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Tiivistelmi - Abstract

Globaaliset muutokset tydeldmdssd ovat lisinneet monimuotoisuustoimia
Suomessa niin organisaatio- kuin yhteiskunnan tasolla. On huomattu, etta
organisaatioiden = monimuotoisempi  henkilostorakenne haastaa my0s
johtamistapoja suomalaisissa organisaatioissa. Monimuotoisuusjohtaminen on
ajankohtainen aihe joka tutkimustenkin mukaan kaipaa lisid ymmarrystd ja
toiminnan tukemista suomalaisissa organisaatioissa. Tdssd laadullisessa
tutkimuksessa tarkastellaan, miten monimuotoisuusjohtaminen rakentuu
diskursiivisesti julkisessa liike-elamén keskustelussa. Tutkimuksen aineistona
toimivat ajankohtaiset, suomalaista liike-eldaméad kisittelevat podcast-ohjelmat.
Tutkimusmenetelmédksi  valikoitui  teoriaohjaava  sisdllonanalyysi  seka
diskurssianalyysi. = Tutkimuksen  tulokset  rikastuttavat  ymmarrystd
monimuotoisuusjohtamisesta suomalaisessa organisaatiokontekstissa.
Diskurssianalyysin avulla erottui viisi monimuotoisuusjohtamista rakentavaa
diskurssia: erilaisuusdiskurssi, velvollisuusdiskurssi, paras tyyppi -diskurssi,
hyotydiskurssi ja symbolinen ele -diskurssi. Erilaisuusdiskurssi rakentui
erilaisuuden kokemuksesta ja sen tarpeellisuutta rakennettiin erilaisuuden
johtamisen tarpeella. Velvollisuusdiskurssi jakautui kahteen osaan,
lakisddteiseen ja  moraaliseen  velvollisuuteen. Velvollisuusdiskurssin
ymmarrystd rakennettiin lainsdddannolld ja monimuotoisuusjohtamisen tarve
rakentui tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ajattelusta. Paras tyyppi- diskurssin
ymmadrrystd rakennettiin puheella kyvykkdimmastda hakijasta esimerkiksi
rekrytointitilanteessa. Hyotydiskurssin ymmarrystd rakennettiin lisddntyneella
kilpailukyvylld organisaatiossa ja tarpeellisuutta rakennettiin liike-eldman
tulosorientoituneisuuden kautta. Symbolinen ele -diskurssissa ymmarrysta
monimuotoisuudesta  rakennettiin ~ “pddlle  liimattuna  tekona”  ja
monimuotoisuusjohtamisen tarpeellisuutta kyseenalaistettiin. Rakentuneista
diskursseista voidaan ndhdd, ettd vallitsevat normit haastavat ja jarruttavat
monimuotoisuusjohtamista. Monimuotoisuusjohtaminen on moniulotteinen ja
paradoksaalinen ilmis. Toisaalta sen avulla voidaan luoda ainutlaatuinen
tyoyhteiso sekd saavuttaa monia hyotyjd ja toisaalta se luo jannitettd, konflikteja
ja ristiriitoja organisaatioissa.

Avainsanat: Monimuotoisuus, = monimuotoisuusjohtaminen, inkluusio,
diskurssi, diskurssianalyysi, vastuullisuus, podcast
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1 JOHDANTO

Monimuotoisuuden tukeminen organisaatioissa on nostettu viimevuosina
yhdeksi keskeisimmdiksi yritysvastuutoimenpiteeksi Suomessa (FIBS 2022).
Monimuotoisuuden voidaan laajasti ymmartdd tarkoittavan kaikkia nakyvid ja
nakymaéttomid ihmisten eroavaisuuksia, joiden ansiosta he erottuvat toisistaan
(Mor Barak 2005; Loerbicki & Jack 2000). Monimuotoisuus voi esimerkiksi
tarkoittaa eri ikdisid, eri sukupuolia tai eri koulutustaustan omaavia henkilgita.
Entistd monimuotoisemman tyodeldmédn taustalla on globalisaatio, lisddntyva
maahanmuutto ja ikddntyva vdestd. Namd maailman muutokset ovat johtaneet
tyovoiman liikkumiseen, jonka myo6td tyovoima on monimuotoisempaa kuin
koskaan (Meena & Vanka, 2017; Tamunomiebi & John- Eke, 2020). Lisdksi
monimuotoisen tyovoiman keskindinen vuorovaikutus on lisddntynyt,
(Ramsiary & Raya, 2015) mikd puolestaan haastaa organisaatioiden toimintaa
kaikilla toimialoilla (Shen, Tang & D’Netto, 2014). Ndmd ajankohtaiset
muutokset tydeldméssa ovat lisinneet monimuotoisuustoimia my6s Suomessa
niin organisaatio- kuin yhteiskunnan tasolla. Nousevina trendeind
suomalaisyritysten kannalta ndhd&ddn sosiaalisen vastuun monipuolistuminen,
erityisesti ihmisoikeudet ja monimuotoisuus (Ilja ym., 2021).

Tyoeldmédssd ihmisten eroavaisuuksia muodostetaan, johdetaan ja
annetaan niille merkitys organisaation monimuotoisuusjohtamisen kdytantojen
kautta. Organisaatioissa ihmisten yksilolliset eroavaisuudet vaikuttavat ndin
henkilostojohtamiseen sekd tapoihin, kuinka monimuotoisuutta arvostetaan,
tuetaan ja johdetaan organisaatioissa (Sippola 2007). On huomattu, ettd
organisaatioiden =~ monimuotoisempi  henkilostorakenne  haastaa my6s
johtamistapoja  suomalaisissa ~ organisaatioissa. = Suomen  hallituksen
kehitysohjelmaan on kirjattu tavoite tydeldman ohjelman luomisesta, jonka on
tarkoitus lisdtd tyonantajien rekrytointi- ja monimuotoisuusosaamista sekd
auttaa maahanmuuttajien osaamisen tunnistamisessa ja osaamisen
kehittdmisessd organisaatioissa (TEM2021). Tastd huolimatta tuore tutkimus
osoittaa, ettd monimuotoisuus ja sen edistdminen suomalaisessa liike-eldméssa
on vield alkeellista. (Unwomen 2022).



Viimeaikaisessa tutkimuksessa tyoelamdn monimuotoisuutta ilmionéd on
lahestytty monesta eri ndkokulmasta. Aikaisempi tutkimus on selvittanyt monet
eri tavat, joiden tarkoituksena on helpottaa organisaatioiden menestystd
monimuotoisuusjohtamisessa. =~ Esimerkiksi ~ on  tutkittu = menetelmia
tyoympadristéjen luomiseksi, jotka auttavat organisaatioita sopeutumaan
lisdantyvdan madrddn erilaisia ryhmid (Chang, Milkman, Chugh ja Akinola 2018).
Tutkijat ovat olleet kiinnostuneet myods prosesseista ja menettelyistd, joilla
voidaan luoda kutsuva ympdristo6 monimuotoisuudelle organisaatioissa
(Bernstein & Bilimoria 2013; Boekhorst 2015). Ndiden lisdksi on tutkittu kuinka
osallistavia periaatteita ja kadytdntoja voidaan sisdllyttdd tyopaikoille (Chin,
Desormeaux & Sawyer 2016). Kuitenkin, jotta nditd kdaytantsjd voitaisiin tutkia ja
toteuttaa kadytdnnossa jokapdivdisessd suomalaisessa tyOeldmadssd, tarvitaan
monimuotoisuusjohtamiskentdn tuntemista ja ymmartdmistd. Suomalaisessa
liike-eldmdssd monimuotoisuuden ymmartdminen ja toteuttaminen kdytannossa
ndhdddn vield haasteena. FIBS: in tutkimuksessa kartoitettiin suurten
suomalasten organisaatioiden monimuotoisuuden ja inkluusion tilaa. Vaikka
monimuotoisuus ja inkluusio organisaatioissa ndhdddn tadlld hetkelld
ajankohtaisena ilmitnd ja merkitysten uskotaan kasvavan edelleen, FIBS: in
tutkimuksesta selvidd, ettd organisaatioissa on otettu kayttoon vain yksittdisiad
monimuotoisuusjohtamisen  toimenpiteitd, eikd ilmiotd ndhdd vield
systemaattisena kdytdnnon toimintana suomalaisissa organisaatioissa.
Tutkimuksen mukaan my0s organisaatioiden henkiloston osaamistasoa, johdon
sitoutumista sekd viestintdd monimuotoisuudesta pidetddan vield haasteellisena
(FIBS 2022). Taman tutkimuksen tavoitteena on rikastuttaa ymmarrystd
monimuotoisuusjohtamisesta suomalaisessa liike-eldmén kontekstissa, joka on
tirked aihe myo6s yhteiskunnan tasolla. Olen kiinnostunut, kuinka tdstd
suomalaisessa liike-eldmadssad nousevasta ilmiostd puhutaan julkisesti johtamisen
ndkokulmasta. Miten monimuotoisuusjohtamista rakennetaan diskursiivisesti
suomalaisessa organisaatiokontekstissa. Lihestymistavan ollessa diskursiivinen,
mielenkiinto painottuu kielellisten keinojen tarkasteluun, joilla tuotetaan
monimuotoisuutta ja sen johtamista suomalaisessa organisaatiokontekstissa.
Tarkastelun alla on myds ndiden representaatioiden seuraukset
monimuotoisuusjohtamisen kannalta niin organisaatioiden kuin yhteiskunnan
ndkokulmasta (Pietikdinen & Mantynen 2009).

Dobusch (2017) on tutkinut monimuotoisuusdiskursseja
yhdenvertaisuuden ndkokulmasta Saksalaisissa julkisissa organisaatioissa.
Tutkimuksessa hin oli kiinnostunut valttaméttomistd lausunnoista, jotka tekevit
monimuotoisuudesta merkityksellisen ja edellyttivdt organisaatioiden
monimuotoisuusdiskurssiin osallistumisen. Hadn tunnisti kolme julkisten
organisaatioiden edellytystd osallistua monimuotoisuusdiskurssiin.
Ensimmdinen edellytys perustui turvautumiseen mihin tahansa oletetun
poikkeaman muotoon. Esimerkiksi ihmisryhmiin, jotka kuvataan “erilaisiksi” ja
he ovat siten oleellisia organisaatioiden monimuotoisuuden kannalta. Toinen
edellytys osallistumiseen monimuotoisuusdiskurssiin oli monimuotoisuuden
taloudellisen hyodyn osoittaminen. Tamd painottui voittoa tavoitteleviin



yrityksissd tehtyihin tutkimuksiin. Kolmantena patevana edellytyksend pidettiin
syrjinndn erilaisiin muotoihin turvautuminen. Tutkimuksesta kdy ilmi, etta
yhdenvertaisuusndkokulmasta tarkasteltuna keskeiset asema- ja valtaerot voivat
helposti jaddd huomioimatta “péadlle liimatun” monimuotoisuusretoriikan alle
(Dobusch 2017; Sippola 2007).

Tassda pro gradu tutkimuksessa tarkastelen monimuotoisuusjohtamista

organisaatioiden ja johtamisen ndkokulmasta. Aikaisemmin monimuotoisuuden
diskursseja ovat tutkineet Siltaoja ja Vartiainen (2010). Heiddn tutkimuksensa
keskittyi monimuotoisuuskeskustelun tarkasteluun ja ilmion rakentumiseen
mediateksteissd. Heiddn tutkimuksessa monimuotoisuus organisaatioiden
ndkokulmasta oli melko uusi ilmio, joka ndkyi myos heiddn aineiston
diskursseissa. Silloin monimuotoisuus maddrittyi pddasiassa tyollistimisen ja
rekrytoinnin viitekehyksessd. Merildinen ym. (2009), tutkivat Suomen
suurimpien yritysten verkkosivuilla ilmenevdd monimuotoisuutta. Silloin
monimuotoisuus  verkkosivuilla oli melko vihiisti, vain  kuusi
kahdestakymmenestd huomioi monimuotoisuutta verkkosivuilla vuonna 2005.
Heikkinen (2023) on tutkinut, miten monimuotoisuustutkimukseen liitettdva
kasite inkluusio, rakentuu suomalaisten organisaatioiden ulkoisessa
verkkoviestinndssa. Hanen tutkimuksessa tarkasteltiin 10 yrityksen verkkosivuja
ja tutkimuksen tuloksista on ndhtédvissa organisaatioiden nykypdivéan lisdaantynyt
kiinnostus monimuotoisuuden ja inkluusion kéytéanteitd kohtaan.
Suomalaisen tutkimuskentdn ndkokulmasta on mielenkiintoista tutkia
viimeaikaista julkista monimuotoisuusjohtamiskeskustelua ja sieltd rakentuvia
merkityksid monimuotoisuudelle ja sen johtamiselle organisaatioissa. Olen
kiinnostunut siitd, millaisia diskursseja monimuotoisuuden johtamisen julkisesta
keskustelusta voidaan erottaa ja milld tavalla monimuotoisuusjohtaminen
nostetaan nykypdivdnd osaksi laajempaa yhteiskunnallista ja organisatorista
johtamiskeskustelua Suomessa johtamisen ndkokulmasta. Kuten Siltaoja ja
Vartiainen (2010) totesivat: “monimuotoisuuden voi ndhdd laajana
kattokdsitteend, joka kuitenkin jollain tavalla ottaa kantaa monimuotoisuuteen ja
siti kautta sen suunnitteluun sekd johtamiseen.” Téassd tutkimuksessa
maddrittelen monimuotoisuuden tillaisena laajana kattokasitteend.

Aineistoni koostuu nykyaikaikaisesta keskustelukontekstista: podcast-
ohjelmista. Podcasteilla tarkoitetaan digitaalisesti saatavia ja jaettavia sarjoja,
joita kuka vaan voi kuunnella, tilata ja esimerkiksi ladata omaan kéyttoon (TEPA
2012). Viimevuosina podcastien suosio on ollut nousevaa. Radiomedian
tutkimuksen mukaan podcast-ohjelmien suosio on kasvanut kahdessa vuodessa
yli 40 prosenttia (Radiomedia 2018; Radiomedia, 2020). Podcast ohjelmien
suosion syynd ja etuna on oikean asiasisdllon ja kohdeyleison yhdistaminen.
Kaikkien ikdryhmien podcastien suurin kuuntelumotiivi oli viihtyminen ja
uuden oppiminen (Podcastmedia, 2021). Podcasteja kuuntelevat erilaiset
kohderyhmit. Monimuotoisuus ja sen johtaminen organisaatioissa on
ajankohtainen aihe joka tutkimustenkin mukaan kaipaa lisid ymmadrrystd ja
toiminnan tukemista organisaatioissa. Tamén takia aiheesta kiinnostuneet voivat
kokea liike-eldmédn johtamisaiheiset podcast ohjelmat ajankohtaisen tiedon



ldahteeni. Joukkotiedotusvilineet vaikuttavat ihmisten eroavaisuuksia koskeviin
valtasuhteisiin. Ne vaikuttavat esimerkiksi ihmisten uskomuksiin, arvoihin,
sosiaalisiin suhteisiin, jolloin esimerkiksi tdssd tutkimuksessa podastien tapa
késitelld monimuotoisuutta ja sen johtamista muodostuu tarkedksi (Fairclough
1997). Tutkimuksen podcast-ohjelmissa puhujavieraina on monimuotoisuuden
asiantuntijoita ja johtajia liike-elamdn huipulta, joiden ndkemys
monimuotoisuusjohtamisesta rakentaa ja muokkaa sosiaalista todellisuutta.
Haluan tutkia ilmi6td juuri ylimmaén johdon ja moniuotoisuusasiantuntijoiden
ndkokulmasta katsottuna silli he ovat muokkaamassa monimuotoisuuden
johtamista koskevaa diskurssia tdssd kontekstissa. Ylimmalld johdolla voidaan
lisédksi katsoa olevan merkittdivd vaikutus monimuotoisuusjohtamisen
kadytanteiden suunnittelemiseen ja rakentumiseen tydeldmadssd, silld
organisaation johtajat ovat vastuussa strategian mukaisten tavoitteiden ja linjojen
nakymisestd tydyhteison kdytannon paivittdisissa toiminnoissa.

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa erilaisia diskursseja, jotka
vaikuttavat sithen, miten monimuotoisuus ja monimuotoisuuden johtaminen
organisaatiossa rakentuvat julkisessa keskustelussa. Tamdn tutkimuksen
kohteena eivdt ole yksilot, vaan sosiaaliset rakentuvat kdaytannot. En tutki
johtajien  ja  asiantuntijoiden  henkilokohtaisia  mielipiteitd, = vaan
moniuotoisuusjohtamiskeskustelusta muodostuvien diskurssien merkityksia.
Tarkastelu keskittyy aiheen laajempiin merkityssisaltoihin, joita johtajat ja aiheen
asiantuntijat tuottavat puheessaan ja toiminnoissaan. Tutkimusasetelma ja
tutkimusaihe ovat ajankohtaisia ja tarpeellisia suomalaisen tydeldaméan
yritysvastuun viitekehyksessd. Taméan tutkimuksen tekemisessa ei olla kaytetty
tekodlya.

1.1 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoite on tarkastella monimuotoisuusjohtamisen
diskursiivista rakentumista organisaatiokontekstissa. Olen kiinnostunut siitd,
miten monimuotoisuus ja sen johtaminen ymmadrretddn ja millaisia merkityksid
monimutoisuusjohtamiseen liitetddn suomalaisessa organisaatiokontekstissa.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu monimuotoisuuden ja sen
lahikasitteisiin lukeutuvien tasa-arvon, yhdenvertaisuuden ja inkluusion
tutkimuksista ja ldhdekirjallisuudesta. Tutkimus tarjoaa ndkokulmaa siihen,
miten monimuotoisuuden johtaminen rakennetaan diskursseihin suomalaisessa
organisaatiokontekstissa. Millaisia monimuotoisuuden teemoja ja aiheita
suomalaisissa liike-eldmé&n podcasteissa nostetaan tai jatetddn nostamatta.
Tutkimusaiheen  ja  -asetelman  avulla  pyrin  yhdistamé&an
monimuotoisuusjohtamisen liikkkeenjohdollista paradigmaa ja
sosiaalipsykologista ajattelua sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksessa.
Ndin tutkimuksen teoreettis-metodologisten valintojen kautta tutkimuksesta
vélittyy my0s sosiaalipsykologinen ndkokulma. Sosiaalisen konstruktionismin
mukaan sosiaalinen todellisuus rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa



kielelld on merkitys. Tamén tutkimuksen tarkoitus on tuottaa uutta tietoa,
tarkastelemalla monimuotoisuusjohtamisen diskursseja erilaisesta, mutta liike-
elamdssd  ajankohtaisesta  ja  relevantista  kontekstista  katsottuna.
Konstuktionismin ndkokulmasta katsottuna tdméd tutkimus on perustellusti
muotoiltu puheenvuoro, suhteessa ajankohtaisiin tédrkeisiin liike-eldman
kysymyksiin (Suoninen 1997).

Tutkimuskysymykseni on :

Miten  monimuotoisuusjohtamista  rakennetaan  diskursiivisesti — suomalaisessa
organisaatiokontekstissa.

Tutkimuskysymystd ldhestyn apukysymysten avulla:
Miten monimuotoisuuden ymmarrys rakentuu julkisessa keskustelukontekstissa?
Miten monimuotoisuuden tarpeellisuutta rakennetaan tai kyseenalaistetaan?

Mitké asiat mahdollistavat tai haastavat monimuotoisuusjohtamista?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen seuraavassa luvussa 2, kuvaan ensin monimuotoisuustutkimuksen
kasitteiden syntyd ja historiaa. Seuraavaksi johdatan paremmin tutkimuksen
aiheeseen kertomalla monimuotoisuusjohtamisen tutkimuksesta. Osion lopussa
kerron vield monimuotoisuuskeskustelun kehittymisestd Suomessa ja inkluusion
merkityksestda =~ monimuotoisuuskeskustelussa. =~ Luvussa 3  perustelen
tutkimuksen metodologisen valinnan ja avaan enemmdn sosiaalista
konstruktionismia tieteenfilosofisena suuntauksena, kerron diskurssianalyysista
tutkimusmenetelmdnd sekd kuvaan tutkimusaineiston. Tamén jdlkeen osion
lopussa avaan tarkemmin, kuinka tdmén tutkimuksen diskurssit rakentuivat
sekd kerron tutkimuksen luotettavuudesta. Luvussa 4 esittelen tutkimuksen
tuloksia, jonka jdlkeen seuraa pohdintaosio (Luku 5).



2 MONIMUOTOISUUS ORGANISAATIOSSA

Seuraavissa kappaleissa kuvaan monimuotoisuustutkimuksen késitteiden
kehittymistd sekd avaan niiden historiaa ja nykytilaa. Pyrin vastaamaan
kysymyksiin, mitd monimuotoisuudella ja sen johtamisella tarkoitetaan
organisaatiokontekstissa, kerron monimuotoisuusjohtamisen tutkimuksesta
sekd monimuotoisuuskeskustelun kehittymisen vaiheista Suomessa. Jotta
ymmadrretddn paremmin monimuotoisuusjohtamiseen liittyvad kenttdd, aloitan
kertomalla monimuotoisuuden ja sen johtamisen historiasta.

2.1 Monimuotoisuus

Monimuotoisuus késitteend voidaan maaritelld monella eri tavalla ja silld
voi olla monia pd&dllekkdisida merkityksid (Konrad, Prasad ja Pringle 2006).
Kapeasti ajateltuna monimuotoisuus tarkoittaa ihmisten fyysisid ominaisuuksia,
jotka erottavat yksilot toisistaan. Monimuotoisuus voi tarkoittaa esimerkiksi eri
ikdisid, eri sukupuolia ja eri etnisyyksid. Laajemmin maédriteltynd késite
monimuotoisuus voi sisdltdd fyysisten ja helposti havaittavien ominaisuuksien
lisdksi ulospdin vaikeammin havaittavissa olevia ominaisuuksia, kuten
yksiloiden  persoonallisuus,  taidot, uskonto, asema, seksuaalinen
suuntautuminen, kieli, kulttuuri sekd koulutus. Monimuotoisuus kasitteend on
mahdollista erotella myos sisdiseen ja hankittuun monimuotoisuuteen. Silloin
sisdiseen monimuotoisuuteen kuuluu demografiset ominaisuudet, kuten
esimerkiksi ikd ja sukupuoli, kun taas hankittuun monimuotoisuuteen liitetdan
yksilon hankitut ominaisuudet kuten koulutus, taidot ja arvot (Sippola 2007).
Jackson ja Joshi (2011) jakavat monimuotoisuus-kdsitteen neljgdn ryhmaéan:
suhteisiin suuntautunut monimuotoisuus, tehtivildhtoinen monimuotoisuus,
helposti  havaittavissa oleva monimuotoisuus ja taustalla toimiva
monimuotoisuus. Suhteisiin suuntautuneen monimuotoisuuden katsotaan
sisdltdvan ominaisuudet, jotka muovaavat ihmisten vilisid suhteita, mutta eivat
vaikuta olennaisesti tyotehtdvien suorittamiseen. Nditd ominaisuuksia ovat
esimerkiksi sukupuoli, ikd ja uskonto. Tehtdvédkeskeinen monimuotoisuus
sisdltdd niitd ominaisuuksia, jotka vaikuttavat joillain tavalla tyotehtdvien
suorittamiseen. Nditd ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi koulutustaso ja
tyokokemus. Helposti havaittava monimuotoisuus viittaa ryhméin jasenten
vélisiin helposti havaittaviin eroavaisuuksiin kuten ikddn tai kansallisuuteen.
Taustalla oleva monimuotoisuus sisédltdd taas ne ominaisuudet, jotka ilmenevit
ihmisten vuorovaikutuksessa, esimerkiksi persoonallisuus ja asenteet. Joplin ja
Daus (1997) tarjoavat ytimekkddn madritelman monimuotoisuudesta, joka kattaa
kaikki tavat, joilla ihmiset eroavat toisistaan. Tama yksinkertainen ja ytimekés
maddritelmé korostaa, ettd yksilot voivat erota toisistaan monella eri tavalla.



Kirjallisuudessa monimuotoisuus nousi esille Yhdysvalloista, Workforce

2000 raportin myotd, jolloin ennustukset ~Amerikan tydvoiman
monimuotoistumisesta saivat sekd tutkijat ettd organisaation edustajat
kiinnittdm&dan huomiota muuttuvaan tyollisyystilanteeseen. Monimuotoisuutta
alettiin ajatella yrityksen maineen ndkokannalta sekd tunnistettiin tarve johtajien
koulutusta varten, jotta organisaatioiden monimuotoisuushyddyt pystyttdisiin
maksimoimaan (Kapoor 2011).
Monimuotoisuuden merkityksen kasvaessa, aihetta on kasitelty myos
poliittisissa ja oikeudellisissa yhteyksissd (Shen ym. 2009). Monimuotoisuus ja
inkluusio - asiantuntijan, Sara Salmanin (2022) mukaan, viimeaikaiset
yhteiskunnalliset keskustelut kuten Black Lives Matters ja Me Too ovat lisdnneet
monimuotoisuuden ja inklusiivisuuden kysyntdd ja tarpeellisuutta ympari
maailman. Society for Human Resource Managementin maailmanlaajuisesta
tutkimuksesta selvidd, ettd 55% organisaatioista ilmoitti edistdvansa
monimuotoisuutta ja osallisuutta ”“voimakkaasti” (Gehrels & Suleri, 2016). Tama
ndkyy organisaatioiden vuosittaisissa investoinneissa monimuotoisuus- ja
osallistamiskoulutuksiin. ~ Yhdysvaltalaisista ~organisaatioista ldhes 50%
suunnitteli tarjoavansa nditd koulutuksia tulevaisuudessa (Carter ym. 2020).

Globaalisti, mikddn monimuotoisuuden mairitelmi ei ole vakiinnuttanut
paikkaansa kirjallisuudessa. Monimuotoisuuteen liittyvdt haasteet ovat
suhteellisia ja vaihtuvia, riippuen missd yhteydessd ja missd maassa niitd
tutkitaan. Kapoor (2011) ehdottaa, ettd kasitteen kontekstisidonnaisuus ja
suhteellisuus ovat osasyitd miksi globaalia yhtendistd madritelmédd on vaikea
tehdd. Vuosien varrella monimuotoisuuskésitteen ympédrille on rakentunut
rinnakkaiskdasitteitd ~ kuten  diversiteetti, = moninaisuus, tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus, jotka usein sekoitetaan toisiinsa (Konrad, Prasad & Pringle
2006). Lisdksi yksilot voivat ndhdd monimuotoisuuden erilaisena riippuen
omasta arjesta ja eldméntilanteesta, silld ihmisten ajatukset monimuotoisuudesta
kytkeytyvit heiddn arkitietoon. Silloin tdytyy tarkastella miten esimerkiksi
sukupuoleen tai ikddn liittyvat yhteiset merkitykset muodostuvat sosiaalisissa
tilanteissa. Todellisuuskésitykset ovat sidottuina kulttuuriin, yhteiskuntaan seka
sosiaaliseen kontekstiin sekd ne voidaan luokitella luonteeltaan muuttuviksi
(Sintonen 2008).

Terminologisen selkeyden vuoksi, maédrittelen seuraavaksi lyhyesti
tutkimukseni kannalta oleellisimmat termit suomalaisen tyoeldman kontekstissa:

Monimuotoisuus

V4 . . ssse * * g es . . . .
Monimuotoisuuden = maddritteitd ovat ikd, sukupuoli, vammaisuus,

terveydentila, etninen alkuperd, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus ja

seksuaalinen suuntautuminen sekd tyontekijoiden toisistaan poikkeava

koulutus, kokemus, taidot, tyonteon tapa, persoonallisuus ja arvot.” (TTK 2019).

Tasa-arvo
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“Tasa-arvolla tydssd tarkoitetaan sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai
sukupuolen ilmaisuun liittyvaa tasa-arvoa.” (TTK 2019).

Yhdenvertaisuus

“Yhdenvertaisuus tarkoittaa, ettd kaikki ihmiset ovat samanarvoisia riippumatta
heiddn sukupuolestaan, idstddn, etnisestd tai kansallisesta alkuperdstddn,
kansalaisuudestaan,  kielestiin, uskonnostaan ja = vakaumuksestaan,
mielipiteestddn, vammastaan, terveydentilastaan, seksuaalisesta
suuntautumisestaan tai muusta henkiloon liittyvastd syystda” (TTK 2019).

Inkluusio

“Inkluusio viittaa ihmisten osallistamiseen esimerkiksi johonkin toimintaan tai
organisaatioon. Esimerkiksi tyopaikalla osallistaminen tarkoittaa, ettd
taustastaan riippumatta, kaikki tyontekijiat tuntevat kuuluvansa joukkoon, ettd
heidédn dani on kuuluvilla, ettd heitd arvostetaan ja ettd heilld on yhdenvertaiset
mahdollisuudet.” Monimuotoisuus ja inklusiivisuus ovat vahvasti kytkoksissa
toisiinsa (TEM 2022).

Syrjinta

”Usein rasismi ja muut syrjintimuodot sekoitetaan keskenddn. Rasismi on vain
yksi syrjinndn muodoista. Syrjintd siirtyy ajatuksista sanoihin ja tekoihin.
Syrjintdd on se, kun ihmisid kohdellaan huonommin tai eriarvoistetaan ihmisen
jonkin ominaisuuden perusteella. Syrjintd voi perustua esimerkiksi ik&an,
vammaisuuteen, etnisyyteen tai ihonvariin.” (TEM 2022).

2.2 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuusjohtaminen voidaan madaéritelldi monimuotoisuuden
hallintana, kannustamisena, arvostamisena tai monimuotoisuuteen
suhtautumisena (Prasad 2006). Alun perin monimuotoisuusjohtamista kadytettiin
keinona torjua sukupuoleen ja rotuun liittyvdd syrjintdd tyoelamdssa (Kollen
2019). Monimuotoisuuden ja sen johtamisen voidaan sanoa olevan osa laajempaa
organisaatioiden yhteiskuntavastuun teemoista (Sippola 2007; Prasad ym. 2006).
Monimuotoisuusjohtaminen voidaan maédéritella my6s organisaatioiden
prosessien  kehittdmiseksi, monimuotoisuuden hyddyntdmiseksi sekéd
tasavertaisen tydympariston rakentamiseksi monimuotoiselle tyévoimalle (Dass
& Parker, 1999; Ely & Thomas 2001). Monimuotoisuusjohtamisen tutkimus on
levinnyt ajan myo6td Pohjois-Amerikasta Eurooppaan globaalien yritysten
mukana.

Aihetta voidaan ldhestyd 1990-luvulla Yhdysvalloissa kehittyneiden
teorioiden avulla. Toinen teorioista on equal opportunity- teoria, joka keskittyy
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yhdenvertaisiin ja oikeudenmukaisiin mahdollisuuksiin organisaatiossa. Teorian
tarkoitus on ehkdistéd syrjintdd soveltaen lainsaadantoa (Sippola, 2007). Taman
teorian ldhestymistapa on ollut Suomessa ja Euroopassa vallitseva tapa
suhtautua monimuotoisuuteen. Lainsdddantd on ollut keskittynyt erityisesti
sukupuolten véliseen tasa-arvon toteutumiseen, kun muut vahemmistoryhmaét
ovat jadneet vahemmalle huomiolle. 2000-luvulta ldhtien, tasa-arvo ndkokulman
rinnalle nousi my6s yhdenvertaisuusndkokulma. Samaan aikaan Euroopan
unioni otti kdyttoon direktiivejd, jotka edistdvdt yhdenvertaisuutta
organisaatioissa (Sippola 2007; Ylostalo 2016). Toinen ldhestymistapa
monimuotoisuuteen on diversity management- teoria. Tdssd teoriassa padpaino
ei ole lainsdddannodssd, vaan monimuotoisuuden johtaminen organisaatiossa on
vapaaehtoista. Tdssd lahestymistavassa monimuotoisuusjohtaminen valjastetaan
organisaation toiminnan tehostamiseksi. ~Organisaatioiden huomattiin
saavuttavan monia hyo6tyjd ja positiivisia vaikutuksia monimuotoisuuden
johtamisesta, kuten parempaa tulosta ja kilpailukykya (Sippola 2007).

Nykypdivdand monimuotoisuusjohtaminen organisaatiossa valjastetaan
usein  organisaation taloudellisen hyodyn ajuriksi ja tydvoiman
monimuotoisuuden hyddyntdminen ndhdddn strategisena kilpailuedun
resurssina (O’Donovan 2017; Espinzola 2007; Lockwood 2005; Tipper 2004).
Strategiaan linkitetyt kokonaisvaltaiset monimuotoisuusjohtamiskdytannot
organisaatiossa johtavat organisaation taloudellisiin hyttyihin (Konrad, Yang ja
Mauer, 2016). Pelkéstéan strategia ei kuitenkaan ei riitd, vaan organisaatiossa on
tapahduttava monimuotoisuuden aktiivista johtamista, jotta organisaatio voisi
hyotyd sen monimuotoisuudesta. N&din monimuotoisuusjohtamisen kautta
voidaan ymmartdd organisaation tyovoimassa piilevat hyodyt (Jackson, Joshi ja
Erhardt, 2003).

Yhtend organisaation monimuotoisuusjohtamisen hyotynd pidetddn
kustannustehokkuutta. Kustannustehokkuus liittyy kustannuksiin, joita voidaan
hallita monimuotoisuuden avulla ja saavuttaa niistd taloudellista hyotya
organisaatiolle. Monimuotoisuusjohtamisella voidaan vaikuttaa esimerkiksi
tyovoiman vaihtuvuuskustannuksiin, tyontekijoiden poissaolomddriin seka
ennakoivasti mahdollisiin ikd- ja rotusyrjintdkanteisiin organisaatiossa. Kun
monimuotoinen tyovoima ei koe integroituvansa tydyhteis6on organisaatiossa
tapahtuu  paljon vaihtuvuutta, silloin rekrytointi- henkilosto-  ja
koulutuskustannukset = nousevat. =~ Kun  monimuotoisuutta johdetaan
organisaatiossa, erilaiset tyontekijit sopeutuvat paremmin ja tyontekijoiden
vaihtuvuus sekd siitd koituvat kulut vdhenevit. Toiseksi, organisaatioiden
kustannukset ovat yhteydessd tyontekijoiden poissaolojen médrdan. Poissaolot
voivat lisddntyd, jos tyontekijat eivdt koe varmuutta asemastaan tyopaikalla.
Epdavarmuus tyopaikasta voi estdd tyontekijoitd osallistumasta tyohon koko
potentiaalillaan.  Monimuotoisuusjohtamisen toiminnot organisaatioissa
vdhentdvdt tyontekijoiden poissaoloja, joka voi merkitd merkittavid
kustannussddstojd organisaatioille. Kolmas kustannussddstdjen argumentti
liittyy ikd- ja rotusyrjintddn organisaatioissa. Toisin sanoen strateginen
organisatorinen pyrkimys on vélttdd syrjinndn esiintyminen organisaatiossa.
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Monimuotoisuusjohtaminen edellyttdd organisaatioita noudattamaan syrjintaa
koskevia lakeja, jotka voivat ennaltaehkdistd ja vahentdd mahdollisia
syrjintdoikeudellisia toimia (O "Donovan 2017; Espinzola 2007).

Monimuotoisuudesta saatava hyoty voi liittyd myds organisaation
vetovoimaan, jonka kautta voidaan saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin ndhden.
Organisaatiot jotka pystyvit rekrytoimaan ja sdilyttimddn monimuotoista
tyovoimaa, houkuttelevat erilaisia lahjakkaita tyontekijoitd, jotka arvostavat
kykyjaan. He uskovat, ettd organisaatioissa joissa johdetaan monimuotoisuutta,
on mahdollisuus edetd wuralla ja heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti.
Monimuotoisuus voi auttaa lisdksi tydvoiman sdilyttamisessd, silld organisaation
sitoutuminen monimuotoistoimiin voi osoittaa, ettd tyontekijoistd vailitetdan
yksiloind (O’Donovan 2017; Espinzola 2007). On kuitenkin todettu, ettd erilaisten
tyontekijoiden houkutteleminen ja sdilyttdminen ei ole yksinkertainen prosessi.
Schneiderin (1987), attraction-selection-attrition (ASA) malli osoittaa, ettd
organisaatiot kehittyvat ajan kuluessa luonnollisesti sosiaalisesti homogeenisiksi,
koska yksilot pyrkivit tulemaan samanlaisiksi kuin muut. Mallissa organisaation
syntyd kuvataan kolmen prosessin kautta, yksiléiden paatoksista liittyd, pysya
jdsenend ja lopulta erota organisaatiosta. Kun erilaisia tyontekijoitd palkataan,
mutta he eivdt kuitenkaan ndytd sopivan muuhun organisaatioon, on
mahdollista ettd he kokevat tyytymittomyyttd ja lopulta eroavat. Kun tama
kaava toistuu ajan kuluessa, organisaatio homogenisoituu asteittain (O"'Donovan
2017; Marchington & Wilkinson 2005; Bechtoldt, De Dreu & Nijstad 2007). Tama
tukee ajatusta siitd, ettd pelkkd monimuotoisen tydvoiman palkkaaminen ei riitd,
vaan organisaatioiden on myds aktiivisesti johdettava monimuotoisuutta
organisaation sisallad (Jackson & Joshi 2011).

Monimuotoisuus organisaatiossa voi myos parantaa
ongelmanratkaisutaitoja, lisdtd luovuutta ja innovatiivisuutta. Monimuotoinen
tyovoima nidkee ongelmat monista erilaisista ndkokulmista, mikd mahdollisesti
tuottaa parempia pddtoksid ja ratkaisuja. Olettaen, ettd uusia ideoita voi syntya
erilaisten yksiloiden erilaisista ajatustavoista.  Erilaisiin ajattelutapoihin
organisaatioissa voidaan yhdistdd myos niistd syntyvat konfliktit. Néaiden
konfliktien tarkastelu voi johtaa kaikkien mahdollisten ndkokulmien
tarkasteluun mistd voi seurata uusia innovatiivisempia ratkaisuja. (Cox & Blake
1991; Van Knippenberg 2007; Bagshaw 2004; Bechtoldt, De Dreu & Nijstad 2007).

Vaikka organisaation monimuotoisuuden ja sen johtamisen puolesta on
esitetty monia hyotyndkokulmia, monimuotoisuusjohtamiseen liittyy myos
haasteita. Johtajat voivat ndhdd itsensd uuden haasteen edessd organisaation
monimuotoisuusjohtamisessa, johon he eividt pakolla ole saaneet tarvittavaa
koulutusta tai tukea. Té&std syystd organisaation ylin johto voi pitda
monimuotoisuutta marginaalisena toimintana ja johtaa monimuotoisuutta
reaktiivisesti, noudattaen vain lain vahimmadismadrdyksid. Jos ylin johto ei ole
sitoutunut monimuotoisuustoimiin organisaatiossa, monimuotoisuustoimet
eivat toimi. Monimuotoisuusjohtamisen on saatava tukea organisaation
ylimmiltd tasoilta, jotta se olisi hyodyllista. (O’Donovan 2017; Miller & Tucker
2013; Popescu & Rusko 2012). Ylin johto voidaan saada sitoutumaan
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monimuotoisuustoimiin paremmin, ottamalla se mukaan
monimuotoisuusjohtamisen suunnitteluprosessiin, mika lisdd heiddan vastuuta
monimuotoisuustavoitteiden saavuttamisessa (Carnevale & Stone 1994).

Se, missd monimuotoisuuden tuoma yksiloiden erilaisuus ndhddan
hyotynd, se voidaan ndhdd myos haasteena erityisesti johtamiselle. Syyna tdhan
ndkemykseen on esimerkiksi viivdstys tdarkeiden sopimusten solmimisessa ja
padtoksenteossa. Jos organisaatiossa on paljon toisistaan eroavaisia ndkemyksid,
asioista padttaminen voi olla aikaa vievd ja monimutkainen prosessi. Haasteena
voidaan ndhdd myos erilaisten yksiloiden lisddntynyt vuorovaikutus, josta voi
syntyd jannitettd organisaation sisdlld. Tamd voi heijastua koko organisaatioon,
jolloin tuottavuus sekd tuotteiden ja palvelujen laatu heikentyvit. Jannitteitd voi
syntyd myos kulttuurisista eroista. Nama jannitteet voivat heikentdd yksiloiden
suorituskykyd ja vahingoittaa organisaatiokulttuuria (O"Donovan 2017; Marina
2010).

Yhtend monimuotoisuusjohtamisen haasteena voidaan pitdd tokenismia.
Tokenismilla tarkoitetaan monimuotoisuuden ja inkluusion eteen tehtédvia
toimia, joita tehd&ddn organisaatioissa vain ndenndisesti tai symbolisesti.
Tokenismia voi esiintyd jos yksilod ei palkata organisaatioon sen pitevyyden
vuoksi, vaan rekrytoidaan tietoisesti ihmisid aliedustetuista ryhmistd vain
tayttamddan kiintiojarjestelméan lukuja. Harvoin kiintidjdrjestelmida pidetdadan
organisaatioiden etujen mukaisina, vaikka erilaiset kiintiét saattavatkin olla
ainoa tapa varmistaa, ettd organisaatioon rekrytoidaan erilaisia hakijoita. Useat
tutkijat puhuvat kuitenkin sen puolesta, ettd erilaiset kiintit johtavat
automaattisesti tokenismiin (Joplin & Daus 1997, Von Bergen ym. 2002;
O’Donovan 2017). Kiintitjarjestelmien kayttd organisaatiossa voi ohjata
organisaatiota kdyttdmddn Thomas & Elymn (1996) syrjinndn ja
oikeudenmukaisuuden paradigmaa, jonka esittelen mychemmin tédssd
kappaleessa. Tamd paradigma keskittyy ensisijaisesti lain noudattamiseen,
oikeudenmukaiseen kohteluun ja yhtaldisiin mahdollisuuksiin. Haasteena tédssa
johtamismallissa voidaan pitdd organisaatioiden keskittyminen pelkéstdaan
kiintidlukujen tdyttamiseen, eikd pé&tevimpien yksildiden rekrytoimiseen
organisaatioon (Kim 2006; O"Donovan 2017).

Monimuotoisuusjohtamisen viimeaikaiset tutkimukset ovat korostaneet
huomion kiinnittamistd organisaatioiden sisdisiin valtarakenteisiin seké epétasa-
arvoisten johtamistoimintojen esille ottamista ja purkamista (Janssens & Zanoni,
2014). Johtajat osallistuvat tyontekijoiden eldmddn, tyoeldmédssd tapahtuvan
pddtoksenteon kautta (Raunio 1998). Tutkimuskentdssd organisaatioiden rooli
eriarvoisuuden tai yhdenvertaisuuden tuottajana on jaanyt vahille (Dunne ym.
2018). Syyné tdhdn on aiheen arkaluonteisuus sekd poliittinen latautuneisuus.
Syyné voidaan pitdd myos syrjinndn hienovaraisempia muotoja jotka ovat usein
tiedostamattomia ajatusharhoja ja ennakkoluuloja. T&lloin esimerkiksi syrjintdan
organisaatiossa on vaikeampi tarttua ja ylipddtddn paikantaa nditd epdkohtia.
Esimerkiksi lainsdddantd harvoin tavoittaa nditd syrjinndn hienovaraisempia
muotoja.
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Vahemmistoryhmien syrjinnan vahentdmiseksi ymmarrysta
monimuotoisuudesta tdytyy laajentaa. Monimuotoisuus on paljon laajempi
kasitys kuin vain ihmisten ndkyvét eroavaisuudet, kuten eri kansallisuudet,
sukupuolet ja rodut tyopaikoilla. Lakipykalat toimivat
monimuotoisuusjohtamisen pohjana ja ohjaavan monimuotoisen organisaation
toimintaa. Johtajien tulisi suhtautua monimuotoisuuteen kokonaisvaltaisena
késitteend, eikd pelkédstddn lainsddadannon kautta. Monimuotoisuus ei pelkédstdan
tarkoita lakisédteisten raamien ja kiintididen tdyttamistd, kuten tietyn verran
tyontekijoiden palkkaamista tietyistd vdhemmistoryhmistda vaan lakien
ensisijainen tarkoitus edistdd tasa-arvoa ja puolueettomuutta esimerkiksi
tyontekijoiden rekrytoinnissa (Thomas & Ely 1996). Brazzelin (2003) mukaan
erilaiset ennakkoluulot tulevat helpommin esille kun ihmisid luokitellaan
erilaisiin ryhmiin heiddn ominaisuuksien perusteella. Ryhmdjaot aiheuttavat
epdluuloja, suvaitsemattomuutta ja vihamielisyyttd vihemmistoryhmié kohtaan.
Usein ennakkoluulot alkavat ja muovautuvat sosiaalisessa kanssakdymisessa
joka ohjaa yksiloiden kayttdytymistd. Ennakkoluuloja on kaikkialla, niin
yhteiskunnassa, tyoyhteisdissda kuin yksittdisissd ihmisissd. Enemmistoryhmaét
pitdvdt itseddn “normaaleina”, kun taas vdhemmistéoryhmien katsotaan
kuuluvan ryhmddn epanormaaleina tai jopa puutteellisina (Brazzel 2003). Jos
ndihin syrjinndn muotoihin halutaan puuttua organisaatioissa, pitda tarkastella,
miten ndmd syrjivat ennakkoluulot toimivat ja muodostuvat. Kuinka néita
toimintoja ylldpidetddn sosiaalisissa suhteissa ja organisaatioiden rakenteissa
(Green 2004). Monimuotoisuusjohtamisen tutkimus painottuu ihmisten
keskindisen vuorovaikutuksen ymmartdmiseen. Tavoitteena on erilaisuuden
tukeminen ja ihmisten yksilollisten ominaisuuksiin perustuvan syrjimisen
vdhentaminen. Monimuotoisuus organisaatiossa edistdd organisaatioiden
hyvinvointia ja vahvistaa kunnioitusta ihmisten erilaisuutta kohtaan
tyoyhteisossd. Brazzelin (2003) mukaan, organisaation monimuotoisuuden
edistiminen lisdd  osallisuutta, sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja
yhteisollisyytta (Brazzel 2003).
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Thomas ja Ely (1996) esittavdt monimuotoisen organisaation johtamiselle
kolme erilaista paradigmaa: 1) Syrjintd ja oikeudenmukaisuus (Discrimination
and Fairness paradigm) 2) Laillisuus ja tasavertaisuus (Access and legitimacy
paradigm ja 3) Oppiminen ja tehokkuus (learning and effectiveness paradigm).
Tutkimuksessaan he jakoivat organisaatiot kolmeen ryhméaéan organisaatioiden
monimuotoisuusjohtamismallien mukaan. Ensimmdisessd ryhmdssa oli
organisaatioita, jotka tdyttivit lain antamat vaatimukset, ja monimuotoisuutta
lisattiin ja perusteltiin usein vain yrityksen ulkopuolelta hankittavien erilaisten
kiintididen avulla. Toinen ldhestymistapa monimuotoisuusjohtamiseen olivat
organisaatiot, jotka arvostivat monimuotoisuutta ja ihmisten erilaisuutta
organisaatiossa suurimmaksi osaksi heistd saatavan taloudellisen hyodyn ja
positiivisen imagon takia. Kolmanteen ryhmadn sijoittuivat ne organisaatiot,
jotka halusivat oppia organisaatiossa vallitsevan erilaisuuden kautta. Ndin
erilaisuus organisaatioissa toimi voimavarana ja vaikutti tyohon rakentavasti ja
tehokkaasti (Thomas ja Ely 1996). Olen koonnut Thomas ja Ely:n (1996)
johtamisparadigmat alla olevaan kuvioon 1. jonka jdlkeen avaan jokaista
monimuotoisuusjohtamismallia vield enemman.

Svriinti ia Saatavuus ja o
oikeud}érllmuk]aisuus legitimiteetti Oppiminen ja tehokkuus
4 7\ 4 T . kd N 4 7\
yontexgjolden Erilaisten
— Pohjautuu lakiin || eritylsosaaminen — yksloiden
valjastetaan . .
kayttoon Iintegraatio
A\ J (& J/ A\ J
4 7\ 4 N 4 7\
— Erilaiset kiintiot || Arvostetaan — Strategiset toimet
erilaisuutta
- J - J - J
e ) e A e N
Tasavertainen ja Markkinalahtsin Sulautuu
— samanlainen — en motivaatio- ja — organisaation
kohtelu kaikille kilpailuetu arvomaailmaan
(. J \_ J - J

KUVIO 1 Monimuotoisen organisaation johtamismallit mukaillen Thomas & Ely (1996)
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Syrjintd ja oikeudenmukaisuus nikokulma on paddnsddntoisesti lakiin
perustuva malli, johon kuuluvat erilaiset vahimmaiskiintiot. Johtamismallin
tavoite on vahvistaa vdhemmisttjen asemaa organisaatiossa, mikd ei usein
toteudu, silld tdmd ndkokulma ldhestyy ongelmaa pelkdstddn organisaation
rakenteellisesta ndkokulmasta ulkoa pdin, mikd ei edistd tyontekijoiden
hyvinvointia sisdltd pdin. Lakisddteiset raamit ovat kuitenkin hyva ldhtokohta
monimuotoisuuden johtamiselle, mitd voi ldhted kehittdimddn edelleen ja
toteuttamaan kaytannossd (Kossek and Pichler, 2006). On todettu, ettd lailliset
vaatimukset saavat enemmaén tuloksia aikaan organisaatioissa kuin pelkastaan
vapaaehtoisuuteen perustuvat monimuotoisuuden edistimisen toiminnat
(Ozbilgin, Tatlin, Ipekin ja Sameerin, 2015). Ongelmallisena tassa
johtamismallissa ndhddan ihmisten samanlaistaminen. Korostamalla ihmisten
samanarvoisuutta ja tasa-arvoisuutta tyoyhteisossd, tyontekijoiden keskeisid
eroja ja erilaisia ldhtokohtia ei oteta huomioon.

Tama ndkokulma organisaatioissa ei perustu lakien noudattamiseen, vaan
se valitaan omasta tahdosta (Dass & Parker, 1991). Konradin ym. (2006) mukaan
erilaisuutta ja suvaitsevaisuutta on vaikeaa kédyttda voimavarana organisaatiossa.
Myos Kirton ja Green ldhestyivdt monimuotoisuutta erilaisuuden kautta. He
madrittelevat monimuotoisuuden tasa-arvon ja suvaitsevuuden
tavoittelemiseksi johtamisessa ja erilaisuuden tunnistamisessa. Samanlaisten,
tasa-arvoisten mahdollisuuksien antaminen kaikille yksiloille organisaatiossa on
kritisoitu paljon koska ndkokulma jattdd pois tarkastelusta yksildiden erilaiset
lahtokohdat ja mahdollisuudet (Kirton ym. 2006). Yksiloiden erilaisuus ja
samanlaisuus ohjaavat keskindistd vuorovaikutusta. Erilaisuus voi aiheuttaa
syrjaytymistd kun taas samankaltaisuus usein yhdistdd ihmisia.

Kolmas ndkokulma, Oppiminen ja tehokkuus yhdistetddn organisaatiossa
strategisiin toimiin, monimuotoisuus ndkyy organisaation toiminnassa
kaytannossd (Dass & Parker, 1991). Tdassda monimuotoisuusjohtamisen mallissa
organisaatio osaa kayttdd hyvikseen monimuotoisuutta ja monimuotoisuus on
osa organisaation arvomaailmaa (Thomas & Ely 1996). Edistamalld toisilta
oppimista ja erilaisten tyontekijoiden integraatiota organisaatioon, organisaation
voidaan sanoa toimivan korkeammalla moraalin asteella (Kossek & Pichler,
2006). Thomas ja Ely (1996) ehdottavat, ettd organisaatiot jotka suhtautuvat
monimuotoisuuteen oppiminen ja tehokkuus ndkokulman kautta, saavuttavat
helpommin kestdvampid hyotyja monimuotoisuudesta. Saavutettavat hyodyt
eivit ole vain taloudellisia hyotyjd, silldi myos organisaation henkinen
kehittyminen voidaan luokitella hyodyksi.

Organisaatioiden voi olla kédytdnnossd vaikeaa erotella vain tietty
monimuotoisuuden suhtautumis- ja johtamistapa organisaatiossa, silld yksilot
organisaatiossa kokevat monimuotoisuuden merkityksellisyyden yksilolliselld
tavalla. Johtamismallit voivat kuitenkin auttaa muodostamaan organisaatiolle
yhtendisemmadn tavan ymmartdd ja tulkita organisaation monimuotoisuutta
(Dass & Parker, 1991). Linkittdmalld organisaation monimuotoisuusjohtamisen
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kaytannot strategisiin tavoitteisiin, organisaatioiden suorituskyky ja kilpailuetu
usein paranee (Kossek & Picher, 2006).

Niin kuin edelld jo totesin, monimuotoisuuden johtamista organisaatioissa
on tutkittu ajan saatossa erilaisista nakokulmista. Tutkimustulokset ovat osaksi
joskin ristiriitaisia. Useat tutkimukset vdittdvat, ettd organisaatiot joissa on
monimuotoinen tydyhteisd, menestyvit paremmin taloudellisesti (Hunt, Layton
& Prince 2015). Sanonta “erilaisuus on rikkaus” sopii ndin ajateltuna myos
tydeldamédan. Organisaation monimuotoisuusjohtamisen taloudellisesta hyodysta
kritiikkid taas on esitetty esimerkiksi siitd, ettd monimuotoisuuden johtamisen
ndkokulmasta monimuotoisuus argumentti yritetddn perustella ihmisten tasa-
arvon ja moraalin sijasta taloudellisin hyodyin. Silloin monimuotoisuuden
johtamisen organisaatiossa ei katsota olevan itsessddn tdrkedd, vaan ihmisten
monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta tehdddn tdrkedd organisaatiolle
taloudellisen hyodyn kautta (Merildinen ym. 2009, Litvin 2006). Ongelmallinen
ldhestymistapa voi olla myos sellainen, jossa otetaan kaikki mahdolliset ihmisten
erilaisuudet huomioon. Tama lahestymistapa voi turhaan korostaa ihmisten tyon
kannalta vahemmdn merkittdvid ihmiset toisistaan erottavia ominaisuuksia
(Siltaoja ja Vartiainen 2010).

Viimeaikainen tutkimus arvostelee monimuotoisuutta koskevaa
aikaisempaa retoriikkaa tarkastellen vanhempia vdittamida uudestaan. Uudempi
monimuotoisuuden tutkimus vdittdd, ettd monimuotoisen tyovoiman lisdksi,
organisaatioiden pitdd olla valmiita tarkastelemaan ja muuttamaan
yrityskulttuuria ja valtarakenteita, jotta ~monimuotoisuuden hyo6dyt
organisaatiossa voidaan saavuttaa. Pelkdstdan monimuotoinen tyévoima ei tuota
taloudellista hyotyd. Tamédn takia monimuotoisuuskeskusteluun on vahvasti
liitetty kasite inkluusio (Kennedy ja Jain-Link 2021).

2.3 Monimuotoisuus ja inkluusio

Inkluusio tarkoittaa mukaan ottamista ja yhteenkuuluvuutta (Compoint 2017).
Inkluusion toteutuessa, organisaatiossa kaikki tuntevat kuuluvansa joukkoon ja
kaikkien erilaisuutta arvostetaan (FIBS ry 2018). Siksi monimuotoisuus ja
inkluusio kulkevat tyoeldmdssd kasi kddessd ja termit yhdistetddn usein
lyhenteeksi D&I, joka tulee englanninkielisistd termeistd diversity and inclusion
(Mor Barak ym. 2022). Monimuotoisuudesta ja inkluusiosta puhutaan usein syy-
seuraus suhteena ja ne ovat vahvasti linkitetty toisiinsa. Ilman monimuotoisuutta
organisaatiossa ei ole inkluusiota ja ilman inkluusiota monimuotoisuus
tyopaikalla ei toteudu. Pelkkd organisaation monimuotoisuus ja
monimuotoisuuden johtaminen eivit takaa inkluusiota (Kuknor & Bhattacharya,
2020). Monimuotoisuuden integroimiseen organisaatiojdrjestelmiin ja
toimintoihin tarvitaan inkluusiota (Zhong ym. 2022). Inkluusio voidaan
maddritelld my06s asteena, miten paljon tyontekija kokee olevansa arvostettu
tyOoympdristossd. Milld tavalla hdn kokee tulleensa kohdelluksi ja milld asteella
tama tyydyttdd hanen yhteenkuuluvuuden ja ainutlaatuisuuden tarvetta (Shore
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ym. 2018; Randel ym., 2018). Inkluusiosta voidaan puhua my®6s yrityskulttuurin
osana, kun monimuotoisuus on asetettu tyoyhteison tavoitteeksi. Inkluusion
huomio keskittyy muun muassa organisaation kadytdntoihin, ilmapiiriin ja
tyopaikkakulttuuriin joiden toimintojen seurauksina erilaisia ominaisuuksia
omaavien yksildiden kokemukset tyopaikalla toimimisesta muovaantuvat.
Inklusiivisessa tyoympdristossd jokainen kokee taustasta riippumatta, ettd
heiddn ddnensd kuullaan ja heiddn tyopanosta arvostetaan. Inkluusio on saanut
paljon huomiota viimeaikaisessa monimuotoisuutta ja inkluusiota kasittelevassa
kirjallisuudessa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tunnistettu useita inkluusion
positiivisia vaikutuksia organisaation tuloksiin. Inkluusion ndhdddn lisddvan
tyotyytyvdisyyttd, tychyvinvoinnin tunnetta, sitoutumista sekd luottamusta
tyohon (Shore ym. 2018). Rendel ym. (2018) vdiittdvat inkluusion tuovan
tyontekijoiden luovuutta ja pienentdvdan tyontekijoiden vaihtuvuutta
organisaatiossa.

Inkluusion positiiviset ~ vaikutukset ovat saaneet organisaatiot
kiinnostumaan aiheesta enemmain. Inklusiivisuus organisaatiossa ei synny
itsestddn, vaan vaatii johtamista, konkreettisia tekoja ja organisaation
sitoutumista. Johtajilla on ensisijainen rooli inkluusion toteutumisessa.
Inklusiivisen tydympaériston luominen vaatii sitoutumista, kykya kunnioittaa
erilaisia ndkemyksid ja mielipiteitd organisaation sisdlld, yhdenvertaista
huomioonottamista sekd oikeudenmukaisia kdytanteitd. Ensisijaisesti johtajien
taytyy kayttaytyd itse inklusiivisesti ja innostaa sekd motivoida koko tyoyhteisod
inklusiivisuuteen (Robertson ja Perry, 2022; Shore ja Chung, 2022). Heikkinen on
tutkinut miten inkluusio ja monimuotoisuus rakentuvat suomalaisten
organisaatioiden verkkosivuilla. Verkkosivujen diskurssien kautta syntyi
mielikuva inkluusioon liitettdvastd yhteenkuuluvuuden tunteesta ja haasteita oli
ainutlaatuisuuden hyvéaksymisessd. Tutkimuksesta selvidd, ettd monet
suomalaiset organisaatiot esittelevdt monimuotoisuutta ja inkluusiota omilla
verkkosivuillaan myds vastuullisuusaspektien kautta (Heikkinen, 2023).

24 Monimuotoisuuskeskustelun kehittyminen Suomessa

Suomessa organisaatioiden monimuotoisuuskeskustelun taustalla on usein
lainsdddants. Esimerkiksi tasa-arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki velvoittavat
organisaatiot tekemdédn virallisia suunnitelmia, kuinka tydpaikalla noudatetaan
ja edistetddn yhdenvertaisuutta. Vaikka monimuotoisuusjohtamisen taustalla
ndhdddan lakipykéldt, monimuotoisuus ja sen johtaminen ovat organisaatioille
vapaaehtoista toimintaa. Usein kuitenkin monimuotoisuusjohtamisen kaytannot
ja lain vaatimukset kulkevat organisaatioissa rinnakkain. Yhdenvertaisuuslaissa
maédritellddn viralliset syrjintdperusteet, jotka usein toimivat pohjana yritysten
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunitelmissa. Perustuslaissa “ihmiset ovat
yhdenvertaisia lain edessd, eikd ketddn saa asettaa eri asemaan sukupuolen, idn,
alkuperdan, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan,
vammaisuuden tai muun henkil66n liittyvan syyn perusteella.” (FIBS 2021).
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Tasa-arvolaissa on sdddetty miesten ja naisten vilisestd tasa-arvosta, lain
tarkoituksena on “estdd sukupuoleen perustuva syrjintd sekd edistdd naisten ja
miesten vdlistd tasa-arvoa tyoeldmdssd” (Tasa-arvo laki 1986/609).
Yhdenvertaisuuslaki tuli voimaan Suomessa vuonna 2004. Laissa on kielletty
syrjintd esimerkiksi ihmisen etnisen alkuperdn, idn, kansalaisuuden, uskonnon
tai jonkun muun henkilokohtaisen eroavaisuuden vuoksi. 2014 vuonna
yhdenvertaisuuslakiin tehtiin pdivitys esteettomyysvaatimuksista sekd lisdys,
joka velvoittaa tietynlaiset organisaatiot laatimaan
yhdenvertaisuussuunnitelman (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014). Ndiden lisdksi,
esimerkiksi Tyoturvallisuuslaki, Rikoslaki ja Tyosopimuslaki luovat pohjaa
yhdenvertaiselle toiminnalle suomalaisissa organisaatioissa. Useat lait siis
velvoittavat suomalaisia organisaatioita ihmisten yhdenvertaiseen kohteluun
tyopaikalla. N4itd lakeja noudattamalla organisaatiot voivat hallita useita riskeja.
Lakien pohjalta on tehty lisdksi edistyksellisid toimenpiteitd esimerkiksi
sukupuolten vilisten tasa-arvon kuilun korjaamiseksi muun muassa
perhevapaauudistuksen muodossa (Kela). Suomi ndhd&dankin
edelldkdvijgmaana sukupuolten vélisten tasa-arvo kuilujen pienentdmisessd
tyoeldmadssa silld tasa-arvo poliitikka on ollut jo pitkddn pinnalla suomalaisessa
yhteiskunnassa. Nykypdivdand yhdenvertaisuus on huomioitu yhd enemman
myos tydelamaéssa ja organisaatioiden péivittdisessd toiminnassa (Ylostalo 2016).

Ténd pdivand monimuotoisuuteen Suomessa suhtaudutaan aikaisempaan
verrattuna jo laajempana kisityksend, ei pelkdstddn naisten ja miesten vélisen
tasa-arvokuilun  pienentdmisend. Inklusiiv (2020) on  tutkinut
monimuotoisuuden ja inkluusion ajankohtaista tilaa Suomessa. Kyselyssa tietoja
kerattiin 60:std eri yli 20 tyontekijan suomalaisesta organisaatiosta, joiden johtajat
ovat jakaneet omia monimuotoisuus- ja inkluusiokadytdntojd. Kyselyn tarkoitus
oli luoda ensimmdistd kertaa maakohtaista tietoa monimuotoisuudesta
organisaatioissa sekd tuoda tama tieto yleison ulottuvuuteen. Kyselystd ilmeni
viisi tdrkeintd havaintoa jotka liittyvdt suomalaisten organisaatioiden
monimuotoisuus- ja inkluusion tilaan. Kyselystd kdy ilmi ettd suomalaiset
yritykset suosivat edelleen perinteisempid monimuotoisuus ja inkluusio-toimia.
Esimerkiksi  tyollistymistutkimukset  ja ~ monimuotoisuusdemografian
mittaaminen yrityksissd olivat yleisimpid toimenpiteitd. Tavoitteiden
mittaaminen ja asettaminen eivdt ole muodostuneet vield rutiininomaisiksi
toimiksi. Vain puolet vastaajista mittasi tyontekijoiden osallisuutta ja kaksi
viidestd mittasi rekrytointiehdokkaiden monimuotoisuutta. Vahdn yli
kolmanneksella  yrityksistd =~ oli ~ tavoitteita =~ monimuotoisuus-  ja
inkluusiotoimenpiteitd ~ varten.  Koulutus ja  suunnitelmat koskien
monimuotoisuus- ja inkluusiokdytanteitd ovat syntymdssd. Ldhes puolet
vastaajista olivat jdrjestaneet koulutuksia tyontekijoille tai esihenkiléille ja ldhes
puolet olivat jo laatineet strategian tai toimintasuunnitelman. Palkkausaloitteet
eivit ole vield niin yleisid mitd oletetaan. Vain yksi kolmesta yrityksestd ilmoitti
yrittdvansa kayttad esimerkiksi anonyymié rekrytointia.

Organisaatioiden mielenkiinto ~monimuotoisuuden kasvattamiseen
tyoeldmadssd ja monimuotoisuusjohtamisen osa-alueisiin on tasaisesti nousussa.
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Esimerksi Suomen Agenda 2030 toimeenpanosuunnitelmassa, joka on osa YK:n
kestdavan kehityksen tavoitteita, tarkoituksena on saavuttaa "Yhdenvertainen,
tasa-arvoinen ja osaava Suomi” (Ulkoministeri6 2020).

Monimuotoisuus suomalaisissa organisaatioissa on ajankohtainen my®os
henkiloston saatavuuteen liittyvastd ndkokulmasta. Silldi monimuotoistuva
tybvoima ja tyovoiman saatavuuden haasteet ovat Suomessa myods
nousujohteisia ilmivitd ( Universum Global 2019). Tamé&n seurauksena myos
yhteiskunnallisessa keskustelussa monimuotoisuus ja sen johtaminen esiintyvit
yhd enemman. Yritysten osuus yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisijana on
ollut nousussa vastuullisuuteen liittyvissda kysymyksissd. Tyollisyyden
vahvistaminen ja tyollisyysasteen nostaminen on ollut viimevuosina yksi
Suomen poliittisista tavoitteista (SOSTE 2019).
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3 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Seuraavassa osiossa perustelen tutkimuksen metodologisen valinnan. Tutkimus
nojautuu  sosiaalisen  konstruktionismiin ja noudattaa tulkinnallisen
diskurssitutkimuksen perinnetts. Alussa kerron sosiaalisesta
konstruktionismista tieteenfilosofisena suuntauksena, jonka jdlkeen esittelen
tutkimusaineiston. Seuraavaksi kerron kuinka késittelin aineiston sekd avaan
diskurssianalyysid tutkimusmenetelmdnd. Luvun loppupuolella esittelen,
kuinka diskurssit rakentuivat tdssd tutkimuksessa sekd kerron tutkimuksen
luotettavuudesta.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, miten
monimuotoisuusjohtaminen  rakentuu diskursiivisesti suomalaisissa
organisaatioissa monimuotoisuusaiheisissa podcast-jaksoissa. Tarkoitus on
tuottaa tietoa, jotta monimuotoisuusjohtamisen ilmiotd voitaisiin ymmartaa
paremmin suomalaisessa organisaatiokontekstissa. Laadullinen
tutkimusmenetelmd mahdollistaa parhaiten tdmdn tiedon saantia ja
diskurssianalyysi  analyysitapana  palvelee tutkimukseni tarkoitusta.
Tutkimuksesta rakentuvia diskursseja analysoimalla, pystyn parhaiten
tuottamaan tietoa siitd, millaista sosiaalista todellisuutta
monimuotoisuusjohtamisen diskurssien kautta suomalaisissa organisaatioissa
rakennetaan ja ylldpidetddn (Siltaoja ja Vehkaperd, 2011.)

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on aineistoldhtoinen tutkimus ja sen
analyysi. T&lloin raamit tutkimukselle asettuvat teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuskysymysten avulla (Pietikdinen ym. 2009). Lopullisista tulkinnoista ja
johtopdatoksistda on vastuussa kuitenkin tutkija itse. Tutkimuksessa oleellisena
ndhdddn ndin myos tukijan asema, silld tutkija osallistuu diskurssiin
vuorovaikutuksellisesti eri asemasta, ottaen samalla osaa keskusteluun ja
muodostuu ndin osaksi tutkimusta (Jokinen ym. 1999).

Laadullisen tutkimuksen aineisto voi esimerkiksi koostua haastatteluista,
kyselyistd, erilaisista dokumenttikokonaisuuksista tai havainnoinnista. Naistd
dokumentteihin kuuluvia, joukkotiedotusviliseisiin lukeutuvia tuotoksia ovat
esimerkiksi lehdet, tv-ohjelmat ja organisaatioiden omat verkkosivut (Tuomi ja
Sarajdrvi, 2018). Nékisin ettd tutkimukseni aineistona toimivat podcast-ohjelmat
lukeutuvat myos joukkotiedotusvilineisiin. Julkisesti saatavilla olevista podcast-
keskusteluohjelmista pyrin tulkitsemaan monimuotoisuusjohtamiseen liittyvia
aiheita, jotka rakentavat sosiaalista todellisuutta monimuotoisuudesta ja
monimuotoisuusjohtamisesta suomalaisissa organisaatioissa. ~Diskurssien
analysoimisella ja tunnistamisella en tarkoita pelkdstddn tiettyja
aihekokonaisuuksia, vaan tapaa jolla voi tarkastella julkista keskustelua
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monimuotoisuudesta kokonaisuutena, jossa rakennetaan
monimuotoisuusjohtamista ilmitnd. Esimerkiksi tietty diskurssi voi tehda
ymmadrrettdvid monista eri teemoista ja aiheista. Diskurssi ei ole myotskdan
sidottu mihinkddn tiettyyn representaatioon (Jokinen ym., 1993).

Joukkotiedotusvilineet vaikuttavat ihmisten eroavaisuuksia koskeviin
valtasuhteisiin. Ne vaikuttavat esimerkiksi ihmisten uskomuksiin, arvoihin ja
sosiaalisiin suhteisiin, jolloin esimerkiksi tdssd tutkimuksessa podastien tapa
késitelld monimuotoisuutta ja sen johtamista muodostuu tiarkedksi (Fairclough
1997). Diskurssianalyysin  viitekehyksend  pidetddn  sosiaalista
konstruktionismia. Diskurssien kautta, sosiaalinen todellisuus rakentuu ja tulee
ndkyvéksi. Puheelle rakennetaan merkitys, eli se konstruktoidaan. Sosiaalinen
konstruktionismi on tieteenfilosofinen suuntaus, joka korostaa tiedon ja
todellisuuden yhteisollistd rakentumista. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan
ihmisten tavat hahmottaa ja ymmartdd maailmaa, eivét ole luonnollisia tai
itsestddn selvid, vaan ne ovat syntyneet ja muuttuneet historiallisten ja
kulttuuristen prosessien kautta. Sosiaalinen konstruktionismi kyseenalaistaa
valmiina olemassa olevat tiedon ja totuuden rakenteet ja osoittaa, kuinka ne ovat
riippuvaisia kontekstista, ndkokulmasta ja intresseistd (Burr 1995; Gergen 1999).

Peter Bergerin ja Thomas Luckmannin (1966) kirjaa “Todellisuuden
sosiaalinen rakentuminen” pidetddn sosiaalisen konstruktionismin alkuteoksena.
Kirjassa analysoidaan arkitodellisuuden muodostumista sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Heiddn mukaansa todellisuus on sekd objektiivinen ettd
subjektiivinen: objektiivinen siind mielessd, ettd se on sisdistetty yksilon
tietoisuuteen. Sosiaalisen konstruktionismin vaikutus on ollut laaja eri
tieteenaloilla, kuten sosiologiassa, psykologiassa, kasvatustieteissd, viestinndssa
ja tieteentutkimuksessa. Sosiaalisen konstruktionismin piiriin kuuluu monia
erilaisia tutkimusmenetelmid, kuten diskurssianalyysi, narratiivitutkimus,
etnografia ja fenomenologia. Yhteistd ndille ldhestymistavoille on kiinnostus
sithen, kuinka ne vaikuttavat ihmisten toimintaan ja identiteettiin (Loytonen
2010).

3.2 Tutkimusaineisto

Téassd tutkimuksessa kdytdn julkisesti saatavilla olevaa asiantuntijoiden ja
johtajien keskustelua monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta. Tutkimuksen
aineisto  koostuu  ajankohtaisista = suomalaisista, = monimuotoisuuden
johtamisaiheisista podcast-jaksoista. Podcast termi on lainattu englannin kielesta.
Se tarkoittaa digitaalisesti saatavia ja jaettavia sarjoja, joita kuka vaan voi
halutessaan kuunnella, tilata ja ladata omaan kéyttoon esimerkiksi tietokoneelle
tai kdnnykkddn (TEPA 2012). Tutkimuksessa tarkastelen monimuotoisuutta
organisaatioiden ja johtamisen ndkokulmasta. Kdytin monimuotoisuuden
johtamisen késitettd laajana kattokésitteend, jonka voi yhdistdad organisaatioiden
monimuotoisuuteen ja sen johtamiseen. Lahestyin julkista johtamiskeskustelua
monimuotoisuudesta Podcast jaksojen kautta, koska podcast ohjelmien suosio on
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ollut selkedssd nousussa viimeisten vuosien aikana. Ylen luovien siséltdjen
asiakkuuspédllikké Susanna Snell sanoo ilmiodon olevan monta syyta.
Esimerkiksi ajankohtainen sis&lté Podcast ohjelmissa on selkedsti kasvanut ja sita
kautta eri alojen asiantuntijat pddsevit helpommin ddneen (Tiedetoimittajat
2022). Podcastit tutkimukseen olen valinnut jaksojen keskusteluteeman
perusteella. Podcasteilla tarkoitetaan digitaalista danitiedostoa jota voi kuunnella
itselle sopivaan aikaan. Té&lld toiminnolla on ollut iso merkitys podcastien
suosiossa. Suomalaisia podcasteja on nykypdivand tarjolla monipuolisesti
erilaisista aiheista. Podcast voi sisdltdd esimerkiksi haastatteluja ja
mielipidekeskusteluja (Bradshaw & Rohumaa 2011). Suomalaisia podcasteja voi
kuunnella monella eri alustoilla kuten esimerkiksi Spotify, iTunes, Soundcloud,
YleAreena, Supla ja RadioPlay. Ensin yritin 10ytdd suomalaisen podcast-
ohjelman, missd monimuotoisuus olisi pddaiheena ldpi jaksojen, niin sanotusti
monimuotoisuusaiheisen podcastin. Podcast alustoilla kdyttdimédni hakusanat:
monimuotoisuus, monimuotoisuuden johtaminen ja diversiteetti eivit
kuitenkaan tuottaneet haluttua tulosta. Tamid voisi viitata siihen, ettei
monimuotoisuus itsessddn ole Suomessa vield niin laaja aihe tai kertoa myos siitd,
ettei aihetta voida irrottaa kontekstista tai puhua monimuotoisuudesta
pelkdstdan yleiselld tasolla. Monimuotoisuusjohtamisaiheiset teemat olivat
linkitetty yleisiin liike-eldmén podcastien eri aiheisiksi jaksoiksi. Tutkimuksen
podcastit ovat yleisid liike-eldmddn sijoittuvia podcasteja, joissa kasitelldan
esimerkiksi urapolkuja ja johtajuutta. Kdaytettdva aineisto pitdd sisdlldaan
podcasteista  julkisesti  saatavilla olevaa  keskustelua suomalaisilta
yhteiskunnallisilta vaikuttajilta, asiantuntijoilta ja organisaatioiden johtajilta.
Olen valinnut 8 jaksoa, missd johtajat ja monimuotoisuuden asiantuntijat
kasittelevat tutkimukseni kannalta relevantteja aiheita. Jaksot valikoituivat
seuraavista podcast-ohjelmista: Mielivoimala, Hyvin johdettu, Leadcast, OP
Tech podcast, Livepod, Leader’s Insight, Vaikuta ja Koodarikuiskaaja. Podcasteja
kuvaillaan omilla verkkosivuilla esimerkiksi ndin: ” Jos haluat kuulla oppeja,
innostusta tai uusia ideoita omaan tydeldmaéén, tai vain kuulla mielenkiintoisia
uratarinoita ja ndkemyksid Suomen liike-eldimdn huipulta, Leadcast on sinua
varten.” (Leadcast 2023). Podcastien jaksot kaisittelevét yleiselld tasolla liike-
eldmdn ajankohtaisia aiheita.

Seuraavaksi valitsin ja rajasin tutkimusaineiston. Podcast- jaksojen
otsikoiden perusteella 16ytyi erillisid jaksoja, joiden péddaiheena on
monimuotoisuus ja sen johtamisen teemat. Tdmén jdlkeen rajasin podcast-
ohjelmien jaksot vield vuosiin 2021-2022, koska halusin tutkia nimenomaan
viimeaikaista keskustelua ~monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta.
Organisaatioiden toimiala ei ollut merkittdvédssd roolissa podcast-jaksojen
valinnassa. Aineistossa on edustettuna niin julkisen kuin yksityisen
organisaatioiden edustajia eri toimialoilta. Aineistossa on edustettuna
esimerkiksi  finanssiala, kauneusala sekd opetus- ja koulutusala.
Monimuotoisuusjohtamisen diskursseja ei siis tarkastella tdssd tutkimuksessa
tietyn toimialan diskursseina, vaan yleisend ilmiond. Aineiston valitsemisessa
olen kdyttanyt harkinnanvaraista otantaa ottaen huomioon jaksojen aiheet ja
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nauhoitusten ajankohdat (Eskola & Suoranta 1998). Tarkoituksena on tarkastella
mahdollisimman ajankohtaista julkista keskustelua monimuotoisuudesta
tyoeldmadssd johtamisen ndkokulmasta, joten olen rajannut valitsemani aineiston
vuosina 2021- 2022 aikana julkaistuihin jaksoihin. Tutkimukseni kannalta
relevanttia on, ettd aineistossa monimuotoisuus esiintyy johtajien puheessa
organisaatio- ja tyoeldmédkontekstissa. Rajauksen jdlkeen tarkasteluun jai
yhteensd 8 liike-elamédn podcast-jaksoa, joista pystyin poimimaan teemoja
monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta. Olen koonnut valitsemani podcast-
jaksot taulukkoon 1, joka esitetddn tdman kappaleen lopussa.

Niin kuin monimuotoisuus ja inkluusio osiossa aikaisemmin jo totesin,
monet tutkimukset korostavat johtajuuden tdrkeyttd, kun puhutaan
monimuotoisuusjohtamisesta ja inkluusiosta (Cottrill ym., 2014; Jin ym., 2017;
Randel ym. 2018). Muodollisen asemansa vuoksi johtajan voivat joko vahvistaa
tai heikentdd organisaatioiden eriarvoisuutta (Kirton & Greene, 2015.) Johtajilla
on tdrked rooli toimia esimerkkind ja tunnustaa osallistamiskulttuurin arvo ja
tarkeys. Esihenkiloiden avainrooli on muokata jarjestelméa ja rakentaa visio joka
ohjaa yksiloitd sekd luo edellytykset timédn vision muuttamiselle organisaation
todellisuudeksi (Pless & Maak, 2004.)
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TAULUKKO 1 Tutkimusaineiso

TUTKIMUSAINEISTO
PODCASTIN JAKSON NIMI VUOSI Kuunneltavissa verkossa:
NIMI
Mielivoimala Moninaisuuden 2021 https:/ /open.spotify.com/episode
Podcast johtaminen / 4ngP81NLASgM2TOtXCCV1
Hyvin Monimuotoisuus ja 2021 https:/ /open.spotify.com/episode
]Ohdettu yhdenvertaisuus /461]Xf]plBY855qutlu11
tyOssa
Leadcast Antirasismi ja 2021 https:/ /open.spotify.com/episode
monimuotoisuuden /6WW2NoINI1d1FWIotA49fL
edistdminen
OP Tech Monimuotoisuus ei 2021 https:/ /open.spotify.com/episode
Podcast synny itsestdan /3UmEWskXp4VpOkrorxS7uY
Livepod Tehdddan yhdessa 2021 https:/ /open.spotify.com/episode
monimuotoisuudesta /SHExQpW1G8BoufP2Wz1GhU
avain
menestykseen
Aalto Leader’s Diversiteetti ilman 2022 https:/ /open.spotify.com/episode
In81ght inkluusiota tulee / 4Fll7Pd7gOKWR6b1F1Fbyy
kalliiksi
Vaikuta Diversiteetti ja 2022 https:/ /vaikuta.podbean.com/e/5
Podcast suomalainen -diversiteetti-ja-suomalainen-
kauneuskasitys kauneuskasitys-tiina-frazer-
lumene/
Koodarikuiskaaja | Monimuotoisuus 2022 https:/ /open.spotify.com/show /2
ottamisesta

Jaksojen pituudet vaihtelivat puolesta tunnista, reilun tunnin mittaisiin jaksoihin.
Puhujat ovat kokeneita asiantuntijoita omilla toimialoillaan, ja heilld on taustalla
monia johtamistehtdvid eri organisaatioissa. Olen kiinnostunut siitd, miten
podcast- jaksoissa kuvaillaan monimuotoisuutta, sen johtamista organisaatiossa
ja monimuotoisuutta yhteiskunnallisena ilmitna. Kaikissa jaksoissa keskitssd on
ennalta sovittu aihe, josta keskustellaan sen jakson vieraan kanssa. Lisdksi
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kaikissa podcast jaksoissa on yksi juontaja, joka ohjaa keskustelua ennalta
suunnitelluilla kysymyksilld. Podcast ohjelmia voidaan pitdd joukkoviestinndn
viestintimuotona. Faircloughin (1997) mukaan joukkoviestintd on viestint&d,
joka tapahtuu eri aikaan ja eri paikassa, kun sen kuluttaminen. Joukkoviestinta
voidaan maddritelld viestintétilanteiden sarjaksi ilman yleison ja viestintdd
tuottavan tahon kontaktia.

Joukkoviestinndn  diskurssia =~ voidaan  kutsua  yksipuoliseksi
vuorovaikutukseksi, koska viestinndn vastaanottajalla ei ole vailitontd
mahdollisuutta osallistua diskurssin rakentumiseen ja kommentoida
kuulemaansa silld hetkelld. Podcastien kuuntelu toimintana on enemman
kulutusta kuin itse viestintdd. Mediadiskursseihin voi sisédltyd valtasuhteita.
Esimerkiksi kuuntelemalla podcasteja ei pysty samanaikaisesti reagoimaan
kuulemaansa, eikd pysty vaikuttamaan diskurssin sisdltoon toisin kuin
kasvokkain kdydyssa diskurssissa (Fairclough 1997).

3.3 Aineiston sisdllonanalyysi

Tutkimuksen aineiston analysoimisessa olen kayttdnyt teoriaohjaavaa
analyysitapaa. Pelkistin aineiston sisdllonanalyysid noudattaen, jonka avulla
pyrin saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvauksen tiivistetyssd muodossa.
Teoriaohjaava analyysi nojaa tiettyyn teoriaan, tédssd tapauksessa
monimuotoisuusjohtamisen tutkimuskenttddn (Tuomi ja Sarajarvi 2018).
Analyysi ldhtee analyysirungon muodostamisesta. Muodostin analyysirungon,
johon sijoitin sarakkeen tutkimuskysymykselle ja apukysymyksille, sarakkeen
pelkistetyille ilmauksille seké loin vield kokonaisuussarakkeen. Esittelen taman
analyysirungon timan kappaleen loppupuolella (Taulukko 2). Seuraavaksi aloin
kdydd aineistoa ldpi sisdllonanalyysid noudattaen. Aloitin aineiston
pelkistamisen kuuntelemalla aineiston ldpi melko suurpiirteisesti, jotta minulle
muodoistuisi yleiskuva podcast jaksojen sisédllostd. Tutkijan aineiston tulkintaan
vaikuttaa  aikaisempi  kirjallisuuden  avulla  hankittu = ymmarrys
monimuotoisuusjohtamisesta ja sen ympadrillda kdyvéastd keskustelusta, johon
nojautuen lihdin etsimddn aineistosta puhetapoja, jotka joko mydotdilevit
aikaisempia tutkimuksia tai eroavat niistd (Tuomi ja Sarajarvi 2018). Seuraavaksi
litteroin jaksojen puheenvuorot mekaanisesti word ohjelmalla, jotta pystyin
helpommin hahmottamaan keskusteluista muodostuvia puhetapoja ja
aihekokonaisuuksia. Sivuja litteroinnista syntyi kaiken kaikkiaan 82. Tamé&n
jalkeen kuuntelin jokaisen jakson huolellisemmin ldpi ja ldhdin etsimddn
litteroidusta aineistosta mielenkiintoisia ja toistuvia aihekokonaisuuksia.

Luokittelin aineiston alleviivaamalla aineistosta pelkistettyja
monimuotoisuusjohtamiseen liitettavid ilmauksia aikaisempaan
monimuotoisuustutkimukseen nojautuen kuten “tasa-

arvo”, ”"laki”, “moraali”, “taloudellinen hyoty” ja “kiinti6t”. Tamén jdlkeen
yhdistelin pelkistetyt ilmaukset isompiin kokonaisuuksiin. Kerron tarkemmin
diskurssien rakentumisessa tutkimuksen diskurssianalyysi osiossa.
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Tutkimuskysymys Pelkistetyt ilmaukset Yhdistely
kokonaisuuksiin
Miten Omat kokemukset, Erilaisuus/
monimuotoisuusjohtamisen ihmisten yksilolliset samanlaistamineen
ymmadrtdminen rakentuu? ominaisuudet, sosiaalisen
vastuun osa Velvollisuus
Miten monimuotoisuuden Empatia
johtamisen tarpeellisuutta Vaikea asia toteuttaa
rakennetaan tai kdytannossa (Lakisdateinen
kyseenalaistetaan? Vaikea, monimutkainen ja velvollisuus)
jopa pelottava asia
Mitkd asiat mahdollistavat Thmisten erilaisuuden ja (Moraalinen
tai haastavat samanlaisuuden kautta velvollisuus)
monimuotoisuusjohtamista? Erilaiset lihtokohdat
Lakivelvoite, moraalinen Hyoty
velvollisuus, ihmisyys,
tasa-arvo, Paras tyyppi
Inkluusio,
yhteenkuuluvuuden Symbolinen ele

tunne, integraatio
Taloudellinen hy6ty (mm.
tyontekijoiden
sitoutuneisuus ja luovuus)
Osaaminen, rekrytointi
Kiintiot, ennakkoluulot,
bias

Ristiriitaisuus

Koulutus

TAULUKKO 2 Sisdllonanalyysin runko

3.4 Diskurssianalyysi

Lahestyn ja analysoin tutkimukseen valikoitua aineistoa diskurssianalyysin

avulla. Diskurssianalyysi

voidaan laajasti yhdistdd kokonaisvaltaiseen

kielenkdyton, tekstin ja puheen tarkasteluun erilaisista ndkokulmista sallien
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erilaisia analyysimenetelmid ja tarkastelundkokulmia. Keskeinen ajatus
diskurssianalyysissd on sen kieltd ja puhetta rakentava luonne joka rakentaa
todellisuutta. Keskeistd on kielen merkityksellistiminen erilaisissa tilanteissa,
eikd niinkddn itsepuhutun kielen muodot (Pietikdinen & Maintynen 2009).
Siltaojan ja Vehkaperdn (2011) mukaan, johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa
diskurssit voidaan ndhdd vakiintuneina  puhekdytdntoind. Ndiden
puhekdytantojen avulla tuotetaan ja rakennetaan sitd ilmiotd, jota diskurssit
kuvaavat. Taman jdlkeen tavoitteena on analysoida, milld tavalla sosiaalinen
todellisuus diskurssien sisdlldistd aktualisoituu. Tarkoitus on tarkastella, millad
tavalla tietty asia sanoitetaan ja millaiseksi se silloin tietyn ilmion tuottaa (Siltaoja
ja Vehkaperd, 2011). Aineistoanalyysin pohjalta listasin pelkistetyt ilmaukset ja
etsin ilmauksista samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia, jonka jdlkeen diskurssit
alkoivat muotoutua. Kun olin hahmotellut mielesténi diskurssien kokonaisuudet
tarpeeksi yksityiskohtaisesti, siirsin ne taulukosta testipohjaan ja aloin kirjoittaa
analyysid ja tdydentdmddn sitd. Etsin aineistosta yhteyksid aikaisempaan
monimuotoisuustutkimukseen sekd tdamén tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.
Esimerkiksi tunnistin aineistosta puhetapoja monimuotoisuuden lakisdéteisista
velvollisuuksista, joiden yhteydessd analysoitiin esimerkiksi kiintididen
tarpeellisuutta ja toimivuutta monimuotoisuusjohtamisen kannalta. Yhdistin
tdman aiheen keskustelut yhdeksi isommaksi kokonaisuudeksi, josta muodostui
Velvollisuusdiskurssi. Néin pystyin muodostamaan 6 eri
monimuotoisuusjohtamisen  diskurssia jotka rakentuvat suomalaisessa
organisaatiokontekstissa. Puhetavat ja aiheet sekoittuvat hieman ja monesti
kuuluvat monen eri diskurssin alla. Tamd johtuu diskurssien
monimerkityksellisyydestd ja niiden suhteesta useampaan kuin yhteen
tarkoitukseen.

Diskurssianalyysissa oletuksena on, ettei diskursseja voi erottaa
kontekstistaan. Diskurssianalyysissa hyodynnetdan erilaisia tekniikoita
analysoimisen avuksi pystydkseen nostamaan ”johtolankoja” diskursseista, jotta
ne voidaan jdrjestelld merkityksien mukaan. Mihin diskurssiin tietyt aiheet
kuuluvat ja mitd diskurssia ne edustavat. Diskurssianalyysin perusluonne on
tulkitseva, erilaisilla tekniikoilla pyritddn paljastamaan erilaisia representaatioita
ja monimerkityksid (Phillips & Hardy 2002). Monimuotoisuuden johtamisen
merkitykset organisaatiokontekstissa rakennetaan erilaisiin diskursseihin. Tasa-
arvopolitiikka kohdistuu Suomessa pddosin tydeldmddn ja tdtd kautta myos
organisaatiot ovat alkaneet pohtia tasa-arvo- ja monimuotoisuuskysymyksia.
Tapa, jolla johtajat ja yhteiskunnalliset vaikuttajat puhuvat monimuotoisuudesta,
riippuu niistd diskursseista, jotka ovat heiddn kaytettdvissdaan tietylld hetkelld,
mikd taas riippuu sekd diskursiivisista kentistd ettd my6s muista diskursseista,
joille he ovat silld hetkelld alttiina. Eri asemissa, monimuotoisuudesta ja sen
johtamisesta puhutaan eri tavoin, ja siten "totuus" ndyttdd erilaiselta eri asemista
késin (Ylostalo H.2016).

Tutkimuksen analyysin tavoite ei ole tietoisesti kielen kdyton seurauksena
muodostuneen mielipiteen ymmartaminen eikd analyysi yritd selvittdaa johtajien
ja aiheen asiantuntijoiden henkilokohtaisia ajatuksia. Myos puheeseen
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vaikuttavat ulkoiset tekijat eivét ole tutkimuskohteena analyysissd. Analyysissa
pyritddn nostamaan monimuotoisuusjohtamisen merkityksiin rakentumisen
prosessiin vaikuttavat aiheet. Mitd eri merkityksid monimuotoisuusjohtaminen
saa julkisessa keskustelussa. Diskurssianalyysin tarkoitus ei ole pystya
pelkédstddn selittdméadn kattavasti tutkittavan ilmion, vaan ennemmin herattad
uudenlaista keskustelua aiheesta. (Jokinen ym. 2003; Jokinen ym. 1999). Tdssa
tutkimuksessa ei tutkita johtajien henkilokohtaisia mielipiteitd, vaan julkisesta
johtamispuheesta =~ monimuotoisuusjohtamiskeskustelusta =~ muodostuvien
diskurssien mahdollisia merkityksid. Tarkastelu keskittyy aiheen laajempiin
merkityssisadltoihin, joita johtajat ja asiantuntijat tuottavat puheessaan ja
toiminnoissaan.

Diskurssianalyysi voidaan jakaa kahteen analyysitapaan, kriittiseen ja
tulkinnalliseen diskurssianalyysiin. Tdssd tutkimuksessa tavoitteena on ilmitn
kokonaisvaltainen ymmartaminen kielen kautta tuotetussa keskustelussa, jossa
luodaan sosiaalista todellisuutta monimuotoisuusjohtamisesta. Kyseessd on nédin
tulkinnallinen  diskurssianalyysi. =~ Olen  kiinnostunut  siitd,  miten
monimuotoisuusjohtaminen rakennetaan diskursiivisesti suomalaisessa
organisaatiokontekstissa. Diskurssianalyysin pddperiaate on, ettd todellisuus on
sosiaalisesti rakennettu puheella ja diskursseilla ndhd&déan olevan keskeinen osa
diskurssianalyysin prosessissa (Siltaojaa & Vehkaperda 2011). Taméan
tutkimuksen tulkintakehyksend on sosiaalinen konstruktionismi ja
diskurssianalyysid kdytetddan keinona ymmartdd ja tulkita sosiaalisen
todellisuuden rakentuvia prosesseja (Jokinen ym. 1999). Diskurssianalyysin
haasteellisuutta lisdd itse analyysin monimuotoisuus sekd tutkijan oma rooli
tulkintojen lopullisena muodostajana (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018).

Aineistonalyysin perusteella pystyin nimedmddn viisi diskurssia jotka
rakentavat ja muokkaavat organisaatioiden monimuotoisuuden ja

monimuotoisuusjohtamisen sosiaalista todellisuutta julkisessa
keskustelukontekstissa. Ldhestyin monimuotoisuusjohtamisen diskursseja
tutkimuksessa kaytettyjen apukysymysten kautta. Miten

monimuotoisuusjohtamisen = ymmarrystd rakennetaan ja miten sen
tarpeellisuutta  organisaatiossa ~ rakennetaan  tai = kyseenalaistetaan.
Apukysymyksen avulla yritin 16ytdd myos asioita, jotka mahdollistavat tai
haastavat monimuotoisuusjohtamista organisaatioissa. Aineistossa
monimuotoisuus ymmarretddn ja kuvaillaan ihmisten eroavaisuuksina ja
késitettd lahestyttiin usein monimuotoisuus-késitteeseen kuuluvien ndkyvien ja
nakymattomien madritteiden kautta, jotka erottavat ihmiset toisistaan, kuten idn,
sukupuolen ja  seksuaalisen = suuntautumisen kautta.  Aineistossa
monimuotoisuusjohtaminen  kuului  erilaisuuden  huomioonottamisena,
jokapdivdisessd johtamisessa. Podcast jaksoissa monimuotoisuutta kuvattiin
myos tietynlaisena empatiana ja ajatusmallina sekd vastuullisuusteemaan
kytkeytyvdnd osana. Monimuotoisuusjohtamista pidettiin organisaatiossa
johtamisasemassa olevien velvollisuutena, josta on vastavuoroisesti monenlaista
hyotya organisaatiolle. Monimuotoisuusjohtamisen tarpeellisuutta rakennetaan
diskursseihin yksiloiden erilaisuuden ja samanlaisuuden kautta. Pakollisten
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lakimddrdysten kautta sekd moraaliin ja ihmisyyteen vedoten. Samanlaisuuden
ja erilaisuuden ristiriita rakennettiin myds monimuotoisuusjohtamisen
haasteena. = Monimuotoisuusjohtamisesta =~ puhutaan = myos  vaikeasti
toteutettavana ilmiona organisaatiossa. Monimuotoisuusjohtamisen
tarpeellisuutta kyseenalaistetaan parhaiten sopivien tyontekijoiden kautta.
Tarvitaanko organisaatioon monimuotoisuutta kun esimerkiksi tyontekijoiden
valinnan pitdisi perustua hakijan taitoihin. Monimuotoisuusjohtamisen
tarpeellisuutta kyseenalaistettiin myos ” péalle liimattujen tekojen” kautta. Miksi
lisdtd monimuotoisuutta organisaation, jos tyontekijit eivdt sopeudu
organisaatiokulttuuriin.

Aineistoanalyysin avulla muodostuivat viisi diskurssia. Erilaisuusdiskurssi
kuuluu johtajien omien kokemusten kautta. Diskurssiin kuuluu ihmisten
yksilolliset eroavaisuudet jotka erottavat heidit toisistaan. Diskurssissa kuuluu
niin ndkyvid, kuin ndkymittomid ihmisten eroavaisuuksia jotka kuuluvat
monimuotoisuuden kdisitteisiin. Velvollisuusdiskurssi on lakiin perustuva
diskurssi, jossa kuuluu lainsddadannon lisdksi myos ihmisten tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen kohtelu. Olen jakanut velvollisuusdiskurssin kahteen osaan.
Lakisddteiseen velvollisuuteen ja moraaliseen velvollisuuteen. Paras tyyppi -
diskurssissa organisaation ldhtokohtana on, ettd tyontekijoiden palkkaus
perustellaan ensisijaisesti tyotehtdvdan parhaalla sopivuudella ja tyontekijan
patevyydelld. Tassd diskurssissa ristiriitana on ihmisen erilaiset ldhtokohdat ja
mahdollisuudet esimerkiksi edetd uralla. Hyotydiskurssissa monimuotoisuutta
organisaatiossa hyddynnetddn ensisijaisesti liiketoiminnallisen edun vuoksi ja
kdytetddn  etuutena  esimerkiksi  tyonantajamielikuvan  luomisessa.
Monimuotoisuuden arvostus ndkyy eniten liiketoiminnan strategissa.
Organisaatio pyrkii tulemaan tydvoimaltaan monimuotoisemmaksi, jotta se voi
paremmin palvella monimuotoista, eri taustoista ldhtoisin olevaa asiakaskuntaa.
Symbolinen ele -diskurssissa kuuluu, kuinka pelkdstdan “péille liimattu” teko,
niin sanottu symbolinen ele monimuotoisuuden lisddmiseksi ei riitd, vaan
prosesseja pitdisi tarkastella my6s organisaation sisalta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa
yksiselitteisid ohjeita (Tuomi ja Sarajarvi 2018). Laadullisen tutkimuksen
uotettavuuden arvioinnista on useita erilaisia ndkemyksid. Maidéréllisen
tutkimuksen tavoin, laadullisen tutkimuksen luotettavuutta usein arvioidaan
luotettavuuden tarkastelussa kdytettdvien kasitteiden validiteetin ja
reliabiliteetin avulla. Validiteetin avulla arvioidaan, onko tutkimuksessa tutkittu
siti asiaa mitd on luvattu ja reliabiliteetti kertoo tutkimustulosten
toistettavuudesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
esimerkiksi tutkimustulosten uskottavuuden, siirrettdvyyden, luotettavuuden ja
puolueettomuuden mukaan (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018).
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Laadullinen tutkimus ei pyri todistamaan sitd ”oikeaa” olemassa olevaa
sosiaalista todellisuutta aiheesta. Tarkoitus on olla yksi tutkimus muiden
joukossa, joka tarjoaa erilaisen konstruktion sosiaalisesta todellisuudesta (Tuomi
ja Sarajdrvi, 2018). Tassd tutkimuksessa en tutki ddnessd olevien johtajien ja
asiantuntijoiden henkilokohtaisia mielipiteitdi monimuotoisuusjohtamisesta
vaan tarkastelun kohteena on sosiaaliset rakentuvat kdytannot. Tutkimuksen
kohteena on monimuotoisuusjohtamiskeskustelusta muodostuvien diskurssien
merkitykset. Tarkastelu keskittyy siis aiheen laajempiin merkityssisdltoihin, joita
johtajat ja aiheen asiantuntijat tuottavat puheessaan ja toiminnoissaan.

Tassd tutkimuksessa analysoitavien podcast jaksojen vieraina on johtajia ja
monimuotoisuuden asiantuntijoita eri organisaatioista. Kaikissa podcasteissa on
liséksi yksi juontaja, joka ohjaa jonkin verran keskustelua ennalta suunnitelluilla
kysymyksilla. Juontajaa  voi verrata laadullisen tutkimuksen
haastattelututkimuksen haastattelijaan, joka ohjaa keskustelua kysymyksilld
haluttuun suuntaan. Kysymykset ovat laadittu etukateen késiteltdvad aihetta ja
jakson vierasta ajatellen. Tutkijana olen tietoinen, ettd ohjelmat ovat osin
kasinkirjoitettuja sekd aineistoa on voitu késitelld myos jdlkikdteen. Taman
tutkimuksen aineisto on julkisesti saatavilla, valmiiksi olevaa tietoa, joka on
keratty podcast alustoilta vuosina 2021-2022. Aineisto on siten totuudenmukaista
silld hetkelld. Tutkimuksen luotettavuutta mielestdni lisdd my0s se, ettd Podcast
jaksot ovat julkisesti saatavilla ja halutessa uudestaan kuunneltavissa milloin
vain.  Tutkimuksen  tuloksissa  esitetyt  diskurssit  keskustelevat
monimuotoisuusjohtamisen aikaisemman tutkimuksen kanssa ja olen mielesténi
loytanyt niistd verrattavissa olevia samankaltaisuuksia aikaisemman
tutkimuksen kanssa (Tuomi ja Sarajdrvi 2018). Koska moniuotoisuus ja sen
johtaminen ovat paikallisia ja kontekstisidonnaisia ilmioitd, vastaava tutkimus
olisi mielenkiintoista toteuttaa esimerkiksi Euroopan ulkopuolella, ja verrata
tutkimustuloksia toisiinsa. Tutkijana tiedostan, ettd kdyttdmdni aineisto on
julkisesti saatavaa ja aineistoa on voitu siksi késitelldi kohderyhmain
mielenkiintoa ajatellen. Julkinen keskustelu monimuotoisuudesta voidaan
ajatella sisdltdavdn valtaa rakentaa merkityksid ja se voidaan yleistdd osaksi
yhteiskunnallista keskustelua. Olen my®0s tietoinen, ettd Podcast ohjelmien
julkisen saatavuuden vuoksi, keskustelu monimuotoisuusjohtamisesta saattaa
pitdd sisdlladn myos ddnessd olevien johtajien ja niiden edustamien organisaation
tavoitteita sekd hakea yhteistyokumppanedeiden ja asiakkaiden hyviksyntda.
Olen kasitellyt aineiston puolueettomasta roolista. Se, ettd en ole itse ollut
muodostanut haastattelukysymyksid, enkd ole tutkijana ollut paikalla
haastattelun aikana, lisdd mielestdni tutkijan puolueettomuutta tdssd
tutkimuksessa. Tutkijan rooli on silti olennainen, koska tutkijan omat
ndkemykset ja aikasemmat tiedot sekd kokemukset aiheesta vaikuttavat
tulkintaan (Tuomi ja Sarajdrvi, 2018). Taman tutkimuksen prosessi on ollut
tietynlainen oppimismatka itselleni ja vililla koin, ettd olen ldhtenyt tutkimaan
itselleni liian haastavaa ja monitulkintaista tutkimusaihetta. Koin ajoittain
haasteelliseksi myods pysyd neutraalisessa tutkijan asemassa. Tama
oppimismatka on sisdltanyt oivalluksia ja haastanut itsedni tutkimuksen tekijana.
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Koen, ettd sain tutkimuksesta mielenkiintoisen ja ajankohtaisen kokonaisuuden
innoatiivisen aineiston ja tutkimusasetelman sekd graduohjaajan tuen avulla.

4 MONIMUOTOISUUSJOHTAMISEN DISKURSSIT

Tassa  luvussa  esittelen  tutkimuksen  tuloksia. Tutkimuksessa
monimuotoisuusjohtamisen  diskurssit ~muodostuivat edelld kuvatun
aineistoanalyysin, teoreettisen viitekehyksen seké tutkimuskysymysten pohjalta.
Tunnistin aineistosta viisi padddiskurssia: erilaisuusdiskurssin,
velvollisuusdiskurssin, jonka jaoin kahteen aladiskurssiin lakisddteiseen- ja
moraaliseen velvollisuuteen, hyotydiskurssin, paras tyyppi -diskurssin sekd
symbolinen ele -diskurssin. Namd kaikki diskurssit menevét jonkin verran
padllekkain, silld aihealueet linkittyvit toisiinsa melko vahvasti ja oli haastavaa
vetdd raja diskurssien vilille. Koska valitsemani analyysimenetelméd perustuu
pddnsddntoisesti tutkijan omalle tulkinnalle, kdytdn paljon otteita aineistosta.
Ndin voin perustella paremmin havaintojani aineistosta sekd myos tutkimuksen
lukija saa paremman ndakemyksen aineiston sisallosta.

4.1 Erilaisuusdiskurssi

Erilaisuusdiskurssi sisdltdd sekd monimuotoisuusjohtamisen ymmaérryksen
rakentumisen oman erilaisuuden kautta sekd monimuotoisuusjohtamisen
tarpeellisuuden rakentumisen organisaation yksildiden erilaisuuden kautta.
Erilaisuusdiskurssissa =~ monimuotoisuusjohtamisen = ymmaérrys rakentuu
ihmisten ndkyvien ja ndkyméattomien eroavaisuuksien kautta. Aihetta
ldhestytddn aineistossa usein oman erilaisuuskokemus-esimerkin kautta.
Diskurssissa ~ monimuotoisuuden  ymmarrys  rakentuu  erilaisuuden
kokemuksista monimuotoisuus késitteistoon kuuluvien
identiteettikategorioiden kautta kuten sukupuoli, ikd, vammaisuus tai etninen
tausta. Johtajien omakohtaiset kokemukset ja kasitykset erilaisuudesta
vaikuttavat monimuotoisuusjohtamiseen organisaatiossa (Ross 2018). Omien
kokemusesimerkkien kautta selitettynd diskurssi voi rakentaa kuvaa, ettd
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monimuotoisuusjohtamisessa ei voitaisiin onnistua tai sitd ei voida ymmartad,
jos ei ole omakohtaista kokemusta erilaisuudesta ja vahemmist66n kuulumisesta.

”Oma eletty kokemus mustana naisena Suomessa esimerkiks, niin antaa tietyn
kokemuspohjan, mutta se ei pelkdstddn, etenkin jos tdtd tyotd haluaa nii sd et voi
koko ajan omalla identiteetillds tehdd, se on liian kuluttavaa, se on niinku
tunnedlyllisesti yksinkertaisesti liian rasittavaa..” Leadcast

“Monimuotoisuus on vield paljon syvempi asia, se on jotain sellaista mitkd on
meiddn identiteetissd ja voin vaikka ottaa itteni esimekriks ja sanoa et ma oon
Lahesta, eli en Lahdesta vaan Lahesta ilman d:ta. Nii se jo vaikuttaa mun
identiteettiin”. Mielivoimala

”"Mutta tota mi oon itseasiassa kaksikielisestd kodista. Eli md oon
suomenruotsalainen, mun isd on tota suomenkielinen ja rotsinkielinen ja mé oon
kasvanut sitten tuolla turunmaan saaristossa”. Koodarikuiskaaja

M4 luulen, ettd mulla on ollut ehkd vihian semmoinen omien kokemuksien kautta
tan asioiden dédrelle padtyminen, puoliksi suomalainen, puoliksi iranilainen ja
muslimi hyvin nuoresta idstd lahtien. Tuntenut sen, ettd ei ehkd kuulu joukkoon ja
ettd sinne sitd yhteenkuuluvuuden tunnetta niin koulueldmaéssd, kun sitten myos
tyoelamaéssa ja mulla ettd mulle on aina ollut sellainen suuri halu...Ehkd mun matka
alkoi siitd, ettd haluan rikkoa niitéd stereotypioita mitd mielikuvia on syntynyt
esimerkiksi musliminaisista...” Koodarikuiskaaja

Samassa diskurssissa rakentuu my6s monimuotoisuusjohtamisen
tarpeellisuus organisaatioissa. Monimuotoisuusjohtamis-keskustelussa
pohditaan, tulisiko kaikkia ihmisid organisaatiossa kohdella samalla tavalla, vai
edistdisiko erilaisuuden huomioon ottaminen organisaation monimuotoisuutta
ja yhdenvertaisuutta (Louvrier 2013). Ndin erilaisuudesta rakentuu tarve
monimuotoisuusjohtamiselle organisaatioissa. Tyteldmdssd saatetaan usein
tarkoituksella pidattdytyd korostamasta ihmisten vilistd eroavaisuutta, koska
monimuotoisuuden késitteellistiminen erilaisten identiteettiryhmien valilld voi
korostaa entisestddn niihin liittyvid stigmoja ja yllapitdd valta-asemia (Janssens ja
Zanoni 2014; Combs, Bilimoria ja Milosevic 2019). Taméan diskurssin ristiriitana
on monimuotoisuusjohtamisessa erilaisuuden huomioon ottaminen ja ihmisten
yhteenkuuluvuuden tunteen syntyminen. Tyo6paikalla ihmisten koettu
samankaltaisuus edistdd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja erilaisuus synnyttda
herkemmin konflikteja sekd lisdd organisaatioon kuuluvien ryhmien sisdisia
jannitteitd. Jos organisaation toiminta pyrkii ensisijaisesti assimilaatioon
yksilolliset tarpeet ja ihmisten erilaiset ominaisuudet jadvat usein huomaamatta
(Janssens ja Zanoni 2014; Combs Bilimoria ja Milosevic 2019). Kokiessa
assimilaatiota, tyontekija kokee yhteenkuuluvuutta ryhmddan mukautumalla
vallitsevan organisaatiokulttuurin normeihin. T&lloin hdn pienentdd omaa
ainutlaatuisuuttaan ja haluaa mukautua joukkoon olemassa mahdollisimman
samanlainen kuin muut ja harvemmin paljastaa omaa ainutlaatuisuuttaan.
Tyopaikalla ajatellaan tyontekijin sopivan organisaatioon hdnen ollessa
samanlainen kun tyypilliset organisaation tyontekijat. Tamén vastakohtana on
erilaistamisen kokemus, eli tydntekijd on oma itsensd ainutlaatuinen ja erilainen,
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mutta hdntd ei erilaisuuden vuoksi hyvéaksytd ryhmén sisdpiiriin.
Erilaistamisessa pidetddn tdrkednd juuri yksilon ainutlaatuisia ominaisuuksia
jotka ovat valttamattomid organisaation menestyksen ndkokulmasta (Shore ym.
2018; Shore & Chung, 2022).

” Meilld on yksiloitd, joilla on vahva yhteenkuuluvuuden tunne, ja téssdhén se
ristiriita sitten piilee, koska me ajatellaan samalla tavalla ryhmén, ja sitten taas
tuota, monimuotoisuus on sitd, ettd meilld on uniikkeja ominaisuuksia ja ettd joku
jolla on uniikkeja taitoja, kokee kuuluvansa ryhmaén, niin se vaatii esimieheltd sita
tyotd. Eli tdssd on sellainen jannite.” Leaders Insight

”Yksi ulkomaalainen tydntekijd kerran totesi, ettd joka aamu mun tiaytyy muistaa
pukea péille suomalainen versio itsestdni, eli tavallaan muokata sitd omaa
identiteettid, ettd kuulun joukkoon. Mielivoimala

Tassd tyontekija koki, ettd hdnen tdytyy olla samanlainen kuin yleisesti
tyontekijdt tyopaikalla, jotta hdn voisi kokea kuuluvansa joukkoon. Se, missa
monimuotoisuuden tuoma yksiloiden erilaisuus ndhddan hyotynd, se voidaan
ndhdd myo6s haasteena erityisesti johtamiselle. Haasteena voidaan ndhdd myos
erilaisten yksiloiden lisddntynyt vuorovaikutus, josta voi syntyd jdnnitetta
organisaation sisdlld. Tama voi heijastua koko organisaatioon, jolloin tuottavuus
sekd tuotteiden ja palvelujen laatu heikentyvit. Jannitteitd voi syntyd myos
kulttuurisista eroista. Namd jannitteet voivat heikentdd yksiloiden suorituskykya
ja vahingoittaa organisaatiokulttuuria (O’ Donovan 2017; Marina 2010).

”Me ei vuodesta toiseen rekrytoida meille samanlaisia ihmisid kesdks. Vaan pyritdan
mahdollisimman monelle nuorelle tarjoamaan se oman alan ensimmadinen tyopaikka.
Vaikuta podcast

Edelld kuvatut kolme aineistokatkelmaa tuovat esille tekijoitd jotka haastavat
monimuotoisuusjohtamista organisaatioissa. Diskurssi tuo esiin, ettd vaikka
erilaisuus  voidaan ndhdd  voimavarana ja @ sitd  tulisi  tukea
monimuotoisuusjohtamisessa, niin haasteena on se, ettd vallitsevat normit ja
kulttuuri edellyttdd tydymparistoon mukautumista ja erilaisuuden havittamista.
Kun tyoeldmdssd eritellddn ihmiset heiddn eroavaisuuksien mukaan, samalla
rakennetaan ja vahvistetaan mielikuvaa siitd, ettd esimerkiksi edelld olevassa
sitaatissa mainittu ikd, on yksi tekijd, joka asettaa tyontekijat syrjivddn ja epdtasa-
arvoiseen asemaan tyopaikan saamiseen suhteen. Tyontekijoiden palkkaamisen
liittyvét erityisjdrjestelyt tiettyjd ryhmid kohtaan organisaatiossa voivat nostaa
tunteita epdoikeudenmukaisuudesta ja lisdtd jannittyneisyyttd (Pitkdnen ym.
2017). Ristiriitaista diskurssissa on oikeudenmukaisuuden kokemus ihmisten
samanlaisesta kohtelusta sekd ihmisten erilaisten valmiuksien huomioiminen ja
tukeminen joka edistdd tydssd menestymisen mahdollisuutta. Johtajien tarkeana
tyond pidettiin ndiden ristiriitojen avoin selittdiminen tydyhteisolle, mitd tehddan
ja miksi tehddan. Tyontekijoiden mukaan ottaminen monimuotoisuusjohtamisen
tyohon voi vahvistaa ja tukea ajatusta monimuotoisuuden tdrkeydestd
organisaatiossa. Monimuotoisuus ja erilaisuus eivdt tarkoita pelkéstddn
erityiskohtelua. Ihmisid ei pidd palkata vain sen takia ettd he edustavan jotain
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tiettyd vdhemmistdd silloin voi jaddd huomaamatta todellinen osaaminen ja
kyvykkyys tychon.

” Sit4 erilaisuusasiaa ei voi ratkaista, sitd ei voi saada valmiiksi, mutta sitd voidaan
tarkastella ja sitten se ehkd saa enemméan ymmarrysts, tietoisuutta ja jotain sellaista
véljyyttd. Ja onnellisessa asemassa on ne johtajat jotka saa tilata itselleen coachingia
tai mentorointia tai sitten tyonohjausta tdn asian saralla”. Mielivoimala

Erilaisuuden ymmartamisen merkitys monimuotoisuuden johtamisessa on
ensisijaisesti tarkoitus poistaa asenteellisia ennakkoluuloja jotka estdvat
ndkemdstd ihmisten potentiaalisia ominaisuuksia ja osaamista (Compoint 2017).
Tassda diskurssissa monimuotoisuusjohtamisesta rakentuu haasteellinen
tehtdvadd, mitd ”ei voi ratkaista”. Johtajat voivat ndhdd itsensd uuden haasteen
edessd organisaation monimuotoisuusjohtamisessa, johon he eivit pakolla ole
saaneet tarvittavaa koulutusta tai tukea. Tama voi johtaa siihen, ettd ylin johto
voi pitdd monimuotoisuutta marginaalisena toimintana ja johtaa
monimuotoisuutta reaktiivisesti, noudattaen vain lain vahimmadismaarayksid.
Jos ylin johto ei ole sitoutunut monimuotoisuustoimiin organisaatiossa,
monimuotoisuustoimet eivdt toimi. Monimuotoisuusjohtamisen on saatava
tukea organisaation ylimmiltd tasoilta, jotta se olisi hyodyllistd. (O"Donovan 2017;
Miller & Tucker 2013; Popescu & Rusko 2012).

4.2 Velvollisuusdiskurssi

Velvollisuusdiskurssi  rakentaa sekd ymmarrystd, ettd tarvetta

monimuotoisuusjohtamisesta. Diskurssi rakentaa organisaatioille
monimuotoisuusjohtamisesta pakollista kuvaa, jonka takia monimuotoisuus
nahd&an organisaatioiden velvollisuutena. Tassd diskurssissa

monimuotoisuusjohtamisen tarve organisaatioissa rakentuu tyontekijoiden
oikeudesta tulla kohdelluksi tasa-arvoisesti ja yhdenvertaisesti. Suomessa
monimuotoisuusjohtamisen politiikka painottuu suurimmaksi osaksi tasa-arvo
ja yhdenvertaisuuslakeihin. Lisdksi lainsdddannén mukaiseksi toiminnan tueksi
tarvitaan ymmarrystd ja tietoa tasa-arvosta ja yhdenvertaisuudesta. Tietojen ja
lainsdadannon ymmartamisen pohjalta organisaation
monimuotoisuusjohtamisen toimintoja rakennetaan kaytannossa
jokapdivédisessd toiminnassa (Ross 2018). Olen jakanut timan diskurssin kahteen
aladiskurssiin: Lakisddteiseen velvollisuuteen ja organisaatioiden moraaliseen
velvollisuuteen. Diskurssissa painotetaan organisaatiotoiminnan
tasavertaisuutta, vastuullisuutta ja ihmiskeskeisyytta.

421 Lakisddteinen velvollisuus
Diskurssille on ominaista lakiin perustuva ihmisten tasa-arvoinen ja

yhdenvertainen = kohtelu. = Lakisddteisessda  velvollisuus  diskurssissa
monimuotoisuutta lahestytaan lainsddddannon kautta.
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Monimuotoisuusjohtaminen ndhdddn ldhtevan organisaatioissa pakollisten
lakisddteisten velvollisuuksien kautta, jonka jdlkeen se syventyy. Tamd tukee
Kossek & Picherin (2006) ndkemystd siitd, ettd lakisddteiset raamit on hyva olla
olemassa, joiden  pohjalta on  helpompi ldhted  toteuttamaan
monimuotoisuusjohtamista kaytannossa. Monimuotoisuusjohtaminen,
esimerkiksi organisaatiossa tapahtuva strateginen sukupuolten vilisten tasa-
arvon ja yhdenvertaisuuden edistaminen ndhd&ddn sisdltyvan tydnantajan
lakisddteiseen velvollisuuteen (Liappis ym. 2019). Tassd diskurssissa tdtd
rohkaistiin vield jatkamaan ja “tekemddn” enemmén mitd laki vaatii.
Lainsddadanto ndhdédan “alkuna” monimuotoisuusjohtamiselle, josta organisaatio
voi aloittaa huomion kiinnittdmistd = monimuotoisuusjohtamistychon.
Lakisddteinen velvollisuus diskurssi rakentaa mielikuvaa my®s siitd, ettd kaikki
organisaatiot jotka tdyttavat lakisddteiset madrdykset tasa-arvoisesta kohtelusta
ja  yhdenvertaisuuden toteutumisesta organisaatiossa, olisivat myos
monimuotoisuusmyonteisid organisaatioita.

”Eli mad nden ehkd semmoisena, ettd kovin vahvasti niinku ajatellaan ettd on pakko
tehdé asiat tosi kunnolla ja selvasti, koska muuten tulee jotain seuraamuksia jonkun
esimerkiksi laki-asioiden suhteen..” Koodarikuiskaaja

“Téssd on niinku hyva muistaa se, ettd monimuotoisuusty6 on matka ja prosessi
usein alkaa silld, ettd tehd&dan tietylld tavalla mitd laki vaatii ja se on niinku se alku.”
Leader’s Insight

Taman diskurssin tavoitteena on vahvistaa vdhemmistdojen asemaa
organisaatiossa, mikd ei usein toteudu, silld tdméa ndkokulma ldhestyy ongelmaa
suurimmaksi osaksi organisaation rakenteellisesta ndkokulmasta ulkoa pdin,
mikd ei edistd tyontekijoiden sitoutumista eikd osallisuuden tunnetta
organisaation sisaltd pain.

4.2.2 Moraalinen velvollisuus

Tassd diskurssissa monimuotoisuusjohtamisen tarve rakentuu tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus ajattelusta. Monimuotoisuusjohtaminen organisaatioissa
perustellaan organisaation velvollisuudella kohdella ihmisid tasavertaisesti
ilman asenteellisia ennakkoluuloja. Diskurssille ominaista on ihmisten
tasavertainen kohtelu organisaatiossa, kuitenkin ihmisten erilaiset ldhtokohdat
huomioon ottaen. Monimuotoisuusjohtaminen liitetddn tasa - ja
yhdenvertaisuuden kautta arvoihin sekd moraalin kasityksiin oikeasta ja vadrista
toimintatavoista. Tassd diskurssissa kuuluu myo6s konkreettiset toimet mitd
organisaatiossa ~on  tehty = monimuotoisuuden  edistimisen  eteen.
Monimuotoisuus ndhddan ihmisten oikeutena tasa-arvoon ja yhdenvertaisena
mahdollisuutena kaikille. Diskurssi rakentuu puheessa myos yritysvastuun
osana ja ihmisten erilaiset ldhtokohdat huomioidaan tyonhaussa ja
organisaatiossa toimimisessa.

“Tasa-arvossa on kysymys materiaalisesta tasa-arvosta, mahdollisuuksien tasa-
arvosta, mutta diversiteetti ja inkluusio, siind on kysymys kohtaamisen tasa-arvosta.
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Eli siind se, ettd me kohtaamme toisemme tasa-arvoisesti onkin jo vihén eri juttu.”
Leader’s Insight

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden soveltaminen tydeldmékdytantoon voi olla
vaikeaa (Pitkdnen ym. 2017). Haastavaa on se, miten asiat oikeutetaan ja mitd
seurauksia on ihmisten samanlaisella ja erilaisella kohtelulla (Louvrier 2013;
Pitkdnen ym. 2017). Yhdenvertaisuustulkinta ja edistdmistoimien mdédrittaminen
on haastavaa, varsinkin kun tyontekijoiden erilaisia ldhtokohtia pitdisi ottaa
samalla huomioon, jotta tdma voisi olla mahdollista. Ongelmallisena tédssa
diskurssissa voidaan ndhda ihmisten samanlaistaminen. Korostamalla ihmisten
samanarvoisuutta ja tasa-arvoisuutta tyoyhteisossd, tyontekijoiden keskeisid
eroja ja erilaisia ldhtokohtia ei oteta huomioon.

“Mutta on semmoisia epdkohtia, jotka meidén pitdisi pystyd tunnistamaan ja
huomioimaan, ettd itseasiassa meilld kaikilla ei ole niitd samoja mahdollisuuksia. Me
kaikki ei pystytd kehittymddn uralla niinku me toivottaisiin. Kaikilla ei ole sama
palkka. Meilld kaikilla ei ole samalaisia mahdollisuuksia padsta tyohaastatteluun.”
Leadcast

Veli Korkmaz ym. (2022) mukaan, organisaation on oltava sitoutunut edistamaan
monimuotoisuusjohtamista organisaatiossa, jotta he pystyisivit tarjota aidosti
oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen tyoympdriston. Haasteena diskursissa
ndhddan kdytdnnon toimien jddvan usein vain puhetasolle. Lakisddteinen
yhdenvertaisuussuunnitelma on hyvd alku, mutta se ei pelkdstddn riitd,
monimuotoisuus ~ vaatii ~ inkluusion  toteuakseen  kokonaisvaltaisesti.

Organisaation on tehtdva konkreettisia toimia tamén eteen.

“Me ollaan mietitty paljon, miten ja mitd méa niinku, miten konkreettisesti tuodaan
nditd esille. Esimerkiksi viime vuonna oltiin ekaa kertaa pride helsingin partnerina”.
Vaikuta podcast

”Ennen ndd on ollu pitkélti mun poydalld, mut nyt me palkattiin tiimiin télldinen
markkinointihenkild, joka my6s niinku tekee sisdistd markkinointia ja siindki osa
mun kriteerejd oli niinku siing, ettd henkilt olisi mielellddn kansainvilinen, koska
kun meilld on niin kansainvalinen porukka, niin jos ma jdrjestdan niitd niin ne on
tallaisia klassisia suomalaisia tapahtumia, mitkd on mun mielestd hauskoja ja
tammoistd..niin musta oli tarkeintd, ettd meilld on siihen erilainen ihminen, joka
mietti sitten niinku et mika hénta kiinnostaa, koska héan on niinku kansainvélinen ja
muusta kulttuurista, ettd mitd on niinku hdnen mielestaan hauska jdrjestdd, etta
saadaan siihen niinku sitten tyokulttuurin ajatuksia niinku muistakin kulttuureista”
Livepod

4.3 Paras tyyppi -diskurssi

Paras tyyppi -diskurssissa monimuotoisuusjohtamisen tarpeen
kyseenalaistaminen  rakentuu  organisaatioon  palkattavien ihmisten
patevyydestd ja heiddn palkkaamisesta organisaatioon. Paras tyyppi -diskurssin
mukaan, tehtdvaddn valitaan tiedostamattomasti usein samankaltainen tyontekija
kuin organisaation tyypilliset tyontekijdt ovat. Diskurssi tunnistaa esimerkiksi
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nditd monimuotoisuusjohtamiseen sisdltyvid rekrytointikdytdntdjen haasteita.
Tarvitaanko monimuotoisuutta ja sen johtamista, jos yksinkertaisesti otetaan
vain se paras tyyppi toihin, eikd mietitd sen erilaisia yksilollisid ominaisuuksia,
kuten rotua tai sukupuolta. Diskurssissa organisaation ldhtokohtana on, ettd
tyontekijoiden palkkaus perustellaan ensisijaisesti tyotehtdvdan parhaalla
sopivuudella ja tyontekijan patevyydelld. Pelkdn pédtevyyden korostaminen
rekrytoinnissa ~ voi  kuitenkin viedd huomion syrjintdd kokevista
vihemmistoryhmistd ja  yksiloistd. Merildisen ym. (2009) mukaan,
monimuotoisuusjohtamisen liittdminen ensisijaisesti ihmisten kyvykkyydeksi
voi vahvistaa enemmistoryhmien asemaa entisestdan. Compoit (2017) mukaan,
monimuotoisuuden ja kyvykkdimmdn tyovoiman pitdisi tukea toisiaan.
Tyontekijoiden palkkaus pitdisi ensisijaisesti perustua tyontekijan taitoihin ja
kykyihin. Ei pitdisi joutua sellaiseen tilanteeseen, ettd pitdd valita osaavan
tyovoiman ja monimuotoisuuden valilld, vaan ndiden pitdisi tukea toinen
toistaan. Diskurssissa kuuluu sama ajatus, palkkaus organisaatioon pitdisi
tapahtua ensisijaisesti tyontekijoiden padtevyyden mukaan, mutta erilaiset
tyontekijoiden ldhtokohdat olisi hyva kuitenkin ottaa huomioon.

“Tota.. me hyvin usein juurikin luullaan, ettd mehan palkataan ne parhaat tekijét ja
vaan osaamisella on vélid ja niin sen pitdisikin olla. Mutta tutkimukset on osoittanut
sen, ettd me kaikki ei ldhdetd samasta ldhtoviivasta ja aina kun mé aloitan puhumaan
ndistd aiheista, md avaan sen, ettd meiddn pitdd tarkastella mitd meidan
yhteiskunnassa tapahtuu. Esimerkiksi kaikki erilaiset haasteet mitd on nostettu esiin
ja me kdyddan vaikeita keskusteluita”. Livepod

Tassd katkelmassa tunnistetaan se ajatus, ettd vaikka ajatellaan ettd
organisaatioiden rekrytointiprosesseissa ei syrjitd, niin on olemassa kuitenkin
piilevid tekijoitd jotka aiheuttavat eriarvoisuutta. Tallaiset ristiriidat haastavat
monimuotoisuusjohtamista.

Joo.. tdd paras.. tdd kédsite paras on itse asiassa aika semmoinen jos nyt voisi sanoa
latautunut termi silld lailla ettd ei, se ei ole objektiivinen termi ja ja huomaan omalla
alallani, ettd paras tarkoittaa usein sellaista, joka on julkaissut tietyissa lehdiss4, jolla
on ollut katkeamaton ura ja, jolla on tietynlaiset verkostot, eli ehkd on hyvé tiedostaa
se ettd se paras ei tosiaan ole...se on hyvin subjektiivinen kasite ja silloin on hyva jos
joku siel rekrytointikomiteassa pikkuisen haastaa sitd maaritelmaa..” Leaders Insight

Edella olevassa katkelmassa voidaan tunnistaa lisdd
monimuotoisuusjohtamisen haasteita. Katkelmasta tulee esiin, ettd vallitsevat
normit jarruttavat monimuotoisuuden johtamista, koska organisaatioihin
halutaan ja haetaan tietynlaisia tekijoita.

“Me yritetddn ajatella se niin, ettd nimi se on vaan niinku nimi paperilla ja se
osaaminen niinku on sielld taustalla niin se mika ratkaisee” Koodarikuiskaaja

Ongelmallisena tdssd diskurssissa pidetdan myos ihmisten erilaisia tiedostettuja
ja tiedostamattomia syrjimisajatusharhoja (bias) ja ennakkoluuloja jotka
ohjaavat paatoksentekoa. Tassd diskurssissa johtajia ja paatostentekijoita
kehotetaan tarkastelemaan omia tiedostamattomia ennakkoluuloja.
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”Meilld on tapana luottaa enemman samankaltaisiin ihmisiin, viestid enemmaén
sellaisten kanssa jotka on hyvin samanlaisia kuin me ja silloin voi helposti syntya
sellaista ryhmdajattelua. Eli meiddn taytyy hyvin tietoisesti murtaa tillaiset hyvin
inhimilliset taipumukset niinku valita itsemme kaltaisia ja toimia yhteistytssa
samankaltaisten kanssa. ”. Leader’s Insight

“Hyvin helposti suositaan samankaltaisia ihmisid kuin me itse, tdd on tosi
luonnollista meiltd kaikilta. Tédd taas johtaa siihen, ettd me luotetaan ihmisiin jotka
ovat samankaltaisia kun itse ja jaetaan vastuuta ihmisten kanssa, ketkd on
samankaltaisia kuin me itse. Ettd se ajatusmallien haastaminen olisi niinku mun
mielestd se ldhtokohta”. Mielivoimala

Ettd ne perusteet pitdisi olla jo ehkd niinku ymmarrettdvissd, eli mitd meidan pitaisi
tunnistaa itsessamme yksiloina: erilaisia tiedostamattomia ennakkoluuloja,
etuoikeuksia”. Koodarikuiskaaja

”No ensinndkin meilld on kaikilla tiedostamattomia ennakkoluuloja ja vaikka kuinka
ajattelisit, ettd mina olen suvaitsevainen ja ymmarran kaikkia niin ne voi olla ihan
pienidkin juttuja” Leader’s Insight

Ennakkoluulon voidaan sanoa olevan negatiivinen asenne tiettyd ryhmaa
tai yksilod kohtaan. Erilaiset stereotypiat ovat henkilon muodostamia késityksid,
jotka muodostuvat yksilon aikaisemmista kokemuksista ja uskomuksista
(Nelson ja Todd 2009). Ihmisiin kohdistuvista ennakkoluuloista yleisemmat
liittyvéat ulkoisesti havaitseviin eroavaisuuksiin kuten rotuun, sukupuoleen ja
ikddn. Ennakkoluulot voivat myos ohjata paatoksid ja ohjata ajatteluprosesseja
(Reiners 2022). Paras tyyppi-diskurssissa kehotetaan palkkaamaan se ”paras
tyyppi”, mutta sitd ennen on tunnistettava omat ennakkoluulot ja ajatusharhat
mikd lisdéd monimuotoisuusjohtamisen haastavuutta. Tyoeldmdssda ollaan
tunnistettu  ennakkoluulojen vaikutus monimuotoisuuteen ja pyritdan
esimerkiksi  tyoyhteison  koulutusten avulla vdhentdmddn ihmisten
ennakkoluuloja erilaisuutta kohtaan. Kuitenkin ollaan todettu myds, ettd
pakolliset koulutukset saattavat uhata ihmisten itsemddraamisoikeutta eivatka
usein tuota haluttua lopputulosta. Koulutusten avulla voidaan lisétéd tietoisuutta
ja opettaa ihmisid tarkastelemaan omia ennakkoluuloja, mutta niiden
muuttaminen on vaikeaa (Ferguson 2019).

” Pakollinen koulutus, siitéd voi olla kylla hyotyd, jos se linkitetddn laheisesti
tyontekijan tai johtajien tyonkuvaan. Mutta pelkkad koulutus sindlldén se voi jopa
vaikuttaa silld lailla, ettd henkil6 ajattelee ettd nyt kun tuollainen koulutus on kayty
niin tdtd juttua ei tarvitse endd funtsia, se on kunnossa, eli ollaan jopa tutkimuksissa
havaittu, ettd se voi olla negatiivista” Leader’s Insight

Katkelma vahvistaa Fergusonin (2019) ajatusta siitd, ettd ennakkoluuloja on
vaikea muuttaa, eikd pakollisista koulutuksista missd koulutetaan tydyhteisod
tunnistamaan omia tunnistamattomia ajatusharhoja ja ennakkoluuloja eivit ole
pakolla hyva ratkaisu. Tutkimuksissa, joissa on tutkittu ihmisten kédyttaytymistd,
on osoitettu, ettd ihmiset tyypillisesti vastustavat sddntojd, joilla on vaikutus
heidédn itseméddrdamisoikeuteen. Ennakkoluulojen muuttaminen vie ihmisten
oikeutta pois omista ajatuksista ja ajatusmalleista. Pakollisilla koulutuksilla on
todettu olevan enemmdn negatiivista vaikutusta ennakkoluulojen
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ymmadrtamiseen, kun taas vapaaehtoiset koulutukset ovat tuottaneet enemman
toivottuja vaikutuksia (Dobbin ja Kalev 2016). Ihmiset nousevat herkemmin
puolustamaan huonommassa asemassaolevia viahemmistdjd. Yksilot ajautuvat
helposti kuitenkin stereotyyppiseen ajatteluun kohdatessaan itsestddn eroavia
ihmisid. Randelin (2018) mukaan ennakkoluuloihin voi vaikuttaa ihmisen
aikaisemmat koulutukset ja kokemukset monikulttuurisuudesta seka
persoonallisuusominaisuudet. Paras-tyyppi diskurssin mukaan, tehtdvaan
valitaan tiedostamattomasti usein samankaltainen tyontekija kuin tyypillinen
organisaation tyontekija. Diskurssissa ennemmin kannustetaan palkkaamaan
sellaista henkilostod, joka haastaa olemassa olevat ajatustavat organisaation
sisélld ja luo konflikteja. Diskurssi esittdd organisaatioiden sisdiset ”konfliktit”
hyvidnd asiana, mutta vain jos organisaation sisdiset asiat kuten kulttuuri ovat
kunnossa.

“Monet organisaatiot rekrytoi arvopohjaisesti, eli tavallaan pyritddn nimenomaan
vélttdamadan tallaista konfliktia. Halutaan ihmisid jotka ottavat organisaation arvot
omakseen jo heti alussa, eli heidén ei heitd tarvitse niinku aivopestd samalle
aaltopituudella. Mutta toisaalta mé sanoisin ndin, ettd hyvin toimivassa tiimeissa
tietynlainen arvokonflikti voi olla terveellistd” Mielivoimala

Kun organisaatiossa on paljon toisistaan eroavia yksiloitd, on paljon
erilaisia ajattelutapoja. Erilaisiin ajattelutapoihin organisaatioissa voidaan
yhdistdd myos niistd syntyvét konfliktit. Ndiden konfliktien tarkastelu voi johtaa
kaikkien mahdollisten ndkokulmien tarkasteluun mistd voi seurata uusia
innovatiivisempia ratkaisuja.

”Mitd monimuotoisempi tiimi, niin sitd parempia tuloksia. Sitd enemmaén
lisdginformaatiota ja parempia padtoksentekoa, kun meilld on eri ihmisid eri
lahtokohdista, eri identiteeteistd, niin silloin me pystytddn nakemddn asioita eri
ndkokulmista ja ratkaisemaan ongelmia paremmin.” Leadcast

”No se ongelma on siind, ettd me sorrutaan semmoiseen ryhmaajatteluun ja silloin
sellaiset heikot signaalit ja muutokset ymparistossa jad tosi helposti huomaamatta.
Me ollaan tyytyvaiisid ja meilld on kauhean kivaa keskendmme, mutta se ei
valttamattd tarkoita sitd, ettd me ollaan parhaimpia tekemé&an paatoksid tai tekemddn
niitd parhaimpia paatoksid, ettd tota me tarvitaan niitd jotka haastavat meitd. Me
tarvitaan niita hairikoitd. Tavallaan jotka sit kysyy ja kysyy ja kyseenalaistaa”
Vaikuta podcast

Se, missd monimuotoisuuden tuoma yksildiden erilaisuus ndhdaan
hyotynd, se voidaan ndhdd myos haasteena erityisesti johtamiselle. Syynd tdhan
ndkemykseen on esimerkiksi viivdstys tarkeiden sopimusten solmimisessa ja
pddtoksenteossa. Jos organisaatiossa on paljon toisistaan eroavaisia ndkemyksid,
asioista pddttdiminen voi olla aikaa vievd ja monimutkainen prosessi. Tadssa
toisaalta rakentuu mielikuva, ettd konfliktit edistivdt parempia ja
innovatiivisempia lopputuloksia ja samaan aikaan ne myos vaikeuttavat
pddtoksentekoa ja luovat jannitettd organisaation sisdlle (Cox & Blake 1991; Van
Knippenberg 2007; Bagshaw 2004; Bechtoldt, De Dreu & Nijstad 2007).
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4.4 Hyotydiskurssi

Hyotydiskurssissa ~ monimuotoisuutta  organisaatiossa ~ hyodynnetdadan
ensisijaisesti liiketoiminnallisen edun vuoksi ja kdytetddn etuutena esimerkiksi
tyonantajamielikuvan luomisessa. Monimuotoisuuden arvostus nikyy eniten
liikketoiminnan strategissa. Organisaatio pyrkii tulemaan tyovoimaltaan
monimuotoisemmaksi, jotta se voi paremmin palvella monimuotoista, eri
taustoista ldhtoisin olevaa asiakaskuntaa. Monimuotoisuuden hyoty voidaan
ndhdd myos yrityksen maineessa ja tyonantajamielikuvassa. Taméan diskurssin
mukaan monimuotoinen henkilostd lisdda  esimerkiksi organisaation
innovaatiokykyd, luovuutta ja asiakastyytyvdisyyttd. Monimuotoisuus ndhdaan
rationaalisena valintana ja investointina joka tuottaa tulosta. Hy6tydiskurssissa,
organisaatiot yritetddn vakuuttaa monimuotoisuuden ja sen johtamisen eduista
organisaatiolle taloudellisten hyottyjen kautta. Hyotydiskurssiin yritetdan
sisdllyttdd myos ajatus, ettd taloudellisen hyodyn lisdksi, kyse on kuitenkin
ensisijaisesti inhimillisyydesta.

”“Jaava tuottokeskustelu on yleensé se, mikd vakuuttaa yritykset siitd, ettd tata
kannattaa tehdd, ettd ettd .. tehdddn parempaa liiketoimintaa, kun organisaatio on
monimuotoisempi, mutta sitten pitdd kuitenkin samalla muistaa, ettd kyse on
ihmisoikeuksista, se on niinku ensimmadinen ldhtokohta. Yritysmaailmassa asiat
taytyy selvittdd kuitenkin sen kautta, ettd mikéa sen strateginen hyoty on, ettda miksi
tdtd kannattaa tehd.” Leadcast

Tassd hyotydiskurssi rakentaa kuvaa, ettd organisaatiot tdytyy jollain
tavalla vakuuttaa monimuotoisuusjohtamisen hyddyistd ja sen tarpeellisuudesta
organisaatioissa. Katkelmasta nousee esiin ristiriita, jonka Merildinen ym. (2009)
on tuonut tutkimuksessa esiin. Organisaation monimuotoisuusjohtamisen
kritiikkid voidaan esittdd siitd, ettd monimuotoisuus argumentti yritetddn
perustella ihmisten tasa-arvon ja moraalin sijasta taloudellisin hyodyin. Silloin
monimuotoisuuden johtamisen organisaatiossa ei katsota olevan itsessddn
tarkedd, vaan ihmisten monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta tehdddn tarkeda
organisaatiolle taloudellisen hytdyn kautta.

”Kun puhutaan siitd, ettd voidaanko puhua business-hyodyistd, niin ehdottomasti,
kuitenkin ollaan yrityksid ja halutaan olla tuottavampia niin, jos sitd tuolla niinku
positiivisen kautta, ettd tdd on itseasiassa tosi hyva meille, ettd me pystytdan,
pystytddn tekeméddn parempia palveluita ja tuotteita, pystytddn laajentamaan
kohderyhmaéa ja niin edelleen” Koodarikuiskaaja

My06s Thomas ja Elyn (1996) saatavuus ja legitimiteetti paradigmassa hyoty
monimuotoisesta tyovoimasta perusteltiin silld, ettd erilaiset ihmiset pystyvit
paremmin vastaamaan erilaisten ihmisten tarpeisiin ja kysyntddn. Erilaiset
ihmiset organisaatiossa, joihin asiakkaat pystyvat samaistumaan, edistdvit
asiakkaiden sitoutumista ja luottamista. Tdmdn ndkokulman mukaan
organisaatiot arvostavat tyontekijoiden erilaisuutta ja kdyttavat sitd
voimavarana. Useat organisaatiot perustelevat erilaisuuden hyvidksymisen
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organisaation sisdlld paremmilla mahdollisuuksilla menestyd erilaisilla
markkinoilla.

"Hyotyjd on monenlaisia, mutta ehka tdssa tarkeintd on ymmartaa se, ettd, ettd
pelkédstdan erilaisten ihmisten tuominen samaan paikkaan ei automaattisesti tuota
nditd hyotyjd, vaan se vaatii nimenomaan hyvaé johtamista ja ja tdd sellainen jo jota
taytyy usein tuoda esiin “Livepod

”Kun johtajat havaitsevat tai sanovat sen ddneen, ettd tdd on meille tarkeetd ja me
halutaan t&té edistdd, niin jo silloin on jo suuri vaikutus siihen. Ettd johdetaan
esimerkilld, on itseasiassa tosi osuvaa, kylld sen pitdisi tulla sieltd ylh&alta pain myos
se, ettd tdd on meille tdrkeda” Koodarikuiskaaja

Diskurssissa painotetaan sitd, ettd organisaatio voi saavuttaa taloudellisia
hyotyjd organisaation monimuotoisuudesta vain, jos monimuotoisuutta osataan
johtaa oikein. Tamad tukee Konradin, Yangin ja Maurein (2016) ndkemysta siitd,
ettd strategiaan linkitetyt monimuotoisuusjohtamisen kadytdnnot johtavat
parempiin organisaation taloudellisiin tuloksiin. My6s Jackson, Joshi ja Erhart
(2003) vahvistavat, ettd strategian lisdksi monimuotoisuus organisaatiossa vaatii
aktiivista johtamista, jotta monimuotoisen tydvoiman hytty ymmairretdaan
organisaatiossa ja se voi johtaa parempiin tuloksiin.

”Jos uskalletaan organisaatioon palkata erilaisia ihmisid, niin ne innovaatiot ja
palvelut joita firma tekee, niin ne todenndkdisesti ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne
palvelevat erilaisia kayttdjida.” Livepod

”Eli kyl se monimuotoisuus on ihan semmoinen niinku houkuttelevuustekijg, ettd
tota vaikka mé sanoinkin se ei ole mikddn ensisijainen, ei saa olla ensisijainen. Vaan
se tyo, kulttuuri ja tydhyvinvoinnin pitdd olla ensisijainen asia niin kylla se valillisesti
tuntuu hyvaélta.” Vaikuta podcast

Monimuotoisuudesta saatava hyoty voi liittyd myds organisaation
vetovoimaan, jonka kautta voidaan saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin ndhden.
Organisaatiot jotka pystyvit rekrytoimaan ja sdilyttdmdan monimuotoista
tyovoimaa, houkuttelevat erilaisia lahjakkaita tyontekijoitd, jotka arvostavat
kykyjdan. Tassd monimuotoisuudesta saatava hyoty yritetddn kuitenkin jattaa
taka-alalle moraalisten syiden ollessa ensisijainen asia monimuotoisuuden
johtamisessa.

” Aika nopeesti, kun huomattiin, ettd ehkd meidén kilpailu taimméiselld todella
kilpailulla rekrymarkkinoilla varsinkin on se, ettd me ollaan tdysin englanninkielinen
kansainvélinen ja se on meiddn imago, etté silld tavalla me saadaan niinku
rekrytoitua kansainvalisid ihmisid, koska ne tuntevat et tdd on niinku tdé ei ole vaan
niinku liimattu tdhdn péalle...” Koodarikuiskaaja

Ylld olevista sitaateista voidaan ndhdd, kuinka hyotydiskurssissa rakentuu
organisaation mahdollisuus hyotyd taloudellisesti monimuotisuuden avulla.
Y1l olevista katkelmista tulee esille my6s ndiden monimuotoisuusjohtamisen
diskurssien limittdisyys ja kuinka ne yhdistyvit ja sekoittuvat toisiinsa. Tdssd
diskurssissa tuodaan esiin moraalista vastuuta ja perddnkuulutetaan sitd, ettd
vaikka pyritddn tuomaan hyotyd, siis silti monimuotoisuus ei saisi olla péélle
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liimattua, joka linkittyy jo seuraavaan, symbolinen-ele diskurssiin.
Monimuotoisuus lisdd organisaatioiden kilpailukykyd monella tavalla.
Merildgisen ym. (2009) mukaan monimuotoisuus parantaa niin
organisaatiokuvaa, ettd sen palvelun laatua. Hyo6tynd ndhdddn myos
monimuotoisen asiakaskunnan parempi ymmartdaminen. Diskurssin etuna
voidaan pitdd organisaatioiden motivoituminen monimuotoisuudesta ja sen
johtamisesta joka voi samalla nostaa tyonantajamielikuvan arvoa. Tama
diskurssi myos vahentdd konflikteja liittyen herkimpiin monimuotoisuuden osa-
alueisiin kuten syrjintddn, erilaisiin ihmisten identiteettiin kuuluviin osa-
alueisiin tai arvoihin.

Tahén liittyy sit tdd julkisuus-asia, jonka haluan nyt kyl painavasti sanoa.
Monimuotoisuutta ei kannata ldhted edistimaan, jos ainoa asia mika kiinnostaa on
julkisuus tai maine tai tyonantajakuva (Livepod)

Haasteellista hyotydiskurssissa on, ettd ihmisten erilaisuutta voidaan
stereotypisoida ihmisten erilaisuutta organisaation saavan hyodyn takia, ilman
oikeanlaista ja aitoa sitoutumista monimuotoisuustychon. Lisdksi haasteena
voidaan pitdd monimuotoisuuden moraalisten ja eettisten syiden taka-alalle
jattdminen.

4.5 Symbolinen ele -diskurssi

Monimuotoisuus ja monimuotoisuuden johtaminen kuuluvat usein osana tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuuskeskustelua Suomessa. Aiheen tarkoituksena on
kyseenalaistaa ja hajottaa olemassa olevia vastakkain asetteluja organisaatioissa.
(Holli 2012). Symbolinen ele -diskurssissa monimuotoisuusjohtamiselle voidaan
ndhdé rakentuvan toisenlainen merkitys. Se tarkastelee tytvoimaa esimerkiksi
sukupuolen ja kansallisuuden ldpi. On todettu, ettd pelkkd monimuotoisuuden
lisédminen organisaatioon ei yksinddn riitd, vaan tarvitaan myo0s
monimuotoisuutta vastaanottava organisaatiokulttuuri (Kuknor ja Bhattacharya,
2020). Diskurssissa kuuluu, kuinka pelkdstdan “pdille liimattu” teko, niin
sanottu symbolinen ele monimuotoisuuden lisddmiseksi ei riitd, vaan prosesseja
pitdisi tarkastella myos organisaation sisalta.

”On tdllaisia esimerkiksi, ettd on niinku kansainvélinen suomalainen yritys, ettd
sielld se englannin kieli kaikille on vdhan niinku péélle liimattu. Ettd heti kun ne 1-2
englanninkielistd henkilod ei ole paikalla niin puhutaan suomea ja ja sitten se on
niinku sielld se tavallinen piiri ja sitten kun se henkil6 tulee, niin sitten on niinku
vdhan vaivalloista, ettd vaihdetaan nyt tuohon englantiin ja otetaan se henkil6
mukaan” Koodarikuiskaaja

”No tuossa taannoin juttelin Skanskan HR johtajan kanssa, joka kertoi, ettd he on
aktiivisesti pyrkineet tuomaan naisia rakennusteollisuuteen ja ettd he totesivat etta
hyvid naisia on olemassa. He rekrytoivat niitd, mutta samalla huomasivat ettad 2
vuoden pddstd osa Skanskan lahjakkaista naistyontekijoista lahtivat.. ja ja he
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rupesivat analysoimaan tita tilannetta ja totesivat ettd itseasiassa nditd
vahemmistéryhmien edustajia ei kannata ottaa yhteisdon, jollei se kulttuuri ole
vastaanottavainen.” Leader’s Insight

Schneiderin (1987), attraction-selection-attrition (ASA) malli osoittaa, ettd
organisaatiot kehittyvét ajan kuluessa luonnollisesti sosiaalisesti homogeenisiksi,
koska yksilot pyrkivdt tulemaan samanlaisiksi kuin muut. Kun erilaisia
tyontekijoitd palkataan, mutta he eivdt kuitenkaan ndytd sopivan muuhun
organisaatioon, on mahdollista ettd he kokevat tyytymattomyyttd ja lopulta
eroavat. Kun tdméd kaava toistuu ajan kuluessa, organisaatio homogenisoituu
asteittain (O"Donovan 2017; Marchington & Wilkinson 2005; Bechtoldt, De Dreu
& Nijstad 2007). Tama tukee ajatusta siitd, ettd pelkkd monimuotoisen tydvoiman
palkkaaminen ei riitd, vaan organisaatioiden on myos aktiivisesti johdettava
monimuotoisuutta organisaation sisélléd (Jackson & Joshi 2011).

“Tosi hyva pointti et miten me saadaan niinku ne houkuteltua ja pysymé&an meidan
yrityksessd ja siksi md puhunkin siitd, ettd on tosi tarkedd, et me aletaan ehka
organisaation sisdltdpdin miettid niitd kulttuuriprosesseja jotka ovat yhdenvertaisia”
Koodarikuiskaaja

Jotta monimuotoisuus voidaan integroida organisaation sisdisiin prosesseihin,
tarvitaan inkluusiota ja inklusiivista johtamista. Silloin kulttuuri on
vastaanottavainen =~ monimuotoisuudelle.  Inklusiivisessa  ympéristossa
tyontekijdat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja kuulluiksi (Sabharval, 2014; Paiuc,
2021.)

”Se tuntuu ihmisyyden kokoiselta haasteelta. Ettd miten me kaikki td&lld niinku
tultaisiin, eikd pelkdstddn tultaisiin toimeen, vaan tultaisiin kuulluiksi ja ndhdyiksi ja
me oltaisiin niinku yhdenvertaisia ja ja jotenkin ei ldhdettdisiin jonkun yksittdisen
ryhman tai henkilon ehdoilla ikddn kuin elettdisiin just ndin ja se on ehka sellainen
asia mistd harvemmin puhutaan. Ettd tdhan monimuotoisuus tyohon liittyy paljon
valtaa, vallankdyttod” Leader’s Insight

Diskurssissa kiintididen koetaan olevan ei niink&an hyvd, mutta nopein ja selkein
tapa lisdtd organisaatioihin monimuotoisuutta. Esimerkiksi organisaatioiden
yhdenvertaisuus suunnitelmissa on tavoitteita tietyistd prosenteista nais- ja mies-
tyontekijoistd. Jotta yhteiskunta ja organisaatiot olisivat yhdenvertaisia kaikille,
erilaisia vdestoryhmid pitdisi olla edustettuna erilaisissa organisaatioissa ja
erilaisissa tyotehtdvissd (Liappis ym. 2019). Tdassd on kuitenkin havaittu myos
ongelmia sen suhteen ettd “kiintio” tyontekijdt jotka edustavat vahemmistod
eivit pddse ylemmadn tason tyotehtdviin ja ndin esimerkiksi johtoryhmaéssa
monimuotoisuus on vidhdistdi. Monimuotoisen tydvoiman palkkaaminen
voidaan ndhdd ndin symbolisena eleend joka tdyttdd yhdenvertaisuus
suunnitelmassa asetetut tavoitteet ja ndyttdd ulkoisesti hyvaltd organisaation
maineessa.

”Sanoisin ettd kansainvélinen liiketoiminta jota itse edustan niin, niin se on aika
miesvaltainen tieteenala. Me ollaan viimevuosina herdtty siihen et meilld on
hilyttavan vahan naisopiskelijoita joita kiinnostaisi yhteiskunnalliset asiat ja se on
huolenaihe jota koulun johto tuo esiin monessa yhteydessa koska meidan tulisi
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palvella suomalaista yhteiskuntaa mahdollisimman hyvin. Eli me ei saatais olla
sellainen pullon kaula. Se on yksi asia, toinen asia on se, ettd olisi tosi hienoa, jos
meiddn ulkomaalaiset professorit olisivat sellaisissa ndkyvissd vastuullisissa
tehtdvissd, ettd ehkd se vie vield jonkin aikaa, ettd ollaan siind pisteessd, ettd tavallaan
taustalla ei olisi vdlid”. Leader’s Insight

”Pitaako niinku hankkia diversiteettia vaan diversiteetin vuoksi ja otetaanko me nyt
joku tanne vaan siksi ettd se tayttad diversiteettipisteitd ja se ei ole valttamatta niin
hyva osaaja, kun se joku toinen, ettd niinku tavallaan ruvetaanko me sitten
harrastamaan semmoista niin sanottua positiivista syrjintdd, ettd sitten otetaan joku
vain siksi, ettd se edustaa jotakin tiettyd ryhmdd ja md ymmarrdn sen huolen, mutta
se on ehkd niinku. Me keskitytdan hirveen paljon sithen kysymykseen, kun mun
mielestd jotenkin itse kokisin, ettd olennaisempi kysymys on se, ettd onko tdd meiddn
tyoyhteiso ylipddtadn sellainen, ettd tanne haluaa niinku monimuotoisuutta
edistdvan ihmiset tulla” Vaikuta podcast

“No mad en itse ole niitd kiintiditd vastaan milldan, milldan tavalla. Toki ymmarran
sen, ettd kukaan ei halua olla kiintion nainen tai kiintién mies, mutta usein se on
nopein tapa murtaa semmoisia pinttyneita rekrytointi rutiineita” Leader’s Insight

Kiintiojdrjestelmien kdytto johtaa monien tutkimusten mukaan tokenismiin
jota pidetddn yhtend monimuotoisuusjohtamisen haasteista. Tokenismilla
tarkoitetaan monimuotoisuuden ja inkluusion eteen tehtdvid toimia, joita
tehdddn organisaatioissa vain ndenndisesti tai symbolisesti. Tokenismia voi
esiintyd jos yksilod ei palkata organisaatioon sen padtevyyden vuoksi, vaan
rekrytoidaan tietoisesti ihmisid aliedustetuista ryhmistd vain tdyttamaan
kiintiojarjestelmén lukuja. Harvoin kiintitjarjestelmid pidetddn organisaatioiden
etujen mukaisina, vaikka erilaiset kiintiot saattavatkin olla ainoa tapa varmistaa,
ettd organisaatioon rekrytoidaan erilaisia hakijoita. Useat tutkijat puhuvat
kuitenkin sen puolesta, ettd erilaiset kiintict johtavat automaattisesti tokenismiin
(Joplin & Daus 1997; Von Bergen ym. 2002; O"Donovan 2017). Tasséa diskurssissa
tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistamisestd vaélittyy vékindinen politiikka-
asia. Sukupuoli ja etninen tausta rakentuvat ristiriitaisesti toisaalta merkitsevand,
toisaalta merkityksettomand tekijand rekrytoinnin padtoksenteossa. Kiintioilla
tdssd tapauksessa tarkoitetaan tasa-arvolaissa sdddetyn kiintiosaannokseen (TAS
1986/609 4a §). Toisaalta sukupuolella ei pitdisi olla véalid esimerkiksi
rekrytoinnissa, kun taas toisaalta pitdisi noudattaa tiettyja Kkiinticita
monimuotoisuuden lisidmiseksi. Lain mukaan nais- ja mieshakijoista tulee valita
hakija, joka perustuu ansio- ja tyonhakijan soveltuvuuteen (TAL 1986/ 809 8 §).
Esitdn vield yhteenvedon tuloksista Taulukossa 3.
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Monimuotoisuusjohtamisen | Miten ymmarrys Miten tarpeellisuutta

diskurssit rakennetaan? rakennetaan tai
kyseenalaistetaan?

Erilaisuusdiskurssi Omien erilaisuus Erilaisuutta pitdd

kokemusten ja
identiteettikategorioden
kautta

johtaa, samanlaisuus ei
luo

uusia ldhestymistapoja
tai ideoita

Velvollisuusdiskurssi

Lain mukaan pakollinen

Moraalisesti oikein,

tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus
Paras tyyppi -diskurssi Kyvykkdin ja sopivin | Erilaiset
tyontekija mahdollisuudet ja
lghtokohdat
Hyotydiskurssi Monimuotoisuus  tuo | Organisaation
kilpailukykya taloudellinen hyoty
Symbolinen ele -diskurssi Péaélle liimattu teko Ei ole hyotyd, jos ei

integroida tyoyhteis6on

TAULUKKO 3 Tutkimustulokset

Tutkimuksessa halusin 16ytdd vastauksen kysymykseen:

Miten monimuotoisuusjohtaminen rakennetaan diskursiivisesti suomalaisessa

organisaatiokontekstissa

Apukysymyksind tutkimuksessa oli:

Miten monimuotoisuusjohtamisen ymmirrysti rakennetaan

Miten
kyseenalaistetaan.

monimuotoisuusjohtamisen

tarpeellisuutta

rakennetaan tai

Mitki asiat haastavat tai mahdollistavat monimuotoisuusjohtamista

Tassd tutkimuksessa

muodostui  viisi

monimuotoisuusjohtamisen

diskurssia. Erilaisuusdiskurssi rakentui erilaisuuden kokemuksesta ja sen
tarpeellisuutta rakennettiin erilaisuuden johtamisen tarpeella. Diskurssissa
kuuluu ristiriitaisuus erilaisuuden ja yhteenkuulumisen kokemuksesta.
Namd ristiriitaisuudet voidaan ndhdd samalla haastavana asiana
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monimuotoisuusjohtamiselle. Velvollisuusdiskurssi jakautui kahteen
osaan, lakisddteiseen- ja moraaliseen velvollisuuteen.
Velvollisuusdiskurssin  ymmarrystd rakennettiin lainsddadannolld ja
monimuotoisuusjohtamisen tarve rakentui tasa-arvo ja yhdenvertaisuus
ajattelusta. Monimuotoisuusjohtaminen nahtiin ldhtevdn organisaatioissa
pakollisten lakisdateisten velvollisuuksien kautta, jonka jalkeen se syventyy.
Paras  tyyppi- diskurssin =~ ymmadrrystd  rakennettiin  puheella
kyvykkdimmasta hakijasta esimerkiksi rekrytointitilanteessa. Diskurssissa
kyseenalaistettiin ~monimuotoisuusjohtamisen tarvetta. Tarvitaanko
monimuotoisuutta ja sen johtamista, jos yksinkertaisesti otetaan vain se
paras tyyppi t6ihin? Diskurssissa pohdittiin yksiloiden erilaisten
lahtokohtien merkitystd ja erilaisia tiedostettuja ja tiedostamattomia
syrjimisajatusharhoja  (bias) ja ennakkoluuloja, jotka ohjaavat
paddtoksentekoa. Hyotydiskurssin ymmarrystd rakennettiin lisddntyneelld
kilpailukyvylld organisaatiossa ja tarpeellisuutta rakennettiin liike-eldman
tulosorientoituneisuuden kautta. Ideaali diskurssin ymmarrys rakentui
monimuotoisuusjohtamisen haasteellisuudesta. Sen tarvetta perusteltiin
ideaalina toimintana ja oppimismatkana, jossa on oikeus oppia samalla.
Viimeisend diskurssina muodostui Symbolinen ele-diskurssi. Téssa
diskurssissa ymmadrrystd monimuotoisuudesta rakennettiin “pdille
liimattuna tekona” ja tarpeellisuutta kyseenalaistettiin. Se tarkastelee
tyovoimaa esimerkiksi sukupuolen ja kansallisuuden ldpi. On todettu, etta
pelkkd monimuotoisuuden lisddminen organisaatioon ei yksinddn riitd,
vaan tarvitaan myos monimuotoisuutta vastaanottava
organisaatiokulttuuri (Kuknor ja Bhattacharya, 2020). Diskurssissa kuuluu,
kuinka pelkdstddn “pdélle liimattu” teko, niin sanottu symbolinen ele
monimuotoisuuden lisddmiseksi ei riitd, vaan prosesseja pitdisi tarkastella
myos organisaation sisdltd. Monissa diskursseissa kuului myos
paéllekkdisyyksid ja ristiriitaisuuksia, joita pohdin tarkemmin seuraavassa
luvussa.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida, millaisia
monimuotoisuusjohtamisen diskursseja voidaan tunnistaa suomalaisen liike-
eldmdn  Podcast-keskustelusta ja peilata muodostuneita diskursseja
aikaisempaan monimuotoisuusjohtamisen tutkimuskenttdan ja ilmién nykyajan
haasteisiin. Tutkimuksessa tutkittiin monimuotoisuusjohtamisen rakentuvia
diskursseja suomalaisessa organisaatiokontekstissa johtamisen ndkokulmasta.
Tutkimuksen keskiossd ollut ajatus ohjasi diskurssien rakentumista Il&pi
tutkimuksen: kuinka monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta puhutaan
julkisessa liike-elamé&n kontekstissa ja kuinka ndmaé representaatiot vaikuttavat
ilmion kehittymiseen. Tydelamd monimuotoistuu ja organisaatioilla on tarve
pystyd vastaamaan uusiin muuttuviin haasteisiin (Inklusiiv 2020). Tamd néakyy
myods tutkimuksen tuloksissa, jossa ~monimuotoisuuden johtamisesta
rakennettiin tulevaisuudessa entistd isompaa merkitystd organisaatioille.
Aineiston tarkastelu tapahtui teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla, jonka
jdlkeen muodostin monimuotoisuusjohtamisen diskurssit.

Tutkimuksessa muodostuneista diskursseissa kuuluu
monimuotoisuusjohtamisen ldhestymisteorioiden pohjalta tunnistettavissa
olevia piirteitd ilmiostd. Diskursseissa esiintyy niin equal opportunity-teorian
piirteitd niin kuin diversity management-lihestymistapaan pohjautuvia
ajatuksia. Monimuotoisuuden edistdmistd organisaatioissa rakennettiin
velvollisuusdiskurssissa niin lakisddteisten velvollisuuksiin vedoten kuin
vapaaehtoiseen toimintaan perustuen. Lakiedistyksellisistd toimista huolimatta
epdoikeudenmukaisuutta esiintyy organisaatioissa yha. Niin kuin tutkimuksen
tuloksissakin todetaan, syrjinndn ehkdisyd lakisddteisin keinoin tarvitaan
edelleen. Myos muita monimuotoisuuden osa-alueita voidaan kehittad
tehokkaasti organisaatiossa lakiin nojaavilla mittareilla (Kalev, Dobbin & Kelly
2006; Ozbilgin ym., 2015). Tassd lainsdddantdon painottuvassa niakokulmassa
monimuotoisuusjohtamiseen haasteena ndyttdytyy samat asiat kuin Thomas ja
Ely:n  syrjintda ja  oikeudenmukaisuus  johtamismallissa.  Thmisten
samanlaistaminen voi entisestddn korostaa tyontekijoiden keskeisid eroja ja
yksiloiden erilaiset 1dhtokohdat jadvat huomiotta (Thomas & Ely 1996).

Tamd kuului erilaisuusdiskurssissa ristiriitana. Diskurssissa pohditaan,
tulisiko kaikkia ihmisid organisaatiossa kohdella samalla tavalla, vai edistdisiko
erilaisuuden huomioon ottaminen organisaation monimuotoisuutta ja
yhdenvertaisuutta (Louvrier 2013). Tyoeldméssd saatetaan usein tarkoituksella
pidattaytyda  korostamasta — ihmisten  vilistd  eroavaisuutta,  koska
monimuotoisuuden késitteellistiminen erilaisten identiteettiryhmien vililld voi
korostaa entisestddn niihin liittyvid stigmoja ja yllapitdd valta-asemia (Janssens ja
Zanoni 2014; Combs, Bilimoria ja Milosevic 2019). Ristiriidaksi muodostuu
erilaisuuden huomioon ottaminen ja ihmisten yhteenkuuluvuuden tunteen
syntyminen. Hyotydiskurssi on ollut hallitseva diskurssi Euroopassa ja
Suomessa (Ylostalo 2016, Sippola 2007) ja kuului vahvasti myo6s tdssd
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tutkimuksessa. Monimuotoisuusjohtamista on alun perin kaytetty keinona torjua
sukupuoleen ja rotuun liittyvdd syrjintdd tyoeldmdssda (Kollen 2019).
Hyotydiskurssissa oikeutettiin tapaa herdttdd organisaatioiden mielenkiinto
monimuotoisuusjohtamiseen taloudellisen hyodyn kautta. Tdtd perusteltiin silld,
ettd liike-eldmdssda on tarkoitus ensisijaisesti tehdd taloudellista tulosta.
Hyotydiskurssi haastaa monimuotoisuusjohtamista silld, ettd organisaatiot
taytyy jollain tavalla vakuuttaa monimuotoisuusjohtamisen hyodyistd ja sen
tarpeellisuudesta organisaatioissa. Diskurssissa nousee esiin ristiriita:
monimuotoisuus argumentti yritetddn perustella ihmisten tasa-arvon ja moraalin
sijasta  taloudellisin hyodyin. Silloin monimuotoisuuden johtamisen
organisaatiossa ei ensisijaisesti katsota olevan itsessddn tdrkedd, vaan ihmisten
monimuotoisuudesta ja sen johtamisesta tehdddn tdrkedd organisaatiolle
taloudellisen hyodyn kautta Merildinen ym. 2009). Symbolinen ele -diskurssissa
sukupuoli ja etninen tausta rakentuvat my6s ristiriitaisesti toisaalta
merkitsevdnd,  toisaalta  merkityksettomana  tekijgnd  rekrytoinnin
pddtoksenteossa. Toisaalta sukupuolella ei pitdisi olla vélid esimerkiksi
rekrytoinnissa, kun taas toisaalta pitdisi noudattaa tiettyjd lakisdéteisiad kiintioita
monimuotoisuuden lisddmiseksi. Tutkimuksen diskurssit rakentavat nakemystd
siitd, ettd monimuotoisuusjohtaminen ei aina ole selkedd ja kaikkia tekijoitd ei
aina voida ottaa huomioon. Esimerkiksi vaikka paras tyyppi -diskurssin mukaan
rekrytoinnissa pitdisi kiinnittdd huomiota ensisijaisesti hakijoiden patevyyteen
mutta samalla tiedostetaan ettd on olemassa kuitenkin piileviad tekijoitd, jotka
aiheuttavat eriarvoisuutta.  Vallitsevat normit haastavat kokonaisuutena
monimuotoisuusjohtamista, silld normien mukaisesti halutaan ja haetaan
tietynlaisia tekijoita.

Diskursseista voi padtelld, ettd saavuttaakseen hyotya
monimuotoisuudesta tarvitaan useita erilaisia uusia johtamiskaytanteitd, mihin
ylimmailld johdolla ei pakolla ole kdytettdvissa tarvittavia tietoja ja taitoja. Taman
edistimiseksi Suomen hallituksen kehitysohjelmaan on kirjattu tavoite
tyoelamdn ohjelman luomisesta, jonka on tarkoitus lisdtd tyonantajien
rekrytointi- ja monimuotoisuusosaamista sekd auttaa maahanmuuttajien
osaamisen tunnistamisessa ja osaamisen kehittimisessd organisaatioissa
(TEM2021).

Monimuotoisuus ja sen johtaminen on nykypdivdnd usein valjastettu
organisaatioiden taloudellisen hyodyn ajuriksi. Kaytannossa
monimuotoisuustutkimus keskittyy monimuotoisesta tyovoimasta saataviin
hyotyihin. Mielenkiintoista olisi lukea monimuotoisuusjohtamisen kdytantsjen
ja moraalin yhteydestd, mitd on tutkittu melko vdhdn (Kollen, 2016). Miten
organisaatio voi siirtyd korkeammalle moraalin tasolle hyodyntamallad
organisaation monimuotoisuutta? Monimuotoisuus ja inkluusion diskursseja on
tutkittu myos organisaatioiden ulkoisen verkkoviestinndn n&dkokulmasta
(Heikkinen 2023), olisi mielenkiintoista tutkia kuinka ndmd yrityksen
verkkoviestinndssd luvatut monimuotoisuus ja inkluusiotoimet toteutuvat
kaytannossd organisaatioissa.
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Tutkimuksen tuloksissa kdy ilmi kuinka diskurssit ovat linkitettyna
keskenddn ja miten niiden vélinen raja on hdilyvd ja monitulkintainen.
Monimuotoisuuden ymmaértiminen ja kdytdntoon vieminen suomalaisissa
organisaatioissa on voinut olla hidasta juurikin timéan monitulkintaisuuden seka
yhteiskunnassa vallitsevien normien vuoksi. Toivon, ettd tdma tutkimus pystyy
omalta osaltaan tuottamaan tietoa monimuotoisuusjohtamisesta ja avaamaan
haasteita ja mahdollisuuksia mitd monimuotoisuusjohtamisessa tdnd p&divana
ndhdddn ja millainen merkitys siitd rakentuu niin organisaation kuin
yhteiskunnan tasolla. Monimuotoisuusjohtamisen voidaan sanoa olevan
paradoksaalista. [lmittd tutkiessani ylldtyin itsekin kuinka monisdvyinen ja
monitulkintainen ilmié monimuotoisuus ja sen johtaminen organisaatiossa on.
Kolikolla on tdssdkin asiassa kaksi puolta: toisaalta monimuotoisuusjohtamisen
avulla voidaan luoda ainutlaatuinen tydyhteisé ja saavuttaa hyotya
organisaatiolle kun taas toisaalta se voi luoda jannitettd, konflikteja ja ristiriitoja
organisaatioissa (Prasad & Mills, 1997).
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