonkun kanssa. Puhujalla on kuulija, kirjoittajalla on lukija. Kaikki
osapuolet vaikuttavat tilanteeseen ja esimerkiksi viestin muotoutumiseen.
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Vertaa esimerkiksi sitd, kuinka kerrot hankalasta tilanteesta toissé ystéavallesi
tai toisaalta esimiehellesi — valikoit ehk& hieman toisenlaisia ilmaisuja tai jopa
painotat hieman eri asioita. Samoin kirjoittaessasi tekstid, vaikkapa sahko-
postia, valikoit luultavasti sanojasi, ilmaisujasi, tyylidsi sen mukaan, kenelle
tekstia olet kirjoittamassa. Viestimalla siis paitsi siirrAmme tietoa eteenpéin
maaritdimme myds suhdettamme viestintdkumppaniimme (Thompson 2003,
10, 84).

Seuraavassa pohdin viestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumista tdméan
meidan oman yksiléllisen tyylimme nakdkulmasta. Tarkastelen ensin toiminta-
tapojen moninaisuutta, minka jélkeen avaan lyhyesti eri viestintatyylien kirjoa.

Vaikka tapa hahmottaa maailmaa onkin jokaisella ihmiselld yksildllinen, voi
olemassa olevia malleja esimerkiksi persoonallisuudesta hy6dyntaa siten, etta
tiedostaa, missa asioissa ihmisten toiminta tyypillisesti eroaa. Mayerin ja Go-
rokodskyn (2011, 112) mukaan persoonallisuutemme vaikuttaa monipuolisesti
siihen, miten ymmarramme ympardivan maailman ja sen toiminnan ja kuinka
suoriudumme erilaisista tilanteista elaméassdmme. Persoonallisuutemme vai-
kuttaa myds siihen, miten viestimme ja toimimme ympéristdssdmme, ja miten
reagoimme ja osaamme muuttaa toimintaamme sellaisissa tilanteissa, joissa
normaali toimintamallimme ei tuotakaan haluttua tulosta (Mayer & Gorokodsky
2011, 113). Persoonallisuutemme nakyy mm. siind, suuntaudummeko ulos- vai
sisaanpain (ekstravertti / introvertti), kuinka suhtaudumme vaaroihin ja uhkiin
(neuroottisuus), kuinka suunnitelmallisia ja paattavaisia olemme (tunnollisuus),
miten hyvin osaamme mukautua toisten ihmisten tunteisiin (miellyttéavyys) ja
kuinka suhtaudumme seikkailuja, uteliaisuutta, epatavallisia ideoita ja mieliku-
vitusta kohtaan (avoimuus). (McCrae & Terracciano 2005, 547-561). Persoo-
nallisuutemme liséksi myo6s eldménkokemuksemme, kohtaamamme ihmiset
ja se sosiaalinen ja kulttuurinen ymparistd, jossa elamme, vaikuttavat omaan
toiminta- ja vuorovaikutustyylimme (Waldherr & Muck 2011, 8-9)

Reiss (1995; 2004, 185-191) puolestaan on tunnistanut 16 eri motiivia
ihmisen kayttaytymiselle (ks. Taulukko 1), jotka usein vaikuttavat siihen, miten
ihminen kayttaytyy eri tilanteissa. Jokainen meisté painottaa naita eri motii-
veja eri tavoin eri tilanteissa. Tasta syntyvat ne yksilldlliset erot siind, miten
toimimme. (Reiss 2004, 179).
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TAULUKKO 1. Reissin 16 motiivia (Reiss 2004: 187; Mayor & Risku 2015).

Motiivi Motivaatiotekija

Hyvaksynta tarve tulla hyviksytyksi; positiivinen palaute,
positiivinen kuva itsesté, virheettomyys

Kauneus tarve esteettiseen ymparistoon

Uteliaisuus tarve ymmarta3; tieto itseisarvona, oppiminen,
ajattelu

Sydminen tarve sy6da; nautiskelu ja makuelamykset

Kunnia tarve kunnioitukseen; perinteet, periaatteet, moraali
ja etiikka

Perhe tarve viettaa aikaa perheen kanssa; kasvattaminen,
perheen huoltaminen ja hoivaaminen

Idealismi tarve parantaa yhteiskuntaa; sosiaalinen

oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman
parantaminen

Riippumattomuus tarve vapauteen; omatoimisuus, itse tekeminen

Jarjestys tarve olla jarjestelmaéllinen; jarjestys, puhtaus,
rakenteet, s34nnot

Saastdminen/ tarve kerata, sdastas; materia, tavarat,

kerddminen saastelidisyys, resurssit

Ruumiillinen aktiivisuus tarve hyvaan kuntoon ja lilkkkumiseen; aktiivisuus,
vauhti

Valta tarve johtaa; vaikuttaminen, johtaminen,
saavuttaminen, suorittaminen, paattdminen

Sosiaaliset kontaktit tarve sosiaaliseen verkostoon; ystavyys,
seurallisuus, kontaktit, yhteydenpito

Status tarve arvostukseen; yhteiskunnallinen arvostus ja
asema, maine, saavutus, laatu

Rauhallisuus / tarve mielenrauhaan ja turvaan; turvallisuus,

mielenrauha rentous, stressin valttdminen, varovaisuus, riskien
ennakointi

Kosto / voittaminen tarve voittaa tai saada hyvitysté; kilpailuhenkisyys,

kamppailu, taistelu, puolustautuminen

NLP (neurolinguistic programming) kasittelee vuorovaikutusta arkipsykologian
keinoin (Ahvenniemi 2014, 57-58) ja tarjoaa meille yhden tavan pohtia ihmis-
ten toimintaa ns. erottelutyylien kautta (Toivonen & Kiviaho 2011, 202-203).
Nama erottelytyylit voivat osittain avata sitd, miten Reissin motivaatiotekijat
nakyvat toimintatavoissamme. Olemme jokainen eri kohdissa naita erotte-
lutyylien jatkumoita ja tdméa kohta vaihtelee niin eldmantilanteen kuin kasilla
olevan tehtévankin mukaan.

Toivosen ja Kiviahon (2011, 218-219, 223) mukaan paddsemme erottelu-
tyylien avulla kiinni esimerkiksi tydryhmaén jasenten toimintaan niin, ettd tun-
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nistamme ryhméssé vaikuttavat erilaiset nakékulmat ja tavat toimia. Hyvéan
yhteistydn kannalta on tarkeétd, ettd osaamme arvostaa ja hyddyntaa naita
erilaisia nakoékulmia ja toimintatapoja voimavaroina, jotta saavutamme tavoit-
teemme mahdollisimman tehokkaasti. Erottelutyylit ndkyvét paitsi ihmisten
erilaisina tapoina toimia ja tydskennella, my6s tavassamme kommunikoida ja
kayttaa kielta. Niiden avulla voimme parhaimmassa tapauksessa oppia puhu-
maan toisillemme niin, ettd saavutamme tavoitteemme paremmin (Toivonen
& Kiviaho 2011, 206).

Erottelutyylit kertovat ensinnakin siita, mika motivoi ihmisten toimintaa eli
motivaation suunnasta: osa pyrkii keskittym&an niihin tavoitteisiin, joita kohti
he ovat menossa, kun osa puolestaan toiminnassaan keskittyy niihin ongel-
miin ja asioihin, joita he haluavat valttaa. Ihnminen, jonka toimintaa motivoivat
tavoitteet, ei valttamatta innostu toimimaan, jollei hanella ole mielekasta ja
selkeété tavoitetta, jota kohti menna. Téllaista ihmisté voi motivoida avaa-
malla niité tavoitteita, joita kohti ollaan menossa. Toisaalta sellainen ihminen,
joka pyrkii valttdmaan ongelmia tai asioita, innostuu toimimaan, kun hanella
on ongelma, joka pitéé ratkaista tai selvittda. Tallaista ihmist4 voi motivoida
avaamalla niita riskeja tai jopa uhkia, jotka saattavat seurata, jos tilanteeseen
ei tartuta. (Toivonen & Kiviaho 2011, 204-211).

Toisena erottelutyylind toimii motivaation 1dhde. Osa ihmisista luottaa
toiminnassaan enemman ulkoiseen palautteeseen, kun taas toiset luottavat
enemman omaan sisaiseen arviointiinsa. Sisaisesti motivoituva ja paattava
ihminen p&éattaa itse, kuinka tyonsa tekee, ja arvioi itse, kuinka on tydsséan on-
nistunut. Toisen ihmisen palaute sisaisesti suuntautuneen ihmisen toiminnasta
on informaatiota, jonka sisdisesti suuntatutunut ihminen kylla ottaa vastaan,
mutta silld ei valttdmatta ole mitdan vaikutusta toimintaan, jos hén ei née
siihen tarvetta. Ulkoisesti motivoituva ja paattava inminen puolestaan haluaa
ja tarvitsee palautetta ty6stéén, jotta han pysyy motivoituneena ja pystyy
arvioimaan tarkemmin sitd, miten han on tyéssaén onnistunut. (Toivonen &
Kiviaho 2011, 213-214).

Kolmantena erottelutyylind on samuuden ja eron merkitys ihmisen toimin-
nalle. Erilaisuutta hakeville ihmisille keskustelussa ja toiminnassa on tarkeata
erilaisen ja uuden 16ytyminen. Keskustelussa he korostavat kokemusten ja
mielipiteiden erilaisuutta, ja ovat valmiita esittdmaén eridvid nakoékulmia var-
mistaakseen asioiden mahdollisimman moniulotteisen késittelyn. Samanlai-
suutta, yhtalaisyytta arvostavat ihmiset puolestaan toimivat parhaiten, kun
asiasta on |6ydettavissa riittdvan paljon tuttua. He tunnistavat helposti sen,
miten asiat liittyvat toisiinsa ja mika yhteinen tekijé kaiken takana on. (Toivonen
& Kiviaho 2011, 227-228).
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Neljantend erottelutyylind on ihmisten taipumus keskittya yksityiskohtiin tai
laajempiin kokonaisuuksiin. Osalle ihmisisté yksityiskohdat ovat kiinnostavia
ja tarkeita, kun taas toiset keskittyvat mieluummin kokonaiskuvaan. Yksityis-
kohtiin keskittyneet ihmiset haluavat olla perusteellisia, tarkkoja ja tasmallisia,
ja usein tdma heijastuu jopa heidan tapaansa puhua (tarkennuksia, selkeita
yksityiskohtia, jarjestelméllisesti ja loogisesti). Laajempiin kokonaisuuksiin
keskittyva ihminen puolestaan kuvailee kokonaisuuksia ja saattaa jopa pyrkia
yleistyksiin. Kokonaisuuksia arvostavat ihmiset toimivat siis huomattavasti
yleisemmalla tasolla yksityiskohtia arvostavaan ihmiseen verrattuna. He voi-
vat kylla tydskennella jonkin aikaa yksityiskohtien kanssa, mutta jos heidan
pitd4 toimia pelk&staan yksityiskohtien kanssa pitk&én, heidéan motivaationsa
katoaa. (Toivonen & Kiviaho 2011, 238-239, 247).

Viimeisend erottelutyylind nostan esille sen, miten eri ihmiset motivoitu-
vat erilaisista mahdollisuuksista ja vaihtoehdoista, kun taas osa motivoituu
(oikeista) toimintatavoista. Mahdollisuuksista ja vaihtoehdoista kiinnostuneet
ihmiset haluavat kokeilla ja kehittd4 uutta. Adrimmillddn tdma saattaa nakya
jopa siind, kuinka vaikea heidan on saattaa loppuun sit4, mitd ovat aloittaneet.
Asioiden kehittdminen on heille tarkeéata ja motivoivaa ja usein he tekevatkin
oman parannetun versionsa siita toimintatavasta, joka heille annettiin. Toi-
mintatavoista kiinnostuneet ihmiset puolestaan haluavat tietda, kuinka jokin
asia tehdaéan ja mikd on oikea tapa toimia. He haluavat selkeita ohjeita siita,
kuinka toimitaan. Heille on usein tarkeata kasilla olevan tehtavan loppuun
saattaminen ennen uusien tehtévien tai ajatusten késittelyd. (Toivonen & Ki-
viaho 2011, 248-249).

Siihen, miten kohtaamme ihmisia ja miten viestimme vuorovaikutustilanteissa,
vaikuttavat myd&s ne eri kulttuurit, joihin kuulumme. Toisaalta my6s kulttuurit
ovat olemassa nimenomaan viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta — raken-
namme ja tuotamme kulttuuria vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Thompson
2003, 109), joten viestintada ja vuorovaikutusta ei voi tarkastella ilman, etta
otamme huomioon kulttuurin vaikutuksen. Kulttuuri on kuitenkin laajempi ka-
site kuin vain pelkastaan kansalliskulttuuri tai etnisen taustan tuoma kulttuuri.
Voimme samaan aikaan kuulua myds esim. idn, sukupuolen, ammatin, am-
matialan tai vaikkapa yrityksen omaan kulttuuriin. Jotkut naista kulttuureista
jaamme keskustelukumppanimme kanssa, toisia emme (Scollon ym. 2012, 2),
mutta jokainen niista tavalla tai toisella vaikuttaa myds keskustelutyylimme
ja siihen, kuinka toisen antamaa viestia tulkitsemme.
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Onkin tarkoituksenmukaisempaa puhua tassa yhteydessa diskurssiyhtei-
soOistd, joilla tarkoitan kaikkia niité eri ryhmid, joihin kuulumme ja joilla voidaan
katsoa olevan oma kulttuurinsa ja tapansa hahmottaa maailmaa (Scollon ym.
2012, 8-9). Diskurssiyhteisdn voidaan ajatella muodostuvan ihmisista, joilla
on kaytossdan yhteinen kieli. Mutta koska kieli on tapa jdsentad ajatuksia ja
myd&s rakentaa todellisuutta, diskurssiyhteisé pitaa sisallaan yhteisen kielen
liséksi yhteisen tavan ajatella, ehka jopa kohdella muita ihmisi&, keskustella ja
oppiakin. Ajattele vaikkapa oman perheesi tapaa hahmottaa maailmaa ja sitéa
kieltd, mitd perheenne tunnusomaisesti kayttaa. Toisaalta jonkin harrastusryh-
man kesken saattaa muodostua oma kielensa ja tapansa jasentaa maailmaa,
ainakin harrastuksen maarittdmin osin. Kuinka moneen eri diskurssiyhteis6dn
kuulummekaan samanaikaisesti?

Eri diskurssiyhteisét vaikuttavat siis siihen, millaiseksi meidan oma, yk-
sil6llinen viestinta- tai keskustelutyylimme muotoutuu (Bourg Carter 2011).
Keskustelutyyleja on tutkittu runsaastikin (ks. esim Tannen 2005) milloin mis-
takin nakdkulmasta — kulttuuri, sukupuoli, sukupolvi jne — ja erilaisia tyyleja on
tunnistettu useita (ks. Taulukko 2). On syyta pitda mielessa, etté kukin meista
asettuu johonkin kohtaan tyylijatkumoa; harva edustaa taysin jompaakumpaa
aaripaata. Sen liséksi meilld voi hyvin olla kaytdssa eri tyyleja eri tilanteissa.
Voin ehka olla varsin subjektiivinen ja tunnepitoinen argumentoidessani per-
heeni kanssa, mutta toisaalta ammattiyhteis6ssa pyrin objektiivisempaan ja
asiapitoisempaan viestintaan.

Nostan tdssa yhteydessa esille muutaman eri tyylijatkumon, jotka mielestani
avaavat varsin hyvin sita, miten keskustelutyyli voi vaikuttaa vuorovaikutuksen
onnistumiseen — olivat osallistujat sitten eri etnisista taustoista tai vaikkapa eri
ikéryhmista. Keskityn suoraan ja epasuoraan viestintatyyliin, ideakeskeiseen ja
henkilokeskeiseen viestintatyyliin seka tunnepitoiseen ja etdiseen viestintatyyliin.

Jos viestit suoraan, kerrot varsin selvasti, mité haluat tai tarvitset, esimerkiksi
«Tama raportti pitda tehda nyt». Jos puolestaan olet enemman epésuora viestija,
pyrit valittdmaan merkitysta tai viestia hienovaraisemmin, vaikkapa vihjailujen
kautta, esim. «Raportin takaraja on jo aika lahelld». (Bourg Carter 2011). Kun
kohtaat ihmisen, jolle suora viestintétyyli on térkeatd, voit vahvistaa viestisi perille
menoa olemalla itsekin suorapuheinen ja menemalla suoraan asiaan. Toisaalta,
jos tiedat keskustelukumppanisi olevan enemman epasuoran viestintatyylin
edustaja, voit parantaa viestintdyhteyttd varmistamalla, ettet aseta keskuste-
lukumppaniasi tukalaan asemaan olemalla liian suorapuheinen, silla tallaiselle
viestijélle liiallinen suoruus voi tuntua jopa epékohteliaalta. (Paige 1996).

Jos sinulle on tarkeata rakentaa ja yll&pit4a yhteytta viestintatyylillasi ja pyrit
saamaan ihmiset ratkaisemaan ongelmia yhdess4, olet mahdollisesti enemman
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henkil6- ja ihmiskeskeinen viestija. Suora haastaminen tai avoin erimielisyyden
osoittaminen saa sinut ehk& tuntemaan olosi vaivautuneeksi tai koet sen jopa
hyokkayksena persoonaasi kohtaan. Jos taas haastat mielellasi, kerrot suoraan
mielipiteesi ja haluat tehda paatdkset mieluummin yksin, saatat olla I1ahempéna
idea- ja tehtdvékeskeista viestintétyylid — joskus tata kutsutaan myos kilpai-
luhenkiseksi (competitive) viestintatyyliksi. (Bourg Carter 2011; Paige 1996).
Tunnepitoinen viestintatyyli on varsin tunnepitoista — olet vahvasti jotain
mielta asioista, ja tuot ndma mielipiteet esille intohimoisesti ja iimaisusi on usein
varsin ilmeikasta ja vaikuttavaa. Etdisen viestintatyylin ihmisena puolestaan
pyrit rauhalliseen ja melko puolueettomaan tapaan ilmaista itseéasi. limeikas
ja intohimoinen ilmaisu ei mielestési ole lainkaan vakuuttavaa ja osittain jopa
puolueellista ja epaluotettavaa. Jos siis kohtaat tunnepitoisen viestijan, pyri
mahdollisuuksien mukaan tuomaan itseasi ja persoonaasi mukaan keskuste-
luun. Kun taas vastassasi on kylmén viiled viestijd, pyri kohtaamaan hénet télla
obijektiivisella, puolueettomalla ja rauhallisella keskustelukentalla. (Paige 1996).

TAULUKKO 2. Kulttuurienvalisen viestinnin jatkumot (Paige 1996).

Suoraviivainen viestintatyyli Kierteleva viestintatyyli

« pisteesti A pisteeseen B « pyoritdan keskusteluaiheen ymparilla

« asiaan meneminen ja asiassa - ronsyileva
pysyminen tarkeita « poikkeaminen asiasta sallittua,

- keskustelun pddpointti avataan jopa suotavaa
sanallisesti - paaviestin sanallinen avaaminen

- keskustelu on ajanhukkaa, jos asiaan | jopa loukkaavaa toista kohtaan
ei paasta « keskustelun ja puheenvirta on

arvostettavaa

Suora viestintatyyli Epasuora viestintatyyli

« suoraviivaista - merkitys valitetdan hienovaraisesti,

- suora viestintatyyli osoittaa esim. tarinoiden kautta
rehellisyytta ja kunnioitusta - vihjailujen runsas kaytto
keskustelukumppania kohtaan - epidsuora viestintatyyli osoittaa

- epamaariisten ilmaisujen ja kohteliaisuutta ja kunnioitusta
ajatusten valttelya keskustelukumppania kohtaan

Vahainen tilannesidonnaisuus Korkea tilannesidonnaisuus

(low-context) (high-context)

- aiheeseen vaikuttavat asiat ja « keskustelukumppanin oletetaan
konteksti kerrotaan selkeasti ja tuntevan aiheeseen vaikuttavat asiat
vksityiskohtaisesti ja kontekstin

- selkedt selitykset, tarkat kuvaukset |« viestin ymmartaminen kuulijan

« viestin ymmartdminen puhujan vastuulla
vastuulla - viestintaa tapahtuu enemman myos

« suullinen viestinta tarkests ja kehonkielelld ja muilla sanattoman
luotettavaa viestinnan tasoilla
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TAULUKKO 2 jatkuu

Tunnepitoinen viestintatyyli

« tunteet tirkedssi asemassa

« omakohtainen kokemus ja ndkemys
arvostettua

« subjektiivisuus

Etainen viestintatyyli

« viestinndn tulee olla rauhallista ja
etiistd

+ tunteellinen ja ilmeikas viestinta
epakypsai, puolueellista

« objektiivisuus

Ideakeskeinen viestintatyyli

- gjatukset, ideat irrallaan henkildsta

« on hyvaksyttavaa olla avoimesti eri
mielta

- eri mieltad oleminen ei
henkilokohtaista

Henkildkeskeinen viestintatyyli

+ ajatuksia, ideoita ja henkilda ei voi
erottaa toisistaan

+ tunteet tarkeita

« eri mieltd oleminen helposti
henkilokohtaista

Tehtavakeskeinen viestintatyyli

- tehtdvan tekeminen keskitssa

- ihmisten tunteet tai ’hyva fiilis’ eivat
ole niin tarkeita

Ihmiskeskeinen viestintatyyli

«+ ihmissuhteet keskiossa

« ryhman harmonia ja ’hyva fiilis’
tarkeata

- tehtdva voi jadda tekemiatti, jos
vaarana on ryhman harmonian
rikkoutuminen

Muodollinen viestintatyyli

« sd3dnnot (esim. puhuttelutavat,
tittelit) tarkeita

- statuserot (asema) tarkeita,
vaikuttavat viestintitilanteeseen

Epamuodollinen viestintatyyli

« vihemman s3ant6ja

 statuserot eivat vaikuta siihen, kuka
saa puhua ja kenelle

Thompsonin (2003, 87) mukaan vuorovaikutuksessa ei ole kyse pelkdstaan
tiedon valittamisesta keskustelukumppanille, vaan hyva kommunikoija havain-
noi keskustelukumppaniaan koko ajan saadakseen palautetta siitd, ymmar-
taako tama viestin ja tarkoituksen oikein, ja on valmis muokkaamaan omaa
toimintaansa saamansa palautteen pohjalta. Toivonen ja Kiviaho (2011, 43)
lisdavat tdhan hyvén vuorovaikutustilanteen yhtaléon vield tavoitteen. Sen
avulla vuorovaikutustilanteelle ikdan kuin annetaan suunta ja ohjataan kaikkien
osallistujien huomio olennaiseen.

Palautteen havainnointi ja siihen reagointi ovatkin varsin keskeisié taitoja.
Kaikki tilanteet ja kaikki ihmiset ovat erilaisia, eikd minkaanlaisia valmiita kaa-
voja onnistuneeseen vuorovaikutukseen ole, joten hyvd kommunikoija osaa
lukea jokaista tilannetta ja muokata toimintaansa sen perusteella. Seuraavaksi
tarkastelen hieman sita, miten ja misté tata palautetta poimitaan - tai ollaan
poimimatta. Seuraavassa esittelen Tony Dunderfeltin (2012, 31-39) ajatuksia
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mukaillen viisi vuorovaikutuksen tasoa, jolla kohtaamme toisemme jokaisessa
vuorovaikutustilanteessa, ja joista jokainen vaikuttaa tilanteen onnistumiseen
— tai epaonnistumiseen.

VUOROVAIKUTUKSEN VIISI TASOA

Viestinta ja vuorovaikutus on aina symbolista, tulkinnanvaraista ja tilanne-
kohtaista, ja vuorovaikutukseen osallistujat tuottavat merkityksia yhdessa
(Lustig & Koester 2010, 13-19; Scollon ym. 2012, 11; Fiske 1990, 145, 164).
Jokaisessa vuorovaikutustilanteessa kohtaamme toisemme usealla tasolla,
jotka valittavat meille tietoa itse vuorovaikutustilanteesta ja osallistujien vali-
sistd suhteista. Tony Dunderfelt (2012, 31-39) esittelee viisi vuorovaikutuksen
tasoa, joilla kohtaamme toisemme: 1) sanallinen viestint4, 2) fyysinen viestint4,
3) lasnéoloviestinta, 4) tunneviestintd, seka 5) voimien viestinta. Tasot eivat
ole toisistaan erillisid kokonaisuuksia, vaan toimivat jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa toistensa kanssa — tdméa moninainen verkko tekee kustakin vuoro-
vaikutustilanteesta ainutkertaisen ja -laatuisen. On siis syytd ymmartaa, milla
kaikilla tasoilla toisiimme ja itseemme vaikutamme vuorovaikutustilanteessa.

Sanallinen viestinta viittaa kaikkeen siihen, mité vuorovaikutustilanteessa
sanoilla ja kielellisilla ilmaisuilla voidaan saada aikaan (Dunderfelt 2012, 33-34).
Sanavalinnat antavat lisimerkityksia viestille ja voivat pahimmillaan jopa vaa-
ristda viestin perimmaisen tarkoituksen. Taman lisdksi sanoilla ja iimauksilla
ei ole yhta pysyvaa merkitysta, vaan merkitykset voivat muuttua, ja sanoja ja
ilmaisuja voi kdyttdd useammassakin merkityksessa eri tilanteissa (Pietikdinen
& Mantynen 2009, 12).

Siis se, mitd mina tarkoitan, ei valttamatta ole se, mita sind ymmarrat, eika
se, mitd mind konkreettisesti sanon, ole valttaméatta ollenkaan se, mita mina
tarkoitan. Mieti vaikka seuraavaa lausahdusta «Joko se raportti on valmis?«.
Kokeile nyt painottaa sita eri tavoin. Huomaatko, kuinka merkitys muuttuu jo
pelkastdan painotettavaa sanaa muuttamalla? Entd mité tapahtuu, jos liitat
puhujaan mielikuvissasi erilaisia ilmeité tai eleitd — ilahtunut hymy, hdmmen-
tynyt kulmien kohotus, silmien py6ritys? Yksinkertainen lause saa monta eri
merkitysta, tilanteesta riippuen. Enta kuinka voimme olla tdysin varmoja siita,
tarkoittiko puhuja viestin niin kuin me sen tulkitsemme?

Tulkitsemme viestid ja sen merkitysta usealla tasolla yhta aikaa: seka sit,
mit& konkreettisesti sanotaan (sanat, lauseet, iimaisut jne) etta sitd, miten asia
sanotaan (d4&nenpainot, iimeet, eleet jne) (Scollon ym 2012; Waldherr & Muck,
2011, 2). Sen lisaksi merkityksen rakentamiseen vaikuttavat myds subjektii-
vinen tulkintamme maailmasta seka suhteemme puhujaan tai ne eri kulttuurit
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ja diskurssiyhteisét, joihin kuulumme (Scollon ym. 2012, 15, 83; Thompson
2003, 11-12, 103, 109).

Fyysinen viestinta viittaa Dunderfeltin (2012, 34) mukaan kehon toimin-
nasta syntyvaan vuorovaikutukseen. Eleet, iimeet, katseet, tapa liikkua, ti-
lanotto ryhméssé, vaatetus, hajut ja tuoksut vaikuttavat kaikki siihen, miten
viestin merkitysta tulkitaan osallistujien valilla. Usein fyysinen, sanaton viestinta
on sanallista viestintda vahvempi: kun kehon kieli kertoo toista viestia, olemme
taipuvaisempia uskomaan sitad (Thompson 2003, 100).

Lasnaoloviestinta viittaa ajatusten ja ideoiden viestintdan. Vuorovaiku-
tustilanteessa tulkitsemme viestia niin ajatuksen ja idean tasolla kuin ihan-
teidemme, uskomustemme ja maailmankatsomuksemmekin vérittdmana.
Dunderfeltin (2012, 34) mukaan tdhdn kuuluu paitsi taito olla psyykkisesti
l&snd toisen puhuessa, myds kyky muokata omaa puhettaan niin, etté lasné-
olijat sen ymmartavat. Tasta syystd myds aiemmin mainitut ihmisten toimintaa
ohjaavat motiivit ja viestintatyylit nousevat térkedan asemaan vuorovaikutus-
tilanteessa. Kun lasnéoloviestinta sujuu, koemme helposti olevamme samalla
aaltopituudella keskustelukumppanimme kanssa.

Tunneviestinnalla tarkoitetaan vuorovaikutustapahtumasta jaavaa tunneti-
laa — toisinaan olemme kohtaamisen jalkeen innostuneita, toisinaan taas meille
on jaanyt tilanteesta epamaaraisen tympeé olo. Dunderfelt (2012, 36) kuvaa
tunneviestintdd sanattomaksi viestinnéksi: sanallisen viestinnan merkitykset
ovat kylla selvédt, mutta ne eivét olekaan nyt huomion péakohteena, vaan se
tunnelataus, jolla puhuttiin ja miten se vaikutti kuulijoihin. Kyseessé on siis
tyyli- ja tapaviestinta: vaikka olemme samaa mielté asiasisallosta, emme valt-
tamatta ole samaa mielta siita tyylista tai tavasta, jolla asioita tulisi kasitella.
Usein tiedostamattomat, sattumanvaraiset ja vahingossa tehdyt ilmaisun teot
tulkitaan viesteina, jotka vaikuttavat ennen kaikkea tunnelmaan ja tunnetiloihin
(Routarinne 2007, 19).

Voimien viestinta viittaa siihen, miten vuorovaikutustilanteessa viestimme
auktoriteettia tai valtaa eli kuinka otamme tilan haltuumme ja ohjaamme ih-
misten toimintaa haluamaamme suuntaan (Dunderfelt 2012, 38-39). Arjenkin
vuorovaikutustilanteissa on usein kyse vaikuttamisesta. Pyrimme vaikuttamaan
keskustelukumppaniimme eri tavoin, jotta paasisimme haluttuun tavoittee-
seen. Vuorovaikutuksessa vaikutetaan vuorotellen; vaikutusvaltaa vuoroin
kaytetaan toisiin osallistujiin, vuoroin asetutaan alttiiksi toisen vaikutusvallalle.
Toisin sanoen, neuvottelemme vuoroin vaikuttamalla ja vuoroin vaikuttumalla
toistemme sanojen ja tekojen merkityksellisyydesté (Routarinne 2007, 7).

Valineena vaikuttamisessa ja vaikuttumisessa kdytdmme ns. statusilmai-
sua, jonka avulla osoitamme statustamme suhteessa keskustelukumppaniin
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(Routarinne 2007, 13, 17). Statuksella en tassé tarkoita mitdan pysyvaa omi-
naisuutta tai asiaa, joka tekisi ihmisesta alemman tai ylemmaén suhteessa
toisiin, vaan status on muuttuva ja vuorovaikutuksessa neuvoteltava suhde
keskustelukumppaniin. Mieti vaikka sitd, kuinka puhut yrityksesi johtajalle,
Iahimmalle kollegallesi tai tyttarellesi. Sind pysyt samana, mutta kayttdmasi
statusilmaisu saattaa muuttua joka keskustelussa ja tilanteessa.

Korkeaa statusta voi kayttda viestittdmaan asiantuntijuutta, luotetta-
vuutta ja itsevarmuutta. Usein sité voi ilmaista hyvalla ryhdilld, runsaasti
tilaa vievilla eleilld ja asennoilla, tasmallisellad ja kuuluvalla puheella, joka
usein on myds varsin hidasta ja muodollista. Lisdksi korkeaa statusta voi
tehostaa kiintealla katsekontaktilla. Matalaa statusta taas kdytdmme, kun
haluamme olla helposti l&hestyttavia, kohteliaita, tarvitsemme apua tai ha-
luamme osoittaa olevamme valmiita oppimaan. Tall6in kdytdmme kehon
kokoa pienentavid asentoja ja eleitd: kokoamme kehomme ja raajamme
siististi suppuun, jotta muille ja3 tilaa kaytettavéaksi, elehdimme vilkkaasti,
mutta pienesti. (Routarinne 2007, 25).

Jos viestinté eri ihmisten ja ryhmien valilla on parhaimmillaankin tulkinnanva-
raista, mita oikeastaan voimme tehda? Jos se, mitd mina tarkoitan ei valtta-
matta ole se, mita sind ymmarrat ja tdma puolestaan riippuu meidan kumman-
kin tavasta hahmottaa maailmaa, mihin puolestaan vaikuttavat yksilélliset ko-
kemuksemme, uskomuksemme, kulttuurimme ja identiteettimme, onko meilla
mahdollisuutta aidosti kohdata toisiamme? Jos jokainen vuorovaikutustilanne
on ainutkertainen, jokaisella osallistujalla omat moninaiset viestintatyyliinsa
ja -tapaansa vaikuttavat kulttuuriset ryhmat, ja asioille antamamme merki-
tyksetkin riippuvat yksildllisistd kokemuksista, niin miten me ikind saamme
viestidmme perille?

Kyse on siitd, kuinka pystymme vuorovaikutuksessa aidosti kohtaamaan ja
kuulemaan toisiamme. Tarkeata on tunnistaa omaan toimintatapaan vaikutta-
vat persoonallisuudenpiirteet tai toimintaa ohjaavat motiivit, osata havainnoida
kuulijalta saamaamme palautetta seka joustavasti muokata omaa viestinta-
tyylidmme, strategiaamme sen perusteella niin, ettd parhaiten saavutamme
vuorovaikutustilanteelle antamamme tavoitteen. Tarke&ta on siis tulla tietoi-
seksi ensinnakin niistd omista vuorovaikutuksen ja yhteistydén malleista, jotka
vaikuttavat toimintaamme seka siita, mitka asiat viestintatilanteissa vaikuttavat
pinnalla ja pinnan alla, jotta voimme jatkossa suhtautua vuorovaikutustilan-
teisiin uteliaasti ja tarkkaillen, rohkeasti kokeillen, mika toimii.
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HILJAISESTA TIEDOSTA OSAAMISEN
ARVOSTAMISEEN

Viime vuosina on paljon puhuttu hiljaisen tiedon siirtdmisen tarpeellisuudesta
ja laadittu organisaatioihin hiljaisen tiedon siirto-ohjelmia. Mutta onko hiljaisen
tiedon siirtdminen kuitenkin vain mekaaninen toimintatapa, jossa kokeneen
tyéntekijan osaamista nopealla tahdilla kaadetaan nuoremman tyéntekijan
sisdistettdvaksi? Levidako hiljainen tieto paremmin ja jatkuvammin tyéyhtei-
s6issa, joissa arvostetaan osaamista ja tehdaan t6ita toinen toiselta oppien?
Tassa artikkelissa pohdin hiljaisen tiedon ja osaamisen arvostamisen valista
suhdetta, joka nousi itselleni tarkedksi kysymykseksi erityisesti opinndytetydni
loppuvaiheessa.

Tyoyhteisdiden monimuotoisuudessa myos hiljaisella tiedolla ja osaami-
sella on oma roolinsa. Tyéntekijat ovat tietojen, taitojen ja kokemuksen osalta
hyvin erilaisia. Osalle tyontekijdista on kertynyt jo paljon kokemusta ja vasta
ty6elamaan tulleilla voi taustallaan olla hyvinkin tuoretta tietoa. Joku tyénte-
kijoista voi olla vahva teoreettiselta osaamiseltaan kun toinen puolestaan on
vahva kaytannon tekemisessa. Jotkut tyontekijoista hallitsevat laajat koko-
naisuudet ja ovat hyvia yhdistdmaén asioita, kun toiset pystyvat ndkemaan
ja hiomaan pienetkin yksityiskohdat kohdilleen. Ominaisuuksia ja ndkékulmia
osaamisessa ja tyontekijoille kertyneessa hiljaisessa tiedossa on monia. Ja
kaikkia naita erilaisia tyontekijoita tarvitaan.

Tein edella mainitsemani liiketalouden ylemmé&n ammattikorkeakoulutut-
kinnon opinndytetydn Hyvinkdan kaupungin koti- ja laitospalveluille. Opin-
naytetydssani lahdin selvittdmaan organisaation hiljaisen tiedon nykytilaa ja
miten sitd voitaisiin hyddyntaa paremmin. Teoriatietoon tutustuessani 16ysin
Satu Ramon (2012) artikkelin, jossa Timo Kietavainen kyseenalaisti hiljaisen
tiedon siirto-ohjelmat. Kietdvaisen mukaansa kaikkea hiljaista tietoa ei kan-
nata siirtaa, silld osa voi olla jopa vahingollista organisaatiolle. Elakoityminen
mahdollistaa toisaalta organisaation menestystekijdiden nykyaikaistamisen
ja vaylan pyrkia pois vanhoista rutiineista.
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Mietin taustaty6té tehdessa alkuun paljonkin hiljaisen tiedon arvokkuuden
nakokulmaa. Hiljaisen tiedon teorioihin ja kohdeorganisaation I&htétilantee-
seen tutustuttuani muuttui mielikuvani hiljaisen tiedon siirtdmisesta vahvasti
tiedon mekaaniseksi siirtdmiseksi. Lisaksi tiedon siirtAminen kuulostaa mie-
lesténi nykyisin hyvin yksipuoliselta toiminnalta, jossa tiedon omistaja antaa
tietoaan ja vastaanottaja passiivisesti ottaa tiedon vastaan.

Opinnaytetydprosessin jalkeen olen entistd vakuuttuneempi siita, ettad
hiljaisen tiedon siirtdmisen sijaan tulisi keskittyd osaamisen arvostamiseen.
Kasitteena "osaamista arvostava tydyhteisé” luo minulle positiivisen mie-
likuvan tydyhteisostd, jossa ilmapiiri on hyva, kaikkia tydyhteison jasenia
kunnioitetaan ja osaamisesta sek& onnistumisista palkitaan. Enk& tarkoita
palkitsemisella rahallista palkitsemista vaan erityisesti positiivista palautetta,
kiitosta ja kunnioitusta.

Uskon, ettd keskittymalld laajasti osaamisen arvostamiseen pelkan hiljai-
sen tiedon siirron sijaan, voidaan osaamisen nakyvaksi tekemisen seka toi-
nen toisilta oppimisen kautta paremmin varmistaa organisaatiolle hyédyllisen
hiljaisen tiedon siirtymisté. N&in ollen ei vain mekaanisesti siirrettaisi kaikkea
hiljaista tietoa my®&s sitd, josta tulisi paasta eroon, vaan voitaisiin keskittya
kehittdméaén tydyhteisén osaamista yhdessa.

Opinnaytetydprosessin aikana kohdeorganisaatiossa hiljaisen tiedon tun-
nistaminen parani. Hiljainen tieto koettiin tarke&ksi organisaatiossa ja kehitt&-
mistydn myo6té esille nousseet ajatukset hiljaisesta tiedosta siirtyivat osittain
kaytantoon. Opinnaytetydssé ei kuitenkaan mietité hiljaisen tiedon arvokkuutta
tai osaamisen arvostamista syvéllisemmin. Sen sijaan ne ovat aiheita, jotka
nousivat minulle tarkeiksi opinnaytetyéprosessin myéta, ja joita voisi olla mie-
lenkiintoista tutkia enemmankin.

Opinnaytety®n valmistumisen jalkeen kuulin opiskelijakollegani esityksen
oman opinnaytetydnsa viitekehyksesta. Han tutki tydssdan minkalaista joh-
tamista y-sukupolven tydntekijat tarvitsevat. Tama esitys havahdutti minut
ajattelemaan oman opinnaytetydni herattamia ajatuksia osaamisen johtami-
sesta. Itse kuulun y-sukupolveen ja ajatukseni osaamisen arvostamisen tar-
keydesta todennakdisesti nousevat juuri y-sukupolven tydntekijdille yleisesta
ajatusmaailmasta.

Tydpoliittisen aikakauskirjan artikkelissa kerrotaan y-sukupolven tydn-
tekijdiden uskaltavan l&hesty& esimiestaan ja vaativan huomiota, palautetta
seké tasa-arvoista kohtelua. He haluavat liiderin, joka on vuorovaikutteinen ja
l&sné oleva esimies ja jolta saa jatkuvaa palautetta. Y-sukupolven tydntekijdille
on tarkedd, ettd asioita tehddan yhdessa ja he ymmartavétkin, ettd yhdessa
saadaan enemman aikaan. (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010.)
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Esa Lehtinen (2014) puolestaan pohtii kirjoituksessaan modernin suo-
malaisen johtajan muotokuvaa vuonna 2020. H&n nédkee, etta Y- ja Z-suku-
polvien vallatessa tydelamaa tulee johtajan tehtdvana olemaan enemmankin
oppimaan auttaminen ja nykyisté itseohjautuvampien tiimien ohjaaminen
tekema&én tyotédén paremmin. Johtajan on huolehdittava siita, ettd organisaa-
tiossa on luottamuksen edellytykset kunnossa eli tydyhteisdssé tulee vallita
avoin keskustelu- ja tiedotuskulttuuri, organisaation arvot ovat yhtenevat,
ihmisia kohdellaan samojen pelisdantéjen mukaan, tyéntekijoista vélitetdan
ja heitd arvostetaan. Liséksi organisaatiossa arvostetaan ammattitaitoa ja
osaamista.

Edella esittdméani Ahosen, Hussin ja Pirisen seka Lehtisen ndkemykset
tukevat omaa ajatustani osaamisen arvostamisen kulttuurista. Osaamisen
jakaminen avoimesti tydyhteisdssa antaa mielestani myds esimiehelle mah-
dollisuuden tiedostaa tyéyhteisén osaamisen tasot. Liséaksi han voi ohjata
tyéntekij6ita sadilyttdm&an ja jakamaan organisaation kannalta arvokasta
tietoa ja osaamista sekd luopumaan organisaatiolle merkityksettémésta
tiedosta. Nain tydyhteisd voi yhdessa kehittdd osaamistaan ja toimintata-
pojaan.

Samansuuntainen ajattelumalli nousee mielesténi esille myds Hyvink&aan
kaupungin hallinnoimassa Eteld-Suomen alueella toteutettavassa Kotona
kokonainen elama -hankkeessa sekd Hyvink&&n kaupungin sosiaali- ja ter-
veystoimen kehittamistydssé. Seké Kotona kokonainen elamé -hanke etta
Hyvink&an sosiaali- ja terveystoimi ovat hyédynténeet ja hyédyntavat LEAN-
menetelmaad, jossa merkittdvassa asemassa on valmentava johtaminen, jat-
kuva oppiminen ja motivoitunut henkil6sté. LEANiIn arvot, asiakaslahtdisyys
ja arvon tuottaminen asiakkaalle, kunnioitus seké jatkuva parantaminen,
sointuvat mielestani loistavasti yhteen osaamista arvostava tydyhteisé -aja-
tukseni kanssa.

Lean Enterprise Institute maarittelee Leanin olevan ”joukko ké&sitteitd, pe-
riaatteita ja tydkaluja, joiden avulla asiakkaalle tuotetaan suurin mahdollinen
lisdarvo vahimmilla resursseilla hyédyntéen taysin tyontekijéiden osaaminen
ja taidot” (Makijérvi 2010). Tassa madritelmassa nékyy hyvin osaamisen jaka-
misen ja arvostamisen kulttuuri, joka on osa LEAN-kehittamista.

Markku Makijarvi (2010) nostaa sosiaali- ja terveysjohtamisen MBA -tut-
kielmassaan esille johtajien ja esimiesten roolit LEAN-kehittdmisen toteutta-
misessa. Johtajat maarittelevat ja kertovat tavoitteet sekd nayttavat yhteisen
suunnan. Heidan tehtdvana on kannustaa ja sitouttaa tydntekijat toimimaan
yhdesséa yhteisen padmaéaéaran hyvaksi auttaen tydntekijatiimejé voittamaan
tielle tulevat esteet. LEANissa tavoitteet ja strategia kulkevat ylhaalta alas
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ja ideat seka ratkaisut alhaalta yl6s. Nain tydntekijéiden osaaminen tulee
hyédynnettyd kehittdmistydssé tehokkaasti ja osaamista arvostetaan. LEAN-
kehittdmisessa hiljaisen tiedon hyddyntaminen on mielestani kuin sisdan ra-
kennettu. Menetelmassa tyontekijoéiden osaamisen hyddyntdminen on merkit-
tavassa asemassa ja sitd kautta osaamisen ja tiedon jakaminen tulevat osaksi
tydyhteis6n toimintatapaa.

Kokemukseni my6té haluan haastaa kaikki arvostamaan sekd omaamme
ettd toistemme osaamista ja nayttdmaan sen myds tydyhteisdssdmme. Osoi-
tetaan toisillemme palautteen antamisella, vastaanottamisella ja yhdessa te-
kemiselld kuinka paljon toistemme osaamista arvostamme! N&in saamme
my®&s hiljaista tietoa jaettu laajemmalle porukalle ja voimme yhdessa kehittda
tybyhteis6jamme ja organisaatioitamme.
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UNDERSTANDING DIVERSITY — A PEDAGOGICAL
IMPLEMENTATION ACROSS FOUR UAS’S

In this short article we reflect on the setting up and implementation of a summer
school course in Diversity Management across four institutions. As a brief
history, Helsinki Metropolia UAS offered the ‘Diversity Management’ course
as part of its summer school programme in 2013 and 2014 on both occasions
employing the traditional classroom approach. 2015 was a first offering using
virtual learning environments (VLE). We reflect on both the setting up and
implementation of the course from the organizational perspective (bringing
the course together and its delivery), and on the pedagogical approach.

The aim was to offer a 5-credit course in Diversity Management to Master’s
students enrolled at Helsinki Metropolia University of Applied Sciences’ Master’s
programs and select partner institutions. The course was to be delivered by
Metropolia under the umbrella of a national network project called “Creating a
strong R&D profile for Master’s degree programmes” administered by Hame
UAS. Partnering within this project with three Finnish universities of applied
sciences, Karelia UAS, Kajaani UAS and Karelia UAS to develop operating
models for leading diversity in higher education and the workplace, an intensive,
six-session Summer School implementation of Diversity Management was
delivered by Metropolia faculty members Dr. James Collins and Senior Lecturer
Rebecca Kihlman between August 19th — 28th, 2015.

The four “Work Package 3 - Diversity Management” project partners
envisioned live synchronous sessions that would allow remote students in
Joensuu, Jyvaskyla and Kajaani to interact in real time with Metropolia campus-
based learning facilitators and students. The need for virtual classroom and
videoconferencing technology was clear and ICT support and local teacher
tutors were appointed to support remote students in using this technology.
It was quickly determined that Adobe Connect software for online learning
was sufficiently familiar and user-friendly to all relevant staff and the decision
was made to use this technological solution.
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In June 2015 Metropolia senior lecturer Rebecca Kihiman met the
designated satellite school teacher tutors in Joensuu at Karelia UAS and held
a train-the-trainer session. The purpose of the session was very practical — to
guide teacher tutors through the main themes to be covered in the Diversity
Management course and to discuss how the local venues could be set up for
optimal learning. To this end, tutors were advised to market the course in an
effort to enroll a minimum of five students. Group work among fewer than five
students across six, intensive, highly interactive sessions could prove rather
laborious; the possibility of variety in discussions and task work — while not a
must — would likely result in richer, more diverse learning experiences for the
remote participants. Teacher tutors asked many helpful questions about the
upcoming course implementation and expressed enthusiasm in doing project
work in this novel manner.

Spring became summer and before long the end of summer arrived and the
Diversity Management course was about to launch. Trained in the basics
of hosting an Adobe Connect online learning session, Rebecca met James
to discuss practicalities such as his range of movement while lecturing;
how far he could move from the conference microphone and still be heard
clearly; and how far he could move from the conference webcam and still
be seen. It was agreed that the following AC features would be beneficial
to use during the course: a shared desktop and PowerPoint presentation,
whiteboard and text chat. Audio and video could include all participants in
multiple locations, however each school’s remote participants could decide
independently how much or little they would be seen or heard while James
lectured.

The virtual classroom was originated by Rebecca from a Metropolia
campus-based classroom computer. In this classroom onsite students met
face-to-face with one another, James, and Rebecca. A link to the virtual
classroom was sent to each of the three groups of remote students and in
her role as Adobe Connect host, Rebecca admitted them entry and enabled
presenter status to each. In practice this meant that remote students were
able to control their own webcam and audio settings and could also see,
control and present their own presentation material to all gathered in the
virtual classroom.

In an effort to offer campus-based students real-time, remote learning
experiences, during the second and third sessions Metropolia students took
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part in the course from three breakout rooms scattered across the Metropolia
Myyrmaki campus. This experiment within the web-based, synchronous
delivery of the Diversity Management course onsite and remotely resulted in
spontaneous feedback from campus-based students that being separated
was not as engaging as being physically together with as many other students
as possible.

Ideas were born and emerged in both the onsite and remote classrooms.
Developing these ideas on the spot by accessing and sharing (for example)
videos was somewhat limited by technology when it did not reliably allow
sharing of the home screen with the virtual classrooms. Early on in the course
we noticed that it was necessary to send all video and web links beforehand to
remote students so as to have them up and ready to roll at the right time. The
need to anticipate the ideas that might emerge from some twenty individuals
from diverse professional and personal backgrounds did not resonate with the
themes of the course. All in all, the course unfolded well and all participants
seemed to have a sufficiently satisfying experience albeit a five-student
minimum for satellite-school participation would have likely resulted in richer
experiences in Joensuu, Jyvaskyla and Kajaani.

If we reflect on pedagogical-related themes we could pursue any number of
avenues. But, given that the course embraced virtual learning environments
for the first time, it is here that we place our focus.

Our model of delivery was explicitly synchronous; embracing virtual
learning environments in the ‘here and now’ — albeit a distant ‘here’ for the
satellite classrooms. At an early stage we rejected the idea of an asynchronous
course for the explicit reason that it would not support the pedagogical
principles we feel are important for this course. Having taken this stance, we
can pose the question of whether our resolve regarding being present and
having presence (being in the here and now) rather than offering asynchronous
distant learning was justified; how might we look at this in the future, and what
might others find useful from our observations/ reflections?

If we first briefly outline the three pedagogical pillars of the course in
terms of delivery of learning, from this starting point we can reflect upon
whether flexibility can be applied to asynchronous or synchronous delivery
for each of these elements. We consider that each has approximately equal
weight:
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e Teacher-taught key academic ideas/ concepts (traditional classroom
teaching)

e Student research and group presentation of contemporary issues
(discovered knowledge)

e Expression of the personal life experience of students (listening to
students’ voices)

Traditional classroom teaching, conveyed explicit, theory, or skills knowledge,
and for a so-called academic programme (designed for Master’s students)
provided learning of core topics and themes. This was delivered synchronously,
but could easily have been configured to be asynchronous by simply preparing
and delivering course material (lectures and exercises) as web-based lectures
that can be viewed at any time. The disadvantage of the latter is that it would
not facilitate immediate discussion and questions.

‘Discovered knowledge’ promoted student-directed learning; they were
tasked (in groups) with researching and presenting a topic from the ground
up. The preparation (‘discovery’) period was certainly asynchronous. In groups
they researched the topic (mostly outside class time). The presentations
were synchronous, although we could also argue that this could have been
asynchronous. But again, we would then question whether students would
receive the same valuable feedback and discussion that comes from delivering
their presentation in the ‘here and now’.

The third element, listening to students’ voices, is a fundamental pillar
of the course. We should remember that these ‘students’ have extensive
working and life experience and encounter issues of diversity in their daily
work. For this course, this element is at the least as important as the explicit,
theory, or skills knowledge delivered by the teacher. The vignettes (critical
incidents), examples, and experiences of the participants bring the topic alive
and provide salience and real meaning. This element can only be brought to
life in a synchronous environment.

To these pedagogical pillars we can add three further course learning
‘requisites’ that make up the total package of learning hours (on the principle
that each credit requires approximately 27 hours of study). On this course
the requirements were:
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* A pre-course essay that serves to set the scene and reflect on the
meaning of diversity for participants

¢ General after-school small homework reflection tasks and reading
during the course

e An after-course essay

Almost by definition, each of the above takes place asynchronously. But,
we can envisage that in the cases of the pre-work (and tutor feedback) and
the homework/reading tasks, ideas should emerge that are brought into the
synchronous environment in the form of class discussion and questions. The
after-course essay is distinctly asynchronous, the task being completed after
the formal coursework is completed.

If we combine the pedagogical pillars with the additional course
requirements and present them in terms of synchronicity we can produce a
pedagogical ‘map’, as the figure below illustrates
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Figure 1: Pedagogical flexibility

Formal lectures and discovered learning fall into the zone of flexible pedagogy.
Although we delivered them to virtual learning environments in a synchronous
way, the asynchronous route would have been possible, albeit that discussions
and questions would have been limited. We also question whether students
presenting to a non-present audience would benefit and engage to the same
degree as when course mates have presence.

Individual work, such as the pre- and post-course assignments, and
homework tasks are by default asynchronous; they are a route to course
assessment, and part of the course workload in what otherwise is a compressed
programme. There is little flexibility here.

So finally we turn to ‘hearing student voices’. Well, notwithstanding
that virtual asynchronous learning is considered to be a student-centred
environment, we cannot see how this element can take place in any useful
way other than synchronously. The previous diversity management course
embraced this element in the local face-to-face classroom, whereas the recent
course did so both locally and via satellite classrooms.
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Going forward, for future implementations we can apply what we have
learned about videoconferencing technology to better prepare satellite
school teacher tutors and students to fully access and benefit from both
prepared and emergent course material. In other words, more features of the
technological solution can be used to facilitate sharing of planned material
and spontaneously generated ideas and revelations.

From a pedagogical perspective, for the Diversity Management summer
school we consider that hearing student voices is an inflexible pedagogical
imperative. Our experience shows that when virtual learning takes place in
a synchronous way, student voices can indeed be heard. Asynchronous
teaching, on the other hand is not appropriate to this pedagogical prerequisite;
it does not provide them the opportunity to share the diverse issues that are
captured by ‘Diversity Management’.
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YLEMMAN AMMATTIKORKEAKOULUN OPISKELIJA
TYOELAMAN TUTKIMUS-, KEHITTAMIS- JA
INNOVAATIOTOIMINNAN KEHITTAJANA

Artikkelin tavoitteena on kuvata, miten moninaisuusosaamisen johtamisen
ja osaamisen johtaminen integroitiin sisalléllisesti ja pedagogisesti uudeksi
TKI-toimintaa (tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa) tukevaksi YAMK-
koulutuksen opintojaksoksi. Aluksi kuvataan aiheeseen liittyvia kasitteita, TKI-
toiminnan haasteita ja vahitellen siirrytaan tarkastelemaan moninaisuusosaa-
misen opintojakson suunnittelua ja toteutusta. Tavoitteena on myés osoittaa,
miten merkittdva moninaisuusosaamisen johtamisen opiskelu on tulevaisuu-
den esimies- ja johtamistydssa. Artikkelin luettuanne toivomme teidan rohke-
nevan omassa opetuksessanne tai tydssanne hyddyntdmaan tyéntekijdiden/
opiskelijoiden ja ryhmien osaamisen erilaisuutta.

Moninaisuus on tyéyhteisdn voimavara, mutta vain, jos se otetaan huomi-
oon ja sité osataan hyédyntaa. Tassa tarvitaan moninaisuusosaamisen johta-
mista. Ammattikorkeakoulujen tutkimus- kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan
(TKI:n) merkitys ty6- ja elinkeinoeldmaélle on kiistaton, samoin kuin sen tarkeys
koulutuksen laadun ja jatkuvan tydelaméakeskeisyyden varmistamisessa. Am-
mattikorkeakoulujen vahvuus on soveltava ja monialainen TKI-toiminta, jota
suuntaavat vahva kayttdjaorientaatio ja aidot ongelmanratkaisut. Sovelta-
valla TKI-toiminnalla kehitetdan uusia tuotteita, palveluja ja prosesseja, joiden
avulla uudistetaan ty6eldamaa. TKI-toiminta perustuu vuorovaikutteisuuteen,
mika edellyttda toimivia verkostoja ja kumppanuuksia. Jatkuva monialainen ja
-muotoinen yhteistyd mahdollistaa tulevaisuuden osaamistarpeet tunnistavan
toiminnan. (Ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoi-
minta innovaatiojarjestelmassa 2010.)

TKI-toiminta haastaa myds YAMK-opiskelijan oppimisen ja opetuksen
kehittAmisen. Kuten ty6eldman asiantuntijat toteavat, tulevaisuuden kuva on
sumea, ristiriitainen ja jannitteinen, koska osa t6ista haviaa, tyétehtavien sisal-
I6t muuttuvat ja ammattien rajat hamartyvat. Samanaikaisesti kehittyy uusia
ty6toimintoja vanhojen rajapinnoille tai niiden yhdistelmind. Tydss& oppimi-
nen liittyy tydn tekemiseen. Tarkeda on, etta yksilo ja tydyhteisdn tydntekijat
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oppivat yhdessé. (Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 17-19; Eduskunnan
tulevaisuusselonteon ennakointiraportti 2013.)

YAMK-toimijat ovat kiinnostuneita siitd, mitka ja millaiset opetukselli-
set ratkaisut edistavat opintojen sujuvuuden liséksi opiskelijoiden sellaisen
osaamisen kehittymistd, mistd he muuttuvissa toiminta- ja tydymparistissé
selvidvat. Tulevaisuuden osaamisen tarpeet ovat aikaisempaa vaikeammin
ennakoitavissa, ja ndin opetuksen ja oppimisen seka tuotetun osaamisen laatu
on koulutuksen keskitssé. Koulutusaloista riippumaton projekti-, ennakointi- ja
johtamisosaaminen korostuvat, jolloin erityisesti tydntekijén luovuus, yhdessa
tekeminen, yhteisen tiedon luominen ja verkosto-osaaminen tulevat keskiéon
(Oivallus 2011, 24; Alasoini ym. 2012, 18; Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012).
Opiskelun ja tydelaman valista yhteyttd kehitetdan siséltdjen lisaksi toiminnal-
listen ratkaisujen kautta, ja siksi opiskelussa korostuvat oppiminen tyéeldman
konteksteissa, tydskentelyn aktiivisuus ja yhteisollisyys.

YAMK-opintoihin vaikuttavat useat eri tekijat: ammattikorkeakoulun stra-
tegia ja opetussuunnitelma, opintojen suunnittelu ja itse opetuksen toteutus
seké kaikkea tata toimintaa ohjaava pedagogiikka. Pedagogisia kaytant6ja on
kehitettava tydelamassa tarvittavan osaamisen kehittamiseksi. YAMK-opiskelijat
toimivat ammattikorkeakoulun ja tyéelaman rajapinnoilla kehittdmiskumppa-
neina, muutosagentteina ja innovaattoreina. Moninaisuusosaamisen johtamisen
opintojakson avulla olimme mukana etsimassa ratkaisuja muuttuvan ty6- ja
toimintaympéristdn johtamisen haasteisiin. Artikkelissa kuvataan sitd, miten
opintojakson kokonaisuus suunniteltiin ja toteutettiin niin, ettéd se vastaa kou-
lutuksen TKI:n haasteisiin seka tulevaisuuden tydntekijan osaamistarpeisiin.

Artikkelissa korostuu Moninaisuuden johtaminen -opintojakson kehittely-
prosessi ja sen taustalla olevat pedagogiset ratkaisut. ”YAMK-koulutus vahvaksi
TKI-vaikuttajaksi 2014-2015 (2013)” -hankkeen kolmannen osahankkeen, "Mo-
ninaisuusosaaminen tulevaisuuden tydyhteisdjen johtamisen tydkaluna”, yhtena
tavoitteena oli kehittdd moninaisuuden johtamisen opetusta sisalldllisesti ja pe-
dagogisesti seka luoda uusia moninaisuuden johtamisen toimintamalleja. Tahan
tavoitteeseen pyrittiin vastaamaan opintojakson kehittely- ja toteutusprosessissa.

Moninaisuutta voidaan maéaritelld sekd suppeasti ettd laajasti. Suppeasti
maariteltyné se tarkoittaa yksildllista erilaisuutta, kuten ik&a, sukupuolta tai
etnistd alkuperda. Laajassa merkityksesséd moninaisuus tarkoittaa eroavai-
suuksia henkildkohtaisissa kyvyissa tai ominaisuuksissa, kuten kulttuurissa,
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tydkyvyssa ja koulutuksessa. (Mm. Golembiewski 1995, 1-2.) Moninaisuutta
luovia tekijoité voidaan eritelld niiden havaittavuuden ja pysyvyyden perustella.
Nakyvia ja muuttuvia moninaisuuden ilmenemismuotoja ovat muun muassa
fyysinen tydkyky ja asema tydyhteisdssé, ja ndkymattémia muuttuvia muotoja
ovat tydsuhteen kesto ja tyéuran vaihe. Nékyvid ja pysyvid ominaisuuksia ovat
muun muassa sukupuoli ja ihon vari, nakyméattomia, pysyvia ominaisuuksia
ovat koulutus- tai kulttuuritausta. (Visti & Harkénen 2005, 5.)

Osaamista maaritelldan seka organisaation ettd yksildn tasolla. Yksilon
osaaminen on patevyytté ja henkildn kykya suoriutua tehtévistaan (Huotari
2009, 24). Yksilén osaamista kuvaavia kasitteita ovat taidot, patevyys ja ky-
vykkyys. Taidoilla tarkoitetaan yleensé erityisosaamista, jota voidaan sovel-
taa erilaisissa kaytannon tydtehtavissa. Yksilon osaamista kuvaavia kasitteita
ovat myds ammattitaito, -patevyys ja -sivistys, -vaatimus ja kvalifikaatio sek&
tybelamataidot/-valmiudet (Leinonen 2012, 205). Osaaminen voidaan maari-
tella ty6ssé vaadittavien taitojen ja tietojen hallinnaksi ja niiden soveltamiseksi
kéytantddn. Se on voimavara, jonka arvo lisdéntyy kaytettdessé ja jaettaessa.
(Ollila 2006, 49.) Osaamisen kasitteeseen liittyy laheisesti kompetenssin kasite.
Kompetenssien saavuttaminen kuvaa ammattikorkeakoulusta valmistuvan
opiskelijan osaamisen tasoa. Kompetenssin ndkdkulma liittyy asiantuntijuuden
kehittymiseen osaamisen kautta (Suositus tutkintojen kansallisen viitekehyk-
sen (NQF) ja tutkintojen yhteisten kompetenssien soveltamisesta ammatti-
korkeakouluissa 2010; Stiwne & Alves 2010).

Osaamista voidaan pitda kokonaisorganisatorisena kasitteena, joka ku-
vaa organisaatiossa olevaa tietoa, patevyyttd ja kyvykkyytta vastata toimin-
taympéristdn analyysista johdettuihin strategisiin tavoitteisiin (Huotari 2009,
19). Osaaminen on kykya kasitelld ja sovittaa yhteen toimijoiden keskindisia
eroavaisuuksia seka reflektoida ja oppia tasté yhteistoiminnasta. Se muodos-
tuu ryhman jasenten erilaisesta osaamisen yhteisvoimasta ja yhteistydsta.
(Wierdsma 2007, 43.) Organisaation osaaminen tarkoittaa sen kykya reagoida
toimintaympariston haasteisiin (Huotari 2009, 24). Organisaation osaaminen
voidaan jakaa muun muassa tuotannollis-tekniseen osaamiseen, asiakasosaa-
miseen seké toimintatapa- ja johtamisosaamiseen, jotka perustuvat organisaa-
tion toimintatapoihin ja prosesseihin (Sanzhes & Heene 1997). Organisaation
osaaminen koostuu siella tydskentelevien henkildiden tietdmisestd, tydkoke-
muksen kautta saavutetuista taidoista, heidan kyvyistdan tulkita havaintoja
seka tilanteista, joissa tydntekijét voivat toimia tehokkaasti (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall 2006, 186).

Tyoyhteisdissd moninaisuusosaaminen ilmenee moninaisuuden ja erilai-
suuden arvostamisena, yksildiden tasa-arvoisena kohtelemisena, yhdenver-

JAMK 219



taisina vaikutusmahdollisuuksina sekd moninaisuuden kunnioittamisena ja
siitd oppimisena (Visti & Harkdnen 2005). Moninaisuusjohtamisessa korostuu
moninaisuuden tunnistaminen, arvostaminen ja hyédyntaminen. lhmisten mo-
ninaisuuden, heiddn kokemustensa, osaamisensa, tavoitteidensa ja tarpei-
densa moninaisuuden tunnistaminen ja tiedostaminen koetaan tyéyhteiséssa
arvokkaaksi. Moninaisuusjohtamisella tarkoitetaan moninaisten tyontekijéiden
kohtelun oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvon toteutumista. Oikeudenmukai-
suus varmistetaan menettelytapojen ja vuorovaikutuksen avulla ja pyritaan
koko ajan edistdmaan tydyhteisén moninaisuusosaamista. Moninaisuusjoh-
tamisessa moninaisen henkildstén osaaminen tunnistetaan resurssina, jonka
avulla kehitetdan organisaation tuottavuutta, luovuutta ja innovatiivisuutta.
(Colliander, Ruoppila & Harkénen 2009, 44.)

Osaamisen johtaminen on késitteend moniulotteinen ja kehittyvéa (Huotari
2009, 15). Se rakentuu teoreettisesti tarkasteluna usean tieteenalan kasittei-
den yhteensovittamisesta ja ymmartamisesta ja toimii erdédnlaisena sateen-
varjokésitteend (Huotari 2009,15; Ollila 2006, 219). Osaamisen johtaminen
siséltdd humanistisen ajattelun ja organisaatiokasityksen. Johtamisen avulla
pyritd&n vahvistamaan osaamista, oppimista ja tietdmyksen merkitysta orga-
nisaatiossa. (Ollila 2006, 219.) Kivisen (2008,55) mukaan osaaminen on seka
johtamistydn kohde ettd menetelma4, jolla organisaatiolle asetetut strategiset
paamaarat ja tavoitteet voidaan saavuttaa.

Moninaisuuden johtaminen -opintojaksolla moninaisuusosaamisen johta-
minen tarkoitti tydyhteisén tydntekijdiden ja ryhmien osaamisen erilaisuuden
hyddyntédmista organisaation johtamisessa. Opintojaksolla pyrittiin yhdista-
maan moninaisuusjohtaminen ja osaamisen johtaminen sekd ymmartdmaan
ne tydyhteis6a rikastuttavana voimavarana.

Tarkeana tekijana opetuksen ja tutkimuksen laadun edistamisessa pidetaan
ammattikorkeakoulujen TKI-toiminnan ja opetustehtavén vélisen suhteen
tiivistamista ja yhteisty6téa elinkeinoeldaméan kanssa. Ammattikorkeakoulu-
jen TKI-toiminnan vahvuutena pidetdan sen kykya johtaa ja rakentaa ver-
kostoja (llmavirta, Salminen, lkdvalko, Kaisto, Myllykangas, Pekkarinen,
Seppala & Apajalahti 2013), mika on onnistuneen TKI-toiminnan edellytys.
TKI-toiminnalla tarkoitetaan systemaattista toimintaa tiedon lisdamiseksi ja
tiedon kayttdmista uusien sovellusten 16ytamiseksi. Tavoitteena on saada
aikaan jotain oleellisesti uutta. YAMK-tutkintojen tarjoamat valmiudet TKI-
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toiminnan kehittdmiseen ovat riittavat, mutta ne ovat vield hyédyntamétta.
YAMK-koulutus tarjoaa erinomaisen perustan seké tydeldmassa sovelletta-
vaan tutkimukseen ettéd kdytdnnon kehitys- ja innovaatiotyéhén. (Maassen,
Kallioinen, Kerédnen, Penttinen, Spaapen, Wiedenhofer, Kajaste & Mattila
2012, 34-35.)

TKI-toiminta vastaa tydelaman kehittymistarpeisiin ja tuottaa konkreet-
tisia tuloksia hyédyntdmalla innovaatioita ja néin vaikuttaa alueen kehitta-
miseen. Korkeakoulutus ja siihen liittyva TKIl-toiminta ovat yhteiskunnan
keskeisid voimavaroja ja siksi sité tulee kehittda pitkdjanteisesti. (Lausunto
VNS 7/2013 VP tulevaisuusselontekoon: kestavaéllad kasvulla hyvinvointia
2014.) YAMK:lla on tarkea rooli palveluinnovaatioiden, organisaatioiden ja
kayttajalahtoisen, kokeilevan seké toimintatapoja uudistavan innovaatio-
toiminnan osaajana. Osaamisen hyédyntdmisen syklid on nopeutettava.
Tutkimustiedon ja osaamisen siirtovaikutuksen menetelmia on kokeiltava
ja sovellettava myds uudella tavalla yhteen. (Iimavirta ym. 2013; Maassen
ym. 2012.)

YAMK:n opetuksessa on siirrytty jo tydeldmé&keskeisyyteen, jossa oppi-
minen ja sita tukevat oppimistehtavat maarittyvat opiskelijan tydpaikkojen
madrittAmina kehittdmistarpeina. YAMK:n ja tyéeldman valinen yhteisty6 on
yhé merkityksellisempad, kun kehitetdén pedagogiikkaa siihen suuntaan, etté
opiskelijat voivat opiskella aidoissa ty6elaman oppimisympaéristdissé uutta
luoden. Taustaksi tarvitaan yhteinen késitys siitd, mihin suuntaan tyéeldaman
osaamista suunnataan ja miten sen kehittymistd voidaan YAMK:n aikana
edistdd pedagogiikan avulla. OKM:n ammattikorkeakoulujen tiedonkeruu-
kéasikirjaan (2014, 16-17) viitaten, Moninaisuuden johtaminen -opintojakso
tukee TKI-toiminnan toteutumista, koska opintojakson kehittamiseen liittyy
ulkopuolista rahoitusta, opintoihin siséltyy ty6eldman ongelmien ratkaisua ja
tulokset raportoidaan YAMK-opiskelijan tydyhteisdlle.

Moninaisuuden johtaminen -opintojakson tavoitteena oli YAMKin TKI-toi-
minnan vahvistaminen ja kehittdminen. Opintojaksossa kehiteltiin konsepti,
jossa luotiin TKI-toimintaa tukeva opetuskokonaisuus sisallén, opetusmene-
telmien ja oppimistehtavien osalta. Opiskelijoiden ja tydyhteistjen yhteisodllinen
toimintatapa oli onnistumisen kannalta ratkaiseva voimavara. Opiskelun aikana
opiskelijoita kannustettiin uusien, innovatiivisten toimintatapojen kokeilemi-
seen ja kehittdmiseen seka rohkaistiin kokeilemaan uudenlaisia tyéskentely-
tapoja. Kayttajalahtdiset TKI-menetelméat ovat — perinteisemman, kysyntalah-
toéisen innovaatiotoiminnan rinnalla — osaamista, jolla ammattikorkeakoulut
uudistavat ty6- ja elinkeinoelamé&a.
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Moninaisuusosaaminen on yksi merkittavista tulevaisuuden tyéeldaman avain-
taidoista. Toimintaympéristdjen ja tydyhteisdjen jatkuvat ja nopeat muutokset
vaativat joustavia ja tehokkaita taitoja vahvistaa ja hyédyntaa eri toimijoi-
den osaamista. Moninaisuusosaamisen johtamisessa ymmarretaan inmisten
osaamispotentiaalin vahvistamisen ja kayttdénoton merkitys vastattaessa
toimintaympaéristdn asettamiin haasteisiin. YAMK-tutkinnon suorittaneet si-
joittuvat usein eri alojen johtamistehtaviin, jolloin koulutuksen on vastattava
uutta johtajuutta tukevaan osaamisen kehittdmiseen. (YAMK-koulutus vahvaksi
TKIl-vaikuttajaksi 2014-2015 2013.)

YAMK-opetuksen pedagogisiin prosesseihin on kehitettava ratkaisuja,
joissa opiskelija oppii yhteisdllisen tydskentelyn. Oppimisessa korostuu tie-
don hankkimisen sijaan tiedonluomisen nakékulma, jolloin oppimiseen liittyy
pyrkimys vallitsevan tietokaytantdjen tarkoitukselliseen muuttamiseen (Hak-
karainen, Palonen & Paavola 2002, 458-460). Ratkaisevaa ovat yksilén ja yh-
teisdn yhdessa tapahtuva tydn tutkiminen ja ongelmien ratkaiseminen, jolloin
tapahtuu aikaisemman osaamisen ja tiedon rajojen ylittdmista. Se korostaa
yksilén ja yhteisdjen yhteisdllista kykya hakea uusia ongelmia ja ratkaista niitéa
luomalla uudenlaisia toimintamalleja. (Tynjala 2004; Leinonen 2012.) Asiantun-
tijuus maéritelldén verkostojen ja organisaatioiden kykyna ratkaista muuttuvia
ongelmia, jolloin oppiminen tapahtuu rajoja ylittden yhteiskehittelyn ja jolloin
sosiaalisten prosessien kehittdminen sisallén kehittdmisen rinnalla korostuu.
(Engestrém 2001; 2004; Juntunen 2010.)

Opintojakson aikana kehitettiin moninaisuusosaamisen johtamisen oppi-
mista kokeilemalla ja etsimall& uudenlaisia mahdollisuuksia verkostomaiseen
opetukseen seka edistamalla oppimisen siirtovaikutuksen kehittdmiseen pe-
rustuvia ratkaisuja. Lahestymistapana siirtovaikutus korostaa eri toimintajarjes-
telmien, kuten YAMK:n ja opiskelijan tydpaikan valista yhteista kehittdmisty6ta
ja naiden valille muotoutuvia monidanisia keskusteluja, osaamisen jakamista
ja muutostydskentelya. Nakdkulma opintojaksolla oli moninaisuuden johta-
mista tukevassa TKI-toiminnassa ja tyéelaman kaytantdjen kehittdmisessa.
Opiskelun avulla mahdollistuva kehittdminen oli kunkin opiskelijan tydyhteison
tarpeista lahtevaa ja soveltavaa siind mielessa, etta opintojen aikana pyrittiin
tuottamaan uusia toimintamalleja ja tyoskentelyprosesseja seka tata kautta
uudistamaan tyéyhteiséjen moninaisuusosaamisen johtamista.

Opintojakson pedagogisiin ratkaisuihin sovellettiin osittain Lakkalan (2010)
kehittdmaa pedagogisen infrastruktuurin (Pedagogical Infrastructure Frame-
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work) analyysikehikkoa (Taulukko 1), jonka elementit koostuvat sosiaalisesta,
teknisestd, kognitiivisesta ja epistemologisesta infrastruktuurista. Mallin avulla
opettaja voi suunnitella ja ohjata opiskelijoiden oppimista yhteiséllisen tiedon-
luomiseen ja jaetun asiantuntijuuden jakamisen kehittymiseen. Haasteen ope-
tuksen toteutukseen tuo se, ettéd opiskelijan tydyhteis6jen kehittdmiskohteet
ainutlaatuisine prosesseineen ovat aina ennakoimattomia.

TAULUKKO 1. Pedagoginen infrastruktuuri (Lakkala 2010, 82)

Kognitiivinen infrastruktuuri Epistemologinen infrastruktuuri
Reflektiivistd ajattelua ja oppimista Tiedonluomista (oppimista) tukevat
tukevat rakenteet, menetelmat ja kaytannot, menetelmit ja valineet
mahdollisuudet

Sosiaalinen infrastruktuuri Tekninen infrastruktuuri
Tiedonluomisen (oppimisen) Kaytettavissa oleva teknologia,
edellytyksia luovat ja edistavat saatavuus ja ohjaus

vksilélliset ja yhteisoélliset (aktiivi)

vuorovaikutusprosessit ja -menetelméit

Kognitiivinen infrastruktuuri mallinsi opintojakson kokonaisuuden ja toimi
reflektiivisen oppimisen perustana. Téarkeaa oli opiskelijan vastuullinen tyos-
kentely ja itseohjautuvuus asetettujen oppimistavoitteiden saavuttamiseksi.
Kognitiiviseen infrastruktuuriin liittyy opiskelijan metakognitiivisten taitojen ke-
hittdminen, mika tarkoittaa opiskelijan kriittistd oman oppimisen arviointia siita,
miten han oppii ja miten han voi kehitt&dd oppimistaan. Kriittinen arviointi tukee
kykya tulla tietoiseksi omasta tiedonkasittely- ja oppimisprosessistaan. (Tynjala
2008; Lakkala 2010, 82.) Kriittiseen oppimiseen liittyy ihmettely, kysyminen,
kyseenalaistaminen, perusteiden etsiminen, tiedon arviointi ja rakentaminen
(Kurki & Tomperi 2011, 14-16).

Opintojakson sisallét, oppimistehtavat ja opetusmenetelmét muodos-
tivat kokonaisuuden, joiden ajallinen eteneminen mahdollisti opiskelijoiden
osaamisen kehittymisen. Osaamisen johtamisen ja moninaisuusosaamisen
johtamisen teorialdhtdinen tarkastelu oli alku tydyhteis6jen moninaisuus-
osaamisen johtamisen tarpeiden kartoittamiselle. Opiskelijoiden ymmarrysta
moninaisuudesta herételtiin problem-based learning (PBL) — menetelmaa
hyédyntéen. Opiskelijat tuottivat heratteen "Miten moninaisuuden johtami-
nen ilmenee tydyhteis6issa?” pohjalta moninaisuutta kuvaavia sanoja, jotka
he ryhmittelivat teemoittain. Teemoiksi muodostuivat organisaatiot ja strate-
giat, hankittu osaaminen, yhteisdllisyys ja yksiloon liittyvéat asiat. Opiskelijat
perehtyivat ryhmissa, innopajaa hyddyntéen, néihin teemoihin teoriaan tu-
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keutuen. Innopaja on tydpajatydskentelyd, jota voidaan hyddyntéa erilaisissa
kehittamisinterventioissa. (Innopajasta tyovéline yhteiskehittdmiseen 2015.)
Teemojen sisall6lliset kuvaukset esiteltiin innopajassa nayttelykavelyn avulla.
Nayttelykavely perustuu yhteistoiminnallisuuteen, jossa jokainen osallistuja tuo
oman osaamisensa koko ryhman kehittymisen tueksi (Kupiainen 2010, 66).
Teemojen innostamina opiskelijat I1&htivat kartoittamaan omien tydyhteisdjensa
moninaisuuden osaamisen johtamisen nykytilaa ja tarpeita.

Opiskelijat perehtyivat ja analysoivat valitsemansa arviointimetodin avulla
organisaation strategioissa, toimintasuunnitelmissa ja osaamisen kehittdmisen
suunnitelmissa ilmenevié tulevaisuuden moninaisuuden johtamisen tarpeita.
Opiskelijoiden havaintojen perusteella moninaisuusosaaminen ei esiintynyt orga-
nisaatioiden strategioissa eik& toimintasuunnitelmissa, mutta se vahvisti heidan
ymmarrystéan tydyhteisdjen moninaisuuden nykytilasta ja moninaisuusosaa-
misen johtamisen tarpeista. Sippolan (2008,32) mukaan henkiléstéjohtamisen
strategia ja kéytdnnét luovat rakenteet sille, miten henkil6stéa kohdellaan, kehi-
tetdan tai motivoidaan. Nykytila- ja tarveanalyysin pohjalta opiskelijat kaynnisti-
vét tydyhteisdissdadn moninaisuusosaamista koskevan ennakoivan keskustelun
tyéyhteisdn moninaisuuden ilmidista. Naissa keskusteluissa moninaisuuden
iimidina tuli esille muun muassa erilaisuuden hyvaksyminen ja arvostaminen,
oikeus kayttad omaa osaamistaan, tyontekijdiden psyykkinen jaksaminen ja
henkinen hyvinvointi, asenteet seka osallisuuden kehittdminen. Tydyhteisdissa
kaytyjen keskustelujen seké kehittdmiskohteen tunnistamisen, perustelujen
ja priorisoinnin jalkeen muutostarpeet kirjattiin huoneentauluksi. Opiskelijat
kuvasivat huoneentauluihin kahdesta viiteen tydyhteisén kehittdmiskohdetta
moninaisuuden johtamisen ndkdkulmasta (kuva 1).

Moninaisuuden huoneentaulu

Arvostamme monikulttuurista taustaa ja huomioimme
tdman viestinndssdmme

Arvostamme idn tuomaa tyokokemusta

Tuemme toistemme tyossa
jaksamista

Kuva 1. Moninaisuutta kuvaava huoneentaulu (YAMK-opiskelijan esimerkki)
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Yhdessa valittu kehittdmiskohde oli aito tydyhteisén ongelma, johon kaikkien
sitoutuminen ja motivoituminen mahdollistettiin. Tarke&a oli, etta oppimis-
tehtava liitettiin aitoon tydelamayhteyteen, jolloin kehittamistyota reflektoitiin
tydyhteisén oman sosiokulttuurisen tiedon avulla. Tynjala (2004) liittaad me-
takognitioon kollektiivisen toiminnan tarkeyden ja kriittisen reflektion. "Tydyh-
teisdssamme olemme yhdessa miettineet déneen sita, mitd on moninaisuus-
osaaminen ja miten se meidan tydyhteisdsséa iimenee. Olemme myds pohtineet
sitd, miten moninaisuutta voitaisiin enemman hyédyntéd”, opiskelija totesi.
Lahipaivien aikana jarjestettiin erilaisia tydpajoja, joilla mahdollistettiin
opiskelijoiden yhteistydskentely. Oppimistehtava, eli tdssa vaiheessa tydyh-
teisdissé laadittu huoneentaulu, toimi opiskelijan reflektion tukena hénen val-
mistautuessaan keskustelu- ja oppimistilanteisiin. Tydpajat toimivat pedago-
gisina vélineing, joiden avulla opiskelijan oman alan osaaminen kehittyi hdnen
pohtiessaan ja ratkaistessaan oppimistehtavaansa liittyvia ongelmia opiskeli-
jakollegoidensa kanssa (ks. Kantojarvi 2012, 30). Toiminta oli suunnitelmallista,
silla ty6pajoissa luotiin sekd ryhma- etté yksilétason tavoitteet, suunniteltiin
ja toteutettiin huoneentaulujen esittelyt seké arvioitiin tyéskentelyd ja omaa
osaamisen kehittymista. Opiskelijoiden asettamia tavoitteita olivat esimerkiksi
“Vahvistamme jokaisen omaa moninaisuusosaamisen kehittdmisen suuntaa ja
visiota sek& arvioimme kriittisesti moninaisuusosaamisen kehittdmisen mer-
kitysta tydelaman menestystekijand” tai "Saamme pajatydskentelyn avulla
apua tydyhteisdn osallistamiseen moninaisuusosaamisen kehittamisessa”.
Lakkala (2010, 82) toteaa, ettd opettajan tulee kehittdd opetukseen sellaisia
kognitiivisia rakenteita opetukseen, jotka mahdollistavat kasitteellisen tiedon ja
reflektiivisen yhteiskeskustelun. Opettajan tydskentelystrategian valinnoilla on
tarkea merkitys oppimistilanteissa siihen, miten ne mahdollistavat opiskelijan
reflektoivan ja kriittisen ajattelun kehittymisen. Itsenainen opiskelu ja eri kon-
teksteissa tapahtuneet keskustelut vuorottelivat opintojakson toteutuksessa.
Opintojakson tavoitteet ja siséltd suunniteltiin niin, etté ne tarjosivat opis-
kelijalle moninaisuusosaamisen johtamiseen kognitiivisen lahestymisen meta-
tasolta kytanndn mikrotasolle. Kognitiivinen ndkékulma rakennettiin pitkakes-
toiseen oppimisprosessiin ja -tehtavaan. Tama edellytti opiskelijalta jatkuvaa
asioiden kyseenalaistamista ja perustelujen etsimista, mika loi opiskelijalle
osaamattomuuden tunteita. Turhautumisen tunteita heréatti myds asian kehit-
tely omassa tydyhteisdssa, koska kehittadmisty6 ei edennyt tai mahdollistunut
kollegojen tai esimiehen kanssa. Salovey ja Mayer (1990; Mayer & Salovey
1997) tiivistavét tunnetaidot tunnedlyksi. Se siséltaé kyvyn kayttaa tunteita
ajattelun apuna silloin, kun opiskelija ratkaisee ongelmaa, hahmottelee useita
nakokulmia tai tekee luovuutta vaativia tehtavié. Tunteisiin liittyy kognitiivisia
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elementteja, joiden avulla opiskelija saa kokemuksen todellisuuteen ja niilla
on tarked merkitys opiskelijan oppimismotivaatioon (Lehtovaara 1994, 210;
Puolimatka 2004, 103). Motiivi on myds tunne, joka saa opiskelijan toimimaan
tavoitteiden saavuttamiseksi (Johnson & Johnson 2009).

Lakkalan (2010, 82) mukaan sosiaalinen infrastruktuuri tarkoittaa opiskelijan
yksildllisen ja yhteiséllisen aktiviteetin suunniteltua kokonaisuutta, joka edistaa
oppimistavoitteiden saavuttamista. Liséksi se kasittda oppimisjarjestelyt, jotka
edistavat opiskelijoiden yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta. Sosiaalista toimintaa
kuvaa yhteinen jaettu oppimisprosessi. Tama tarkoitti opintojaksolla sita, etta
opiskelijat esittelivdt omia oppimistehtavidédn Moodlessa ja seminaareissa (tyo-
pajoissa) seka toivat keskusteluun osaamisensa. Jokainen opiskelija tydsken-
teli oman kehittdmisaiheensa parissa, mutta kaikille opiskelijoille opintojakson
kokonaisuus tavoitteineen oli yhdistava asia. Yhteiséllisyys auttaa opiskelijoita
sitoutumaan ja saattamaan oppimisprosessinsa paatokseen. Opiskelijat tarvitse-
vat toisiaan saavuttaakseen tavoitteensa, ja siksi opiskelijan oppimistavoitteiden
tulee integroitua ryhman yhteisiin tavoitteisiin (Johnson & Johnson 2009).

Yhteisdllisyys ilmenee oppimisen merkityksellisyyden ymmaértdmisené
ja pyrkimyksené kohti trialogiaa. Yhteisty6 ei ole tae oppimisesta, vaan se
tukee dialogin kehittymistd, joka taas luo edellytykset yhteiséllisyydelle ja
reflektiolle. Yhteisollisyytta tarvitaan kollektiivisten oppimistulosten saavutta-
miseen ja oppimistehtdvan kohteena olevan asian syvalliseen ymmartamiseen.
Yhteiséllinen oppiminen tarkoitti sitd, etté opiskelijan piti esittda kysymyksia
ja vaihtoehtoisia ndkdkulmia seké keskustella niisté siten, etté kehittdmiskoh-
teeseen liittyvat erilaiset merkitykset tulivat esille. Yhteiséllisyys mahdollisti
esille nousseiden ongelmien ratkaisun. Opiskelijakollegojen ja tydyhteisén
sitoutuminen, vastavuoroisuus ja kannustaminen olivat valttdmattomia kehit-
tamistyon aikana. (Ks. Pooley 2005.) Opiskelijan autenttinen kirjoitus tydpajan
itsearvioinnista kuvaa hénen ajatuksiaan yhteiséllisyydesta.

Keskustelumme oli avointa ja ihmettelevaé vuoropuhelua. Pohdimme asioita
ja ongelmia yhdessé ilman, ettd keskusteluun olisi sekoittunut syyllisyytta tai
hapeaa. Tyopajatydskentelyd parhaimmillaan silloin, kun asioista pystytédan pu-
humaan asioina ilman, ettd kenenkdan toimintatapoja kéydéan arvostelemaan.
Samanlaista kypsaa keskustelutyylid kaipaisin myds tydeldmaan, etenkin lahiesi-
miesten keskuudessa.(Opiskelija Moninaisuuden johtaminen -opintojaksolta).

Bruffee (1999) korostaa, ettéd yhteiséllinen oppiminen liittyy korkeakou-
luopetukseen, miké tukee opiskelijan kognitiivista ja sosiaalista kehittymista
ja véhentad opettajan auktoriteettiin liittyvaa tiedon merkitystd. Ryhméassé
esiin tulevat ristiriidat ymmarretdan osaksi oppimista. Kun opiskelija havaitsee
omien ja muiden opiskelijoiden valilla ndkemyseroja, tama kaynnistaa kriittisen
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ajattelun ja omien ajatusten muille selittdmisen tarpeen. Talldin opiskelijoiden
vélilla syntyy keskustelevaa, kuuntelevaa ja kyselevaa vuorovaikutusta.

Sosiaaliseen infrastruktuuriin kuuluu myds strukturoitu yhteisty6 ja jaettu
vastuu (Lakkala 2010, 82). Strukturoitu yhteistyo viittaa yhdessé sovittuihin peli-
saantoihin, joita opintojakson aikana noudatettiin. Pelisdantéihin kuuluivat sopi-
minen vastuista ja osaamisen jakamisesta, vélitehtavien ajallaan palauttaminen
ja vertaistyoskentely. Tarkeaa oli, ettei kukaan opiskelija opintojaksolla keskit-
tynyt vain omaan oppimisprosessiinsa. Ammattikorkeakoulun kehittamistydn
ohella my&s vastuullisuuden integroiminen opetukseen on tarkeda pyrittdessa
kehittdmaén korkeakouluja kohti globaalin vastuun huomioon ottamista. Esimie-
hen tulee ottaa huomioon sosiaalisen, ekologisen, taloudellisen ja kulttuurisen
vastuullisuuden kehittaminen. (Rohweder, Tani & Virtanen 2009, 85-88.)

Yhteisdlliseen oppimiseen kuului opettajan, opiskelijoiden ja tydyhteisén
kollegojen seka esimiehen jatkuva prosessin arviointi. Palaute on tarkeé3 siksi,
ettd se voimistaa opiskelijan selviytymisen tarvetta ja sisaistd motivaatiota
seka auttaa tunnistamaan oppimista edistévié ja estavia asioita (Ruohotie
2005, 62). Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on térke&a oppimiselle,
ja se on yksi opiskelijan perustaito myos tyéelamassa. Heikkila ja Heikkila
(2005, 106-107) toteavat, ettd kielteinen palaute hyvaksytéén, jos se tulee
luotettavalta taholta ja perustellusti. Oppimistilanteissa kielteinen palaute on
helppo hyvéksya, kun se esitetdédn konkreettisesti havaittavina tosiasioina.
Lehtovaara (1994, 50,155) toteaa, ettd palautteen sijasta tulisi korostaa sité,
mita opiskelija itse voi tehdd omien uusien merkityssuhteiden luomiseksi,
ja vahentaa ulkopuolisen henkilén antamaa mekanistista myonteista palau-
tetta. Tydeldmassé kiitoksen saaminen omalta esimieheltd, tydkavereilta tai
asiakkailta on hiljalleen yleistyméassa. Esimiehen myd&nteinen palaute auttaa
tyontekijaa tekemaan tydnsa hyvin ja edistaa esimiehen ja tydntekijan valista
kommunikointia. Esimiehen valmiuksia antaa kiitosta, sanallista tunnustusta ja
my®onteisté palautetta henkildstdlle tulee vahvistaa jo esimieskoulutuksessa.
(Perhoniemi 2015, 100, 108-109.)

Jaettu vastuu merkitsee Lakkalan (2010, 82) mukaan sita, etta oppimis-
tehtavissé jokaisen yksittaisen opiskelijan osaaminen tulee esille. Opintojak-
solla jokainen opiskelija prosessoi ja suunnitteli omaa tydyhteisdnsa kehitta-
misaihetta ja otti vastuun prosessistaan. Vastuullisuus on yksi keskeisempia
opiskelijan ominaisuuksia (Smith 2007). Yhteinen jaettu vastuu korostui siina,
miten opiskelija piti kiinni pelisdanndista ja valmistautui seminaareihin. Jos
opiskelija ei edistynyt omassa kehittdmisaiheessaan ja saapui seminaareihin
valmistautumatta, han ei pystynyt osallistumaan reflektiiviseen ja kriittiseen
keskusteluun. N&in han jopa esti toisten opiskelijoiden oppimista. Seminaarei-
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hin valmistautumattomuus asetti haasteita opettajalle. Millaisia ryhmé&proses-
sin tydmenetelmia voi kayttad, jos ennakkosuunnitelma ei pidéa paikkaansa?
Jokaisella ryhmé&éan kuuluvalla on vastuu myés muiden opiskelijoiden op-
pimisesta (Johnson & Johnson 2009). Juuri seminaareissa ja niihin valmis-
tautumisessa opiskelijat harjoittelevat vastuunottamista, jota ty6elaméassé
vaaditaan (Smith 2007; Rohwede ym. 2009). Myos kansallisen viitekehyksen
tasolla 7 kuvatussa oppimisen taito -kompetenssissa todetaan, etta opiskelija
kykenee ottamaan vastuuta yhteison tavoitteellisesta oppimisesta (Suositus
tutkintojen kansallisen viitekehyksen...2010). YAMK-opiskelijan vastuullisuus
ja osaaminen kehittyy erilaisissa asiantuntijayhteistissa.

Epistemologinen infrastruktuuri merkitsee tiedonluonteen ja tiedon késitte-
lyn prosessointia, jota oppimistehtavien avulla edistetdan. Liséksi se merkitsee
tiedon lahteiden kayttdmisté oppimisprosessissa. Epistemologia korostaa
opiskelijan tapaa kohdistaa mielenkiinto hanta kiinnostaviin asioihin ja konst-
ruoida niista subjektiiviset tietorakenteet. Tieto-opillisen ndkdkulman luomista
edistavat eri piirteet, kuten toistuvuus, tieto-opillisen edistymisen nékyvaksi
tuominen ja tulosten konkretisointi. (Lakkala 2010, 82).

Toistuvuus tarkoittaa sita, ettd opettaja organisoi oppimisprosessin niin,
ettd se sisaltaa reflektiota ja kasiteltaviin asioihin palataan toistuvasti, jolloin
niiden kasittely syventda kasitysta oppimisen kohteena olevasta asiasta. Opin-
tojakso suunniteltiin niin, ettd sen edetessa opiskelija joutui oppimistehtavien
avulla palamaan toistuvasti alussa maariteltyihin ja kuvattuihin 1&htékohtiin.
Epistemologian kannalta tarkeitd ovat esittettavat kysymykset, jotka johtavat
opiskelijaa perustelemaan valintojaan. Epistemologisesta toistuvuuden ndké-
kulmasta tarkasteltuna opettajan ja opiskelijakollegojen tulisi pyrkid ymmar-
tdmé&an opiskelijan oppimisen jatkuvuus ja hdnen tapansa késitella asioita.
Jatkuvuus edellyttda opiskelijan epistemologisten ndkdkulmien tuntemista,
miké& on vaikeaa kokeneellekin pedagogille (Malinen & Laine 2009).

Opintojakson tydstaminen tydeldmassa sysasi liikkeelle konkreettista tyds-
kentelya, kun opiskelijat jarjestivat tydpajoja, keskusteluja ja osastokokouksia
seka tybelamassa ettd amk:lla. Tydpajoissa tapahtuneen huoneentaulujen
analysoinnin jalkeen opiskelijoiden kehittdmisen interventioita vahvistettiin
|&hipaivien luentojen aiheilla: moninaisuuden johtamisen suunnitteluprosessi,
kehittamisen tydkalut ja menetelmét, moninaisuuden johtamisen toiminta-
mallit ja tyévalineet sekd kehittdmiskohteen arviointimallit. Huoneentaulun
ja lahipéivien aikana syvennetyn teoriaperustan avulla opiskelijat laativat
seuraavaksi yhdessé tydyhteisojen tydntekijdéiden kanssa moninaisuuden
johtamisen kehittdmisen kokonaissuunnitelman ja valitsivat tyéyhteis6issa
pidetyissa osallisuustydpajoissa tarkennetun moninaisuuden johtamisen kehit-
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tamiskohteen. Kohteen kehittdmissuunnitelmaan kuvattiin muutospyrkimykset
erilaisine interventioineen ja arviointimenetelmineen. Kehittdmiskohteita olivat
muun muassa asiakaslahtdisen toiminnan laadun kehittdminen moninaisuus-
osaamisen avulla tai tydyhteisdjen yhteistydn kehittdminen, joissa mallina
hydédynnettiin esimerkiksi organisaation omaa jatkuvan kehittdmisen toimin-
tamallia. Arviointimenetelmiksi suunnitelmissa kuvattiin esimerkiksi kehittdva
itsearviointimenetelma ja kompetenssiarviointi. Kehittdmissuunnitelmien kéa-
sittelyseminaareihin opiskelija valmistautui teoriaan perehtymalld ja keskuste-
lemalla kehittdmiskohteesta tydyhteiséssadan. Seminaareissa opiskelijat olivat
toistensa vertaisia, mika edellytti heiltd vastuunottamista ja kollegiaalisuutta
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydskentely seminaareissa oli tavoit-
teellista, ja jokaisen seminaarin paatteeksi arvioitiin seka ryhman etté jokaisen
henkilbkohtaisten tavoitteiden saavuttamista.

Oppimisen kriteerit tulee asettaa korkealle, jolloin varmistetaan osaamisen
kehittymisen laatu ja se, ettd kriteerien mukainen oppiminen saavutetaan.
Opintojakson arviointikriteerit kiitettéavalla tasolla kuvattiin seuraavasti: opis-
kelija osaa tarkastella tulevaisuuden moninaisuusosaamisen tarpeita innova-
tiivisesti strategisia suunnitelmia, yhteiskunnallisia ja globaalisia tulevaisuuden
ennusteita hyddyntéen, osaa laatia tulevaisuuden osaamisen tarpeisiin perus-
tuvan suunnitelmallisen ja jdsennellyn moninaisuusosaamisen kehittamisen
suunnitelman, osaa arvioida kriittisesti moninaisuusosaamisen kehittdmisen
suunnitelmaa ja kehittaa sita yhteistydssa vastuualueen/tydyhteison tarpeita
palvelevaksi ja osaa perehdyttaa vastuualueen/tydyhteisdn jasenet suunni-
telmaan ja sen kaytt6on erilaisia kehittdmisen menetelmia hyddyntéen. (Ope-
tussuunnitelma 2014-2016 2013.)

Kriteerien saavuttaminen edellyttdd opiskelijan osaamisen kehittymisen
arviointia ja itsereflektiota. Oppimistilanteessa on kysymys epistemologisesti
tarkasteltuna myds yhteisdllisen oppimisen prosessista, jossa liitetdan teoria ja
kayténtd vuoropuheluun. (Tynjala 2008, 124—-125.) Opintojakson aikana tyosken-
tely liittyi juuri tydyhteisdssa valitun kehittdmiskohteen ohjaamiseen ja proses-
sointiin, opiskelijan metakognitiivisiin taitoihin sek& opiskelijan osaamisen kehit-
tymisen reflektointiin. Luottamus toisen ihmiseen tiedon l&hteena on inhimillinen
perusominaisuus, joka tekee oppimistilanteisiin osallistuvien epistemologisesta
vastuusta molemminpuolisen. Yhteisesti jaettu uuden tuottaminen edellyttda
luottamuksen liséksi sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. (Leinonen 2012, 136.)

Kehittdmistyd perustuu sille asetettujen tavoitteiden arviointiin eli siihen,
miten tavoitteet saavutetaan (Anttila 2007, 15). Moninaisuuden johtaminen
-opintojakson arvioinnissa sovellettiin kehittdvan arvioinnin elementteja, mika
edellyttaa arviointikohdeilmion tulevaisuuden pohtimista kehittdmisen alusta
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lahtien. Kehittdvassa arvioinnissa osallistetaan asianosaiset aktiiviseen arviointiin
koko prosessin ajaksi. (Atjonen 2015, 66). Opintojakson arvioinnissa kaytettiin
yhteis- ja vertaisarviointia seka itsearviointia. Opiskelija kuvaa opintojakson vali-
arvioinnissa tydyhteisénsa moninaisuuden johtamisen kehittymista seuraavasti.
"Oppimistehtavén kautta olemme miettineet paljon itsearviointia ja sitéd, miten
voimme yhdessa kehittda toimintaamme siten, etta se palvelee paremmin seka
meita, ettd myds potilaita. Muutoksena on tullut se, etté asioita pohditaan entista
enemman daneen yhdessé ja "mutustellaan”, kehitetdén yhdessa avoimemmin,
eika vain odoteta, ettd osastonhoitaja tuo asiat eteen pureskeltaviksi.”

Moninaisuuden johtamisen -opintojakson arviointiin osallistuivat YAMK-
opiskelijat ja opettajat, tydeldman edustajat sekd osahankkeen toimijat. Ke-
hittava arviointi soveltuu hyvin kompleksisiin arviointioloihin, jolloin saadaan
erilaisia ndkokulmia kehitettdvasta ja arvioitavasta ilmidsta (Atjonen 2015,
66). Moninaisuuden johtaminen on jo pelkéastaan kasitteend kompleksinen.
Jokaisessa tyoyhteisdssa oli yksildlliset kehittamisen tarpeet, mika haastoi
muun muassa opintojakson sisélldllisen ja pedagogisen toteutuksen. Kehit-
tavan arvioinnin avulla pyritdén kehittdmaan arvioitavien henkildiden valmiuk-
sia tarkastella toimintaansa omatoimisesti ja yksilollisesti (Atjonen 2015, 66).
Opintojakson arviointiprosessi oli tAméan artikkelin kirjoittamisen aikana viela
kesken, minka vuoksi arviointiprosessin kuvaaminen jaa vajaaksi.

Opiskelija raportoi moninaisuuden johtamisen kehittdmissuunnitelman
opintojakson yhteisjulkaisussa. Opintojakson paattymisen jalkeen kehitta-
missuunnitelmia pilotoidaan ja arvioidaan tydyhteisdissé erilaisia arviointi-
menetelmia hyédyntaen. Kehittdmissuunnitelmat tuovat uusia nakékulmia
organisaation strategian ja osaamisen kehittdmisen suunnitelmien paivitta-
miseen seka talouden suunnitteluun. Strategiassa, politiikassa, kulttuurissa
ja toimintatapojen kehittdmisessa heijastuu tosiasiallinen yhdenvertaisuus ja
oikeudenmukaisuus, mikali tydyhteis6 oivaltaa monimuotoisuuden oppimis-
mahdollisuutena seké kilpailukyvyn ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien
tuojana. Proaktiivisuus koetaan térkeéksi sekd strategisessa ettéd operatio-
naalisessa henkildstéjohtamisessa organisaatioissa, jotka haluavat satsata
monimuotoisuuden johtamiseen. (Sippola 2008, 34, 37.)

Opiskelijoiden moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakso huipentui
opiskelijoiden jarjestamaan alueelliseen koulutuspaivaan, joka oli suunnattu
esimiehille ja esimiesty6sta kiinnostuneille. Koulutuspéivén tavoitteena oli
heratella esimiehia tunnistamaan moninainen osaaminen tyéyhteisén voimava-
rana, jakaa hyvid moninaisuusosaamisen johtamisen kdytanteita ja menetelmia
sekd tuoda nakyvaksi YAMK:n TKI-toiminnan tarkeys. Opiskelijoiden tavoite
koulutuspdiville oli ”Syvenndmme yhdessé tietoisuutta moninaisuusosaami-
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sen johtamisesta ja moninaisuudesta tydyhteisdn voimavarana. Tunnistamme
tulevaisuuden visioita moninaisuuden johtamisessa ja saamme tydkaluja osal-
listavaan kehittamistyéhoén”.

Pedagogiikan kehittdmiseen liittyvat myds teknologiset ratkaisut. Teknologi-
nen infrastruktuuri merkitsee teknologisten ja teknisten ratkaisujen neuvomista,
teknologisten ratkaisujen k&yton jarjestdmista ja oppimisen tukena tarvittavien
toimivien vélineiden tarjoamista (Lakkala 2010, 82). Opintojakson aikana opetuk-
sen teknologiset ratkaisut (mm. Moodle) mahdollistivat opiskelijoiden ja opettajan
vélisen reflektiivisen keskustelun, kognitiivisen oppimisen ja uuden tiedon luomi-
sen. Opetuksen suunnittelussa on tarkead yhdistaa vuoropuheluun teknologian
avulla tapahtuva opiskelu ja kasvotusten mahdollistuva oppiminen. Teknologisten
ratkaisujen tulee tukea seka epistemologista etté sosiaalista oppimista. Opinto-
jakson teknologisen infrastruktuurin kehittdmisty® on seuraavan Moninaisuuden
johtamisen -opintojakson kehittdmisen keskitsséa. Hallitusohjelmassa (2015)
korostuu digitalisointi I&pileikkaavana teemana. Ohjelmassa todetaan muun mu-
assa, etta digitaalisten oppimisymparistdjen avulla laajennetaan opiskelutapoja
seka kehitetdan kaikkia julkisia palveluita koskevat digitoinnin periaatteet.

Olemme artikkelissa kuvanneet Moninaisuuden johtaminen -opintojakson
suunnittelu -ja toteutusprosessia TKI:t4 tukevan pedagogiikan ja opiskeli-
jan moninaisuusosaamisen johtamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Moni-
naisuuden johtaminen -opintojakson alustavia tuloksia voidaan tarkastella
seka tydeldmén ettd ammattikorkeakoulun opetuksen kannalta. Opintojakson
aikana moninaisuutta tuotiin tietoisesti esille tydyhteisdissa. Siella kdydyissd
keskusteluissa tunnistettiin moninaisuuden arvo ja arvaamattomuus seka
kiinnitettiin uudenlaista ja laaja-alaista huomiota tyontekijéiden osaamiseen.
Opintojakso avarsi opiskelijoiden ndkemyksiad henkilostdjohtamisesta sekd
strategian ja osaamisen kehittdmisen suunnitelmien merkityksesta tydyhteisén
toiminnan kehittdmisessa. Ammattikorkeakoulun kannalta Moninaisuuden
johtaminen -opintojakson avulla voidaan vastata aikaisempaa systemaatti-
semmin tulevaisuuden johtamisen haasteisiin muuttuvassa toimintaympa-
ristdssa. Johtamisopintojen viitekehys ja sidosteisuus ovat selkiytyneet, silla
moninaisuusosaaminen on poikkileikkaava ilmié myds muissa johtamisen
opintojaksoissa. Opintojakson aikana vahvistui TKI-toiminnan tarkeys ja sen
merkitys tydeldmakeskeisyyden varmistamisessa. Opintojakson aikana saa-
tujen kokemusten perusteella vahvasti vuorovaikutteisuuteen rakentuva yh-
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teisdllinen oppiminen tydelaman ja opiskelijoiden valilla tukee tydeldmassa
tarvittavan moninaisuuden johtamisen kehittymista.

Osaamisen johtamisen ja moninaisuuden johtamisen teoriat loivat raken-
teet, jotka ohjasivat opiskelijoita asiaan perehtymisessa. Toisaalta sek osaa-
misen johtamisen ettd moninaisuuden johtamisen késitteet olivat laajoja ja vai-
keasti haltuun otettavia, mika aiheutti opiskelijoille epaselvyytté ja ahdistusta.
Moninaisuusosaamisen johtamisen teoriaan pohjautuva strateginen tarkastelu
auttoi opiskelijoita ymmartdmaan, ettd tydyhteisén moninaisuusosaamisen
hyddyntdminen ja sen johtaminen I&htee organisaation strategioista ja toimin-
tasuunnitelmista. Moninaisuusosaamisen johtamisen suunnitteluprosessin,
erilaisten tydkalujen, menetelmien ja toiminta- ja arviointimallien teoreettinen
tarkastelu antoivat opiskelijoille valineitd omaan kehittdmistydhdnsa. Oppimis-
tehtavan pitk&kestoisuus ja sen ymparille kehitetyt pedagogiset vuorovaikut-
teiset ja aktivoivat ratkaisut toimivat opiskelijan oppimista tukevina vélineina.
Opetus rakennettiin vuorovaikutteiseksi, mikd mahdollisti opiskelijan osallis-
tumisaktiivisuuden ja omaan oppimiseen vaikuttamisen. Vuorovaikutteisuus
liittyi opiskelijan-opiskelijan, opiskelijan-opettajan ja opiskelijan-tydyhteisén
henkildstdn suhteisiin.

Opintojakson suunnittelussa ja toteutuksessa kiinnitettiin huomiota si-
séltoihin, jolloin siind korostui tutkitun tiedon térkeys seka kasitteiden ja teo-
rioiden ymmartaminen. Liséksi kiinnitettiin huomiota opiskelijan osaamisen
kehittymiseen ja hanen aktiiviseen toimintaansa sek& opitun tiedon sovel-
tamiseen. Tulevaisuuden tydn nakoékulmasta rakennettiin kokonaisuus, joka
saa aikaan merkityksellisia oppimiskokemuksia seké opiskelijassa etta hanen
tyOyhteisdssaén ja motivoi tydeldman uusien kaytanteiden kehittdmiseen ja
muuttamiseen. Opintojakso asetti haasteita opiskelijan asiantuntijuuden ke-
hittymiselle, mutta mahdollisti samalla osallistumisen yhteisdlliseen toimin-
taan. Tama tuki opiskelijan mahdollisuutta kehittdd uudenlaista tydyhteison
oppimis- ja johtamiskulttuuria.

Lakkalan (2010) tutkimustulosten perusteella yhteisollisen oppimisen
kehittymisesséa opiskelijan oma-aloitteisuus ja opettajan tarjoamat ohjaavat
rakenteet ovat vuorovaikutuksessa. Opettajan on mietittava, mitka ovat kes-
keisimpia asiasisaltdja ja opiskelumenetelmia, joiden kautta ja joiden avulla
han edistaé opiskelijan oppimista. Opettajan pitda mallintaa kdytantsja, jotka
ovat tiedonluomisen kannalta keskeisid, mutta joita opiskelijat eivat hallitse
oma-aloitteisesti ja joihin perinteiset opetusmenetelmat eivét vastaa. Tallaisia
ovat esimerkiksi yhteiséllisen tiedonkehittelyn taidot, pitkdjanteinen tuotettu-
jen ideoiden ja selitysten kehittdminen, kéaytantdjen kriittinen arviointi ja seka
verkkoteknologian hyédyntdminen.
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Epistemologinen muutos ei yksistaan riitd, vaan tarvitaan yhteiséllisyytta
tukeva vuorovaikutus, asian hallinta ja opiskelijan kyky oppia soveltamaan
oppimaansa, joka on laadukkaan opetuksen ja opetusmenetelmien keskidssa.
Monialaisia ja yhteiséllisyyttad tukevia oppimistilanteita voidaan pitda yhtena
toimintamallina, jossa todellistuvat opiskelijan aktiivinen positio, metakogni-
tiivisen tietdmyksen kehittyminen, itseluottamus ja sosiaaliset prosessit.

Kehittdmistydn suunnittelu arviointeineen kesti opiskelijoiden tydyhtei-
s6issa noin vuoden ajan. Onnistuessaan pitkakestoinen rajoja ylittava oppimis-
prosessi laajenee vahitellen osaksi tydyhteisdn uusia kaytantoja. Tydyhteisén
pitkdkestoinen yhteinen tydskentelyhistoria toimii yhteiséllisyyden resurssina,
jolloin kayttoon otettavat toimintamallit vakiintuvat vahitellen yhteisélle omi-
naiseksi tavaksi kehittda mojoa.

YAMK-tutkintoon johtavaan koulutukseen opiskelija tulee erilaisin motiivein
ja odotuksin. Osa haluaa kehittya koulutuksen aikana hyvéksi esimieheksi, osa
haluaa edeta urallaan ja osa kenties haluaa saada uusia ajatuksia oman tyénsa
kehittdmiseen. Kuitenkin koulutuksen (tason 7) tavoitteet muodostavat haas-
teen opiskelijan osaamisen monimuotoiselle ja laaja-alaiselle kehittdmiselle.
Tama haastaa myo6s opettajan kehittdmaan opetusta ja oppimista uudenlai-
sesta pedagogisesta ulottuvuudesta niin, ettd pedagogiset ratkaisut tukevat
yhteiséllista, jaettua asiantuntijuutta ja tiedonluomista tukevaa oppimista.

Vuorovaikutteisesti toteutettu ja ty6eldméaan sidottu pedagogiikka mah-
dollistaa l&hestymistavan tulevaisuuden asiantuntijuuden kehittdmiselle.
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TYORYHMIEN MONINAISUUS VOIMAVARAKSI
OSALLISUUTTA JA VUOROVAIKUTUSTA
KEHITTAMALLA

Tydyhteis6t ovat erilaisia. Ryhm& muokkaa yksildiden toimintaa ja toisaalta
yksild vaikuttaa ryhméaan. Johtamisen kannalta taméa merkitsee tasapainoi-
lua. Organisaatiolla on tavoitteensa, jonka saavuttamiseen ryhmien toiminta
on suunnattava. Ryhmien moninaisuuden johtaminen on haaste ja ryhmat
tulevat yha moninaisemmiksi (Gilson, Lim, Luciano & Choi 2013, 204). Hen-
kiléstdén odotukset johtamiselle kohdistuvat yksiléllisyyden huomioimiseen ja
tasavertaiseen kohteluun. Tyéntekijéiden ja toimintaympéaristén moninaisuus
asettavat johtamiselle haasteita, johon vastaamiseen tarvitsemme osaamista
moninaisuuden johtamisessa.

Yksil6llisten tekijoiden kuten persoonan, arvojen ja vuorovaikutustaitojen
vaikutukset tydyhteisdn toimintaan otetaan vastaan kuin ne olisivat luonnonil-
midita. Nakokulmaa kannattaa laajentaa, organisaation toimintaa voi kehittda
moninaisuutta johtamalla. Moninaisuus on vaistamatontd, mutta se ei ole vais-
tamatdn paha, jonka kanssa on tultava toimeen, vaan sita voidaan hyddyntaa
osallisuutta kehittdmalla. Moninaisuuden johtaminen toteutuu kaytdnnéssa
henkildstévoimavarojen johtamisen yhteydessa.

Kuvaan tassa artikkelissa moninaisuutta, ryhmantoimintaa ja moninaisuu-
den johtamisessa tarvittavaa osaamista. Artikkelissa avaan ryhmien toiminnan
johtamista suhteessa moninaisuuden johtamisen strategisiin tavoitteisiin. Li-
séksi kuvailen moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakson tehtavako-
konaisuutta ja sen valmistelua moninaisuuden johtamisen viitekehyksessa.

Tehtdvakokonaisuuden osana olevan tyéyhteisdn moninaisuusosaamisen
huoneentaulussa ovat seuraavat lauseet:

Arvostamme tySkavereiden moninaisuutta, vastuu tyévuoron sujumisesta
on yhteinen.

Toimimme asiantuntijoina tydyksikdssé, kehitimme omaamme ja toisten
osaamista.
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Tuemme tyéntekijéiden moninaisuutta (monenlaista osaamista) perehdy-
tyksessé.

Moninaisuusosaamisen johtamisen tehtavakokonaisuuteen kuului moninai-
suusosaamisen tunnistaminen omassa organisaatiossa tutustumalla strate-
giaan ja asiakirjoihin, moninaisuusosaamisen huonetaulun tekeminen seka
moninaisuusosaamisen kehittdmisen kokonaisuussuunnitelman laatiminen
seka osallistavien kehittdmis- ja arvioimismenetelmien kayttd suunnitelman
teossa ja toteutuksessa.

Arkielamassa harva tunnistaa moninaisuuden kasitettd. Suurimpia tunteita
aiheuttavat ne asiat, jotka koemme erilaisiksi. Usein moninaisuus hahmotetaan
sen kautta, milla tavoin joku on erilainen kuin muut. Tarkeda on huomioida,
ettd erilaisuutta ei tarkastella vain yksilén ominaisuutena, vaan huomioimme
erilaisuutta myos ryhmien sisélla ja valilla. Toisin sanoen voimme tarkastella
eroavaisuuksien sijaan sitd, mika meissé on yksil6llista, mika meissé on uniik-
kia.

Moninaisuus ilmenee usealla eri tasolla. Colliander, Ruoppila ja Harkdénen
(2009, 31-32) ovat jaotelleet moninaisuuteen kuuluvia tekijéita niiden havait-
tavuuden ja pysyvyyden mukaan. Persoonallisuuteen liittyvat piirteet, kuten
arvomaailma ja ajattelutapa, ovat enemmaén pysyvia kuin muuttuvia tekijéita.
Ne ovat myds nakymattémia. Ulospain helposti havaittavia eroavaisuuksia
ovat esimerkiksi ik&, sukupuoli ja etninen tausta.

Page (2014, 268) tutki toiminnallisia ja tiedollisia eroavaisuuksia (kuinka
ratkaistaan ongelmia, ennakoidaan ja toimitaan strategisesti) jattaen tarkoi-
tuksella pois persoonaan liittyvat moninaisuuden tekijat. Han kuitenkin toteaa
persoonaan liittyvien tekijéiden korreloivan tai jopa aiheuttavan eroavaisuuksia
ihmisten toiminnan ja tiedon tasoilla.

Moninaisuutta on mahdollista méaéritella useilla eri tavoilla. Peilaamme
moninaisuutta toimintaympariston, toiminnan ja toimijoiden kautta. Jannitteet
tyéyhteisdssa saattavat tulla ilmi toimintaan ja tietoon liittyvina konflikteina.
Kollegan kayttaytymiseen ja asenteisiin liittyviin asioihin puuttuminen saate-
taan kokea hankalaksi (Heinonen, Klingberg & Pentti 2012, 103-104). Vaikuttaa
kuitenkin siltd, ettd persoonien nakymaton ja vaikeasti tunnistettava moninai-
suus on ollut jonkunlainen perustava juopa ja jannitteen aiheuttaja osapuolten
vélilld. Persoonallisuuteen ja kayttaytymiseen liittyvat tekijat tuodaan esille
syysta tai toisesta huonosti sujuneen toiminnallisen tilanteen yhteydessa.
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Moninaisuudelle ei ole yksiselitteista kaikkiin konteksteihin sopivaa maari-
telmaa. Mor Barak (2015, 84) ehdottaakin moninaisuuden yksittéisten omi-
naisuuksien kategorisoimisen sijaan tunnistamaan moninaisuuteen liittyvia
prosesseja ja niiden vaikutuksia. Tama on mielestani hyva periaate toiminnan
jarjestamisessa ja kehittamisessa.

Kun ryhméan toimintaa halutaan kehittda, tulisi 1ahtékohdan olla ryhman
toiminnan tavoitteissa. Sen kategorisoiminen, kuinka toimijat poikkeavat toisis-
taan ei ole valttamatté eteenpéin vievaa. Eksymme helposti katsomaan ikéén
kuin taaksepain ja silloinkin yksittdiseen henkil6én kohdistuen ja eritellen, mika
ominaisuus tai ominaisuuden puute hankaloittaa tehtdviemme hoitamista.

Tydyhteisdssé toimitaan ryhmissa ja tiimeissa. Kauppila (2006, 85-86)
toteaa, ettei ryhméan maarittely ole yksinkertaista. Ryhmé&n jasenten vuo-
rovaikutus on ryhméan keskeinen ominaisuus. Ryhman toiminta perustuu
yhteiselle tavoitteelle tai kiinnostukselle. Ryhmén jasenet jakavat aineellisia
tai aineettomia resursseja keskendan. Ryhman tavoite voi olla liittya rynman
kiinteyden eli koheesion yllapitoon. Koheesio sitouttaa jasenet toimintaan
ja tavoitteisiin.

Moninaisuusosaamisen huoneentaulun lause toisten moninaisuuden ar-
vostamisesta ja yhteisesta vastuusta vuoron sujumisesta liittyy ryhmén vuoro-
vaikutukseen ja yhteiseen tavoitteeseen. Ryhman jasenten tulisi siirtdd huomio
yksittéisistd ominaisuuksista kohti kokonaisuutta ja toiminnan tavoitteita. Miten
toimimme ryhmana, mita kohti olemme menossa ja milla tavalla?

Tyéryhman yhteenkuuluvuus eli kiinteys on suhteessa toiminnan tehokkuuteen.
Kehittyneessa ryhmassa tieto kulkee avoimesti ja poikkeamat seké virheet
tybprosessissa on mahdollista tunnistaa ja ehkaista. Ryhmén jasenet tunnis-
tavat toisten ryhmalaisten merkityksen tehtévien hoitamisen edellytyksena.
Ryhma organisoi toimintaansa jasentensa osaamisen, mielenkiinnon ja teh-
tévien vaatimusten mukaan. (Colliander ym. 2009, 62-64.)

Sosiaalinen konteksti voi toimia resurssina, jonka avulla selvitddn hanka-
lissa tilanteissa, mutta yhta hyvin se voi olla my&s uhka yksilén toimintakyvylle.
Ryhmaan sitoutuminen on ratkaisevan tarkea tekija, joka maarittaa toimintaa
ja resurssien kayttdd eri olosuhteissa. Yksilén ryhm&an sitoutumisessa voi
olla vaihe, jossa vasta mietitddn omaa identiteettia ryhméssa. Jos yksilon ja
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ryhman vélinen suhde koetaan uhkana mindkuvalle, ryhmaan sitoutuminenkin
koetaan pelottavana. (Ellemers, Spears & Doosje 2002, 166-177.)

Michell, Parker, Giles ja Boyle (2013, 7-8) selvittivat terveydenhuollon
moniammatillisten ryhmien toimintaa. Moniammatillisissa ryhmissa jasenten
voimakas sitoutuminen omaan ammattiryhm&én voi védhentdd ammattiryh-
mien valistd avoimuutta ja heikentaa ryhman toimintakykya. Yhteisten arvojen
vahvistaminen ja jaettujen tai yhteistoiminnallisten tavoitteiden tunnistaminen
edistdd moniammatillisten ryhmien toimintaa. Transformatiivinen johtaminen
kehittda ja vahvistaa rakentavia tapoja toimia ryhméassa. Avoimeen keskuste-
luun ja mielipiteidenvaihtoon tédhtéd&vien ryhmén toiminnan kehittdmismene-
telmien kayttd ehkéisee ammatti-identiteetin kielteisté vaikutusta.

Moninaisuuden huoneentaulun kohdat 2-3: asiantuntijana toimiminen,
oman ja muiden osaamisen kehittdminen ja perehdyttdminen moninaisen
osaamisen mukaan, ovat yhteydessa ryhman yhteenkuuluvuuteen ja tehok-
kuuteen. Perehdyttdminen ja osaamisen kehittdminen kuuluvat henkil6sto-
hallinnon tehtéviin. Naiden tehtévien toteutuksen seka seurannan on oltava
suunnitelmallista. Riippumatta siit4, milla rakenteella perehdytys ja osaamisen
johtaminen on henkiléstéhallinnon tehtavana jarjestetty, tapahtuu oppiminen
ja tiedonsiirto vuorovaikutuksessa tydyhteisén jasenten kanssa. Esimies luo
edellytyksia sille, etté tydyhteisd voi oppia osallistuen ja yhdessé toimien seka
huomioiden toisten moninaisen osaamisen.

Ryhmaén syntyy yhteistoimintaa, kun sen tavoite on yhteinen. Ryhman yh-
teistoimintaan vaikuttaa rynméan jasenten keskeinen myodnteinen riippuvai-
suus. Mydnteisesti toisistaan riippuvaiset ryhman jasenet tarvitsevat toisiaan
tavoitteeseen padsemiseen. Ryhmén jasenilla on yksiléllinen vastuu toimin-
nasta ja he tunnistavat vastuualueensa seké sen merkityksen yhteisessa tyos-
kentelyssd. Heterogeeninen ryhmé& on voimavara, jos se pystyy kdyttdmaan
moninaisuutta hyddykseen. Siihen tarvitaan yhteistoiminnallisia menetelmia.
(Repo-Kaarento 2007, 33-38.)

Ryhman toiminnan johtaminen on vuorovaikutuksen tukemista. Ryhman
yhteistoiminta ja erilaisten ndkdkulmien esille tuomiseen rohkaisu auttavat
hyddyntdmaén ryhméssa olevaa osaamista. Esimiehilld on haastava tehtava
tarjota sopivassa suhteessa tilaa yksildlliselle ja kollektiiviselle ajattelulle. (Hei-
nonen ym. 2012, 77).

Ryhmien ohjaaminen yhteistoiminnallisuuteen voi liittyd esimerkiksi ryhman
jasenten roolien vaihtamiseen, niin ettd osapuolet kokeilevat toistensa rooleja.
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Ryhmassé toimimiseen tarvitaan vuorovaikutteista viestintad ja sosiaalisia
taitoja. Ryhman yhteistoiminnallisuutta tukee aktiivisuuteen ja puhumiseen
kannustaminen vaikenemisen sijaan. Vuorovaikutteiseen viestintdan kannusta-
via taitoja ovat aktiivinen kuuntelu, toisten ajatusten kehittely, kompromissien
tekeminen, toisten ndkdkulmien huomioiminen ja omien seka toisten ajatusten
kyseenalaistaminen. Ryhman toiminta vaatii johtamista, jossa kootaan kes-
kustelua ja tehdaan johtopaattkset yhteisesta tydskentelystd. Ryhman kyky
hyoédyntaa ryhmaén sisaltyvaéa osaamista on sidoksissa ryhméan johtamiseen
ja siihen, etta kaikkien osaaminen on tunnistettu ja kaytéssa. Ryhman ja yk-
siléiden itsearviointi on tarpeen voimavarojen tunnistamisessa. Ulkopuoli-
nen palaute on myds tarpeen vahvuuksien huomaamisessa. (Repo-Kaarento
2007,38-41.)

Moninaisuusosaamisen kehittdmisen kohteeksi tydyhteisdssani valittiin
tydntekijan osaamisen kehittdminen ja sen hyddyntdminen. Moninaisuusosaa-
misen huoneentaulussa se on esitetty nain: "Toimimme asiantuntijoina tydyksi-
kossa, kehitdmme omaamme ja toisten osaamista.” Kaytédnnossé osaamisen
kehittdmis- ja arviointisuunnitelman tekeminen tydntekijdéiden kanssa erilaisia
osallistavia menetelmia kayttden on vasta alkuvaiheessa. Moninaisuusosaami-
sen opintojakson ja tydyksikdn toimintavuoden aikataulut eivat sopineet yhteen.

Organisaation toimintaan vaikuttaminen, kokemus yhteistoiminnallisesta
vuorovaikutuksesta, kyky kayttda harkintaa, vastuun saaminen ja osallisena
oleminen ovat merkittvia asioita. Naiden tekijdéiden olemassaoloon tai puut-
tumiseen reagoidaan psykologisten perustarpeiden tasolla. Osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet lisédavat organisaatioon sitoutumista ja lisdavéat
luottamusta osapuolten valilla. (Syvanen, Eratuli, Kokkonen, Nederstrom &
Strémberg 2008, 58.) Osallistavat kehittdmismenetelmét kuuluvat moninai-
suuden johtamisen osaamiseen. Vastaavasti osallistava tyd- ja organisaatio-
kulttuuri on proaktiivisen henkildjohtamisen strateginen tavoite.

Moninaisuusosaamisen opintojakson kehittamistehtavaan kuuluu osallis-
tavan kehittdmismenetelman liséksi osallistavan arviointimenetelméan kaytto.
Valitsin suunnitelmaani kaksi arviointimenetelmaa, joiden kaytdn ratkaisisi
arviointiin kaytettavissa oleva aika. Jos aikaa arvioinnin tekoon on runsaasti,
kéytdn kompetenssiarviointia.

Kompetenssiarvioinnissa yhdistyy menetelmien kehittdminen, arviointi
ja oppiminen. Kompetenssiarvioiminen tarjoaa systemaattisen arvioinnin ja
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dokumentoinnin mallin. Tavoitteena sen kaytdlle on muutokseen ja oppimiseen
luovan organisaatiokulttuurin luominen. Toteutuksessa on neljé vaihetta vélivai-
heineen. Pdavaiheet ovat 1) visioiden kehittdminen ja tavoitteiden asettaminen
omalle tydlle 2) oman tyon heikkouksien ja vahvuuksien méaarittely 3) tulevien
tavoitteiden ja kehittamisstrategian madarittely ja 4) uudistava, konkreettinen
ja tavoitelahtoinen itsearviointi. Menetelma on prosessinomainen ja sille on
varattava riittavasti aikaa. (Krogstrup 2004, 7-14.)

Osallistavien arviointimenetelmien kéyttd palvelee kehittdmistehtévien ja
siihen kuuluvien toimenpiteiden toteutusta. Vatajan (2012, 101-107) tutkimuk-
sen tuloksissa tydyhteisdlahtdisyys kehittdmisotteena maarittda toimijuutta ja
sitd, mité kehitetdén, millaisin menetelmin ja millaisin mahdollisuuksin. Oma-
ehtoinen kehittdmistyd voi vahvistaa yhteison kykyéa arvioida kehittamistarpei-
taan, kasitella niitd ja etsid kehittAmismenetelmia. Téman edellytyksena ovat
kdytannot, joilla yksittaisen tydntekijan tyéhon tulee ryhmétason oppimista,
tiedontuottamista ja kehittdmistd. Tydyhteisdn ja organisaatiotason vuorovai-
kutuksen tulee olla kaksisuuntaista.

Sippola (2007, 34-45; 2008, 31-35) toteaa henkildstdjohtamisen ja moni-
naisuuden johtamisen linkittyvan toisiinsa, maaritellen henkiléstéjohtamisen
tehtaviksi muun muassa rekrytoinnin, perehdyttdmisen, koulutuksen, kehi-
tyskeskustelut ja palkitsemisen. Henkildstdjohtamisen strategiat ja toiminnot
voivat olla reaktiivisia tai proaktiivisia. Moninaisuuden johtamisen nelja eri
l&hestymistapaa ovat vastustus, tasavertainen kohtelu, liiketoimintahyotyjen
tavoittelu ja monimuotoisuudesta oppiminen. Kaksi jalkimmaista ovat proak-
tiivisia. Monimuotoisuus huomioidaan strategian mukaisesti eri tavoin. Proak-
tiivisessa henkildstdjohtamisessa ty6- ja organisaatiokulttuuri on osallisuutta
tukeva ja organisaatiolla on monimuotoisuuspolitiikka tai — suunnitelma.

Kearney ja Gebert (2009, 77-86) esittavat transformatiivisen johtamisen
edistdvan tiedonka&sittelya heterogeenisissé tiimeissé. Tiedonkasittelyyn kuu-
luu ryhman tehtaviin liittyvan tiedon, ndkemysten ja ideoiden vaihtaminen,
niista keskustelu ja niiden yhdistely. Tdma prosessi on ensisijainen, kun moni-
naisuudella pyritddn saamaan mydénteisid vaikutuksia ryhmén toimintakykyyn.
Transformatiivisella johtamisella hydédynnetdan ryhman monimuotoisuutta
edistdmalld ideoiden ja ndkdkulmien kayttda. Okgun (2014, 17) havaitsi trans-
formatiivisen johtamisen ja moninaisuuden johtamisen vaikuttavan mydntei-
sesti organisaatioon sitoutumiseen.

244 JAMK



Groggins ja Ryan (2013, 264-282) tutkivat kuinka mydnteinen ilmapiiri
vaikuttaa moninaisuuteen. Tulosten mukaan moninaisuus vaikutti tyénteki-
jéiden asenteisiin ja osaamiseen. MyOnteista ilmapiirid luo organisaation mu-
kautuminen tyontekijéiden moninaisuuteen. Kéytdnndsséa se on esimerkiksi
yksil8llisesti suunniteltua perehdyttédmista tai tyontekijan henkildkohtaisen
elaman huomioimista tydvuorosuunnittelussa. Ihmisten kayttaytymisesta ei
ohjata tiukasti. Kun mukautuminen on normi, on helppo selviytyd muutoksissa.

Hays-Thomas, Bowen ja Boudreaux (2012, 136-138) kuvailevat taitoja
jotka ovat tehokkaita monimuotoisuuteen liittyvassa vuorovaikutuksessa. Naita
taitoja ovat empatia, tehokas kuunteleminen, kyvykkyys kayttda organisaation
prosesseja ongelmien ratkaisuun ja kyky tunnistaa ja k&sitell tilanteet, joissa
joku on loukkaantunut. He kutsuvat edelld mainittuja taitoja moninaisuus-
taidoiksi ja he loivat mallin, jossa kuvaillaan arvoja, osaamista ja taitoja eri
organisaatiotasoilla henkildstosta esimiehiin.

Johtajat inspiroivat tyéntekijoitd muuttamaan tyépaikkansa osallisuutta
toteuttaviksi organisaatioiksi. Osallisuuden kehittdmiseen liittyy tydntekijoiden
moninaisuuden hyvaksyminen ja sen hyédyntdminen. (Mor Barak 2014, 87.)
Olemme tydyhteistssani alkutaipaleella muutoksessa osallisuutta toteutta-
vaksi organisaatioksi. Moninaisuusosaamisen kehittdmisen kokonaissuunni-
telmassa on hahmotettu muutoksen viitekehys.

Moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakso aloitettiin tehtavalla, jossa
perehdyttiin moninaisuuskésitteen esiintymiseen oman tydorganisaation stra-
tegiassa, toimintak&sikirjoissa ja suunnitelmissa. Vastaus on nopeasti kerrottu.
Moninaisuus mainittiin kerran ja sekin liittyi yhteistyéhon, jossa ammattikor-
keakoulu esitteli moninaisuusjohtamiseen liittyvaa koulutushanketta. Tulos
viittasi suoraan opintojaksoomme, joten moninaisuusjohtaminen ei ole vieléa
strategisella tasolla tunnettu, saati sitten kdytannéssa. Kuitenkin Homan, Van
Knippenberg, Van Kleef ja DeDreu (2007, 1196) toteavat, ettd monimuotoisuus
késitteen tunteminen saa ryhman jasenet hyddyntdmé&an aktiivisesti moni-
muotoisuutta.

Jos haluamme lisaté osallisuutta, on moninaisuuden ja osallistavan toimin-
takulttuurin oltava mukana organisaation arvo- ja tavoitelausumissa (Peery,
Julian, Avery & Henry 2013, 122). Organisaation johdolla on suurin valta stra-
tegian asettamisessa. Johdon tuki on ratkaisevan tarked. Moninaisuuden hyd-
dyntamiseksi tarvitaan tietoisuutta siitd, kuinka moninaisuus tukee tai uhkaa
strategisten pddmaédrien saavuttamista. (Hays-Thomas yms. 2012, 137.)
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Moninaisuuden tukeminen tarkoittaa sen ottamista mukaan strategiseen
suunnitteluun. Opintojaksomme aikana jarjestdmme alueellisen koulutuspéivan
moninaisuuden johtamisesta. Alueellisen koulutuspéivan tavoitteena on tehda
moninaisuuden kasitettd tunnetuksi ja nostaa moninaisuus ja sen johtaminen
keskusteluun eri ndkdkulmista.

Persoonallisuuksien moninaisuutta ei kukaan kdyne kiistdmaan. Vanhoilla
sanonnoilla on vinha pera ja meistéa todella on moneen junaan. Nappara sa-
nailija lisd& vielda huomautuksen asemalle ja4vist4, viitaten kenties siihen, etta
porukasta kaikki eivat parjaa. Sananlaskun sanomalla ei saisi olla sijaa tyo-
eldmassa. Lahes kaikki meisté ovat jossakin ominaisuudessa asemalle jaavia.
Tilanteesta riippuen voi olla hyvakin, ettei nouse jokaiseen junaan suin péin.
En viittaa tdssa kohden muutosvastarintaan.

Esimiesty6n osaamisella ja osallistavilla kehittdmistyén menetelmilla
voimme vaikuttaa tyéryhmien toimintaan ja moninaisuuden hyédyntdmiseen.
Page (2014, 268) tutki moninaisuutta tiedollisiin ja kayttaytymiseen liittyvien
ominaisuuksien nakdkulmasta. Hanen mukaansa moninaiset maailmankuvat ja
ongelmaratkaisun tavat voivat auttaa ennakoimaan kompleksisten prosessien
vaikutuksia. Grogginsin ja Ryanin (2013, 264-282) ty0paikan mukautuminen
tyontekijdiden moninaisuuteen edistaa tyodtyytyvaisyytta ja helpottaa muu-
toksiin sopeutumista.

Olemme siirtymassa yhtenaiskulttuurin ajasta monikulttuurisuuden aikaan.
Monikulttuurisuutta tuo lisdéntyva maahanmuutto. Toisaalta kulttuurien véalista
moninaisuutta voi olla eri sukupolvia edustavien tydntekijéiden valilla, miké on
huomioitava johtamisessa. Fessele (2009, 8-12) osoitti myonteisen yhteyden
sukupolvien moninaisuuden ja tydtyytyvaisyyden vélilla, mutta se edellytti
hyvéa johtamista ja ymmaérrysté eri ik&ryhmista.

Kearney ja Gebert (2009, 87) suosittavat organisaatioita kehittdméaan ak-
tiivisesti esimiesten transformatiivisen johtamisen taitoja. Tama patee tilan-
teisiin, joissa halutaan tarkoituksellisesti hyétyd moninaisuudesta mutta myds
tilanteisiin, joissa koetaan tulla moninaisuuden kanssa toimeen. Johtamisen
taitojen kehittdminen on edellytys moninaisuuden nostamiselle strategiselle
tasolle organisaatiossamme.

Moninaisuuden johtamisen strategiset tavoitteet liittyvat henkilstojohta-
miseen. Tavoitteita ovat esimerkiksi tyontekijdiden osaamisen moninaisuuden
hyddyntaminen ja tydntekijdiden sitoutumisen tydhon ja tydyhteis66n. Tyoryh-
man yhteenkuuluvuudella on yhteys toiminnan tehokkuuteen. Tydryhméan kykyyn
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kayttaa siind olevaa moninaisuutta hyddykseen voidaan vaikuttaa kayttdmalla
yhteistoiminnallisia menetelmia ja tukemalla vuorovaikutusta. Erilaisten naké-
kulmien esille tuomiseen, aktiivisuuteen ja puhumiseen kannustaminen tukee
yhteistoiminnallisuutta. Yhteistoiminnallisuus ja osallisuus lisédavét luottamusta
osapuolten vélilla. Moninaisuuden tukeminen kayttamaélla osallistavia kehitta-
mismenetelmia lisda tydryhman tiedollista ja toiminnallista tulosta seka kykya
sopeutua muutoksiin. Johtamisen menetelmien ja prosessien osaaminen lisaksi
moninaisuudelle my&nteisen ilmapiirin luomiseen tarvitaan empatiaa ja kuuntelua.

Colliander, A., Ruoppila, I. & Harkdnen, L-K. 2009. Yksil6llisyys sallittu. Moninaisuus
voimaksi ty6paikalla. Juva. PS-kustannus.

Ellemers, N., Spears, R. & Doosje, B. 2002. Self and social identity. Annulal review of
psychology, 53, 1, 161-186.

Fessele, K. 2009. Nursing through the ages, Benefits of a generationally diverse staff
mix. ONS Connect. May2009, 24, 5, 8-12.

Gilson, L., Lim, H. S., Luciano, M. M., & Choi, J. N. (2013). Unpacking the cross-level
effects of tenure diversity, explicit knowledge, and knowledge sharing on individual
creativity. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 86, 2, 203-222.

Groggins, A. & Ryan A. 2013. Embracing unigueness: The underpinnings of a positive
climate for diversity. Journal of Occupational and Organizational Psychology. 86, 2,
264-282

Hays-Thomas, R., Bowen, A., Boudreaux, M. 2012. Skills for diversity and inclusion
in organizations: A review and preliminary investigation. The Psychologist-Manager
Journal. 15, 2,128-141.

Heinonen, S., Klingberg, R. & Pentti, P. 2012. Kaikkien aivot kdyttodn. Sanoma Pro Oy.

Homan, A., Van Knippenberg, D., Van Kleef, G. & De Dreu, C. 2007. Journal of applied
Psychology. 92, 5,1189-1199

Kauppila, R. 2006. Vuorovaikutus ja sosiaaliset taidot. Vuorovaikutusopas opettajille
ja opiskelijoille. Juva. PS-kustannus.

JAMK 247



Kearney, E. & Gebert, D. 2009. Managing diversity and enhancing team outcomes:
The promise of transformational leadership. Journal of applied Psychology. 2009.
94,1,77-89

Krogstup, H. 2004. Kompetenssi-arviointimalli —Tydyhteisén kehittdmisen viline.
Hyvat kdytannot, menetelméa-kasikirja. STAKES

Mor Barak, M. 2015. Inclusion is the key to diversity management, but what is inclusion?
Human Service organizations: Management, leadership & governance. 39, 2. 83-85.

Michell, R., Parker, V., Giles, M. & Boyle, B. 2014. The ABC of health care team dyna-
mics: Understanding complex affective, behavioral, and cognitive dynamics in inter-
professional teams. Health Care management Review. 39, 1, 1-9.

Okgu, V. 2014. Relation between leadership styles of high school administrators,
diversity management, and organizational commitment of teachers. International
Journal of Academic Research. 6, 5, 9-22

Page, S. 2014. Where diversity comes from and why it matters? European Journal of
Social Psychology. 44, 4, 267-279.

Peery, A., Julian, P, Avery, J. & Henry, S. 2013. Diversity must start somewhere: The
experience of one college of nursing. Journal of Cultural Diversity. 20, 3, 120-124.

Repo-Kaarento, S. 2007. Innostu ryhmasti, Miten ohjata oppivaa yhteis6a. Helsinki.
Kansanvalistusseura.

Sippola, A.2007. Essays on human resource management perspectives on diversity
management. Vaitdskirja. Acta Wasaensia 180, Liiketaloustiede 75. Vaasan Yliopisto.

Sippola, A. 2008. Monimuotoistuva tydyhteisd haastaa henkilostdjohtamisen. Tyo-
poliittinen aikakauskirja 1. 29-39.

Syvanen, S., Eratuli, P., Kokkonen, A., Nederstrom, R. & Stromberg, S. 2008. Hyvin-
voinnin ja tuloksellisuuden tekijat, Yhteistoiminnallisen kehittdmisen ideat ja aatteet.
Helsinki. Raportteja 61. Tyéelaman kehittdmisohjelma Tykes.

Vataja, K. 2012. Kehittyva tydyhteisod, Itsearvioinnin hyédyntdmien tydyhteisdn ke-

hittdmisessi kunnallisessa sosiaalitoimessa. Vaitoskirja. Tutkimus 86. THL

248 JAMK



KIRJOITTAJAT



KIRJOITTAJAT

Auno Paivi, lehtori
Kajaanin ammattikorkeakoulu

Collins James, lehtori
Metropolia ammattikorkeakoulu

Huppunen-Vanska Marjo-Riikka, YAMK-opiskelija

Karelia Ammattikorkeakoulu

Jaatinen Kari, lehtori
Jyviaskyldn ammattikorkeakoulu

Kihman Rebecca, lehtori
Metropolia ammattikorkeakoulu

Komulainen Marjatta, lehtori
Metropolia ammattikorkeakoulu

Kukkonen Terhi, YAMK-opiskelija
Kajaanin ammattikorkeakoulu

Kukkonen Tuula, yliopettaja
Karelia ammattikorkeakoulu

Lappalainen Jaana, yliopettaja
Kajaanin ammattikorkeakoulu

Leinonen Rauni, yliopettaja
Kajaanin ammattikorkeakoulu

Matinheikki-Kokko Kaija, lehtori
Metropolia ammattikorkeakoulu

250

JAMK



Moisanen Kirsi, lehtori
Kajaanin ammattikorkeakoulu

Makela Tapio, asiantuntija
Jyvaskyldan ammattikorkeakoulu

Makela Jaana, asiantuntija
Jyvaskyldan ammattikorkeakoulu

Raivio Anne-Mari, lehtori
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Seppelin Sini, lehtori
Jyvaskyldan ammattikorkeakoulu

Tietavainen Maija, YAMK-opiskelija
Karelia ammattikorkeakoulu

Tiainen Arja-Irene, yliopettaja
Karelia ammattikorkeakoulu

Tikkanen Marjut, tradenomi (ylempi AMK)

Hyvinkaan kaupunki

Timonen Liisa, Kansainvilisten asioiden paallikko

Karelia-ammattikorkeakoulu

Wrange Kim, Yliopettaja,
Karelia-ammattikorkeakoulu

JAMK

251






JYVASKYLAN AMMATTIKORKEAKOULUN
Julkaisuja

MYYNTI JA JAKELU
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjasto
PL 207, 40101 Jyviskyla
Rajakatu 35
40200 Jyvaskyla
Puh. 040 552 6541
Sahkoposti: julkaisut@jamk.fi
www.jamk.fi/julkaisut

VERKKOKAUPPA
www.tahtijulkaisut.net

jamk.fi



jamk.fi

JYVASKYLAN AMMATTIKORKEAKOULU
PL 207, 40101 Jyvaskyla
Rajakatu 35, 40200 Jyvaskyla
Puh. 020 743 8100
Faksi (014) 449 9700
www.jamk.fi

AMMATILLINEN OPETTAJAKORKEAKOULU
HYVINVOINTIYKSIKKO

LIKETOIMINTAYKSIKKO

TEKNOLOGIAYKSIKKO



jamk.fi

Moninaisuus on monimutkainen juttu, joka
ansaitsee tulla tarkastelluksi monin tavoin.
Osaamisalueena moninaisuus on vield melko
vieras - se on vasta viime vuosina noussut
osaksi tyoyhteisdjen ja johtamisen kehitta-
misen kenttdi. Tassi julkaisussa tarjotaan
muutamia erilaisia ndkékulmia moninaisuu-
den kasittelyn ja ymmarryksen tueksi. Tavoit-
teenamme on saada lukija pohtimaan moni-
naisuutta, ymmartdmaan sitd osana omaa
tyotdan ja miettimaan, miksi moninaisuus on
tai ainakin voisi olla juuri hyvan tydyhteisdn
ominaisuus.

Julkaisu on osa Opetus- ja kulttuuriministe-
rion rahoittamaa Ylempi ammattikorkeakoulu-

koulutus vahvaksi TKI-vaikuttajaksi hanketta.

ISBN 978-951-830-409-1

9"789518"304091" >





