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1 ERILAISUUDESTA MONINAISUUTEEN

Tyoelama pirstaloituu, yksilollistyy ja moninaistuu. Pysyvda on vain muutos. Toisaalta
ajansaatossa kaikki on muuttunut, nyt vain muutoksen tahti on nopeutunut. (Aho-
nen, Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Kapykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saa-
ri & Wallin 2015, 14.) Tyoelaman murroksessa myos moninaisuusosaaminen koros-
tuu, koska yhteiskunta on monikulttuurisesti muuntuva. Rakenteelliset muutokset
kuten tydelaman digitalisoitumisen ja talouden globalisaation nopea eteneminen
seka vaeston ikdadantyminen muuttavat myos tydelamaa monimuotoisemmaksi. (Ala-
soini & Jarvensivu & Makitalo 2012, 2.) Epatasaisen vaestokehityksen vuoksi tydpai-
koilta poistuu talla hetkella ja Iahivuosina enemman osaajia kuin sinne on pyrkimas-
sd. Taman vuoksi henkilostoresurssien joustava, sddstava ja jarkeva kaytto sekd mo-

nimuotoisen tyoyhteison osaamisen hyddyntaminen ovat tarkoituksenmukaista.

Edellda mainitut muutokset tyoelamassa luovat haasteita organisaatioille sekda myos
esimiestyolle. Moninaisuuden ymmartaminen voimavarana ja sen hydédyntaminen
organisaation kehittdmisen potentiaalina on vahenevien resurssien ja voimistuvan
kilpailun myo6ta yha merkittavampaa tydelamassa. Moninaisuuden johtamisen taidot
korostuvat ja moninaisuusosaamiselle on kysyntaa. (Timonen, Jaatinen, Lehtonen,
Pesonen & Raivio 2014, 1.) Ty6eldman kehitystrendeja ovat monimuotoistuminen,
moniuraistuminen ja moniarvoistuminen. Jokainen ndista tuo oman haasteensa joh-
tajuuteen ja esimiestydskentelyyn. Moninaista tyoyhteisoa ajatellen osaamisalueissa
ja vahvuuksissa on eroja, jotka kyvykas johtaja |6ytaa. Tasapainoisen ja toimivan tyo-
yhteisdn rakentamiseksi taitava johtaja hyodyntdaa nama erot mahdollistamalla jokai-

selle sopivan tyotehtavan. (Ahonen ym. 2015, 16.)

Jatkuva muutos, tydelaman pirstaleisuus ja tiukentuneet resurssit ovat saaneet ai-
kaan sen, etta usealla tyopaikalla toimitaan mahdollisuuksien rajoilla. Tulevaisuuden
ennustaminen ja ennakointi ovat yha haastavampaa. Kompleksisuusajattelu tarjoaa

mahdollisuuksia kaaoksen reunalla toimimiseen. Kompleksisuusajattelussa yllatykset



kuuluvat osaksi kaaosmaista organisaatiota ja johtamista. (Sydanmaalakka 2014, 24;
Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013, 75.) Kompleksisuuden viitekehyksesta katsot-
tuna haasteet kuten muutos, kaaos ja monimuotoisuus katsotaan kehitystad edesaut-
tavina ilmidina. Ajattelutavassa epavarmuus ndhdaan elinehtona kehitykselle. (Make-

15 2014, 178.)

Tutkimus palvelee tydelaman tarpeita, silla moninaisuuden johtaminen koskettaa
jokaista esimiestd, jonka alaisuudessa on enemman kuin yksi alainen. Erilaisuus haas-
taa jokaista johtajaa, esimiesta ja tyoyhteisoa. Moninaisuus tarjoaa ratkaisun erilai-
suuden haasteisiin. Moninaisuuteen liittyvaa tietoisuutta voidaan lisata. Aiheena
moninaisuuden johtaminen ja moninaisuusosaaminen ovat ajankohtaisia muuttuvas-
sa yhteiskunnassamme, silla sosiaali- ja terveysalan resurssien vahentyessa ja SoTe -
uudistuksen myota yhden esimiehen alaisuuteen saattaa tulla koko ajan enemman
erilaista osaamista omaavia tyontekijoita, jolloin myds moninaisuuden johtamisen

taitoja ja osaamista tarvitaan enenevissa maarin.

Moninaisuus voidaan nahda mahdollisuutena tyoyhteisdssa ja moninaisuusosaami-
sen oivana tyovalineena johtamistydssa muuttuvissa toimintaymparistoissa. Ajatus,
jossa tyoyhteison keskeinen kasite ei ole erilaisuus vaan erilaisten ihmisten muodos-
tama kokonaisuus, on kiehtova. Moninaisuusjohtamisessa on oleellista kyky yhdistaa
ja hyodyntaa erilaisia ihmisiad ja osaamisia unohtamatta arvostuksen, kuuluvuuden ja
osallisuuden tunteiden vahvistamista. Osaamisalueena moninaisuus on viela osittain
tuntematon tyoyhteison ja johtamisen kehittdmisessa. (Timonen 2015, 15.) Tasta

syysta se tekeekin aiheesta tutkimisen arvoisen.

Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden tydyhteisén johtamisen tyékaluna (Molo) oli
osa Opetus- ja kulttuuriministerion rahoittamaa Ylempi ammattikorkeakoulutus vah-
vaksi TKlI-vaikuttajaksi -hanketta. Osahankkeen tarkoituksena oli selvittaa, mita mo-
ninaisuus YAMK-kontekstissa on ja miten YAMK-koulutus voi opetusta ja tyoelamayh-

teistyota kehittamalla vastata uusiin tydelaman osaamistarpeisiin. Hankkeen tiimoil-
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ta tiivista yhteistyota tekivat Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, Kajaanin ammattikor-
keakoulu, Karelia-ammattikorkeakoulu sekd Metropolia ammattikorkeakoulu. Yksi
osa tutkimustyopaketin tuloksista on vuonna 2015 Liisa Timosen, Jaana Makeldn ja
Anne-Mari Raivion toimittama Moninaisuus on hyvén tydyhteisén ominaisuus -

julkaisu. (Timonen, Makela, Raivio 2015, 12.)

Taman tutkimuksen kohteena on osa MoJo-hankkeeseen osallistuneiden sosiaali- ja
terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suorittaneiden opiskelijoiden
kirjoittamista esseistd moninaisuuteen liittyen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituk-
sena on tarkastella moninaisuuteen liittyvia ilmioita tyoyhteisossa seka sita, milla
tavoin ndma ilmiot vaikuttavat johtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata,
miten moninaisuus ilmenee sosiaali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa suorittavien esimiesten kokemana heidan tyoyhteisdssaan. Lisaksi tutkimuk-
sessa selvitetdan, millaista osaamista moninaisuuden johtaminen esimiestydssa vaa-
tii. Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hydodyntdaa moninaisissa tyoyhteisoissa ja

esimiestyoskentelyn kehittamisessa kohti moninaisuuden tietoisempaa johtamista.

2 MONINAISUUDEN MAARITTELYA

Tassa luvussa avataan tutkimuksen tarkeimpia kasitteita ja luodaan teoreettista viite-
kehysta tutkimukselle. Suomessa tyoelaman moninaisuus on vasta hiljattain noussut
keskeiseksi ja huomioitavaksi tekijaksi organisaation tuottavuutta ja tyohyvinvointia
silmalla pitaen. Moninaisuusosaamiselle on kysyntaa, silla lahivuosina kilpailu hyvista
tyontekijoista kiristyy. Moninaista tyoyhteis0a arvostavat organisaatiot vetavat puo-
leensa lahjakkaita ja omaa osaamista arvostavia tyontekijoita. (Visti & Harko-

nen2005, 5-6)



2.1 Monta maaritelmaa, monta tulkintaa

Kasitteena moninaisuus on hyvin laaja ja monitulkinnallinen. Englanninkielisen ter-
mien ‘diversity’ ja ‘diversity management’ kddnnoksind puhutaan tydorganisaation
moninaisuudesta, monimuotoisuudesta ja diversiteetistd. Moninaisuus tarkoittaa
kaikkia ihmisen ominaisuuksia, jotka tekevat hdanesta erityisen ja oman itsensa. Ky-
seisid ominaisuuksia ovat esimerkiksi ika, sukupuoli, terveys, etninen ja sosiaalinen
tausta, kulttuuri, uskonto, seksuaalisuus, koulutus, ammatti, lahjakkuudet, kulttuuri,
kieli, elamantyyli ja toimintatavat. Kasitetta maarittelevia piirteita on siis useita, ja
tdman vuoksi myods lahestymistapoja. Moninaisuutta ei voi kuvata vain yhdella maari-
telmalla, vaan kasite on tilannesidonnainen, johon vaikuttaa ympariston ja yhteis-

kunnan tapahtumat. (Timonen 2015, 15; Jaatinen 20154, 25)

Moninaisuuden sisin on erilaisuudessa ja inkluusiossa. Mita erilaisuutta se tarkoittaa
ja keta siihen pitaisi sisallyttaa, ei ole niin selkea asia. Kiteytettyna tydorganisaation
moninaisuus tarkoittaa sita, etta erilaisten sosiaalisten ja kulttuuristen persoonien
ryhmille turvataan yhtaldinen kohtelu seka julkisen kuin yksityisen puolen tyoyhtei-
soissa. (Jaatinen 2015a, 25-26.) Yksilot ovat erilaisia, mutta se ei yksioikoisesti tarkoi-
ta eriarvoisuutta. Erilaisuus ja eriarvoisuus eivat ole toistensa synonyymeja. Eriarvoi-
suus viittaa sellaiseen erilaisuuteen, mika rakentuu sosiaalisissa konteksteissa. Se on
jokin tasa-arvoisuudesta juonnettu oletus tai saanto, joka voi loukata yksiloa tai ryh-

maa. (Therborn 2014.)

Kun tydelaman moninaisuuskysymykset olivat vasta tulossa yhteiskunnallisen keskus-
telun aiheeksi 2000-luvun alun Suomessa, puhuttiin enemmankin erilaisuudesta ja
sen tuomista eduista organisaatiossa. Erilaisuus sanana voi kuvastaa kielteisia merki-
tyksia, silla se saatetaan ymmartaa jostain normista tai normaalista poikkeavana,
eroavana. Usein erilaisuus myos viittaa vahemmistoon. Vahitellen on ryhdytty kayt-
tdmaan erilaisuuden sijasta moninaisuuden kasitetta, joka on sanana neutraali ja
kuvaa hyvin ihmisten moninaisuuden kirjoa toisiinsa nahden tasavertaisina. Moni-

naisuus tyoyhteisdssa kuvaa mahdollisia haasteita, mutta se voi kuvata myds tavoi-



teltua tilaa, joka pitaa sisallaan haasteiden lisdksi voimavaroja, mahdollisuuksia ja
ratkaisuja. Moninaisuus-kasitteen rinnalla on kayt6ssa myds monimuotoisuus-sana.

(Ajanko 2016, 20; Colliander, Ruoppila, Harkdnen 2009, 29-30.)

Ajanko (2016) tarkoittaa moninaisuudella kaikkea sita ihmisten erilaisuutta, mika
ilmenee tydyhteisossa. Han painottaa nakymattomampaa persoonien erilaisuutta,
josta kayttaa kasitetta erilaisuuden syvataso. Perinteinen monimuotoisuuden tarkas-
telu ei yleensa pida tata sisallaan. Erilaisuuden syvataso kasittda usein nakymattomia,

merkittavia itsessa ja toisessa koettuja tasoja. (Ajanko 2016, 20.)

Erilaiset maaritelmat osoittavat moninaisuuden olevan hyvin monisyinen koko-
naisuus, eika sille ole olemassa yhta yleisesti hyvaksyttavaa maaritelmaa. Moninai-
suuden kohtaaminen ja erilaisuuden kasittely ovat yksilollista. Moninaisuus voidaan
kokea uhkana tai mahdollisuutena tyoyhteisossa. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
moninaisuutta tyoyhteison ja johtamisen ndakdkulmasta. Tydyhteisén moninaisuutta
tarkasteltaessa tutkimuksessa kaytetdan Collianderin (2009) ja kumppaneiden esille

tuomia moninaisuustekijoiden ilmentymismuotoja.

2.2 Tasot ja kerrostumat — kerroksellisesti moninainen

Tyborganisaation moninaisuutta voidaan kuvata eri tasoilla ja ulottuvuuksilla. Colli-
ander, Ruoppila ja Harkdénen (2009) jaottelevat moninaisuustekijoitd havaittavuuden
ja pysyvyyden perusteella (kuvio 1.). Ulospdin helposti havaittavissa olevia yksildiden
valisia eroja ovat esimerkiksi sukupuoli, ikd, etninen tausta ja tyokykya rajoittava
vamma. Vaikeasti ulospdin havaittavia eroja ovat koulutustausta, tyoura ja yksityis-
elama. Pysyvyyttd kuvaavia ominaisuustekijoita ovat useimmiten sukupuoli, kulttuu-
ritausta ja alkupera, kun taas muuttuvia ovat ika, taidot, tydsuhteen laatu seka yksi-

tyiselaman tilanne. (Colliander, Ruoppila & Harkénen 2009, 31-31; Merildinen & Tie-



nari 2007, 111.) Tama jaottelumalli kuvaa hyvin moninaisuuden laajuutta sekd myds

toisaalta kontekstisidonnaisuutta muuttuvissa tilanteissa.

Nakyva )
Y Fyysinen olemus
Iké Sukupuoli
Fyysinen tydkyky Ihonvéri
Taidot
Uskonto Etninen alkupera
Psyykkinen tyokyk
o G < Persoonallisuus
Seksuaalinen
Asema organisaatiossa suuntautuneisuus Aidinkieli
Arvomaailma
LY, Wskormiuksey Lahjakkuudet
Yksityiselaman tilanne Ajattelutavt
Tyouran vaihe
Tyosuhteen laatu Eldmadnkokemukset ST G i
Nakymaton Tybdsuhteen kesto

Koulutustausta ja ammatti

Muuttuva Pysyva

KUVIO 1. Moninaisuuden eri ilmentymismuodot havaittavuuden ja pysyvyyden pe-

rusteella (Colliander ym. 2009, 32.)

Tyontekijoiden yksilollisyys ja ainutlaatuisuus kuvastavat tyoyhteisén moninaisuutta.
Tyontekijoita ei kuitenkaan voida luokitella jonkin tietyn ominaisuuden tai mallin pe-
rusteella, koska yksil6llisyys koostuu moninaisista kerroksista (kuvio 2). Kerrostumiin
vaikuttaa yksilon persoonallisuus, sisdiset- ja ulkoiset tekijat sekd organisaatiotekijat
ja kulttuuri. Persoonallisuus pitaa sisallaan yksilon identiteetin, ihmiskasityksen ja
maailmankatsomuksen, jotka luovat syyt ja taustan nakyvalle kdytokselle. Sisaisia
tekijoita ovat esimerkiksi sukupuoli, ikd, etnisyys ja fyysiset ominaisuudet, kun taas

ulkoisia tekijoita ovat koulutustausta, eldmantavat, tulot ja vanhemmuus. Organisaa-



tiotekijoita voivat olla esimerkiksi esimiehisyys, tydpaikan sijainti, tyon sisalto, toi-
minnallinen taso ja ammattiyhdistys. Nama kuvatut moninaisuuskerrostumien eri
piirteet toteutuvat samanaikaisesti erilaisina yhdistelmina eri yksilGilla. Kuviossa 2
olevia kerrostumia voidaan ajatella erilaisina ympyran kehind, jotka jokaisen kohdalla
osuvat eri asentoihin. Talld tavoin kerrostumina muodostuva moninaisuus jattaa
yhden yksittdisen moninaisuustekijan vaikutuksen kokonaisuuteen nahden melko

pieneksi. (Ajanko 2016, 21-22; Colliander ym. 2009, 32-33.)

PER-
SOONAL
LISUUS

KULTTUURI

KUVIO 2. Moninaisuuden kerrostumia (mukaillen Colliander ym. 2009 ja Ajanko

2016.)



Seuraavaksi tarkastellaan moninaisuutta ryhmittdin. Moninaisuustekijat on jaoteltu
karkeasti pysyvyyden ja muuttuvuuden mukaan. Erillisid, puhtaita moninaisuusryh-
mia ei tyoyhteisossa kuitenkaan ole, vaan tydyhteisot ovat kerroksellisesti moninai-
sia. Esimerkiksi ika, tyokyky ja terveys liittyvat usein toisiinsa. Jokainen tyotekija on
omaa sukupuoltaan, oman ikdisensa, omanlaisensa persoona ja kuuluu johonkin
ryhmaan eldamantilanteensa ja koulutuksen puolesta. Yksilot kuitenkin ikdantyvat
yksil6llisesti, ovat terveita ja virkeita vanhuksia yhta lailla kuin on eri syista terveyten-

sa menettaneita nelikymppisia eldkeldisia. (Colliander ym. 2009, 32-33, 90.)

2.2.1 Pysyvia moninaisuuden ilmentymismuotoja

Sukupuoli on yksi hyvin keskeisista ja ndakyvista moninaisuustekijoista tydoelamassa,
vaikka se on vain yksi tekija muiden joukossa. Tassa tutkimuksessa sukupuolen moni-
naisuudella tarkoitetaan naisten ja miesten osuuksien vaihtelua tydyhteisdssa. Mies-
valtaisella tai naisvaltaisella tarkoitetaan sita, ettd jompaa kumpaa sukupuolta edus-
taa enemmisto eli yli 60 prosenttia koko tyoyhteisostda. Moninaisuusosaamisen kan-
nalta on merkitysta, milla tavoin sukupuoli maaritellaan. Ty6elamassa sukupuoli il-
menee eroina, erottamisina ja erottautumisina. Useimmiten sukupuolta tarkastellaan
mies-nainen nakdkulmasta tydelamassa, vaikka yksild voi olla sukupuoleltaan moni-
nainen riippuen hanen geneettisesti tai kirurgisesti muutetutusta kehonsa tyypista
tai omasta maarittelystdaan. Sukupuolta voidaan tuoda eri tavoin esille, kuten pukeu-

tumisella, kielenkdytolla tai olemuksella. (Colliander ym. 2009, 90, 91, 95)

Tyomarkkinoiden segregaatiolla maaritelldan sukupuolen mukaista eriytymista. Hori-
sontaalinen segregaatio kuvastaa miesten ja naisten tyollistymista eri toimialoille,
omiin ammatteihin. Vertikaalinen segregaatio taas tarkoittaa naisten ja miesten eri-
laisia hierarkkisia asemia organisaatiossa eli kdytannossa tama nayttaytyy silla tavoin,
ettd mita korkeammalla organisaatiossa ollaan, sita miesvaltaisempaa on tyontekijat.
(Seppelin 2015, 132.)
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Naisten ja miesten valinen tasa-arvo tyoéllistymisen suhteen on saavutettu Suomessa.
Suomessa naiset ovat keskimadrin vahintaan yhta koulutettuja kuin miehet. Vuonna
2016 syyskuussa naisten tyollisyysaste (15-64-vuotiaat) oli 68,2 prosenttia eli Idhes
sama kuin miehilld 70,2 prosenttia (Tyovoimatutkimus 2016). Tyoelaméassa sukupuol-
ten tasa-arvossa on tapahtumassa muutoksia. Sukupuoleen perustuva erotteleminen
on vahentymassa ja tiettyjen yksittaisten ammattien sukupuolirakenne on muuttu-
nut. Naiset siirtyvat yha useammin korkeaa koulutusta vaativiin tyotehtaviin erityi-
sesti julkisissa hyvinvointipalveluissa. Lisaksi miesvaltaisten ammattien maara on
vahentynyt, kun taas keskittyminen niin sanottuihin naisammatteihin on lisdantynyt.
(Colliander yms. 2009, 93.) Selkeasti naisvaltaisia toimialoja ovat sosiaali- ja terveys-
palvelut (86,7%) ja miesvaltaisia taas rakentaminen (92,1%) (Naiset ja miehet Suo-
messa 2016). Yleisesti on toivottavaa, ettd moninaisessa tydyhteisdssa on molempia
sukupuolia edustettuna. Sukupuolinen erilaisuus on rikkautta, vaikkakin tyoyhteisds-
sa tyontekijoita tulee tarkastella ammatillisin kriteerein, johon ei sukupuolen tule

vaikuttaa.

Kulttuurinen moninaisuus on yksi moninaisuustekijoistd enenevissa maarin tydor-
ganisaatiossa. Kulttuurinen, kielellinen ja kansallinen monimuotoisuus nakyy entista
enemman Suomessa tyopaikoilla. Suomen ja ruotsin lisaksi ihmiset puhuvatkin muita
kielid ja heidan kulttuurinen taustansa on moninainen. Eri kulttuureista muuttaneet
ihmiset tekevat Suomessa toita kaikkialla, missa paivittain lilkutaan. Eri kulttuureita
tulevien ihmisten ajatukset, itsensa ilmaisu ja toimintatavat saattavat hammentaa tai
jopa tuntua vaaralta. Arjessa tyopaikalla tulee vastaan tilanteita ja kohtaamisia, joissa
on pohdittava, miten kulttuurien valinen vuorovaikutus toimii silla tavoin, etta asiat
saadaan hoidettua toivotulla tavalla. (Raunio, Saavala, Hammar-Suutari & Pitkdnen
2011, 17; Lahti 2014, 24.) Isoissa yrityksissa ja julkisella sektorilla saattaa maahan-
muuttajia olla lahes puolet tyontekijoista. Toimialat ovat kuitenkin eriytyneet. Tekno-
logia-alan yrityksissa kansainvalistymiselld on usein positiivinen luonne, maahan-

muuttajat ovat usein korkeasti koulutettuja ylemman tason toimihenkil6ita. Matala-
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palkka-aloilla taas on ehka hieman negatiivisemman savyn saanut maahanmuuttaja-

ilmio ja tyotehtavat sellaisia, joihin voi olla vaikea loytaa tekijoita. (Lahti 2014, 21.)

Tydorganisaation monikulttuurinen henkildstd on hyodyllinen eri tavoin. He oppivat
toinen toiseltaan. Erilaisuudesta ja eri kulttuureista kumpuava moniulotteisuutta,
kilpailukykya, inspiraatio, yhteisollisyytta, kasvua ja kehitystd. Nadiden jo olemassa
olevien resurssien riittdva hyddyntaminen tyoyhteisdssa on oleellista. (Lahti 2014,
21-22.) Kielellinen seka kulttuurinen moninaisuus voivat olla merkityksellisia tekijoita
tyon tuottavuudelle. Taima edellyttaa kulttuurisen moninaisuuden tehokasta sovel-
tamista tyonteon eri vaiheissa, kuten esimerkiksi suunnittelussa, valmistamisessa,
markkinoinnissa, huollossa ja yllapidossa. Tama vaatii organisaatiolta moninaisuuden

arvostamista sekd moninaisuusosaamista ja -johtamista. (Colliander ym. 2009, 188.)

Esimiehen ndkdkulmasta tydyhteison monikulttuurisuus on kuormitustekija, jos sii-
hen ei saa riittavasti koulutusta. Jos tyontekijan kulttuurisia taustoja ei tunneta tai
niiden merkityksesta ei ole kasitystd, johtaminen saattaa olla haasteellista. (Tiainen
2015, 108.) Esimiehen rooli on olla suunnannayttdja vuorovaikutustilanteissa, jokai-
nen katse, sana, danensavy ja paatos vaikuttavat tyoyhteisoon. Sosiaalisia ja moni-
kulttuurisia taitoja opitaan itse vuorovaikutustilanteissa, joissa on monikulttuurisuus
lasna. Monikulttuurisuuteen voi my6s oppia ja kehittya vaiheittain. Ensin hankitaan
tietoa perusasioista, kulttuurista ja lainsadadanndsta, jonka jalkeen tiedostetaan han-
kittu tieto. Faktatiedon kautta on helpompi ymmartaa asioita omalla tyopaikalla seka
pyrkia suvaitsevaisuuteen. Taman jalkeen ryhdytdaan konkreettisiin toimenpiteisiin
vhdenvertaisuuden suhteen. Monikulttuurisuutta pyritdan hyddyntamaan organisaa-
tion toiminnassa, silla resurssien hyodyntamatta jattaminen on tuhlausta. Viimeises-
sa vaiheessa noustaan organisaation tasolla esimerkilliseksi roolimalliksi. Lahden
(2014) mukaan esimerkillisilla yksil6illa on yksi yhteinen kyky ylitse muiden, joka on

kulttuurinen herkkyys. (Lahti 2014, 190-193, 214-215.)
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Erilaiset persoonallisuudet ndyttaytyvat myos tyoyhteison moninaisuutena. Yksilon
persoonallisuus on kohtalaisen pysyva kokonaisuus, joka pitaa sisalladan minakasityk-
sen, itsetunnon, arvot, luonteen ja temperamentin. Persoonallisuus muodostuu yksi-
[6n ja hdntd ymparoivan ympariston vuorovaikutuksesta. Se ohjaa yksilon toimintaa
ja kayttaytymista. Jokaisella tyontekijalla on ainutlatuinen persoonallisuus, jonka va-
rassa minakasitys ja identiteetti kehittyvat. Minakasitys on niiden kéasitysten ja tun-
temusten summa, joka yksil6lld on ominaisuuksistaan, kyvyistdan ja suhteestaan

muihin ihmisiin ja yhteis6ihin. Minakasitys eli mindkuva voidaan jakaa kolmeen osaa:

e reaalimindkuvaan, joka on yksilon kasitys itsestdaan
e ihannemindkuvaan, joka kuvastaa sita, millainen yksild haluaisi olla
e normatiiviseen minakuvaan, joka on yksilon kasitys siitda, millaisena muut han-

ta pitdvat (Paasivaara 2010, 43-44.)

Mindkasitys muodostuu jo varhaislapsuudessa, mutta se kehittyy elamanmittaan ja
on riippuvainen ihmissuhteista. Mindkasitys voi olla myonteinen, kielteinen, valinpi-
tdmaton tai hailyva. Minakasitys heijastuu myos siihen, millainen yksilé on tyonteki-
jana. Tyoyhteisdssa on juuri sen verran persoonallisuuksia kuin on tyontekijoita.
Myonteisen mindkadsityksen omaava esimies tai tyontekija ei anna lilkkaa muiden mie-
lipiteiden vaikuttaa hdanen kasitykseensa itsestadn, vaan han luottaa itseensa. Myon-
teisyys auttaa hahmottamaan omia vahvuuksia ja rajoituksia realistisesti. Kielteisen
minakasityksen omaava hahmottaa itsensa negatiivisten maareiden kautta. Yksil
helposti altistuu ongelmille ja ottaa pettymykset melko rankasti. Tallainen esimies
ajattelee jatkuvasti sitd, mitd muut hdnesta ajattelevat. Kielteistd minakasitysta ku-
vaa myos sellainen esimies, joka ei kykene tarkastelemaan itsedan realistisesti, vaan
on mielestaan aina oikeassa. Valinpitamattomassa minakasityksessa yksilo on sokea
ymparilla tapahtuville asioille. Esimies ei puutu toimintaan, vaikka tietda sen sisalta-
van vaaryyksia. Hailyvassa minakasityksessa yksilo pyrkii saamaan hallintaansa sen,
mita han ei kykene hallitsemaan sisalldan. Esimies siirtdd oman voimattomuutensa

tyontekijoihin ja hdnesta saattaa tulla kiusaaja. (Paasivaara 2010, 44-45.)
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2.2.2 Muuttuvia moninaisuuden ilmentymismuotoja

Ika on keskeinen moninaisuustekija tyoyhteiséssa, silla jokainen tyontekija on jonkun
ikdinen. 1an suhteen tydyhteisot ovat usein hyvin moninaisia. Useimmiten tyopaikalta
|oytyy vasta ammattiin valmistumassa olevia nuoria ja sitten uran loppuvaiheessa
olevia tyontekijoita seka kaikkea talta valilta. Keski-idltdan suomalainen tyovoima on
kuitenkin muuttumassa lahivuosina vanhemmaksi, koska nuori tydikdinen sukupolvi

ei riitd korvaamaan elakkeelle siirtyvia tyontekijoita (Colliander ym. 2009, 109).

Ikaa tarkastellaan toisaalta yhtena erilaisuuteen seka suoranaisesti etta valillisesti
vaikuttavana tekijana. Lisaksi ikaa kaytetadn myos ryhmittelyn perusteena. Vaikka ika
itsessdan ei tuo eroja ihmisten vilille, mutta eri-ikaisyys tuo tullessaan erilaisia ko-
kemuksia, erilaisen terveyden ja toimintakyvyn. Nuorilla on ikdnsa puolesta lyhyt ja
suppea kokemus, jonka vuoksi he ovat ryhmana yhtendisempia kuin vanhemmat
tyontekijat. Toki ndissakin on eroja, ja osa nuorista on ikddansa nahden kokenut paljon
ja ovat muita kypsempia. Yleisesti ottaen kokeneilla, iakkdammilla tyontekijoilld on
pitka ja vaihteleva kokemus toista ja eldamasta ylipaataan. Taman vuoksi idkkaammilla
tyontekijoilla on enemman eroja myods oman ikdaryhmansa sisalla. (Kiviranta 2010, 13,

15.)

Ilkd on monisyinen moninaisuustekija, sitd voidaan tarkastella kronologisesti vuosien
maarassa, subjektiivisesti koettuna ikdana, sosiaalisesti maarittyvana ikdana seka funk-
tionaalisena ikdna, jonka arvio perustuu toimintakykyyn. (Kiviranta 2010, 16, Kukko-
nen 2015, 118.) Puhutaan myos ihanne-idsta eli siitd, minka ikdinen yksilo haluaisi
olla. Ikakasityksiltdan ihmiset eroavat myos siind, kun mietitaan, milloin alkaa van-
huus tai nuoruus loppuu. (Colliander ym. 2009, 116.) Tyomarkkinaikd on myos yksi
kasite, jolla ikdad voidaan tarkastella. Se voidaan kasittdaa osaksi sosiaalista ikda. Tyo-
markkinaialla tarkoitetaan sita, milld tavoin tyonantajat arvioivat kunkin tydnhakijan
soveltuvuutta tarjolla olevaan tyotehtavaan. Tyomarkkinaikd muodostuu edella ku-

vattujen ikien lisdksi tydonhakijan motivaatiosta, kokemuksesta, ammatillisuudesta,
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olemuksesta seka tyokyvysta. Lisdksi tilanteeseen liittyvat tekijat, kuten tyémarkkina-
tilanne, vaikuttavat oleellisesti tydmarkkinaikaan. Tyontekija voi itse vaikuttaa osal-
taan tyomarkkinaikdansa huolehtimalla osaamisensa paivittdmisestd seka tyokyvys-
taan. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Makinen, Oldenbourg, Saarelma-

Thiel & llmarinen 2011, 34.)

Ikdjohtamista tutkineen Tomi Hussin mukaan tyontekija on sopivan ikdinen vain het-
ken aikaa tyomarkkinoita ajatellen. Kapeimmillaan tama hetki on noin viisi vuotta
nuoruuden jalkeen eli noin 30-40 vuoden idssa. Ajatus perustuu siihen, ettda taman
ryhman edustajilla riittda ikaan ndahden energiaa, halua ja kykya omaksua uusia asioi-
ta. (Seis 2010.) Toisaalta ikddantyvien asiantuntijuutta ja kokemusta tarvitaan tyoela-
massa entistda enemman ja tyduria pyritdan pidentamaan, jotta tydvoiman riittavyys

voidaan taata.

Yhteistyon onnistumista ajatellen idltdan moninainen tydyhteisé on haastava johta-
misen nakokulmasta. Ikdantyvien tyontekijoiden asiantuntemus ja kokemus tulisi
saada siirrettya myos nuoremmille sukupolville (Colliander ym. 2009, 117). Tama niin
sanottu hiljainen tieto (tacit knowledge) tarkoittaa sellaista tietoa, joka koko ajan
vaikuttaa yksilossa, vaikka sita ei voi ilmentaa. Koivunen (1997) maarittelee hiljaisen

tiedon seuraavanlaisesti:

“Hiljainen tieto sisdltdd kaiken sen geneettisen, ruumiillisen, intuitiivi-
sen, myyttisen, arkkityyppisen ja kokemusperdisen tiedon, jota ihmiselld
on ja jota ei voida ilmaista verbaalisin késittein.” (Koivunen 1997, 77-

79.)

Hiljaisen tiedon siirtamisen lisdksi tulisi samalla huomioida nuorten tyontekijoiden
ideat, uusi tietotaito, kyseenalaistaminen seka kehittdmisinnovaatiot. Johtamisessa
ja tyokaytantojen kehittamisessa tulee ottaa huomioon eri-ikdisten erilainen osaami-
nen. (Colliander ym. 2009, 117.) Moninaisuustekijana ian huomiointi johtamisessa on

tarkeaa myos yhdenvertaisuutta ajatellen. Yhdenvertaisuuslaki velvoittaa tyonanta-
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jaa edistamaan yhdenvertaisuutta sekd maarittaa yhdeksi kielletyksi syrjintdperus-

teeksi ian (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014).

Tyokyky tarkoittaa kaikkia ominaisuuksia, tietoa ja taitoa, joita tyontekija tarvitsee
pystydkseen hoitamaan tyotehtaviaan. Tyokyky voidaan jaotella kolmeksi toiminta-
kyvyn osa-alueeksi: fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen. Ndiden toiminta-alueiden
kehittymiseen vaikuttaa myos ika, mutta eri tavoin ja yksilollisesti. Terveys on tyoky-
vyn perusta. Fyysiseen toimintakykyyn ika vaikuttaa eniten, silla noin 30 ikdvuoden
jalkeen fyysinen kunto alkaa heikentya hiljalleen. Fyysisen toimintakyvyn heikentymi-
selld ei valttamatta ole suurta merkitysta tydelamassa, riippuen tydnkuvasta ja tyo-
tehtdvista. Psyykkinen toimintakyky kuvaa tyontekijan suoriutumista erilaisista alyllis-
ta ja henkista voimavaraa vaativista tyotehtavista. Vahvuuksien ja henkisten voima-
varojen avulla yksilo kykenee selviytymaan. Psyykkinen toimintakyky vaikuttaa myds
tydssa motivoitumiseen ja kehittymiseen. Sosiaalinen toimintakyky on taas hyvin
keskeinen osa itsetuntemusta, jota yksilo tarvitsee suhteessa toisiin ihmisiin. Tyokyky
on edella kuvattujen kolmen osa-alueen summa, mutta myds ihmisen kokeminen
vaikuttaa tyokykyyn ja sen yllapitamiseen. Myonteinen kokee toimintakykynsa hy-
vaksi ja ryhtyy kehittamaan sita (idsta riippumatta), kun taas saman tasoisen toimin-
takyvyn omaava henkilo saattaa kokea toimintakykynsa huonoksi, jonka myo6ta la-

maantuu eika innostu itsensa kehittamisesta. (Kiviranta 2010, 19-22)

Tyokyvyssa on suuria yksildiden valisia eroja. Tydkyvyn moninaisuus tekeekin siita
haastavan mittaamisen ja arvioimisen suhteen. TyOkyvyn arvio voi perustua yksilén
omaan kdsitykseen tai esimiehen, terveydenhuollon tai sosiaalivakuutuksen ammat-
tilaisen arvioon. (Huppunen-Vanska & Tietdvdinen 2015, 147.) Ammattitaidon kes-
keinen perusta on osaaminen, joka myos vaikuttaa hyvinvointiin. Tyontekijoiden tyo-
kykya voidaan pitda yhtena organisaation tarkeimmista menestystekijoista. Tyovoi-
man moninaisuuden lisddntyessd myos osaamisen johtamisen haasteet kasvavat

esimiestyoskentelyssa. (Colliander ym. 2009, 139-140.)
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Tyosuhteen laatua voidaan pitda yhtena organisaation moninaisuustekijana. Tyo-
suhde voi olla maaraaikainen tai toistaiseksi voimassa oleva, pysyva. Luonteeltaan
tyo voi olla kokoaikaista, osa-aikaista tai projektiluontoista. Maaraaikaisiin tydsuh-
teisiin kuuluu sijaisuudet, projektityo, vuokratydlaiset, kutsusta tyohon tulevat seka
tyollistetyt. Maaraaikaisuutta on hyvin monimuotoista, yhteista kaikille on perusteltu
ja selked syy tyosuhteen maaraaikaisuuteen. llman perusteltua syyta perakkain teh-
tyja tyosopimuksia voidaan pitda toistaiseksi voimassa olevina. Perusteettomat ns.
patkatyosuhteet heikentdvat organisaation imagoa seka pidemmalla aikavalilla tietyn
alan koulutukseen hakeutumista ja taman myota myos ammattitaitoisen tydvoiman

saantia. (Colliander ym. 2009, 141, 143.)

Ty6nantajan kannalta maaraaikaisuudella pyritaan joissain tilanteissa joustavasti
vaihtelemaan organisaation osaamista vaihtelevien tydtehtavien vaatimusten mu-
kaan. Mdaraaikaisilla tydsuhteilla pystytadan myds mahdollistamaan henkilékustan-
nusten joustavuus, jos organisaatio joutuu parantamaan tulosta esimerkiksi kustan-
nusleikkauksilla. Talla kaikella on kuitenkin toinen puoli. Ty6hon perehtyminen uu-
dessa tyotehtdvdssa ottaa aina oman aikansa. Lyhyessa tyosuhteessa tyontekija ei
valttdmatta ehdi antamaan taytta, parasta panostaan ja osaamistaan tyolle, vaikka
kykyja olisikin. Laadukas tyotehtavista suoriutuminen vaatii usein organisaation hy-
vaa tuntemusta, joka omaksutaan ajan kanssa. (Viitala 2005, 245.) Monimuotoiset ja
maardaikaiset tyosuhteet edellyttavat uudistuvia tiedonvalitysjarjestelmia (Suonsivu

2011, 10).

Maaradaikainen tydsuhde on usein henkinen rasite tyontekijalla. Epavarmuus tyon
jatkosta ja toimeentulosta saattaa kuluttaa voimavaroja. Koulutusmahdollisuudet ja
urakehitys ovat usein heikompaa kuin vakituisessa tyosuhteessa olevilla. Myds muut
tyopaikan etuudet saattavat asettaa maardaikaiset eriarvoiseen asemaan suhteessa
vakituiseen henkilostoon. Tama taas voi synnyttda tyoyhteison sisalla konflikteja.
Lyhyessa tyOsuhteessa olevat joutuvat usein pinnistelemaan ja todistelemaan osaa-
mistaan tyon jatkuvuuden toivossa. (Viitala 2005, 246.) Epdvarmuus tyosuhteen jat-

kumisesta, heikommat koulutusmahdollisuudet ja riittamaton tydyhteisoon kiinnit-
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tyminen voivat heikentaa pitkalla aikavalilla tyontekijan tyokykya ja hyvinvointia tyo-

elamaéssa (Suonsivu 2011, 10).

Tiedot ja tyoelamataidot vaihtelevat tyontekijoilld. Tydyhteisén moninaisuutta il-
mentavat myos tyontekijoiden erilaiset taidot, tiedot ja erityisosaaminen, joihin vai-
kuttavat koulutus ja tyokokemus seka itsensa kehittaminen. Osaamista voidaan tar-
kastella yksilotasolla seka koko organisaation tasolla. Tyontekijan henkilokohtaisesta
osaamisesta muodostuu perusta, jonka varassa rakenteet, toimintamallit ja organi-
saation tietamys kehittyvat. Tyopaikan tyontekijoiden osaamisen tarkoituksena on
hyodyttaa tydpaikan perustehtdvan ja strategioiden toteutumista. Osaamiselle on
monia merkityksia yksilolle. Osaamisen avulla tyontekija selviytyy tyotehtavistaan, ja
sen kautta ihminen saa muilta arvostusta. Lisdaksi osaaminen maarittaa yksilon ase-
maa hanen sosiaalisessa ymparistossdan. Osaaminen ja oppinen vahvistaa omaa pys-
tyvyyden tunnetta. Tydviihtyvyytta ajatellen tyontekijalle on tarkeaa tuntea olevansa

pateva ja tarpeellinen tyossaan. (Viitala 2013, 179.)

Monkkonen ja Roos (2009,198) tarkastelevat tyontekijan osaamista kolmessa eri
ulottuvuudessa: subtanssiosaaminen, prosessiosaaminen ja vuorovaikutusosaami-
nen. Subtanssiosaaminen tarkoittaa sita teknista tyotaitoa, jota tietty ammatti vaatii
esimerkiksi ohjelmointitaito tai jonkin tyokoneen kayttotaito (Salminen 2015, 68).
Kovin yksipuolinen ja kapea-alainen subtanssiosaaminen on toisinaan yliarvostettua,
silla osaaminen on oltava riittavan laaja-alaista ajatellen tydn kokonaisuuden hallin-
taa. Moniammatillisesta osaamisesta on tullutkin nykydaan keskeinen osa ammattitai-
toa. (Monkkonen & Roos 2009, 198-199.) Kdytannon tyotaidon eli substanssiosaami-
sen lisaksi tyoeldmassa edellytetaan tydelamataitoja eli prosessiosaamista, jota ovat
mm. oman toimialan tuntemus, kehittymishalukkuus, ongelmanratkaisutaidot seka
suunnittelu- ja organisointitaidot. Prosessiosaamisen avulla saadaan oma osaaminen
hyodynnettya tehokkaasti. (Salminen 2015, 68-69.) Monkkonen ja Roos (2009) ku-
vaavat yksilon prosessiosaamista ammatillisena kasvuna, jossa keskeista on ajan kasi-

te. Asiat ndhdaan prosessina, johon liittyy erilaisia vaiheita ja yksil6llista kehittymisen
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tahtia. Prosessiosaamisessa on tarkeda huomioida ihmisten tarvitsema oma aika op-

pimiselle ja oivalluksien kehittymiselle. (Monkkénen &Roos 2009, 200-201.)

Vuorovaikutusosaaminen on laaja erityisosaamisen kentta, jota korostetaan nykyaan
entistd enemman tyoelamassa. Vuorovaikutusosaaminen pitaa sisallaan kaiken
kommunikoinnin ja vuorovaikutussuhteiden luomisen taidot seka valmiudet. Esimies-
tyoskentelyssa vuorovaikutukseen liittyvat taidot ja valmiudet ovat keskeisia. Johta-
jan kyky saada moninainen tydyhteisd innostumaan tyon kehittdmisesta ja yhteis-
toiminnasta toisten kanssa tarvitsevat vuorovaikutuksen ymmartamista. Haasteel-
liseksi vuorovaikutusosaamisen tekee tilanteiden vaihtuvuus ja se, etta ihmisten kes-
kindisissa suhteissa ei voi koskaan olla taysin varma tietyn metodin toimivuudesta.
(Monkkdnen & Roos 2009, 203-204.) Vaaditaan myos tilanneherkyytta. Dialogisuus

on yksi vuorovaikutusosaamisen keskeinen kasite.

TyOssa tarvittavaa osaamista Viitala (2013) kuvaa tydeldmakvalifikaatioilla, joilla hdn
tarkoittaa tyontekijoiden tyossa ja tyoyhteisossa tarvittavia valmiuksia. Nama val-
miudet voivat olla koulutuksesta, tyoeldmasta ja muista sosiaalisista ymparistoista
kehittyneita valmiuksia ja persoonallisia ominaisuuksia. Ammattitaito muodostuu
moninaisista valmiuksista, joita voi ryhmitella yleisiin, ammattikohtaisiin ja tehtava-

kohtaisiin valmiuksiin. (Viitala 2013, 179-180.)

Tyontekijat jaotellaan usein vasta-aloittaneisiin ja asiantuntijoihin. Ty6elaman muu-
tosvauhdin myo6ta tyontekijat tydskentelevat usein vain lyhyen aikaa samanlaisissa
tyotehtavissa, koska tyon sisadltd kehittyy muutoksessa myods. Ndin ollen on lahes
jatkuvasti omaksuttava uutta ja opeteltava uusia taitoja. Asiantuntijuuden maaritte-
lyssa painotetaankin nykyisin jatkuvaa opiskelua ja oppimista. Asiantuntijan yksi
olennainen kyky on jatkuva itsensa ylittdminen verrattuna aikaisempaan tasoonsa.

(Colliander yms. 2009, 164, 166.)
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Yksityiselaman tilanne on yksi moninaisuustekijoista, joka my6s nakyy tyoyhteisdssa.
Perhe-elama on avosuhteiden, avioerojen, uusioperheiden ja samaa sukupuolta ole-
vien parisuhteiden lisddntymisen vuoksi monimuotoistunut. Perhe on saanut monia
muotoja ja merkityksia, joten kasitteena yksityiseldman tilanne kuvaa paremmin sita
tyoyhteisdn moninaisuutta, jota kohdataan arjessa tyoelaman ja yksityiseldman yh-
teensovittamisessa. Tyontekijoitad tulee kohdella kokonaisvaltaisina yksilding, joilla on
erilaista elamaa tyon ulkopuolella. Joku on pienen lapsen diti tai isd, isovanhempi,
suurperheen yksinhuoltaja, omaishoitaja tai yksin eldva. Perheen eri muotoja kuvaa
kasitteet ydinperhe, eroperhe, etdperhe, uusioperhe ja samaa sukupuolta olevien
puolisoitten sateenkaariperheet. Tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen kertoo
organisaation joustavuudesta. Tahan vaikuttaa perhevapaiden lisaksi myds asuminen
eri paikkakunnalla, osa-aikaeldke ja lakisdateiset velvoitteet osallistua kunnan hallin-
nollisiin tehtaviin. Tyopaikkakulttuuria kuvaa se, missa maarin yksityiselaman tilanne
otetaan huomioon organisaatiossa. Tassa kohtaa organisaatiot eroavat toisistaan
siind, miten ne ovat varautuneet yksityiselaman eri vaatimuksiin. (Colliander ym.

2009, 169-170.)

Yksityiselaman ja perheen ihmissuhteita pidetdadan voimavarojen antajina tyolle. Yksi-
I6n eri rooleja elamankaaressa voidaan tarkastella moniroolisuuden voimavaranako-
kulmasta. Eri elamanvaiheiden aikana tyon ulkopuolella kehittyy yksilolle sellaisia
taitoja ja valmiuksia, joita voidaan myds tyoelamassa hyédyntdaa. Moniroolisuus
useilla eri eldmanalueilla merkitsee usein uusien roolien hallintaa ja vaikuttaa yksilon
itsetuntoon myodnteisesti. Lisaksi moniroolisuus voi lisata sosiaalista patevyytta ja
kehittaa yksilon persoonallisuutta. (Colliander ym. 2009, 171-172.) Perhekeskeiset
yksilot menestyvat paljon paremmin tydssaan, jos heilla on mahdollisuus myos viet-
tda aikaa perheen kesken. Tyon ja perhe-eldman sujuva yhdistdminen on tarkeda
kaikille, mutta erityisesti heille, jotka ovat vahvasti perhemotivoituneita. Vallitseva
kulttuuri ja yhteiskunnan odotukset voivat vaikuttaa siihen, miten tarkedna ihmiset
pitavat perhekeskeisyytta ja sen yhteensovittamista tyon kanssa. (Mayor & Risku
2015, 109.) Vaikka ty0organisaatiossa vallitsevat asenteet ja arvot vaikuttavat yksi-
tyiseldaman moninaisuuden ja tyon vaatimusten yhteensovittamisessa, lopulta ratkai-

sut tekee yksilo yksin tai yhdessa laheistensa kanssa (Colliander yms. 2009, 179).
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Yhteiskunnassa on syksyn (2016) ajan ollut keskustelussa hallituksen kaavailema per-
hevapaauudistus, joka nyt nayttaisi menevan ensi kaudelle pddaministeri Juha Sipilan
mukaan. Puolueet ovat esittaneet erilaisia vaihtoehtoja perhevapaamalliin. Nykyisel-
Ia mallilla katsotaan olevan kielteinen vaikutus tasa-arvoon ja naisten palkka- ja ela-
kekehitykseen. (Kiuttu 2016.) Viimeaikainen yhteiskunnallinen keskustelu yksityis-
eldman ja tydn yhteensovittamisesta kohdistuu perhevapaisiin ja lapsiperheisiin,
vaikka tama on vain yksi osa yksityiselaman moninaisuutta. Yhta haasteellista voi olla
monien muiden yksityiselaman tilanteiden sovittaminen tyontekoon, esimerkiksi
omaishoitajan tai ikdantyvasta lahiomaisesta huolehtivan yksityiselama. Moninaisten
yksityiseldaman tilanteiden mahdollisuuksia ovat esimerkiksi tyoaika- ja palkkajoustot

seka erilaiset sapatti- ja opintovapaat. (Colliander ym. 2009, 181.)

2.3 Moninaisuusosaaminen

Moninaisuuden eri maaritelmia ja kerrostumia avattiin edellisessa luvussa. Osaami-
sen maaritelmia on myos useita ja ne ovat riippuvaisia kasitteen kayttotarkoituksesta
ja kontekstista. Perinteisesti osaaminen maaritelldadn muodostuvan tiedosta, taidosta
ja kokemuksesta. Tieto pohjautuu perusteltuun kasitykseen esimerkiksi teoria- ja
tutkimustietoon. Taito kehittyy toistojen ja tekemisen myota. Kokemus taas on tie-
don ja taidon yhdistamista toiminnaksi, joka pohjautuu myds hiljaisen tiedon varaan.
Tuomi ja Sumkin (2012) ottavat osaamisen maarittelyyn mukaan myds aktiivisen
toiminnan ulottuvuuden. He kuvaavat osaamista toiminnaksi, jonka vahva ydin muo-
dostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. (Tuomi & Sumkin 2012, 26-27.) Tiedot,
taidot ja kokemus eivat yksistdan riita tyontekijan taitavaan suoritukseen tai osaami-
seen, tarvitaan myds motivaatio, tahto suunnata oma osaaminen tekemiseen (Viitala

2005, 105).

Osaamista voidaan maaritella yksilon seka organisaation tasolla. Yksilon osaaminen
kuvastaa tyontekijan patevyytta ja kyvykkyytta suoriutua esim. tydtehtavistaan (Huo-
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tari 2009, 24). Yksilon osaamista ovat ammattitaito, patevyys, kyvykkyys seka tyo-
elamaétaidot (Leinonen & Moisanen 2015, 219, Leinonen 2012, 205). Osaamista voi-
daan tarkastella myos kokonaisorganisaation tasolla, jolloin se kuvaa koko organisaa-
tiossa olevaa tietoa, patevyytta ja kyvykkyytta vastata organisaation strategisiin ta-
voitteisiin. Toisin sanoen organisaation osaaminen kuvaa sen kykya vastata toimin-

taympariston asettamiin haasteisiin. (Huotari 2009, 19,24.)

Moninaisuusosaaminen kasitteena nousi esille Mosaiikki-tutkimuksessa (2005), jossa
se kuvasi moninaisuuteen suhtautumisen tapaa. Tyontekijan ainutlaatuisuus tarkoit-
taa tyoyhteison moninaisuutta. Moninaisuusosaaminen on koko tyoyhteisdssa tapah-
tuvaa moninaisuuden ja erilaisuuden arvostamista, tyontekijoiden tasa-arvoista koh-
telua, yhdenvertaisia mahdollisuuksia vaikuttaa seka moninaisuuden kunnioittamista

seka siita oppimista (Visti & Harkonen 2005.)

Sanonta: “Jos on hyvin puhdas ja aatteellinen, on usein myds hyvin ahdas ja puutteel-
linen” kuvaa osuvasti moninaisuusosaamisen haastetta. Moninaisuusosaamisessa ei
ole tarkoitus sulauttaa kaikkia samaan muottiin vaan tehdad moninaisuus nakyvaksi
tyoyhteisodssa. Colliander ja kumppanit (2009) lainaavat teoksessaan Schneiderin
(2009) teoriaa erottelusta. Ensimmainen edellytys moninaisuusosaamisen ajatteluun
on kyky havaita tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen valilla vallitsevaa erilaisuutta ja yhta-
ldisyytta eli tehda erotteluja (dicrimination). Tama taas vaatii itsetuntemusta siina
maarin, etta kykenee nahda milla tavoin toinen on erilainen itseensa verrattuna.
Erottelusta voi my0s tulla negatiivissavytteistd, jos se johtaa syrjintdaan tai hylkaami-
seen. Parhaimmillaan erottelua kdytetdaan kokonaisuuden esimerkiksi koko tydyhtei-
son eduksi. Oivallus siitd, ettd vastavuoroisesti toisten kannalta katsottuna mina ja
me olemme erilaisia. Toisin sanottuna ainutlaatuisuus onkin yhteinen piirre. Erotte-
lun avulla ndhdadan, mika on erityista ihmisissa seka elamassa. (Colliander ym. 2009,

38-39.)
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Edelld kuvattu erottelujen tekeminen on kognitiivista, tiedollista toimintaa. Havainto-
jen tulkintaan, niihin liittyviin tunteisiin ja reagointiin vaikuttavat tiedon lisaksi
aiemmat kokemukset vastaavista tilanteista. Nama kokemukset ja niihin liittyvat tun-
nereaktiot voivat nousta yksilon hyvinkin varhaisista ajoista ja vaikuttaa tiedostamat-
tomina hanen ajatuksiinsa ja kdyttaytymiseensa. Nykyhetkessa jokin tilanne tai mo-
ninaisuustekija, esimerkiksi tyokaverin luonteen piirre, voi kdynnistda vanhan reak-
tiomallin ja ihminen toimii sen mukaisesti tyoyhteisdssa. Ihminen voi kehittya suh-
tautuessaan moninaisuuteen. Kehittymisen ja moninaisuusosaamisen lisdantyessa on
mahdollista irrottautua omista nakokulmista, ennakkoluuloista ja stereotypioista
toisia kohtaan. Moninaisuusosaamista voidaan myds kuvata mielen tilana. (Collian-

der ym. 2009, 39.)

Samanlaisuuden havaitsemiseen tarvittavan positiivisen erottelukyvyn lisdaksi moni-
naisuuden tydskentelyyn tarvitaan hyvaa arvostelu- ja harkintakykya seka taitoa
nahda, mika on asiassa oleellista. Arvostelukyky, kuten myos erottelu, perustuvat
asian oikeanlaiseen ymmartamiseen, mutta arvostelukyky vaatii enemman herkkyyt-
ta ja kyvykkyytta ajatella laajemmin. Hyva arvostelukyky menee pintaa syvemmialle,
materian lisdksi sen avulla voi kasittaa laadullisia ja universaaleja asioita. Hyvan har-
kintakyvyn avulla tyontekija pystyy ylittamaan itsekeskeisyytensa ja yltamaan aitoon
kohtaamiseen toisen tydntekijan kanssa tyoyhteisossa. Taman turvin voidaan myos
keskittaa huomio ja toiminta kokonaisuuteen eli kaikkien osapuolten edun hyvaksi
tydorganisaatiossa. Tosin huomion fokusointi yhteisen edun hyvaksi on haaste nyky-

organisaatiokulttuurissa. (Colliander ym. 2009, 40-41.)

Ajanko (2006) kuvaa moninaisuustietoisuuden olevan aktiivista tyosuojelua. Tyoyh-
teisdbn moninaisuustekijat, jotka voidaan nahda tassa hetkessa haasteena, ovatkin

syvemmin katsottuna, pidemmalla aikavalilla kestavan menestyksen edellytys. Mita
tietoisempia ja osaavampia moninaisuudessa ollaan, sitd lahempana ovat myos hy-
van tyotuloksen tekeminen ja tydyhteison hyvinvointi. (Ajanko 2006, 23.) Erilaisuus

haastaa tyoyhteis6d, mutta moninaisen osaamisen hyddyntdaminen taidokkaasti on
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parhaimmillaan tyéyhteisén voimavara. Moninaisuus koko tyoyhteison tahtotilana

on yksi avaintekija organisaation kokonaisvaltaiseen menestykseen.

3 MONINAISUUDEN JOHTAMINEN

Tyo6yhteisdn moninaisuus ei itsessdadn ole hyodyllista tai haitallista, vaan oleellista on
milla tavoin moninaisuutta johdetaan eli miten sitd arvostetaan ja pyritaan hyddyn-
tdmaan tyoyhteisossa (Visti & Harkonen 2005, 12.) Laadukkaassa ja hyvdassa moninai-
suuden johtamisessa yhdistyvat sujuvasti erilaisuus ja osallistaminen. Erilaiset tyon-
tekijat ja heidan taitonsa vahvistavat tyon tuottavuutta ja tyoyhteison yhteista osaa-

mista unohtamatta yhteenkuuluvuutta. (Timonen 2015, 15.)

3.1 Taustaa ja lahtokohtia

Kasitteena moninaisuusjohtaminen on peraisin Yhdysvalloista 1960-luvulta, jolloin
epdoikeudenmukainen kohtelu ja syrjinta tyopaikoilla nousi esille yhteiskunnallisissa
keskusteluissa. Pyrkimyksena oli turvata etnisille vahemmistoille ja naisille tasa-
arvoisempi kohtelu ja tyollistymismahdollisuudet (equal opportunity). Myohemmin
ajattelu on laajentunut koskemaan my6s vammaisia ja seksuaalisia vahemmistagja.
Sittemmin 1980-luvun Yhdysvalloissa kehitettiin moninaisuusmalli, joka on muodos-
tanut pohjan nykyisille moninaisuusnakemyksille. (Colliander ym. 2009, 43-44, Ajan-

ko 2016 19.)

Moninaisuuden johtamisen kehittymisen taustalla on business case -ajatus, mika tar-
koittaa moninaisuuden johtamisesta olevan taloudellista ja toiminnallista hyotya yri-
tykselle (Merildinen & Tienari 2007, 111). Ty6elamassa valkoinen mies oli menetta-
massa valtansa tyoelaman toimijana, koska naisten, eri rotujen ja kansallisuuksien
osuus tyomarkkinoilla oli nopeassa kasvussa. Tyévoima ja tydmarkkinat olivat muut-

tumassa moninaisemmiksi. Silloisten tydelaman rakenteiden muutos nahtiin tuovan
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myos lilketoimintaan mahdollisuuksia. Uhkakuvien ja mahdollisuuksien myota raken-
tunut uusi ajatusmalli kehittyi moninaisuusteollisuudeksi, joka tyollisti konsultteja ja

kouluttajia. Talla tavoin johtamiskonsultit saivat tydelaman moninaistumisesta uuden
tyon itselleen. Organisaatioiden moninaistuminen katsottiin myds vaikuttavan myon-

teisesti liiketoiminnan kannattavuuteen. (Jaatinen 2015, 30.)

Moninaisuuden johtaminen (diversity management) on tulevaisuutta ennustava,
mutta kdytannollinen lahestymistapa johtamiseen. Monimuotoisuuden johtaminen
voidaan maaritella erilaisuuden (diversity) lisdksi osallisuuden ja osallistavuuden (in-
clusion) johtamiseksi. Ajatuksena on ihmisten kohteleminen heille sopivalla tavalla ja
sen myota myos organisaation etujen huomiointi. Tydyhteison voidaan ajatella ole-
van aina monikulttuurinen, silla yksilé kantaa mukanaan persoonallista, kansallista,
alueellista, ammatillista ja organisaationaalista kulttuuria. Henkildstdn osallistavuus
(inclusion) on myds monimuotoisuuden johtamista. Osallistavuudella tarkoitetaan
sellaista tydyhteisoa, jossa yksilon erilaisuutta ymmarretaan ja arvostetaan. Taman
tyyppisessa tyoyhteisossa jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus kehittda omaa
osaamistaan. Yhteinen suunnittelu, henkildston edistyva oppiminen ja erityisesti yh-

dessa tekeminen mahdollistavat siis osallistavuuden. (Savileppa 2012, 6-7.)

Savilepan (2005) mukaan moninaisuuden johtamista voidaan tarkastella seka organi-
saation toiminnan, ettd henkiloston nakdkulmasta. Organisaation nakdkulmasta mo-
ninaisuuden johtamisella pyritdan lisaamaan tuottavuutta toimintaa tehostamalla.
Kun moninaisuutta tarkastellaan henkiloston ndakdkulmasta, moninaisuusjohtamisella
pyritdan vahvistamaan tyohyvinvointitekijoita seka hyddyntamaan osaamista moni-
puolisesti. Moninaisuuden johtaminen on proaktiivista, eli tulevaisuutta ennakoivaa
johtamista organisaation muuttuvassa toimintaymparistossa. Toimintaympariston
muuttuessa tarvitaan kahdella tavalla vaikuttavaa johtamista: muutokseen reagoivaa
ja vaikuttavaa sekd johtamisen suuntaamista tuleviin muutoksiin. Henkiloston moni-
naisuus mahdollistaa laaja-alaisen osaamisen ja moninakokulmaisuuden. (Savileppa

2005, 9, 12-15.) Hyvalla moninaisuusjohtamisella voidaan vaikuttaa olemassa olevan
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henkildston lisdaksi hyvaan tydnantajakuvaan seka asiakkaiden kokemukseen valitta-

vasta organisaatiosta.

Kansainvélisesti moninaisuutta on tutkittu tyoyhteisén henkildston ja osaamisen na-
kokulmasta, mutta Suomessa tutkimus on suhteellisen vahaista. Moninaisuuden joh-
tamiseen nivoutuvaa tutkimusta on tehty monikulttuurisuudesta, ikdjohtamisesta ja
sukupuolten tasa-arvosta. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2010, 54-59.) “Moninai-
suusosaaminen tulevaisuuden tyoyhteisdjen johtamisen tyokaluna” -hankkeeseen
kerattya koko esseeaineistoa Jaatinen (2015) kuvaa artikkelissa Havaintoja suomalai-
sen tydeldman moninaisuudesta. Tdman aineiston avulla on mahdollista saada laaja
kuva suomalaisen tydelaman moninaisuudesta ja johtamisesta (Jaatinen 2015b, 45,
53). Aunala ja Lotjonen (2016) ovat tehneet opinndytetyon, jossa tutkivat X-, Z- ja Y-
sukupolvia osana monimuotoista johtamista. Tutkimustulokset osoittivat, etta X-, Y-
ja Z-sukupolvet kunnioittavat |ahella toimivaa johtajaa. Lisaksi esimiehelta toivotaan

osallisuutta arkisiin toimintoihin tydpaikalla. (Aunala & Létjonen 2016, 60-61.)

3.2. Esimiehen asema

Esimies toimii johdon ja alaisten vdlimaatossa. Yksi esimiehen tarkeimmista tyoteh-
tavista on rakentaa luottamusta ja hyvaa vuorovaikutussuhdetta tydyhteisdssa. Kat-
sotaan, ettd esimiehen on syyta hallita moninaisuus laaja-alaisesti. Suomalainen tyo6-
elama ja johtajuus ovat muutoksessa. Digitalisoitumisen myéta vuorovaikutuksen
tavat ovat muuttuneet. (Komulainen 2015, 81.) Tama tuo oman haasteensa esimies-
tyohon yhteisollisyytta ja osallisuutta ajatellen. Ajatus siitd, etta riittdvan hyvan asi-
antuntijuuden omaava tyontekija on myods hyva esimies, on harhaanjohtava. Asian-
tuntijuus ei yksistaan riitd esimiestehtavissa. Esimiestehtavaan tarvitaan valmennus-

ta. (Ahlroth & Havunen 2015,11.)
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Esimiesty6hon suuntautuvat vaatimukset kasvavat voimakkaasti, jonka myo6ta esi-
miestyd ammattimaistuu. Tama heijastuu entista enemman myos tyontekijoihin.
Tyo6lainsaadanto asettaa esimiehille yha enemman vastuuta ja osaamisen edellytyk-
sid. Lisaksi korostus monimuotoisten tydyhteisdbongelmien ennalta ehkaisyyn lisdan-
tyy. Esimiestydn ammattimaistuminen johtaa myds tyontekijoita kohdistuvien vel-
voitteiden ja osaamisvaatimusten kasvuun. Esimiehen on kaytettava johtamisoikeut-
taan tdysimaaradisesti. Esimiestydn ammattimaistuminen lisaa myos tiettyja edelly-
tyksia tyontekijoiden tyoelamataitoja kohtaan. Tyontekijan tulee kantaa vastuu tay-
simaaraisesti, joten substanssiosaamisen lisdana tarvitaan monipuolisia tytelamatai-

toja. (Salminen 2015, 41-43)

Collianderin ja kumppaneiden (2009) mukaan johtaminen ja esimiestyd ovat tuotta-
vuuden ja tuloksellisuuden edellytyksid. Moninaisuuden johtaminen onkin noussut
strategisen johtamisen mielenkiinnon kohteeksi. Moninaisuuden johtamisesta on
tullut organisaatiossa tavoiteltava strateginen paamaara. (Colliander yms. 2009, 136,
44-45.) Esimies tarvitsee taustavoimia ja kdytannon tukea. Organisaation johdon si-
toutuminen moninaisuuteen maarittaa myds esimiestyon tuloksellisuutta. Moninai-
suuden johtamisen tulisi ndkya esimiestyoskentelyssa kaytannon arjessa, paivittaisis-

sa asioissa ja toiminnoissa. (Visti & Harkonen 2005, 43)

3.3 Arvostuksen perustana itsetuntemus

Itsensd johtamisen taustalla on itsetuntemus, muiden johtamisen perustana on itse-
tuntemuksen lisdksi ihmistuntemus. Moninaisuuden johtamisen nakokulmasta itse-
tuntemus on erityisen keskeista. Se on pohja johtamiselle; silld itsedan ei voi johtaa,
ellei itsedan tunne. Itsetunto on yksilon myonteisia tai kielteisia tunteita itsedan koh-
taan. Terve itsetunto on itsensa arvostamista seka kykya arvostaa muita. Itsetunto ja
minakasitys kehittyvat elamankokemuksen kautta eri tilanteissa saadun palautteen ja
kokemuksen myo6ta. Jollain yksil6lla itsetunto voi riippuu korkeasta palkasta ja toisel-

la tydssa menestymisestd, se on hyvin yksilollista. (Paasivaara 201, 46.)
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Ajanko (2016) tarkoittaa itsetuntemuksella yksilon omaa ymmarrysta, subjektiivista
nakemysta itsestdan. Itsetuntemus on omien ajatuksien, tunteidensa ja oman kay-
toksen taustalla olevien vaikuttimien tiedostamista. Itsetuntemus on yhteyttda omaan
itseen, ja siihen liittyy osaltaan omat tunteet itsed kohtaan. Tama yhteys voi olla kiel-
teinen, neutraali tai myonteinen. ltsetuntemus syntyy ja kehittyy suhteessa muihin
ihmisiin, ihmisten kohtaamisissa. (Ajanko 2016, 27, 148-150.) Hyva itsetuntemus ja
sen my6ta oman toiminanna ennustaminen edesauttaa esimiesta ennakoimaan

my0s organisaatiotasolla (Ahlroth&Havunen 2015, 170).

Esimiestydskentely vaatii vankkaa ihmistietoisuutta ja -ymmarrysta. Kun johtaja kayt-
taa ihmistuntemustaan ja ymmarrystaan moninaisuudesta, han pystyy toimimaan
entistd paremmin vuorovaikutustilanteissa. Johtaminen on suurimmilta osin ihmis-
suhteiden synnyttamista, syventamista ja hallintaa. Itsetuntemus katsotaan olevan
menestyvan johtajan edellytys, silld mikdan johtamisoppi ei voi korvata omaa aitoa
persoonaa ja sen syvallistd tuntemusta. Johtaja vaikuttaa alaistensa tyontekoon ja
hyvinvointiin jollain tavalla — myonteisesti tai kielteisesti. Itsetuntemustaan kehittava
johtaja vaikuttaa samalla koko organisaation tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin (Ajan-
ko 2016, 28, 151.) Hyvan itsetuntemuksen ja -arvostuksen myota johtaja kykenee
arvostamaan myos ymparilla olevaa moninaisuutta. Esimiehen ymmarrys ja arvostus-
ta moninaisuutta kohtaan edistda henkiloston yhdenmukaista kohtelua (Sippola

2007, 28.)

3.4 Osallisuuden vahvistamista ja yhteenkuuluvuutta

Ryhman kiinteys ilmentaa ryhman jasenten kokemaa yhteisollisyytta, joka on sosiaa-
lista pddomaa. Tyoyhteiso on merkittava yhteisollisyyden voimavara. Yhteisollisyys
pohjautuu yhteisesta tavoitteesta, johon on sitouduttu yhdessa tuumin. (Colliander
ym. 2009, 64.) Moninaisuuden johtamista voidaan kuvata tehokkaana henkil6johta-

misen strategiana, jonka avulla on mahdollista johtaa moninaistuvaa tyoyhteisoa.
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Esimiestyon osallistavilla menetelmillad voidaan vaikuttaa tydyhteison toimintaan ja
moninaisuuden hyddyntamiseen. Moninaisuuden johtamisen tavoitteena on tyonte-
kijoiden osaamisen monimuotoisuuden hyddyntaminen ja tyontekijoiden sitoutumi-

nen tyohon seka tyoyhteisoonsa. (Kukkonen & Leinonen 2015, 244, 246.)

Tyoyhteison yhteenkuuluvuudella ndhdaan olevan yhteys tyétoimintojen tehokkuu-
teen. Tyoyhteison kykyyn kayttaa siind olevaa moninaisuutta hyddykseen voidaan
vaikuttaa yhteistoiminnallisten menetelmien ja vuorovaikutuksen tukemisen avulla.
Osallisuuteen, aktiivisuuteen, puhumiseen ja erilaisten nakékulmien esille tuomisen
rohkaiseminen tukee yhteistoiminnallisuutta. (Kukkonen & Leinonen 2015,246.) Dia-
logisuus ja avoin palautekulttuuri tuovat tydyhteiso6n yhteenkuuluvuuden tunnetta.
On etu, etta moninaisuuden hyodyntaminen on koko tyoyhteisdn tahtotila. Se lisda

my0s yhteenkuuluvuutta.

3.5 Kompleksisuusajattelusta mahdollisuuden valineita

Kompleksisuus lahtokohtana haastaa perinteiset organisaatio- ja johtamisopit. Sy-
danmaalakka (2014) kuvaa kompleksisuutta sellaisena systeemien kokonaisuutena,
jonka osat ovat toisiinsa kietoutuneita. Kompleksisuusajattelussa lahtokohtana on,
ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Yllattavat tilanteet, muutokset, ajatellaan enemman-
kin organisaation mahdollisuuksina kuin uhkina. (Sydanmaalakka 2014, 23-24.) Make-
lan (2014, 177) mukaan kompleksisuusajattelun hyddyntaminen organisaation joh-
tamisessa pitda sisallaan sen hyvaksymisen, ettd monimuotoisuus, erilainen ajattelu

ja jyrkat muutokset ovat osa kehitysta.

Vartiainen ja kumppanit (2013) rajaa kompleksisuuden alaksi jarjestyksen ja kaaok-
sen rajapinnan. Kompleksisuudessa on luontaista toimia kaaoksen reunalla. Yllattavia
piirteita ei voi taysin poistaa organisaatiosta kukaan johtaja. Ne ovat osa todellisuut-

ta. Yhta yleispatevaa mallia kompleksisuuskaan ei tarjoa johtajalle, mutta muutamia
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periaatteita tyoskentelyyn kaaoksen reunalla. Ongelmia ei tule kesyttaa vaan hyvak-
sya ne, jolloin niista voi muodostua voimavara, eika rasite. Ongelmaratkaisua ei tulisi
tehda rutiininomaisesti vaan kohdata jokainen haaste uniikisti. Kompleksisuusajatte-
lu kannustaa parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, ei taydellisyyteen. Tama tu-
kee myos ajatusta siitd, ettd johtajat myontavat olevansa joskus vaarassa. Kompleksi-
suusajattelussa kehotetaan paatdoksenteon avoimuuteen ja antamaan mahdollisuus

innovaatioille, teoille ja ajatuksille. (Vartiainen ym. 2013, 75, 87-88.)

Tulevaisuudessa monimuotoisten tyoyhteisdjen lisddntyessa tarve hyvalle johtajuu-
delle kasvaa. Odotukset yhdenvertaisesta kohtelusta lisddavat esimiestyolle haasteita.
Moninaisen tydyhteisdn johtaminen vaatii ilmién havainnointia, tunnistamista ja ta-

man pohjalta uudenlaisten tyovalineiden kokeilua. (Makela 2014, 181.)

3.6 Kohti tietoista moninaisuuden johtamista

Ajankon (2016,30) mukaan kaikki johtaminen on moninaisuuden johtamista. Jokaisen
johtajan tulee |0ytda oma tapansa johtaa erilaisia ihmisid moninaisissa tyoyhteisois-
sa. Ajanko kayttaa kasitetta moninaisuustietoinen johtaminen, joka on erilaisuuden
syvaa hahmottamista, hyvaksyvaa havainnoimista ja aitoa arvostamista. Moni-
naisuustietous ei pida jaada vain yksittdisen esimiehen tai johtajan osaamiseksi, vaan
se on nimitettdva osaksi organisaation arvoja, strategiaa ja tavoitteita. (Ajanko 2016,

30, 138.)

Esimiehelle moninaisuuden johtaminen on aktiivinen tydskentelyote, johon voi kehit-
tya. Oma kehittymishalukkuus on ratkaisevaa. Collianderin ja kumppaneiden (2009)
mukaan moninaisuusjohtamisen kehittamisella tavoitellaan tuottavuuden kohenta-
mista eettisesti, ekonomisesti ja ekologisesti kestavasti. Tuottavuuden etu katsotaan
olevan koko tyoyhteison yhteinen etu. (Colliander ym. 2009, 331.) Keskeinen esi-

miestyon haaste on tydyhteison vuorovaikutuksen hallinta. Useimmiten esimies on
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kehittamisen alulle saattaja. (Komulainen 2015, 83.) Vastuuttavan ja valmentavan
vuorovaikutuksen kdyttéonotto on yksi tapa muuttaa tyoyhteison kulttuuria moni-

naisuuden hyddyntamisen suuntaviivoille (Ajanko 2016, 139).

Hyva, tietoinen moninaisuusjohtaminen vaatii monipuolisia esimies- ja tyoelamatai-
toja. Moninaisuusjohtaminen on erityisesti tyontekijan toiseuteen nivoutuvien teki-
joiden huomioimista paivittdisjohtamisessa. Tyon organisoinnissa tulee huomioida
jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet seka organisaation tavoitteet ja puit-

teet ndiden saavuttamiselle. (Makeld 2014, 178.)

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa avataan tutkimuksen [ahtokohtia, tarkoitusta ja tavoitteita. Lisaksi esi-
telldan tutkimusmenetelma, kohderyhma seka aineiston kuvaus. Lopuksi kerrotaan
tutkimuksessa kaytetyistd menetelmista seka kuvataan vaihe vaiheelta aineiston ana-

lysointia. Analysointimenetelmana on teoriaohjaava sisallonanalyysi.

3.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella moninaisuuteen liittyvia ilmigita tyoyhtei-
sossa seka sita, milla tavoin nama ilmidt vaikuttavat johtamiseen. Tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata, miten moninaisuus ilmenee sosiaali- ja terveysalan ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa suorittavien esimiesten kokemana heidan tyoyhteisos-
saan. Lisaksi tutkimuksessa selvitetdaan, millaista osaamista moninaisuuden johtami-
nen esimiestydssa vaatii. Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyédyntaa moninaisis-
sa tyoyhteisoOissa ja esimiestyoskentelyn kehittdmisessa kohti moninaisuuden tietoi-

sempaa johtamista.
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Tarkeimmat kysymykset, joihin tutkimuksessa vastataan:

1. Miten moninaisuus ilmenee sosiaali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulu-

tutkintoa suorittavien esimiesten kokemana heidan tyoyhteisdssdan?

2. Millaista osaamista moninaisuuden johtaminen edellyttda esimiestydssa sosiaali-
ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suorittavien esimiesten koke-

mana?

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on ldhtokohtana todellisen, moninaisen tiedon kuvaaminen mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Aineisto keratdan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tavoit-
teena kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoittaa tutkittavien omat kertomukset
koetusta todellisuudesta ja tdman myota tutkittavasta ilmiosta. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 164. Vilkka 2015, 118.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei voi luo-
pua tdysin arvolahtokohdista, koska arvot muovaavat sitd, mita ja miten pyrimme

ymmartamaan tutkimiamme ilmioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157,

Kvalitatiivista tutkimusta voidaan kuvata prosessiksi, silla aineistoon liittyvat nako-
kulmat ja tulkinnat kehittyvat tutkijan oman tietoisuuden vahvistuessa tutkimuspro-
sessin edetessd. Tutkimus etenee vaiheittain ja on tyypillista, etta tutkimuskysymyk-
set muotoutuvat ja tarkentuvat prosessin edetessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on kyse vahitellen tapahtuvasta tutkittavan ilmion kasitteellistamisesta, eika siina
yleensa pyrita testaamaan teoriaa. Kasitteellistaminen ei kuitenkaan ole taysin puh-
taasti aineistolahtoistd, vaan tutkijan teoreettiset olettamukset jasentavat tutkimuk-
sen eri vaiheita. On luontevaa, etta aineistosta nousevat kasitteet ovat vuorovaiku-
tuksessa teorian kehittamisen kanssa. (Kiviniemi 2010, 70-71, 74.) Tutkija ei voi maa-

ritelld mika tutkimuksen kannalta on tarkeda, vaan pyrkimyksena paljastaa tutkimuk-
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sesta esiin nousseita asioita. Yleisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena
|oytaa tai kuvata todellisuutta kuin ndyttaa toteen jo olemassa olevia vaittamia. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 160.)

Kvalitatiivista tutkimusta laheisesti muistuttavalla tapaustutkimuksella ei ole varsi-
naista omaa metodologiaa (Kananen 2013, 9). Tapaustutkimuksen maaritelmat ovat
moninaisia, mutta kaikille yhteista on se, etta aineistoa on tapahtumaa kohden riitta-
vasti ja tapahtumia tarkastellaan luonnollisessa asiayhteydessa (Piekkari & Welch
2011, 184-185). Tapaustutkimuksen voi toteuttaa monin eri tavoin, silla sille ei ole
yhta yleispatevdaa maaritelmaa. Tasta johtuen tutkimuksen tulokset ja paatelmat
muuttuvat tutkimuksen toteutuksen myota. Tapaustutkimukselle on keskeista, etta
vhdesta tapauksesta tai joukosta tapauksia on mahdollista kerata runsaasti yksityis-
kohtaista ja syvallista tietoa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 185.) Kanasen (2013,
75) mukaan tapaustutkimuksen kohteeksi voi rajata esimerkiksi yhteison tai organi-
saation. Taman tutkimuksen kohteeksi on rajattu kymmenen MOJO -hankkeen es-
seetd. Tutkimusstrategiana ja |lahestymistapana tapaustutkimus on joustava ja moni-
puolinen (Piekkari & Welch 2011, 194). Tapaustutkimusten yhdistava tekija on odot-
tamattomuus. Odotettu tapaus voi muotoutua toisenlaiseksi, kuin mita tutkimukses-

sa alun perin uskottiin. (Laine, Bamberg & Jokinen 2008, 31-34.)

Opinndytetyon tutkimusaineistona on osa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ”Moni-
naisuusosaaminen tulevaisuuden tyoyhteisdjen johtamisen tyokaluna” -hankkeeseen
kirjoitetuista esseitd. Hanke toteutettiin vuosina 2014-2015. Esseissa kuvataan suo-
malaisen tydelaman moninaisuutta ja tyéntekijoiden moninaisuuskokemuksia ylem-
pdaa ammattikorkeakoulututkintoa eri puolilla Suomea opiskelevien kokemana. Ky-
seessa on siis hankkeen kerddama valmis aineisto, josta osa on taman tutkimuksen
kaytossa. Usein tutkija keraa itse havaintoaineistonsa, mutta toisinaan on tarkoituk-
senmukaista ja ekonomista hydodyntaa jo olemassa olevaa aineistoa (Hirsjarvi, Remes

& Sajavaara 2007, 181).
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Yksityisen dokumentin eli tassa tapauksessa opiskelijoiden kirjoittamien esseiden
kaytto tutkimusaineistona pitaa sisallaan oletuksen, etta kirjoittaja kykenee ilmaise-
maan itsedan kirjallisesti tarpeeksi selkeasti ja riittavissa maarin tutkimuksen kannal-
ta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 84). Opiskelijat ovat ylemman ammattikorkeakoulun
opiskelijoita, jotka ovat tyoelamassa tyontekijoina ja esimiehina. Kaytettavissa ole-
vien tietojen valossa on perusteltua olettaa kirjoittajien kykenevan riittdvaan itseil-

maisuun tutkimusta ajatellen.

Laadullinen tutkimusmenetelma ei aina valttamatta vaadi tutkijan kontaktia tutkitta-
vaan. Vilkan (2015) mukaan ihmisten tuottama tekstimateriaali sopii hyvin myos tut-
kimuksen havainnointikohteeksi, silld teksti itsessaan sisaltaa kirjoittajan kasityksia,
kokemuksia ja arvoja. Tassa kohtaa tulee toki tarkeaksi tulkinnan kannalta tutkimus-
kohteena olevan aineiston tuottamisen edellytyksien pohtiminen. On hyva huomioi-
da missa asiayhteydessa kirjoitettu materiaali on tuotettu ja missa sitd havainnoi-
daan ja tulkitaan. (Vilkka 2015, 142, 146.) Tutkimuksen analysoitava aineisto on opis-
kelijoiden tuottamaa tekstia oppimistehtavaa varten. Heilld on ollut mahdollisuus
tuoda erityisesti omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan esille kirjoitetussa muodossa.
Tehtavanannon yhteydessa opiskelijoilla on ollut tieto, etta kirjoitettu aineisto on

myos tutkimuskaytossa.

3.3 Kohderyhma ja aineiston kuvaus

MOJO- hanketta varten ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijoita pyydettiin kir-
joittamaan essee, jossa he kuvaavat tyopaikkansa moninaisuutta sekda omia koke-
muksiaan ja ajatuksiaan moninaisuuteen ja moninaisuusjohtamiseen liittyen (Jaati-
nen 2015, 45). Esseet on kirjoitettu nimettémina ja silld tavoin, ettei tyopaikkaa tai
organisaatiota voida tunnistaa. Hanketta varten esseita saatiin yhteensa 139 kappa-
letta, joista tdman tutkimuksen kayttoon paatyi 28 esseetd. Kaikki esseet luettiin lapi

kertaalleen. Tutkimukseen lahempaa tarkastelua ja analyysia varten valikoitui tutki-
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muskysymyksen ohjaamana kymmenen sosiaali- ja terveysalan esimiehen kirjoitta-

maa esseeta.

Opiskelijat saivat tehtavaksi kirjoittaa 10-15 sivun mittaisen esseen, jossa he kuvaa-
vat oman tyopaikkansa moninaisuutta sekd omia kokemuksiaan, tuntemuksiaan ja
ajatuksiaan moninaisuuteen ja moninaisuusjohtamiseen liittyen. Esseen kirjoittami-
nen oli osa opintosuoritusta, mutta kirjoittajille painotettiin, ettei tuotosta arvioida ja
kaikki esseet tullaan hyvaksymaan osaksi opintoja. Esseet ohjeistettiin kirjoittamaan
nimettdomana ja silla tavoin, ettei omaa tyopaikkaa tai tydorganisaatiota voida tun-
nistaa. Kirjoittajia toivottiin kuitenkin kertomaan lyhyesti tyopaikan sijainti, koko,
toimiala ja asema sekd oma tyotehtavansa. Kirjoittajat olivat tietoisia, etta esseita
kaytetaan tutkimusaineistona. Heille myos tarjottiin mahdollisuus kieltda esseen tut-

kimuskaytto, ja talla tavoin muutama tekikin. (Jaatinen 2015, 45-46.)

Opiskelijoita pyydettiin tutustumaan moninaisuus-aiheeseen ennen kirjoitustyon
aloittamista lukemalla Mosaiikki -hankkeen (2005) loppuraportin sivut 4-15. Taman
lisaksi kirjallisen ohjeistuksen mukana oli kuva, jossa moninaisuutta tyossa ja tyoyh-
teisdssa havainnollistettiin jaottelulla ndkyvdt ja ndkymdttomdt seka pysyvit ja
muuttuvat moninaisuustekijat. Kirjoittamisen tukena oli myods kahdeksan avointa
kysymysta (liite 1), joissa kysyttiin moninaisuuteen ja johtamiseen liittyvia ilmioita

tyoyhteisdssa seka niiden vaikutuksia. (Jaatinen 2015, 46)

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto eli opiskelijoiden kirjoittamat esseet analysoitiin teoriaohjaa-
valla sisdllénanalyysilla. Laadullisessa tutkimuksessa sisallonanalyysi on perusanalyy-
simenetelmd, jolla etsitdan merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia. Sisdllénana-
lyysin tarkoitus on tuoda esille sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta aineistosta
seka jarjestaa aineisto tiiviiseen muotoon kadottamatta kuitenkaan sen sisaltamaa

tietoa. Tutkija yhdistelee aineistosta nousseita kasitteita etsiessadn vastausta aset-
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tamaansa tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2013,108, 112; Vilkka 2015,
163.)

Tuomen ja Sarajarven (2013) mukaan teoriaohjaava sisallonanalyysi eroaa aineisto-
lahtoisesta teoreettisten kasitteiden muodostamisen suhteen. Teoriaohjaavassa ne
tuodaan valmiina, ilmidsta jo tiedettyind, kun taas aineistoldhtoisessa kasitteet muo-
dostetaan puhtaasti tutkimusaineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2013,117.) Teoriaohjaa-
vassa sisallonanalyysissa on kyse abduktiivisen paattelyn logiikasta, jossa on teoreet-
tisia sidoksia analyysia tehtdessa, mutta se ei perustu suoranaisesti teoriaan. Tavoit-
teena on pikemmin |6ytaa uusia ndkdkulmia tutkittavasta aiheesta, johon tuodaan
teoriaa ohjaamaan lopputulosta. Missa vaiheessa teoria sidotaan osaksi analyysia, on
rilppuvainen aineistosta seka tutkijan paatoksista. (Eskola 2010, 182; Tuomi & Sara-

jarvi 2013, 100-101.)

Tutkimusaineistona oli kymmenen esseen otos MOJO -hankkeen kaikkiaan 139 kirjoi-
tetuista esseista. Aineiston valikoitumisen jalkeen aloitettiin tarkempi perehtyminen
aineistoon. Esseet luettiin useampaan kertaan. Ensimmaisessa vaiheessa esimiesten
kirjoittamien esseiden tekstia pelkistettiin, jossa ohjaavana nuorana toimi tutkimus-
kysymykset. Aineistosta samalla kerattiin tutkittavien alkuperaisilmauksia. Jokainen
pelkistetty ilmaus ja alkuperaisilmaus merkittiin tunnuksella, jonka avulla se oli mah-
dollista yhdistda alkuperdiseen aineistoon tarvittaessa. (Tuomi & Sarajarvi 2013,

109.)

Pelkistamisessa karsittiin tutkimuksen kannalta epaoleellinen pois eli toisin sanoen
teksti pilkottiin osiin. Tekstista etsittiin tutkimuksen kannalta tarkeita teemoja, sano-
ja ja sanontoja, kuten moninaisuuden ilmentymia tyoyhteistssa, moninaisuustekijoi-
ta seka esimiesten ajatuksia ja kokemuksia moninaisuuden johtamiseen liittyen. N&-
ma sanat ja sanonnat alleviivattiin erivarisilla kynilla. Molemmille tutkimuskysymyk-
sille oli oma varinsa. Merkityt asiat ja sanonnat listattiin perdakkain erillisille papereille

pelkistetyssa muodossa. Moninaisuuden ilmentymia kuvaavat eri paperille ja moni-
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naisuuden johtamiseen liittyvat edellytykset omalle paperilleen. Taman jalkeen sano-
ja ja sanontoja ryhmiteltiin samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien perusteella. Sa-
maa tai eroavaisuuksia tarkoittavat pelkistetyt kasitteet ryhmiteltiin ja yhdistettiin
alaluokiksi, jotka nimettiin sen sisadltod kuvaaviksi. Luokitteluyksikkona voidaan pitda
tutkittavan ilmion ominaisuutta, tdssa tapauksessa esimerkiksi moninaisuustekijoita
ja moninaisuuden johtamiseen liittyvia osaamisen ja edellytysten piirteita. Luokitte-
lun avulla tutkimusaineisto tiivistyy, silla yksittdiset tekijat sisallytetdan yleisempiin

kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110.)

Aineisto kaytiin viela uudemman kerran lapi ja tarkasteltiin alaluokkia viela tarkem-
min. Taman myo6ta kaksi alaluokkaa yhdistettiin toisiinsa ja nimettiin uudelleen. Kun
alaluokat oli muodostettu, ne ryhmiteltiin keskenaan ja muodostettiin naille ylaluok-
kia. Osa yldluokista muodostui Colliander ja kumppaneiden (2009) moninaisuustekija
jaottelua mukaillen ja osa hahmottui aineistolahtoisesti. Taman jalkeen luokkia var-
ten muodostettiin taulukot, jotka nimettiin tutkimuskysymysten pohjalta. Analysoin-
nin paaluokkia olivat: yksityiselaman tilanne, sukupuolisuus, persoonallisuus, kulttuu-
ri ja eldmankatsomus, tiedot ja tydelamataidot, tydkyky seka tydura ja tydsuhde.
Lisaksi: ihmistuntemus, yhdenvertainen kohtelu, osallisuus ja yhteisollisyys, dialogi-
suus ja osaamisen johtaminen. Jokainen yksittdinen aineistosta muodostettu luokka
asetettiin jonkin paaluokan alle, joka kuvasi sen sisadltda parhaalla mahdollisella taval-
la. Lopuksi padluokat viela asetettiin tutkimuskysymysten mukaisiin yhdistaviin luok-
kiin, joita olivat tyoyhteison moninaisuuden ilmentymat ja moninaisuuden johtami-

sen edellytykset esimiesten kuvaamana.

Sisallénanalyysin jalkeen tarkasteltiin muodostettuja luokkia kokonaisuutena tutki-
mustulosten ja johtopaatdosten muodostamista varten. Jarjestetty aineisto ei itses-
saan ole tutkimuksen tulos vaan sisallonanalyysin avulla saadaan keratty aineisto
jarjestetyksi johtopaatosten tekoa varten (Salo 2015, 166). Tutkijan on pystyttava
muodostamaan synteeseja paadasioiden yhdistamiseksi ja tutkimustehtavaan vasta-
takseen (Hirsjarvi ym. 2007, 225.) Keskeista onnistuneelle aineiston tulkinnalle on se,

ettd samasta perspektiivista aineistoa tarkasteleva lukija voi |6ytaa siita samat mer-
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kittavat asiat kuin tutkija, huolimatta siitd ovatko he asiasta samaa mielta (Hirsjarvi &

Hurme 2009, 151.)

Tuomen ja Sarajarven (2013, 113) mukaan sisallénanalyysille on merkittavaa, etta
tutkimustulosten yhteydessa esitetddn analysoinnissa muodostetut luokat. Tassa
tutkimuksessa analysoinnista laaditut luokat on kuvattu tutkimustuloksissa lihavoin-
tina tekstin yhteydessa. Lisaksi analysoinnista muodostetut luokat ovat tutkimuksen
liitteena (Liite 2). Tutkimustulosten yhteydessa esitetdan myos suoria lainauksia es-
seistd. Suorilla lainauksilla on mahdollisuus tuoda vaihtelua tulosten esittamiseen
seka havainnollistaa kokonaisuutta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 194). Aineistoesimerk-
keja eli sitaatteja voidaan kayttda apuna perustelemaan ja todistamaan tutkijan ai-
neistosta tehtyja tulkintoja. Sitaatit voivat olla myds jotain aineistosta nousevaa il-
miota kuvaileva esimerkki. Suorien lainauksien kaytossa erityisen tarkedaa on huomi-
oida anonymiteetin suoja. Tutkimukseen osallistuvien henkiléllisyys ei saa paljastua
missaan vaiheessa tutkimusta (Silvasti 2014, 46-47.) Lainauksista on poistettu tai
muutettu yleisempaan muotoon mahdolliset tunnistetiedot. Tutkimusaineistossa ei
tullut esiin esseiden kirjoittajien nimia tai henkilollisyyksia, silla esseet oli pyydetty

kirjoittamaan nimettomina.

4 TUTKIMUSTULOKSET

Kymmenen esimiesta kuvasi monipuolisesti esseekirjoituksissaan tydéelaman moni-
naisuutta ja johtamista. Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen kohderyhman, esimiesten

taustatietoja seka esitellaan tutkimuksen tuloksia.

4.1 Esimiesten taustatiedot

Tutkimuksessa oli kymmenen sosiaali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulu-

tutkintoa suorittavan esimiehen esseeta. Kaytettavissa oli heiddn esseensa vuodelta
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2014-2015. Esimiehet olivat kotoisin eri puolelta Suomea. Puolet tutkimukseen osal-
listuvista tyoskentelivat Keski-Suomessa, loput viisi esimiesta edustivat Pohjois-

Suomea, Eteld-Suomea, Itd-Suomea seka Eteld- ja Pohjois-Pohjanmaata.

Kaikki esseiden kirjoittajat tyoskentelivat esimiestehtavissa sosiaali- ja terveysalalla.
Osalla oli myos hallinnollisia ja operatiivisia vastuutehtavia henkildstojohtamisen
lisaksi. Osa esimiehista teki lisdksi kaytannon asiakastyota esimiestehtavien ohella.
Tyon kuvat olivat monimuotoisia ja osalla melko pirstaleisia. Suurin osa heista (seit-
seman) tydskenteli sosiaalialan tydtehtavissa, kuten esimerkiksi lastensuojelu- ja var-
haiskasvatus-alalla seka sosiaalialan asumispalveluja tuottavissa yrityksissa. Kolme
esimiesta kertoi olevansa terveydenhuollon ja hoitoalan tyopaikkojen edustajia. Or-
ganisaation ala jakautui suhteellisen tasaisesti; yksityisella puolella tyoskenteli kuusi

esimiesta ja julkista alaa edusti nelja.

Ty6organisaation koko vaihteli tutkittavilla, mutta paasaantoisesti kaikki tyoskenteli-
vat pienissa tai keskisuurissa organisaatioissa. Suurin osa (kuusi) esimiehista kertoi
tyoskentelevansa 20-25 tyontekijan tyoyhteisossa. Kolmella tutkittavista oli alle 15
tyontekijaa organisaatiossa. Vain yksi esimies tydskenteli 35 hengen tyoyhteisossa.
Esimiehia ei erikseen pyydetty kirjaamaan oppimistehtavaansa tyokokemuksensa
kestoa tai omaa ikdansa. Aineistoa tarkasteltaessa kavi kuitenkin ilmi, ettd suurim-
malla osalla (seitsemalld) tydokokemus tai kyseisessa tyopaikassa oloaika valittyi kirjoi-
tetusta oppimistehtavasta. Keskimaardinen tydkokemus nailla seitsemalla kirjoittajal-
la nykyisesta tyopaikastaan oli seitseman vuotta. Neljalla esimiehista tydssaoloaika
nykyisessa tyopaikassa oli 3-5 vuotta, kahdella esimiehelld 10-15 vuotta ja yhdella yli

15 vuotta. Kolmen tutkittavan tydssaoloaika ei kdaynyt ilmi heidan tekstistaan.

4.2 Moninaisuus ja siihen liittyvat ilmiot esimiesten kuvaamana

Kasitteena moninaisuus avautui esimiehille hieman eri tavoin. Osa ndki sen laajana,

kaikkialla ja joka tilanteessa esiintyvana ilmiona. Osa taas kasitti moninaisuuden sup-
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peammin ja rinnasti sen erilaisuuden tai eriarvoisuuden kasitteeseen. Tutkittavien
mukaan tyoyhteison moninaisuus koostuu monesta eri osatekijasta, eika silla ole
olemassa yksiselitteistd maaritelmaa. Moninaisuuden maarittavia piirteita onkin
monia, samoin myds madaritelmia. Kasitteend moninaisuus on aina riippuvainen tul-

kitsijasta ja kontekstista. (Timonen 2015, 15.)

“Moninaisuus on erilaisia ndkékulmia, erilaista osaamista, erilaisia
tyéntekotapoja ja erilaisia odotuksia ja asiakastarpeita, jotka organi-
saatio voi hyddyntdd.” E8.

Esimiehet kuvasivat kirjoituksissaan vaihtelevasti sitd, milla tavoin moninaisuus nayt-
taytyy heidan tyopaikoillaan. Osa heista eritteli tyoyhteison moninaisuuden piirteet
pysyviin ja muuttuviin seka nakyviin ja nakymattomiin tekijéihin Collianderin (2009)
kuvion mukaisesti. Osa kuvasi tydyhteisonsa moninaisuuden ilmigita vield seikkape-
raisemmin. Yksi esimiehistd mainitsi vain muutaman moninaisuuteen liittyvan teki-
jan, joita han kuvasi hyvin niukasti. Useammassa kuvatussa tyoyhteisossa erilaiset
moninaisuustekijat yhdistyivat, kerrostuivat seka limittyivat. Moninaisuus katsottiin

muodostuvan seuraavista tekijoista.

Yksityiselaman tilanne

Esimiehet pitivat yksityiselamaa merkittavassa ja melko nakyvassa roolissa tydyhtei-
sossa. Yksityiselama koettiin myds hyvin vaihtuvana ja monimuotoisena piirteend,
joka vaikutti jossain maarin tyotoimintaan ja tyon organisointiin sekd tyoyhteisossa

toimimiseen.

"Yksityiseldmd on kaikilla myds hyvin moninainen ja eri vaiheinen: on
juuri eronneita, aikaa sitten eronneita, omaa tietddn etsivid ja naimisis-
sa olevia. Tdmd ilmié vaikuttaa meilld ainakin tydnteon vireeseen sekd
esim. tyévuorosuunnitteluun.” E4.
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Yksityiselama ja tyon yhteensovittaminen koettiin monen esimiehen mielesta haas-
teelliseksi. Muutama esimies pohti sitd, ettd missa maarin ja kuinka paljon esimiehen
tulee joustaa esimerkiksi pienten lapsen vanhemman kanssa. Vanhemmuus toi myds
muutaman tutkittavan mielestd merkitysta tyohon. Lapsen kasvattaminen ja itse
vanhemmuuteen kasvaminen antavat uusia tyokaluja myos tyoelamassa, kuten tun-

nevirittaytymistd, uusia nakokulmia ja myos ymmarrysta.

”Ne tyéntekijdt, joilla lapset kasvaneet aikuisiksi vaativat ehkdé tydnte-
kemiselté enemmdn ja myés odotetaan tydkaveriltakin samaa suoritus-
ta, muistamatta minkdlaisin taustoin hén tekee tyétddn.” E2

Eri-ikdisyys tyoyhteison moninaisuuden osatekijana nousi myos vahvasti esille kirjoi-
tuksissa. Siina nahtiin omat haasteensa mutta myds rikkautensa. Laajan ikdjakauman
tydyhteis6on kohdentuu usein koko elamankirjo: eldman tuomat ilot ja mahdolliset
varjot. Sukupolvien vélinen yhteistyo ja hiljaisen tiedon jakamisen huomiointi tuli
esille useimmilla esimiehilld, mutta kdaytannossa se koettiin haasteelliseksi toteuttaa.
Ikd ndhtiin myos olevan sidoksissa tyo- ja elamankokemukseen. Suurin osa esimiehis-
ta koki laajan tyoyhteison ikdvaihtelun myonteisenda. Laajan ikdvaihtelun arveltiin

vahentavan tyoyhteisossa sosiaalista vertailua, kateutta ja tunneperaisia konflikteja.

“Tyépaikalla tédytyy varoa erottelemasta eri-ikdisié tyontekijoitd toisis-
taan eri lokeroihin. Itse ajattelen, ettd sukupolvien vilinen yhteistyé on-
kin keino luoda uusia, yhteisié arvoja ja kokemuksia.” E3

“Muutoksien sietdminen tydssd ja rohkeus on nuorempien tyéntekijoi-
den voimavara. Vanhemmilla tyéntekijéilld néikyy enemmdn vanhakan-
tainen hierarkkinen ajattelutapa ja esimiesten tietynlainen kunnioitta-
minen.” E1

Sukupuolisuus

Sukupuolisuus nousi vahvasti esille jokaisessa esimiehen kuvauksessa. Se koettiin

nakyvaksi ja pysyvaksi yksilon ominaisuudeksi. Esseista kavi ilmi, etta tyoyhteisot oli-
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vat naisvaltaisia. Tama on sosiaali- ja terveysalalla hyvin yleista. Kirjoituksissa tuli
esille myods sukupuoliroolit, ja se mita naiselta ja miehelta ehka odotetaan. Esimiehet
pitivat tarkedana molempien sukupuolien edustusta tyoyhteisdssa moninaisuutta aja-
tellen. He kokivat miestyontekijoiden tasoittavan naisvaltaista tyoyhteisda. Osa esi-

miehista toivoi lisdd miestyontekijoita tydpaikkaansa.

“Miehid on vaikeampi saada sosiaalialalle. Pula on kuitenkin miehistd ja
isén malleista. ” E2

"Tybyhteisomme naisvaltaisuus vaikuttaa siihen, ettd valilld tyon teke-
misessd on vallalla pohtiva elementti ja vdlillé toiminta.” E4

“"Miestyontekijéit on lisdnnyt tyépaikassamme turvallisuutta, erilaista
ndkékulmaa. He tekevdt asiakkaiden kanssa miehisié asioita ja ovat
tdrkedssd merkityksessd.” E10

Suurin osa esimiehistd kertoi naisia ja miehia kohdeltavan yhdenvertaisesti ja saman-
arvoisesti. Kaksi esimiesta koki miesten olevan eriarvoisessa asemassa naisiin verrat-
tuna tyoyhteisossaan. Toinen heista perusteli ndkemysta silla, ettd miehia on niin

vahan tyontekijoina, joten heidat halutaan sailyttaa tyontekijoina sukupuolen vuoksi.

“Koen, ettd miehistd pidetddn enemmdin kiinni, kuin naisista, koska
miehid on vdhdn ja niitd on vaikea saada tyéyhteiséén. Heidédn on myds
helpompi saada téitd téltd alalta.” E10

Kulttuuri ja elamankatsomus

Kulttuuri koostuu kielellisesta ja etnisesta alkuperasta. Jokaisen esimiehen tydyhteiso
oli kirjoitus hetkella hyvin homogeeninen etnisyyden suhteen. Kaikki tyontekijat oli-
vat kantavadest6a ja didinkielena suomi. Eri kulttuurien tuoma etnisyys nahtiin tar-
peena ja puutteena tyoyhteisdssa osaamista ja asiakkaiden kohtaamista ajatellen.
Useampi kirjoittaja katsoi monikulttuurisuuden toivottavana ja myoOnteisena piirtee-
na tyopaikan moninaisuudessa. TyOpaikan asiakkaiden myota monikulttuurisuus oli

kuitenkin lasna lahes kaikilla esimiehillad paivittdin. Toisinaan asiakkaiden kulttuu-
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rierot koettelivat yhden esimiehen sietdmiskykya, mutta han osasi kasitelld asioita

ammattimaisesti.

“Sosiaali- ja terveysalalla olisi erityisen tdrkedd, ettd tyontekijéind on
maahanmuuttajia, koska asiakkaina on eri kulttuureissa tulevia henki-
loitd.” E7

“Kulttuurin ehdottomuus, mutta viililld tdysi rajattomuus ovat tilanteita,
joita on vaikea sietdd. Tdmdnkin tyyliset tilanteet pystyy kuitenkin itsel-

leen selittdmdédn ammattimaisuudella, asiakas hakee itseddn, kulttuuri-
aan ja suuntaansa.” E10

Esimiesten mukaan uskonto, elamankatsomus ja arvomaailma olivat suhteellisen
nakymattomia tyoyhteison toiminnassa. Tyota ohjaavat arvot ovat tyopaikalla keski-
0ssd, unohtamatta tietenkaan yksilon omaa henkildkohtaista arvomaailmaa ja ela-
mankatsomusta. Osa esimiehista kertoi tyontekijéiden oman arvopohjan tuovan toi-
sinaan ristiriitoja tyoyhteis6on, etenkin silloin, kun arvopohjat ovat erilaisia toisiinsa
verrattuna. Kulttuuri, perima ja uskomus saattavat vaikuttaa joidenkin tyontekijoiden
asenteisiin ja periaatteisiin tyon teossa, esimerkiksi kasvatusmenetelmiin. Ammatilli-
sella tyootteella on kyseisissa tilanteissa paasty ratkaisuihin. Yksi esimiehista kertoi
uskonnon olevan vahvasti lasna heidan tyoyhteisossaan tyontekijoiden kautta. Han

koki eri uskontojen edustajien jopa kilpailevan paremmuudestaan talla saralla.

“Erilaisten uskonlahkojen vaikutus on hyvin voimakasta tyépaikallani.
Tyopaikallamme vaikuttaa hyvin voimakkaasti uskonnollisesti suuntau-
tuneita tyéntekijoitd.” E6.

Persoonallisuus

Esimiesten kirjoituksista voi paatella tyontekijan persoonallisuuden vaikuttavan hyvin
vahvasti tyon tekemiseen ja erityisesti tydyhteison toimivuuteen. Kaikki kymmenen
esimiesta nosti persoonallisuuden jossain maarin esille ja koki sen merkityksellisesti

moninaisuustekijaksi. Sosiaali- ja terveysalalla tyota tehddan persoonalla, koska on
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pitkalti kyse ihmisten kohtaamisista ja vuorovaikutuksesta. Persoonallisuus ajatellaan

tyokaluksi, josta on myos pidettava hyvaa huolta.

“Tyétd tehdddn ihminen ihmiselle — periaatteella” E6

Temperamenttisuus ja voimakkaat mielipiteet koettiin herattavan usein ristiriitoja

tyoyhteisdssa. Toisaalta temperamenttisuus nahtiin myds positiivisena vaikuttimena.

“Pessimistinen, negatiivista ilmapiirid luova ihminen on tyédyhteis6d
myrkyttévd tekijd. Télldinen tyéntekiji tekee tydn tekemisestd raskas-
ta.” E1

“Moninaisuus on rikkaus, ja jokaisessa tyépaikassa tarvitaan idearikkai-
ta vetureita innovoimaan, sinnikkditd puurtajia toteuttamaan ja vasta-

rannan kiiskiéi menoa taspainottamaan; séhékaéitd ja rauhallisia, innok-
kaita ja harkitsevia tyontekijéitd.” E5

Erilaiset persoonat heijastuvat myos tyon tekemisiin. Osa tekee huolella ja hitaasti,
osa taas ripedsti ja monta tehtavaa kerrallaan. Yksi esimies kertoi tehneensa paljon
toita yhdessa tyoyhteisonsa kanssa tutustumalla eri persoonallisuustyyppeihin. He

olivat tata kautta hakeneet ymmarrysta ja hyvaksyntaa toisen erilaisuudesta.

“Omaan ja toisen persoonallisuustyyppeihin tutustuminen antoi mieles-
tdni paljon pohdittavaa tydyhteisén moninaisuuden hyvéksymiseen. It-
selldni on tunne, ettéd ymmdrrdmme tdlld hetkellé paremmin toisiam-
me.” E4

Tiedot ja tyoelamataidot

Kaikki esimiehet mainitsivat tyopaikalla ndkyvaksi moninaisuustekijaksi koulutuksen.
Eri ammatit, tyoroolit ja koulutustausta tuovat yhdessa tyokokemuksen kanssa mo-

ninaista osaamista tyoyhteisoon. Toiselta tyontekijalta oppimista pidettiin myds tar-
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kedna oman tietotaidon kartuttajana. Silmat tulisi pitaa auki, mieli avoimena ja ha-

vainnoida tyokaverin tapaa tehda tyota.

“Miten useasti ndkeekddn hetkid, jolloin miettii, ettd wau miten upeasti
tuo tyékaveri osasi tuon homman hoitaa.” E7

“lhmisten osaaminen tdytyy jalostaa kaikkien kéytettdvdksi, ei vain hil-
jaiseksi omaksi tiedoksi.” E9

“Parhaimmillaan moniammatillinen tiimi rikastuttaa kovasti tydyhtei-
sG6d ja lisdd laadukkuutta ja tyén tuloksellisuutta.” E10

Itsensa kehittaminen ja kouluttaminen katsottiin myds tarkedksi asiaksi. Osaaminen
ja tydelamataidot ovatkin muuttuvia piirteitd, joita voi kehittaa. Todettiin, etta itsen-
sa jatkuva kehittdminen on jopa suotavaa muuttuvassa tyoeldmassa. Joissain tyoku-
vissa koulutus ja tietojen pdivitys ovat edellytys tyolle, esimerkiksi [ddkelupakoulutus.
Moninaisuus nakyi tydyhteisoissa erilaisena halukkuutena itsensa kehittamisen suh-
teen. Osa tyontekijoista kdvi sdanndllisesti koulutuksissa. Toinen aaripaa tyoyhteisos-
sa ei halunnut oppia uutta eikad kyseenalaistaa tyotapoja. Muutama esimies koki tyo-
aikansa menevan paljolti epaoleellisten asioiden selvittamiseen, joka taas koettiin

olevan esimies- ja kehittamistyodsta pois.

”Olen puun ja kuoren vilissd. Omaa osaamistaan ja luovuuttaan ei péd-
se tarpeeksi kehittdmddn, kun jatkuvasti joudutaan luovimaan kultaisel-
la keskitielld, jotta tilanne ei réjdhtdisi muutosvastarintaisten vuoksi ké-
siin.” E7

Tyokyky

Tyokyvysta kirjoittaessaan esimiehet jakoivat sen fyysiseen ja psyykkiseen tyokykyyn.
Fyysinen tyokyky koettiin nakyvammaksi moninaisuus tekijaksi kuin psyykkinen tyo-
kyky. Esimiehet nostivat erityisesti psyykkisen tyokyvyn ja tyon kuormittavuuden

keskiodn. Vuorotyd oman lisdansa tyokyvyn yllapitoon. Useamman esimiehen tyopai-
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kalla koettiin tyohyvinvointi ongelmia. Syyt olivat moninaiset, mutta esiin nousi tyén
luonne, jatkuva muutos ja resurssien niukkuus. Psyykkista tyon kuormittavuutta lisasi
myos tyon hektisyys. Kyky sopeutua muuttuviin tilanteisiin on jokaisella yksilolla eri-

lainen.

“Tdlld hetkelld tydyhteisdssdni on suuria tyéhyvinvointi ongelmia. Ndmd
tulevat tietoisuuteeni tydntekijéiden kdyttdytymisessd ja puheissa kuin
myds tyéterveyden tuodessa asioita esille. ” E2

”Oma kéytos ja psyykkinen tila ovat ehkd niin kuormittuneet, ettd se
vaikuttaa negatiivisesti tyéhén suhtautumiseen.” E3

Tyokyvyn tarkastelussa tuli esille my0s ika, joka nahtiin usein vaikuttavan etenkin
fyysiseen tyokykyyn. Raskaat fyysiset tyotehtadvat koettiin idkkdammilla haasteelli-
semmaksi. Tosin yksi esimies mainitsi etenkin nuoremmilla tyontekijoilla yleistyneen
tuki- ja liikuntaelinsairaudet. Han oli huolissaan my&s nuorempien tyontekijoiden

fyysisesta kunnosta.

Tyoura ja tyosuhde

Esimiesten mukaan tyontekijoiden taustat, tydkokemus ja sita kautta muodostunut
ammatillisuus lisasivat tydpaikan moninaisuutta. Paasaantoisesti nuoret, uran alku-
vaiheessa olevat tyontekijat kuvailtiin innokkaina, innovatiivisina, rohkeina ja uusim-
man tiedon omaavina. Toisaalta heilta katsottiin puuttuvan ian tuoma tyo- ja ela-
mankokemus. Kokeneet, idkkdaammat tyontekijat olivat usein asiantuntijoita tyos-
sdaan, mutta osalta saattoi puuttua tuorein tutkimustieto. Useimmat kertoivat iak-
kaampia ihmisten olevan toisinaan hyvin muutosvastarintaisia kaikelle kehittamiselle

ja uuden oppimiselle.

“Helppoa ei todellakaan ole ollut, jatkuvasti kuulen palavereissa muu-
tamalta pitkdn tyéuran tehneelté lauseen: ”ei néin vanhana endd kan-
nata uutta opetella”. Ylipédnsd kaikki muutokset ottavat koville. Témd
aiheuttaa kovasti kitkaa tydyhteiséssimme.” E7
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Tyosuhteen laatua pidettiin yhtend moninaisuustekijoista. Tyosuhteen pituuksien
katsottiin lyhentyneen entiseen verrattuna. Tydntekijéiden vaihtuvuus oli melko
suurta ja lahes aina tyoyhteisossa oli joku tyontekija perehdytysvaiheessa. Suurin osa
esimiehista kertoi, ettd heilla on maaraaikaisilla ja vakituisella henkilokunnalla sa-
mankaltaiset oikeudet esim. koulutukseen. Muutama esimies kertoi erilaisten tyo-

suhteiden tuovan toisinaan epasopua tyéyhteiséon.

“Toistaiseksi voimassa oleva tyésuhde on arvostettu ja mddrdaikaisissa
tyéntekijbissd saattaa tulla esiin sosiaalisissa suhteissa hankauksia hei-
dén vdlilléén. Ndissé usein on taustalla pelko oman tyén menettimises-
td.” E4

4.3 Moninaisuuden johtamisen edellytyksia esimiesten kuvaamana

Paasaantoisesti tutkimukseen osallistuvat esimiehet kokivat moninaisuuteen liittyvat
asiat rikkautena tyoyhteisdssaan. Tyoelaman murros ja siihen liittyvat muutokset
tulivat myos esille esimiesten kuvauksissa. Kirjoittajat kuvasivat omaan tyéhonsa tai
tyoyhteisdonsa liittyvid muutosprosesseja kuten tyoyhteison uudelleenmuotoutu-
mista, johtajan tai tydantajan vaihtumista, fyysisen tyopisteen vaihtumista tai erilai-
sia fuusiota. Aineistosta kdvi myos ilmi moninaisuuden johtamiseen ja ylipaataan
johtamiseen ja esimiestyoskentelyyn liittyvat haasteet, riittamattomyyden ja hallit-
semattomuuden tunne. Esseiden kirjoituksen myota esimiehet myos pohtivat omaa
esimiestyOskentelydan ja moninaisuusosaamisen parempaa huomioimista ja hyodyn-

tamista tydyhteisdssa tulevaisuudessa.

“Moninaisuus vaikuttaa minuun esimiehend positiivisesti. Koen hyvin
antoisana tilanteen, jossa tyéryhmd koostuu eri ammattien ihmisistd,
eri-ikdisistd, eri puolelta Suomea muuttaneista miehistd ja naisista.”

Ei10

“Monessa kohdin térmddn siihen, ettd moninaisuus aiheuttaa ongelmia,
eli se on negatiivista ja vastoin tyénantajan odotuksia. Monimuotoisuus
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aiheuttaa joskus ristiriitoja ja konflikteja. Johtamisen vaikeus on se, ettd
osataanko ne hyédyntdd — kddntdd voimavaraksi. ” E3

Itsetuntemus ja ihmistuntemus

Esimiehen tarkein tyovaline on han itse. Moni esimies korosti itsetuntemuksen mer-
kitysta. Jotta voi ymmartdaa muita, on tunnettava ensin itsensa. Tydyhteisossa vaikei-
den asioiden kohtaaminen, tunnistaminen ja puheeksiotto vaativat johtajalta amma-
tillista itsetuntemusta. Johtajan katsottiin tarvitsevan ns. psykologista pelisilmaa mo-
ninaisuusjohtamisessa, silla erilaisia ihmisia johdetaan eri tavoin. Johtaminen vaatii

luovuutta, tilannetajua ja tunnealya.

”On ammatillisuutta (ja syddmen) sivistyneisyyttd se, ettd omaa tydyh-
teiso- ja esimiestaidot siten, etté hyviksyy ihmisten erilaisuuden siiné
raameissa, joissa se tydyhteiséssd on mahdollista ja tarpeellista sekd
osaa toimia ja kdyttdytyd niiden mukaisesti.” E3

Sosiaali- ja terveysalalla tehdaan tyota omalla persoonalla, joten se vaikuttaa myos
ihmissuhteisiin, konflikteihin, tyon laatuun ja tekemiseen. Usea esimies koki, ettd
tyontekijoiden persoonallisuuden tunteminen auttaa esimiesta huomioimaan kes-
kusteluissa parhaan keinon tai tavan, jolla voi tietyn tyyppisen tyontekijan kanssa

edeta.

“Johtajalla on oma roolinsa tasapainoilla tydntekijéiden vastakkaisten
luonteenpiirteiden vdlilld, ja yrittdd saada yhteisymmé irrys aikaiseksi.”
E5

“Tdmd toisten tyéntekijéiden persoonallisuuden tunteminen (ennedia-
grammin kautta) on ddrettémdn hyvd keino johtaa heitd.” E4

Itsetuntemuksen kautta rakentuu myos esimiehen ymmarrys muita kohtaan. Tata

ymmarryksen rajaviivaa pohti myds moni esimies erilaisissa arjen tilanteissa.
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”Tdmd 3-4 viikon sairaslomahan on myés rasite tyépaikan taloudelle.
Nidiissd tilanteissa on vdlilld vaikeaa 16ytdd “ymmdrrystd ja tukemista”
kun takaraivossa jyskyttdd ajatus valtavasta summasta rahaa, joka
ndissd tilanteissa kaatuu tyéantajan niskoille.” E10

Yhdenvertainen kohtelu

Moninaisuusjohtaminen edellyttaa kykya johtaa heterogeenisia ryhmia ja erilaisia
ihmisia eri tavalla. Nahtiin tarkeaksi esimiehen kannalta tyontekijoiden tasa-
vertainen kohtelu erilaisuudesta riippumatta. Tasapuolisuus ja tasa-arvoisuus toistui-
vat useammissa esseissa. Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuuden katsottiin ilmenevan
palkan ja palkitsemisen lisdaksi organisaation rakenteissa; esimerkiksi osallistumis-
mahdollisuuksissa, tiedonkulussa ja yhteistoiminnassa. Tasavertaisuus nayttaytyi
arkisissa asioissa, kuten toimintatavoissa, urakehityksessa, kouluttautumismahdolli-
suuksissa seka tyoyhteisdn vuorovaikutuksessa. Tasa-arvosuunnitelmien siirtyminen

kaytantoon katsottiin olevan yksi esimiehen tehtavista.

“Ennakkoluulojen ei sallita vaikuttavana pddtoksiin. Kdsiteltdvdéstd asi-
asta kerdtdidin aina riittévdsti tietoa ja pddtéksentekoprosessissa nouda-
tetaan sovittua kaavaa.” E8

“Pyrin tukemaan sellaisia rakenteita ja kdytdntéjen muodostumista,
jotka mahdollistavat ihmisten tasa-arvoisuuden ja moninaisuuden ar-
vostamisen organisaatiossa.” E6

Osallisuus ja yhteisollisyys

Esimiehelta vaaditaan kykya nahda tydyhteisdnsa tydntekijoiden moninaisuus. Use-
ampi esimies painotti osallistumista tyontekijoiden arkeen ja perustyon tekemiseen.
Yksi esimiehista kertoi kdyttavansa osallistavaa tapaa johtaa, jolloin han tarjoaa kai-
kille tyontekijoille mahdollisuuden paivakodin arjen suunniteluun ja toimintaan. Ta-
ma myos vahvistaa yhteisollisyytta. Useampi tutkittavista koki esimiehen lasndolon

tarkedksi tyoyhteisdssa. Muutama esimies toi tassa kohtaa esille riittdmattomyyden
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tunteen ja kiireen, jotka ovat tuoneet ongelmia luottamuksen luonnissa tydntekijoi-

den kanssa.

“Ongelmana on ajan puute tyéntekijéiden kanssa. Aina ei ole mahdolli-
suutta huomioida jokaista tyontekijéd yksilond.” E2

“Tybpaikassamme on ajoittain hyvd ilmapiiri ja yhteenkuuluvuus, mutta
suuret tydntekijoiden vaihdokset ovat vaikuttaneet siihen suuresti.” E1

Moniammatillinen yhteisty6 oli tarkeassa roolissa useimpien esimiesten tyopaikoilla.
Jokainen tyontekija tekee tyota omasta viitekehyksestdan kasin. Joskus tyontekijan
saattaa olla vaikea ymmartaa toisen tyontekijan tyotd, koska ei tiedeta eikd nahda
mita toisen tyo pitaa sisallaan. Naista saattaa syntya vaarinymmarryksia ja toisen
tyon arvostelua. Toisaalta taas koettiin moniammatillisen tiimin yhteistyon olevan

arvokasta ja merkityksellista tydyhteisén osaamisen kannalta.

“Tydntekijcin ei tarvitse hallita kaikkea, vaan jokaisen tyontekijéin omat
vahvuudet rakentavat kokonaisuuden” E2

“Ndihin (arvot ja asenteet) johtajan ja tydntekijén tulee myés paneutua
esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jotta moninaisuuden tuomat mahdol-
lisuudet saataisiin puhuttua Iépinékyviksi ja valjastettua kdyttéon rik-
kauksina, eivitkd ne korostuisi erilaisuutena” E5

Dialogisuus

Keskindinen vuorovaikutus koettiin esimiehen roolissa tarkedksi. Tyontekijoiden eri-
laiset ajatusmallit on hyva sanoittaa. Tama edellyttaa johtajalta vaikeidenkin asioiden
kohtaamista ja tunnistamista. Vuorovaikutukseen liittyen kirjoituksissa tuli esiin dia-
logisuus ja avoimuus seka vastavuoroisuus. Kaksi esimiehista kertoi tyopaikkansa
keskustelukulttuurin olevan melko suljettua, mika vaikuttaa esimiesten ja alaisten

keskindiseen vuorovaikutussuhteeseen ja sitd kautta myos tyoyhteison ilmapiiriin.
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“Tyépaikassani ei ole avoin dialogikulttuuri, vaan asioista ei oikein saisi
puhua rehellisesti. Ndmd asiat vaikuttavat enemmdinkin esimiesten ja
tyontekijoiden kanssakdymiseen” E10

“Johtajalla on todella suuri merkitys siihen, miten tyéyhteisé voi ja viih-
tyy. Myo6s avoimettomuus vaikuttaa siihen, ettd syntyy helposti kuppi-
kuntia.” E3

“Johtamisessa moninaisuus korostuu herkkyytend ja sensitiivisyytend,
tdytyy pystyd tulkitsemaan ihmisié hyvinkin herkdsti.” E9

Persoonalliset vuorovaikutustilanteet korostuivat etenkin Iahiesimiestydskentelyssa.
Ne koettiin vaikuttavan vahvasti myos koko tyoyhteison ilmapiiriin ja sita kautta tyo-
hyvinvointiin. Muutama esimies nosti esille henkilokohtaisen tydohjauksen merkityk-
sen johtajilla. Tydnohjaus tarjoaa myos hyvan mahdollisuuden johtajan itsereflekti-

oon.

”Voimakas negatiivinen persoona vetdd muita tydyhteison jéisenié kohti
kurjuutta; toisaalta voimakas positiivinen persoona kohottaa tydilmapii-
rid ja innostaa toisiakin tekemddn parhaansa.” E5

Osaamisen johtaminen

Moninaisen osaamisen huomiointi ja valjastaminen koko tydyhteison hyotykdyttoon
koettiin tarkeaksi. Yksi esimies kertoi tehneensa yksinkertaisen osaamisen kartoituk-
sen henkilékunnalle pdivatoimintapajaan liittyen. Kartoituksen kautta paljastuikin

uutta, piilossa olevaa osaamista.

“"Tarkemmassa keskustelussa ilmeni, ettd henkilé oli pukuompelia, mut-
ta ei uskonut, ettd siitd olisi mitddn hyétyd muille” E9

Muutaman esimiehen mukaan esimiestoiminnassa on huomioitu erilaisten toimin-
tamallien mukaisesti se, ettd moninaisuus otetaan huomioon voimavarana. Kyseisina

toimintamalleina nahtiin esimerkiksi tyoparityoskentely, jossa parit muodostetaan
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silla tavoin, ettd ika, tyohistoria, taidot ja osaaminen tdaydentavat toisiaan. Tydpari-

tyoskentelyn kautta asiakas saa mahdollisimman suuren hyédyn tyontekijoiden mo-
niosaamisesta. Toinen esimies kertoi omaohjaaja tyoskentelystd, jossa tyoparit luo-
daan ideaalimallin perusteella siten, etta tydparina tyoskentelevit tyontekijat joista
toinen on nuori, uuden tutkitun tiedon omaava ja toinen taas vanhempi elamanko-

kemuksen omaava ja tyon hyvin tunteva. Samoin oma-ohjaajatyoskentelyssa tavoit-
teena on ottaa huomioon sukupuolijakauma ja pyrkimyksena on, ettd pari muodos-

tuu miehesta ja naisesta.

"Tassa mallissa korostuu se, ettd asiakkaan asioihin saataisiin mahdolli-
simman laaja nakdkulma, moninaisilta tyontekijoita.” E8

Suurin osa esimiehista naki moninaisuusosaamisen johtamisessa mahdollisuuden
tavoitella koko organisaation tuottavuuden parantamista. Taman katsottiin edellyt-
tdvan moninaisuusosaamisen hyvaksymista yhdeksi ydinosaamisen alueeksi. Useam-
pi esimies naki tarkednad osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen. Sukupolvien valisen

yhteistyon toteuttamisessa kohdattiin usein haasteita.

“Tieddn, ettd minua reilusti vanhemmilla tyéntekijéilld olisi hurjasti an-
nettavaa, ja janoan heiddn tietotaitoaan. On todella kurjaa, ettd hei ei-
vdt koe samoin. Miten upeaa olisikaan, jos voisimme yhdistdd kaiken
kokemuksemme ja poimia sieltd parhaat pddltéd.” E7

Useampi esimies naki selkedsti moninaisuutta arvostavan organisaation tavoiteltava-
na tilana, johon heilla on halu pyrkia johtamisen keinoin. Selkea tarve moninaisuuden
johtamiselle nahtiin, vaikka erityista, tietoista moninaisuuden johtamisen strategiaa
ei yhdenkaan esimiehen tyopaikka omannut. Eri-ikdisten tyontekijoiden johtaminen
katsottiin tulevaisuutta ajatellen tarkedna. Ikdjohtamisen avulla tunnistetaan ja
huomioidaan eri-ikdisten vahvuudet ja tarpeet tyoyhteisossa seka pyritdan vastaa-

maan naihin esimiestydskentelyn keinoin.
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”Organisaation henkildstostrategiassa tulisi nykyisin olla kuvaus tavoi-
teltavasta moninaisuudesta ja miten moninaisuus hankitaan ja yllépide-
tdadn.” E9

“Toivoisin, ettd johtajana osaisin erottaa ne asiat, jotka on syytd suvaita
niistd, joita ei tarvitse sietdd — ja osaisin tehdd tuon rajan reilusti, oi-
keudenmukaisesti ja perustellusti selviiksi myds tyéntekijéille.” E5

5 POHDINTA

Tassa osiossa tarkastellaan tutkimustuloksia, tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta
seka tuodaan esille tutkimuksen perusteella tehdyt johtopaatokset, kehittdmis- ja

jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella moninaisuuden ilmentymista tyoyhteisossa
seka esimiestd moninaisuuden johtamisen toimijana. Tutkimuksen kohteena oli sosi-
aali- ja terveysalan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suorittavat esimiehet.
Tavoitteena oli kuvata, miten moninaisuus ilmenee esimiesten kokemana heidan
tyoyhteisdssadan. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin, millaista osaamista moninaisuu-
den johtaminen esimiesty0ssa vaatii ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suoritta-

vien esimiesten tyopaikoilla.

Suomalainen tydeldma on murroksessa, ja erityisen merkityksellinen muutos on me-
nossa sosiaali- ja terveyspalveluiden piirissa. Tyoelamassa ja tyoyhteisossa tapahtu-
vat jatkuvat muutokset tulivatkin voimakkaasti esiin lahes jokaisen esimiehen kirjoi-
tuksessa. TyOelamassa tapahtuvat muutokset asettavat esimiestyolle entista suu-
rempia haasteita. Moninaiset, verkostomaiset ja joustavat organisaatiot seka erinai-
set hankkeet vaativat johtamiselta erilaisia taitoja. Johtajuus voi olla tilapaista. Jous-

tava tyoskentely edellyttaa jaettua johtajuutta ja hanke taas osallistavaa johtamista.
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Muutokset, uudet ja erilaiset tilanteet tyoelamassa edellyttavat keskustelevan joh-
tamisen kayttoa. Se ei ole itsetarkoitus vaan valine toiminnan aikaansaamiseksi tyo-

yhteisOssa (Juuti 2010, 132.)

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli tarkastella moninaisuuteen liittyvia ilmioita-
esimiesten kokemana. Tutkimustulosten mukaan moninaisuus ja siihen liittyvat ilmi-
Ot herattivat mielenkiintoa esimiehissa. He kirjoittivat moninaisuudesta suurimmaksi
osaksi positiivisessa savyssa. Tahan saattoi vaikuttaa osaltaan myos se, etta kaikki
kirjoittajat olivat esimiehia ja opiskelivat kirjoitus hetkelld sosiaali- ja terveysalan ke-
hittamista ja johtamista. Jotkut moninaisuustekijoista ja niihin liittyvat merkitykset
korostuivat enemman kuin toiset. Sukupuoli, ika, taidot seka yksityiseldaman tilanne
aikaansaivat esimiehissa enemman ajatuksia. Vahemmalle huomiolle jdivat esimer-
kiksi kulttuuri, uskonto ja seksuaalinen suuntautuneisuus. Erilaiset moninaisuusteki-
jat yhdistyivat, kerrostuivat seka limittyivat tydpaikan arjessa, joka tukee teoriaa.
Tutkimustulokset moninaisuuden kuvauksesta tyoyhteisossa olivat samansuuntaisia
kuin Jaatisen (2015b) tekemat havainnot aineistosta seka Aunalan ja Lotjosen (2016)

opinndytetyon tulokset.

Sukupuolisuus nakyvana moninaisuustekijana nousi vahvasti esille tutkimustuloksis-
sa. Tyoyhteisot olivat naisvaltaisia, sukupuolen mukaista eriarvoisuutta koettiin mel-
ko vahan. Sukupuolen mukainen eroavaisuus ja eriarvoisuus eivat poistu luonnolli-
sesti. Vaikka lainsaadantd on kehittynyt, naiset keskimaaraista koulutetumpia kuin
miehet, ei sukupuoleen liittyvat eriarvoisuuden ilmentyvat ole tdysin poistuneet. Pe-
rusteena sukupuolisen moninaisuuden rikastuttamiseksi tydyhteisdssa on tasa-arvon
ja oikeudenmukaisuuden parempi toteutuminen (Seppelin 2015, 144). Tutkimustu-
loksissa tuli esille myds sukupuoliroolit. Esimiehet pitivat tarkedna molempien suku-
puolien edustusta tydyhteisdssd moninaisuutta ajatellen. He kokivat miestyontekijoi-
den tasoittavan naisvaltaista tyoyhteisda. Osa esimiehista toivoi lisdd miestyonteki-

joita tyopaikkaansa.
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Yksityiselama koettiin my6s hyvin vaihtuvana ja monimuotoisena piirteend, joka vai-
kutti jossain maarin tyotoimintaan ja tydn organisointiin seka tyoyhteisdssa toimimi-
seen. Yksityiselaman ja tyon yhteensovittaminen kuvattiin monen esimiehen mieles-
ta haasteelliseksi. Perhe-elaman vaikutukset tyon tekemiseen tai kohdelluksi tulemi-

seen koettiin yksilollisesti.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli kuvata moninaisen tyoyhteisén johtamiseen liit-
tyvia osaamisedellytyksid. Moninaisen osaamisen huomiointi ja valjastaminen koko
tyoyhteison hyotykayttoon nahtiin tarkedana. Muutaman esimiehen mukaan esimies-
toiminnassa on huomioitu erilaisten kdaytannon toimintamallien mukaisesti se, etta
moninaisuus otetaan huomioon voimavarana. Kyseisina toimintamalleina nahtiin
esimerkiksi tyoparitydskentely, jossa parit muodostetaan silla tavoin, etta ika, tyohis-
toria, taidot ja osaaminen tdaydentdvat toisiaan. Talla tavoin muodostetun tydpari-
tyoskentelyn kautta asiakas saa mahdollisimman suuren hyédyn tyontekijéiden mo-
niosaamisesta. Esimiehet nakivat tarkeana osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen.

Sukupolvien vdlisen yhteistyon toteuttamisessa kohdattiin usein haasteita.

Tutkimustulosten mukaan vaikuttavimmaksi ja samalla haastavimmaksi moninaisuus-
tekijaksi nousi tyontekijoiden yksildiden persoonallisuus. Moni esimies korosti itse-
tuntemuksen ja ihmistuntemuksen merkitysta johtamisessa. Jotta voi ymmartaa mui-
ta, on tunnettava ensin itsensa. Ajankon (2016) mukaan johtaja tarvitsee ihmistietoi-
suutta sekda — ymmarrystad. Hanelta edellytetaan kykya tunnistaa muiden ihmisten
tunteita. Lisdksi johtajan tulee nahda, miten ihmisten todellisuudet eroavat toisis-
taan. Kun johtaja kayttaa ihmistuntemustaan moninaisuudesta, hanella on entista
paremmat edellytykset vuorovaikutuksellisiin ihmissuhteisiin. (Ajanko 2016, 27-28.)
Erilaisten persoonien vuoksi vuorovaikutustilanteet koettiin merkityksellisind seka
toisinaan myos haastavina. Konfliktien valttamiseksi tyoyhteisdssa nahtiin tarkeana
avoin, vastavuoroinen vuorovaikutus esimiestasolla seka paatoksenteon avoimuus ja

sen nakyvaksi tekeminen.
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Tutkimustulosten mukaan voidaan todeta, ettd esimiehet nakivat moninaisuutta ar-
vostavan organisaation tavoiteltavana tilana, johon heilla on halu pyrkia johtamisen
keinoin. Selkea tarve moninaisuuden johtamiselle tuli esille, vaikka erityista, tietoista
moninaisuuden johtamisen strategiaa ei yhdenkaan esimiehen tyopaikka omannut.
Eri-ikdisten tydntekijoiden johtaminen katsottiin tulevaisuutta ajatellen tarkeana.
Ikdjohtamisen avulla havainnoidaan ja huomioidaan eri-ikdisten vahvuudet ja tarpeet
seka pyritaan vastaamaan niihin esimiestydskentelyn keinoin. Myds Aunalan ja Lotjo-
sen (2016) tutkimuksessa korostettiin eri-ikdisten johtajuuden merkityksesta tulevai-

suudessa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuus on olennainen piirre tieteellisessa tutkimuksessa. Tutkijalla on perus-
lahtokohtana luotettavan tiedon tuottaminen tutkittavasta ilmidsta. Tutkimuksen
luotettavuuden arviointi kuuluu osana hyvaan tutkimuskdytantoon. (Aaltio & Puusa
2011, 153.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka ku-
vaus tutkimuksen toteuttamisesta vaihe vaiheelta (Hirsjarvi yms 2007, 227). Lopulta
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerina on tutkija itse ja hdnen rehellisyy-
tensa, silla tarkastelun kohteena on tutkijan tyo, valinnat ja ratkaisut. Taman vuoksi
tutkijan tulee arvioida luotettavuutta jokaisen tekeméansa valinnan kohdalla. (Vilkka
2015, 196-197.) Tassa tutkimuksessa luotettavuuden arviointia tehty jatkuvasti tut-

kimusprosessin edetessa.

Kymmenesta esseestd koostuva aineisto on kuvattu tarkasti. Tutkijan kdytettavissa
oli yhteensa 28 esseetd, joista valikoitiin tutkimuskysymysten ohjaamana kaikki esi-
miesasemassa olevien esseet. Tama oli perusteltua, silld tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata esimiehen kokemuksia ja merkityksia moninaisuuteen liittyen. Tutkimuk-
sen analysointi tapahtui sisdllénanalyysilla. Ennen analysoinnin aloittamista tutkija
perehtyi erilaisiin analysointimenetelmiin ja suunnitteli analysointiprosessin vastaa-
maan taman tutkimuksen tarkoitusta. Sisallonanalyysi ilmeni olevan johdonmukainen

seka luotettava menetelma, jonka vuoksi soveltui hyvin tdman tutkimuksen tarkoi-
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tukseen. Analyysimenetelmaa on avattu ja analyysin etenemista on kuvattu vaihe
vaiheelta. Aineiston analyysin luotettavuutta lisda tutkimuksen liitteena oleva tau-
lukko analyysistda muodostuneista luokista. Tutkimustulosten yhteydessa on esitetty
esseekirjoituksista suoria lainauksia tutkijan tulkinnan ohella vakuuttamaan, syven-
tdmaan ja havainnollistamaan tutkimustuloksia. Tutkimusraportissa on pyritty doku-
mentoimaan mahdollisimman selkeasti ja lapindkyvasti tutkimuksen kaikki vaiheet.
Tutkimuksen tulososio on rakennettu silla tavoin, etta tulokset ja niistd tehdyt johto-

paatokset tulevat johdonmukaisesti esille. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 141).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tavoitella aineiston yleistettavyytta. Taman tutki-
muksen tarkoituksena oli tuottaa mahdollisimman luotettavaa, yksityiskohtaista tie-
toa ja merkityksia tyoyhteisossa ilmenevasta moninaisuudesta seka sen vaikutuksista
esimiestyohon. Tutkimuksen kymmenen esseetd edustivat sattumalta yllattavan kat-
tavasti eri paikkakuntia. Puolet tutkimuksen esimiehista tyoskentelivat Keski-
Suomessa, loput viisi esimiestad edustivat Pohjois-Suomea, Etela-Suomea, Itd-Suomea
seka Eteld- ja Pohjois-Pohjanmaata. Esseiden valinta osoittautui onnistuneeksi, silla

tutkimuksen kannalta saatiin riittava aineisto.

Esseekirjoituksissa toistui osittain samat asiat, mutta myos eroavaisuuksia esiintyi.
Tasta huolimatta ndin pienesta otoksesta ei voida puhua aineiston saturaatiosta eli
kyllddntymisesta (ks. Hirsjarvi yms. 2007, 177). Osa esimiehista toi vahvasti oman
nakokantansa esille ja osa taas kirjoitti asioista neutraalimmin ja suppeammin. Hyvin
todennakoisesti vield useammat esseet olisivat tuoneet esiin lisdd uusia merkityksia
ja nakokulmia sekd antanut kattavampaa kuvausta aiheesta. Lahes jokaisessa essees-
sa oli paapiirteittain vastattu annettuihin kysymyksiin. Parissa esseessa vastauksen
kirjoitustyyli oli yleisella tasolla tapahtuvaa, eika niissa syvennytty tutkimuksen kan-
nalta keskeisiin kysymyksiin. Yhdessa ndista esseista oli selkeita viitteita Mosaiikki-
hankkeen loppuraportista, johon esimiesten pyydettiin tutustumaan ennen kirjoitus-
ta. Kyseisessa esseessa omakohtaiset kokemukset jaivat vahemmalle. Kyseista tekstia

oli haasteellisempi jasentaa tutkittavien merkityksien mukaan.
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5.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyytta tarkasteltaessa uskottavuus ja tutkijan eettiset valinnat kul-
kevat kasi kadessa (Tuomi & Sarajarvi 2013, 132). Tutkimuksessa on noudatettu hy-
vaa tieteellista kaytantoa. Tutkimuksen tiedonhankinta- seka tutkimusmenetelmat
ovat eettisesti kestavia. Eettisia kysymyksia on pohdittu kaikissa tutkimusprosessin
vaiheissa. Tutkimusetiikka on mukana jokaisessa prosessin vaiheessa niin ideoinnista

raportointiin ja tiedottamiseen saakka (Vilkka 2015, 41).

Tutkimuksen kulku on esitetty tarkasti ja seikkaperaisesti. Tutkimuksen alussa on
laadittu ytimekas tutkimussuunnitelma, jossa on kuvattu tutkimuksen Idhtokohtia,
tarkoitusta ja toteuttamista. Tutkimuksen edetessa prosessimaisesti osa tutkimus-
suunnitelmaan kirjatuista asioista on tarkentunut ja osa taas muuttanut muotoaan.
Myos tutkimukselle asetetut aikataulut muuttuivat muutamaan otteeseen. Tutkimus-

tehtdvaan on sitouduttu alusta alkaen ja tutkimus on edennyt sen mukaisesti.

Tutkimuksen kohteena olevat esseet oli ohjeistettu kirjoittamaan nimettomana ja
silld tavoin, ettei omaa tyopaikkaa tai tydorganisaatiota voida tunnistaa. Kirjoittajat
olivat tietoisia, etta esseita kaytetaan tutkimusaineistona. Heille oli myds mahdolli-
suus kieltdaa esseen tutkimuskaytto. Tutkimusaineisto kasiteltiin ja sdilytettiin huolel-
lisesti koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusaineistonkuvauksessa ei ole tuotu esille
yksityiskohtia esimiesten ja heidan tydpaikkojen anonymiteetin suojaamisen vuoksi.
Tutkimustulosten esittamisen yhteydessa oli esimiesten suoria lainauksia aineistosta.
Tassa kohtaa otettiin myds huomioon esimiesten anonymiteetin sdilyttaminen seka
myo6s mahdollinen asioiden arkaluontoisuus. Suorista lainauksista on poistettu kirjoit-

tajien mahdolliset yksityistiedot.
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5.4 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tutkimuksen kautta saatiin monipuolinen kuvaus sosiaali- ja terveysalan esimiesten
kokemuksista tyoyhteison moninaisuudesta ja siihen vaikuttavista ilmioistd sekd mo-
ninaisuuden johtamisen edellytyksistda. Monet naista tekijoista on I6ydettavissa mo-
ninaisuutta ja sen johtamista kuvaavasta tutkimuksesta. Tutkimustulosten mukaan
esimiehet kokivat tydyhteison moninaisuuden hyvana asiana, eika tydyhteisdissa
koettu juurikaan eriarvoisuuksia. Tutkimustuloksissa havaittiin positiivinen savy ja

moninaisuutta kuvattiin rikkautena.

Moninaisuus on kdsitteena moninainen ja muodostuu eri moninaisuustekijoiden yh-
teisvaikutuksesta. Moninaisuustekijoista sukupuoli, ika, tyokyky seka yksityiseldaman
tilanne aikaansaivat eniten ajatuksia. Vaikuttavimmaksi ja samalla haastavimmaksi
moninaisuustekijaksi nousi yksildiden persoonallisuus. Erilaiset moninaisuustekijat
yhdistyen ja kerrostuen muodostivat mosaiikkimaisen kirjon tyoyhteison arjessa.
Moninaisen osaamisen havainnointi, tunnistaminen ja hyddyntaminen ovat keskeisia

tekijoita esimiestyoskentelyssa.

Tutkimuksen tulosten perusteella tarve moninaisuuden johtamiselle tunnistettiin,
vaikka erityista, tietoista moninaisuuden johtamisen strategiaa ei yhdenkdan esimie-
hen tydorganisaatiossa esiintynyt. Esimiehet nakivat moninaisuutta arvostavan orga-
nisaation tavoiteltavana tilana, johon heilld on halu pyrkia esimiestydskentelyn kei-
noin. Esimiestyoskentelyssa esiintyi myos muutosvastarintaa seka haasteita. Tutki-
muksen tuloksia on mahdollista hyodyntda tydyhteison moninaisuuden johtamisessa
tulevaisuudessa, silla tulokset ovat samansuuntaisia aiempaan tutkimukseen ja ai-

neiston havainnointiin verrattuna.

Moninaisen tyoyhteisdn johtaminen koettiin tydelaman muiden muutosten ohella
haasteellisena kokonaisuutena ja hallitsemattomuuden tunne korostui jatkuvasti

muuttuvassa tyoelamadssa. Tama kuvastaa tydelaman kompleksisuutta, jolle ominais-
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ta on jatkuva muutos, monimuotoisuus ja systeemien nivoutuminen toisiinsa. Moni-
naisen tyoyhteison johtaminen edellyttaa ihmistuntemuksen osaamisen lisaksi esi-
mieheltd yhteisollisyyden vahvistamista, erityisesti tydyhteisoon liittymisen ja osalli-
suuden tukemisen ndkdkulmasta — moninaisuus koetaan koko tyoyhteison tahtoti-

laksi.

5.5 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavia kehittamis- ja jatkotutkimusehdo-

tuksia:

Kehittdmisen nakokulmasta esimiehet nakivat tarkedna ”hiljaisen tiedon” ja moninai-
sen osaamisen jakamisen koko tyoyhteison hyotykayttoon. Kaytdnnossa tama koet-
tiin kuitenkin usein haasteelliseksi. Haasteellisuuteen olisi hyva pohtia tyoyhteison
organisaation tasolla toimivia ratkaisuja ja kdytanteitd. Myos mahdollinen muutos-

vastarinta tulee huomioida.

Esimiestoiminnassa on huomioitu erilaisten toimintamallien mukaisesti se, ettd mo-
ninaisuus otetaan huomioon voimavarana. Tutkimuksen tuloksissa kyseisina toimin-
tamalleina tuotiin esille esimerkiksi tyoparitydskentely, jossa parit muodostetaan silla
tavoin, etta ika, tyohistoria, taidot ja osaaminen tdydentavat toisiaan. Tutkimus
osoitti moninaisuuden johtamisen tarpeen. Tyovdlineitda moninaisen tyéelaman ja
johtamisen haasteisiin voisi tarjota esimiehille esimerkiksi koulutuksen tai toiminnal-
lisen tyOpajan muodossa. Tulevaisuudessa on tarkeda pohtia moninaisuuden johta-

misen kehittdmista ja kaytantoja ja vieda strategioita arjen tasolle.

Tutkimusaineistosta tuli esille vuorovaikutustilanteet ja niiden haasteet moninaisessa
tydyhteisodssd, jossa on yhta monta persoonaa kuin tydntekijaa. Esimiestyoskentelyn
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kannalta olisi tarkeda tutkia monimuotoisen tydyhteison vuorovaikutustilanteita suh-
teessa konflikteihin. Aineisto mahdollistaisi myos hyvan ja huonon johtajuuden tar-

kastelun esimiesten kokemana.
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LITTEET

Liite 1. Kysymykset esseekirjoituksen tueksi

V' Mit3 tydntekijoiden ja tydyhteisén moninaisuuteen liittyviad ilmidita ja asi-
oita tunnistat olevan omalla tyopaikallasi tai tyoyhteisdssasi?

v"Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat tyéntekijoiden
kanssakdymiseen, tyoyhteison toimintaan ja tyon tekemiseen?

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

v' Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat esimiesten ja
tyontekijoiden valiseen kanssakdaymiseen?

v' Miten tyontekijéiden ja tydyhteisdn moninaisuuteen liittyvat ilmiot tai
asiat vaikuttavat sinun toimintaasi tyontekijana tai esimiehena tai tyoyh-
teison jasenena?

v" Mit3 muutoksia moninaisuudessa ja siitd aiheutuvissa asioissa tai ilmidissa
on tapahtunut sinad aikana, kun olet ollut tai olit ko. tyopaikassa?

v' Mitad moninaisuuteen kuuluvia asioita tai ilmi6itd sinun on vaikea sietda
tyoyhteisossa?

v' Mita haluaisit muuttaa omassa, tyokaveriesi tai esimiestesi toiminnassa
liittyen tyontekijoiden tai tydyhteison moninaisuudesta nouseviin asioihin

tai ilmioihin? (Jaatinen 2015, 46-47.)
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Liite 2. Analysoinnissa muodostetut luokat

Moninaisuus tyoyhtei-

sossa esimiesten ku-
vaamana

Alaluokka

Ydinperheelliset
Uusperheelliset
Avioero-tilanteessa olevat
Yksinhuoltajat

Yksinelajat, sinkut

Seksuaalinen suuntautunei-

suus
Nuori
Keski-ikdinen

Vanha

Taloudellinen tilanne

Nainen
Mies

Seksuaalinen suuntautunei-

suus

Uskonnoton
Uskonnollinen
Uskonlahkoon kuuluva

Perinteet
Arvomaailma

Suomalainen

Erilaiset luonteenpiirteet
Temperamentti
Itsensa ilmaisu

Itsetunto
Arvot

Ammattitaito
Asiantuntijuus
Tietamys

Ylaluokka

Perhetaustat

Seksuaalisuus

lkdrakenne

Sukupuoli

Uskonto

Elamankatsomus

Etnisyys

Elintavat

lhmisen psyykkiset ominai-
suudet

Taidot, kyvyt
lahjakkuudet

Yhdistava
luokka
Tyoyhteison
moninaisuus

Paaluokka

Yksityiselaman tilanne

Sukupuolisuus

Kulttuuri ja elamankatso-
mus

Persoonallisuus

Tiedot ja tydelamataidot
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Tybelamataidot
Vuorovaikutustaidot
Osaaminen

Lahjakkuudet

Opiskelija

Ei tutkintoa/koulutusta
Opinto-/kouluaste
Ammattikorkeakoulu
Korkeakoulu/Yliopisto

Vastavalmistunut
Vahan tyokokemusta
Paljon ty6kokemusta
Uraohjus

Eldkkeelle kohta jaava

Sijainen
Maaraaikainen
Vakituinen

Rajoitteet, vammaisuus
Terveys

Terveydentila
Tyontekijan kunto, kesta-
vyys

Fyysinen olemus

Psyykkinen toimintakyky
Ty6ssa jaksaminen
Ty06ssa viihtyminen
Stressin sietokyky
Itsestddn huolehtiminen

Koulutus

Tyouran vaihe ja kesto Tyoura ja tyosuhde

Tyosuhteen laatu

Fyysinen tyokyky Tyokyky

Psyykkinen tyokyky
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Moninaisuuden joh-
tamisen edellytyksia

Alaluokka

Min&kasitys
Suvaitsevaisuus
Vastavuoroisuus
Arvostaminen
Kunnioittaminen

Sama missio

Yhteiset tyot

Yhteinen suunnittelu
Osallistuminen tyoyhteison
arkeen

Perustydn tunteminen
Tyontekijoiden kohtaami-
nen

Tasa-arvo
Oikeudenmukaisuus
Saman vertainen kohtelu

Vuorovaikutus

Puheeksi otto
Keskusteleva esimies
Palautteen anto

Oman mielipiteen ilmaisu

Moniammatillisuus
Eri-ikdisyys
Sukupuolisuus

Erilaisen osaamisen huomi-
ointi

Yldluokka

Itsetuntemus

Yhteinen tyon tavoite
Osallistavuus

Kohtaminen

Yhdenmukaisuus

Vastavuoroinen vuorovai-
kutus

Avoimuus

Moninaisuuden tiedosta-
minen

Moninaisuusosaaminen

Paaluokka Yhdistava
luokka

Ihmistuntemus Moninaisuuden
johtamisen
edellytyksia

Osallisuus & Yhteisollisyys

Yhdenvertainen kohtelu

Dialogisuus

Osaamisen johtaminen
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