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tiivistelmä 

VASTUULLISEN JA MONIMUOTOISUUTTA TUKEVAN JOHTAMISEN 
ARVIOINNIN KEHITYSTYÖ oli Työsuojelurahaston rahoittama tutkimus-
hanke ajalla 1.1.2016–28.2.2017. Hankkeen toteuttaja oli FIBS. Tutkimuk-
seen osallistuivat Fazer, Kesko ja Tokmanni. Tavoitteena oli tutkia moni-
muotoisuutta tukevan johtamisen arviointia varmistamalla johtamisen 
erilaisille lähestymistavoille kehitetyn nelikenttämatriisin luotettavuus sekä 
saada tietoa siitä, miten arviointi vaikuttaa ja auttaa yrityksiä tunnistamaan 
kehittämiskohteita tai käynnistämään kehittämistoimia johtamisessaan. 
Nelikenttä kuvaa, miten proaktiivisesti tai reaktiivisesti organisaatio ottaa 
monimuotoisuuden huomioon johtamisessaan ja missä määrin se näkyy 
strategiatasolla ja eri toiminnoissa, kuten henkilöstön ja asiakkuuksien joh-
tamisessa, viestinnässä ja sidosryhmäyhteistyössä. 

Monimuotoisuuden johtamisella käsitettiin niin henkilöstön kuin asiakkai-
den erilaisuuden arvostamista ja hyödyntämistä liiketoiminnan tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Monimuotoisuudella tarkoitettiin yksilöllisiä eroja, jotka 
voivat johtua esimerkiksi sukupuolesta, iästä, etnisestä alkuperästä, vam-
maisuudesta, osaamisesta, koulutuksesta tai elämäntilanteesta. Tutkimus 
toteutettiin toimintatutkimuksena ja nelikenttämatriisin luotettavuutta ar-
vioitiin monimenetelmällisesti kyselyn, työryhmien ryhmähaastattelujen 
sekä työryhmissä käytyjen keskustelujen avulla. 

Tulokset olivat hyvin samansuuntaiset kaikissa yrityksissä. Strategiatasolla 
yritykset olivat proaktiivisempia kuin käytännön toimintojen tasolla. Johta-
misen tulevaisuuden visio oli erittäin proaktiivinen ja yritykset olivat hyvin 
muutosorientoituneita. Hankkeen tulokset auttoivat yrityksiä näkemään 
monimuotoisuuden osaamisena, kyvykkyyspotentiaalina ja kilpailukyvyn 
lähteenä sekä lisäämään ymmärrystään osallisuutta lisäävän johtamisen 
eduista. Hankkeen lopputuloksena saatiin luotettava nelikenttämatriisi, 
pohja johtamisen itsearviointikyselylle ja opetusvideo johtamisen kehittä-
miseen osana vastuullista yritystoimintaa. 
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kiitokset

LÄMMIN KIITOS ANTOISASTA YHTEISTYÖSTÄ hankkeessa mukana olleille 
yrityksille Fazerille, Keskolle, Skanskalle sekä Tokmannille. Kiitos panok-
sestanne työryhmissä, yhdessä tuotetusta opetusvideosta ja arvokkaista joh-
tamisen arvioinnin kehittämisehdotuksista. 

Kiitos hankkeen ohjausryhmän edustajille Nina Elomaa (Fazer), Aija Har-
ju (Skanska), Seija Jalkanen (Työ- ja elinkeinoministeriö), Raisa Jyrkinen 
(Kesko), Anu Haapoja (Kesko), Outi Mikkonen (Tokmanni), Mikko Routti 
(FIBS) sekä Mikael Saarinen (Työsuojelurahasto).

Erityiskiitos Työsuojelurahastolle tämän tutkimushankkeen toteuttamisen 
mahdollistamisesta! 
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1. Tutkimuksen taustalla kesTävän 
ja vastuullisen johtamisen Tarve 

YRITYSTEN SIDOSRYHMIEN (kuten asiakkaiden, henkilöstön, omistajien, 
sijoittajien tai kansalaisjärjestöjen) odotukset yritystoiminnan vastuulli-
suutta ja läpinäkyvyyttä kohtaan kasvavat jatkuvasti, ja yritysten tulee rea-
goida näihin muuttuviin odotuksiin (Crane & Matten, 2010). Yritysvastuu 
tarkoittaa yrityksen vastuuta toimintansa yhteiskunnallisista vaikutuksista  
(Blowfield & Murray, 2014). Vastuullinen yritys sisällyttää sosiaaliset, ekolo-
giset, eettiset ja ihmisoikeuksiin liittyvät kysymykset osaksi liiketoimintaan-
sa tiiviissä yhteistyössä sidosryhmien kanssa ja pyrkii taloudellisen kannat-
tavuuden lisäksi maksimoimaan toimintansa positiiviset ja minimoimaan 
negatiiviset vaikutukset, jotka kohdistuvat sidosryhmiin, ympäristöön ja yh-
teiskuntaan (Euroopan komissio, 2011). Vastuullinen liiketoiminta kasvat-
taa jatkuvasti merkitystään myös Suomessa, sillä yritysten tekemät päätök-
set ja ratkaisut vaikuttavat suoraan ja epäsuorasti yhä laajemmalti ihmisten 
hyvinvointiin, työolosuhteisiin ja elämänlaatuun (FIBS 2016; 2015). Vas-
tuullisessa yritystoiminnassa pelkkä lakien ja kansainvälisten normien nou-
dattaminen ei enää riitä, vaan yrityksiltä edellytetään toimia muun muassa 
työllistämisen, eriarvoisuuden poistamisen, ihmisoikeuksien kunnioittami-
sen ja uuden ajan työnteon tarpeiden sekä uudenlaisten työnteon mallien 
lisäämiseksi (Blowfield & Murray, 2014). Jatkuva taloudellinen epävarmuus 
pakottaa yritykset lisäämään tuottavuutta ja vähentämään kustannuksia, 
mutta muutos vaatii innovatiivisuutta ja uudenlaista ajattelua sekä uusia 
toimintatapoja, kuten kestävää ja vastuullista johtamista (Crane & Matten, 
2010).

Monimuotoisuus ja sen johtaminen on keskeinen vastuullisuustrendi Suo-
messa, ja sen olennaisuus organisaatioille (mm. väestön ikääntyminen, 
haasteet löytää oikeanlaista osaamista, inhimillisen pääoman parempi hyö-
dyntäminen) kasvaa jatkuvasti (FIBS, 2016; 2015). Moniarvoisuutta ja mo-
nimuotoisuutta tukeva henkilöstön johtaminen kuuluu sosiaalisen vastuun 
alueelle ja pyrkii siihen, että kaikkien osaamista arvostetaan ja hyödynne-
tään tasavertaisesti. Monimuotoisuuden johtamisen liiketoimintahyötyinä 
sanotaan olevan taloudellisen suorituskyvyn parantuminen, osaajien hou-
kuttelu ja pitäminen, maineen parantuminen, uusien markkinoiden saa-
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vuttaminen sekä innovatiivisuuden, luovuuden ja tiimien työsuorituksen 
lisääntyminen. Tärkeintä on kuitenkin yhdenvertaisen kohtelun ja oikeu-
denmukaisuuden tavoittelu, sillä on oikein arvostaa jokaista yksilöä ja jokai-
sen panosta työyhteisöissä. (Catalyst, 2014). 

Vastuullisen ja monimuotoisuutta tukevan johtamisen arvioinnin kehit-
tämistyö -hanke toteutti monimuotoisuutta tukevan johtamisen arviointia 
kolmessa organisaatiossa vuoden 2016 aikana. Monimuotoisuusjohtamisen 
nykytilan tai lähtötason selvillesaanti voi tuoda alkusysäyksen henkilöstö-
johtamisen, palvelujen ja työelämän käytäntöjen kehittämiselle sekä niihin 
tarvittaville keskusteluille. 
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2. MoniMuotoisuutTa tukeva 
johtaminen kannatTaa

2.1. Monimuotoisuuden johtamisen kehittämishaasteet 

Monimuotoisuudella tarkoitetaan tutkimuksessa laajasti ymmärrettynä 
kaikkia ihmisten välisiä eroavuuksia, jotka voivat johtua esimerkiksi suku-
puolesta, sukupolvesta, iästä, seksuaalisesta suuntautuneisuudesta, vam-
maisuudesta, koulutuksesta, asemasta, kielestä, uskonnosta, toimintata-
voista tai tarpeista joko organisaation henkilökunnassa tai asiakaskunnissa 
(esim. Mor Barak, 2005). Näillä yksilöllisillä eroilla on myös vaikutusta hen-
kilöstöjohtamiseen ja tapoihin, miten monimuotoisuutta lähestytään tai 
tuetaan (Sippola, 2007). Johtamisen eri tapojen, joita tässä tutkimuksessa 
kutsutaan myös tasoiksi, tunnistamisen kautta on mahdollista saada selvil-
le, miten organisaatio lähestyy monimuotoisuutta johtamisessaan. Kyseessä 
on myös arvio moniarvoisuuden ja monimuotoisuuden integroinnin astees-
ta organisaation eri toimintoihin ja toimintakulttuuriin (Cox, 1993).

Johtamisen kehittämisen voi olla hankalaa, jos yritys ei tunnista, mihin asi-
oihin tulisi puuttua. Metzlerin (2003) mukaan on useita syitä, miksi mo-
nimuotoisuusjohtamisen aloitteet tai implementointi epäonnistuvat. Niitä 
ovat muun muassa, ettei johtamisen nähdä tarvitsevan organisaation sisäisiä 
muutoksia ja että muutokset koskevat toimintatapoja, rakenteita, perinteitä, 
asenteita ja sitä, miten päätökset tehdään. Viimeaikainen tutkimus koros-
taa organisaatioiden sisäisten valtarakenteiden tunnistamista ja purkamis-
ta sekä eriarvoisuutta lisäävien johtamisen käytänteiden esille saamista ja 
poistamista (Janssens & Zanoni, 2014). Monokulttuurisuuteen perustuvat 
yritysten toiminnot kuten henkilöstöjohtaminen luovat esteitä myös yhden-
vertaiselle kohtelulle (Sippola, 2007, 2008). HR-toiminto on avainasemassa 
kun tehokkuutta lisätään, mutta keskiössä myös silloin, kun moniarvoisuut-
ta edistetään. Eri HR-käytäntöjen ja prosessien avulla voidaan varmistaa, et-
tä yhdenvertaisuus ei jää vain strategiatason puheisiin ja arvoihin tai pakolli-
siin lain vaatimiin suunnitelmiin, vaan se saadaan näkymään hyvinvointina, 
osallisuutena, sekä liiketoimintaa tukevana menestystekijänä. 
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Yhdenvertaisen kohtelun toteumaa ja monimuotoisuuden huomioonottoa 
on siten tarpeen päästä arvioimaan luotettavasti eri sidosryhmien ja organi-
saation eri toimintojen näkökulmista, mikä tässä hankkeessa tapahtui mo-
nimuotoisuuden johtamisen (Management of Diversity and Inclusion) viiteke-
hyksessä (esim. Kirton & Greene, 2016; Mor Barak, 2005). 

2.2. Johtamisen arvioinnilla lisätietoa 

Monimuotoisuusjohtamisen erilaisten strategioiden ja lähestymistapojen 
(eli paradigmojen) avulla voidaan arvioida johtamisen tasoa (Dass & Parker, 
1999; Thomas & Ely, 1996). Ne ovat 1) vastustus (Resistance), 2) tasavertai-
nen kohtelu (Discrimination-and-Fairness), 3) liiketoimintaetujen tavoittelu 
(Access-and-Legitimacy) sekä 4) oppiminen ja monimuotoisuuden integ-
rointi (Learning-and-Effectiveness). Tarkempi kuvaus eri lähestymistavoista 
löytyy taulukosta 1 (s. 11). 

Nämä erilaiset lähestymistavat kuvaavat hyvin johtamisen kehityskaarta sil-
loin, kun monimuotoisuuden merkitys ja tärkeys kasvavat organisaatiossa 
ja kun siihen kohdistuu joko organisaation sisäisiä paineita kuten kilpai-
lukyvyn kasvattaminen, uusien tuotteiden tai palvelujen tarve tai ulkoisia 
paineita, kuten työelämän laadun ja tuottavuuden nosto sekä lainsäädännön 
vaateet (Dass & Parker, 1999). Sippolan (2007, 2008) rakentaman moni-
muotoisuusjohtamisen sisältöjä kuvaavan nelikenttämatriisin lähtökohti-
na ovat yllä mainitut johtamisen lähestymistavat. Nelikentän vaaka-akselin 
alapuoliset strategiat ovat reaktiivisia ja yläpuoliset strategiat proaktiivisia 
johtamistapoja. Eri ulottuvuudet eli dimensiot kuvaavat strategisen ja opera-
tionaalisen henkilöstöjohtamisen ja organisaation kehittämisen proaktiivi-
suutta tai reaktiivisuutta (kuvio 1).

Kuvio 1. Monimuotoisuusjohtamisen nelikenttämatriisi 

PROAKTIIVINEN STRATEGINEN HRM

REAKTIIVINEN STRATEGINEN HRM

REAKTIIVINEN OPERATIONAALINEN HRM

Hyödyntäminen
Monimuotoisuuspolitiikka/suunnitelma
Osallisuutta tukeva toimintakulttuuri
Oikeudenmukaisuus/monim. integrointi
Sitoutuminen pitkän ajan investointiin
Organisaation toimintojen, HRM- ja yksilö-
tason muutokset

Tasa-arvo/yhdenvertaisuussuunnitelma
Samanlaisuuden edistäminen/segreg.
Standardoitu HRM/tehokkuus
Monimuotoisuuden määrällinen nosto
Korrekti käyttäytyminen

Status quo
Assimilointi
Tehokkuus
Standardoitu HRM
Tietoa talon tavoista

Monimuotoisuuspolitiikka/suunnitelma
Yksilöllisten erojen arvostaminen
Standardoitu HRM
Vähäisiä muutoksia/rekry, perehdytys
Asenne, käyttäytymismuutokset

Vastustaminen

PROAKTIIVINEN OPERATIONAALINEN HRM

Oppiminen

Tasavertainen kohtelu
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Nelikenttään asemoituminen kertoo siten, missä määrin HR-toiminto tai 
muu yrityksen toiminto tietoisesti, ennakoiden ja tavoitteellisesti tukee mo-
nimuotoisuutta vai vastustaako se sitä, ts. ei reagoi monimuotoisuuteen.

Monimuotoisuuden johtamisen erilaisten lähestymistapojen tutkimusta ja 
arviointia on tehty pääosin kvalitatiivisin menetelmin, mutta tarvetta oli-
si myös kvantitatiiviselle arvioinnille. Johtamisen arvioinnin teettäminen 
kvantitatiivisesti yrityksen sisällä eri henkilöstöryhmille, eri tasoille tai eri 
yksiköille voisi tuottaa tarkempaa tietoa siitä, miten johtaminen näyttäytyy 
tai koetaan sisäisesti. Nelikenttämatriisi tarjoaa tähän hyvän pohjan, kos-
ka johtamisen lähestymistavan lisäksi saadaan tietoa siitä, miten tavan voi 
myös tunnistaa eri toiminnossa. Nelikentän luotettavuutta ei ole aiemmin 
varmennettu, mikä on tarpeellista, jos tavoitteena on jatkossa tehdä luotet-
tava kvantitatiivinen itsearviointimenetelmä, jonka avulla voidaan tunnistaa 
organisaation eri toimintojen kehittämiskohteet ja ohjata kehittämistä. 

Ensimmäinen luotettavaksi todettu kvantitatiivinen johtamisen arviointime-
netelmä nk. DPQ (Diversity Perspective Questionnaire) -kysely on tehty vas-
ta hiljan (Podsiadlowski, Gröschke, Kogler, Springer & van der Zee, 2013). 
Menetelmä perustuu yllä mainituista johtamisen lähestymistavoista teh-
tyihin kuvauksiin, joista vastaajat valitsevat organisaatiolleen sopivimman. 
Kysely sisältää viisi kuvausta, koska tutkijat lisäsivät tasavertaisen kohtelun 
sisälle nk. Colorblindness-näkökulman, joka on käännetty suomeksi ’Hyvä 
tyyppi’ -ilmiöksi. 

Tässä tutkimuksessa käytetään johtamisen eri lähestymistapojen arvioin-
nissa sekä nelikenttää (Sippola, 2008) että kuvauksia (Podsiadlowski et al., 
2013) varmistamaan saadun tiedon oikeellisuutta, koska molemmat poh-
jautuvat samaan teoreettiseen viitekehykseen. Nelikenttää sovelletaan HR-
toiminnon lisäksi palvelutuotannon, viestinnän ja sidosryhmäsuhteiden 
tutkimiseen. Taulukossa 1 esitetään vierekkäin monimuotoisuusjohtamisen 
erilaisten lähestymistapojen sisältö ja niiden kuvaukset (Van der Zeen & 
Otten, 2015; Podsiadlowski et al., 2013; Dass & Parker, 1999; Thomas & 
Ely, 1996).
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MONIMUOTOISUUSJOHTAMISEN SISÄLTÖ KUVAUKSET

Reaktiiviset johtamistavat:
1) Vastustus: Homogeenisuus on tärkeää, mo-
nimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta estetään, 
ihmisten tulee sopeutua organisaation ja työryh-
mien tavoille.
2) Tasavertainen kohtelu: kaikkia kohdellaan 
samalla lailla lainsäädännön pohjalta, usein ns. 
moraalisena velvoitteena lisätään vähemmistöjen 
jäsenten määriä, ei muuteta johtamista. 
3) Diversity/Colorblindness – Hyvä tyyppi -ilmiö: 
Pätevyys ratkaisee, monimuotoisuuden hyötyjä 
ei sinällään nähdä, vaan ihmisten tulee sopeutua 
organisaation ja työryhmien tavoille.

1) Organisaatiossamme arvostetaan henkilöstön 
samanlaisuutta. Uskomme, että tavoitteemme 
saavutetaan parhaiten kun meillä on samalla 
lailla ajattelevia työntekijöitä, yhtenäiset arvot ja 
yhteinen päämäärä. 
2) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henki-
löstöltään monimuotoisemmaksi, koska kaikki 
ihmiset ovat yhdenvertaisia ja heillä tulee olla 
yhdenvertaiset mahdollisuudet. 
3) Organisaatiomme ei tietoisesti pyri muutta-
maan henkilöstöämme monimuotoisemmaksi. 
Palkkaamme parhaat hakijat jokaiseen tehtä-
vään. 

Proaktiiviset johtamistavat:
 4) Hyödyntäminen: Monimuotoisuutta hyödyn-
netään liiketoimintaetujen vuoksi. Sen arvostus 
näkyy strategiatasolla, käytännössä ei vielä tehdä 
paljon hyötyjen aikaansaamiseksi. Ihmisten tulee 
sopeutua toimintaympäristöön. 

4) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henkilös-
töltään monimuotoisemmaksi (myös erilaisilta 
kulttuurisilta taustoiltaan), koska silloin pystym-
me paremmin palvelemaan monimuotoista ja 
erilaisista taustoista tulevaa asiakaskuntaamme. 

5) Oppiminen: Monimuotoisuuden integraatio, 
osallisuuden lisääminen, toisiltaan oppiminen, 
uusien työnteon tai asiakaspalvelun tapojen 
hyödyntäminen. Tehokkuus kasvaa ja oikeuden-
mukaisuus näkyy johtamisessa. Toimintakulttuu-
ria, palvelutuotantoa, toimintatapoja, työtehtäviä 
sovitetaan yksilöiden tarpeisiin. 

5) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henkilöstöl-
tään monimuotoisemmaksi, koska uskomme, et-
tä voimme oppia paljon toisiltamme, esimerkiksi 
eri vähemmistöistä tai kulttuureista. Yhteistyöm-
me paranee, kehitämme itseämme ja organisaa-
tiotamme ja työmme tulokset ovat parempia, 
koska saamme siihen erilaisia näkökulmia.

Taulukko 1. Monimuotoisuusjohtamisen erilaiset lähestymistavat

2.3. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tämän tutkimushankkeen tavoitteena on tutkia monimuotoisuutta tukevan 
johtamisen arviointia varmistamalla johtamisen erilaisille lähestymistavoil-
le kehitetyn nelikenttämatriisin luotettavuus (sisältö- ja rakennevaliditeetti) 
tiedon keräämisessä sekä saada tietoa siitä, miten arviointi vaikuttaa tai aut-
taa yrityksiä tunnistamaan kehittämiskohteita ja käynnistämään kehittämis-
toimia johtamisessaan. 

Tutkimuksessa haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Tuottaako monimuotoisuusjohtamisen eri tasoille rakennettu nelikent-
tämatriisi luotettavaa tietoa organisaation eri toiminnoista? 

2. Miten saatu tieto johtamisen tasosta vaikuttaa johtamisen kehittämi-
seen?

3. Käynnistääkö tieto tunnistamaan, huomioimaan ja hyödyntämään mo-
nimuotoisuutta? 
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3. Tutkimus eteni vaiheittain

3.1. Toimintatutkimus osallisti eri tahoja

Tutkimus toteutettiin 1.1.2016–28.2.2017. Tutkimuksen kohteina olivat kol-
me yksityisen sektorin suuryritystä (Fazer, Kesko ja Tokmanni) sekä niissä 
koottujen työryhmien toiminta. Lisäksi yksi yritys (Skanska) toimi hank-
keessa asiantuntijaroolissa. Yritykset edustivat eri toimialoja (elintarvikete-
ollisuus, vähittäiskauppa, rakentaminen). 

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia toimintatutkimuksellisella tutki-
musotteella. Toimintatutkimus sopii käytettäväksi silloin, kun tarkoitus on 
kehittää toimintatapoja kauaskantoisten muutosten aikaansaamiseksi. Ke-
hitystyöhön on silloin hyvä saada mukaan tahoja, joita mahdolliset uudet 
toimintatavat koskevat (esim. Kananen, 2009; Susman, 1983). Toimimalla 
yhteistyössä yritysten edustajien kanssa ja osallistamalla useampi henkilö 
voidaan samanaikaisesti sekä lisätä ymmärrystä käsiteltävästä aihealueesta 
että lisätä heidän valmiuksiaan viedä muutoksia eteenpäin. 

Tarkoitus oli nykytilan todentamisen lisäksi varmistaa paitsi nelikenttämat-
riisin luotettavuutta, myös yhdessä arvioida saadun tiedon oikeellisuutta ja 
vaikuttavuutta, ja niiden kautta parantaa johtamiskäytäntöjä ja toimintatapo-
ja. Näin osallistujat voivat myös itse reflektoida, miten he kokevat arvioinnin 
tulosten voivan toimia muutosprosessin käynnistäjinä, ja mitä kehittämis-
kohteita he itse tunnistavat. 

Työryhmät olivat siten aktiivitoimijoita ja päättivät itse, miten arvioinnin tu-
loksia hyödynnetään ja mihin kehittämistoimiin arvioinnin pohjalta mah-
dollisesti ryhdytään. Työryhmissä oli edustettuina 4–6 henkilöä eri yksi-
köistä (HR, yritysvastuu, työhyvinvointi, liiketoiminnan kehitys, viestintä). 
Ryhmien välinen benchmark-tilaisuus järjestettiin yhden kerran. 

Aineiston keruu tapahtui erilaisin laadullisin ja määrällisin tutkimusme-
netelmin. Aineisto muodostui kokonaisuudessaan alkutilanteen kartoituk-
sesta työryhmien ryhmähaastatteluilla ja henkilöstölle osoitetulla kyselyl-
lä, tulosten analyysistä ja niiden pohjalta käydyistä keskusteluista tulosten 
purkutilaisuuksissa sekä lopputilanteen kartoituksesta ryhmähaastatteluin. 
Nelikenttämatriisin luotettavuuden arviointi tapahtui tuomalla eri menetel-
min kerätyt erilaiset aineistot yhteen vertailtaviksi jo alkutilanteen analyy-
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sivaiheessa (Eskola & Suoranta, 2000). Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja 
ne analysoitiin laadullisella sisältöanalyysillä. Tutkimuksen luotettavuuden 
varmistamiseksi työryhmien kaikista tapaamisista ja niiden aikaisista kes-
kusteluista tehtiin muistiot, jotka lähetettiin osallistujille tarkistettavaksi. 
Hankkeeseen liittyvää viestintää toteutettiin koko ajan. Tutkimustulokset 
esitetään raportissa anonyymiyden varmistamiseksi koontoina. Kuviossa 2 
on esitetty miten tutkimus eteni. 

Tutkimus toteutettiin saman sisältöisenä jokaisessa yrityksessä ja toiminta-
tutkimuksen luonteen vuoksi tutkimusaineistoa kerättiin ja analysoitiin tut-
kimuksen edetessä sen eri vaiheissa. Vaiheet olivat alkutilanteen kartoitus 
ja analyysi; kehittämiskohteiden tunnistus ja -toimenpiteiden suunnittelu; 
kehitystoiminta ja lopputilanteen kartoitus. 

Kuvio 2. Tutkimuksen eteneminen 

Hankkeen ohjausryhmään kuuluivat yritysten, työ- ja elinkeinoministeri-
ön, Työsuojelurahaston ja FIBSin edustajat. Tutkijana toimi kauppatietei-
den tohtori Aulikki Sippola ja projektipäällikkönä Riina Kasurinen (FIBS). 
FIBSin asiantuntijat toimivat työryhmien tapaamisissa fasilitaattoreina ja 
aihealueen asiantuntijoina antaen osallistujille pienvalmennusta tai oheis-
ohjausta teemasta, jotta johtamisen arvioinnin tuloksia osattaisiin tulkita ja 
hyödyntää johtamisen kehittämisessä. 

Alkutilanteen 
kartoitus

Kehittämis-
kohteiden 
tunnistus

Lopputilanteen 
kartoitus:

Vaikuttavuus
Oppiminen

Tulosten 
analyysi

Kehitystoimet

Arvioinnin 
ohjaavuus

Tukimateriaali

Päätös-
seminaari

Opetusvideon
julkistus

Loppuraportti

JATKUVAA VIESTINTÄÄ

04–06/
2016

06–09/
2016

01–04/
2016

09–11/
2016

11–12/
2016

01–02/
2017
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3.2. Alkutilanteen kartoittaminen 

Tutkimustyö käynnistyi yrityskohtaisten työryhmien kokoamisella alku-
vuodesta 2016. Ryhmät kokoontuivat kaksi tai kolme kertaa puolen päivän 
mittaisiin tapaamisiin. Alkutapaamisissa kerrottiin tutkimuksen tavoite ja 
esiteltiin arvioinnissa käytettävän nelikenttämatriisin rakenne ja sisältö.  
Alkutilanteen kartoittamiseksi yrityksissä toteutettiin johtamisen nykytilan it-
searviointi monimenetelmällisesti kolmella tavalla, jotka kuvataan alla. 

1. Ryhmähaastattelut: Työryhmien jäsenille pidettiin ryhmähaastattelut 
(n=15, kolme yritystä), jotka kestivät keskimäärin yhden tunnin. Haastatte-
lujen teemat noudattivat nelikenttämatriisin sisältöä ja ne olivat (1) Työyh-
teisöjen ja asiakaskuntien monimuotoistuminen (käsitteet, merkitys, johta-
misen tavoitteet), (2) Monimuotoisuuden vaikutus työyhteisöihin, ryhmien 
toimintaan, esimiestyöhön, asiakaspalveluun sekä (3) Strategioiden, politiik-
kojen ja toimintatapojen muutostarpeet. 

2.–3. Kysely: Henkilöstölle lähetettiin internet-pohjainen kysely (n=250). 
Kahdesta osasta (A ja B) koostuva kysely toteutettiin verrokkikyselyasetel-
malla nelikenttämatriisin luotettavuuden varmistamiseksi (Eskola & Suo-
ranta, 2000). Kyselyn avulla saatiin selville, mille nelikentän alueelle yritys 
johtamisessaan asemoituu. Osien A ja B tuloksia voitiin verrata keskenään 
ja tutkia niiden välistä korrelatiivista validiteettia, koska ne pohjautuivat sa-
maan teoreettiseen viitekehykseen (Anttila, 2006). 

Osa A käsitteli monimuotoisuuden sisältöä ja sen johtamisen merkitystä ja 
mahdollisia hyötyjä, sekä kartoitti, millä tavalla ja kuinka systemaattisesti 
organisaatio otti huomioon henkilöstön, asiakkaiden ja eri sidosryhmien 
monimuotoisuuden strategisessa lähestymistavassaan. Käytännön toimen-
piteitä koskevat väittämät käsittelivät sitä, miten systemaattisesti monimuo-
toisuuden huomiointi toteutuu ja ilmenee eri toiminnoissa. Kyselyn tulos 
kuvasi siten vastaajien käsitystä johtamisen tilasta. 

Osa A sisälsi johtamisen nelikentän sisällöstä ja rakenteesta johdettuja stra-
tegiatason kysymyksiä ja väittämiä yhteensä 35 kpl ja käytännön tason väittä-
miä yhteensä 29 kpl. Arvioinnissa käytettyä kyselypohjaa oli pilotoitu aiem-
min oppilaitosympäristössä, missä sen avulla saatu tulos oli osoittautunut 
tilastollisesti luotettavaksi johtamisen strategia- ja käytännön toimenpidear-
vioissa (Matinheikki-Kokko, 2015). Kyselyssä olleet väittämät ja käsitteet 
muokattiin tätä tutkimusta varten yksityiselle sektorille soveltuviksi. Lisäksi 
kyselyä vahvistettiin HR-prosessien, asiakaspalvelujen, viestinnän ja lähiyh-
teisötoiminnan/sidosryhmäyhteistyön osalta. 

Strategiatason väittämien asteikko oli 1–5: 1 Täysin eri mieltä, 2 Jossain mää-
rin eri mieltä, 3 Jossain määrin samaa mieltä, 4 Täysin samaa mieltä, 5 En 
osaa sanoa. Johtamisen käytännön tason väittämien asteikko oli 1–5: 1 Ei kos-
kaan tai harvoin, 2 Joskus, 3 Tavallisesti, 4 Aina, 5 En osaa sanoa. Kaikkien 
vastausten arvot olivat: 

• 1 – 3 reaktiivisuus
• 3.1. – 5 proaktiivisuus
• En osaa sanoa (EOS) arvo 3 
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Osa B muodostui aiemmin mainituista DPQ (Diversity Perspective Questi-
onnaire) -kyselyn kuvauksista ja niitä täsmentävistä väittämistä (17 kpl). Vas-
taajia pyydettiin valitsemaan, mikä kuvaus sopi organisaatiolle parhaiten. 
Väittämien asteikko oli: Täysin eri mieltä, Jossain määrin eri mieltä, Jossain 
määrin samaa mieltä, Täysin samaa mieltä, En osaa sanoa.

Kysely lähettiin ensin työryhmien kommentoitavaksi ja hyväksyttäväksi, 
minkä jälkeen yritykset lähettivät sen omilla saatteillaan omille kohderyh-
milleen. Tavoite oli saada noin 50 vastausta/yritys. Kahdella organisaatiolla 
oli vastaajina kaksi yksikköä (myynti/ruokapalvelu ja hallinto), yhdellä neljä 
(myynti, markkinointi, hallinto, osto & logistiikka). 

Seuraavaksi tulokset analysoitiin ja esiteltiin työryhmille. Tuloksista on lisää 
luvussa 4. 
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4. Tulosten analyysi 

4.1. Yritysten asemoituminen nelikenttään

Ryhmähaastatteluiden ja kyselyn tulosten perusteella kaikki yritykset ase-
moituivat hyvin samankaltaisesti nelikenttämatriisin alueille. Kuviossa 3 
esitetään tulosten yhteenveto, jossa A tarkoittaa kyselyn väittämäosuutta,  
B kuvausosuutta ja C ryhmähaastatteluja. Tulosten luotettavuutta käsiteltiin 
jokaisessa yrityksessä tulosten esittelyn aikaisissa keskusteluissa. 

Kuvio 3. Yritysten johtamisen asemoituminen monimuotoisuuden johtami-
sen nelikenttämatriisiin 

Tasavertainen 
kohtelu
Colorblindness

81 % 
vastaajista

1–3 reaktiivinen
3.1–5 proaktiivinen
EOS arvo 3

Tulosten yhteenveto:
A. Väittämät
B. Kuvaukset
C. Haastattelut

19 % 
vastaajista

(n = 156)

Vastustus

Hyödyntäminen
5

4,5

4

3,5

3

2,5

2

1,5

1
1 1,5 2 2,5 3,5 4,54 53

A

B

Oppiminen

PROAKTIIVINEN STRATEGIA

REAKTIIVINEN STRATEGIA

REAKTIIVINEN 
KÄYTÄNTÖ

PROAKTIIVINEN 
KÄYTÄNTÖ

C
Visio

C
Nykytila
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4.2. Monimuotoisuutta ei hyödynnetä 

Kyselyyn saatiin vastauksia yhteensä 156 henkilöltä ja vastausprosentti oli 
62 %. Vastausten määrää voitiin pitää riittävänä luotettavan tiedon saannin 
kannalta. 

Kyselyn A-osan miten systemaattisesti organisaatio otti huomioon monimuotoi-
suuden strategiassa ja eri toiminnoissaan tulokset osoittivat, että kaikki yrityk-
set asemoituivat nelikentässä Tasavertaisen kohtelun ja Colorblindness /
Hyvä tyyppi -ilmiön alueelle kuvaten johtamisen reaktiivisuutta. Strategia-
tason keskiarvot olivat 3.51, ja käytäntötason 3.17. Strategiatason keskiarvoja 
korjattiin jonkin verran alaspäin, koska analyysin aikana ilmeni, ettei yrityk-
sillä esimerkiksi ollut monimuotoisuuspolitiikkoja tai -suunnitelmia, joiden 
pohjalta strategista ja systemaattista johtamisen kehittämistä tehdään. 

Kyselyssä olleiden väittämien sisäinen konsistenssi eli Cronbachin alpha-
kertoimet olivat: Strategia-osuus, alfa-arvo 0.9286; Käytäntö-osuus, alfa-
arvo 0.9046. Ne kertovat, kuinka hyvin väittämät mittasivat samaa asiaa 
strategian ja käytännön suhteen. Tuloksena saatu erittäin hyvä konsistens-
si vastasi aiemman samalla väittämäpohjalla tehdyn tutkimuksen tuloksia 
(Matinheikki-Kokko, 2015). 

Strategiatason väittämien arvioinnin kohteina olivat monimuotoisuus lisä-
arvon lähteenä, organisaation osallistavuus, oikeudenmukaisuus ja muu-
toskyky. Tulokset osoittivat, että monimuotoisuus lisäarvon tuojana nähtiin 
melko tai hyvin selkeänä asiana, mutta toimintaympäristön ja -kulttuurin 
kehittämisessä osallistavampaan suuntaan oli kehitettävää samoin kuin oi-
keudenmukaisuuden kokemusta edistävissä strategiatason toimenpiteissä. 
Yritysten muutoskyvyn monimuotoisuutta tukevaksi nähtiin olevan hyvä tai 
jonkun verran sitä tukeva. 

Strategista lähestymistapaa kartoitettavilla kysymyksillä saatiin samansuun-
taisia reaktiivista johtamista osoittavia vastauksia kun kysyttiin, miksi vas-
taajat näkevät monimuotoisuuden huomioimisen olevan johtamisessa tär-
keää. Lähtökohtaisesti johtamista pidettiin tärkeänä erityisesti vastuullisena 
organisaationa toimimiseksi ja lainsäädännöllisten velvoitteiden täyttämi-
seksi. Näistä jälkimmäinen viittaa yhdenvertaisen kohtelun tärkeyteen mikä 
on tyypillistä reaktiiviselle johtamistavalle. Proaktiivinen johtaminen koros-
taa liiketoimintahyötyjä ja taloudellista lisäarvoa, mutta vastaajien mielestä 
ne tulivat tärkeysjärjestyksessä viimeisinä. 

Proaktiivista monimuotoisuuden johtamisen visiota ja tavoitteita tukevaa 
tietoa saatiin, kun kysyttiin, mitä monimuotoisuuden avulla voidaan saa-
vuttaa. Johtamisen hyötyinä nähtiin tärkeysjärjestyksessä olevan tulokselli-
suuden lisääminen, asiakastyytyväisyyden varmistaminen, yksilöllisen osaa-
misen hyödyntäminen, julkisuuskuvan rakentaminen, uusien tuotteiden, 
palveluiden kehittäminen ja markkinoiden hankkiminen. Näiden jälkeen 
tuli uusien näkökulmien ja työnteon tapojen kehittäminen. Lisäksi vastaa-
jat olivat sitä mieltä, että monimuotoisuus tulisi nähdä henkilöstön näkö-
kulmasta kaikkinaisen osaamisen hyödyntämisenä eikä henkilön taustana 
tai ominaisuuksina, kuten ikänä tai sukupuolena. Tärkeintä oli ottaa huo-
mioon henkilön taidot ja osaaminen, kokemus, koulutustausta, yksilölliset 
tarpeet, kielitaito, erilaiset näkemykset ja mielipiteet. Asiakaspalvelun nä-
kökulmasta monimuotoisuuden huomioinnissa nähtiin tärkeimmiksi ottaa 
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huo mioon yksilölliset palvelu- ja tuotetarpeet, kulutustottumukset, elämän-
tavat ja -tyylit sekä kieli. 

Käytännön tason arvioinnin kohteina olivat henkilöstöjohtamisen eri HR- 
prosessit (rekrytointi, koulutus ja kehittäminen, palkitseminen, suoritus-
arviointi), osallisuuden kokemus, asiakaspalvelu ja tuotteet, lähiyhteisö-
toiminta/sidosryhmäyhteistyö ja viestintä. Tulokset asemoivat yritykset 
käytännöiltään reaktiivisiksi. Tulokseen vaikutti muun muassa se, että vas-
taajat kokivat esimerkiksi HR -prosesseissa olevan paljon kehitettävää moni-
muotoisuuden huomioon ottamiseksi. Osallistavat toimintatavat saivat mel-
ko hyvät arviot, mutta palvelutuotannossa nähtiin jonkun verran tai paljon 
kehitettävää. Eniten kehitettävää löytyi sidosryhmäyhteistyössä moniarvoi-
suutta edistävien tahojen kanssa. Aihealueesta viestitään toistaiseksi hyvin 
vähän. Viestintä ei vielä tue erilaisia palvelujen käyttäjiä kuten näkö- tai kuu-
lovammaisia, iäkkäitä tai eri kielisiä.

Kokonaisuudessaan kyselyn osan A tulokset osoittavat, että monimuotoisuu-
den johtamisella nähdään olevan selkeä yhteys liiketoiminnan kehittämiseen 
ja tuloksellisuuteen, mutta tämä ei vielä näy johtamisen tasossa. 

4.3. Hyvä tyyppi -ilmiö vallitsee

Kyselyn B-osan johtamisen kuvauksia koskeneiden väittämien tulokset osoitti-
vat, että johtamisen reaktiiviset kuvaukset saivat enemmistön 81 % vastaajis-
ta puolelleen, ja kaikki yritykset asemoituivat nelikentässä samalle alueelle. 
Vastaajista 57 % valitsi kuvauksista Colorblindness / Hyvä tyyppi -ilmiön. 
Sen mukaan yritys ei tietoisesti pyri muuttamaan henkilöstöään monimuo-
toisemmaksi ja palkkaa parhaat hakijat jokaiseen työpaikkaan. Jos erilaisil-
la (kulttuurisilla) taustoilla olevia henkilöitä palkataan tai he etenevät, se 
johtuu siitä, että he ovat parhaita osaajia ja täyttävät parhaiten vaatimukset. 
Ihmisten nähdään sopivan parhaiten organisaatioon silloin, kun he vastaa-
vat vaadittuja työn pätevyysvaatimuksia. Vastaajista 12 % valitsi Vastustus- 
kuvauksen, jolloin nähtiin, että samankaltaisuus tuo yhteisymmärrystä, joka 
tukee vallitsevaa kulttuuria ja arvoja. 12 % vastaajista valitsi organisaation 
tavaksi johtaa monimuotoisuutta Tasavertaisen kohtelun lain pohjalta. 

Proaktiivisia kuvauksia valitsi 19 % vastaajista. Silloin monimuotoisuudesta 
haetaan tietoisesti liiketoimintaetuja esimerkiksi palvelujen parantamiseksi 
(Hyödyntämisen alue) (8 %). Ainoastaan 11 % vastaajista näki, että moni-
muotoisuutta hyödyntämällä voidaan jossain määrin saavuttaa uusia näkö-
kulmia tai toisilta oppimista ja niiden myötä parempaa työntekoa, palvelua 
ja yhteistoimintaa sekä tuloksia (Oppimisen alue). 

Kaiken kaikkiaan kyselyn A- ja B-osien tulosten perusteella yritykset asemoi-
tuivat ja ylsivät jonkin verran monimuotoisuuden johtamisessaan strategi-
sesti proaktiivisen johtamisen tasolle, kun taas käytännön toimenpiteissään 
ne jäivät reaktiivisen johtamisen tasolle, ts. ne eivät vielä reagoineet moni-
muotoisuuteen kovinkaan paljon (Vrt. Sippola, 2007, 2008). 

Vastaavia tuloksia saatiin myös ryhmähaastatteluissa.
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4.4. Uudistumisen matkalla

Ryhmähaastattelut C osoittivat, että yrityksillä on selkeästi strategiatasolla 
hyvin proaktiivinen visio, näkemys ja tahtotila monimuotoisuuden tukemi-
seen. Nykyisestä strategiasta kysyttäessä tuli esille, että osalla yrityksistä stra-
tegia tukee jo paljon tai jossakin määrin monimuotoisuutta ja osallisuutta, 
mutta monimuotoisuuden johtamisen kehittämistä ei vielä tietoisesti ohja-
ta. Muutoksiin, uusiin toiminta- ja ajattelumalleihin ja niiden ennakointiin 
koettiin olevan tarvetta. Toisin kuin kyselyssä, ryhmähaastatteluissa moni-
muotoisuus nähtiin erityisesti liiketoiminnan etuna ja pakkona, eli sitä pi-
detään johtamis- ja tuottavuuskysymyksenä. Johtamisesta saatavia hyötyjä 
kuvailtiin näin:

”Ympäristö muuttuu, pakko pysyä bisneksenä mukana muutoksessa.”

”Bisnes, jossa johdetaan monimuotoisuutta, pärjää paremmin.”; ”Miten 
tiimi käyttäytyy yhdessä, se näkyy asiakkaalle. Kun arvostaa, se puree  
asiakkaalle.”

”Monimuotoisuus on voimavara, jotta voi kehittää ja tuottaa palveluita 
kaikenlaisille asiakkaille.” 

Haastateltujen mukaan henkilöstön osaamista ja ihmisten kapasiteettia 
tulee hyödyntää enemmän. Vaihtuvuus tai tuleva työvoimapula oli myös 
tiedostettu. Tarvitaan myös asiakkaita puhuttelevaa palveluiden tuotantoa, 
innovaatioita, tarjooman kehittämistä ja asiakastarpeiden tunnistamista. 
Tärkeänä myös nähtiin, että ihmisillä on hyvä olla töissä. Yhdenvertaisen 
kohtelun nähdään toteutuvan hyvin. 

Vastaajat kuvasivat monimuotoisuutta tukevan johtamisen haasteita seuraa-
vasti:

”Se on surullisinta, jos sen ei-erilaisuuden vuoksi menetät hyvän tyypin tai 
et palkkaa osaavaa. Näen ison painon innovaatioilla, ei synny uutta jollei 
tule uutta inputtia.”

”Pitää pystyä huomioimaan jokaisen osaaminen, ammattitaito ja koke-
mus riippumatta kenenkään työkyvyn rajoitteista, että saadaan kaikki 
huomioitua.”

Käytännön toiminnoissa haastattelun tulokset osoittivat johtamisen reaktii-
visuutta. Käytäntöjen kohdalla esiin tuli se, että yrityksissä tehdään jo paljon, 
mutta paljon on myös tehtävää eri osa-alueilla, koska johtamisen kokonai-
suus on hahmottamatta (Metzler, 2003). Monimuotoisuuden johtamisen 
implementoinnin sanottiin muun muassa onnistuvan silloin, kun asiaa vie-
dään eteenpäin normaalin johtamisjärjestelmän kautta. On hyvä tulla tie-
toiseksi erilaisista tavoista toimia, ja päästä omalta mukavuusalueelta pois. 
Tiedostettiin, että uudenlainen ajattelu ei synny itsestään, erilaisuus edellyt-
tää hyväksyntää ja vaatii kypsyyttä, avoimuutta ja sen kunnioittamista, että 
ihmiset voivat ajatella eri lailla. Tärkeää on, että kaikkia kuunnellaan. Eräs 
haastateltava ilmaisi asian seuraavasti: 

”Yksinkertaisesti kyseessä on arvostus ja kunnioitus muita kohtaan, sanoi 
sitten kuka vaan, niin on yhtä tärkeää.” 
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Tiedostamatonta tapaa toimia on paljon, asenteet ovat jyrkentyneet, joten 
sisäisesti selkeät säännöt toimintatavoista ovat tärkeitä. Lähijohtaminen, 
rekrytointi, koulutus ja kehittäminen sekä eteneminen tunnistettiin kehittä-
miskohteiksi. Tasa-arvolauselmat esimerkiksi rekrytoinnissa eivät yksistään 
riitä.

Ryhmähaastattelujen tulosten mukaan yritysten asemoituminen nelikentässä 
lähestyi Hyödyntämisen aluetta. Yritysten strategisen lähestymistavan moni-
muotoisuuden johtamiseen voidaan sanoa olevan kohti proaktiivisuutta, kun 
taas käytännön toimintojen kohdalla haastateltavat sanoivat sen olevan vielä 
reaktiivista. Johtamisen hyvin proaktiivinen visio sijoittui edistyneimmän joh-
tamistavan Oppimisen alueelle (Vrt. Sippola, 2007, 2008). 

Tulosten yhteinen arviointi työryhmissä vahvisti näitä tuloksia.

4.5. Johtamisen taso vahvistui 

Kyselyn ja ryhmähaastattelujen tulokset esiteltiin työryhmille ja niitä analy-
soitiin yhdessä. Purkutilaisuudet kestivät noin kaksi tuntia ja niiden aikana 
kerrattiin vielä teoriaa, käsitteitä ja taustoitusta selventämään saatuja tulok-
sia tai havaintoja. Tutkimuksen kannalta yhteinen analyysin teko oli hyvin 
tärkeä, koska palautetilaisuuksien tavoitteena oli keskustellen varmistaa ja 
saada tietoa siitä, miten tulokset johtamisen tason arviosta vastasivat osal-
listujien mielestä todellisuutta ja organisaatiossa koettua johtamisen tapaa. 

Analyysin aikana yritysten asemoituminen nelikenttään sai vahvistusta ja joh-
tamisen tason koettiin olevan oikeansuuntainen. 

Johtamisen tulosten arvioinnin aikana syntyi myös hyvää ja avointa keskus-
telua monimuotoisuuden käsitteestä ja siitä, miten monimuotoisuutta tue-
taan tai voitaisiin tukea sekä strategiatasolla että yrityksen eri toimintojen 
kohdalla. Purkutapaamisissa tuli ilmi, ettei monimuotoisuuden johtamista 
oltu yrityksissä aiemmin käsitelty siinä laajuudessa kuin tässä tutkimukses-
sa tehtiin. Tulevaisuutta ajatellen ymmärrettiin, kuinka tärkeää on keskus-
tella teemasta yrityksen eri yksiköiden kesken (HR, myynti, markkinointi, 
viestintä, yhteiskuntavastuu, osto jne.). Lisäksi huomattiin, että on tärkeää 
tiedostaa, ettei johtamisen kokonaisuus ole ainoastaan HR-yksikön ’tontil-
la’. Aihealueelta voisi viestiä nykyistä enemmän, koska yrityksissä on tehty 
esimerkiksi erilaisia monimuotoisuuden johtamista tukevia toimenpiteitä, 
kuten hankkeita nuorten ja vaikeasti työllistyvien työllistämiseksi tai esteet-
tömiä palveluratkaisuja. 

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, että nelikenttään pohjautuva monimuotoi-
suusjohtamisen itsearviointi oli luotettava, koska eri menetelmin samaan vii-
tekehykseen rakennettujen haastattelujen ja kyselyiden tuloksia vertaamalla 
niiden välille löytyi korrelaatioita (Anttila, 2006).

Tulosten esittelyn jälkeen työryhmille annettiin aikaa niihin perehtymiseen 
ja seuraavien vaiheiden toteuttamiseen. 
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5. kehitTämiskohteiden tunnistus 
ja kehiTystoiminta

SAATUJEN TULOSTEN POHJALTA työryhmien tehtävänä oli päättää, mitä 
kehittämiseen tähtääviä toimia tuloksista voisi seurata yrityskohtaisesti. Ke-
hittämiskohteita oli jo tunnistettu tuloksia analysoitaessa ja mahdollisten 
tulevien kehittämistoimien valintaan, suunnitteluun ja toteutuksiin tarjot-
tiin ohjausta ja apua. Kehittämisen käynnistämiseksi pidettiin esimerkiksi 
kahdessa yrityksessä toinen tuloksia käsittelevä työryhmän tapaaminen ja 
tuotettiin tuloksista materiaalia jatkotoimenpiteitä varten. 

Kehittämiskohteiden tunnistamiseksi tuloksia oli myös käyty läpi esimer-
kiksi rekrytointitiimin kanssa tai kehitystyö oli alkanut tunnistamalla ongel-
makohdat ja päättämällä toimenpiteet sekä vastuuhenkilöt niiden edistämi-
seksi. Osassa yrityksiä pohdittiin, miten johtamisen kehittämiseen liittyvät 
asiat viedään muun muassa ylimmän johdon agendalle tai muutoin eteen-
päin. Ehdotettiin myös yritysten välistä benchmark-tilaisuutta, joka toteutui 
hankkeen loppupuolella. Kaiken kaikkiaan tulokset olivat herättäneet yrityk-
sissä keskustelua ja teemasta haluttiin puhua.

Samanaikaisesti selvitettiin myös johtamisen itsearvioinnin tulosten käy-
tettävyys, vaikuttavuus ja ohjaavuus kehittämiskohteiden tunnistamisessa 
ja kehittämistoimenpiteiden käynnistäjinä. Vaiheiden aikana ilmeni muun 
muassa se, että johtamisen tilan analysointiin pitää varata aikaa ja resursse-
ja. Lisäksi huomattiin, että tulosten perusteella saatua tietoa on sellaisenaan 
vaikea käyttää kehitystyön käynnistämiseen. Saatiin myös lisätietoa siitä, 
millaista tukea yrityksissä tarvitaan johtamisen kehittämiseksi ja esimerkik-
si toimintasuunnitelman tekemiseksi. 
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Johtamisen arvioinnin tulokset esiteltiin ohjausryhmälle, joka päätti, että 
monimuotoisuuden johtamisen teemaa ja tarkoitusta voitaisiin parhaiten 
edistää laajemmalle yleisölle opetusvideon avulla. Videota voitaisiin myös 
käyttää yritysten sisäisissä koulutuksissa sekä ulkoisessa viestinnässä. Pää-
töksen pohjalta video tuotettiin yhdessä tutkimukseen osallistuneiden yri-
tysten kanssa ja se julkistettiin päätösseminaarissa hankkeen lopulla helmi-
kuussa 2017. 

Hankkeen vaikutuksia sekä johtamisen arviointimenetelmän vaikuttavuutta 
ja sen parannusehdotuksia käsiteltiin syvemmin lopputilanteen kartoitus-
vaiheessa.
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6. lopputilanteen kartoittaMinen 

6.1. Monimuotoisuusjohtaminen laaja kokonaisuus 

Lopuksi työryhmissä arvioitiin, miten hanke oli kokonaisuudessaan vaikut-
tanut johtamisen kehittämiseen, ja mitä tutkimukseen osallistuminen oli 
tuottanut osallistujille ja yrityksille. Lopputilanteen kartoitus tehtiin jälleen 
työryhmien jäsenille ryhmähaastattelujen (n=12) muodossa. Sen teemoina 
olivat saadun tiedon hyödynnettävyys ja käytettävyys, tavoitteiden saavutta-
minen, jatkotoimenpiteet, oppiminen sekä arviointimenetelmän kehittä-
mistarpeet. 

Jo alkukeskusteluissa oli tullut ilmi, että monimuotoisuutta ja osallisuutta 
tukevan johtamisen kokonaisuus on laaja ja moniulotteinen (Dass & Parker, 
1999; Thomas & Ely, 1996). Saadun tiedon hyödynnettävyydestä osallistu-
jat sanoivat, että hankkeen myötä aiheeseen oli päästy sisään, tematiikan 
ymmärrys oli kasvanut ja osallistujat oppineet, miksi monimuotoisuustyötä 
olisi tärkeää tehdä. Käsite voi kuitenkin ’talojen’ sisällä olla vielä ’hämärän 
peitossa’ tai se voidaan mieltää vain sukupuoli- tai ikäulottuvuuksina. Työ-
ryhmissä todettiin muun muassa, että monimuotoisuuteen liittyvät asiat 
lähtevät arvoista ja arvostuksesta, ja työyhteisöt myös tarvitsevat monimuo-
toisuutta.

Yritykset tunnistivat itsensä nelikentästä ja siihen asemoituminen vastasi 
suurimmassa määrin todellisuutta. Tulosten koettiin olevan johdonmukai-
sia eikä sinällään yllättäviä, ja ne osin heijastivat esimerkiksi yritysten sisäis-
ten henkilöstökyselyjen tuloksia. Tuloksia pidettiin myös hyvinä keskuste-
lujen avaajina ja nelikenttä nähtiin hyvänä havainnollistamisen välineenä. 
Toisaalta osa haastatelluista koki, että tuloksia ei voi saatujen vastausten lu-
kumäärän perusteella yleistää, mutta suuntaa antavina niitä voidaan pitää. 
Osallistujien mukaan sitä, mitä tulokset kokonaisuudessaan tarkoittavat, 
pitäisi vielä arvioida. Haastatteluissa tuli muun muassa esille, että tahto-
tilan ja asioiden kokemisen välillä voi olla eroja, eli strategisella tahtotila-
tasolla halutaan olla jossain, mutta todellisuudessa ollaan vasta matkalla. 
Sen eteen, että tahtotila muuttuu toiminnaksi, yritys voi tehdä paljonkin. 
Saadun tiedon myötä aihetta voidaan sisällyttää vastuullisuustyöhön ja vas-
tuullisuusviestintään. 
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6.2. Kehittämistoimissa päästy alkuun 

Tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja jatkotoimenpitei-
den osalta tuli esille, että keskustelu aiheesta tai asioiden eteenpäin viemi-
nen oli tutkimuksen aikana päässyt alkuun ja kehittämistoimintaa halutaan 
jatkaa konkretian tasolle. Kehittämiskohteita pystyttiin joko hyvin tai jossain 
määrin tunnistamaan tai koettiin, että kehitystyölle oli saatu hyvä lähtökoh-
ta. Esille tuli, että sisäisissä kokouksissa olisi hyvä käsitellä aihealueen tee-
moja, koska niistä ei olla vielä keskusteltu riittävästi. Benchmarkkaus mui-
hin ja oman alan ulkomaisiin toimijoihin koettiin kiinnostavana.

Jatkossa arvioitavia asioita olivat muun muassa erillisen monimuotoisuus-
politiikan tarve, monimuotoisuuden johtamisen kehittäminen osana nor-
maalia liiketoiminnan kehittämistä ja monimuotoisuuden johtamisen 
integrointi olemassa oleviin politiikkoihin ja toimintatapoihin (Kirton & 
Greene, 2016; Mor Barak, 2005). Yksi yritys kertoi tekevänsä monimuotoi-
suussuunnitelman, jossa käsitellään työsuhteen elinkaarta esimerkiksi har-
joittelijasta eläkkeelle lähtöön niin, että kaikkia kohdellaan yhdenvertaisesti 
lähtökohdista riippumatta, sekä asetetaan mittarit ja seurataan suunnitel-
man toteutumista. Myynnin puolelle oli lisäksi saatu ajatuksia siitä, mitä 
lähdetään tekemään monimuotoistuvan asiakaskunnan palvelussa. 

6.3. Tuttuja asioita uusin silmin 

Lopuksi arvioitiin, mitä hankkeessa oli opittu ja millaisia vaikutuksia sillä oli 
ollut. Monimuotoisuuden teeman havaittiin olevan isompi alue kuin ennen 
tutkimusta luultiin. Tutkimuksen aikana eteen oli tullut tuttuja asioita, mut-
ta myös uusia asioita oli opittu erityisesti keskusteluissa eri yksiköiden vä-
lillä. Asioista pitääkin keskustella, mutta joskus se voi olla vaikeaa. Kaikkea 
teemaan liittyvää ei ole vielä käsitelty (esim. sukupuoli- ja seksuaalivähem-
mistöt, vajaakuntoisten työllistäminen), mutta kuten eräs henkilö sanoi:

 ”Ei pidä myöskään olla liian ankara siitä ettei olla vielä ’huipulla’.”

Tutkimustulokset – ja etenkin yrityksen asemoituminen nelikentän Color-
blindness / Hyvä tyyppi -ilmiön alueelle – havahduttivat työryhmät keskus-
telemaan siitä, miten itsestäänselvyytenä asioita voidaan pitää silloin, kun 
esimerkiksi rekrytoidaan ’parhaita osaajia’. Koulutus ja ohjeistus rekrytoin-
titilanteissa auttaisivat tunnistamaan omia toiminta- ja ajattelumalleja. Läh-
tötason arviointi koettiin opettavaisena ja antoisana, minkä eräs henkilö tii-
visti seuraavasti:

”Lopulta yksinkertaiset asiat konkretisoituvat hyviin käytäntöihin käytän-
nönläheisesti kuten miten tehdään yhteistyötä tai keskustellaan asioista.”

Ihmiset myös mieltävät ja saattavat nähdä tutkimuksessa kysytyt asiat eri 
tavalla. Todettiin, että yhtä oikeaa vastausta ei ole ja ihmisten käyttäytymistä 
on vaikea lähteä muuttamaan. Omasta oppimisesta hankkeen aikana yksi 
osallistuja totesi:

”Omaa käyttäytymistä havainnoimalla voi altistaa kysymään miksi tein 
tietyllä tavalla? Vain omaa käytöstään muuttamalla voi muuttua, muita 
ihmisiä ei voi muuttaa.”
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Lisätieto aihealueelta on kokonaisuudessaan synnyttänyt uusia ajatuksia sii-
tä, miten johtamista voisi lähteä viemään eteenpäin esimerkiksi työsuhteen 
elinkaaren kautta. Nähtiin, että monimuotoisuuden huomioimisen tulisi ol-
la osa arkea ja luonteva osa johtamista, kaupankäyntiä ja palvelukonseptia. 
Johtamisen tavoite yhdenvertaisesta kohtelusta menee myös syvälle arvoi-
hin ja niiden kautta toimintatapoihin ja käyttäytymiseen (Sippola, 2007). 
Kansainvälinen toiminta eri kulttuureineen ja tapoineen vaikuttavat osal-
taan siihen, kuinka johtamista kehitetään eri maissa. Jatkoa ajatellen eräs 
osallistuja kertoi kehittämisestä näin: 

”Pitää pyrkiä siihen, että on tavoite, mutta matka on tärkeämpi kuin pää-
määrä. Se on hedelmällinen vaihe.” 

Yleisesti ottaen lisäoppimisen nähdään tapahtuvan parhaiten käytännön te-
kemisen kautta. Keskeinen havainto oli, että vain systemaattinen työ johtaa 
muutokseen, mutta se on pitkäjänteistä ja aikaa vievää.

6.4. Ideoita johtamisen arvioinnin kehittämiseen 

Arviointimenetelmän kehittämistarpeet hankkeen aikana käytyjen keskus-
telujen, saadun palautteen ja loppuhaastattelujen pohjalta on koottu tähän 
kappaleeseen.

Kun käytettyä toimintatutkimusmenetelmää verrattiin ulkopuolisen hen-
kilön ohjaamaan kehittämistyöhön tai ulkopuolisen pitämiin esityksiin, 
koettiin johtamisen itsearvioinnin antavan enemmän välineitä omakohtai-
seen muutokseen. Itsearviointia kuvattiin riittävän kriittiseksi, ja sen kautta 
asioita on hyvä nostaa keskusteluihin. Niiden seurauksena saattaa syntyä 
enemmän aitoa kehittämiseen tähtäävää tekemistä kuin passiivisesta tiedon 
vastaanotosta. 

Itsenäinen tulosten tulkinta koettiin haasteelliseksi samoin kuin vastuun 
määrittäminen jatkokehittämisen suhteen. Osallistujat kokivat sitoutunei-
suutta hankkeeseen, vaikka heillä oli meneillään monta muutakin asiaa sa-
manaikaisesti. Napakampi ja strukturoidumpi kehittämistapa tulosten poh-
jalta olisi joidenkin mielestä voinut olla hyödyksi, koska nyt työryhmille jäi 
paljon toimintavapautta. Luennot tai työpajat muiden hankkeessa mukana 
olleiden kanssa olisivat voineet olla myös hyödyllisiä. 

Tarvetta johtamisen itsearvioinnille nähtiin kuitenkin olevan ja sen tulosten 
tulee olla selkeitä, ymmärrettävää tietoa tuottavia ja kehittämistyötä tukevia. 
Arvioinnin on hyvä olla lyhyt, ja tulokset olisi hyvä saada nopeasti. Kiinnos-
tuneita vastaajia uskotaan löytyvän ja kyselyyn vastanneiden lisäämät kom-
mentit vahvistivat aihealueen ajankohtaisuuden. 

Hankkeen aikana huomattiin, että kaikilla yrityksillä ei ollut aikaa tai val-
miuksia analysoida yrityksen johtamisen tilaa, ja että arvioinnin ohessa olisi 
hyvä olla oheistukea tai materiaalia. Erityisen tärkeä tieto oli se, miten kyse-
lyn tuloksia osataan tulkita tai lukea, jotta aitoa kehittämistä tapahtuu. Eräs 
yritys koki, että suuri vastausten määrä oli hankaloittanut tulosten tulkintaa 
samoin kuin se, että tulokset eivät olleet riittävästi ’pureskeltuja’. Ehdotet-
tiin, että olisi hyvä, jos arvioinnista nousisi esille 3–5 asiaa ilman omaa vai-
kutusta valintaan, eli johtamisen arviointi tuottaisi suoraan kehityskohteet, 
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joita tulisi miettiä. Niiden ohessa voisi olla esimerkiksi rekrytoinnin am-
mattilaisille ja esimiehille suunnattuja tarkastuslistoja niistä asioista, joihin 
tulisi kiinnittää huomiota. 

Tulosten tulisi myös auttaa yksiköitä (tiimit, alueet, koko maa) ja yksilöi-
tä eteenpäin, antaa vastausten perusteella tietoa muutosten tekemiseen ja 
seurantaan sekä auttaa eri vaiheissa olevia yrityksiä. Olisi myös hyvä näh-
dä, miten oma ajattelu suhtautuu organisaation tasoon. Työryhmissä kes-
kusteltiin, että arviointimenetelmä voisi olla eri muodoissa, esimerkkeinä 
verkkokoulutus, videot ja peli. Arviointia ehdotettiin myös tehtäväksi osi-
na, poimimalla siitä itselle sopivia kysymyksiä tai osa-alueita. Sitä voitaisiin 
myös käyttää oman viestinnän tukena. Palautteiden mukaan itsenäinen 
monimuotoisuusjohtamisen arviointi edellyttää arviointimenetelmän jatko-
työstöä ohjaavampaan suuntaan. 
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7. Johtopäätökset ja tulosten 
hyödynnetTävyys

USEIN ESITETTY KYSYMYS kuuluu: ”Mitä jää viivan alle jos panostan moni-
muotoisuuden johtamiseen?” Tällä tutkimushankkeella pyrittiin osoittamaan 
johtamisen arvioinnin ja sen analyysin kautta, mitä voi jäädä saavuttamat-
ta tai mitä seuraa, jos johtamiseen ei kiinnitetä huomiota tai jos siihen ei 
panosteta. Hanke keskittyi monimuotoisuusjohtamisen eri tasoja kuvaavan 
nelikenttämatriisin sekä sen avulla saadun tiedon luotettavuuden, vaikut-
tavuuden ja käytettävyyden arviointiin yhteistyössä kolmen yrityksen kans-
sa. Tutkimuksessa haluttiin saada myös selville, miten monimuotoisuuden 
johtaminen toteutuu ja miten sen arvio vaikutti johtamisen tai organisaati-
oiden eri toimintojen kehittämiseen. 

7.1. Monimuotoisuudella strateginen merkitys

Tutkimuskysymysten ja -tulosten valossa voidaan sanoa, että monimuotoi-
suusjohtamisen eri tasoille rakennettu nelikenttämatriisi osoittautui moni-
menetelmällisesti saadun aineiston pohjalta luotettavaksi keinoksi arvioida 
monimuotoisuutta tukevaa johtamista. Johtamisen nykytilan arviointi yri-
tyksissä osoitti, että johtamisella nähtiin olevan paljon saavutettavaa ja po-
tentiaalisia hyötyjä (Catalyst, 2014). Hankkeessa mukana olleiden yritysten 
tulokset olivat hyvin samansuuntaisia, ja ne osoittivat, että strategiatasolla 
vastuullista ja monimuotoisuutta tukevaa johtamista pidetään tärkeänä, 
mutta tietoinen ja suunnitelmallinen kehittäminen on vielä alkuvaiheessa. 
Se, miten saatu tieto johtamisesta ohjasi, vaikutti kehittämiseen tai käynnis-
ti sitä, riippui aihealueen tuntemuksesta, merkityksestä ja käytössä olevista 
resursseista (Dass & Parker, 1999). 

Kaiken kaikkiaan saatu arvio johtamisen tilasta auttoi ymmärtämään, mi-
tä monimuotoisuuden huomioonotto tarkoittaa ja mitä mahdollisuuksia se 
tuo. Yrityksissä päästiin myös tunnistamaan, miten ja mihin toimintoihin 
tulee vaikuttaa, jos johtamisessa halutaan edetä toivotulle tasolle. Itsearvi-
oinnin pohjalta joko tunnistettiin organisaatiokohtaisia kehittämistarpeita 
tai -kohteita tai käynnistettiin kehitystoimintaa. Tutkimuksen tuloksiin vai-
kuttivat työryhmien toiminta kokonaisuudessaan sekä sen jäsenten sitoutu-
minen oman organisaation kehittämiseen. 
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Jos johtamisen arvio vastaa todellisuutta, jota halutaan parantaa, edellyttää 
tietoinen tason nosto yrityksiltä strategiatason ja erityisesti käytännön toi-
minnoissa toimenpiteitä, joihin ylimmän johdon tulisi sitoutua. Tällainen 
jatkotoimenpide on esimerkiksi monimuotoisuusjohtamisen toimintasuun-
nitelma, jolle sovitaan visio, strategia ja tavoitteet sekä asetetaan mittarit. 
Selkeä viestintä tukee johtamisen suunnitelmallista kehittämistä ja imple-
mentointia niin yksilöiden kuin organisaation eri toimintojen kohdalla.

7.2. Tulosten hyödyntämismahdollisuus

Hankkeen aikana huomattiin, että aihe kokonaisuudessaan on motivoinut 
mukanaolevia yrityksiä, kuten myös hankkeen toteuttajia, sekä osoittanut, 
että johtamisen arvioinnille ja teeman käsittelylle on tarvetta myös jatkossa. 
Käydyt keskustelut ovat olleet hyvin avoimia ja vuorovaikutteisia sekä yksik-
köjen rajoja ylittäviä. Itsearvioinnin käyttöä johtamisen arviointi- ja ohjaus-
välineenä on siten hyvä jatkaa, mutta se edellyttää vielä kehitystyötä. Suurin 
muutostarve kohdistuu palautteen mukaan arviointimenetelmän saattami-
seen helppoon sähköiseen muotoon ja tukimateriaalin tuottamiseen. Tu-
loksia tulisi olla nopea käsitellä, analysoida ja hyödyntää johtamisessa, ke-
hittämisessä sekä koulutuksissa, ja ne voisivat auttaa sisäisissä vertailuissa 
esimerkiksi johdon, henkilöstöryhmien tai eri yksiköiden kesken. Bench-
mark-mahdollisuus muihin yrityksiin nähtiin kiinnostavana mahdollisuu-
tena samoin kuin johtamisen kehittymisen ajoittainen seuranta.

Luotettavalla menetelmällä saadun tiedon käyttömahdollisuudet ovat mo-
ninaiset. Tietoa voi esimerkiksi hyödyntää, kun suunnitellaan keinoja työn-
tekijöiden tai asiakkaiden yhdenvertaisen kohtelun ja osallistavan toimin-
takulttuurin (esim. uudet rekrytointi-, palvelu- ja työtavat tai motivointi- ja 
kannustuskeinot) lisäämiseksi tai kun tehdään monimuotoisuus- tai tasa-
arvo-/yhdenvertaisuussuunnitelmia. 

Hanke tuo myös uutta tietoa monimuotoisuuden johtamisen reunaehdois-
ta, jotka vaikuttavat yritysten strategiatason kehittämishankkeisiin ohjaten 
käytännön toimintaa. Tulosten ja kerätyn aineiston pohjalta yhteistyössä 
tehty opetusvideo sisältää monimuotoisuutta ja osallisuutta tukevan johta-
misen idean ja kehittämissuosituksia. Se auttaa yrityksiä kehittämään toi-
mintatapojaan tai parantamaan palvelujaan. Videon avulla mukana olleet 
yritykset voivat myös levittää tietoa teemasta ja sen tärkeydestä omaan orga-
nisaatioonsa ja sidosryhmilleen hankkeen jälkeen. 

Tutkimuksen aikainen viestintä, kuten uutiset, yritysedustajien blogit ja so-
siaalisen median viestit ovat osaltaan lisänneet aihealueen tuntemusta ja 
tietoisuutta vastuullisen johtamisen hyödyistä, mitä myös Youtube-kana-
valla jaettava video suomen ja englanninkielisillä tekstityksillä varustettuna 
tukee. Keskeinen kanava hankkeen tuloksien levitykseen oli kaikille avoin 
päätösseminaari, jota seurasi lähes 90 yritysten ja muiden organisaatioiden 
edustajaa joko paikan päällä tai webcastin välityksellä. Päätösseminaaris-
sa julkistettiin Monimuotoisuudesta lisäarvoa -video sekä kerrottiin hank-
keesta ja sen tuloksista siihen osallistuneiden yritysedustajien paneelissa. 
Seminaari toi uusia näkökulmia teemoihin, jotka olivat hankkeen aikana 
nousseet esiin yrityksissä, kuten monimuotoisuuden sekä luovuuden väli-
nen yhteys ja hyödyt sekä paremman asiakaskokemuksen mahdollistami-
nen monimuotoisuuden huomioimisen kautta. 
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Arvokas tulos on myös hankkeessa mukana olleiden työryhmien edustaji-
en oman tietotaidon ja ymmärryksen kasvaminen, ja näin ollen he voivat 
jatkossa toimia edelläkävijöinä sekä vahvemmin teeman puolestapuhujina 
organisaatioissaan ja verkostoissaan.
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