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TIVISTELMA

VASTUULLISEN JA MONIMUOTOISUUTTA TUKEVAN JOHTAMISEN
ARVIOINNIN KEHITYSTYO oli Tydsuojelurahaston 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 lahestymistavoille kehitetyn nelikenttimatriisin luotettavuus seka
saada tietoa siitd, miten arviointi vaikuttaa ja auttaa yrityksid tunnistamaan
kehittimiskohteita tai kiynnistimiin kehittimistoimia johtamisessaan.
Nelikenttd kuvaa, miten proaktiivisesti tai reaktiivisesti organisaatio ottaa
monimuotoisuuden huomioon johtamisessaan ja missi miirin se nikyy
strategiatasolla ja eri toiminnoissa, kuten henkil6ston ja asiakkuuksien joh-
tamisessa, viestinnissi ja sidosryhméyhteistyossa.

Monimuotoisuuden johtamisella kisitettiin niin henkildston kuin asiakkai-
den erilaisuuden arvostamista ja hyodyntimisti litketoiminnan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Monimuotoisuudella tarkoitettiin yksilollisid eroja, jotka
voivat johtua esimerkiksi sukupuolesta, iisti, etnisestd alkuperisti, vam-
maisuudesta, osaamisesta, koulutuksesta tai elimintilanteesta. Tutkimus
toteutettiin toimintatutkimuksena ja nelikenttdmatriisin luotettavuutta ar-
vioitiin monimenetelmillisesti kyselyn, tydryhmien ryhmihaastattelujen
seki tyoryhmissi kiytyjen keskustelujen avulla.

Tulokset olivat hyvin samansuuntaiset kaikissa yrityksissi. Strategiatasolla
yritykset olivat proaktiivisempia kuin kiytinnon toimintojen tasolla. Johta-
misen tulevaisuuden visio oli erittdin proaktiivinen ja yritykset olivat hyvin
muutosorientoituneita. Hankkeen tulokset auttoivat yrityksid nikemdin
monimuotoisuuden osaamisena, kyvykkyyspotentiaalina ja kilpailukyvyn
lihteend sekd lisddmidn ymmirrystidn osallisuutta lisddvin johtamisen
eduista. Hankkeen lopputuloksena saatiin luotettava nelikenttdmatriisi,
pohja johtamisen itsearviointikyselylle ja opetusvideo johtamisen kehitti-
miseen osana vastuullista yritystoimintaa.
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KITOKSET

LAMMIN KIITOS ANTOISASTA YHTEISTYOSTA hankkeessa mukana olleille
yrityksille Fazerille, Keskolle, Skanskalle sekd Tokmannille. Kiitos panok-
sestanne ty6ryhmissi, yhdessi tuotetusta opetusvideosta ja arvokkaista joh-
tamisen arvioinnin kehittimisehdotuksista.

Kiitos hankkeen ohjausryhmin edustajille Nina Elomaa (Fazer), Aija Har-
ju (Skanska), Seija Jalkanen (Tyo- ja elinkeinoministeric), Raisa Jyrkinen
(Kesko), Anu Haapoja (Kesko), Outi Mikkonen (Tokmanni), Mikko Routti
(FIBS) seka Mikael Saarinen (Tydsuojelurahasto).

Erityiskiitos Tyosuojelurahastolle timin tutkimushankkeen toteuttamisen
mahdollistamisesta!
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1. TUTKIMUKSEN TAUSTALLA KESTAVAN
JA VASTUULLISEN JORTAMISEN TARVE

YRITYSTEN SIDOSRYHMIEN (kuten asiakkaiden, henkil6stén, omistajien,
sijoittajien tai kansalaisjirjest6jen) odotukset yritystoiminnan vastuulli-
suutta ja lipindkyvyyttd kohtaan kasvavat jatkuvasti, ja yritysten tulee rea-
goida ndihin muuttuviin odotuksiin (Crane & Matten, 2010). Yritysvastuu
tarkoittaa yrityksen vastuuta toimintansa yhteiskunnallisista vaikutuksista
(Blowfield & Murray, 2014). Vastuullinen yritys sisillyttad sosiaaliset, ekolo-
giset, eettiset ja ihmisoikeuksiin liittyvit kysymykset osaksi liiketoimintaan-
sa tiiviissd yhteisty0ssi sidosryhmien kanssa ja pyrkii taloudellisen kannat-
tavuuden lisdksi maksimoimaan toimintansa positiiviset ja minimoimaan
negatiiviset vaikutukset, jotka kohdistuvat sidosryhmiin, ympiristéon ja yh-
teiskuntaan (Euroopan komissio, 2011). Vastuullinen liiketoiminta kasvat-
taa jatkuvasti merkitystddn myos Suomessa, silld yritysten tekemit piatok-
set ja ratkaisut vaikuttavat suoraan ja episuorasti yhi laajemmalti ihmisten
hyvinvointiin, tydolosuhteisiin ja eliminlaatuun (FIBS 2016; 2015). Vas-
tuullisessa yritystoiminnassa pelkki lakien ja kansainvilisten normien nou-
dattaminen ei enidd riitd, vaan yrityksiltd edellytetddn toimia muun muassa
tyollistdimisen, eriarvoisuuden poistamisen, ihmisoikeuksien kunnioittami-
sen ja uuden ajan tyonteon tarpeiden sekd uudenlaisten tyénteon mallien
lisidmiseksi (Blowfield & Murray, 2014). Jatkuva taloudellinen epivarmuus
pakottaa yritykset lisddmdin tuottavuutta ja vihentimiin kustannuksia,
mutta muutos vaatii innovatiivisuutta ja uudenlaista ajattelua seki uusia
toimintatapoja, kuten kestivii ja vastuullista johtamista (Crane & Matten,
20I0).

Monimuotoisuus ja sen johtaminen on keskeinen vastuullisuustrendi Suo-
messa, ja sen olennaisuus organisaatioille (mm. viestén ikidintyminen,
haasteet 10ytd4 oikeanlaista osaamista, inhimillisen pddoman parempi hyo-
dyntiminen) kasvaa jatkuvasti (FIBS, 2016; 2015). Moniarvoisuutta ja mo-
nimuotoisuutta tukeva henkil6ston johtaminen kuuluu sosiaalisen vastuun
alueelle ja pyrkii sithen, ettd kaikkien osaamista arvostetaan ja hyédynne-
tddn tasavertaisesti. Monimuotoisuuden johtamisen liiketoimintahy6tyind
sanotaan olevan taloudellisen suorituskyvyn parantuminen, osaajien hou-
kuttelu ja pitiminen, maineen parantuminen, uusien markkinoiden saa-
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vuttaminen sekd innovatiivisuuden, luovuuden ja tiimien tyésuorituksen
lisdintyminen. Térkeintd on kuitenkin yhdenvertaisen kohtelun ja oikeu-
denmukaisuuden tavoittelu, silld on oikein arvostaa jokaista yksiloi ja jokai-
sen panosta tyGyhteisoissi. (Catalyst, 2014).

Vastuullisen ja monimuotoisuutta tukevan johtamisen arvioinnin kehit-
tdmisty6 -hanke toteutti monimuotoisuutta tukevan johtamisen arviointia
kolmessa organisaatiossa vuoden 2016 aikana. Monimuotoisuusjohtamisen
nykytilan tai laht6tason selvillesaanti voi tuoda alkusysiyksen henkilosto-
johtamisen, palvelujen ja tydelimin kiytintojen kehittimiselle sekd niihin
tarvittaville keskusteluille.
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£. MONIMUTOISUUTTA TUKEVA
JOHTAMINEN KANNATTAR

2.1. Monimuotoisuuden johtamisen kehittimishaasteet

Monimuotoisuudella tarkoitetaan tutkimuksessa laajasti ymmérrettynd
kaikkia ihmisten vilisid eroavuuksia, jotka voivat johtua esimerkiksi suku-
puolesta, sukupolvesta, iistd, seksuaalisesta suuntautuneisuudesta, vam-
maisuudesta, koulutuksesta, asemasta, kielestd, uskonnosta, toimintata-
voista tai tarpeista joko organisaation henkilokunnassa tai asiakaskunnissa
(esim. Mor Barak, 2005). Niilld yksilollisill eroilla on my6s vaikutusta hen-
kilostéjohtamiseen ja tapoihin, miten monimuotoisuutta lihestytddn tai
tuetaan (Sippola, 2007). Johtamisen eri tapojen, joita tissd tutkimuksessa
kutsutaan myos tasoiksi, tunnistamisen kautta on mahdollista saada selvil-
le, miten organisaatio 1ihestyy monimuotoisuutta johtamisessaan. Kyseessi
on myds arvio moniarvoisuuden ja monimuotoisuuden integroinnin astees-
ta organisaation eri toimintoihin ja toimintakulttuuriin (Cox, 1993).

Johtamisen kehittdmisen voi olla hankalaa, jos yritys ei tunnista, mihin asi-
oihin tulisi puuttua. Metzlerin (2003) mukaan on useita syitd, miksi mo-
nimuotoisuusjohtamisen aloitteet tai implementointi epionnistuvat. Niitd
ovat muun muassa, ettei johtamisen nihdi tarvitsevan organisaation sisdisia
muutoksia ja ettd muutokset koskevat toimintatapoja, rakenteita, perinteiti,
asenteita ja sitd, miten piitokset tehddin. Viimeaikainen tutkimus koros-
taa organisaatioiden sisdisten valtarakenteiden tunnistamista ja purkamis-
ta sekd eriarvoisuutta lisddvien johtamisen kiytinteiden esille saamista ja
poistamista (Janssens & Zanoni, 2014). Monokulttuurisuuteen perustuvat
yritysten toiminnot kuten henkildstgjohtaminen luovat esteitd myos yhden-
vertaiselle kohtelulle (Sippola, 2007, 2008). HR-toiminto on avainasemassa
kun tehokkuutta lisdtiin, mutta keskiossid myos silloin, kun moniarvoisuut-
ta edistetddn. Eri HR-kdytintojen ja prosessien avulla voidaan varmistaa, et-
td yhdenvertaisuus ei jdd vain strategiatason puheisiin ja arvoihin tai pakolli-
siin lain vaatimiin suunnitelmiin, vaan se saadaan nikymaian hyvinvointina,
osallisuutena, seki liiketoimintaa tukevana menestystekijana.



Yhdenvertaisen kohtelun toteumaa ja monimuotoisuuden huomioonottoa
on siten tarpeen piisti arvioimaan luotettavasti eri sidosryhmien ja organi-
saation eri toimintojen nikokulmista, miki tissi hankkeessa tapahtui mo-
nimuotoisuuden johtamisen (Management of Diversity and Inclusion) viiteke-
hyksessi (esim. Kirton & Greene, 2016; Mor Barak, 2005).

2.2. Johtamisen arvioinnilla lisitietoa

Monimuotoisuusjohtamisen erilaisten strategioiden ja lihestymistapojen
(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) sekd 4) oppiminen ja monimuotoisuuden integ-
rointi (Learning-and-Effectiveness). Tarkempi kuvaus eri lihestymistavoista
16ytyy taulukosta 1 (s. 11).

Namai erilaiset 1hestymistavat kuvaavat hyvin johtamisen kehityskaarta sil-
loin, kun monimuotoisuuden merkitys ja tirkeys kasvavat organisaatiossa
ja kun siihen kohdistuu joko organisaation sisdisid paineita kuten kilpai-
lukyvyn kasvattaminen, uusien tuotteiden tai palvelujen tarve tai ulkoisia
paineita, kuten tydelimin laadun ja tuottavuuden nosto seki lainsdidinnon
vaateet (Dass & Parker, 1999). Sippolan (2007, 2008) rakentaman moni-
muotoisuusjohtamisen sisiltéjd kuvaavan nelikenttimatriisin ldhtokohti-
na ovat ylli mainitut johtamisen lihestymistavat. Nelikentin vaaka-akselin
alapuoliset strategiat ovat reaktiivisia ja ylipuoliset strategiat proaktiivisia
Jjohtamistapoja. Eri ulottuvuudet eli dimensiot kuvaavat strategisen ja opera-
tionaalisen henkildstéjohtamisen ja organisaation kehittdimisen proaktiivi-
suutta tai reaktiivisuutta (kuvio 1).

PROAKTIIVINEN STRATEGINEN HRM

y N

Hyédyntdminen Oppiminen
Monimuotoisuuspolitiikka/suunnitelma Monimuotoisuuspolitiikka/suunnitelma
Yksil6llisten erojen arvostaminen Osallisuutta tukeva toimintakulttuuri
Standardoitu HRM Oikeudenmukaisuus/monim. integrointi
Véhiisida muutoksia/rekry, perehdytys Sitoutuminen pitkan ajan investointiin
Asenne, kayttaytymismuutokset Organisaation toimintojen, HRM- ja yksil6-

tason muutokset

REAKTIIVINEN OPERATIONAALINEN HRM | PROAKTIIVINEN OPERATIONAALINEN HRM
'

4
N | 4

Vastustaminen Tasavertainen kohtelu
Status quo Tasa-arvo/yhdenvertaisuussuunnitelma
Assimilointi Samanlaisuuden edistiminen/segreg.
Tehokkuus Standardoitu HRM/tehokkuus
Standardoitu HRM Monimuotoisuuden maarillinen nosto
Tietoa talon tavoista Korrekti kdyttdytyminen

v

REAKTIIVINEN STRATEGINEN HRM

Kuvio 1. Monimuotoisuusjohtamisen nelikenttamatriisi
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Nelikenttiin asemoituminen kertoo siten, missid miirin HR-toiminto tai
muu yrityksen toiminto tietoisesti, ennakoiden ja tavoitteellisesti tukee mo-
nimuotoisuutta vai vastustaako se siti, ts. ei reagoi monimuotoisuuteen.

Monimuotoisuuden johtamisen erilaisten lihestymistapojen tutkimusta ja
arviointia on tehty pidosin kvalitatiivisin menetelmin, mutta tarvetta oli-
si my6s kvantitatiiviselle arvioinnille. Johtamisen arvioinnin teettiminen
kvantitatiivisesti yrityksen sisilld eri henkilostoryhmille, eri tasoille tai eri
yksikaille voisi tuottaa tarkempaa tietoa siitd, miten johtaminen niyttiytyy
tai koetaan sisdisesti. Nelikenttdmatriisi tarjoaa tdhin hyvin pohjan, kos-
ka johtamisen lihestymistavan lisiksi saadaan tietoa siitd, miten tavan voi
my6s tunnistaa eri toiminnossa. Nelikentin luotettavuutta ei ole aiemmin
varmennettu, miki on tarpeellista, jos tavoitteena on jatkossa tehdd luotet-
tava kvantitatiivinen itsearviointimenetelmi, jonka avulla voidaan tunnistaa
organisaation eri toimintojen kehittimiskohteet ja ohjata kehittimisti.

Ensimmadinen luotettavaksi todettu kvantitatiivinen johtamisen arviointime-
netelmi nk. DPQ (Diversity Perspective Questionnaire) -kysely on tehty vas-
ta hiljan (Podsiadlowski, Groschke, Kogler, Springer & van der Zee, 2013).
Menetelmi perustuu ylli mainituista johtamisen lihestymistavoista teh-
tyihin kuvauksiin, joista vastaajat valitsevat organisaatiolleen sopivimman.
Kysely sisaltdd viisi kuvausta, koska tutkijat lisisivit tasavertaisen kohtelun
sisdlle nk. Colorblindness-nidkokulman, joka on kiinnetty suomeksi "Hyvd
tyyppi’ -ilmicksi.

Tassd tutkimuksessa kiytetddn johtamisen eri lihestymistapojen arvioin-
nissa sekd nelikenttid (Sippola, 2008) ettd kuvauksia (Podsiadlowski et al.,
2013) varmistamaan saadun tiedon oikeellisuutta, koska molemmat poh-
jautuvat samaan teoreettiseen viitekehykseen. Nelikenttdi sovelletaan HR-
toiminnon lisdksi palvelutuotannon, viestinnin ja sidosryhmisuhteiden
tutkimiseen. Taulukossa 1 esitetdin vierekkidin monimuotoisuusjohtamisen
erilaisten lihestymistapojen sisilté ja niiden kuvaukset (Van der Zeen &
Otten, 20r15; Podsiadlowski et al., 2013; Dass & Parker, 1999; Thomas &

Ely, 19906).
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Taulukko 1. Monimuotoisuusjohtamisen erilaiset lahestymistavat

MONIMUOTOISUUSJOHTAMISEN SISALTO

KUVAUKSET

Reaktiiviset johtamistavat:

1) Vastustus: Homogeenisuus on tirke&dd, mo-
nimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta estetiin,
ihmisten tulee sopeutua organisaation ja tyoryh-
mien tavoille.

2) Tasavertainen kohtelu: kaikkia kohdellaan
samalla lailla lainsadddnnén pohijalta, usein ns.
moraalisena velvoitteena lisdtddn vahemmistdjen
jdsenten mairii, ei muuteta johtamista.

3) Diversity/Colorblindness — Hyva tyyppi -ilmié:
Patevyys ratkaisee, monimuotoisuuden hyétyja
ei sindllaan nihdi, vaan ihmisten tulee sopeutua
organisaation ja tydryhmien tavoille.

1) Organisaatiossamme arvostetaan henkil6stén
samanlaisuutta. Uskomme, etti tavoitteemme
saavutetaan parhaiten kun meilld on samalla
lailla ajattelevia tyéntekijoitd, yhtendiset arvot ja
yhteinen paamaara.

2) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henki-
|6stéltdan monimuotoisemmaksi, koska kaikki
ihmiset ovat yhdenvertaisia ja heilla tulee olla
yhdenvertaiset mahdollisuudet.

3) Organisaatiomme ei tietoisesti pyri muutta-
maan henkiléstédmme monimuotoisemmaksi.
Palkkaamme parhaat hakijat jokaiseen tehti-
vaan.

Proaktiiviset johtamistavat:

4) Hyddyntdminen: Monimuotoisuutta hyédyn-
netain lilketoimintaetujen vuoksi. Sen arvostus
nakyy strategiatasolla, kaytanndssa ei vield tehdi
paljon hyétyjen aikaansaamiseksi. lhmisten tulee
sopeutua toimintaymparistéon.

4) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henkilés-
t6ltadn monimuotoisemmaksi (my®és erilaisilta
kulttuurisilta taustoiltaan), koska silloin pystym-
me paremmin palvelemaan monimuotoista ja
erilaisista taustoista tulevaa asiakaskuntaamme.

5) Oppiminen: Monimuotoisuuden integraatio,
osallisuuden lisadminen, toisiltaan oppiminen,
uusien tydnteon tai asiakaspalvelun tapojen
hyédyntdminen. Tehokkuus kasvaa ja oikeuden-
mukaisuus nakyy johtamisessa. Toimintakulttuu-
ria, palvelutuotantoa, toimintatapoja, tyétehtavia
sovitetaan yksiliden tarpeisiin.

5) Organisaatiomme pyrkii tulemaan henkil6stél-
tdan monimuotoisemmabksi, koska uskomme, et-
t4 voimme oppia paljon toisiltamme, esimerkiksi
eri vihemmistoista tai kulttuureista. Yhteistyom-
me paranee, kehitimme itseimme ja organisaa-
tiotamme ja tydmme tulokset ovat parempia,
koska saamme siihen erilaisia nakékulmia.

2.3. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimushankkeen tavoitteena on tutkia monimuotoisuutta tukevan
johtamisen arviointia varmistamalla johtamisen erilaisille 1dhestymistavoil-
le kehitetyn nelikenttdmatriisin luotettavuus (sisdlté- ja rakennevaliditeetti)
tiedon kerddmisessd sekd saada tietoa siitd, miten arviointi vaikuttaa tai aut-

taa yrityksid tunnistamaan kehittimiskohteita ja kiynnistimiin kehittdmis-

toimia johtamisessaan.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Tuottaako monimuotoisuusjohtamisen eri tasoille rakennettu nelikent-

tdmatriisi luotettavaa tietoa organisaation eri toiminnoista?

2. Miten saatu tieto johtamisen tasosta vaikuttaa johtamisen kehittimi-

seen?

3. Kaynnistiako tieto tunnistamaan, huomioimaan ja hyddyntimain 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 suuryritysti (Fazer, Kesko ja Tokmanni) seki niissd
koottujen tydryhmien toiminta. Lisdksi yksi yritys (Skanska) toimi hank-
keessa asiantuntijaroolissa. Yritykset edustivat eri toimialoja (elintarvikete-
ollisuus, vihittdiskauppa, rakentaminen).

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia toimintatutkimuksellisella tutki-
musotteella. Toimintatutkimus sopii kiytettiviksi silloin, kun tarkoitus on
kehittdd toimintatapoja kauaskantoisten muutosten aikaansaamiseksi. Ke-
hitystyohon on silloin hyvd saada mukaan tahoja, joita mahdolliset uudet
toimintatavat koskevat (esim. Kananen, 2009; Susman, 1983). Toimimalla
yhteistyGssd yritysten edustajien kanssa ja osallistamalla useampi henkil6
voidaan samanaikaisesti sekd lisdtd ymmairrystd kisiteltivistd aihealueesta
ettd lisdtd heidan valmiuksiaan viedd muutoksia eteenpiin.

Tarkoitus oli nykytilan todentamisen lisiksi varmistaa paitsi nelikenttimat-
riisin luotettavuutta, my6s yhdessd arvioida saadun tiedon oikeellisuutta ja
vaikuttavuutta, ja niiden kautta parantaa johtamiskiytintsji ja toimintatapo-
ja. Ndin osallistujat voivat myos itse reflektoida, miten he kokevat arvioinnin
tulosten voivan toimia muutosprosessin kiynnistijing, ja mitd kehittimis-
kohteita he itse tunnistavat.

Tyo6ryhmit olivat siten aktiivitoimijoita ja paattivit itse, miten arvioinnin tu-
loksia hyodynnetddn ja mihin kehittimistoimiin arvioinnin pohjalta mah-
dollisesti ryhdytdidn. Tyoryhmissi oli edustettuina 4-6 henkil6d eri yksi-
koistda (HR, yritysvastuu, tyshyvinvointi, liiketoiminnan kehitys, viestintd).
Ryhmien vilinen benchmark-tilaisuus jirjestettiin yhden kerran.

Aineiston keruu tapahtui erilaisin laadullisin ja méarillisin tutkimusme-
netelmin. Aineisto muodostui kokonaisuudessaan alkutilanteen kartoituk-
sesta tyoryhmien ryhmahaastatteluilla ja henkilostélle osoitetulla kyselyl-
14, tulosten analyysistd ja niiden pohjalta kiydyistd keskusteluista tulosten
purkutilaisuuksissa sekd lopputilanteen kartoituksesta ryhmihaastatteluin.
Nelikenttdmatriisin luotettavuuden arviointi tapahtui tuomalla eri menetel-
min kerdtyt erilaiset aineistot yhteen vertailtaviksi jo alkutilanteen analyy-
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sivaiheessa (Eskola & Suoranta, 2000). Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
ne analysoitiin laadullisella sisiltéanalyysilld. Tutkimuksen luotettavuuden
varmistamiseksi tyéryhmien kaikista tapaamisista ja niiden aikaisista kes-
kusteluista tehtiin muistiot, jotka lihetettiin osallistujille tarkistettavaksi.
Hankkeeseen liittyvad viestintdd toteutettiin koko ajan. Tutkimustulokset
esitetddn raportissa anonyymiyden varmistamiseksi koontoina. Kuviossa 2
on esitetty miten tutkimus eteni.

Tutkimus toteutettiin saman sisiltoisend jokaisessa yrityksessi ja toiminta-
tutkimuksen luonteen vuoksi tutkimusaineistoa kerittiin ja analysoitiin tut-
kimuksen edetessd sen eri vaiheissa. Vaiheet olivat alkutilanteen kartoitus
ja analyysi; kehittimiskohteiden tunnistus ja -toimenpiteiden suunnittelu;
kehitystoiminta ja lopputilanteen kartoitus.

Kuvio 2. Tutkimuksen eteneminen

JATKUVAA VIESTINTAA

Hankkeen ohjausryhmain kuuluivat yritysten, ty6- ja elinkeinoministeri-
6n, Tyosuojelurahaston ja FIBSin edustajat. Tutkijana toimi kauppatietei-
den tohtori Aulikki Sippola ja projektipdillikkénd Riina Kasurinen (FIBS).
FIBSin asiantuntijat toimivat tyéryhmien tapaamisissa fasilitaattoreina ja
ajhealueen asiantuntijoina antaen osallistujille pienvalmennusta tai oheis-
ohjausta teemasta, jotta johtamisen arvioinnin tuloksia osattaisiin tulkita ja
hyodyntid johtamisen kehittimisessa.
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3.2. Alkutilanteen kartoittaminen

Tutkimustyd kiynnistyi yrityskohtaisten tyéryhmien kokoamisella alku-
vuodesta 2016. Ryhmit kokoontuivat kaksi tai kolme kertaa puolen piivin
mittaisiin tapaamisiin. Alkutapaamisissa kerrottiin tutkimuksen tavoite ja
esiteltiin arvioinnissa kiytettivin nelikenttimatriisin rakenne ja sisilto.
Alkutilanteen kartoittamiseksi yrityksissi toteutettiin johtamisen nykytilan it-
searviointi monimenetelmillisesti kolmella tavalla, jotka kuvataan alla.

1. Ryhmaihaastattelut: Tyoryhmien jisenille pidettiin ryhmihaastattelut
(n=15, kolme yritysti), jotka kestivit keskimdirin yhden tunnin. Haastatte-
lujen teemat noudattivat nelikenttimatriisin sisilt6d ja ne olivat (1) Tyoyh-
teisGjen ja asiakaskuntien monimuotoistuminen (kisitteet, merkitys, johta-
misen tavoitteet), (2) Monimuotoisuuden vaikutus tydyhteis6ihin, ryhmien
toimintaan, esimiestydhon, asiakaspalveluun sekd (3) Strategioiden, politiik-
kojen ja toimintatapojen muutostarpeet.

2.-3. Kysely: Henkil6stolle lihetettiin internet-pohjainen kysely (n=250).
Kahdesta osasta (A ja B) koostuva kysely toteutettiin verrokkikyselyasetel-
malla nelikenttdmatriisin luotettavuuden varmistamiseksi (Eskola & Suo-
ranta, 2000). Kyselyn avulla saatiin selville, mille nelikentin alueelle yritys
johtamisessaan asemoituu. Osien A ja B tuloksia voitiin verrata keskenidin
ja tutkia niiden vilistd korrelatiivista validiteettia, koska ne pohjautuivat sa-
maan teoreettiseen viitekehykseen (Anttila, 2000).

Osa A kisitteli monimuotoisuuden sisiltod ja sen johtamisen merkitysti ja
mahdollisia hyotyji, sekd kartoitti, milld tavalla ja kuinka systemaattisesti
organisaatio otti huomioon henkil6ston, asiakkaiden ja eri sidosryhmien
monimuotoisuuden strategisessa lihestymistavassaan. Kiytinnon toimen-
piteitd koskevat vaittamat kisittelivit sitd, miten systemaattisesti monimuo-
toisuuden huomiointi toteutuu ja ilmenee eri toiminnoissa. Kyselyn tulos
kuvasi siten vastaajien kisitystd johtamisen tilasta.

Osa A sisilsi johtamisen nelikentin sisillostd ja rakenteesta johdettuja stra-
tegiatason kysymyksid ja vdittimid yhteensi 35 kpl ja kdytdnnon tason viitti-
mii yhteensd 29 kpl. Arvioinnissa kiytettyd kyselypohjaa oli pilotoitu aiem-
min oppilaitosympiristossd, missd sen avulla saatu tulos oli osoittautunut
tilastollisesti luotettavaksi johtamisen strategia- ja kiytdinnon toimenpidear-
vioissa (Matinheikki-Kokko, 2015). Kyselyssd olleet viittimit ja kisitteet
muokattiin titd tutkimusta varten yksityiselle sektorille soveltuviksi. Lisiksi
kyselyid vahvistettiin HR-prosessien, asiakaspalvelujen, viestinnin ja ldhiyh-
teisotoiminnan/sidosryhmayhteisty6n osalta.

Strategiatason viittimien asteikko oli 1—5: 1 Tdysin eri mieltd, 2 Jossain mii-
rin eri mieltd, 3 Jossain midrin samaa mieltd, 4 Tdysin samaa mieltd, 5 En
osaa sanoa. Johtamisen kiytinnon tason viittimien 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-—3reaktiivisuus
«  3.I. — 5 proaktiivisuus
+  En osaasanoa (EOS) arvo 3
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Osa B muodostui alemmin mainituista DPQ (Diversity Perspective Questi-
onnaire) -kyselyn kuvauksista ja niitd tismentivisti viittimisti (17 kpl). Vas-
taajia pyydettiin valitsemaan, miki kuvaus sopi organisaatiolle parhaiten.
Viittdmien asteikko oli: Téysin eri mieltd, Jossain médrin eri mieltd, Jossain
midrin samaa mieltd, Tdysin samaa mieltd, En osaa sanoa.

Kysely lihettiin ensin tyoryhmien kommentoitavaksi ja hyviksyttiviksi,
minki jilkeen yritykset lihettivit sen omilla saatteillaan omille kohderyh-
milleen. Tavoite oli saada noin 50 vastausta/yritys. Kahdella organisaatiolla

oli vastaajina kaksi yksikkod (myynti/ruokapalvelu ja hallinto), yhdelld nelja
(myynti, markkinointi, hallinto, osto & logistiikka).

Seuraavaksi tulokset analysoitiin ja esiteltiin tyéryhmille. Tuloksista on lisia
luvussa 4.
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1. TULOSTEN ANALYYSI

4.1. Yritysten asemoituminen nelikenttdan

Ryhmihaastatteluiden ja kyselyn tulosten perusteella kaikki yritykset ase-
moituivat hyvin samankaltaisesti nelikenttimatriisin alueille. Kuviossa 3
esitetdin tulosten yhteenveto, jossa A tarkoittaa kyselyn viittimaosuutta,
B kuvausosuutta ja C ryhmihaastatteluja. Tulosten luotettavuutta kisiteltiin
jokaisessa yrityksessi tulosten esittelyn aikaisissa keskusteluissa.

Kuvio 3. Yritysten johtamisen asemoituminen monimuotoisuuden johtami-
sen nelikenttamatriisiin

REAKTIIVINEN
KAYTANTO

A. Viittamat
B. Kuvaukset
C. Haastattelut

PROAKTIIVINEN STRATEGIA

VN
Hyédyntaminen Oppiminen
4,5
4 /
3,5 N _
—  — p
4
2,5 T
2
Vastustus Tasavertainen
1,5 kohtelu
Colorblindness
1 \ 4
1 15 2 2,5 3 3,5 4 45 5

Tulosten yhteenveto:

REAKTIIVINEN STRATEGIA

(n =156)

19 %
vastaajista

PROAKTIIVINEN
KAYTANTO

81 %
vastaajista

1-3 reaktiivinen
3.1-5 proaktiivinen
EOS arvo 3
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4.2. Monimuotoisuutta ei hyédynneta

Kyselyyn saatiin vastauksia yhteensi 156 henkil6lti ja vastausprosentti oli
62 %. Vastausten mairii voitiin pitid riittdvini luotettavan tiedon saannin
kannalta.

Kyselyn A-osan miten systemaattisesti organisaatio otti huomioon monimuotoi-
suuden strategiassa ja eri toiminnoissaan tulokset osoittivat, ettd kaikki yrityk-
set asemoituivat nelikentissi Tasavertaisen kohtelun ja Colorblindness /
Hyvi tyyppi -ilmion alueelle kuvaten johtamisen reaktiivisuutta. Strategia-
tason keskiarvot olivat 3.51, ja kdytintotason 3.17. Strategiatason keskiarvoja
korjattiin jonkin verran alaspdin, koska analyysin aikana ilmeni, ettei yrityk-
silld esimerkiksi ollut monimuotoisuuspolitiikkoja tai -suunnitelmia, joiden
pohjalta strategista ja systemaattista johtamisen kehittdmisti tehdadin.

Kyselyssi olleiden viittimien sisdinen konsistenssi eli Cronbachin alpha-
kertoimet olivat: Strategia-osuus, alfa-arvo 0.9286; Kiytints-osuus, alfa-
arvo 0.9046. Ne kertovat, kuinka hyvin viittimit mittasivat samaa asiaa
strategian ja kiytinnon suhteen. Tuloksena saatu erittdin hyvi konsistens-
si vastasi alemman samalla viittimipohjalla tehdyn tutkimuksen tuloksia
(Matinheikki-Kokko, 2015).

Strategiatason viittimien arvioinnin kohteina olivat monimuotoisuus lisi-
arvon lihteend, organisaation osallistavuus, oikeudenmukaisuus ja muu-
toskyky. Tulokset osoittivat, ettd monimuotoisuus lisdarvon tuojana nihtiin
melko tai hyvin selkednd asiana, mutta toimintaympéristén ja -kulttuurin
kehittimisessi osallistavampaan suuntaan oli kehitettivia samoin kuin oi-
keudenmukaisuuden kokemusta edistivissd strategiatason toimenpiteissa.
Yritysten muutoskyvyn monimuotoisuutta tukevaksi nihtiin olevan hyvi tai
jonkun verran sitd tukeva.

Strategista ldhestymistapaa kartoitettavilla kysymyksilld saatiin samansuun-
taisia reaktiivista johtamista osoittavia vastauksia kun kysyttiin, miksi vas-
taajat nikevit monimuotoisuuden huomioimisen olevan johtamisessa tir-
keda. Lihtokohtaisesti johtamista pidettiin tirkedni erityisesti vastuullisena
organisaationa toimimiseksi ja lainsdddidnnollisten velvoitteiden tayttimi-
seksi. Niistd jalkimmaiinen viittaa yhdenvertaisen kohtelun tirkeyteen mika
on tyypillistd reaktiiviselle johtamistavalle. Proaktiivinen johtaminen koros-
taa litketoimintahyo6tyji ja taloudellista lisiarvoa, mutta vastaajien mielestd
ne tulivat tirkeysjirjestyksessi viimeisini.

Proaktiivista monimuotoisuuden johtamisen visiota ja tavoitteita tukevaa
tietoa saatiin, kun kysyttiin, mitd monimuotoisuuden avulla voidaan saa-
vuttaa. Johtamisen hy6tyind nihtiin tirkeysjirjestyksessd olevan tulokselli-
suuden lisddminen, asiakastyytyviisyyden varmistaminen, yksiléllisen osaa-
misen hyddyntiminen, julkisuuskuvan rakentaminen, uusien tuotteiden,
palveluiden kehittiminen ja markkinoiden hankkiminen. Niiden jilkeen
tuli uusien nikokulmien ja tydnteon tapojen kehittiminen. Lisiksi vastaa-
jat olivat sitd mieltd, ettd monimuotoisuus tulisi nihdéd henkiloston naks-
kulmasta kaikkinaisen osaamisen hyédyntdmisend eikd henkilon taustana
tai ominaisuuksina, kuten ikind tai sukupuolena. Térkeinti oli ottaa huo-
mioon henkilén taidot ja osaaminen, kokemus, koulutustausta, yksil6lliset
tarpeet, kielitaito, erilaiset nikemykset ja mielipiteet. Asiakaspalvelun ni-
kékulmasta monimuotoisuuden huomioinnissa nihtiin tirkeimmiksi ottaa
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huomioon yksilélliset palvelu- ja tuotetarpeet, kulutustottumukset, elimin-
tavat ja -tyylit sekd kieli.

Kaytdnnon tason arvioinnin kohteina olivat henkilostéjohtamisen eri HR-
prosessit (rekrytointi, koulutus ja kehittdiminen, palkitseminen, suoritus-
arviointi), osallisuuden kokemus, asiakaspalvelu ja tuotteet, 1ihiyhteiso-
toiminta/sidosryhméyhteistyd ja viestinti. Tulokset asemoivat yritykset
kaytinnoiltdan reaktiivisiksi. Tulokseen vaikutti muun muassa se, ettd vas-
taajat kokivat esimerkiksi HR -prosesseissa olevan paljon kehitettivii moni-
muotoisuuden huomioon ottamiseksi. Osallistavat toimintatavat saivat mel-
ko hyvit arviot, mutta palvelutuotannossa nihtiin jonkun verran tai paljon
kehitettdvad. Eniten kehitettdvad loytyi sidosryhmiyhteisty6ssd moniarvoi-
suutta edistivien tahojen kanssa. Aihealueesta viestitidn toistaiseksi hyvin
vihin. Viestinti ei vield tue erilaisia palvelujen kiyttdjid kuten niko- tai kuu-
lovammaisia, idkkditi tai eri kielisii.

Kokonaisuudessaan kyselyn osan A tulokset osoittavat, ettd monimuotoisuu-
den johtamisella nahdain olevan selkei yhteys liiketoiminnan kehittimiseen
ja tuloksellisuuteen, mutta timai ei vield niy johtamisen tasossa.

4.3. Hyva tyyppi -ilmio vallitsee

Kyselyn B-osan johtamisen kuvauksia koskeneiden viittimien tulokset osoitti-
vat, ettd johtamisen reaktiiviset kuvaukset saivat enemmiston 81 % vastaajis-
ta puolelleen, ja kaikki yritykset asemoituivat nelikentissd samalle alueelle.
Vastaajista 57 % valitsi kuvauksista Colorblindness / Hyvi tyyppi -ilmi6n.
Sen mukaan yritys ei tietoisesti pyri muuttamaan henkiléstéddn monimuo-
toisemmaksi ja palkkaa parhaat hakijat jokaiseen tydpaikkaan. Jos erilaisil-
la (kulttuurisilla) taustoilla olevia henkil6itd palkataan tai he etenevit, se
johtuu siitd, ettd he ovat parhaita osaajia ja tdyttivit parhaiten vaatimukset.
Thmisten nihdiin sopivan parhaiten organisaatioon silloin, kun he vastaa-
vat vaadittuja tyon patevyysvaatimuksia. Vastaajista 12 % valitsi Vastustus-
kuvauksen, jolloin nihtiin, ettd samankaltaisuus tuo yhteisymmarrystd, 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
(Hyodyntimisen alue) (8 %). Ainoastaan 11 % vastaajista niki, ettd moni-
muotoisuutta hyédyntimailld voidaan jossain mdirin saavuttaa uusia nako-
kulmia tai toisilta oppimista ja niiden my6ti parempaa tyontekoa, palvelua
ja yhteistoimintaa seki tuloksia (Oppimisen alue).

Kaiken kaikkiaan kyselyn A- ja B-osien tulosten perusteella yritykset asemoi-
tuivat ja ylsivit jonkin verran monimuotoisuuden johtamisessaan strategi-
sesti proaktiivisen johtamisen tasolle, kun taas kaytinnén toimenpiteissdin
ne jdivit reaktiivisen johtamisen tasolle, ts. ne eivit vield reagoineet moni-
muotoisuuteen kovinkaan paljon (Vrt. Sippola, 2007, 2008).

Vastaavia tuloksia saatiin myds ryhméahaastatteluissa.
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4.4. Uudistumisen matkalla

Ryhmdhaastattelut C osoittivat, ettd yrityksilld on selkeisti strategiatasolla
hyvin proaktiivinen visio, nikemys ja tahtotila monimuotoisuuden tukemi-
seen. Nykyisesti strategiasta kysyttdessd tuli esille, ettd osalla yrityksisti stra-
tegia tukee jo paljon tai jossakin miirin monimuotoisuutta ja osallisuutta,
mutta monimuotoisuuden johtamisen kehittimisti ei vield tietoisesti ohja-
ta. Muutoksiin, uusiin toiminta- ja ajattelumalleihin ja niiden ennakointiin
koettiin olevan tarvetta. Toisin kuin kyselyssi, ryhmihaastatteluissa moni-
muotoisuus nihtiin erityisesti liiketoiminnan etuna ja pakkona, eli sitd pi-
detddn johtamis- ja tuottavuuskysymyksend. Johtamisesta saatavia hyotyjd
kuvailtiin niin:

"Ympiiristd muuttuu, pakko pysyd bisneksend mukana muutoksessa.”

"Bisnes, jossa johdetaan monimuotoisuutta, pdrjid paremmin.”; "Miten
tiimi kdyttdytyy yhdessd, se ndkyy asiakkaalle. Kun arvostaa, se puree
asiakkaalle.”

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

Haastateltujen mukaan henkil6ston osaamista ja ihmisten kapasiteettia
tulee hyodyntdd enemmin. Vaihtuvuus tai tuleva ty6voimapula oli myos
tiedostettu. Tarvitaan myos asiakkaita puhuttelevaa palveluiden tuotantoa,
innovaatioita, tarjooman kehittdmisti ja asiakastarpeiden tunnistamista.
Tarkednid my6s nihtiin, ettd ihmisilli on hyvi olla toissid. Yhdenvertaisen
kohtelun nihdiin toteutuvan hyvin.

Vastaajat kuvasivat monimuotoisuutta tukevan johtamisen haasteita seuraa-
vasti:

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

"Pitid pystyi huomioimaan jokaisen osaaminen, ammattitaito ja koke-
mus riippumatta kenenkddn tydkyvyn rajoitteista, ettd saadaan kaikki
huomioitua.”

Kiytinnon toiminnoissa haastattelun tulokset osoittivat johtamisen reaktii-
visuutta. Kaytintsjen kohdalla esiin tuli se, ettd yrityksissd tehddin jo paljon,
mutta paljon on my6s tehtivii eri osa-alueilla, koska johtamisen kokonai-
suus on hahmottamatta (Metzler, 2003). Monimuotoisuuden johtamisen
implementoinnin sanottiin muun muassa onnistuvan silloin, kun asiaa vie-
dédin eteenpiin normaalin johtamisjirjestelmin kautta. On hyvi tulla tie-
toiseksi erilaisista tavoista toimia, ja pdisti omalta mukavuusalueelta pois.
Tiedostettiin, ettd uudenlainen ajattelu ei synny itsestddn, erilaisuus edellyt-
tdd hyviksyntdd ja vaatii kypsyyttd, avoimuutta ja sen kunnioittamista, ettd
ihmiset voivat ajatella eri lailla. Tdrkedd on, ettd kaikkia kuunnellaan. Eris
haastateltava ilmaisi asian seuraavasti:

"Yksinkertaisesti kyseessi on arvostus ja kunnioitus muita kohtaan, sanoi
sitten kuka vaan, niin on yhtd tirkedd.”
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Tiedostamatonta tapaa toimia on paljon, asenteet ovat jyrkentyneet, joten
sisdisesti selkedt sddnnot toimintatavoista ovat tirkeiti. Lihijohtaminen,
rekrytointi, koulutus ja kehittiminen seki eteneminen tunnistettiin kehitti-
miskohteiksi. Tasa-arvolauselmat esimerkiksi rekrytoinnissa eivit yksistdin
riitd.

Ryhmihaastattelujen tulosten mukaan yritysten asemoituminen nelikentissa
lihestyi Hyodyntamisen aluetta. Yritysten strategisen lahestymistavan moni-
muotoisuuden johtamiseen voidaan sanoa olevan kohti proaktiivisuutta, kun
taas kaytdnnon toimintojen kohdalla haastateltavat sanoivat sen olevan vield
reaktiivista. Johtamisen hyvin proaktiivinen visio sijoittui edistyneimmin joh-
tamistavan Oppimisen alueelle (Vrt. Sippola, 2007, 2008).

Tulosten yhteinen arviointi tyéryhmissi vahvisti nditd tuloksia.

4.5. Johtamisen taso vahvistui

Kyselyn ja ryhmihaastattelujen tulokset esiteltiin tydryhmille ja niitd analy-
soitiin yhdessi. Purkutilaisuudet kestivit noin kaksi tuntia ja niiden aikana
kerrattiin vield teoriaa, kisitteitd ja taustoitusta selventimiin saatuja tulok-
sia tai havaintoja. Tutkimuksen kannalta yhteinen analyysin teko oli hyvin
tirked, koska palautetilaisuuksien tavoitteena oli keskustellen varmistaa ja
saada tietoa siitd, miten tulokset johtamisen tason arviosta vastasivat osal-
listujien mielestd todellisuutta ja organisaatiossa koettua johtamisen tapaa.

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

Johtamisen tulosten arvioinnin aikana syntyi my6s hyvii ja avointa keskus-
telua monimuotoisuuden kisitteesti ja siitd, miten monimuotoisuutta tue-
taan tai voitaisiin tukea sekd strategiatasolla ettd yrityksen eri toimintojen
kohdalla. Purkutapaamisissa tuli ilmi, ettei monimuotoisuuden johtamista
oltu yrityksissd aiemmin kasitelty siind laajuudessa kuin tdssid tutkimukses-
sa tehtiin. Tulevaisuutta ajatellen ymmarrettiin, kuinka tirkedi on keskus-
tella teemasta yrityksen eri yksikéiden kesken (HR, myynti, markkinointi,
viestintd, yhteiskuntavastuu, osto jne.). Lisiksi huomattiin, ettd on tirkedd
tiedostaa, ettei johtamisen kokonaisuus ole ainoastaan HR-yksikén "tontil-
la’. Aihealueelta voisi viestid nykyistd enemmain, koska yrityksissd on tehty
esimerkiksi erilaisia monimuotoisuuden johtamista tukevia toimenpiteit,
kuten hankkeita nuorten ja vaikeasti ty6llistyvien ty6llistimiseksi tai esteet-
tomii palveluratkaisuja.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettid nelikenttdin pohjautuva monimuotoi-
suusjohtamisen itsearviointi oli luotettava, koska eri menetelmin samaan vii-
tekehykseen rakennettujen haastattelujen ja kyselyiden tuloksia vertaamalla
niiden vilille l6ytyi korrelaatioita (Anttila, 2006).

Tulosten esittelyn jilkeen tyoryhmille annettiin aikaa niihin perehtymiseen
ja seuraavien vaiheiden toteuttamiseen.
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5. KEHITTAMISKOHTEIDEN TUNNISTUS
JA KEHITYSTOIMINTA

SAATUJEN TULOSTEN POHJALTA tyoryhmien tehtdvini oli paittid, mitd
kehittdmiseen tihtddvii toimia tuloksista voisi seurata yrityskohtaisesti. Ke-
hittimiskohteita oli jo tunnistettu tuloksia analysoitaessa ja mahdollisten
tulevien kehittdmistoimien valintaan, suunnitteluun ja toteutuksiin tarjot-
tiin ohjausta ja apua. Kehittimisen kiynnistimiseksi pidettiin esimerkiksi
kahdessa yrityksessi toinen tuloksia kisittelevd tyéryhmin tapaaminen ja
tuotettiin tuloksista materiaalia jatkotoimenpiteitd varten.

Kehittimiskohteiden tunnistamiseksi tuloksia oli my6s kiyty lidpi esimer-
kiksi rekrytointitiimin kanssa tai kehitysty6 oli alkanut tunnistamalla ongel-
makohdat ja pdattimilli toimenpiteet seki vastuuhenkil6t niiden edistimi-
seksi. Osassa yrityksid pohdittiin, miten johtamisen kehittimiseen liittyvit
asiat viedddn muun muassa ylimmin johdon agendalle tai muutoin eteen-
piin. Ehdotettiin my0s yritysten vilistd benchmark-tilaisuutta, joka toteutui
hankkeen loppupuolella. Kaiken kaikkiaan tulokset olivat herittineet yrityk-
sissd keskustelua ja teemasta haluttiin puhua.

Samanaikaisesti selvitettiin my6s johtamisen itsearvioinnin tulosten kiy-
tettdvyys, vaikuttavuus ja ohjaavuus kehittimiskohteiden tunnistamisessa
ja kehittimistoimenpiteiden kiynnistijini. Vaiheiden aikana ilmeni muun
muassa se, ettd johtamisen tilan analysointiin pitii varata aikaa ja resursse-
ja. Lisdksi huomattiin, ettd tulosten perusteella saatua tietoa on sellaisenaan
vaikea kayttdd kehitystyon kidynnistimiseen. Saatiin myos lisdtietoa siitd,
millaista tukea yrityksissd tarvitaan johtamisen kehittimiseksi ja esimerkik-
si toimintasuunnitelman tekemiseksi.
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Johtamisen arvioinnin tulokset esiteltiin ohjausryhmille, joka paitti, ettd
monimuotoisuuden johtamisen teemaa ja tarkoitusta voitaisiin parhaiten
edistid laajemmalle yleisolle opetusvideon avulla. Videota voitaisiin myos
kayttad yritysten sisdisissd koulutuksissa sekd ulkoisessa viestinnissd. Pai-
toksen pohjalta video tuotettiin yhdessi tutkimukseen osallistuneiden yri-
tysten kanssa ja se julkistettiin pa4t6sseminaarissa hankkeen lopulla helmi-
kuussa 20r17.

Hankkeen vaikutuksia seki johtamisen arviointimenetelmin vaikuttavuutta
ja sen parannusehdotuksia kisiteltiin syvemmin lopputilanteen kartoitus-
vaiheessa.
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b. LOPPUTILANTEEN KARTOITTAMINEN

6.1. Monimuotoisuusjohtaminen laaja kokonaisuus

Lopuksi tyoryhmissi arvioitiin, miten hanke oli kokonaisuudessaan vaikut-
tanut johtamisen kehittimiseen, ja miti tutkimukseen osallistuminen oli
tuottanut osallistujille ja yrityksille. Lopputilanteen kartoitus tehtiin jilleen
tyoryhmien jdsenille ryhmihaastattelujen (n=12) muodossa. Sen teemoina
olivat saadun tiedon hyédynnettivyys ja kiytettdvyys, tavoitteiden saavutta-
minen, jatkotoimenpiteet, oppiminen sekd arviointimenetelmin kehitti-
mistarpeet.

Jo alkukeskusteluissa oli tullut ilmi, ettdi monimuotoisuutta ja osallisuutta
tukevan johtamisen kokonaisuus on laaja ja moniulotteinen (Dass & Parker,
1999; Thomas & Ely, 1996). Saadun tiedon hyédynnettivyydesti osallistu-
jat sanoivat, ettd hankkeen my6td aiheeseen oli pdisty sisddn, tematiikan
ymmirrys oli kasvanut ja osallistujat oppineet, miksi monimuotoisuusty6tid
olisi tirkedd tehdi. Kisite voi kuitenkin ’talojen’ sisilld olla vield "himirin
peitossa’ tai se voidaan mieltdd vain sukupuoli- tai ikdulottuvuuksina. Tyo-
ryhmissi todettiin muun muassa, etti monimuotoisuuteen liittyvit asiat
ldhtevit arvoista ja arvostuksesta, ja tyGyhteis6t myos tarvitsevat monimuo-
toisuutta.

Yritykset tunnistivat itsensid nelikentisti ja sithen asemoituminen vastasi
suurimmassa miirin todellisuutta. Tulosten koettiin olevan johdonmukai-
sia eiki sindlldin yllittavii, ja ne osin heijastivat esimerkiksi yritysten sisiis-
ten henkilostokyselyjen tuloksia. Tuloksia pidettiin my6s hyvind keskuste-
lujen avaajina ja nelikenttd nihtiin hyvinid havainnollistamisen vilineeni.
Toisaalta osa haastatelluista koki, etti tuloksia ei voi saatujen vastausten lu-
kumiirin perusteella yleistdd, mutta suuntaa antavina niiti voidaan piti.
Osallistujien mukaan sitd, miti tulokset kokonaisuudessaan tarkoittavat,
pitdisi vield arvioida. Haastatteluissa tuli muun muassa esille, ettd tahto-
tilan ja asioiden kokemisen vililld voi olla eroja, eli strategisella tahtotila-
tasolla halutaan olla jossain, mutta todellisuudessa ollaan vasta matkalla.
Sen eteen, ettd tahtotila muuttuu toiminnaksi, yritys voi tehdd paljonkin.
Saadun tiedon myoti aihetta voidaan sisillyttdd vastuullisuustychon ja vas-
tuullisuusviestintdin.
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6.2. Kehittamistoimissa paasty alkuun

Tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja jatkotoimenpitei-
den osalta tuli esille, ettd keskustelu aiheesta tai asioiden eteenpiin viemi-
nen oli tutkimuksen aikana pdissyt alkuun ja kehittimistoimintaa halutaan
jatkaa konkretian tasolle. Kehittimiskohteita pystyttiin joko hyvin tai jossain
miirin tunnistamaan tai koettiin, ettd kehitystyélle oli saatu hyvi 1dhtokoh-
ta. Esille tuli, ettd sisdisissd kokouksissa olisi hyvi kisitelld aihealueen tee-
moja, koska niisti ei olla vield keskusteltu riittivisti. Benchmarkkaus mui-
hin ja oman alan ulkomaisiin toimijoihin koettiin kiinnostavana.

Jatkossa arvioitavia asioita olivat muun muassa erillisen monimuotoisuus-
politiikan tarve, monimuotoisuuden johtamisen kehittiminen osana nor-
maalia liiketoiminnan kehittdimisti ja monimuotoisuuden johtamisen
integrointi olemassa oleviin politiikkoihin ja toimintatapoihin (Kirton &
Greene, 2016; Mor Barak, 2005). Yksi yritys kertoi tekevinsid monimuotoi-
suussuunnitelman, jossa kisitellddn tyosuhteen elinkaarta esimerkiksi har-
joittelijasta elikkeelle ldht66n niin, ettd kaikkia kohdellaan yhdenvertaisesti
lihtokohdista riippumatta, sekd asetetaan mittarit ja seurataan suunnitel-
man toteutumista. Myynnin puolelle oli lisdksi saatu ajatuksia siitd, mitéd
lihdetddn tekeméin monimuotoistuvan asiakaskunnan palvelussa.

6.3. Tuttuja asioita uusin silmin

Lopuksi arvioitiin, mitd hankkeessa oli opittu ja millaisia vaikutuksia silld oli
ollut. Monimuotoisuuden teeman havaittiin olevan isompi alue kuin ennen
tutkimusta luultiin. Tutkimuksen aikana eteen oli tullut tuttuja asioita, mut-
ta my6s uusia asioita oli opittu erityisesti keskusteluissa eri yksikéiden vi-
lilld. Asioista pitadkin keskustella, mutta joskus se voi olla vaikeaa. Kaikkea
teemaan liittyvii ei ole vield kisitelty (esim. sukupuoli- ja seksuaalivihem-
mistot, vajaakuntoisten tydllistiminen), mutta kuten eris henkil6 sanoi:

"Ei pidi mydskddn olla liian ankara siitd ettei olla vield huipulla’.”
Tutkimustulokset — ja etenkin yrityksen asemoituminen nelikentin Color-
blindness / Hyvi tyyppi -ilmitn alueelle — havahduttivat tyéryhmit keskus-
telemaan siitd, miten itsestddnselvyytend asioita voidaan pitdi silloin, kun
esimerkiksi rekrytoidaan "parhaita osaajia’. Koulutus ja ohjeistus rekrytoin-
titilanteissa auttaisivat tunnistamaan omia toiminta- ja ajattelumalleja. Lih-
totason arviointi koettiin opettavaisena ja antoisana, minki eris henkilo tii-
visti seuraavasti:

"Lopulta yksinkertaiset asiat konkretisoituvat hyviin kdytintoihin kdytin-
nonldheisesti kuten miten tehdddn yhteistyotd tai keskustellaan asioista.”

Thmiset my6s mieltivit ja saattavat ndhdi tutkimuksessa kysytyt asiat eri
tavalla. Todettiin, ettd yhtid oikeaa vastausta ei ole ja ihmisten kiyttdytymistd
on vaikea lihted muuttamaan. Omasta oppimisesta hankkeen aikana yksi
osallistuja totesi:

"Omaa kayttaytymisti havainnoimalla voi altistaa kysymddn miksi tein
tietylld tavalla? Vain omaa kéytostidn muuttamalla voi muuttua, muita
ihmisid el voi muuttaa.”
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Lisdtieto aihealueelta on kokonaisuudessaan synnyttinyt uusia ajatuksia sii-
td, miten johtamista voisi lihted viemain eteenpdin esimerkiksi tyosuhteen
elinkaaren kautta. Nihtiin, etti monimuotoisuuden huomioimisen tulisi ol-
la osa arkea ja luonteva osa johtamista, kaupankdyntii ja palvelukonseptia.
Johtamisen tavoite yhdenvertaisesta kohtelusta menee myés syville arvoi-
hin ja niiden kautta toimintatapoihin ja kiyttiytymiseen (Sippola, 2007).
Kansainvilinen toiminta eri kulttuureineen ja tapoineen vaikuttavat osal-
taan siihen, kuinka johtamista kehitetddn eri maissa. Jatkoa ajatellen eris
osallistuja kertoi kehittimisestid niin:

"Pitdd pyrkid sithen, ettd on tavoite, mutta matka on tdrkedmpi kuin pdd-
mddrd. Se on hedelmillinen vaihe.”

Yleisesti ottaen lisioppimisen nihdédin tapahtuvan parhaiten kiytinnon te-
kemisen kautta. Keskeinen havainto oli, ettd vain systemaattinen ty6 johtaa
muutokseen, mutta se on pitkdjinteisti ja aikaa vievia.

6.4. Ideoita johtamisen arvioinnin kehittimiseen

Arviointimenetelmin kehittimistarpeet hankkeen aikana kiytyjen keskus-
telujen, saadun palautteen ja loppuhaastattelujen pohjalta on koottu tihin
kappaleeseen.

Kun kiytettyd toimintatutkimusmenetelmid verrattiin ulkopuolisen hen-
kilon ohjaamaan kehittimisty6hon tai ulkopuolisen pitimiin esityksiin,
koettiin johtamisen itsearvioinnin antavan enemmin vilineitd omakohtai-
seen muutokseen. Itsearviointia kuvattiin riittavin kriittiseksi, ja sen kautta
asioita on hyvd nostaa keskusteluihin. Niiden seurauksena saattaa syntyd
enemmain aitoa kehittimiseen tihtidvii tekemistd kuin passiivisesta tiedon
vastaanotosta.

Itsenidinen tulosten tulkinta koettiin haasteelliseksi samoin kuin vastuun
midrittiminen jatkokehittimisen suhteen. Osallistujat kokivat sitoutunei-
suutta hankkeeseen, vaikka heilli oli meneilliin monta muutakin asiaa sa-
manaikaisesti. Napakampi ja strukturoidumpi kehittimistapa tulosten poh-
jalta olisi joidenkin mielestd voinut olla hy6dyksi, koska nyt tyéryhmille jai
paljon toimintavapautta. Luennot tai tyépajat muiden hankkeessa mukana
olleiden kanssa olisivat voineet olla my6s hyodyllisid.

Tarvetta johtamisen itsearvioinnille nihtiin kuitenkin olevan ja sen tulosten
tulee olla selkeitd, ymmarrettivii tietoa tuottavia ja kehittdmistyotd tukevia.
Arvioinnin on hyvi olla lyhyt, ja tulokset olisi hyvd saada nopeasti. Kiinnos-
tuneita vastaajia uskotaan l6ytyvin ja kyselyyn vastanneiden lisddmait kom-
mentit vahvistivat aihealueen ajankohtaisuuden.

Hankkeen aikana huomattiin, etti kaikilla yrityksilli ei ollut aikaa tai val-
miuksia analysoida yrityksen johtamisen tilaa, ja ettd arvioinnin ohessa olisi
hyvi olla oheistukea tai materiaalia. Erityisen tirked tieto oli se, miten kyse-
lyn tuloksia osataan tulkita tai lukea, jotta aitoa kehittdmistd tapahtuu. Eris
yritys koki, ettd suuri vastausten miiri oli hankaloittanut tulosten tulkintaa
samoin kuin se, ettd tulokset eivit olleet riittdvisti "pureskeltuja’. Ehdotet-
tiin, ettd olisi hyvi, jos arvioinnista nousisi esille 3—5 asiaa ilman omaa vai-
kutusta valintaan, eli johtamisen arviointi tuottaisi suoraan kehityskohteet,
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joita tulisi miettid. Niiden ohessa voisi olla esimerkiksi rekrytoinnin am-
mattilaisille ja esimiehille suunnattuja tarkastuslistoja niistd asioista, joihin
tulisi kiinnittdd huomiota.

Tulosten tulisi my6s auttaa yksikoitd (tiimit, alueet, koko maa) ja yksiloi-
td eteenpiin, antaa vastausten perusteella tietoa muutosten tekemiseen ja
seurantaan sekd auttaa eri vaiheissa olevia yrityksid. Olisi myds hyvi nih-
dd, miten oma ajattelu suhtautuu organisaation tasoon. Tyoryhmissi kes-
kusteltiin, ettid arviointimenetelmi voisi olla eri muodoissa, esimerkkeini
verkkokoulutus, videot ja peli. Arviointia ehdotettiin my6s tehtdviksi osi-
na, poimimalla siitd itselle sopivia kysymyksii tai osa-alueita. Sitd voitaisiin
my6s kiyttdid oman viestinnin tukena. Palautteiden mukaan itseniinen
monimuotoisuusjohtamisen arviointi edellyttdd arviointimenetelmin jatko-
tyostod ohjaavampaan suuntaan.
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7 JOTOPARTOKSET JA TULOSTEN
YODYNNETTAVYYS

USEIN ESITETTY KYSYMYS kuuluu: ”Mitd jéd viivan alle jos panostan moni-
muotoisuuden johtamiseen?” Talld tutkimushankkeella pyrittiin osoittamaan
johtamisen arvioinnin ja sen analyysin kautta, mitd voi jiddd saavuttamat-
ta tal mitd seuraa, jos johtamiseen ei kiinnitetd huomiota tai jos siithen ei
panosteta. Hanke keskittyl monimuotoisuusjohtamisen eri tasoja kuvaavan
nelikenttdmatriisin sekd sen avulla saadun tiedon luotettavuuden, vaikut-
tavuuden ja kiytettivyyden arviointiin yhteistydssd kolmen yrityksen kans-
sa. Tutkimuksessa haluttiin saada myos selville, miten monimuotoisuuden
johtaminen toteutuu ja miten sen arvio vaikutti johtamisen tai organisaati-
oiden eri toimintojen kehittimiseen.

7.1. Monimuotoisuudella strateginen merkitys

Tutkimuskysymysten ja -tulosten valossa voidaan sanoa, etti monimuotoi-
suusjohtamisen eri tasoille rakennettu nelikenttimatriisi osoittautui moni-
menetelmillisesti saadun aineiston pohjalta luotettavaksi keinoksi arvioida
monimuotoisuutta tukevaa johtamista. Johtamisen nykytilan arviointi yri-
tyksissd osoitti, ettd johtamisella nihtiin olevan paljon saavutettavaa ja po-
tentiaalisia hy6tyja (Catalyst, 2014). Hankkeessa mukana olleiden yritysten
tulokset olivat hyvin samansuuntaisia, ja ne osoittivat, etti strategiatasolla
vastuullista ja monimuotoisuutta tukevaa johtamista pidetiin tirkednd,
mutta tietoinen ja suunnitelmallinen kehittiminen on vield alkuvaiheessa.
Se, miten saatu tieto johtamisesta ohjasi, vaikutti kehittimiseen tai kdynnis-
ti sitd, riippui aihealueen tuntemuksesta, merkityksestd ja kiytossi olevista
resursseista (Dass & Parker, 1999).

Kaiken kaikkiaan saatu arvio johtamisen tilasta auttoi ymmairtimiin, mi-
td monimuotoisuuden huomioonotto tarkoittaa ja mitd mahdollisuuksia se
tuo. Yrityksissd padstiin my6s tunnistamaan, miten ja mihin toimintoihin
tulee vaikuttaa, jos johtamisessa halutaan edeti toivotulle tasolle. Itsearvi-
oinnin pohjalta joko tunnistettiin organisaatiokohtaisia kehittimistarpeita
tai -kohteita tai kiynnistettiin kehitystoimintaa. Tutkimuksen tuloksiin vai-
kuttivat tydryhmien toiminta kokonaisuudessaan seki sen jisenten sitoutu-
minen oman organisaation kehittimiseen.
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Jos johtamisen arvio vastaa todellisuutta, jota halutaan parantaa, edellyttia
tietoinen tason nosto yrityksiltd strategiatason ja erityisesti kiytinnon toi-
minnoissa toimenpiteitd, joihin ylimmin johdon tulisi sitoutua. Tallainen
jatkotoimenpide on esimerkiksi monimuotoisuusjohtamisen toimintasuun-
nitelma, jolle sovitaan visio, strategia ja tavoitteet sekd asetetaan mittarit.
Selked viestintd tukee johtamisen suunnitelmallista kehittimisti ja imple-
mentointia niin yksiléiden kuin organisaation eri toimintojen kohdalla.

7.2. Tulosten hyodyntamismahdollisuus

Hankkeen aikana huomattiin, ettd aihe kokonaisuudessaan on motivoinut
mukanaolevia yrityksid, kuten myos hankkeen toteuttajia, sekd osoittanut,
etti johtamisen arvioinnille ja teeman kisittelylle on tarvetta myos jatkossa.
Kaydyt keskustelut ovat olleet hyvin avoimia ja vuorovaikutteisia seki yksik-
kojen rajoja ylittdvid. Itsearvioinnin kiyttod johtamisen arviointi- ja ohjaus-
vilineend on siten hyvi jatkaa, mutta se edellyttdd vield kehitysty6td. Suurin
muutostarve kohdistuu palautteen mukaan arviointimenetelmin saattami-
seen helppoon sihkoiseen muotoon ja tukimateriaalin tuottamiseen. Tu-
loksia tulisi olla nopea kisitelld, analysoida ja hyodyntdd johtamisessa, ke-
hittimisessi sekd koulutuksissa, ja ne voisivat auttaa sisdisissi vertailuissa
esimerkiksi johdon, henkilostéryhmien tai eri yksikoiden kesken. Bench-
mark-mahdollisuus muihin yrityksiin ndhtiin kiinnostavana mahdollisuu-
tena samoin kuin johtamisen kehittymisen ajoittainen seuranta.

Luotettavalla menetelmilld saadun tiedon kiyttomahdollisuudet ovat mo-
ninaiset. Tietoa voi esimerkiksi hy6dyntdd, kun suunnitellaan keinoja ty6n-
tekijoiden tai asiakkaiden yhdenvertaisen kohtelun ja osallistavan toimin-
takulttuurin (esim. uudet rekrytointi-, palvelu- ja tydtavat tai motivointi- ja
kannustuskeinot) lisidmiseksi tai kun tehdddn monimuotoisuus- tai tasa-
arvo-/yhdenvertaisuussuunnitelmia.

Hanke tuo myds uutta tietoa monimuotoisuuden johtamisen reunaehdois-
ta, jotka vaikuttavat yritysten strategiatason kehittimishankkeisiin ohjaten
kidytinnon toimintaa. Tulosten ja kerityn aineiston pohjalta yhteistyossi
tehty opetusvideo sisiltid monimuotoisuutta ja osallisuutta tukevan johta-
misen idean ja kehittimissuosituksia. Se auttaa yrityksid kehittimiin toi-
mintatapojaan tai parantamaan palvelujaan. Videon avulla mukana olleet
yritykset voivat myos levittdd tietoa teemasta ja sen tirkeydestd omaan orga-
nisaatioonsa ja sidosryhmilleen hankkeen jilkeen.

Tutkimuksen aikainen viestinti, kuten uutiset, yritysedustajien blogit ja so-
siaalisen median viestit ovat osaltaan lisinneet aihealueen tuntemusta ja
tietoisuutta vastuullisen johtamisen hyodyistd, mitd my6s Youtube-kana-
valla jaettava video suomen ja englanninkielisilli tekstityksilld varustettuna
tukee. Keskeinen kanava hankkeen tuloksien levitykseen oli kaikille avoin
paitosseminaari, jota seurasi lihes 9o yritysten ja muiden organisaatioiden
edustajaa joko paikan piilld tai webcastin vilitykselld. Piitosseminaaris-
sa julkistettiin Monimuotoisuudesta lisdarvoa -video sekd kerrottiin hank-
keesta ja sen tuloksista sithen osallistuneiden yritysedustajien paneelissa.
Seminaari toi uusia nikékulmia teemoihin, jotka olivat hankkeen aikana
nousseet esiin yrityksissd, kuten monimuotoisuuden seki luovuuden vili-
nen yhteys ja hyodyt sekd paremman asiakaskokemuksen mahdollistami-
nen monimuotoisuuden huomioimisen kautta.



Arvokas tulos on my6s hankkeessa mukana olleiden tydryhmien edustaji-
en oman tietotaidon ja ymmairryksen kasvaminen, ja niin ollen he voivat
jatkossa toimia edelldkivijoind sekd vahvemmin teeman puolestapuhujina
organisaatioissaan ja verkostoissaan.
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