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Tiivistelmd — Abstract

Globalisaatio, tyovdeston moninaistuminen idn, sukupuolen, kulttuuritaustan,
koulutuksen ja arvojen perusteella on tehnyt organisaatiot yha heterogeenisim-
miksi. Tédssd tilanteessa organisaatiot kohtaavat haasteita, miten hallita diversi-
teettid tyopaikoilla. Namd eroavuudet tyovdestossd ovat vaikuttaneet siihen,
ettd tutkimuksen mukaan jopa 85 % tyontekijoistd ei sitoudu tyopaikkaansa tai
ovat siitd aktiivisesti irrottautumassa. Tutkimukset osoittavat, ettd inklusiivisen
organisaatiokulttuurin luominen mahdollistaa terveen ja hyvinvoivan tyoyhtei-
son rakentumisen. Tédssad luomisprosessissa johdon rooli on merkittava. Hyvin-
voiva tyoyhteisd on organisaation tdarkein voimavara. Tadssd pro gradu -tutkiel-
massa tutkittiin ylimmaén johdon kokemuksia inklusiivisesta johtamisesta. Tut-
kimuksen késitteellinen viitekehys on inklusiivinen johtaminen. Tutkimus to-
teutettiin laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto tuotettiin ylimman
johdon edustajilta virikehaastattelumenetelmdd kayttden ryhméahaastattelussa.
Analyysimenetelména oli aineistoldhttinen teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Ana-
lyysin tuloksia vertailtiin Veli Korkmaz, van Engen, Knappert & Schalk (2022)
inklusiivisen johtamisen malliin, jossa on neljd ulottuvuutta: 1) tyontekijan
uniikkiuden vaaliminen, 2) tiimin yhteenkuuluvuuden lisdédminen, 3) arvostuk-
sen osoittaminen ja 4) organisaation tavoitteiden tukeminen. Tutkimuksen tu-
lokset tuovat esiin aiempien ulottuvuuksien liséksi psykologisen turvallisuuden
ja dialogisen vuorovaikutuksen merkityksen osana inklusiivista johtamista.

Asiasanat
Inklusiivinen johtaminen, ylin johto, johtaminen, laadullinen tutkimus, fokus-
ryhméhaastattelu, aineistoldhtdinen teoriaohjaava sisdllonanalyysi
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Keskeiset kisitteet

Inklusiivinen johtaminen = johtamistyyli, joka synnyttdd organisatorista in-
kluusiota.

Inklusiivisuus = yhdenvertainen ja kaikkia osallistava toimintatapa

Inkluusio = kaikkien ihmisten yhdenvertaisuus

Diversiteetti = monimuotoisuus eli ihmisten moninaisen erilaisuuden huomioi-
minen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan ylimmén johdon kokemuksia inklu-
siivisesta johtamisesta.

Globalisaation yha kiihtyvd kasvu on tehnyt organisaatiot yha heterogeeni-
simmiksi. Yhd useammat organisaatiot niin kansallisesti kuin globaalisti kohtaa-
vat Kuknor & Bhattacharya (2020, 771) ja Al-Atwi & Hassani (2021, 1221) mukaan
haasteita muun muassa siitd, miten hallita diversiteettid tyopaikalla. Gallupky-
sely vuodelta 2017 osoittaa, ettd 85 prosenttia tyontekijoistad eivit sitoudu tyo-
paikkaansa tai aktiivisesti on irrottautumassa (Kuknor et al. 2020, 772). Tutki-
mukset my06s osoittavat, ettd inklusiivisen kulttuurin rakentaminen organisaa-
tion kehittamistoimien (HRD) ja tyontekijoiden osallistamisen kautta mahdollis-
taa terveen tyopaikan luomisen. Se myos vahentdd kielteisid asenteita tyostd
muun muassa tyontekijoita osallistuttamalla. Kyse on myos Kuknor et al. (2020,
772) mukaan myos tyonantajan osoittamasta arvostuksesta ja kohtelusta sekd
johdon tarkedstd roolista luotaessa tekijoitd, jotka mahdollistavat inkluusion tyo-
paikalla. Tyontekijdt ovat tutkijoiden mukaan organisaatioiden tdarkeimpid re-
sursseja ja siksikin on tdrkedd ottaa kaikki mukaan.

Tydeldaman moninaiset muutokset niin organisaatiorakenteiden kuin -kult-
tuurin sekd niihin linkittyvien ihmisten osalta ovat johtaneet siihen, ettd monissa
organisaatioissa on ryhdytty pohtimaan omia johtamistapoja seké tarvetta muut-
taa niitd. Ndin myos osittain siksi, ettd tyovdeston nuoremmat sukupolvet odot-
tavat niin johtamiselta kuin liiketoiminnalta yleisesti uudenlaista otetta ja vas-
tuullisuutta, joka vastaisi enemmaén heiddn arvomaailmaansa. Nuoremmat tyon-
tekijdt arvostavat avointa ja osallistavaa vuorovaikutusta. Nuorten tulevaisuus-
tutkimuksen (2022) mukaan nuoret luottavat omaan osaamiseensa ja kykyihinsa
tehda toita. Jopa 87 % haluaa tehdé tyotd, jossa heitd arvostetaan ja kohdellaan
yhdenvertaisesti. He myos haluavat palautetta tyodstddn ja ovat aktiivisia
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kommunikoijia. Yleisesti tyoyhteison kommunikaatiokdytédnteet ovat ratkaisevia
suhteessa heiddn sitoutumiseen tyohonsé ja organisaatioon (Lee (2021). Léahitu-
levaisuuden tyovoiman tulevat muodostamaan niin sanotut milleniaalit eli 1981
- 1996 syntyneet henkiltt. He arvostavat avointa ja osallistavaa kommunikointia
sekd palautetta jopa niin paljon, ettd niilld tekijoilld on ratkaiseva merkitys hei-
dédn tyohonsd ja organisaatioon sitoutumiseen, kuten Lee (2021, 1629) tutkimuk-
sessaan toteaa.

Organisaatioiden tyovdestot poikkeavat eri organisaatiotyypeissd monin
eri tavoin. Sitra on tunnistanut ja nostanut megatrendeihin vieston ikdantymisen
ja monimuotoistumisen vdestoselvitys 2040 - aineistossaan. Selvityksen mukaan
Suomen tyovdesto ikddntyy muita maita nopeammin. (Sitra 2022). Sitran havain-
not vastaavat esimerkiksi finanssisektoria, jossa on Finanssialan tilaston (2021)
mukaan toki eri-ikdisid tyontekijoitd, mutta yli 55-vuotiaiden ryhma on tilastolli-
sesti suurin. Startupien tydvédestd poikkeaa finanssisektorista, silld startupeissa
on enemman nuorempia tyontekijoitd. Oli sitten organisaatioiden tyovaeston ra-
kenne miké tahansa, tavoitteena on organisaatiosta riippumatta johdon esimer-
killd ja toiminnalla sitouttaa henkildstod tekemddn asioita yhdessa sekd osallistaa.
(Kuknor et al. 2020; Moss 2019.) Moninaisuus luo myds rikkautta tyopaikoille.

Inklusiivisuudesta on tullut muoti-ilmié nykypdivan globaalissa liike-ela-
méssd. Termind inklusiivisuus tarkoittaa osallistamista, mutta se liittyy myos
olennaisesti diversiteettiin (Moss 2019; Kuknor et al. 2020). Tutkimukset osoitta-
vat Veli Korkmaz, van Engen, Knappert & Schalk (2022, 1-3) mukaan, ettd in-
kluusio on avain organisaatioiden kilpailuedun saavuttamiseen sekd tyontekijoi-
den hyvinvointiin. Se, miten tyontekijiat kokevat olevansa uniikkeja yksiloitd,
jotka kuuluvat organisaatioperheeseen arvostettuina ja haluttuina henkil6ind on
inklusiivisuutta. Nishii & Leroy (2022, 683) ja Shore, Cleveland & Sanchez (2018,
177) ovat tutkimuksissaan pohtineet inkluusion ja diversiteetin eroa. Tdssa tutki-
muksessa diversiteetti on rajattu ajatteluun, ettd jokainen on yksilo taustastaan
riippumatta eikd yksilollistd taustaa erityisesti nosteta esille, toisin kuin mitd ylei-
sesti diversiteetilld tarkoitetaan. Tutkimus tarkastelee inklusiivisuutta pelkas-
tadan johtamisen nakokulmasta ja miten inklusiivinen johtaminen ndkyy ylimméan
johdon kokemana, mutta tydssd on myo6s valttaméatontd selvittad Nishii et al.
(2022) ja Shore et al. (2018) tapaan inkluusion ja diversiteetin eroa.

Ihannejohtajan profiili - johtajuustutkimuksessa (Makeld, 2022) selvitettiin
johdon ja tyontekijoiden ndkemyksid ja odotuksia johtajuudesta. Johto haluaisi
olla keskusteleva, kommunikoiva, sosiaalinen, ihmiskeskeinen ja ihmisista valit-
tavd, oikeudenmukainen ja reilu. Tyontekijat toivovat johdon olevan ihmiskes-
keinen ja henkilstosta valittavéa, keskusteleva, kommunikoiva ja sosiaalinen, oi-
keudenmukainen ja reilu. Samoja odotuksia on myos EezyFlow - tutkimusrapor-
tissa vuodelta 2022, jossa selvitettiin suomalaisten 18-69 -vuotiaiden kasityksid
suomalaisista johtajista ja odotuksia heiddn johtamisestaan. Odotukset korreloi-
vat inklusiivisen johtamisen ja vastuullisuuden tyyppipiirteisiin.

Johtajia pidetddn ndiden tutkimusten mukaan usein asiakeskeisind tyo6asi-
oissa, vaikka he osaavat myo6s luoda yhdessa tekemisen henkeé ja rentoa meinin-
kia. Jalkimmadisessd EezyFlow-tutkimuksessa (2022) eivdt kommunikaatio ja



ihmisldheisyys nousseet kuitenkaan ensisijaisiksi vaan turvallisuus, mikd on ny-
kyisessd maailmantilanteessa ymmarrettdvad. Yhdessd tekeminen, arvostus ja ih-
misldheisyys olivat kuitenkin kymmenen merkittivimmén odotuksen joukossa.
Millaisena inklusiivinen johtaminen voisi ndyttdytya tulevaisuudessa monessa-
kin organisaatiossa jad nahtdviksi. Inklusiivinen johtamisen tapa luo nykyhetken
ja tulevaisuuden organisaatioissa ja niiden johdolle aivan uudenlaisen mahdolli-
suuden luoda tyopaikan, joissa henkilostd voi hyvin ja on tuottava, kuten Kuknor
et al. (2020, 773) toteavat.

Mitd johtajien mielestd on olla inklusiivinen? Roberson & Perryn (2022) tut-
kimuksen mukaan se on ymmarrystd, arvostusta, erilaisuuden hyodyntamista
sekd rohkaisua yhteistyohon ja yksilollisyyteen. Luottamus itseen ja toisiin ovat
my0s tdrkeitd elementtejd inklusiivisuudessa. Kuuntelu ja avoimen tydymparis-
ton rakentaminen on inklusiivisessa johtamisessa myos olennaista, jotta jokainen
tyontekijd rohkenee tekemddn p&dtoksid ja tuomaan omia ndkokulmiaan esille.
Shore & Chung'in (2022) mukaan tarvitaan vield lisdtutkimusta sen selventa-
miseksi, mitd johdon inkluusio on ja mit4 se ei ole, seké toisaalta, mitkd johdon
tekemisistd saattavat jopa vaikuttaa kielteisesti tyontekijoihin.

Inklusiivisen johtamisen mallinnuksia on vield varsin vdhdn. Tutkijat Veli
Korkmaz, van Engen, Knappers ja Schalk (2022) ovat mallintaneet neljan ulottu-
vuuden mallin inklusiivisesta johtamisesta tuloksena omasta tutkimuksestaan.
Kuten he toteavat, akateemista tutkimusta on jonkin verran tehty, mutta vertai-
levaa tutkimusta muihin johtamistyyleihin on vield tehtdvdnd, jotta voitaisiin
osoittaa juuri tdimén johtamistyylin yhtéldisyydet ja erot muihin verrattuna. Sa-
moin voisi inklusiivisen johtamisen tunnistaa johtamisen teoriaksi muiden teori-
oiden joukossa. Téassd tutkimuksessa Veli Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen joh-
tamisen neljan ulottuvuuden malli on keskeisessd roolissa vertailtaessa tutki-
musaineistoa kasitteelliseen viitekehykseen

Inklusiivisen johtamisen vaikutuksia tyontekijoiden lisdksi tiimitychon ja
koko organisaatioon on tutkittu muun muassa Shore et al. (2022) ja Randel, Gal-
vin, Shore, Ehrhart, Chung, Dean & Kedharnath (2017) toimesta. Kysymys on
siitd, miten inklusiivisen johtamisen kautta voidaan vaikuttaa sithen, miten tyon-
tekijdt kohtaavat ja kohtelevat toisiaan tiimityossa tai tydyhteisossa. Tyontekijan
kiinnittyminen tydryhmddn ja tydyhteisoon edellyttdd vahvaa sidosta johdon ja
tyontekijoiden valilld. Tamén tutkimuksen teorialuvussa kaksi selvitetddn myos
inklusiivisuuden vaikutusta niin yksilolle, organisaatiolle kuin tiimityolle.

Inklusiivista johtamista on historiassa tutkittu varsin vahan, mutta 2020-lu-
vulla tutkimustietoa on jo paljon enemmaén. Kuten Kuknor et al. (2020) artikke-
lissaan toteavat, inklusiivinen johtaminen on uuden ajan johtamistyyli, joka syn-
nyttdd organisatorista inkluusiota. Inkluusio ja diversiteetti vaikuttavat keskei-
sesti organisaation menestykseen ja monimuotoinen tytvoima voi edist&a liike-
toimintojen prosesseja eri organisaation tasoilla. Enimmilleen vietyné kaikkialle
organisaatiossa se vahentdd tyon kielteisid aspekteja ja mahdollistaa terveen tyo-
paikan kaikille organisaation jdsenille johdosta tyotekijoihin. Johdon inklusiivi-
nen johtamistavalla on vahva vaikutus koko organisaation inkluusioon. Kuknor
et al. (2020, 774) mallintaen Hollander et al. (2008) tutkimusta kuvaavat



johtamiskdyttdytymisen perustuvan neljan R:n malliin (Four R’s) eli kunnioitus
(respect), tunnistaminen (recognition), reagoivuus (responsiveness) ja vastuu
(responsibility). Operatiivisesti inklusiivinen johtaminen on heiddn mukaansa
osa johdon jokapdivdistd toimintaa, kuten muutosjohtamista, kriisitilanteiden
ratkaisemista, monimuotoisten tiimien luomista ja kykya kasitelld epdaoikeuden-
mukaisuus- tai painetilanteita.

Organisaation monimuotoisuus on rikkaus, mutta tarvitaan myos inklusii-
visuutta eli jokaisen organisaation jasenen mahdollisuutta tulla kuulluksi ja vai-
kuttaa sekd tuntea kuuluvansa joukkoon juuri sellaisena, kun luonnollisesti on.
Se, miten organisaatiota johdetaan, on ratkaisevaa. Siksi on tarkedd tutkia johdon
ndkokulmaa ja kokemuksia inklusiivisesta johtamisesta ja sen merkityksesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Télld tutkimuksella halutaan selvittdd ylimmaéan johdon ndkemyksid, mitd heille
tarkoittaa inklusiivinen johtaminen.

Tulokulma tédssad tutkimuksessa inklusiivisuuteen ldhtee ajatuksesta, ettd
kaikki organisaation jasenet ovat itsenddn yhtd arvokkaita ja kunnioitettavia seka
kaikkia on kohdeltava samalla tavalla. Ketddn ei pidd nostaa toisten edelle tai
ylapuolelle, oli sitten toista sukupuolta, vahemmistod, ikdd, uskontoa, kieltd tai
arvoja. Tama ei toki tarkoita sitd, ettei diversiteetti perinteisessd ndkokulmassa ja
lakisddteisesti olisi tarkedd. Tietysti se on olennaista ja tarkedd, silld muun muassa
Shore et al. (2018) mukaan inklusiivisuus kdytdnteineen voi parhaimmillaan
mahdollistaa diversiteetin tyoyhteison.

Tutkimuksen késitteellinen viitekehys on inklusiivinen johtaminen. Tutki-
mus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka empiirinen aineisto kerdtaan
haastattelemalla yhden organisaation ylintd johtoa. Haastateltavia stimuloidaan
virikkeellisin videoelementein.

Tata tutkimusta ohjaa seuraava tutkimuskysymys, johon laadullisella tut-
kimuksella haetaan vastauksia:

Miten ylimmaissd johdossa toimivat johtajat kokevat inklusiivisen johta-
misen?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tdamadn tutkielman johdannossa kuvataan tutkimusaiheen taustaa, rajausta ja pe-
rusteita, miksi tutkimuksen aihe on tdrked ja ajankohtainen. Sen jdlkeen kerro-
taan tutkimuksen tavoite, lyhyt kuvaus tutkimuksen toteutustavasta ja tutkimus-
kysymys.

Johdannon jilkeen syvennytddn tutkimuksen inklusiiviseen johtamiseen
teoreettisena kdytdnteend. Ensimmdisessd luvussa avataan inklusiivisen
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johtamisen mddritelmdd merkittdavimpien tieteellisten tutkimusartikkeleiden
kautta sekd yhden inklusiivisen johtamisen mallinnuksen (Veli Korkmaz et al.
2022). Seuraavissa luvuissa pureudutaan inklusiivisen johtamisen eri ulottu-
vuuksiin syvillisemmin. Luvuissa selvitetdan lisdksi inkluusion ja diversiteetin
eroa, vertaillaan eri johtamistyylejd inklusiiviseen johtamiseen, seké johtajuuteen
muutosagenttina, vuorovaikuttajana seké inklusiivisen organisaation luojana.
Lopuksi luvussa kaksi tarkastellaan inklusiivisen johtamisen vaikutuksia.

Tutkimusraportin kolmas luku muodostuu tutkimusaineiston ja kaytetty-
jen tutkimusmenetelmien kuvauksesta sekd tutkimuksen eettisyydestd. Ensiksi
esitellddn tutkimusaineiston muodostuminen fokusryhmihaastatteluna kayt-
taen virikkeitd stimuloivina elementteind. Sen jdlkeen avataan tutkielman tutki-
musmenetelmédnd sisdllonanalyysia ja erityisesti kdytettyd aineiston teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyysimenetelmédd. Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus kuva-
taan kolmannen luvun viimeisessd osassa 3.3.

Neljas luku kasittdd tutkimuksen tulosten esittelyn kolmessa erillisessa
osassa, josta ensimmadisessd (3.1) tutkimustulosten muodostamisesta keskustel-
laan yleisesti. Sen jdlkeen osassa 4.2 kuvataan ylimmadn johdon madritteleména
inklusiivinen johtaminen ja siihen kytkeytyvét ulottuvuudet. Luvun viimeisessa
osassa 4.3 on yhteenveto tutkimustuloksista.

Viimeisessd eli viidennessd luvussa on koko tutkielman johtopdatokset ja
arviointi. Ensin osassa 5.1 keskustellaan tuloksista, seuraavassa osassa 5.2 kuva-
taan kdytannon johtopdatokset. Osassa 5.3. on tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointi ja lopuksi osassa 5.4 jatkotutkimusaiheet.

Tutkielman lopussa on ldhdeluettelo seka liitteend fokusryhmédhaastattelun
kysymykset seka virikkeind kaytetyt YouTube-videolinkit.
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2 INKLUSIIVINEN JOHTAMINEN

2.1 Inklusiivisen johtamisen mairitelma

Inklusiivisen johtamisen konsepti kuten Mor Barak, Luria & Brimhall (2021, 847-
848) toteavat on noussut organisaatiokirjallisuudessa lupaavana uutena lahesty-
miskulmana hyodyntdd moninaisen (diverse) tydvoiman hyodyt ja toisaalta tar-
jota tyotekijoille antoisia inkluusiokokemuksia. Inklusiivinen johtaminen estda
sosiaalisen syrjdytymisen ja edistdd inkluusiota tyéryhmissd. Luonnollisesti tut-
kimuksissa on enemmaén keskitytty inkluusion vaikutuksiin nimenomaan tyo-
ryhmatyossd. Mor Barak et al. (2021, 847-848) mukaan organisaatiotason in-
kluusioon ja johtajiin, joiden vastuulla on luoda ty6hon liittyvid inkluusiopoli-
tiikkkoja, on keskitytty merkittavasti vahemman. Usein ndissd johtotehtévissa toi-
mivat organisaation toimitusjohtajat.

Inkluusio on globaalin litke-eldm&dn muotisana. Sen katsotaan olevan avain
organisaation saavutettavissa olevaan kilpailuetuun sekéd tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja terveyteen. Johdolla on tdrked rooli inkluusion implementoinnissa. In-
klusiivinen johtaminen on tapa ja malli edistda inkluusion toteutumista seké in-
klusiivisen ympadriston syntymistd kdytanteiden kautta. Tutkimusten mukaan
inklusiivinen johtaminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden psykologiseen
turvallisuuteen, innovatiivisuuteen, kykyyn oppia virheistd ja tyohon sitoutumi-
seen. Inklusiivista johtamista on kuvattu eri ajanjaksoina hiukan eri tavoin. Ku-
vauksissa on paljon yhtildisyyksid, kuten tasapuolinen ja reilu kohtelu, erilaisuu-
den hyvéaksyminen, inkluusiota pdadtoksenteossa, yhteistyotd tyontekijoiden
kanssa ja inklusiivinen ilmapiirin luominen. 2020-luvun alussa tutkijat Veli
Korkmaz et al. (2022, 1-3) konseptoivat inklusiivisen johtamisen mallinnuksen
neljdlld eri ulottuvuudella (Kuvio 1):
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1) tyontekijan uniikkiuden vaaliminen: Johtaja tukee tyontekijan yksilolli-
syyttd, huomioi tyontekijdd ja hdnen erilaisuuttaan. Johtaja myos voi-
maannuttaa tyontekijoitd eli rohkaisee tuomaan itseddn ja ajatuksiaan
esille eri tilanteissa ja padtoksenteossa, sekd luomalla mahdollisuuksia ja
tukemalla oppimiseen ja kehittymiseen.

2) tiimin yhteenkuuluvuuden lisidminen: Johtaja edistda tiimityota. Han
vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta oman esimerkillisen toiminnan
kautta. Yhteistyon ja luottamuksen rakentaminen tiimissd on tarkeas,
joka edelleen mahdollistaa tiimissd hyvéan yhteistyon ja rohkeuden osal-
listua paatoksentekoon. Johtaja kannustaa ja antaa mahdollisuuden pé&a-
toksentekoon omalla toiminnallaan.

3) arvostuksen osoittaminen: Johtaja reagoi saavutuksiin ja ponnistuksiin.
Kiittdd ja kannustaa hyvistd suorituksista niin yksilo- kuin tiimitasolla ti-
lanteen mukaan.

4) organisaation tavoitteiden tukeminen: Johdon kéyttdytyminen organi-
saatiostrategiaan ja inkluusiomuutokseen liittyen. Olla avoin organisato-
risille muutoksille eli olla muutoskyvykkyyttd, kiinnittdd huomiota uu-
siin mahdollisuuksiin, kehittdd organisaatiota. Johtaja myos edistdd orga-
nisaation inkluusiotavoitteita, diversiteettid tyovdestossd sekd viestii or-
ganisaation inkluusiokédytanteista.

* Edistda tasa-arvoa
* Rakentaa vhteistyota
* Jakaa paatoksentekoa

[ Tukea tydnt ta yksildina
e Edistaa d teettia
* Tyontekijoiden
voimaanuttaminen
e Edistdd tyontekijdiden
oppimista ja kehittymista

Osoittaa
arvostusta

N edistymisia
muutoksille
* Edistda organisaation

\_inkluusiopaamaaria

KUVIO 1. Inklusiivinen johtaminen mukaillen Veli Korkmaz et al. (2022, 7).

Tutkimusten (Cao, Zhao & Zhao 2022, Brimhall, 2019, Mor Barak et al. 2021)
mukaan johtamisella on vaikutusta tyontekijoiden ja koko tyoyhteison hyvin-
vointiin. Vaikka monet tutkimukset eri johtamistyyleistd monesti ndin todenta-
vat, organisaation jdsenten erilaisuuden hyvdksyminen ja arvostus eivit ole
muissa johtamistyyleissad niin vahvasti mukana kuin inklusiivisessa johtamisessa.
Edelleen samojen tutkimusten mukaan inklusiivinen johtaminen, joka on joukko
johtamiskayttaytymistd kuten avoimuus, tavoitettavuus ja saavutettavuus, vuo-
rovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa tuottavat onnellisuutta ja hyvinvointia.
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Inklusiivinen johtaminen linkittyy myos vastuulliseen johtamiseen sen
tarkeimpien piirteiden kautta, kuten "psykologinen turvallisuus, jaettu me-kuva,
ainutlaatuisuuden ilmapiiri, inhimillinen kunnioitus, sisdpiirildisyys ja vuoro-
vaikutteisuus", kuten Kiikkild (2021) kuvailee pro gradussaan inklusiivista johta-
mista. Tutkimusten (Veli Korkmaz et al. 2022; Kuknor et al. 2020, 771; Mor Barak
et al. 2021) mukaan inklusiivinen johtaminen edistdd henkiloston tuottavuutta,
sitoutumista ja hyvinvointia.

Inklusiivinen johtaminen voidaan myos katsoa olevan suhteissa johtamisen
(relational leadership) yksi muoto, sen ytimessd. Suhteissa johtamista on olla ta-
voitettavissa tarvittaessa, kuunnella ja kiinnittdd huomiota sekd vastata tyonteki-
joiden odotuksiin. (Carmel, Reiter-Palmon & Ziv 2010, Mor Barak et al. 2021).
My6s muut johtamisen muodot kuten muun muassa LMX, transformationaali-
nen johtaminen ja palvelujohtaminen kiinnittdvat samoihin johtajuustekijoihin
huomiota, mutta inklusiivisessa johtamisessa, muista teorioista poiketen, kaikki
tyoyhteison jasenet ovat arvostettavia sisdpiirildisid (insiders or in-group) ajatuk-
sineen ja ideoineen eli ketddn ei jdtetd ulkopuolelle (Robertson et al. 2021; Mor
Barak et al. 2021).

Tyontekijoiden psykologinen turvallisuus ja luottamus omiin luomisky-
kyihin vaikuttaa heiddn innovaatiokykyynsd, joka taasen edistdd organisaatioi-
den kilpailukykyad globaalissa kiristyvssa markkinatilanteessa. Kilpailullisessa
maailmassa organisaatiot tarvitsevat innovoivia tyontekijoitd menestyzkseen.
Inklusiivisen johtamisen on havaittu vaikuttavan tyontekijoiden innovatiivisuu-
teen vaikuttavana asiana (influencer) myonteisesti. Tyontekijoiden innovatiivi-
nen kayttdytyminen on kokonaisprosessi, jossa ideoidaan, kehitetddn ja tuote-
taan uusia ideoita tyohon. Johdon tuki inklusiivisen johtamisen muodossa on
mitd tehokkainta, kuten Wang, Chen & Li (2021); Qi, Liu, Wei & Hu (2022); Zhu,
Xu & Zhang (2019) ja Ye, Wang & Guo (2019) tutkimuksissaan toteavat.

Se, miten inklusiivinen johtaja tukee kidyttiytymisellddn ja toiminnallaan
tyontekijad solahtamaan omaan tehtdvadnsa parhaiten, vaikuttaa myo6s Bao et al.
(2021, 126-127) mukaan tyontekijdn sitoutumiseen ty6honsa. Samoin tyohonsa
vastuullisesti suhtautuvat tyontekijat ovat motivoituneempia ylittimdaan tyon
vaatimuksia. Nditd vaikutuksia on enemman tutkittu esimerkiksi transformaali-
sen ja voimaantumisen (empowering) johtamistyyleihin suuntautuvissa tutki-
muksissa ja vdhemmadn inklusiivisen johtamisen tutkimuksissa. Inklusiivinen
johtaminen viittaa johtajiin, joille on tarkedd avoimuus, tavoitettavuus ja osalli-
suus. Avoimuus ndkyy muun muassa keskusteluissa tyontekijoiden ideoista ja
mahdollisuuksista kehittdd, jolloin osallisuuden ja arvostuksen tunteet korostu-
vat. Tavoitettavuus on olla tavoitettavissa fyysisesti tai muilla mahdollisilla ta-
voilla, silloin kun tyontekija tarvitsee tai kaipaa johtajaa. Osallisuus on sitd, etta
tyontekijat kutsutaan mukaan kehittdiméaan organisaatiota ja prosesseja. Néista
kaikista syntyy myonteisid tunteita, jotka vaikuttavat myos tyontekijoiden suori-
tukseen.

Vuorovaikutuksen laatu ja taso on olennaista inklusiivisessa johtamisessa.
Johtajan kyky viestid tyontekijoille voimaannuttavasti ja kdydd avointa dialogia
heiddn kanssaan sekd kuuntelemisen valmius seké lasndolo myos Bao et al. (2021,
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128) mukaan madaltavat tyontekijoiden kynnystd nostaa ongelma- ja kehitys-
kohteita esille. Monessa mielessd kyse on siitd, ettd tyontekijan ja inklusiivisen
johdon sekd johtajan viliset suhteet ovat avoimet ja vastuulliset. Ndistd edelld
mainituista syistd inklusiivisen johtajan tulisi proaktiivisesti kiinnittdd enemman
huomiota kehittddkseen vastuullisuutta ja avointa vuorovaikutusta.

Organisaatioiden rooli on edistéa ja kehittdd inklusiivisen johtamisen tai-
toja, silld organisaation johdon kyvyt vaikuttavat niin vahvasti tyontekijcihin.
(Bao et al. 2021, 136). Roberson et al. (2021, 774) mainitsevat valmennuksen
(coaching) yhtend vaihtoehtona vahvistaa johdon valmiuksia inklusiiviseen joh-
tamiseen. Valmennus voisi myds toimia johdolle kannusteena toimista, joilla on
saatu aikaa muutosta ja vahvistettu inklusiivista ympaéristod organisaatiossa. He
korostavat johdon merkittdvad roolia luotaessa inklusiivista tydympaéristod, jossa
erilaiset ideat, nakokulmat, kokemukset ja arvot kukoistavat sekd parantavat yk-
silon, tiimin ja organisaation tuottavuutta.

2.2 Inkluusio tutkimuksen kontekstissa

Shore et al. (2018, 177) mukaan inkluusio ja diversiteetti kdsitetddn liike-
eldmaéssd usein samaksi asiaksi. Termit kuitenkin poikkeavat toisistaan, vaikka-
kin ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Tutkijat ovat jo useamman vuoden ajan
pyrkineet selkiyttdmaan termien vilistd eroa. Diversiteetti viittaa demograafisin
tekijoihin kuten sukupuoli, rotu ja ikd sekd ei-ulkoisesti havaittaviin tekijoihin
kuten kulttuuri, koulutus ja kognitio. Inkluusiolla viitataan sen sijaan henkil66n,
jonka uniikkius organisaatiossa on arvostettu ja huomioitu. Termien vililld on
my0s eroa pakollisuuden ja vapaaehtoisuuden ndkokulmasta. Diversiteetistd on
sdddelty lainsddddannossd ja inkluusio perustuu pelkédstdan vapaaehtoisiin toi-
miin, kuten Shore et al. (2018, 178) toteavat. Myo6s Nishii et al. (2022, 683) ovat
tutkimuksessaan pohtineet diversiteetin ja inkluusion eroa. Aivan kuten Shore et
al. (2022) ovat todenneet, inkluusion avulla halutaan varmistaa jokaiselle, huoli-
matta heiddn taustoistaan, mahdollisuus osallisuuden tunteeseen, arvostusta ja
kannustusta tuoda kaiken itsestddn tyon ja organisaation hyvéaksi.

Samaiset tutkijat Shore et al. (2018, 178) kuvailevat eri tavoin muita tutki-
joita mukaillen inkluusion olevan kulttuuri, joka yhdistda tyontekijdt organisaa-
tioon, rohkaisevat yhteistyohon, joustavuuteen ja reiluuteen ja toteuttaa diversi-
teettid koko organisaatiossa, jotta jokaisen tyotekijan on mahdollista osallistua
taydelld potentiaalillaan. Diversiteetin he kuvailevat olevan joukko sekalaisia te-
kijoita tyopaikalla, jotka merkityksellisesti vaikuttavat ihmisten ajatteluun, tun-
teisiin ja toimintaan tyossd. Heiddn mukaansa diversiteetti on paljon helpompaa
saavuttaa kuin inkluusio.

Akateemisessa kirjallisuudessa on Shore et al. (2018, 178, 186) mukaan esi-
telty erilaisia inkluusion ilmentymid kuten ryhmétyon inkluusio, inklusiivinen
johtaminen, organisaatioinkluusio ja inkluusioympaéristd. Inkluusio ryhma-
tyossd tukee yksilod 16ytamaan tasapainon ryhmén jasenten samankaltaisuuden
ja ryhmdan kuulumisen tunteen sekd oman wuniikin identiteetin valilla.
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Inklusiivinen johtaminen voidaan ndhda neljan empiirisen tutkimuksen kautta.
Niissd selvitetddn eri nakokulmin inklusiivisen johtamisen vaikutuksia suhteessa
diversiteettiin. Nditd ovat psykologisen diversiteettiympériston luominen, johta-
jan ja tyotekijan ldheinen suhde (LMX) sekd samankaltaisuuden (OCB) merki-
tystd ja ammattiin liittyvad diversiteettid. Organisaatioinkluusiolla tarkoitetaan
sitd, miten johto omalla esimerkillddn ja toiminnallaan lisdd organisaatiossa in-
kluusiota ja osallisuuden tunnetta. Inkluusioymparistossa inkluusion tunniste-
taan tuovan myonteisid vaikutuksia erityisesti tyontekijoiden tydoympariston di-
versiteettiin.

Inkluusiosta on Shore et al. (2018, 178-179) mukaan vield vahan kirjalli-
suutta, vaikka inkluusio asiana on kiinnostanut tutkijoita ja myos organisaatiota
jo jonkin aikaa. Tutkijoiden ndkokulmien poikkeavat ndkemykset edellyttdisivat
konsensusta jo pelkdstddn termin médrittelyssd, mitd tutkitaan ja miten. Kesken-
erdisyyttd on siis vield paljon, mutta tarkeinta on, ettd asia kiinnostaa ja silld ndh-
dadn olevan merkityksellinen rooli tulevaisuuden tyoyhteisdissad. Roberson et al.
(2021) kuvaa inkluusiota tyontekijoiden osallisuudella ja voimaantumisella. In-
kluusiossa yksilot kokevat olevansa turvallisesti osa organisaation toimintaa ja
itseensd laheisesti vaikuttavaa padtoksentekoa riippumatta organisaatiotasosta ja
taustasta. Henkiloston tiedossa on organisaation tavoitteet ja strategia. Vuoropu-
helu johdon ja henkil6ston vililla on 360-asteista eikd informaation jakelussa ole
tulppia. Johdon on hyva ymmartdd nditd tekijoitd sekd oman roolinsa suhteessa
ndihin tekijoihin rakennettaessa inklusiivista tyoymparistoa.

Johdon inkluusiota tydssd on my®0s tutkittu Shore et al. (2022, 724) mielesta
vield varsin vdhdn. Akateeminen tietdimys inkluusiosta kasvaa kuitenkin koko
ajan. Siksi tutkimus siitd, mitd johdon inkluusio on ja mit4 se ei ole, on tarpeen.
Tdrkeintd on kuitenkin selvittdd, mitd johdon tulisi tehdd ollakseen inklusiivinen
ja toisaalta ymmartad, millaisella toiminnalla on vastakkainen vaikutus. Shore et
al. (2022, 724) kuvaavat inkluusiota sosiaalipsykologian teorian (distinctiveness
theory) kautta eli ihmisen tarvetta toisaalta olla samanlainen ja toisaalta erilainen
verrattuna toisiin ihmisiin. Peilattuna inklusiivisuuteen, ryhman muihin jaseniin
verrattuna johdon tulisi huomioida henkilén uniikkius, ja toisaalta kyse on hen-
kilon yhteenkuuluvuuden ja hyviaksyttavaksi tulemisen tunteesta. Tyydyttaak-
seen inhimillisen tarpeen kuulumisesta johonkin, ihminen hakeutuu sellaisen
ryhmén jaseneksi, johon identifioituu parhaiten.

Shore et al. (2022, 727) viittavit inklusiivisen johtajan olevan motivoitunut
luomaan hyvan suhteen tyontekijoihinsd kehittddkseen tyoympériston, jossa
tyontekijdt voivat jakaa ndkokulmiaan, kokea psykologista turvallisuutta ja ko-
kea luovuutta ja innovatiivisuutta. Toisaalta on myds kyse organisaation ep&oi-
keudenmukaisuuden ja diskriminoinnin estdmisestd ja tyoympariston luomi-
sesta diversiteettid edustaville marginaaliryhmille, mutta ndma eivit ole ainoita
perusteita inkluusiolle tyopaikoille. Shore et al. (2022, 732) toteavat, ettd in-
kluusion avulla rakennetaan turvallinen ja arvostava tyoymparisto, joka on koko
organisaation ja sen tavoitteille hyvéksi. Lisdksi tyoryhmien jasenten erilaiset
taustat ja osaaminen ikddn kuin diversiteettid edustaen ovat hyddyksi itse tyo-
ryhman tydlle, silld siten ryhmédn saadaan erilaista ndkemysté ja ryhmén tyon
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hyviksi saadaan moninaisia taustoja. Johdon inkluusio on tapa edistdd psykolo-
gista turvallisuutta, tyoryhmén identifikaatiota sekd psykologista voimaantu-
mista (Shore et al. 2022, 733).

Kuten Shore et al. (2022, 742) toteavat, johtajalla on vahva vaikutus ryhméan
jaseniin. Johdon inkluusio on kuin kultainen normi (golden standard), joka par-
haimmillaan on eduksi johtamiselle organisaatiossa. Organisaation johto voi ko-
kea my6s monia vaikeuksia tielld kohti inklusiivisuutta. Ensi askel kohti inklu-
siivisuutta on havainnoida ja keskustella ryhmén jasenten kanssa saavuttaakseen
avoimuutta ja luottamusta. Toinen askel havainnoida ryhmén muiden jasenten
kayttaytymistd ja ryhmén sisdistd vuorovaikutuksen tasoa on havainnoida, pu-
hutaanko tekemisessd “mind” vai “me” aspektilla. Summa summarum, kaikkien
jasenten monenlaisen voimaannuttamisen jdlkeen ja kun ryhma toimii tuloksel-
lisesti, se kantaa hedelmééd koko organisaatiolle.

Diversiteetti toiminnassa on inkluusiota (Kuknor et al. (2022, 789-790). Tut-
kijat pohtivat, vaikuttavatko tietyt inklusiiviset kdytanteet johdon jasenten johta-
miseen. He toteavat, ettd vaikka kaikki organisaation toimet vaikuttavat myon-
teisesti tyontekijoiden tuottavuuteen, linkittdmalld organisaation liiketoiminta-
strategia ja diversiteetti ja inkluusiostrategiat yhteen, saavutetaan vieldkin pa-
rempaa tehokkuutta. Lisdksi tutkijoiden mukaan ylimmén johdon johtamisfilo-
sofia ja -arvot liittyvit tasa-arvoiseen tyotekijakokemukseen ja diversiteettiin.
Ndilld arvoilla on vaikutusta myo6s tyoryhmédn kaytdnteisiin, joka puolestaan
joko rohkaisee tai estdd inkluusion toteutumisen.

Yhtd kaikki Shore et al. (2018, 177) mukaan diversiteetti ei aina tuo organi-
saatiolle hyodyllisid tuloksia, se voi my0s tosiasiassa lisdtd konflikteja sekd ma-
daltaa koheesiota ja tuloksellisuutta. Mutta tdhdn ei tietty inklusiivilla toimilla
johtamisessa pyritd, vaan saamaan kaikki diversiteetin tydyhteison edut ja mah-
dollisuudet kayttoon.

2.3 Inklusiivinen johtaminen johtamistyylini

Roberson et al. (2021) ovat tutkineet inklusiivisen johtamisen konseptia ja toteut-
tamista johtajan ndkokulmasta. Samoin he ovat tutkineet, mita inklusiivisuus
tarkoittaa johtajille. Havaintojen mukaan inklusiivisuuden merkitys liittyy ym-
maérrykseen, arvostukseen, erilaisuuksien hyodyntamiseen seké jaetun identitee-
tin ja yhteistyon rohkaisuun. Tutkimustulokset korostavat inklusiivisen johtami-
sen tarkeyttd ja kykya havainnoida diversiteettid, vastata yksilollisiin tarpeisiin
sekd kuunnella aktiivisesti tiimin ja henkiloston dantd. Tarkedd on myos raken-
taa tyoympadristo, jossa yksilot voivat turvallisesti ja vapaasti jakaa ja rakentaa
yhdessd parempia ideoita, ja jossa johtajat antavat tilaa ja aikaa tuoda lisdarvoa
pddtoksentekoon jopa silloin, kun pédtettdvd asia poikkeaa oman tiimin nor-
meista. Kyse on siis my0s rajojen rikkomisesta ja aitojen kaatamisesta suhteessa
sithen lisdarvoon, jonka henkil6sto voi tuoda oman osaamispotentiaalinsa ja ko-
kemustensa perusteella.
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Nishii et al. (2022, 689) mukaan yksilotasolla inklusiivisen johtamisen fokus
on vertikaalisessa suhteessa johdon ja yksittdisen henkilon vililld, jossa erityi-
sesti johdon proaktiivisuus mahdollistaa yksilon kokemukset kuulumisesta jouk-
koon, uniikkiudesta, autonomiasta ja patevyydestd. Ryhmitasolla Roberson et
al. (2021, 769) mukaan johdon toiminta kohdistuu ryhmén jasenten tasapuolisuu-
den, tuen, arvostuksen tuntemuksiin sekd mahdollisuuksiin osallistua paatok-
sentekoon. Organisaatiotasolla Nishii et al. (2022, 704) mukaan on kyse demo-
graafisesti koko organisaation tyovoimasta ja sosiaalisesta verkostosta seka val-
lan jakamisesta, resursseista ja mahdollisuuksista. Parhaimmillaan inklusiivinen
organisaatio houkuttelee yrityskuvallaan uutta osaavaa tyovoimaa seka sitouttaa
nykyisen tyovoiman organisaatioonsa. Toki Roberson et al. (2021, 770) olivat ha-
vainneet, ettd tyoryhmaéssa tai tiimissa inklusiivisen ympariston ja ilmapiirin saa-
vuttaminen on helpompaa kuin organisaatiossa. Tamé on tietysti luonnollista,
silld tyoryhma tai tiimi on kooltaan pienempi ja toiminta-alue kapeampi. Kaikilla
tasoilla on kyse kuitenkin inklusiivisen ilmapiirin luomisesta, joka onkin erittdin
tarkedd, ja sitd luodaan inklusiivisen johtamisen keinoin.

Jotkut tutkijat katsovat inklusiivisen johtamisen olevan yksi osa relationaa-
lista eli suhteissa rakentuvaa johtamista, joka perustuu normiin, jossa aktiivinen
konsultaatio ja osallistuminen ohjaavat jaettua paddtoksentekoa organisaatiossa
tai tiimissd. Osallistuvasta johtamistyylistd (participative leadership) poiketen in-
klusiivinen johtaminen viittaa sen sijaan tilanteisiin, jossa henkilo statuksesta
riippumatta kuuluu organisaation sisdpiiriin mielipiteineen ja ajatuksineen eika
tule siksi hyljatyksi, torjutuksi tai vahatellyksi.

Roberson et al. (2021) tutkimuksessa kysyttiin 27 johtajalta, mitd inklusiivi-
nen johtaminen heille tarkoittaa ja miten he sitd toteuttavat. Inklusiivisen johta-
misen tarkoitus tuotti avainsanoja kuten yhteisty6, arvokkaat taidot, tasa-arvoi-
nen kohtelu, erilaisuuden tunnistaminen seki kaikkien ddnien salliminen. Avain-
sanat johdettiin teemoiksi, jotka liittyvat eri ryhmien jasenten hyvaksymiseen ja
erilaisuuden ymmartdmiseen sekd arvostukseen ja osallistamiseen. Kysymys
siitd, miten vastaajat toteuttavat inklusiivista johtamista, tuottivat vastauksena
avainsanoja kuten vuorovaikutuksen esteet, jokaisen ddnen kuuleminen, diversi-
teettid, kontribuution tunnistaminen, uniikkien taitojen korostaminen, yksilolli-
nen kohtaaminen. Avainsanat johdettiin edelleen samoiksi teemoiksi, jotka liit-
tyivdt vuorovaikutukseen, taitoihin, aikaan, yksiloihin, erilaisuuteen. Kokonai-
suutena Roberson et al. (2021) tutkimus vahvisti tdssd pro gradu -tutkimuksessa
jo aiemmin todettuja merkityksia.

2.4 Inklusiivinen johtaminen verrattuna muihin johtamistyylei-
hin

Tutkijat ovat Randel et al. (2017, 192-193) mukaan pohtineet, onko inklusiivinen
johtaminen johtamistyyli vai jotain muuta. Tutkijoiden mukaan inklusiivinen
johtaminen juontaa juurensa inkluusion teoreettisesta viitekehyksestd. Kyse
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on heiddn mukaansa johdon kéyttdytymisestd vastaamaan ryhmén jasenten odo-
tuksia ja tarvetta tulla hyvaksytyksi, arvostetuksi ja kunnioitetuksi ryhman jase-
neksi sekd toimimaan ryhmén jasenille roolimallina. Inklusiivinen johtaja voi vai-
kuttaa ryhmén jaseniin yksiloind tai luoda konteksti, jossa ryhmén jasenet voivat
kokea inkluusiota.

Inklusiivinen johtaminen on tekemistd ihmisten kanssa, ei heille tekemista
(doing with people, not to people), kuten Elsaied (2019, 191) kuvaa johtamistyylid
hyvin. Inklusiivista johtamista on aiemmissa tutkimuksissa kategorisoitu sosiaa-
lisen vaihdon teoriaksi (social exchange theory). Inklusiivisessa johtamisessa on
myo6s Younas, Wang, Javed & Haque (2019, 2) mukaan samoja piirteitd kuin val-
mentavassa johtamisessa (servant leadership) eli kuuntelemalla osoittaa mielen-
kiintoa tyontekijoiden ideoita kohtaan ja toiveiden ja tarpeiden tdyttamiseen sekd
antaa tukea tehtdvien suorittamiseen. Osallistava johtaminen (participative lea-
dership) muistuttaa myos inklusiivista johtamista joiltakin osin, kuten jaetun
pddtoksenteon osalta, sekd transformationaalista johtamista (transformational
leadership) tyotekijoiden motivoinnin osalta. Inklusiivinen johtaminen kuitenkin
poikkeaa ndistd kolmesta johtamistyylistd erityisesti keskittymdlld toiminnas-
saan sanoin ja teoin inkluusioon ja diversiteettiin eli tilanteeseen, erilaisuuden
arvoon, henkilon uniikkiuteen ja toisen tyon arvostamiseen. (Randel et al. 2017-
194; Qi, Liu, Wei &Hu 2019, 2). Kuvio 4 kuvaa ndiden eri johtamistyylien eroja
ja toisaalta osin samankaltaisuuksia.

Inklusiivinen

Tukeminen Tyontekijididen
Avgin vuoropuhely kohtaaminen
Palveleva * Tavoitettavuus *  Jaettu
““““““““““““““““ Halu kuunnella paatoksenteko
Tyontekijdiden
tarpeista
valittdminen

Motivaation

Transformaalinen
johtaminen

KUVIO 2. Samankaltaisuudet ja eroavuudet inklusiivisen johtamisen ja muiden johtamis-
tyylien vililld mukaillen Elsaid (2019, 193.).
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Kuten Elsaid (2019, 193) hyvin kuvailee, inklusiivinen johtaminen on tapa
vaikuttaa siihen, ettd tyontekijat pysyvit sitoutuneesti organisaation jasenina.
Organisaatioon kiinnittyminen tapahtuu kolmella eri tavalla. Se yhdistda (links),
sopii (fit) ja sen puolesta uhrautuu (sacrify).

Onko johtamistyylien kategorisointi ylipddtddan tarpeen? Hamaldinen, Mi-
liszewska & Voinov (2020, 1) tukevat artikkelissaan ajatusta siitd, ettd organisaa-
tiossa on aina jokin johtamistyyli, jota kaikki organisaation johtoon tai esihenki-
lokuntaan kuuluvat noudattavat. Samoin he toteavat, ettd johtamista tarvitaan
organisaatiossa ja heiddn ndkemyksensé tukee osallistavaa johtamista (participa-
tive leadership) vaihtoehtona valinnalle. Kuten havaitaan, eri johtamistyyleilld
on omat kannattajansa. Al-Atwi et al. (2020, 1224) mielestd inklusiivista johta-
mista ei voi vield lukea itsendiseksi johtamistyyliksi. Perusteluina he toteavat,
ettd inklusiivisessa johtamisessa on samankaltaisia ominaisuuksia kuin muissa
tunnustetuissa johtamistyyleissd. He mainitsevat muun muassa transformaali-
sen johtamisen, voimaannuttavan johtamisen seka palvelevan johtamisen. Siksi
sitd voisi kutsua multidimensionaaliseksi konstruktioksi, jossa myonteinen kayt-
taytyminen auttaa jasenid tuntemaan joukkoon kuulumista. Al-Atwi et al. (2020,
1234) tutkimus kuitenkin osoittaa inkluusion tdrkeyden osana organisaatioiden
johtamista ja heiddn mukaansa organisaatiot voivat hyodyntaa tutkimustuloksia
suunnitellessaan tulevaisuuden johtamisohjelmiaan. Vaikka inklusiivinen johta-
minen ei ndiltd tutkijoilta saa tayttd tukea, tutkimustuloksia ei voi vdheksyad. In-
klusiivinen johtaminen on yksi johtamistyyli, jolla on varmasti tulevaisuudessa
merkittdva rooli organisaatioiden johtamisessa.

2.5 Vwuorovaikutus on osa inklusiivista johtamista

Vuorovaikutus on olennainen osa inklusiivista johtamista, kuin vahva rikkoma-
ton side (unbreakable bond) kuten Jain (2018, 207-209) kuvailee. Johdon inklusii-
visuus ndkyy erityisesti vuorovaikutustilanteessa. Johdon viestintitaidot vai-
kuttavat sithen, kuinka vastapuoli kokee osallisuutta, arvostusta ja tulleensa
kuulluksi. Vuorovaikutustilanne on aina “kahden kauppa”, jossa voi onnistua,
mutta toki myo6s epdonnistua. Parhaimmillaan se lisdd inkluusiota niin yksilossd,
tiimissd kuin koko organisaatiossa. Epdonnistuminen voi johtua esimerkiksi vaa-
rinymmadrryksestd, asenteesta toista kohtaan tai pelkdstdan nonverbaalisesta vih-
jeestd tahtoisesti tai tahtomatta. Ihmiset ovat erilaisia, joten inklusiivista johta-
mista on huomioida erilaisuus uniikkina my6s vuorovaikutuksen keinoin. Inklu-
siivisen johtamisen ominaispiirteind vuorovaikutuksessa tulisi Jain (2018, 208)
mukaan olla vastuullisuutta, rohkeutta, voimaannuttamista ja inhimillisyytta
(Kuvio 3). Parempaan vuorovaikutukseen pyrkiessd empatia on keskeistd. Em-
patia on toisen tilanteen tai asian ymmarrystd, ja siksi linkittyy vahvasti myos
inklusiiviseen johtamiseen ja vuorovaikutukseen, kuten myts Nakamura & Mil-
ner (2023, 1-3) tutkimuksessaan toteavat. Heiddn mukaansa johdon on tiarkeda
kehittdd empaattisen vuorovaikutuksen taitoja, silld monella johtajalle on
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haasteellista havainnoida omaa empaattista ja non-empaattista toimintaansa ja
usein jopa vahvojen signaalien vaikutusta henkilst66n.

Keskeiset johtamisen ominaispiirteet

v

VASTUULLISUUS
Korostat luottamusta suorissa

ollaksesi parempi

INHIMILLISYYS
Myonnat virheesi, hyvaksyt
ja otat opiksi kritiikista ja
eridvista mielipiteistd,

KUVIO 3: Keskeiset inkluusioon liittyvét johtamisen ominaispiirteet mukaillen Jain (2018,
208).

Nykypdivan organisaatioiden hektisyys heijastuu Nakamura, Milner &
Milner (2023, 1-2) mukaan myos organisaatioiden vuorovaikutuksellisiin vaati-
muksiin erilaisissa viestintikanavissa. Vuorovaikutusta voi tapahtua kasvotus-
ten, videokokouksissa, puhelimitse, sihkopostitse tai muissa virtuaalisissa kana-
vissa kuten Slack, Yammer, Teams. Empaattinen vuorovaikutus on inklusiivi-
sessa johtamisessa avainasemassa. Johdon tulisi ymmartdd vastapuolen tunteita
ja yleistd tunnetilaa kyetdkseen luomaan vuorovaikutustilanteessa siteen yhteis-
tyohon tyossa. Realismi osoittaa Nakamura et al. (2023, 2) kuitenkin toisin. Usein
johdolle on haastavaa havainnoida omaa empaattista tai ei-empaattista lahesty-
mistddn. Ndin on erityisesti tdnd pdivand arkipdivan hybriditydssd, jossa osa on
tyopaikalla ja osa etdtyossd. Lohduttavaa on kuitenkin, ettd vuorovaikutustaito-
jaan voi aina kehittaa.

Voiko empaattisuutta oppia vai onko se sisdsyntyistd? Empatia tarkoittaa
sitd, ettd kykenee ”asettamaan itsensd toisen saappaisiin” eli tilanteeseen, jossa
toinen henkilt silld hetkelld on. Empatiataidot voidaan jakaa kolmeen ryhmaén:
kognitiiviset, tunneperdiset ja kdyttdytymiseen liittyvéat aspektit. Nditd kaikkia
taitoja inklusiivisen johtajan tulisi hallita, silld kommunikaatio on keskeistd kehi-
tettdessd empatiaa johtamisessa. Empatiataitoja tulisi harjoitella nonverbaalisen
ja verbaalisen kommunikaation kautta. Nakamura et al. (2023, 2-3) mukaan itse
asiassa aktiivinen kuunteleminen ja kyseleminen ovat empaattisen vuorovaiku-
tuksen olennaiset osat, kuten my6s myonteisten tai kielteisten tunteiden tunnis-
taminen.

Kommunikaatiossa jaetaan vastapuolelle lukuisia vihjeitd (cues), jotka voi-
vat olla joko yhden- tai kahdensuuntaisia. Mikdli johtaja ymmartda ja hyvaksyy
toisen  henkilon  vihjeet, syntyy mahdollisuus kahdensuuntaiseen
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kommunikaatioon. Jokainen vuorovaikutustilanne on Nakamura et al. (2023, 2)
mukaan ainutkertainen mahdollisuus saada vastapuolelta eli henkilostoltd pa-
lautetta verbaalisesti ja nonverbaalisesti, ja niitd hyodyntden kyetd rakentamaan
empaattisia kommunikaatioprosesseja vield kattavammin. Nakamura et al. (2023,
4) esittelevat artikkelissaan johdolle tarkoitetun neljan vaiheen mallin, jonka tur-
vin johto voi oppia kommunikoimaan empaattisesti. Nama neljd vaihetta ovat: 1)
johdon arvio omasta emotionaalisesta tilastaan ennen vuorovaikutustilannetta ja
sen aikana rauhoittaa muut tekemiset, 2) olla aidosti ldsnd tilanteessa, 3) antaa
rakentavasti tilaa keskustelulle sekd 4) luoda jaettuja kokemuksia, jotka vahvis-
tavat empatian sidetta.

Hybridityd on koronaepidemian jdlkeen yhé yleisempédd. Samoin ihmisten
lisdé@ntynyt halu tyoskennelld etdnd. Organisaatioille on jopa osin hankalaa saada
tyontekijoitd takaisin tyopaikoille. Siksi tyoyhteisoissd tarpeellisia kasvotusten
reaaliajassa tapahtuvia keskusteluhetkid johdon ja henkiloston vililld on yha har-
vemmin. Ne olisivat kuitenkin tarpeellisia, silld ndissd keskusteluissa luodaan ja
yllapidetdan Nakamura et al. (2023, 6) mukaan ihmissuhteita. Teams- tai Zoom-
tapaamisissa non-verbaaliset vihjeet jadvat kommunikaatiosta vajaiksi. N&in eri-
tyisesti, mikali henkil6t eivét halua pitdd kameraa ja mikrofonia koko ajan auki.
Toisaalta myo6s ns. Teams-ja Zoom -vdsymys on tuonut ihmiset osin takaisin tyo-
paikoille kohtaamaan ihmisid ja kommunikoimaan kasvotusten, jotkut tosin vain
sosiaalisen kanssakdymisen tarpeesta. Tdma onkin hyvé asia dialogin suhteen
myo6s emotionaalisesta ndkokulmasta, silld kasvokkain tunnistaa eri tavoin vas-
tapuolen tunnetilaa ja saa muita non-verbaalisia vihjeita.

Vaikka kaikki organisaatiossa viestivit toisilleen, harva on ammattilainen
ilman harjaantumista. Johtajat eivit ole tdssd mitenkdan poikkeus. Moninaisissa
ja joskus hyvin erilaisissa tyoyhteisoissd tarvitaan niin verbaalisia kuin non-ver-
baalisia viestintdtaitoja. Teknologia muuttuu yhd nopeammin ja tarjoaa uuden-
laisia alustoja, siksi empaattiset ja nonverbaaliset vuorovaikutustaidot ovat tul-
leet Nakamura et al. (2023, 6) mukaan yha kriittisimmiksi hallita.

2.6 Inklusiivinen johtaja muutosagenttina

Katsaros (2021) on tutkimuksessaan todennut, ettd vaikka organisaatiot nakevét
tarpeen muutokselle, muutoksissa usein epdonnistutaan. Jopa 70 % kaikista
muutospyrkimyksistd pddttyy epdonnisesti. Tutkimusten mukaan syitd epdon-
nistumiseen ovat muutosten kohteiden asenteet ja muutoskéayttaytymiset eli hen-
kiloston reaktiot muutoksesta ja muutoksessa. Osallistuttamalla henkil6sté mu-
kaan muutokseen voidaan Katsaros’in (2021, 158-160) mukaan vaikuttaa myon-
teisesti muutoksessa onnistumiseen. Organisaatiomuutoksella ja johtamisella
on nimittdin liheinen yhteys. Johtaminen on my6s avain muutoksessa menes-
tymiseen. Inklusiivinen johtaminen johtamistapana tukee ja rohkaisee henkils-
tod yksiloind tuomaan omia ndkemyksidédn ja ehdotuksiaan esille myds muutos-
tilanteessa. Inklusiivinen johtaja kuuntelee herkaillad korvalla, sallii virheitd, ohjaa
ja neuvoo, sekd mikd tdarkeintd, kohtelee kaikkia henkilditd tasapuolisesti ja
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huomioi heidédn tarpeensa ja intressinsd. Tdten han luo psykologista voimaantu-
mista, tyohon sitoutumista ja tuottavuutta myos muutostilanteeseen, jonka
henkilosté voi muutoin kokea raskaaksi ja vaikeaksi.

Katsaros’in (2021, 160-161) ja Canlas & Williams (2022, 227) mukaan osalli-
suuden tunne on ihmisluonnolle vilttaméaton tunne. Ihmiselld on my6s luontai-
nen tarve tulla muiden toimesta hyviksytyksi seké olla osa sosiaalista ja tyohon
liittyvad yhteisod. Osallisuus eli kuuluminen johonkin ja tuntemus omasta ar-
vosta muiden silmissa (belongingness) on vilttimiton tekijd selviytymisessa
muutoksen maailmassa. Useat johtamistyylit ovat historiassa olleet menestyk-
sellisid monista eri syistd, mutta ainoastaan inklusiivinen johtaminen on huomi-
oinut osallisuuden ja sen erittdin tirkedn merkityksen muun muassa organisaa-
tion muutostilanteessa ja henkiloston adaptaatiokykyyn muutoksessa. Johtamis-
tyylissd on joukko kayttaytymistapoja, jotka edistdvat myos henkiloston hyvin-
vointia ja voimaantumista (Canlas et al. 2022, 234).

Ihmisten kokemukset (meaning making) ja niiden taustat korreloivat tyy-
pillisesti siihen, miten ihminen kokee stressin seké selittdd toimintansa syit4 ja
seurauksia. Kuten Canlas et al. (2022, 227) artikkelissaan toteavat, kokemus siitd,
ettd on syrjdytetty tai viaheksytty keskusteluista tyoyhteisossd voi johtaa hyla-
tyksi tulemisen kokemuksen. Inklusiivisen johtajan tulee mahdollistaa kaikille
osallisuus ryhmaésséd sekd tukea yksilod ryhmén jasenend ja varmistaa oikeuden-
mukaisuus ja tasapuolisuus sekd jaettu paatoksenteko. Osallisuus tydpaikalla on
kuitenkin tuplavalinta (double choice) eli miten se koetaan toisten toimesta ja toi-
saalta omat valinnat siitd, miten, milloin ja miss& osallistuu. Ollako sis&piirid (in-
sider) vai ulkokehilld (outsider).

Miten inklusiivinen johtaja voi olla muutosagentti paremmalla ymmarryk-
selld ja edistamalld osallisuutta? Canlas et al. (2022, 234-235) mukaan on tarkedd,
ettd inklusiivinen johtaja muistaa osallisuuden ja yksilollisyyden arvon tasa-
painotuksen. Toiseksi inklusiivinen johtaja voi vaikuttaa muutokseen ymmar-
tamalld oman suhteensa osallisuuteen ja miten se voi tuoda etusijaa. Samaan ai-
kaan tulisi tunnistaa ne ryhmaén jdsenet, joilla ei ole muodollista johtaja-asemaa
ja heiddn mahdollisuutensa tuoda myonteistd osallisuuden vaikutusta jokaiselle
ihmiselle ja ryhmaéille.

Canlas et al. (2022, 158) tutkimustulokset osoittavat, ettd toteuttamalla in-
klusiivisia toimia ja menettelyja seka sitd kautta luomalla osallistuvan tyoyhtei-
son, johto ja muut organisaation muutosasiantuntijat nostavat koko organisaa-
tion muutoshalukkuutta ja - kyvykkyyttd. Johtaminen on avainroolissa, kun
organisaatiossa implementoidaan muutoksia onnistuneesti ja miten inklusiivisen
johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa henkiloston osallistamiseen muutostilan-
teessa. Aiemmin tutkijat eivit ole voineet todentaa ndiden yhteyttd, , mutta hil-
jattain muutamat tutkijat ovat kuitenkin voineet sen todentaa. Nyt muutos on
enemmankin normi kuin poikkeus, joten tutkimuksellista aineistoa 16ytyy asian
todentamiseksi.

Tyodyhteisot ovat kuten Canlas et al. (2022, 160) toteavat my6s hyvin moni-
naisia sukupuoliltaan, kulttuuritaustoiltaan ja iiltddn, joten pelkédstdan ndiden ih-
misten sekoittaminen keskenddn organisaatiossa ei takaa korkeaa tuottavuutta,
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vaan avuksi tarvitaan inklusiivista johtamista ja aivan erityisesti muutostilan-
teessa. Johto voi auttaa henkilostod sopeutumaan arvostamalla jokaisen kontri-
buutiota ja panosta asiaan. Se synnyttda edelleen kekselidisyyttd, luovuutta ja in-
novatiivisuutta (Canlas et al. 2022, 160). Toisin sanoen inklusiivisella johtami-
sella ja tyontekijoiden muutososallisuudella on myonteinen yhteys. Inklusii-
vinen johtaja voi herdttdd avoimen ja suoran kommunikoinnin muuttuvassa
ajassa tunnistamalla toiset erilaisina, mutta tasa-arvoisina ja toisaalta auttamalla

tyontekijoitd ymmartamaan muutosten taustat ja tavoitteet paremmin (Canlas et
al. 2022, 163).

2.7 Johdon rooli inklusiivisen organisaation luomisessa

Ylimmain johdon rooli inklusiivisen organisaation synnyttdmisessd ja tukemi-
sessa on keskeistd. Monet eri tekijdt vaikuttavat onnistumiseen kuten johdon
oman osaamisen kehittiminen, hienovaraisen tarkoituksellisen tai tarkoitukset-
toman diskriminoinnin estiminen organisaatiossa, diversiteetin hyodyntdminen
lilketoiminnan tuottavuuden kasvattamisessa. Lisdksi onnistumiseen vaikutta-
vat inkluusion arviointijarjestelmédn kehittdminen ja mittareiden liittdminen or-
ganisaation olemassa olevaan tuloksellisuusjdrjestelméén, tyontekijoiden ja esi-
henkildiden valmentamiseen ja vertaistuen luomiseen. Nama kaikki tekijat tuki-
sivat inkluusiotavoitteita. Inklusiivisessa organisaatiossa ylin johto on sitoutu-
nut kasvattamaan inkluusiota ja tydtekijoillda on mahdollisuus vaikuttaa organi-
saation padtoksentekoon. Sellaisessa organisaatiossa johto kohtelee tyontekijoita
reilusti ja tasapuolisesti. Lisdksi heiddn mukaansa Gallegosta (2014) mukaillen
johdon tulee selkedsti méadrittdd ja asettaa rajat ja sdannot sopivaan kayttaytymi-
seen. Sitoutumisen sdannot voivat rakentaa pohjan kunnioittavalle ja inklusiivi-
selle kohtelulle. On my®os tdrkedd luoda tyoympdristo, jossa erilaisuuksia voi-
daan tunnistaa ja ymmartdd sekd asettaa kadyttdytymismalli empatiaa ja erilai-
suutta tukemaan. Vaikka namaé useat inklusiivisen organisaation tekijdt viittaa-
vat diversiteettiryhmiin, tdssd tutkimuksessa, kuten aiemmin on mainittu diver-
siteetti tarkoittaa, ettei mitddn ryhmaa idn, tausta, sukupuolen tai kulttuurin mu-
kaan nosteta muiden edelle. Jokainen ihminen on uniikki ja kaikkia tulee arvos-
taa samalla tavoin ndistd tekijoista huolimatta. (Shore et al. 2018, 180.)

Shore et al. (2018, 185) on luonut inklusiivisen organisaation mallin Freed-
manin (2014) tematiikan pohjalta laajentaen sitd kdyttokelpoiseksi teorian raken-
tamisessa, empiirisessd testaamisessa ja kdytannon soveltamisessa. Mallissa (Ku-
vio 2) on kaksi tasoa: ennaltaehkdisevit toimet ja edistimistoimet, joiden kautta
organisaation johto tavoittelee inklusiivista organisaatiota. Molemmissa ylim-
malld johdolla sekd muulla johdolla on omat roolinsa. Ennaltaehkiisevai taso luo
puitteet erilaisin ohjeistuksin ja poliitikoin, joilla on vaikutusta inkluusioilmapii-
riin ja -tuloksellisuuteen. Eri johdon edistamistoimien tasolla inkluusion kay-
tanteitd ja prosesseja arvioidaan heiddn mukaansa teemoissa: turvallisuuden
tunne, tydryhméddn kuuluminen, arvostuksen ja kunnioituksen kokeminen,
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pddtoksiin vaikuttaminen, autenttisuus sekéd diversiteetin tunnistaminen, kunni-
oittaminen ja edistdminen.

Johdon edistdmistoimet

‘ [ Inkluusion havaitseminen J

INKLUUSION KAYTANTEET
JA PROSESSIT
Psykologinen turvallisuus

Korkea

Yimmén johdon
sitoutuminen

inkluusioon ja
diversiteettiin

&) LOISNN T LUoIjeesiuesiQ

Matala

5

{6

Yimman johdon a I

KUVIO 4: Inklusiivisen organisaation malli mukaillen Shore et al. (2018, 185).

Malli kuvaa hyvin, miké on johdon rooli saavuttaa inklusiivinen organisaa-
tio. Kyse ei ole kuten Shore et al. (2018, 185) toteavat ”“vanhaa viinid uudessa pul-
lossa”, vaan inkluusiossa on kyse uudesta tavasta ja merkittdvastda muutoksesta
entiseen tapaan johtaa organisaatiota ja henkilostod. Kyse ei ole sanahelinasta
vaan sanoista tekoihin (walk-the-talk), jonka tavoitteena on luoda samanlaiset
vaikutusmahdollisuudet jokaiselle eri organisaatiotasoilla taustasta riippumatta.
Inklusiivista organisaatiota ei ole helppoa saavuttaa, mutta hyodyntdessaan
myds henkilostohallinnon (HR) osaamista ja tukea, seké yksilo ettd organisaatio
voivat menestyé tavoitteessaan. (Shore et al. 2018, 187.)

Useat organisaatiot pyrkivat Shore et al. (2018, 186) mukaan loytamaan kei-
noja lisdtikseen inkluusion kokemuksia tyontekijoille. Yhd useammin nykypai-
vdnd organisaatioiden johdossa on naisia. Johdon sukupuoleen liittyvit muutok-
set ovat vaikuttaneet myonteisesti inklusiivisten organisaatioiden syntymiseen.
My6s henkildstohallinnon (HR) vaikutukset ndkyvit Share et al. (2018, 187) mu-
kaan myonteisend kehityksend organisaatioiden inkluusiossa.

2.8 Inklusiivisen johtamisen vaikutukset

Tyontekijoiden hyvinvoinnilla on monien tutkimusten mukaan merkitysta yksi-
I6lliseen kehitykseen ja organisaation menestykseen. Myos Deloitten ”2020 Glo-
bal Human Capital Trends” - selvityksessd jopa 80 prosenttia vastaajista identi-
fioi hyvinvoinnin tdrkedksi tai erittdin tdrkedksi tekijaksi organisaation
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menestyksessd. (Cao, Zhao & Zhao 2022, 1-3). Vaikka sosiaalioppimisen teorian
ja sosiaali-informaatioprosessin teorian tutkijat ovat teoreettisesti kritisoineet in-
klusiivisen johtamisen vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin, todellisuudessa
varsin vdhdn huomiota on tutkimuksissa kiinnitetty johtamisen vaikutuksiin
(Cao et al. 2022, 3).

Inklusiivinen johtaminen.

Hyvinvointi

KUVIO 5. Inklusiivisen johtamisen merkitykset hyvinvointiin mukaillen Cao et al. (2022,
5).

Cao et. al. (2005, 5) mukaan positiivisessa psykologiassa hyvinvointiin liit-
tyy kaksi filosofista ndkokulmaa: subjektiivinen (subjective) ja eudaimoninen
(eudaimonic). Subjektiivinen tarkoittaa eldmdnlaatua kokonaisuutena ja
eudaimoninen eldmén tarkoitusta. Molemmat filosofiat tulevat antiikin Krei-
kasta. Inklusiivinen johtaminen on joukko johtamiskidyttiytymisti kuten
avoimuus, tavoitettavuus ja saavutettavuus pdivittdisissa vuorovaikutuksissa
tyontekijoiden kanssa. Johtamistyylin tavoitteena on saada ryhmaén tai organi-
saation jdsenet tuntemaan osallisuutta ryhméssd sekd samalla pitdd uniikkius
voimissaan erilaisissa ryhmétilanteissa. (Cao et al. 2022, 5.). Tutkimuksissaan
Cao et al. (2005, 5) havaitsivat, ettd ylimmalld johdolla on inklusiivisessa johta-
misessa keskeinen rooli. Vaikutukset yltdvit organisaatiostruktuurin kautta kes-
kijohdon johtamiseen, edelleen inklusiiviseen ilmapiiriin sekd yksilotasolla tyo-
tekijoiden hyvinvointiin, kuten kuvio 5 osoittaa.

Yhtd tarkedd kuin osallisuus on johdon oma esimerkki omalla toiminnal-
laan, arvostuksen osoittaminen henkilstolle, henkiloston itsetuntemuksen ja it-
sensd johtamisen tukeminen, rohkaisu olemaan oma itsensa kaikkine erilaisuuk-
sineen ilman minkddnlaista pelkoa sekd henkiloston inklusiivinen kohtelu (Cao
et al. 2022, 20; Jiang, Ding, Wang & Li 2022, 6395). Ndiden avulla henkil6sto us-
kaltaa ilmaista itseddn ja ajatuksiaan vapaammin ja turvallisemmin. Ylimman
johdon esimerkki muulle johdolle sekéa esihenkildille on myos ratkaisevaa, silld
Cao etal. (2022, 20) tutkimuksen mukaan muu johto ja esihenkil6t matkivat ylim-
mén johtajan johtamiskayttaytymistd. Ndistd eri tekijoistd muodostuu inklusiivi-
nen ilmapiiri organisaatioon ja tyoyhteisoon ja toisaalta henkiloston luottamus
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johtoon, kuten Cao et al. 2022, 8) kuvailee. Samalla my®6s yksil6tasolla hyvin-
vointi lisdantyy.

Hahn Tran & Choi (2018, 1-3) tutkimuksen mukaan inklusiivisella johtami-
sella ja organisaatiokansalaisuudella (organizational citizenship behaviour) on
kausaalinen yhteys. Toisin sanoen, kun henkilostdd johdetaan inklusiivisesti, he
kokevat saavansa hyvaad kohtelua ja siten motivoituvat toimimaan lojaalisti or-
ganisaation puolesta. (Jolly & Lee 2021; 1093). My6s psykologinen turvallisuus
vahvistuu, ja sen vastineeksi tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon ja luo-
vaan tyohon muuttuu sekd ryhmaén vilinen yhteisty6 ja avunanto paranee, kuten
Jolly et al. (2021, 1093) ovat tutkimuksessaan havainneet. Tadlld on myonteistd vai-
kutusta organisaation sisdlld oikeudenmukaisuuden tunteeseen ja oppimiskult-
tuuriin. Lisdksi inklusiivisella johtamisella on vaikutusta tyontekijdn ddaneen
(voice behavior) eli ajatusten, ideoiden ja nikemysten kuulumiseen organisaa-
tiossa sekd tiimin suoriutumiseen. Jolly et al. (2021, 1092) mukaan tyontekijan
ddnelld esitetyt ideat, ajatukset ja esitykset ovat usein sellaisia, joita organisaation
johto ei edes tiedd olevan olemassa. Younas et al. (2022, 1) mukaan inklusiivisella
johtamisella ja tyontekijan dédnelld on vaikutusta myos psykologiseen voimaan-
tumiseen (psychological empowerment). Voimaantuneet tyontekijit kokevat
olevansa kykenevid hoitamaan tyotehtividdn itsendisesti. Heilld on myos
vahva motivaatio ja rohkeus tuoda ndkemyksiddn esille omalla ddnelldan. (You-
nas et al. 2022, 4-5.)

Chen et al. (2021, 1-3) toteavat tutkimuksessaan inklusiivisen johtamisen
vaikuttavan kollektiiviseen ddneen (collective voice behavior), ryhmin psyko-
logiseen turvallisuuteen seki tiedon vilittimiseen. Toisin sanoen, johdon tulisi
osoittaa inklusiivisuutta motivoidakseen ryhmén jasenid kollektiiviseen déneen,
erityisesti silloin, kun ryhmaésséd on paljon erilaisuutta. Kollektiivisella danella
tarkoitetaan sellaisia kommunikoituja ideoita ja ehdotuksia, jotka hyodyttavit
kyseisen henkilon tyoryhmda tai organisaatiota. Kollektiivisella dénelld on suu-
rempi painoarvo kuin yksittdiselld ddnelld joukkovoiman kautta. Inklusiivinen
johtaminen sopii hyvin tdimén p&divan monimuotoisten ryhmien kanssa toimimi-
seen, kuten Chen et al. (2018, 4) toteavat johtopddtoksissdaan (Kuvio 6).

Ryhmaén erilaisuus

Ryhman psykologinen

turvallisuus \

Inklusiivinen johtaminen Kollektiivinen aani

\ Tiedon valittaminen /
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KUVIO 6. Inklusiivisen johtamisen ja erilaisen ryhmédkokoonpanon vaikutukset kollektii-
viseen ddneen mukaillen Chen et al. (2018, 4).

Tyopaikan inkluusio auttaa tyontekijoitd sitoutumaan organisaatioonsa
myonteisin tuntein. Brimhall (2018, 45) on tutkinut non-profit organisaation in-
kluusiota ja sen vaikutuksia. Samat vaikutukset ovat ndhtdvissa kaikissa organi-
saatioissa. Myonteinen tunne ja inkluusio parantavat tyontekijoiden tavoit-
teellisuutta tydssddn ja tyoryhmaissd. Jokaisen tyontekijan Jiang et al. 2020, 6396)
tulisi saada niitd osakseen. Tavoitteissa onnistumiseen myétavaikuttaa ylimman
johdon rooliesimerkki.

Esihenkilon ja tyontekijan vilinen korkeatasoinen suhde rakentaa kan-
nustavan ja harmonisen ilmapiirin, jossa tyontekijoiden on hyva tyoskennella.
On kuitenkin tarkedd myds ymmartad, ettd tyontekijat erilaisin yksilollisin arvoin
toimivat eri tavoin samassa tyoymparistossd, kuten Jiang et al. (2020, 5396) muis-
tuttavat. Lisdksi kuten Jolly et al. (2021, 1097) toteavat, inklusiivista johtamista on
tyontekijoiden hyvéaksyminen sellaisina kuin ovat, korostaen heiddn yksilolli-
syyttddn. Kyse on siis hyvan yhteistyosuhteen rakentamisesta johdon ja henki-
16ston vilille siten, ettd tyontekijat uskaltavat olla rohkeita kaikkien eduksi, myos
itsensd. Lisdksi on tdrkedd antaa heille myonteistd palautetta tdstd rohkeudes-
taan. (Jolly et al. 2021, 1100). Nama kaikki tekijédt luovat hyvinvointia motivoitu-
neille ja aktiivisille tyontekijoille sekd menestystd tyossd ja organisaatiolle.

Inklusiivinen johtaminen on Wang, Wang, Zhou, Li & Wang (2020, 1103)
mukaan vahvasti sidoksissa tyontekijin organisaatioon sitoutumiseen (affec-
tive commitment). Sitoutuminen vaikuttaa edelleen tyontekijan vastuunottami-
sen tasoon. Wang et al. (2020, 1105) artikkelin mukaan luottamus johtamiseen ja
organisaation tuki edistdvit tehokkaasti tyontekijoiden sitoutumista. Sosiaali-
identiteettiteorian mukaan inklusiivinen johtaminen edistdd ja lisdd tyontekijoi-
den osallisuuden tunnetta ja arvostuksen kokemusta sekd parantaa organisaa-
tioidentiteettid. Vastuunottaminen rakentaa muutoskyvykkyyttd ja voi parhaim-
millaan tuottaa ty0ssd menestystd ja lisdtd organisaation tehokkuutta.

Tyontekijdt ovat organisaation tdarkeimpid voimavaroja. Globaalissa kilpai-
lussa organisaatioiden kyky innovoida uusia tuotteita ja palveluja sekd menestya
on noussut yhé tarkedammaksi. Kyse on hyvin paljon tydntekijoiden innovointi-
kyvykkyydestd luoda uutta ja kehittdd vanhaa. Koska tyontekijiat ovat innovoin-
nissa avainasemassa, organisaatioiden tulisi ymmartdd, mitka tekijat lisdaavat
tyontekijoiden innovointia, kuten Zhong, Li & Luo (2021, 342), Wang, Chen & Li
(2021, 1-3), Javed et al. (2020, 769) ja Zhu, Xu & Zhang (2019, 1-2) toteavat. Ndista
Javed et al. (2020, 769) vield muistuttaa HR-johdon merkityksestd, kun muutok-
sen implementointiin halutaan rekrytoida uusi tyontekijoitd. Organisaation in-
kluusio lisdd myos heiddn mukaansa tyontekijoiden innovaatioita. Johdon esi-
merkki, rahallisten resurssien ja ajan mahdollistaminen sekd néistd tiedottami-
nen ovat my9s innovaatioihin kannustamisessa olennaisia tekijoitd, kuten Kuvio
7 osoittaa.
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Tyontekijan
innovatiivisuus

KUVIO 7. Teoreettinen malli tyontekijian innovaation syntymisestd. Wang et al. (2021, 3).

Paddtoksenteossa syntyy vililld myos virheitd, mutta virheistid voi oppia.
On myos tdrkedd sallia virheiden tekeminen sekd rohkaista virheiden esille-
tuomisen. Se on kuitenkin Ye, Wang & Li (2019, 462) mukaan tdnd pdivand hyvin
rajallista. Heiddn tutkimuksessaan selvitettiin inklusiivisen johtamisen vaiku-
tusta siihen, miten tyontekijdt oppivat virheistdan. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd inklusiivisella johtamisella on vaikutusta virheistd oppimisen rohkeuteen
ja edelleen tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden tunteeseen. Virheistd
oppimisen merkitystd ei voi dynaamisessa ja alati muuttuvassa markkinatilan-
teessa viaheksyd. Tyontekijoiden oppimiskyky on olennaista organisaation kehit-
tamisty0ssd ja menestyksessd. Inklusiivinen johtaminen, jolle on olennaista avoi-
muus, tavoitettavuus ja saavutettavuus suhteessa tyontekijoihin, tukee tyonteki-
joiden kyvykkyyttd ja myos vahentdd inkluusiota edistdvistd toimista syntyneita
kustannuksia. (Ye et al. 2019, 463.)

Ei pidd myoskddn vdheksyd virheiden sallimisen merkitystd. Ye et al.
(2019, 466) toteavat, ettd tyontekijat voivat tuntea suurempaa psykologista tur-
vallisuutta, kun johto sallii tyontekijoille padtoksenteon vapauden, ei rankaise
virheistd vaan kannustaa oppimaan ja kehittyméaan niistd, Vastaavasti psykolo-
ginen turvallisuus edistdd tyontekijoiden kykyd ja halua oppia virheistd. Ndin
tyontekijat eivat koe padtoksentekoa riskiksi, vaan luottavat, ettei heitd nolata,
rangaista tai aseteta naurunalaiseksi. Psykologisella turvallisuudella vaikutetaan
myos tyontekijan ldasndoloon, kuten Qian & Wang (2022, 1) toteavat. Inklusiivi-
nen johtaminen on ldsndoloon kuin kaksiterdinen miekka. Toisaalta inklusii-
vinen johtaminen vdhentdd ldsndoloa lisdéamalld psykologista turvallisuutta, ja
toisaalta inklusiivinen johtaminen voi vahvistaa ldsndoloa lisaamalla tyontekijoi-
den velvollisuuden tunnetta. Qian et al. (2022, 2) muistuttaa kuitenkin, ettd
vaikka inklusiivisesta johtamisesta on paljon myonteisid vaikutuksia, se voi
myo6s mallina tuottaa odottamattomia tuloksia.

Tyontekijoiden mielipiteiden huomioiminen ja arvostaminen ovat osa in-
klusiivista johtamista, kuten Shakil, Memon & Ting (2021) artikkelissaan totea-
vat. Se on tutkimusten mukaan havaittu olevan tehokkain tapa toteuttaa moni-
muotoisia (diverse) tydon arvoja ja tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia
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osallistua paitoksentekoprosessiin. Se myos lisdd tyontekijoiden autonomi-
suutta sekd intoa innovatiivisuuteen tyonteossa (inclusive work behavior). Tyon-
teon autonomisuus eli itsendisyys reflektoi tyontekijoiden innovatiivisuuteen
sekd niiden tdytantoonpanoon. Se lisdd myos Shakil et al. (2021) ja Qi et al. (2019,
1) mukaan tyontekijoiden motivaatiota. Yhtd kaikki inklusiivinen johtaminen on
vahvasti sidoksissa tyon autonomiaan. Organisaation johto lisdd tyon autonomi-
suuden tunnetta osoittamalla kiinnostusta tyontekijoiden ndkemyksiin, tarjoa-
malla tyontekijoille mahdollisuuksia osoittaa kykynsa ja valintansa oikeellisuu-
den ja ndistd saatavan hyodyn organisaatiolle ja koko tydyhteisolle.

Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv (2010, 250-253) vahvistavat tutkimuksellaan
ndkemystd, ettd johtamisella on merkitystd vaikutettaessa tyontekijoiden inno-
vatiivisuuteen seki luovuuteen. Johdon roolimalli, tarvittavien resurssien tar-
joaminen, energisointi, tuen tarjoaminen sekd luovuudelle sopivan ilmapiirin
luominen tiimille ja organisaatiolle luovat sopivan alustan innovatiivisuudelle.
Koska luovuus on aikaa vievdd ja vaatii ponnisteluja, motivaatio on merkitta-
védssd roolissa tuottavassa produktiossa. Inklusiivinen johtaminen vaikuttaa
myoOnteisesti myos luovaan mindpystyvyyteen (creative self-efficacy) kuten Ja-
ved, Fatima, Khan & Bashir (2021, 769) toteavat tutkimuksessaan. Jokaisen hen-
kilon tarkeédksi tulemisen ja arvostamisen tuntemukset korreloivat ja edistavit
innovatiivisuutta tyossd (innovative work behavior), kuten Kuvio 7 osoitti.

Inklusiivisen johtamisen vaikutus tiimityohon ei ole merkityksetonta.
Randel et al. (2017, 190-191) ovat tutkimuksessaan selvittaneet nditd vaikutuksia.
Heiddn mukaansa inklusiivinen johtaminen on joukko johdon positiivista kayt-
taytymistd, jolla mahdollistetaan ryhmén jasenten ryhméan kuulumisen tunnetta
ja tilaa huomioiden kuitenkin jokaisen henkilon yksilollisyyden ryhmassa. He
kategorisoivat viisi erilaista johtamisen kayttaytymistd, jotka vaikuttavat ryh-
mén tavoitteiden saavuttamiseen. N4itd ovat:

1) tukea yksilod ryhmin jasenend

2) varmistaa oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa
3) jakaa pdatoksentekoa

4) varmistaa erilaisuuden tuki

5) antaa ryhmain jasenille tdysi tuki.

Randel et al. (2017) mallissa (Kuvio 8) kuvataan, miten inklusiivisuus on
sidoksissa johtamiseen organisaatiossa ja miten yksilolliset eroavuudet vaikutta-
vat inklusiiviseen johtamiseen sekd edelleen tyontekijan kdyttdytymiseen ryh-
méssd. Tdmad taas heijastuu tyontekijoiden identifioitumiseen ja psykologiseen
voimaantumiseen sekd sitd kautta tuleviin tuloksiin.
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KUVIO 8. Teoreettinen inklusiivisen johtamisen malli tiimity6ssd mukaillen Randel et al.
(2017, 191).

Inklusiivinen johtaminen vaikuttaa monien muiden tekijoiden lisdksi myos
Quarrahtulain, Bashir, Hussain & Ahmed (2020, 1-2) mukaan tyontekijoiden ak-
tiivisuuteen tyossd. Tama on seurausta johdon avoimesta, tavoitettavana ja saa-
vutettavana olemisesta tyontekijoille. Inklusiiviset johtajat ovat helpommin 14-
hestyttavid, kuuntelevat herkilld korvalla tyotekijoiden ehdotuksia ja nakemyk-
sid sekd sitouttavat ja motivoivat tyontekijoitd tekemddn parhaansa. Inklusiivi-
nen tydilmapiiri lisdd tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon, jossa he teke-
vét viisaita pdatoksid, tyoskentelevit tehokkaammin yhteisty6ssd muiden kanssa,
ovat tuottavampia, energisempid, sitoutuneita, innovatiivisempia, adaptiivisia
sekd motivoituneita. Inklusiivinen johtaminen tuo aktiivisuutta tyohon ja tutki-
musten mukaan aktiivisuus tyossd voi vaikuttaa tehokkaasti niin inklusiiviseen
johtamiseen kuin adaptiiviseen suorituskykyyn.

Giirbuz, van Woerkom, Kooij, Demerouti, van der Klink & Brouwers (2022,
1-5) ovat tutkimuksessaan selvittdneet, miten inklusiivinen johtaminen ja henki-
lIostohallinnon (HR) kaytdnteet vaikuttavat myonteisesti henkiloston tyollisty-
vyyteen. Tyollistyvyydelld tarkoitetaan henkilon ominaisuuksia, joiden avulla
hén sdilyttda tai saa tyopaikan. Tyollistyvyyteen kiinnitetddn tand pdivand paljon
huomiota tytvoiman ikddntymisen ja osaavan nuoren tydvoiman puutteen
vuoksi. Inklusiivisella johtamisella ja HR-kdytéanteilld mahdollistetaan henkilon
integroituminen organisaatioon, arvostuksen kokemukset, voimaantuminen or-
ganisaatioon sekd tdytetdan heiddn tarpeensa itsendisyyden ja osallisuuden tun-
temuksista. Mitd enemmaén ty6paikalla on inklusiivista johtamista, sitd varmem-
min tyOtekijdt kokevat korkeaa tyollistyvyyttd ja psykologista turvallisuutta, joka
puolestaan lisdd luovuutta tyossa.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

Téssd luvussa kuvataan tutkielman metodologisia valintoja eli tutkimuksen vii-
tekehys, joka tdssa tutkimuksessa on kasitteellinen. Tutkimussuuntana on laa-
dullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Lisdksi luvussa esitellddn aineiston han-
kinta- ja analyysimetodit ja perustellaan niiden valintoja sekd soveltamista juuri
tassd tutkimuksessa. Luvun viimeisessd osassa pohditaan tutkimuksen eettisia
kysymyksid peilaten niitd tutkijan rooliin.

3.1 Tutkimusaineisto

Tdmdn tutkielman tutkimuskohteena on inklusiivinen johtaminen ylimmaén joh-
don kokemana. Tutkimuksessa teoriataustan muodostaa kaisitteellisena viite-
kehykseni inklusiivinen johtaminen. Kuten luvussa 2 osoitettiin, inklusiivinen
johtaminen ei ole johtamisteoriaksi ainakaan vield madaritelty. Inklusiivinen joh-
taminen on enemmankin kisite, jonka ulottuvuuksissa on samankaltaisuuksia
usean muun johtamisteorian kanssa. Samankaltaisuuksia on tarkasteltu luvussa
2.4. Vield ei inklusiivisesta johtamisesta ole riittdvaa tutkimusta, joka vahvistaisi
johtamistyylin olevan johtamisteoria. Tdstd syystd teoriaosuuden muodostumi-
nen on enemmankin késitteen suhteuttamista ldhikésitteisiin. Tutkimus toteute-
taan ihmistieteille tyypillisend laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimuksen aineisto kerdtdan yhden organisaation ylimmaltd johdolta virik-
keilld stimuloivana fokusryhmihaastatteluna. Haastattelukysymykset ovat se-
mistrukturoituja. Aineistoa analysoidaan teoriaohjaavan sisillonanalyysin me-
netelmin.

Tutkimuksen aineiston keruun yhteydessd tulee Tuomi & Sarajarven
(2018,73) mukaan tarkasteltavaksi, kuinka suuri méddra aineistoa on tulisi keratd,
jotta se olisi tieteellistd, edustavaa ja yleistettdvéaa. silld taman tutkimuksen tie-
donantajia on vain kolme. Koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastolli-
seen yleistykseen ja kyseessd on pro gradu -tutkielma, ei Tuomi et al. (2018, 73)
totea olevan olennaista, kuinka suuri aineisto on. Olennaisempaa on, ettd tutkija
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on tehnyt etukédteen harkintaa aineistovalinnassaan ja valinta tdyttdd sopivuuden
kriteerin. Harkinnanvaraista aineistohankintaa kutsutaan my®s eliittiotannaksi.
Gilla tarkoitetaan, ettd tutkimuksen tiedonantajiksi valitaan sellaiset henkil6t,
joilta oletetaan saavan parhaiten tietoa tutkittavaan aiheeseen. Tiedonantajiksi
valitut henkil6t, eli yhden organisaation ylin johto, omaavat tdssa tutkimuksessa
parhaiten tietoa aiheesta, silld heiddn taustaorganisaatiossaan on toteutettu in-
Klusiivista johtamista muutaman vuoden ajan. Alastalo, Akerman ja Vaittinen
(2017, 434-442) toteavat artikkelissaan, ettd asiantuntijoiden haastattelemisessa
on erityispiirteitd. Asiantuntijuus ei ole kyky vaan esimerkiksi institutionaalisen
aseman kautta méadrittyva. Tamdn tutkimuksen haastattelussa yhden organisaa-
tion ylin johto vastaa asiantuntijuuden maééritelmédd ja siksi heiddn ryhmaénsa
haastattelussa on huomioitavia seikkoja, kuten se, ettd heilld oletetaan olevan tut-
kittavasta aiheesta sellaista tietoa, jota tarvitaan tutkimuksessa.

Tuomi et al. (2018, 74) mukaan kysymys aineiston riittivyydestd on arvi-
oida sitd saturaation eli kyllaantymisen kautta. T&lld tarkoitetaan sitd, ettd jos-
sain kohtaa tiedonantajat eivit endd tuota uutta tietoa vaan toistavat itseddn, jol-
loin aineiston voidaan katsoa olevan riittdvd tuomaan esille tutkimukselle olen-
naisen ja tarpeellisen tiedon. Jotkut tutkijat kuten Eskola ja Suoranta (Tuomi et al.
2018, 74) ovat kritisoineet saturaation arviointia laadullisessa tutkimuksessa ylei-
sesti. Tuomi et al. (2018, 76) mukaan on kuitenkin todennettu, ettd mikali laadul-
lisessa tutkimuksessa on tarkoituksena hakea samankaltaisuuksia eiké eroavai-
suuksia, aineiston riittavyyttd voidaan kayttdd, mutta mikéli on tarkoituksena
luoda useampia luokkia kuin tiedonantajien lukuméérs, ei ole mielekdstd puhua
jonkin asian kyllddntymisestd. On siis tdrked arvioida etukdteen tutkimusta ja
analyysid suunnitellessa, onko tutkimusaineisto homogeeninen vai heterogeeni-
nen, kuten Tuomi et al. (2018, 77) kiteyttdviat. Taiman tutkimuksen aineiston riit-
tivyyttd on arvioitu samankaltaisuuden nikokulmasta.

3.1.1 Ryhmaihaastattelututkimus

Tamén tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin yhden organisaation ylim-
maltd johdolta virikkeelliselld fokusryhmdhaastattelulla. Haastateltavia oli
kolme. Haastattelu on Suomessa yleisin tapa kerita laadullista aineistoa (Eskola
& Suoranta 1998, 154). Sen avulla selvitetddn vuorovaikutuksellisessa tilanteessa,
mitd haastateltavilla on asiasta ja teemasta mielessddn kokemuksiensa perus-
teella. Haastattelutyyppejd on nelja: strukturoitu, puolistrukturoitu, teema ja
avoin (Eskola et al. 1998, 158). Téassd tutkimuksessa haastattelu tehtiin puo-
listrukturoiduin kysymyksin, joka tarkoittaa sitd, ettd kysymykset olivat kaikille
samat, mutta kysymyksiin vastattiin omin sanoin eikd valitsemalla valmiita vas-
tausvaihtoehtoja lomakkeelta. Ryhméahaastattelu on Eskola et al. (1998, 174) ja
Puusan (2020, 263) mukaan tilanne, jossa on samanaikaisesti useampi haastatel-
tava tietyn teeman tai aiheen ymparilld. Ryhmaéssé eri henkilot saavat tukea toi-
sistaan, rohkaisevat toisiaan ja herdttavat muistikuvia toisilleen ja sen perusteella
tutkija eli haastattelija voi saada tavallista enemman tietoa teemaan liittyen. So-
piva ryhmikoko on 4-8 henkilod, joiden taustat ovat mahdollisimman
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homogeeniset. (Eskola et al. 1998, 178). Puusan (2020, 278) mukaan Suomessa
yleisin ryhméakoko on 6-8 henkil6d. Muiden samankaltaisuuksien kuten sosio-
demografisten (esimerkiksi ikd, koulutus, sukupuoli) tai teeman rajoitteita voi
pohtia tapauskohtaisesti. Tamén tutkimuksen ryhmékoko oli kolme henkil64, ja
ryhmén jasenten taustat ovat homogeenisid. Lisédksi kaikki ovat ylemmaén kor-
keakoulututkinnon suorittaneita, ja heilld on pitké, yli 20 vuoden johtamiskoke-
mus. Henkil6t olivat idltdan 52-57 -vuotiaita. He tyoskentelevit finanssisektorilla.
Kaikki haastateltavat olivat etukédteen suostuneet haastatteluun, ja heille oli en-
nen haastattelua toimitettu yliopiston ohjeistama tutkimustiedote ja tietosuojase-
loste.

Ryhmaikeskustelu tuottaa Alasuutarin (1994, 270) mukaan erilaista tutki-
musaineistoa kuin yksilohaastattelu. Tassd tutkimuksessa haastateltiin organi-
saation ylintd johtoa johtoryhmdn jdsenind eli he muodostavat luonnollisen ryh-
mdn. He ovat tuttuja keskenddn eikd ryhmén kesken ole hierarkisia tai muita
vuorovaikutuksellisia rakenteita, jotka estdisivit avoimen keskustelun. Ryhméan
keskustelusta ei tdlloin myoskddan muodostu kysymys-vastausvuorovaikutusti-
lannetta, vaan ryhman jasenten keskustelusta syntyy mahdollisimman aito, jopa
niin, ettd tutkija voi jadda kysymyksineen sivuun, kuten Alasuutari (1994:270)
kuvailee tilannetta. Kyseinen tilanne voi olla tutkijalle my6s arvokas, jos keskus-
telussa tulee esille ndkokulmia, joita tutkija ei olisi etukdteen huomioinut. (Ala-
suutari 1994, 279). Hyvin toimivassa ryhmdkeskustelussa tutkija voi myos esittda
ryhmalle mietittaviaksi alustavia tutkijan mielessd syntyneitd tulkintoja teemaan
liittyen.

Haastattelu on keskustelu, jolla on tietty etukiteen asetettu tavoite. Tutkija
on tehnyt aloitteen keskustelulle ja johdattelee sitd. Haastattelussa tutkijan tulisi
Puusan (2020, 244) mukaan luoda luottamuksellinen ilmapiiri sekd motivoida
haastateltavia maksimaaliseen haastattelutilanteeseen, jotta haastattelusta olisi
tutkimukselle hyotyd. Keskustelussa voi tulla esiin vastatarinoita ja vastapuhetta.
Nama tarkoittavat sitd, ettd haastattelijan kysymyksistd valittamaéttd, ryhmén ja-
senet tuovat esiin asioita, jotka ovat heille tarkeitd. Aineisto voi kuitenkin olla
olennaista tutkimuksen kannalta, siksi tutkija voi esimerkiksi lisdkysymyksin
liittdd nostetun asian mukaan tutkimukseen (Ruusuvuori (2015, 471). Tastakin
syystd tutkijan eli haastattelijan valmistautuminen on erittdin tarkeda.

Ryhmaéhaastattelu ja ryhméakeskustelu eroavat Valtonen & Viitanen (2020,
270) ja Pietilan (2017, 2010) mukaan toisistaan. Ero muodostuu siitd, mikéa rooli
ryhmaénvetdjalla on sekd kuinka strukturoitua tilanne ja teemat ovat. Myos vuo-
rovaikutus rakentuu ndissé eri tavoin. Ryhmdhaastattelussa fasilitoija esittda
ryhman eri jasenille kullekin vuorollaan samat kysymykset, kun taas ryhmékes-
kustelussa fasilitoija ohjaa avoimilla teemakysymyksilld ryhmén jasenid vapaa-
muotoiseen keskusteluun. Molemmista muodostuu tutkimusaineisto, joka kuten
Valtonen et al. (2015, 456) toteaa, perustuu vuorovaikutukseen.

Ryhmékeskustelua, joka on Pietildn (2017, 205) mukaan erityisesti 1990- ja
2000-luvuilla yleistynyt aineistonkeruumenetelménd, kutsutaan myos fokusryh-
mahaastatteluksi (focus group interview, focus group discussion, focus group).
Ryhmékeskustelun tavoitteena on saada kaikki mukaan keskusteluun ja se elda
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Valtonen et al. (2015, 459) ja Pietildan (2017, 210) mukaan ldpi keskustelun eri vai-
heiden, kannustaa keskusteluun ja luo ymmarrysta taustalla olevista merkityk-
sistd ja normeista. Moniddnisyys kuvailee ryhmékeskustelua, kuten Pietild (2017,
210, 217-218) toteaa. Mielenkiintoista on, syntyyko keskustelusta yksimielinen ai-
neisto vai hyvinkin ristiriitainen, ja mitka seikat ovat johtaneet tilanteeseen. Oliko
keskustelu hajanainen ja varovainen? Namd seikat asettavat tutkijallekin mah-
dollisuuden pohtia aineiston pohjalta johtop&atoksia.

Ryhmékeskustelun lopussa ryhmanvetdjilli eli fasilitoijalla on tarkea teh-
tava vetdd yhteen keskustelun sisélto (Valtonen et al. 2020, 290). Ryhmékeskus-
telusta saatava hyoty ei ole vain aineellinen. Se myos vahvistaa ryhméan me-hen-
ked muun muassa ryhmén jasenten vilisen kokemusten vaihdon ja jaetun kult-
tuurisen kentdan kautta, Valtonen et al. (2020, 303) toteaa. Tadssd tutkimuksessa
ylimmén johdon keskusteluryhmin kesken me-henki ja yhteinen johtamisen
malli sai varmasti vahvistusta keskustelun ja virikevideoiden heratteina.

Haastateltaville toimitettiin etukdteen haastattelukysymykset, joiden
muoto oli pyritty tekemddn mahdollisimman avoimiksi (liite 1). Kysymykset
johdattelivat keskustelua ja niitd stimuloitiin virike-elementein. Keskustelua var-
ten tehtiin 90 minuutin mittainen kalenterivaraus, johon liitettiin Teams-linkki.
Kaikki keskustelun osalliset liittyivit keskusteluun Teams-sovelluksella. Keskus-
telu tallennettiin osallistujien suostumuksella. Nauhoittamalla haastattelu on
haastattelutilanteeseen helppo palata tarpeen mukaan vield uudelleen. (Eskola &
Suoranta 1998, 73). Tallenne purettiin Word-dokumentiksi ja litteroitiin. Aineis-
toa syntyi 6 sivua. Purku tehtiin muutaman péivan sisdlld, jolloin keskustelun
kulku oli vield tutkijalla hyvin muistissa.

3.1.2 Stimuloivat virike-elementit haastattelussa

Fasilitoijan tehtdvand on esittdd kysymyksid, mutta myos muut keinot, kuten vi-
rikkeiden kaytté on sallittua ja mahdollista. Torrosen (2002, 343; 2017, 475)) ja
Valtosen (2015, 475) mukaan stimuloivien virikkeellisten elementtien tarkoi-
tuksena on auttaa ja rohkaista haastateltavia henkil6itd vastaamaan haastattelu-
kysymyksiin tai haastattelukeskusteluun. Ryhmaille voidaan esittdd tarina esi-
merkiksi tulevaisuuden johtamisesta ja haastaa ryhmaén jdsenid reagoimaan tari-
naan, kuten Valtonen et al. (2020, 286) esittdd. Erilaiset visuaaliset tekniikat ja
elementit kuten kuvat ja videot ovat myos hyvid vaihtoehtoja. Stimuloivat ele-
mentit kuten kuvat, filmit, uutiset ja mainokset joko liimana (clue), mikrokos-
moksena (microcosms) tai provosoijana (provoker) tukevat tekstikysymyksiin
vastaamista. Stimulointi on Torrosen (2002, 343) ja Valtonen et al. (2015, 475) mu-
kaan yleisesti kdytetty metodi laadullisessa tutkimuksessa.

Valittaessa stimuloivia virikkeitd keskusteluun ja tdssa tapauksessa ryhma-
keskusteluun on Torrosen (2002, 345) mukaan tarkedd 16ytaad stimulantteja, jotka
kattavat riittdvan laajasti kysymyksen sisdllon sekd ovat merkityksellisid kon-
tekstiin ja rooliin ndhden. Hanen mukaansa erityisesti valokuvien osalta tulisi
olla erityisen tarkkana kuvan merkityksellisyydestd. Sosiologian julkaisussa Tor-
ronen (2001, 205-206) kuvailee virikehaastattelussa kaytettdvid kuvallisia tai
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tekstimuotoisia virikkeitd, joita tutkija eli fasilitoija valitsee. Ne ovat kommuni-
kointiin ohjaavia subjekteja ja Valtonen et al. (2015, 475) mukaan tuovat keskus-
teluun vaihtelua.

Virikkeet ja niihin kiinnitetyt kysymykset haastavat ryhman jasenid ilmai-
semaan kokemuksiaan ja tietoaan. Johtolankana kaytetty virike johdattelee haas-
tateltavat pohtimaan ja pddttelemddn polkuja, yhteyksid ja kokonaisuuksia. Tor-
rosen (2001, 207) mukaan virikkeen valinta on tutkijalle tarked tehtédvd, jotta vi-
rikkeen merkitys on hyodyksi eikd haitaksi haastattelutilanteessa. Torronen
(2001, 209) toteaa vield artikkelissaan, ettd virikkeet toimivat haastattelussa ver-
tailukohtana sekd muodostavat haastattelusta monisubjektisen, jossa virikkeet
osallistuvat dialogiin. Tdmé& on ominaisinta virikehaastattelulle.

Tdamdn tutkimuksen virikkeellisind elementteind kdytettiin johtolankaa vi-
deotarinan muodossa. Virikkeind kaytettavat YouTube-videot olivat valikoitu-
neet ryhméakeskustelun ohjaavien kysymysten ja teemojen mukaan. Tilanteen
mukaan sekd haastattelun edetessd oli mahdollista ndyttdd myos muutamia tar-
koin valittuja kuvia. Kaksi kuvaa ndytettiin keskustelun lopussa, jolloin osallis-
tujat pohtivat inklusiivisen johtamisen tulevaisuuden nakymid. Kaikkien valittu-
jen virike-elementtien tarkoitus oli herdttdd haastateltavaa ryhméad peilaamaan
omia kokemuksiaan inklusiivisesta johtamisesta organisaatiossa, jossa tyosken-
telee. Keskusteluryhmdn osallistujat samaistuivat YouTube-videoista yhteen
jopa niin paljon, ettd mainitsivat siitd keskustelun lopussa. Videossa kuvattiin
haasteellista tiimitilannetta.

3.2 Tutkimusmenetelmit

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on ihmistieteissd tyypillisesti kdytetty
tutkimusmuoto. Kvalitatiivinen tutkimus ei ole perinteisesti tieteenfilosofisia ra-
jalinjoja mukaileva, vaan on saanut vaikutteita usealta suunnalta kuten herme-
neutiikka, fenomenologia ja poststrukturalismi. Ndistd hermeneutiikka on talld
hetkelld eniten kadytossa. Se tarkoittaa sitd, ettd tutkimusta tehdddan aiemmin tut-
kitun valossa. Tutkimussuunnan kehityskaari on saanut sysdyksensa eurooppa-
laisessa ajattelussa, vaikkakin on vililld kulkeutunut angloamerikkalaiseen ajat-
teluun ja palannut sitten kehittyneena takaisin eurooppalaiseen perinteeseen, ku-
ten Eskola & Suoranta (1998, 42-3) ja Juuti & Puusa (2020, 13) tutkimussuunnasta
toteavat. Tamad empiirisen ihmistutkimuksen metodologia on tullut jadddkseen
(Eskola et al. 1998, 47).

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista pyrkid ymmartamaan tarkastelta-
vaa ilmi6td ihmisten kokemusten, ajatusten, tunteiden ja merkitysten nakokul-
masta. Pelkkd kuvailu ei kuitenkaan riitd, vaan tulisi pyrkid ndkemé&an naita il-
mioitd sisdltd ja omaksua olennaiset piirteet. (Puusa & Juuti 2020, 183-184). Laa-
dulliselle analyysille on tunnusomaista, ettd tutkimusaineisto ja tutkimuson-
gelma ovat keskendén tiiviissd vuoropuhelussa, kuten Ruusuvuori, Nikander &
Hyvarinen (2010, 12) toteavat. He kuvailevat laadullisen tutkimuksen haastatte-
lun analyysin eri vaiheita selkeésti kuvion 9 mukaan.
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KUVIO 9. Laadullisen tutkimuksen analyysin vaiheet mukaillen Ruusuvuori et al. (2010,
17).

Tassa tutkimuksessa tutkittiin inklusiivista johtamista ylimmaén johdon ko-
kemuksena, joten tutkimusmetodologiana laadullinen tutkimus perusteineen so-
veltuu tutkimuksen menetelméksi. Ryhméakeskustelusta syntyvan tutkimusai-
neiston vuoropuhelu tutkielman teoriana toimivan kasitteellisen viitekehyksen
kanssa tuottaa yhdistelman johtopaatoksia siitd, mitd inklusiivisella johtamisella
voidaan parhaimmillaan vaikutuksina saavuttaa, kun johtamiskasitettd arvioi-
daan ylimman johdon silmin. Inklusiivisen johtamistyylin vaikutuksia on avattu
akateemisten artikkeleiden kautta tutkimuksen teoriaosion luvussa 2.8.

Alasuutarin (1994, 62; 2012) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kaksi
vaihetta: havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Nama kaksi
vaihetta nivoutuvat aina toisiinsa. Havaintojen pelkistaminen on aineiston tar-
kastelua kiinnittden olennaista huomiota teoreettiseen viitekehykseen ja kysy-
mystenasetteluun, sekd havaintojen yhdistimiseen siten, ettd havaintomaéria
karsitaan. Arvoituksen ratkaiseminen on tulosten eli johtolankojen ja vihjeiden
merkityksellistd tulkintaa. Edelleen Alasuutari (1994, 142) toteaa, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa on ihanteellista se, ettd keritty aineisto tekee mahdollisim-
man monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi. Eli katsotaanko aineistoa yhden vai
useamman metodisen linssin ldpi. Eskola et al. (1998, 21) kuvailevat laadullisen
tutkimusaineiston olevan tekstimuotoista, joka voi syntyd haastattelusta ja ha-
vainnoista kuten kirjallisesta ja kuvallisesta aineistosta. Tutkimushanke on pro-
sessi, jossa aineisto, analyysi ja tulkinta kietoutuvat yhteen. Tadssa tutkimuksessa
valittu tutkimusmetodi todentaa merkitysrakenteiden tulkinnan eli miten haas-
tateltavat ryhmdhaastattelussa hahmottavat ja jdsentdvat inklusiivisen
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johtamisen oman organisaationsa kontekstissa puheena ja keskusteluna, joka kir-
joitetaan tekstin muotoon litteroimalla haastatteluaineisto.

Vaikka haastattelu on aineistonkeruujdrjestelynd ollut pitkdan kaytossd,
ryhméhaastattelu keruumuotona vasta jonkin aikaa. Aiemmin ryhmé&haastatte-
lua kéytettiin padosin markkinoinnin tutkimuksissa, mutta sittemmin se on va-
kiinnuttanut paikkansa nimenomaan sellaisissa tutkimuksissa, joissa halutaan
ryhméan dynamiikan ja sisdisen vuorovaikutuksen kautta saavuttaa ryhmaén ja-
senten yhteisid kasityksid. Ryhmakeskustelussa myos tutkijan eli haastattelijan
rooli on toisenlainen. (Pietild 2020, 434). Ryhméhaastattelujen analyysissa yksit-
tdiset vastaukset ja nikemykset tulee huomioida sidoksina kokonaisuudessa.
Olennainen piirre ryhmékeskustelussa on nimenomaan puheen osoittaminen
muille ryhmaén jdsenille, ei tutkijalle moderaattorina. Keskustelusta muodostuu
vuorovaikutustilanne (Pietild 2020, 443). Koska ryhmékeskustelu on vuorovaiku-
tustilanne, tutkijan suunnittelemat teemat ja kysymykset voivat jadda keskuste-
lussa kokonaan késittelemitta. Tastd syystd tutkijalle voi muodostua haasteita
vertailevan analyysin tekemiseen, Pietild (2020, 447) muistuttaa. Ndin kdvi myos
tassd tutkimuksessa. Fokusryhméahaastattelussa osa valmistelluista kysymyk-
sistd jdi keskustelussa késitteleméattd. Keskustelun osalliset innostuivat keskuste-
lemaan muutamista muista itsedédn lahelld olevista asioista, jotka eivét varsinai-
sesti kuuluneet tutkimuksen aihealueeseen.

Alasuutarin (1994, 138) mukaan haastattelututkimuksessa “ihmisten vas-
tauksia ei voi eikd pidd pitdd sellaisenaan tutkimuksen tuloksena” vaikkakin
haastatelluilta kysytddn samoja asioita. Osallistuvuus haastatteluhetkend on
merkityksellistd ryhmékeskustelussa. Tutkijana objektiivisuudessa on tarkedd,
kuten Eskola et al. (1998,24) toteavat ettei tutkija ota kantaa ja han pysyttelee kes-
kustelun ulkopuolisena moderaattorina eikd johdattele keskustelua omien asen-
teiden, mielipiteiden, uskomusten tai arvojen mukaan. Olen tutkijana noudatta-
nut ohjetta sekd pysytellyt ulkopuolisena moderaattorina.

Ruusuvuori et al. (2010, 17) muistuttavat, ettd laadullinen aineisto ei usein-
kaan vastaa suoraan tutkimusongelmaan, vaan tarvitaan tarkentavia kysymyk-
sid. Samoin heiddn mukaansa késittelemé&ton dani- tai nauhoiteaineisto voi tun-
tua tutkijasta “hahmottomana massana”, josta ei saa kiinni eli ikd&n kuin ”sok-
kotreffit tdysin tuntemattoman aineiston kanssa”. Usein litterointi auttaa aineis-
tomassan muuttamisessa hallittavampaan muotoon, Ruusuvuori et al. (2010, 21)
toteavat. Mikdli haastateltavat eivit olekaan ottaneet esille tutkijan teemoja tai
asioita, voi tutkijan pettymys voi olla valtaisa. Tadlloin voi olla hyva heiddan mu-
kaansa lukea aineisto uudelleen, miettid mahdollisia uusia rajauksi tai etsid uusia
tulokulmia. Rajauksia tehtdessd on syytd myos miettid aineiston validiteettia ja
reliabiliteettia eli onko se luotettavaa ja voidaanko sen perusteella tehda yleistyk-
sid (Ruusuvuori et al. 2010, 26). On myos hyva havaita, ettd aineisto ei puhu, vaan
tutkijan tapa lukea, tulkita, tehdd valintoja ja jasentdd aineistoa. Aineistoon tu-
tustuminen kysymyksin “mitd ja miksi” auttavat oman aineiston kriittistd arvi-
ointia, joka on valttamatontd 16ytadkseen tutkimusaineistosta jotain uutta havait-
sematonta.
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Tutkimuksen analyysivaiheessa hajanaista aineistoa tiivistetddn siten, ettd
siitd tulee selkedd ja informaatioarvoltaan mielekastd. Tamd on laadullisessa tut-
kimuksessa usein haasteellisin vaihe, silld kyse on omista ja muiden kokemuk-
sista. Analyyseihin on tarjolla erilaisia vaihtoehtoja. Aineistosta analyyseihin on
Eskola et al. (1998,281) mukaan “kolme tietd”. Ensimmadisessd aineisto puretaan
ja edetddn intuitioon luottaen analysointiin. Toisessa aineisto puretaan, kooda-
taan ja analysoidaan. Kolmannessa purkaminen ja koodaaminen yhdistetdan ja
sitten analysoidaan. Tarkedd on joka tapauksessa tutkijoiden mukaan edetd as-
teittain ja teema kerrallaan sekd perehtyd aineistoon tarkasti. Puusa et al. (2020,
20) mielestd tutkimuksen eri vaiheet ovat usein péaéllekkdisid. Havaintojen luo-
kittelu eli tulkitseminen on laadullisen aineiston analyysissa tunnusomaista. Asi-
oita ryhmitellddn teemoittain. Koodaus on yksi tapa ryhmitelld aineistoa. Tee-
moitettu aineisto kdydadn ldpi useaan kertaan, jotta tutkijalle syntyy nakemys
olennaisista havainnoista, sekd niiden suhteista toisiinsa. Niista valikoituu ana-
lyysin kautta ne teemat, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen, ja joista noste-
taan olennaiset osat tutkielmaan. Sen jdlkeen on edessa tutkimustulosten tulkinta
eli tutkimuksen johtopaatokset. (Puusa 2020, 356-364).

Taman tutkielman aineiston sisdllonanalyysissa havaintoja tulkittiin Veli
Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen johtamisen mallin ulottuvuuksien kautta.
Analyysiprosessissa valikoitui ne ulottuvuudet, jotka vastaavat tutkimuskysy-
mykseen “Miten ylimméssad johdossa toimivat johtajat kokevat inklusiivisen joh-
tamisen”. Ulottuvuudet ovat:

Tyodntekijan uniikkiuden vaaliminen
Tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistaminen
Arvostuksen osoittaminen

Organisaation tavoitteiden tukeminen

Ll s

3.21 Sisdllonanalyysi ja aineiston analyysi

Sisdllonanalyysi on Tuomi et al. (2018, 79) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
yleisesti kdytetty perusanalyysimenetelma. Sen lisdksi, ettd se on metodi, sitd voi-
daan pitdd myos teoreettisena kehyksend, johon liitetddn erilaisia analyysikoko-
naisuuksia. Laadullisen tutkimuksen analyysit voidaan jakaa kahteen ryhmé&an
sen mukaan ohjaako analyysia jokin teoreettinen asemointi tai ei. Sisdllonanalyy-
sid ohjaa viljd teoreettinen kehys. Laadullinen sisdllonanalyysi on Ruusuvuori et
al. (2010, 30) mukaan kaésite, jolla viitataan yhteen laadulliseen tutkimusmenetel-
mé&dn muiden joukossa.

Se, miten laadullista tutkimusta analysoidaan, on usein kokemattomalle
tutkijalle haaste. Laineen malli (Tuomi 2018, 79) kuvaa hyvin analyysin eri vai-
heita, joita erityisesti kokemattoman tutkielman kirjoittajan on hyva seurata. Vai-
heet ovat muokattuina seuraavat:

1. P4itd aineiston kiinnostavat osat ja pysy pdatoksessasi
2. Kady aineisto ldpi, erota ja merkitse ne asiat, jotka ovat kiinnostavia
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Jata kaikki muu pois tutkimuksestasi

Keradad merkityt asiat yhteen ja laita muut erikseen
Luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto

Kirjoita yhteenveto

SN

Kuten Tuomi et al. (2018, 80) toteaa, aineistossa on aina kiinnostavia asioita,
mutta ne on jdtettdva tutkimuksesta pois, mikdli ne eivét liity tutkimuksen tar-
koitukseen ja kysymykseen. Kaikki Laineen mallin vaiheet on heiddn mukaansa
tehtdvé, jotta analyysissa onnistutaan. Luokittelu on ikddn kuin sisdllon teemojen
kvantitatiivista analyysia ja se voidaan esittdd taulukkona. Teemoittelu on Tuomi
et al. (2018, 80) ohjeistuksen mukaan luokiteltujen teemojen auki kirjoittamista
eli tekstid siitd, mitd niistd on sanottu. Siind pilkotaan ja ryhmitellddn aineistoa
aihepiirien mukaan ja vertaillaan teemojen esiintymistd aineistossa. Tyypitte-
lyssd aineisto ryhmitellddn tyypeiksi, etsitdidn ndkemyksid sekd muodostetaan
niistd yleistys. Tdssd kohtaa otetaan myos kantaa, etsitdanko aineistosta tulok-
sena samanlaisuutta vai erilaisuutta.

Laadullisen sisédllonanalyysin muotoja on useita. Analyysi voidaan Tuomi
et al. (2019, 80) mukaan jaotella logiikkaan perustuen joko induktiiviseen (yksit-
tdisestd yleiseen) tai deduktiiviseen (yleisestd yksittdiseen) analyysiin tai Eskolan
(2001, 2007) mukaan aineistoldhtoiseen, teoriasidonnaiseen tai -lahtdiseen ana-
lyysiin. Aineistoldhtoinen tarkoittaa sitd, ettd aikaisemmilla aineistoilla, teorioilla
tai tiedoilla ei ole merkitystd analyysia tehtdessd. Olennaista on siis 10ytda tasta
aineistosta ldhtoisin oleva ja se tekee tdstd analyysityypistd varsin haasteellisen.
(Tuomi et al. 2018, 80).

Haasteessa voi auttaa aineistoldhtéinen teoriaohjaava analyysi, jolloin teo-
ria toimii apuna, mutta ei ohjaa analyysia. Tdssd analyysissa valitaan my6s ana-
lyysiyksikot aineistosta, mutta aiemmin tuotetun tiedon ohjaamana tai avusta-
mana. Tiedon vaikutus on tunnistettavissa, mutta se ei testaa teoriaa vaan enne-
minkin voi avata ajatusuria. Tuomi et al. (2018, 82) kuvaamassa esimerkissé tut-
kitaan ihmisen kokemuksia terveydestd. Tutkimuksen teoreettisessa osassa tode-
taan ihmisen terveydestd kolme olemispuolen ulottuvuutta: fyysinen, psyykki-
nen, sosiaalinen. Analyysi kdynnistyy aineistoldhtdisesti, mutta loppuvaiheessa
analyysiin tuodaan ohjaavaksi ajatukseksi nuo kolme ulottuvuutta. Pdittelyn lo-
giikka tdssd analyysityypissd on vaihteleva aineistoldhttisyys ja mallit, jotka tut-
kija yhdistdd pakolla, puolipakolla tai luovasti. Yhdistelyjen tuotoksena voi syn-
tyd jotain aivan uutta.

Taméan tutkimuksen aineistoldhtoinen siséllonanalyysi toteutettiin teoria-
ohjaavana analyysing, jossa analyysi jaetaan Tuomi et al. (2018, 86) mukaan kol-
meen prosessivaiheeseen:

1. alkuperdisaineiston pelkistdiminen eli redusointi

2. aineiston ryhmittely eli klusterointi
3. teoreettisten kisitteiden luominen eli abstrahointi
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Vaiheessa yksi alkuperdisaineisto, jota pelkistetddn, on litteroitu ryhma-
haastattelun aineisto eli aineistodata. Tédssd vaiheessa dataa tiivistetddn tai pilko-
taan osiin. Taméan tutkimuksen litteroidusta ryhmahaastatteluaineistosta eli da-
tasta etsittiin kaikki tutkimustehtdvaa kuvaavat ilmaukset ja merkittiin ne eri va-
rein. Samalla karsittiin aineistosta tutkimustehtdvan kannalta ep&dolennainen
pois. Tadssd vaiheessa huolehdittiin myos siitd, ettei allekkain listatusta datasta
ole mikddn kadonnut. (Tuomi et al. 2018, 91-92).

Taulukko 1 havainnollistaa esimerkin kautta aineiston pelkistamisen tdssa

tutkimuksessa.

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

” Arvostuksesta se ldhtee. Erilaisuu-
den ja erilaisten mielipiteiden arvosta-
mista.”

Erilaisuuden arvostaminen

”...kohdataan kaikki yksiling, vaikka
ajatellaan tekemistd tiimind.”

Tyontekijoiden yksilollisyys

”...Jokainen tiimin jdsen osallistetaan
yhteiseen tekemiseen ja pdatoksente-
koon.”

” ... kaikki on mukana tekemisessai...”

Tyontekijoiden osallistaminen

”...sinulla on tiimi, jossa etsitddan par-
haita ratkaisuja...”

Tiimin parhaiden ratkaisujen etsimi-
nen

”...omien ajatusten ja ideoiden tuomi-
nen yhteiseen poytdan.”

Ideoita yhteiseen poytdan

”...ailnakin omassa tiimissa on keskus-
teltu tavasta tehdi toita...”

Avointa keskustelua tiimissi

7 .. kaikki eividt tee samalla tavalla
kuin itse.”

Hyva yhteisymmarrys

”...annettiin vastuuta, jotta péadstiin
eteenpdin suunnitelmissa...”

Toimintasuunnitelman seuranta

7. ..suunnitelmien mukaan edet-

tiin...”

Strateginen tekeminen

”...suuri kasvu isoihin saappaisiin oli
henkilolld, mutta onnistuttiin...”

Hyvia tuloksia tekemisesta

”...Muutosmatka on koettu positiivi-
sena...”

Strategiassa edistyminen

”...turvallisuus siitd, ettd voi sanoa, ei
syyllistetd...

"Psykologista turvallisuutta.”

Turvallisuuden luominen.

"Lisdd avoimuutta.”

”...Koetaan arvostusta ja avointa ja ja-
kavampaa koko yhteisossa.”

Avoimuuden lisiadminen

” Antaa loytad itse ratkaisun...”

”...uskaltaa tehda virheiti...”

Itseohjautuvuuteen kannustaminen
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”...avointa keskustelua...” Dialogiin kannustamista
”...Yhdensuuntaista viestintads...”

TAULUKKO 1. Ryhméihaastatteluaineiston pelkistaminen.

Vaiheessa kaksi tehdddn ryhmittely. Talloin kdyd&an tarkasti lapi alkupe-
rdisaineiston ilmaukset ja etsitddn samankaltaisia tai eroavia késitteitd. Kasitteet
ryhmitellddn eri alaluokiksi. Luokittelussa syntynyt tiivistynyt aineisto on pohja
tutkimuksen perusrakenteen muodostamiselle. Alaluokat ryhmitelldan yla-
luokiksi ja niistd muodostuu padluokkia. Padluokista muodostuu lopuksi yhdis-
tava luokka, jolla on yhteys tutkimustehtdavadn. Tamé tutkimusaineisto kadytiin
huolellisesti ldpi ja ilmauksista tunnistettiin samankaltaiset ja eroavat kasitteet,
jotka yhdistettiin luokkiin. Luokista muodostettiin alaluokat, jotka nimettiin si-
saltod kuvaavasti. Luokittelua jatkettiin tdimén jalkeen muodostamalla ylaluokat
ja yldluokat edelleen padluokiksi. Taulukossa 2 kuvataan esimerkin kautta ta-
mén tutkimuksen aineiston ryhmittely.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Erilaisuuden arvostaminen Tyontekijoiden erilaisuuden tuke-
Tyontekijoiden yksilollisyys minen

Valta tehdd paatoksia Tyontekijoiden  osallistuminen
Tyontekijoiden osallistaminen padtoksentekoon

Tiimin parhaiden ratkaisujen etsiminen Tiimin yhteenkuuluvuuden lisdé-
Ideoita yhteiseen poytddn minen

Avointa keskustelua tiimissa Avoimuutta tiimissa

Hyva yhteisymmarrys

Avoimuuden lisédminen

Toimintasuunnitelman seuranta Tavoitteiden tukeminen
Strateginen tekeminen

Hyvid tuloksia tekemisesta Strategiset tulokset

Strategiassa edistyminen

Turvallisuuden luominen Turvallisuuden ja rohkeuden li-
Itseohjautuvuuteen kannustaminen sddminen

Dialogiin kannustaminen Dialoginen vuorovaikuttaminen

TAULUKKO 2. Ryhméahaastatteluaineiston ryhmittely alaluokkiin.

Kolmannessa analyysivaiheessa tehdddn aineiston kasitteellistiminen eli
abstrahointi (Tuomi et al. 2018, 81). Nyt kisitteellinen viitekehys otettiin mukaan
taman tutkimuksen analyysin. Toisin sanoen teoreettiset késitteet eli inklusiivi-
sen johtamisen ulottuvuudet Veli Korkmaz et al. (2022) mallista sovitettiin em-
piiriseen aineistoon.

Alaluokka Yliluokka Yhdistiva  kisitteelli-
nen viitekehys
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Tyontekijoiden  erilai- | Yksilollisyys eli uniik-

suuden tukeminen kius

Tyontekijoiden erilainen

Oosaaminen

Valta ja rohkeus tehdd | Arvostaminen

paatoksia

Tyontekijoiden osallis- Inklusiivisen johtamisen

tuminen  péaitoksente- ulottuvuudet Veli

koon Korkmaz et al. (2022)

Tiimin  yhteenkuulu- | Yhteenkuuluvuus

vuuden lisddminen

Avoimuutta tiimissa

Tavoitteiden tukeminen | Tavoitteellisuus

Strategiset tulokset

Turvallisuuden ja roh- | Psykologinen turvalli- | (Inklusiivisen organisaa-

keuden lisédminen suus tion teoreettinen malli
Shore et al. (2018))

Dialoginen  vuorovai- | Vuorovaikutus (Dialoginen vuorivaiku-

kuttaminen tus Nakamura et at.
(2021); Jain (2018).)

TAULUKKO 3. Ryhméhaastatteluaineiston késitteellistiminen yldluokkiin ja sovittaminen empiiri-
seen aineistoon.

Analyysimenetelmén kdytto perustuu olemattoman teorian sijaan késitteel-
liseen viitekehykseen ja kasitteeseen inklusiivinen johtaminen. Johtamismallin
ulottuvuutena oli Veli Korkmaz et al. (2022) mallin neljd ulottuvuutta, jotka ana-
lyysin loppuosassa tuotiin ohjaavaksi ajatukseksi. Nama ulottuvuudet ovat:

tyontekijan uniikkiuden vaaliminen
tiimin yhteenkuuluvuuden lisdidminen
arvostuksen osoittaminen
organisaation tavoitteiden tukeminen

b=

Veli Korkmaz et al. (2022) malli on kokonaisuudessaan esitelty teorialuvun
osassa 2.1. Taulukossa 3 on havainnollistettu esimerkin avulla tdmé&n tutkimuk-
sen aineiston kisitteellistaminen ja sovitettu edelleen empiiriseen aineistoon. Li-
sdksi tutkimusaineistosta késitteellistettiin psykologinen turvallisuus, joka ulot-
tuvuutena esiintyy Shore et al. (2018) inklusiivisen organisaation teoreettisessa
mallissa, joka on esitelty luvussa 2.7 ja Kuviossa 4. Toisena Veli Korkmaz et al.
(2022) mallista ja Shore et al. (2018) malleista poikkeavana inklusiivisen johtami-
sen ulottuvuutena késitteellistettiin dialoginen vuorovaikutus, joka on esitelty
luvussa 2.5 (Nakamura et al. 2023; Jain 2018).

Aineistoanalyysin tulosten visualisointi esimerkiksi taulukkoon auttavat
lukijaa saamaan aineistosta nopeammin ja helpommin kokonaiskésityksen, ku-
ten tdssd tutkimuksessa edelld on havainnollistettu esimerkein kolmella
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taulukolla. Taulukot my6s lisddvat tutkimuksen validiteettia ja lapindkyvyytta.
Kyse on kdypyyden arvioinnista, kuten Ruusuvuori et al. (2010, 51) muistuttavat.
Visualisointina taulukot ovat kompakti tapa esittdd asioita ymmarrettavasti. En-
nen niiden kayttod on kuitenkin hyva Ruusuvuori et al. (2010, 47) mukaan hyva
kysyd 1) mitd halutaan tahdentdd, 2) taipuuko suunniteltu aineisto kunnioitta-
vasti ja luottamuksellisella tavalla taulukkoon. Usein vastaukset ndihin kysy-
myksiin ovat myonteiset, silld visualisointi tavalla tai toisella edistdd tutkimus-
asetelman ymmarrystd ja siind olevia yksityiskohtia. (Ruusuvuori et al. 2010, 47).

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan myds puhua tulosten lapinikyvyy-
destd ja yleistettivyydestd. Yleistettdvyys tarkoittaa laadullisessa tutkimuk-
sessa “mahdollisen logiikkaa” eli enemmaénkin jaetusta oletuksesta jonkin asian
kohdalla. My®6s sisdinen yleistettdvyys on yleinen termi laadullisessa tutkimuk-
sessa. Silld tarkoitetaan aineiston analyyttisten 16ydosten koettelua tutkimuksen
koko aineistoon.

Aineiston analyysivaiheista kolmas eli keskustelu aineiston kanssa on tar-
ked vaihe. Itse tutkimusprosessissa ja -raportissa erotetaan analyyttiset havain-
not, niiden yhteenveto ja tuloksien johtopddtokset. Kolmen analyysivaiheen eli
pelkistdmisen, ryhmittelyn ja kasitteiden luomisen kautta teoriaohjaavassa siséal-
lonanalyysissa késitteitd yhdistelemalld 16ytyi vastaus tdaméan tutkimuksen tutki-
mustehtdvadn kuten Tuomi et al. 2018, 94 ohjeistaa. Tutkijan rooli on tehdd arvi-
ointeja ja tulkita aineistoa (Ruusuvuori et al. 2010, 55). Tulkinnassa ja pddttelyssa
edettiin prosessimaisesti empiirisestd aineistosta kohti tutkittavaa asiaa. Empii-
rinen aineisto liitetddn kasitteisiin, josta tuloksena esitetddn empiirisestd aineis-
tosta muodostuva uusi malli (Tuomi et al. 2018, 94). Joka vaiheessa tutkija loi
ymmarrystd ryhmékeskustelussa olevien johdon edustajien kokemuksista inklu-
siivisesta johtamisesta heiddn ndkokulmastaan eli eteni tutkijoiden Tuomi et al.

(2018,94) vaiheistuksen mukaan. Tamén tutkimuksen tulokset on esitetty luvussa
4.

3.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu enemmaén pohtimaan tutkimuk-
sensa luotettavuutta kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tdma johtuu siitd, etta
laadullisessa tutkimuksessa analyysin, tulkintojen ja teoreettisen viitekehyksen
valilla voi lilkkkua huomattavasti vapaammin. Tutkimuksen luotettavuus ja kat-
tavuus rakentuvat myos toisin kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Erityisesti
tieteellisesti ajateltuna ndissd on eroavuuksia ja jotkut tieteentekijidt voivat jopa
kyseenalaistaa kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia. Kuula & Tiitinen (2010, 954)
toteavat erityisesti laadullisen haastatteluaineiston olevan haasteellinen ja eetti-
sesti arveluttava, koska haastateltavien hallitsematon avoimuus haastattelutilan-
teessa nojautuu osin menetelmallisiin uskomuksiin ja omiin kokemuksiin
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2002) ohjeistukset antavat raamit tie-
donhankintamenetelméan eettisesti kestdvadn kdyttoon. Samainen neuvottelu-
kunta ohjeistaa myo6s tutkimusryhmadstd, tutkimustulosten omistajista seka
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aineiston kirjauksista. Kuten Kuula et al. (2018, 927) toteavat, on tarkedd, ettd ky-
symykset ja niiden vastaukset kirjataan siten, ettd kaikki osapuolet hyvaksyvit
ne. Mikdli aineistossa on tunnistetietoja tiedonantajista tai muutoin salalla pidet-
tavid tietoja, tulee tutkijan madrittdd, mitd aineistolle tapahtuu tutkimuksen val-
mistumisen jdlkeen. Aineiston jatkokdytolle on omat edellytyksensa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on tutkimuksen luotettavuuden
pddasiallinen kriteeri. Tastd syystd laadulliset tutkimukset ovat henkilokohtai-
sempia ja tutkijan omaa pohdintaa eikd sitd muut ldhtokohtaisesti arvioi. N&din
ollen Eskola et al. (1998, 391-392) mukaan tutkimuksen validiteetti ja reliabili-
teetti eivat sindllddn sovellu luotettavuusarviointiin. Siksi ihmistieteellisessa tut-
kimuksessa on ehdotettu uusia kisitteitd arvioitaessa luotettavuutta. Téllaisia
ovat uskottavuus, varmuus ja vahvistettavuus, mutta loppujen lopuksi on kyse
enemmankin siitd, onko tutkimuksessa esitetyt véitteet, kuvaukset ja selitykset
perusteltavissa ja totuudenmukaisia (Eskola et al. 1998, 395-396).

Henkilohaastattelussa kasitellddan Jyvaskyldn yliopiston ohjeistuksen mu-
kaan henkilotietoja, joita tulee kasitelld tietosuojalainsddadannon mukaisesti.
Henkilotietojen kasittelyd on myos tallentaminen ja sdilyttdiminen. Tiedoista vas-
taa tutkimuksen tekijd, joka on my0s tiedon rekisterinpitdja. Henkilotietoja ovat
tiedot, joista henkilo voidaan tunnistaa. Tunnistaminen voi tapahtua joko tutki-
musaineiston pohjalta tai yhdistimailld tietoja muun muassa internetistd.
(www juy.fi, 2023.)

Tassd tutkimuksessa haastatellaan yhden organisaation ylintd johtoa, joka
sindllddn ei taytd vield henkilotietojen kasittelyd koskevia sdaannosmadrayksid,
mutta yhdistamalld tutkimukseen sen tekijan eli tutkijan, taustaorganisaatiosta
voi pddtelld my6s ylimméan johdon edustajat. Siksi haastateltaville henkil6lle on
toimitettu etukiteen tietosuojaan liittyva tiedote ja tietosuojailmoitus, jossa ker-
rottiin tarkemmin tutkimuksesta ja vapaaehtoisuudesta haastatteluun seka il-
moitettiin haastattelun nauhoituksesta verkkosovelluksella. Lisdksi heitd muis-
tutettiin asiasta ennen fokusryhmahaastattelun alkua. Aineisto havitetdan asian-
mukaisesti pro gradu -tutkimuksen valmistuttua.

Toisin kun kvalitatiivisessa tutkimuksessa, laadullisessa tutkimuksessa tar-
kan datatiedon sijaan korostuu systemaattinen analyysi, joka koostuu valinnoista,
rajauksista ja ohjaavista periaatteista, kuten Ruusuvuori et al. (2010, 51) todennut.
Jotta analyysin ja tutkimuksen luotettavuus saavutetaan, lukijalle ndytetddn ai-
neiston kokonaisuuden koostuminen sekd kuvataan padhavainnot. Tutkimuksen
validiteettia arvioidaan kerdtyn aineiston ja niistd tehtyjen tulkintojen syntee-
sistd ja arvioiden kdypyyttd. Tutkijan valitsema aineisto ja luomat tutkimuskysy-
mykset ja niiden korrelaatio on tdarkedd. Pysyminen tutkijan ja fokusryhméhaas-
tattelun moderaattorin roolissa, on minun kohdallani erityisen tarkkaa ja tarkedd,
jotta tutkimuksen ldpindkyvyys ja luotettavuus sdilyvit, silld olen haastatelta-
vien ylimman johdon edustajien kollega ja osa organisaation johtoa.

Tutkimusaineiston analyysissa yleistettivyys on myos tdrked osa laadul-
lista tutkimusta. Silld tarkoitetaan, ettd aineiston paadtelmien ja analyyttisten 16y-
dosten yleistettavyyttd koetellaan koko tutkimusaineistoon. Aineiston tulkin-
nassa analyysivaihe ei kuluta aineistoa loppuun, kuten Ruusuvuori et al. (2010,
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55) toteavat. Kun tulokset liitetddn teoreettiseen ja kdytannon ongelmiin seka lo-
puksi keskustelutetaan, saavutetaan yhtendisyys, jolla saadaan tutkimukselle us-
kottavuutta.

Kuula et al. (2018, 931) mukaan haastatteluaineiston anonymisoinnilla on
monta merkitystd. Anonymisointi tarkoittaa aineiston tunnistetietojen poista-
mista tai koodaamista siten, etteivit haastattelut henkilot ole tunnistettavissa.
T&ta voidaan tehdd, jotta aineistoa voitaisiin kdyttdd jatkossa muihin tutkimuk-
siin tai haastateltavien henkildiden suojaamiseksi. Liikkuvan kuvan ano-
nymisointi on huomattavasti monisyisempda. Se kéasittad kasvokuvan blurraami-
sen eli epatarkaksi tekemisen kasvojen kohdalta tai 4dnen muuttamisen, jotta d4-
nestd tai kasvokuvasta ei pysty henkilod tunnistamaan.

Aukotonta ohjetta tutkimuksen eettisiin kysymyksiin ei Eskola et al. (2018,
91 mukaan ole, sillad tehtdva on ldhes mahdoton. Yhdessa tutkielmassa on lukui-
sia isoja ja pienid kysymyksid, joten tutkijan on huolehdittava tarkasti tutkimuk-
sen eettisyydestd. Olennaista on, ettd tutkija sen asiallisesti tunnistaa. Yksi tar-
keimmistd asioista, joista tutkijan on hyva muistaa, on haastatteluvan hankkimi-
nen sekd tutkimuksesta tiedottaminen, Eskola et al. (2018, 95) muistuttaa.

Tutkijan ja tiedonantajan vililla ei saa olla riippuvuussuhteita, jotka voi-
sivat olennaisesti vaikuttaa esimerkiksi haastattelun vapaaehtoisuuteen. Samoin
ihmisarvoa tulisi kunnioittaa eikd aiheuttaa vahinkoa tai loukata tiedonantajaa.
Tiedon kisittelyn tulee olla niin luottamuksellista ja anonyymia kuin on mahdol-
lista. Mikali aineiston salassa pitdaminen on ollut tutkimuksessa edellytys, tietoja
eli tutkimusaineistoa tulee kisitelld asian vaatimalla tavalla, kuten Eskola et al.
(2018, 104) toteavat.

Tassd tutkimuksessa tiedonantajien anonymiteetista huolehdittiin monin
eri tavoin. Haastatteluaineistoa kasitteli vain tutkija. Fokusryhméakeskustelun
tallenteesta tutkimusaineisto litteroitiin word-dokumentiksi. Litterointivai-
heessa tiedonantajat anonymisoitiin. Ndin muodoin tiedonantajien keskustelu-
virrasta ei voida tunnistaa yksittdisen henkilon vastaus tai sanominen. Tutkimus-
tulosten esittdmisessd kaytettiin pseudonyymeja eli tunnistettavat tiedot kuten
nimi, ikd, tehtdva tai tausta ei kirjattu lainkaan tai koodattiin tunnistamattomaksi.
Tutkimusaineistoa sdilytettiin tutkimuksen ajan tutkijan omalla tietokoneella ja
data-aineisto poistetaan tutkielman hyvaksymisen jalkeen. Ndin on myos tiedon-
antajille ilmoitettu.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Yleisti

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen fokusryhméhaastattelussa muodostuneen ai-
neiston tutkimustuloksia. Saatuja tuloksia eli ylimmaén johdon kokemuksia inklusii-
visesta johtamisesta vertaillaan Veli Korkmaz et al. (2022) malliin inklusiivisesta joh-
tamisesta. Malli ja sen kasitteet toimivat tutkimuksessa késitteellisend viitekehyk-
send, koska inklusiivista johtamista ei ole vield mddritelty johtamisteoriaksi. Veli
Korkmaz et al. (2022) mallin késitteet eli ulottuvuudet ovat 1) tyontekijan uniikkiu-
den vaaliminen, 2) tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistaminen, 3) arvostuksen osoit-
taminen ja 4) organisaation tavoitteiden tukeminen. Malli on esitelty tarkemmin lu-
vun 2.1. Kuviossa 1. Luvussa avataan kunkin ulottuvuuden osalta késittein, mista
ulottuvuus muodostuu. Inklusiivisesta johtamisesta on viime vuosina kirjoitettu lu-
kuisia tutkimusartikkeleita, mutta valtaosa niistd kohdistuu inklusiivisen johtami-
sen vaikutuksiin ja vain harva johdon kokemuksiin johtamistyylistd, vaikka itse in-
klusiivisuus ja monimuotoisuus eli diversiteetti sindllddn ovat jo muodostuneet 14-
hes muoti-ilmioksi. (Shore et al. 2018, 176; Kuknor et al. 2022, 772; Veli Korkmaz et
al. 2022, 1; Nishii et al. 2022, 683; Shore et al. 2021, 724.) Veli Korkmaz et al. (2022)
malli kdsitteineen soveltui myo6s hyvin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin aineistoksi
kasitteellistamis- eli abstrahointivaiheessa.

Kaikessa tutkimustoiminnassa on pyrittavd valttamé&an virheitd ja sen si-
jaan parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa nou-
see helposti luotettavuuteen liittyen kysymykset objektiivisuudesta ja totuu-
desta. (Tuomi et al. 2018, 120). “Tietoteoreettisessa eli epistemologisessa keskus-
telussa on neljd eri totuusteoriaa” Tuomi et al. (2018, 120) mukaan. N4itd ovat:
korrespondenssi, koherenssi, pragmaattinen ja konsensukseen perustuva. Tdssa
tutkimuksessa kdytetty haastattelumalli eli Fokusryhmékeskustelussa voi aja-
tella syntyvan konsensusteorian mukainen totuus, koska ryhmékeskustelussa
luodaan yhteisymmarryksessd totuus ylimmén johdon kokemuksena. Joka ta-
pauksessa myos totuusteorioissa on syytd erottaa luottamuksellisuus ja
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puolueettomuus. Puolueettomuuskeskustelussa tulee esille, ymmartaako tutkija
tiedonantajilta kuulemansa heiné itsenddn vai tutkijan oman kehyksen kautta.
Toisin sanoen vaikuttaako tdssa tutkimuksessa tutkijan rooli ylimmaén johdon or-
ganisaatiossa hdnen puolueettomuuteensa. (Tuomi et al. 2018, 121.) Tama seikka
on toki my6s huomionarvoinen, mutta tdssa tutkimuksessa on juuri siitd syysta
valittu fokusryhméakeskustelu, jossa tutkijan rooli on koordinoiva ja keskustelu
on litteroitu kokonaisuutena. Taméan tutkimuksen tulosanalyysiin on lisdksi poi-
mittu fokusryhmédhaastattelusta eli keskustelusta ylimmé&n johdon edustajien
suoria sitaatteja tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi, ja tutkijana olen
pysynyt ulkopuolisena.

Fokusryhmaékeskusteluun osallistuneiden ylimmén johdon edustajien ano-
nymiteetin suojelemiseksi heiddn tyotehtdviinsd, kohdeorganisaatioon tai taus-
taorganisaation eri tiimeihin liittyvéat viittaukset on muutettu yleisen tason il-
mauksiksi tunnistettavuuden estdmiseksi. Toisin sanoen esimerkiksi kohdeorga-
nisaatio on muutettu muotoon organisaatio ja yksikon nimi muutettu muotoon
tiimi. Tiedonantajien eli keskusteluun osallistuvien nimet on koodattu muotoon
A1-A10, B1-B10 ja C1-C10. Numerointi on my0s tehty satunnaisesti eikd vastaa
keskustelun kulkua. Kolme pistettd (...) ennen tai jdlkeen sitaatin tarkoittaa, ettd
lause on alkanut ja jatkunut sitaatin jalkeen. Naissd tapauksissa vai osa lauseessa
sanotusta on ollut olennaista tietoa tutkimustulosten kannalta. Kaikkea ryhma-
keskustelussa sanottua ei ole tuotu havainnollistamaan tutkimusaineistoa, vaan
ainoastaan ne, jotka olivat merkitsevid tutkimuskysymyksen osalta.

Aloitin tdimé&n tutkielman tutkimusaineiston teoriaohjaavan sisédllonanalyy-
sin aineiston pelkistamiselld (ks. Taulukko 1 luvussa 3.2.1.). Sen jdlkeen tein ryh-
mittelyn késitteiden perusteella kategoriointeihin ja luokkiin siséltdineen (ks.
Taulukko 2 luvussa 3.2.1.). Viimeisend vaiheena analyysissa oli vuorossa aineis-
ton késitteellistiminen eli abstrahointi (ks. Taulukko 3 luvussa 3.2.1.) eli vertailu
késitteelliseen viitekehykseen Veli Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen johtamisen
teoreettisen mallin mukaan. Tdssd vaiheessa aineistosta ilmaantui yla-
luokka "psykologinen turvallisuus”, jota ei ulottuvuutena esiinny Veli Korkma-
zin (2022) mallissa, mutta sen sijaan Shore et al. (2018) inklusiivisen organisaation
teoreettisessa mallissa. Lisdksi aineistosta nousi “dialoginen vuorovaikutus”,
joka ei ilmene Veli Korkmaz et al. (2022) eikd Shore et al. (2018) malleissa, mutta
sen sijaan Jain (2018) ettd Nakamura et al. (2023) tieteellisissd artikkeleissa inklu-
siivisesta johtamisesta. Ndin muodoin haastatteluaineistosta nousi esiin kuusi
pddluokkaa, joita tarkastellaan tuloksina tutkimuksesta tdssd luvussa 3. Nama
pddluokat kuvaavat ylimmén johdon kokemuksia inklusiivisesta johtamisesta.
Lopuksi on vield koottu tulosten yhteenveto.

Luvussa 4.1 kuvataan tuloksena sitd, miten fokusryhméhaastatteluun osal-
listuvat ylimmén johdon edustajat médrittelivat inklusiivisen johtamisen ja mil-
laisin ulottuvuuksin. Télld tavoin voitiin muodostaa késitys siitd, millaisia ulot-
tuvuuksia he yhdistéavit inklusiiviseen johtamiseen ja johtajuuteen parhaimmil-
laan ja heikoimmillaan. Keskustelussa tuli my®os esille johdon vertaistuki oman
organisaation johtoryhmassa sekd muutostilanteessa uuden johtamistyylin otta-
minen johtamisen fokukseksi. Organisaation henkilostossda on pitkdan
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organisaatiossa tyoskennelleitd henkil6itd, joilla voi olla organisaation erilaisista
johtamistyyleista ennakkokasityksid. Nama voivat vaikuttaa muutoskyvykkyy-
teen. (Katsaros 2021, 158-160).

Fokusryhmahaastattelusta saatu litteroitu data-aineisto on jaoteltu tulosana-
lyysissa teoriaohjaavan sisdllonanalyysin menetelmilld vertaillen tuloksia Veli
Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen johtamisen teoreettisen malliin. Namd ulottu-
vuudet ohjaavat inklusiivista johtamista johtamistyylind organisaatiossa, jossa ylim-
min johdon edustajat tyoskentelevit ja toteuttavat inklusiivisen johtamisen kdytan-
teitd ja prosesseja. Ylimman johdon organisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa
tiimin esihenkiltna eli organisaatiossa ei ole keskijohtoa tai padillikkttasoa lain-
kaan. Téastd syystéd johtajat vastaavat myos tiimin vetdjan eli esihenkilon roolissa
kysymyksiin.

Lopuksi kuvataan, mitkad tutkijan etukédteen valmistelemat kysymykset jaivat
vdhdisemmadlle keskustelulle tai kokonaan paitsioon. Kuten Pietild (2020, 447) toteaa,
haastattelutilanne on vuorovaikutustilanne, jossa voi kdyda niin, ettd tutkijan kysy-
mykset jadvit osin tai kokonaan kasittelemadtta. Tdlloin tutkijalle voi tulla haasteita
tehdd vertailevaa analyysia. Ndin myos tdssd haastattelutilanteessa kavi eli ryhman
keskustelussa ei kaikkiin suunniteltuihin kysymyksiin saatu vastauksia.

4.2 Kasitys inklusiivisesta johtamisesta

Tdssd osiossa kuvataan yhden organisaation ylimmaén johdon madritteleména in-
klusiivinen johtaminen ja sithen kytkeytyvat ulottuvuudet. Ryhmékeskustelussa
aluksi jokaista pyydettiin maddrittelem&an oman kokemuksensa ja tietdimyksensa
perusteella, mitd inklusiivinen johtaminen on. Jokaisella oli jonkinlainen kasi-
tys, mitd inklusiivinen johtaminen on, mutta kasityksissa oli jonkin verran eroa-
vuuksia. Tdma oli toki ymmarrettdavéad, koska johtajat olivat olleet organisaation
johdossa vasta 1-4 vuotta. Kyseisessd organisaatiossa toteutetaan tdlld hetkelld
johdon mukaan inklusiivisen johtamisen mallia. Johtamismallin kdytannon to-
teutuksessa on kuitenkin tullut tiettyjd haasteita eteen, koska inklusiivista johta-
mista on heiddn mukaansa toteutettu vasta muutama vuosi. Aikana ennen tata
on haastateltavien mukaan noudatettu aika perinteistd johtamista ja sithen mal-
liin erityisesti pitkddn kyseisessd organisaatiossa tyoskennelleet henkil6t ovat
tottuneet, joten muutosmatka on johdon kuvailemana ollut aikamoinen harp-
paus koko organisaatiolle.

Inklusiivisen johtamisen tarkoituksena on ottaa henkil6sté mukaan paa-
toksentekoon ja yhteiseen tekemiseen mataloittamalla organisaation hierar-
kista rakennetta (Shore et al. 2018, 186-187). Yksi vastaajista totesi inklusiivisen
johtamisen madritelmastd, ettd johtamismalli “k&ddntdd organisaation ylosalaisin”
perinteisestd hierarkisesta organisaatiorakenteesta, jollainen kaikkien vastaajien
mukaan ylimmaén johdon johtama organisaatio on aiemmin ollut. Nykyjohto on
halunnut muuttaa johtamista ja muutosprosessi on organisaatiossa vastaajien
mukaan tdlld hetkelld kdynnissd. Toinen vastaaja vertasi inklusiivista johtamista
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valmentavaan johtamiseen. Tdssd tutkimuksessa valmentava johtaminen johta-
mistyylind ei ole ollut vertailukohteena luvussa 2.4., mutta vastaajan lisdys ”an-
netaan itse 10ytdd ratkaisut” vastaa laheisesti Veli Korkmaz et al. (2022) inklusii-
visen johtamisen mallin ulottuvuuksista ”tyontekijan uniikkiuden vaalimista”
ja “voimaantumista”. Ulottuvuuksia havainnollistavat seuraavat katkelmat:

”...ymmarrén, ettd osallistavaa ja sitd kautta mataloittaa organisaatiota ja kdant4ad organi-
saation ylosalaisin. Jokainen tiimin jasen osallistetaan yhteiseen tekemiseen ja paatoksen-
tekoon.” (C1)

”... paljon samaa kuin valmentavassa johtamisessa. Annetaan itse 16ytdd ratkaisut. ” (A1)

Tiimin vetdjan roolista, huomioiden, ettd johtajat ovat myos tiimin vetdjid,
kaytiin myos keskustelua ja sithen yksi johdon kommenttikin liittyi. Myos toinen
johdon edustaja pohti, ettd usein jonkin asian syvdosaajat ovat muita kuin esi-
henkil6itd, ja toisaalta, ettd yhteisessd tekemisessd omat mielipiteet ja oma per-
soona ovat keskeisid. Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa mé&aritelmd “vahvistaa
yhteenkuuluvuutta tiimissd” pitdd sisdlldadn "yhteistyon rakentamisen”. Yh-
teistyotd rakennetaan yhteisessd tekemisessd, jolloin myds uskalletaan tuoda
omia mielipiteitd ja omaa persoonaa esille. Seuraava katkelma havainnollistaa
haastateltavien johtajien kokemaa inklusiivisen johtamisen tiimiyhteenkuulu-
vuutta.

”...Omat mielipiteet, oma persoona yhteisessa tekemisessa on inklusiivista johtamista.” (B1)

Inklusiivisessa johtamisessa henkildiden erilaisuus ja sen arvostaminen ja
kunnioittaminen on myds osaamisen osalta organisaatioiden rikkaus, jota tulee
vaalia, tukea ja rohkaista. Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa arvostuksen osoit-
taminen sekd reagointi saavutuksiin ja ponnistuksiin, kiittiminen ja kannustami-
nen sekd toisaalta myos tyontekijan uniikkiuden eli yksil6llisyyden vaalimi-
nen ovat mallin keskeisid ulottuvuuksia. Psykologisen turvallisuuden ulottu-
vuutta Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa ei ole erikseen mainittu, mutta se esiin-
tyy kuten aiemmin luvussa 3.2.1. on todettu Shore et al. (2018) inklusiivisen or-
ganisaation teoreettisessa mallissa, joka ei kuitenkaan ole tdimén tutkielman ka-
sitteellinen viitekehys, joten se ulottuvuus pitédisi mallinnukseen lisatd. Haastat-
telusitaatit osoittavat sekd Veli Korkmaz et al. (2022) ettd Shore et al. (2018) ulot-
tuvuuksien merkityksen ylimmaén johdon méaritelmissa.

”... turvallisuutta siitd, ettd voi sanoa ilman ettd syyllistetdan.... psykologista turvalli-
suutta...” (B1)

” Arvostuksesta se ldhtee. Erilaisuuden ja erilaisten mielipiteiden arvostamista.” (C2)

Inklusiiviseen johtamiseen liittyen ylimmé&n johdon edustajat yhdistivit
kollektiivisesti my6s virheiden sietdmisen. Kyse on Veli Korkmaz et al. (2022)
méadritelmdan mukaan kaisitteestd “tyontekijoiden voimaannuttaminen” eli
kannustamisesta tuomaan itseddn ja ajatuksiaan esille eri tilanteissa ja
pddtoksenteossa, mutta myos késitteestd “edistdd tyontekijoiden oppimista ja
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kehittymistd”. Paddtoksentekoon liittyy aina riski tehdd myds virheita.
Padtoksentekoon liittyy myo6s vastuuta ja oppimista. Veli Korkmaz et al. (2022)
mallin yldtason ulottuvuus vaalia “tyontekijéiden uniikkiutta” kattaa myos
sisdllonanalyysin kategoriat "yksilollisyys” ja ”arvostaminen”. Seuraavat
katkelmat osoittavat ndiden ulottuvuuksien merkityksid ylimmén johdon
kokemana.

”... liittyy arvostamiseen. Se, ettd siedetdédn virheitd kollektiivisesti. Annetaan vastuuta ja
inkluusiota. Ei voi aina olettaa, ettd kaikki padtokset ovat hyvid. Parempi niin, kun etta
paatoksid ei tehdd lainkaan.” (C3)

”

”... annetaan asiantuntijoille enemman valtaa tehdd omiakin paatoksia...” (B2)

”... Sparrataan toisiaan. Jos ollaan yhtd mieltd, voidaan mennd leveammin hartioin.” (C4)

Johdon edustajat totesivat inklusiivisen johtamisen olevan jokapdivéaista
ketterdd toimintaa osana organisaation tavoitteiden saavuttamista aivan kuten
Veli Korkmaz et al. (2022) mallin ulottuvuudessa “tukea organisaation
tavoitteita”. Asiantuntijaorganisaatiossa annetaan herkemmin enemmén valtaa
tehdd omiakin paddtoksid. Ketteryys ndkyy siind, ettd mahdollisten v&drien
pddtosten suuntaa voidaan nopeasti vaihtaa. Kollegiaalinen tuki ja apu on
korvaamatonta. Kuten vyksi haastateltava totesi, muiden apu antaa
paatoksentekoon leveammait hartiat. Pdadtoksenteko yksin ei vilttamattd aina
tuota parasta mahdollista pdatostd sithen verrattuna, ettd ennen paiatoksentekoa
keskustellaan aiheesta ja mietitddn yhdesséd asiaa useasta tulokulmasta. Yhdessa
tekemisestd tiimissd syntyy my6s voimaantumisen tunnetta, koetaan
yhteisollisyyttd, joka tukee organisaation ilmapiirin kehittdmisessd. Veli
Korkmaz et al. (2022) mallin ulottuvuuksista “pddtoksenteon
jakaminen”, “tukea tyontekijda yksilond” ja “edistdd diversiteettid” eli kolmen
eri ulottuvuuden késitteet havainnollistuvat seuraavissa katkelmissa.

”Erilaisuuden (difference) voi kddntda arvoksi. Inklusiivisessa johtamisessa haetaan pa-
rasta mahdollista p&&tostd. Jokainen meistd ajattelee eri tulokulmista, mutta kukaan ei
osaisi ajatella kaikista tulokulmista.” (A3)

”...kohdataan kaikki yksiloind, vaikka ajatellaan tekemisté tiimina.” (C5)

Ryhmén mukaan inklusiivinen johtaminen poikkeaa perinteisesta johtami-
sesta. Johtamisen malli sopii heistd hyvin asiantuntijaorganisaatioon, silld malli
vaatii my0s henkilostoltd valmiuksia. Ei ole itsestddn selvad, ettd kaikki viihtyvit
inklusiivisesti johdetussa organisaatiossa. Siksi on tarkedd tuoda esille eri tilan-
teissa sitd, mitd inklusiivinen johtaminen organisaatio-, tiimi- ja yksil6tasolla tar-
koittaa, kuten yksi keskustelijoista totesi. Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa ulot-
tuvuus "tyontekijoiden oppiminen ja kehittyminen” korostaa tyontekijoiden
osaamisen kehittymistd. Ryhmdkeskustelun katkelma havainnollistaa taman
ulottuvuuden merkitystd osallistujien méadritelmissa:

” ... vaatii my0s ihmisiltd, ettd ovat valmiita heittdytyméaén... Vaatimuksia tulee my6s hen-
kilolle itselleen... (B3)
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Kaikkien saaminen mukaan uuteen johtamisen malliin on usein haasteel-
lista. Veli Korkmaz et al. (2022) mallin yksi ulottuvuus on “vahvistaa yhteenkuu-
luvuuden tunnetta”. Sitd voidaan tehdd monin eri tavoin, kuten yhteistyon ra-
kentamisella, tasa-arvoa edistamalld ja jakamalla paatoksentekoa. Toinen ulottu-
vuus Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa on "tukea tyontekijoita yksiloind”. Or-
ganisaatiossa tydskentelevit osin hyvinkin erilaiset henkil6t kokevat asioita
myo0s eri tavoin. Introvertit ja ekstrovertit tyontekijat toimivat eri tavoin. Inklu-
siivisessa organisaatiossa jokainen henkilé kohdataan yksilénd, tuetaan ja hy-
vidksytddn hinen erilaisuuttaan osana tiimii ja organisaatiota aivan kuten Veli
Korkmaz et al. (2022) mallin eri ulottuvuuksissa toteutuu. Diversiteetti tarkoittaa
haastateltavien organisaatiossa laajasti sitd, ettd erilaisuus on rikkaus, mutta ke-
nenkddn erilaisuutta ei nosteta muiden ylitse vaan kaikki ovat tasa-arvoisia ja
heitd kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, kuten ryhmikeskuste-
luun osallistuvat ylimméan johdon edustajat ovat todenneet. He ovat myos ha-
vainneet omasta kokemuksestaan, kuinka vaikeaa on vililld olla tasapuolinen
kaikkia kohtaan ja antamaan vastuuta. Seuraavat katkelmat havainnollistavat
johdon korostamaa uniikkiutta, diversiteettii ja tasa-arvoa.

”... pitdd varmaan tuoda esimerkkien kautta, kehityskeskustelussa ja omassa tiimissa
esille, ettd kaikki halutaan mukaan... ” (B4)

”Diversiteetti koskettaa kylld tdssd mallissa. Haasteena on olla tasapuolinen kaikkia koh-
taan ja antamaan vastuuta.” (A4)

Vastaajien mukaan pienessd asiantuntijaorganisaatiossa pitdd olla diversi-
teettid ja sitd on tuettava aivan kuten Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa on méaa-
ritelty, mutta erilaisuuden ymmairtaminen on vililld myos johdolle haasteellista.
Pitdd ymmartdd ero oman ja henkilon ajattelun sekd arvojen valilld. Valilla kay-
tannon tilanteissa vdistamattd sortuu toimimaan toisin, kuten seuraavista johdon
sitaateista heiddn kokemanaan voi havainnoida:

”... isossa asiantuntijaorganisaatiossa ei vilttimittd saada kaikkia mukaan, mutta ison
organisaation suorittavassa tyossa se ei ole vilttamétontd. .. pienessd organisaatiossa di-
versiteetti on iso tekija. ” (C6)

”On itse oppinut, ettd kaikki eivit tee samalla tavalla kuin itse. Yhteisymmaérrykseen on
péésty tavasta tehda toitd....” (B5)

Ylimmdn johdon kokemukset kuvaavat hyvin sitd, miten erilaisten
henkildiden osalta on osattava toimia yksilollisesti. Johtajat ovat ndhneet myos
hyvid tuloksia henkiloston parissa inklusiivisen johtamisen mallin toteutuksesta.
Aikaisemmin henkilgilld ei ole ollut mahdollisuuksia tehd4 itsendisesti paatoksid
eikd henkilostod ole osallistettu. Jotkut henkilot ovat jopa kysyneet: saako
pddtoksid tehdd itse? Dialogimaisen vuorovaikutuksen merkityksen olivat
myos johdon edustajat havainneet. Keskustelu tiimeissd on ollut avoimempaa,
joka on my0s helpottanut vastuun ottamista ja jakamista. Veli Korkmaz et al.
(2022) mallissa ei ole vuorovaikutusta erillisend ulottuvuutena.
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Vuorovaikutuksella on tarked merkitys inklusiivisessa johtamisessa. Tama
tuli esille Bao et al. (2021), Nakamura et al. (2023) seka Jain (2018) tutkimuksissa
inklusiivisesta johtamisesta. Johdon vuorovaikutustaidot korostuvat inklusiivi-
sen johtamisen tutkimuksissa, ja erityisesti vuorovaikutus dialogina eli kahden
tai useamman henkilon vilisend. Johdon vuorovaikutuksen sisiltdessd vastuul-
lisuutta, rohkeutta, voimaannuttamista ja inhimillisyyttd sekd ripaus empaatti-
suutta, organisaation inkluusio on mahdollista saavuttaa. Valitettavasti vuoro-
vaikutuksen ulottuvuus ja erityisesti empatia vuorovaikutuksen kontekstissa ei
tullut esille Veli Korkmaz et al. (2022) tai Shore et al. (2018) malleissa.

Viestinndn merkityksen ja johdon taidot viestid eri tilanteissa olivat joh-
don mielestd tarkedd. Viestinndssd ja vuoropuhelussa onnistuminen mahdollis-
taa luottamuksen ilmapiirin syntymisen. Heiddn mukaansa organisaation sisdi-
sessd viestinndssd on vield kehitettdvad. Johdon suulla tapahtuva kommunikointi
on usein kovin yksipuolista, vaikka toimia on tehty sen eteen, ettd sisdinen vies-
tintd dialogissa paranisi. Heiddn mukaansa sisdisestd viestinnastd pitdd keskus-
tella yhdessd, sopivassa tilaisuudessa ja ajankohdassa. Nama katkelmat todenta-
vat my6s havainnollisesti vuorovaikutuksen ja viestinndn puutteita ylimman
johdon maarittelemdna.

”Se, ettd saadaan jonkin tiimin jisenet kuoriutumaan aivan uudenlaiseen tehtdvikokonai-
suuteen, on haasteellista ja mielenkiinnossa seuraan organisaatiomme yhti tiimi, jossa
tdm&d muutos on kdynnistynyt. ” (A7)

“Tiedon jakaminen ja dialogimainen viestintd on meilld edelleen haasteena. Tésta pitdd
varmaan keskustella sopivassa tilanteessa ja tilaisuudessa, jotta saataisiin interaktiivisem-
paa dialogia aikaiseksi. ” (A8)

Sen sijaan Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa “organisaation tavoitteiden
tukeminen” ulottuvuutena kisittdd myos organisaation inkluusiopdamadirien
edistimisen. Katkelma todentaa organisaation inkluusion synnyttamisen
madritelm&a johdon kokemana.

”... olen ajatellut, ettd henkil6itd pitdd mahdollisuuksien mukaan tukea ja pitdd tiimissa
ilmapiirid yll4, jotta kaikki voivat tuoda avoimesti eri asioita esille....” (C7)

Inklusiivisessa johtamisessa on olennaista huomioida, kunnioittaa ja arvos-
taa hyvinkin erilaiset ihmiset organisaatiossa ja tiimeissd, hyviksya erilaisuus
sekd tukea uniikkia yksilollisyyttd. Fokusryhméahaastattelussa ylimmaén johdon
edustajat ndkivat osallistamisen olevan keskeistd tiimin tyoskentelyssd. Veli
Korkmaz et al. (2022) mallissa ei erikseen missddan ulottuvuudessa ole kasi-
tettd “osallistaminen”, joten myos sen kisitteen arvioiminen tulee tutkijana ar-
vioitavaksi sisdllyttdd inklusiivisen johtamisen malliin. Osallistamisessa kaikki
otetaan huomioon ja mukaan, annetaan valtaa ja vastuutta sekd heihin luotetaan.
Kyse ei ole vain valmentamisesta vaan aidosta inkluusiosta. Lisdksi se tarkoittaa
ylimmén johdon kokemana organisaatiossa diversiteettid kaikille, joka ylimman
johdon todentamana Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa havainnollistuu seuraa-
vassa katkelmassa.
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“... omassa tiimissd on avoin keskustelukulttuuri, jossa myos annetaan toisillemme pa-
lautetta...” (B6)

Johdon edustajat kokivat, ettd joitakin tyontekijoitd on ollut vaikea saada
mukaan muutosmatkalle, joka organisaatiossa on ollut kdynnissd. Johto
samaistui videolla esitettyyn tilanteeseen, jossa esitetidn osallistamisen
haasteita sekd tilannetta, jossa esihenkilollda on myds ennakkoasenteita
henkilostostd. Videolla esihenkilo on tiiminsd kanssa kokouksessa sekd
tiedustelee kultakin tiimildiseltda vuoron perddn, ottavatko he vastuulleen
valmistelutehtdvan. Jokaisella tiimildiselld on jokin peruste, miksi he eivit ota
tehtdvad vastaan. Sen sijaan, ettd esihenkil6 olisi osallistanut henkil6t mukaan
miettimddn jo etukdteen itse tehtdvad, hdn olisi voinut saada tiimildiset
tuntemaan osallisuuden ja heiddn asiantuntemuksensa arvostuksen tunteen seké
innostumaan tehtdvéastd, kenties jopa tekemddn se yhdessd. Sen sijaan esihenkil®
toteaa tekevénsa tehtdvan itse, ehké jopa hiukan marttyyrimaisesti.

Video huvitti haastateltavia, mutta herédtti myods johdon edustajat
miettimddn omia kokemuksiaan vastaavanlaisesta tilanteesta tyduransa aikana.
Haastateltava ylimméan johdon ryhmd on kuitenkin kokenut oman
organisaationsa tiimildisten olevan osallisia ja ottavansa mielellddn vastuuta ja
tekevdnsd rohkeasti pddtoksid. Veli Korkmaz et al. (2022) mallin
ulottuvuus ”“yhteenkuuluvuuden vahvistaminen tiimissd” todentaa nditd
ylimmaén johdon kokemuksia inklusiivisesta johtamisesta ja seuraavat katkelmat
haastattelusta havainnollistavat heiddn méaritelmidan.

”

”...Tiimipalavereissa sovitaan yhteisestd tekemisesta...” (B7)
”...On ndhty monissa henkildissd positiivinen tekeminen...” (B8)

Haastateltavat kertoivat organisaatiossaan toteutetusta syvadjohtamisen
valmennuksesta osana organisaation vastuullisen henkildstéjohtamisen
mallia, joka perustuu inklusiiviseen eli osallistavaan johtamiseen. Osa
tyontekijoistd ei pitdnyt valmennusta ajankohdaltaan ja sisdlloltdaan hyvana.
Valmennuksessa kehitetddan omia vuorovaikutustaitoja ja arvotetaan omia taitoja
360-arvioinnissa. Valmennus on osa organisaation muutosmatkaa, jonka
valtaosa henkil6stostd on kuitenkin kokenut myonteisend ja voimaannuttavana.
Tyontekijoiden oppimista ja kehittymistd tarkastellaan myos Veli Korkmaz et
al. (2022) mallissa yhtend ulottuvuutena. Ylimman johdon kertoma tilannekuva
organisaationsa oppimis- ja kehittymismatkasta vastaa hyvin mallia ja seuraavat
katkelmat my6s todentavat havainnollisesti ylimmdn johdon kokemuksia sekd
maédritelmid.

”Osa henkilostostad kyseenalaisti vuorovaikutukseen perustuvan valmennuksen sekd 360-

arviot ajankohdaltaan ja sisélloltdaan... Kaikki eivét aina itse ymmaérra olla jakamatta
omaa ahdistustaan kaikille, kun sen voisi siind tilanteessa pitdd sisdlldan. ”(A6)

”... on mukava saada palautetta, kun voi puhua avoimesti. Muutosmatka on koettu posi-
tiivisena.” (B9)

”... jos ajattelee viime vuotta ja kaikkia muutoksia, niin hyvin on onnistuttu. Kun aloitet-
tiin, tuli kyseenalaistuksia, mutta siitd huolimatta onnistuttiin.” (C9)
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Henkiloston osallistaminen mietityttdd ryhmaén jasenid edelleen. He pohti-
vat keinoja saada henkil6stdd vield enemmén osallistumaan ja tulemaan mukaan.
Helposti kdy niin, ettd ne, jotka muutenkin ovat aktiivisia ja rohkeita ovat mu-
kana. Ollaan inklusiivisen johtamisen ytimess4 eli johdon rooli on huomioida ja
tukea kaikkia tyontekijoitd, myos niitd introverttejd ja hiljaisempia sekd kenties
inklusiivista johtamista. Haastateltavat ovat hyvin havainneet sen tarpeellisuu-
den ja pyrkivit omassa toiminnassaan huomioimaan ndma seikat. Haasteena ko-
ettiin jonkin verran ymmarrys siitd, mikéa tyontekijoitd kiinnostaa. Kaikkia tyon-
tekijoitd ei kiinnosta samat asiat eivatkd kaikki tyoskentele samoissa toimin-
noissa ja tehtdvissd. Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa ei ndy johdon roolia roo-
limallina yhtend ulottuvuutena. Sen sijaan “tukea tyontekijoitd yksiloina” kat-
taa osan johdon roolista edelld mainitussa kontekstissa. Seuraavat sitaatit toden-
tavat tyontekijoiden tukemisen merkityksen ylimméan johdon kokemuksena.

”Pitdd aina valilld miettid, mistd toinen on kiinnostunut. Jos sitd kautta saisi tulpan pois.
Tavoitteena on, ettd kaikki tulisivat mukaan keskusteluihin ja tekemiseen.” (A9)

”On jonkin aikaa harjoiteltu tétd. Jokainen péédsee vuorollaan dédneen. Uusi normaali on,
ettd minulta kysytdan. Kuuntelun taito on tarke&a.” (B10)

”Léasnéolo on tirked asia. Aihepiirit eivit vilttdmaéttd aina kiinnosta. ...Varmasti on ta-
pahtunut kehitystd.” (A10)

Ylimmaén johdon mukaan kaikki tyontekijat eivit sitoudu tdhdn johtamisen
malliin. Vahvistaakseen tyontekijoiden sitoutumista yksi haastateltavista ehdotti,
ettd organisaation inklusiivisen johtamisen keskeiset ”prinsiipit ” tulisi laittaa
huoneentauluksi ja hissipuheeksi. Se on varmasti hyva ja helposti toteutettava
idea, silld mikddan muutosmatka ja johtamisen malli ei saa maistua paperilta. On
my0s hyvaksyttavd, etteiviat kaikki tyontekijat sitoudu yhden vastaajan mukaan
tallaiseen johtamisen malliin. Kaikkia ei voi osallistaa, vaikka kuinka haluttaisiin.
Veli Korkmaz et al. (2022) mallin ulottuvuuksista “olla avoin organisatorisille
muutoksille” todentaa hyvin ylimmén johdon kokemuksen ja seuraavat sitaatit
havainnollistavat nditd kokemuksia kdytannossa.

”Tiimin jasenten osallistaminen on ollut minun toimintatapanani aika pitkéan... Pitdaa
vaan tehdi raja erilaisuuden sietimiseen. Pitdd myos olla kykenevidinen tekemédn joskus
ikdvid paatoksida.” (C11)

”Otetaan huoneentaulu seuraavassa henkiloston suunnittelupéivéassa esille ja tehd&én se
yhdessd. 7 (A10)

”Eihdn kaikki téllaiseen sitoudu. Omat paatokset ratkaisevat. Jos kaikkia ei voi osallistaa,
voi my0s valita toisin.” (B11)
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4.3 Yhteenveto tuloksista

Tamén tutkimuksen tutkimusaineisto vastasi monin osin Veli Korkmaz et al.
(2022) madritelméad inklusiivisesta johtamisesta. Vaikka muutamia eroavuuksia
inklusiivisen johtamisen mallin ulottuvuuksien ja tutkimusaineiston vililla oli,
enemmiltd osin oli samankaltaisuuksia. Eroavuuksia ja puutteita ylimman
johdon kokemana ja kuvailemana olivat: psykologinen turvallisuus ja dialoginen
vuorovaikutus. Seuraavassa kuviossa 10 on koottu yhteenvetona ylimman
johdon kasitykset inklusiivisesta johtamisesta, mité se heille tarkoittaa. Kuvioon
on koottu kuusi eri ulottuvuutta, joista nelja perustuu Veli Korkmaz et al. (2022)
malliin ja kaksi, jotka tulivat lisdyksend esille ylimmén johdon kuvausten
perusteella erillisind ulottuvuuksina.

Psykologinen
turvallisuus

Inklusiivinen

johtaminen

Dialoginen

Tavoitteellisuus .
vuorovaikutus

Arvostaminen

Kuvio 10. Ylimman johdon késitys inklusiivisesta johtamisesta.

Arvostaminen vastaa Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa arvostuksen
osoittamista. Tavoitteellisuus kuviossa vastaa organisaation tavoitteiden
tukemista. Yhteenkuuluvuus Veli Korkmaz et al. (2022) mallissa on vahvistaa
tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta tiimissd. Uniikkius eli yksilollisyys vastaa
tyontekijan uniikkiuden vaalimista Veli Korkmaz et al. (2022) konseptoimassa
mallissa. Harmaalla vérilld merkityt dialoginen vuorovaikutus ja psykologinen
turvallisuus eivit olleet Veli Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen johtamisen
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mallin ulottuvuuksia. Psykologinen turvallisuus nousi Shore et al. (2018)
inklusiivisen organisaation mallissa yhtend tarke&dnd ulottuvuutena, mutta téssa
tutkimuksessa analyysiprosessissa vertailua tehtiin nimenomaan Veli Korkmaz
et al. (2022) malliin. Dialoginen vuorovaikutus ei noussut kummassakaan
mallissa ulottuvuutena tai kdsitteend esille. Kuten monet tutkijat kuten Bao et al.
(2021), ja Jain (2018) muutamia mainitakseni ovat todenneet vuorovaikutuksen
laadulla ja tasolla on merkitystd inklusiivisessa johtamisessa sekd johtamisen
taidoilla ja empatialla. Miksi vuorovaikutus ja psykologinen turvallisuus ei ole
noussut Korkman et al. (2022) mallissa erillisind ulottuvuuksina on outoa. Malli
on kuitenkin 2020-luvun tuotos eikd ndiden ulottuvuuksien merkitystd timan
pdivan organisaatioissa voida viaheksyd, varsinkin kun yhteneviisyyksid niihin
16ytyy tutkielman muussa aineistossa, luvussa 2.

Ndiden kahden tekijan eli psykologisen turvallisuuden ja dialogisen
vuorovaikutuksen osalta ylimmén johdon kuvailemat kokemukset eivét siis
taysin tukeneet Veli Korkmaz et al. (2022) maidritelmdd inklusiivisesta
johtamisesta. Sen sijaan ne toivat maddritelmddn uudenlaista ndkemystd
inklusiivisesta johtamisesta. Muutoin kaikki muut Veli Korkmaz et al. (2022)
madritelmaét tulivat haastatteluaineiston mukaan katetuksi. Tamén tutkimuksen
tuloksia inklusiivisesta johtamisesta on koottu tiivistetysti taulukkoon 4.
Taulukossa on tuotu Veli Korkmaz et al. (2022) inklusiivisen johtamisen nelja eri
ulottuvuutta sekd Shore et al. (2018) inklusiivisen organisaation mallista
psykologisen turvallisuuden sekd Bao et al. (2021), Nakamura et al. (2023) ja Jain
(2018) dialogisen vuorovaikutuksen kasitteet sekd niiden esiintyminen ylimman
johdon ryhmékeskustelussa seuraavin merkinnéin: (+) tuli esille (-) ei tullut esille.
Mikéli ulottuvuudet ja niiden tarkemmat kuvaukset eivét tulleet esille
ryhmékeskustelussa, ei niiden olennaisuutta voida télld tutkimuksella todentaa.

Veli Korkmaz et al. | Tarkemmat kuvaukset | Esille tuleminen
(2018) ylimmaén johdon
inklusiivisen johtamisen ryhmékeskustelussa
mallin ulottuvuudet +/-
Tyontekijan Tukea tyontekijan +
uniikkiuden vaaliminen | yksilollisyytta
Edistdd diversiteettid +
Tyontekijan +
voimaannuttaminen
Edistaa tyontekijan +
oppimista ja
kehittymista
Tiimin Edist&d tasa-arvoa +
yhteenkuuluvuuden Rakentaa yhteistyotd +
lisddminen Jakaa p&atoksentekoa +
Arvostuksen Tunnistaa ponnistuksia +
osoittaminen ja edistymista
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Organisaation Olla avoin +
tavoitteiden tukeminen | organisatorisille
muutoksille
Edistdd organisaation -
inkluusiopdamaaria
Psykologinen Rohkeutta tuoda itsedan +
turvallisuus ja ajatuksiaan esille
Luottamuksen +
rakentaminen
Dialoginen Empaattisuuden -
vuorovaikutus lisddminen
vuorovaikutukseen
Vuorovaikutusta eri +
kanavissa

TAULUKKO 4. Yhteenveto tutkimustulosten inklusiivisen johtamisen ulottuvuuksista.

Mielenkiintoinen ndkokulma inklusiiviseen johtamiseen oli my6s johdon
vertaistuen tarpeellisuus oman organisaation sisdlld ja kuinka tdrkednd se
ndhtiin ylimmén johdon mielestd fokusryhméahaastattelussa. Erityisesti tama
korostui muutostilanteessa sekd hankalissa henkilostokysymyksissd. Asia ei
kuitenkaan ole inklusiivisen johtamisen ulottuvuuksia tdmédn tutkimuksen
keskusteluissa pohdittiin inklusiivisen johtamisen sopivuutta erilaisiin
organisaatiorakenteisiin ja johtamistyylin tulevaisuudenndkymid, mutta sekin
jdd tutkimukseen vain mainintana tdmdn tutkimuksen kontekstiin
kuulumattomattomana.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Johtopditokset

Tassd laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltiin ylimmaén johdon kokemuksia in-
klusiivista johtamista. Tutkimuksessa haettiin vastausta tutkimuskysymyk-
seen "Miten ylimmaissd johdossa toimivat johtajat kokevat inklusiivisen joh-
tamisen”. Inklusiivista johtamista ei ole kovin paljon vield tutkittu, vaikka 2010-
luvusta ldhtien tutkimukset ovat lisddntyneet. Tutkimuksissa on keskitytty
enemman inklusiivisen johtamisen vaikutuksiin sen sijaan, ettd olisi kuvattu joh-
don nékdkulmasta inklusiivista johtamista. Tdssa tutkimuksen johdannossa sel-
vitettiin perusteita tutkimuksen tarpeelle.

Teoreettinen kasitteellinen viitekehys oli inklusiivinen johtaminen. Teoria-
osuudessa luvussa 2 tarkasteltiin inklusiivista johtamista monipuolisesti eri né-
kokulmista pohjautuen tieteellisiin artikkeleihin, joita on julkaistu 2010-luvulta
ldhtien yhd enemmaén. Eniten tieteellisid artikkeleita on ilmestynyt vasta viime
vuosina, joka on osoitus siitd, ettd johtamistyylind inklusiivinen johtaminen on
ndhtdvd enemmain seurauksena organisaatioiden moninaistumisesta, monikult-
tuuristumisesta sekd globaalista muutoksesta tyopaikolla. Monilla typaikoilla
sukupolvimuutos on myo6s kdynnissa ja milleniaalit eli 1981 - 1996 vilisend ai-
kana syntyneet muodostavat keskeisen tydvoiman tyopaikoilla.

Tutkimuksen aihe on keskusteluun osallistuvien ylimmén johdon
edustajien mukaan hyvd ja ajankohtainen. Keskustelussa esille tulleet
ndkokulmat todentavat, ettd inklusiivisella johtamisella voidaan vaikuttaa
henkiloston osallistumiseen ja hyvinvointiin sekd saavuttaa organisaatiolle
menestystd, hyvad tyoilmapiiri ja tyoyhteiso sekd rakentaa luottamusta ja
arvostusta koko organisaation keskuudessa. Yhtd kaikki myos yksilolle ja tiimille
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tulee inklusiivisuudesta menestystd. Menestystd saavutetaan nimenomaan sita
kautta, ettd jokainen on arvostettu ja kunnioitettu tekijd organisaatiossa, jonka
uniikkiutta ja erilaisuutta huomioidaan sekd dialogiin ja paddtoksentekoon
rohkaistaan. Tyontekijan danen kuuleminen herkdlld korvalla antaa tdrkeitd
signaaleja kehitettdessd organisaatiota edelleen maailman parhaaksi tydpaikaksi,
johon sitoudutaan, ja jonka eteen halutaan antaa kaikki innovatiivisuus, luovuus
ja paras osaaminen.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin fokusryhméhaastatteluna,
jossa kaytettiin virikehaastattelun elementtejd eli videoita stimuloimaan haastat-
telua tai enemminkin keskustelua virittdméaan. Ryhmikeskustelussa oli kolme
teemaa: 1) Inklusiivinen johtaminen, 2) inklusiivinen johtajuus ja 3) johtamismal-
lin tulevaisuudenndkymat. Ndiden teemojen avulla pyrittiin luomaan mahdolli-
simman kattava kasitys siitd, millaisia kokemuksia ylimpééan johtoon kuuluvilla
johtajilla on inklusiivisesta johtamisesta. Keskustelun osallistujat olivat kaikki
kokeneita johtajia yhdestd organisaatiosta, jossa on muutaman vuoden ajan to-
teutettu vastuullisen henkilostdjohtamisen mallia. Mallin teoriapohja perustuu
inklusiiviseen eli osallistavaan johtamiseen. Tutkimuksessa kdytetty haastattelu-
malli Fokusryhmékeskustelu on tietoteoreettinen eli epistemologinen keskustelu,
jossa syntyy konsensusteorian mukaista totuutta ryhman yhteisymmarryksessa.

Aloitin aineistoni tarkastelun ensin teoriaohjaavan sisédllonanalyysin avulla
tavoitteenani selvittdd, millaisia kategorisia teemoja ja ulottuvuuksia tulee ylim-
mdn johdon kokemuksina esille litteroidusta haastatteluaineistosta. Yleisesti
ylimmaén johdon kuvailuista korostui yleisesti enemmaén inklusiivisen johtami-
sen myonteiset ulottuvuudet sen sijaan, ettd keskustelussa olisi tullut esille joh-
tamistyylin mahdollisia negatiivisia ulottuvuuksia. Teemojen ryhmittelyjen
kautta tehty eri inklusiivisen johtamisen késitteellistaminen vastasi varsin hyvin
teitd, mutta toki puutteitakin oli. Ndin muodoin ylimmén johdon kuvaukset eivét
taydellisesti tukeneet Veli Korkmaz et al. (2022) mallin ulottuvuuksia. Sen sijaan
ne toivat inklusiiviseen johtamiseen uusia nikckulmia.

Ylimman johdon kuvaukset eiviét siséltdneet Veli Korkmaz et al. (2022) mal-
lin suhteen ristiriitaisuuksia. Muutamia Veli Korkmaz et al. (2022) ulottuvuuk-
sien tekijoitd ei tullut esille ylimmaén johdon ryhmdkeskustelussa, mutta sen si-
jaan ylimman johdon kuvaukset toivat inklusiiviseen johtamiseen kaksi uutta
ulottuvuutta: psykologinen turvallisuus ja dialoginen vuorovaikutus. Psykolo-
ginen turvallisuus tuli esille Shore et al. (2018) inklusiivisen organisaation tutki-
muksissa yhtend ulottuvuutena ja dialoginen vuorovaikutus Bao et al. (2021), Na-
kamura et al. (2023) sekd Jain (2018) tutkimuksissa késitteend. Shore et al. (2018)
malli sekd Bao et al. (2021), Nakamura et al. (2023) seké Jain (2018) tieteellisten
artikkeleiden kisitteet vastaavat ylimmaén johdon kuvauksia inklusiivisesta joh-
tamisesta. Siksi ndamad kaksi ulottuvuutta on hyvi liittdd timéan tutkimuksen tu-
loksina inklusiivisen johtamisen ulottuvuuksiin uusina késitteina.

Tutkimuksessa ryhmékeskusteluun osallistuvien kokemukset inklusiivi-
sesta johtamisesta tukivat myos inklusiivisen johtamisen tarkoitusta eli osallistaa
henkilostod mukaan padtoksentekoon ja yhteiseen tekemiseen organisaation
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hierarkiaa mataloittamalla. Sen sijaan kuten yhteenvetotaulukossa 4 on havaitta-
vissa, organisaation inkluusiopddmadrien edistdminen ja empaattisen vuorovai-
kutuksen lisddminen eivit nousseet ryhmikeskustelussa esille. Tietoisuuteen ei
tullut, onko kyseisessad ylimmaén johdon organisaatiossa méaritelty inkluusiopaa-
madrid, josta syystd kenties tama ulottuvuus ei noussut keskustelussa esille. Toki
kuten Shore et al. (2018) mukaan on luvussa 2.7. kuvattu, johdon rooli on inklu-
siivisen organisaation luomisessa olennaista. Johdon ennaltaehkdisevit toimet
kuten erilaiset ohjeistukset ja politiikat luovat puitteet inkluusioilmapiirin muo-
dostamiseen. Esimerkkeind ndistd ohjeistuksista ovat muun muassa compliance
kaytanteet, rekrytointi, diskriminointi, hdirinnan hallinta, diversiteettikoulutus
sekd epdoikeudenmukaisuuden ja hienovaraisen diskrimoinnin hallinta. Ndiden
tekijoiden tilannekuva ei tullut ylimmén johdon ryhmékeskustelussa esille, toki
on oletettavaa, ettd ndma ohjeistukset ja politiikat on ylimmén johdon organisaa-
tiossa maddritelty. Nama tekijat ilmenevat Kuviosta 4 luvussa 2.7.

Toinen tekijd, mika ei tullut ylimmaén johdon ryhmékeskustelussa esille oli
empatia vuorovaikutuksessa. Kuten tulosten esittelyssa luvussa 4.2 kdy ilmi, in-
klusiivisessa johtamisessa on mukana dialogista vuorovaikutusta, mutta myos
yksisuuntaista viestintdd. Kuten luvussa 2.5. on todettu, vuorovaikutus on osa
inklusiivista johtamista ja tdssédkin ulottuvuudessa on johdon rooli merkityksel-
linen. Nakamura et al. (2023) on tutkimuksessaan osoittanut, ettd empaattinen
vuorovaikutus on inklusiivisessa johtamisessa avainasemassa. Tamén tutkimuk-
sen tuloksissa ei erikseen tullut esille, miten haastavaa on havainnoida omaa em-
paattista tai ei-empaattista vuorovaikutustoimintaa. Kylldkin tutkimusaineis-
tossa esiintyi havainnot tiedon jakamisen ja dialogisen viestinndn haasteista seké
maininnat kuuntelun taidon tarkeydestd. Tulokset sivuavat osin empaattisuutta
vuorovaikutuksessa ja vahva halu ndyttaytyy kehittdmis- ja kehittymishaluna
empaattisen vuorovaikutustaitojen kasvattamiseen.

Haasteena tutkimustulosten perusteella on koko henkiloston eli kaikkien
tyontekijoiden mukaan saaminen inklusiivisen organisaation luomiseen. Osa on
selkedsti mieltdnyt inklusiivisen johtamisen eri ulottuvuudet ja niiden merkityk-
sen koko organisaation hyvinvoinnille. Johtamistyyli luo my6s uusia mahdolli-
suuksia oppia ja kehittyd, saada uusia mielenkiintoisia tehtdvid sekd jopa urapol-
kuja organisaatiossa, kuten voidaan havaita tekstikatkelmien perusteella. Orga-
nisaation inkluusion rakentumisen voidaan siis todeta olevan ndilld perusteilla
hyvilla alulla.

Parhaimmillaan inklusiivinen johtaminen vaikuttaa yksiloon, tiimeihin ja
koko organisaatioon (Cao et al. 2022). Tutkimustulokset ylimmén johdon koke-
musten kautta todentavat myos nditd vaikutuksia katkelmien osoittamina.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kysymykset objektiivisuudesta ja totuudesta nousevat usein laadullisen tutki-
muksen luotettavuuskeskusteluun. Kaikessa tutkimuskirjallisuudessa toki on
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pyrittava siihen, ettd tutkimuksessa ei ole virheitd. Siksi tehdyn tutkimuksen luo-
tettavuutta on arvioitava yksittdisessd tutkimuksessa. (Tuomi et al. 2018, 119.)
Tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan metodikirjallisuudessa ylei-
sesti validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetissa arvioidaan, vastaako tut-
kimus luvattua ja reliabiliteetissa arvioidaan tulosten toistettavuutta. Késitteet
validiteetti ja reliabiliteetti ovat syntyneet maarillisen eli kvantitatiivisen tutki-
muksen puolella, ja siitd syystd niiden kdyttod laadullisen tutkimuksen arvioin-
nissa on jonkin verran kritisoitu, mutta kuten Tuomi et al. (2018, 120) toteavat,
kyse ei ole késitteistd vaan niiden sis&llostd ja merkityksestd. Eikd laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta voi arvioida pelkéstédén validiuden ja reliaabeliuden pe-
rusteella, vaan se on ymmarrettdva laajemmin (Puusa et al. 2020, 176).

Luotettavuuden arvioinnissa on tarkedd arvioida tutkimuksen kokonai-
suutta ja sen sisdistd koherenssia eli johdonmukaisuutta (Tuomi et al. 2018, 121).
Eskola et al. (1998, 154) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen arvi-
ointia tehddan tutkimusprosessin luotettavuuden kautta. Kyse on siitd, ettd 16y-
tyyko tutkimuksesta jotain sellaista, minké voisi itsekin allekirjoittaa, oli sitten
totta tai ei. Heiddn mukaansa laadullisessa tutkimuksessa tutkijan avoin subjek-
tiviteetti on olennaista. Koska itse tutkija on laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden kriteeri, luotettavuuden arviointi kéasittdd koko tutkimusprosessin. Li-
sdksi Puusa et al. (2020, 173) mukaan tutkimustulosten luotettavuus muodostuu
satunnaisten ja epdolennaisten tekijoiden riippumattomuudesta.

Puusa et al. (2020, 171) mukaan laadullista tutkimusta voi arvioida kolmen
kasitteen kautta: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoi-
tetaan sitd, voiko lukija hyvaksyd tutkimuksen tuloksia tosiksi kuten Eskola et al.
(1998) totesi. Lisdksi uskottavuudessa on kyse siitd, ettd tutkimusaineisto on luo-
tettavasti hankittu ja huolellisesti analysoitu. Luotettavuudella Puusa et al. (2020)
tarkoittaa tutkijan vakuuttavaa ja ammattitaitoista perustelua eli miten tutkimus-
ongelman ratkaisemiseen on valittu oikeanlaiset 1dhestymistavat ja perustelut.
Kaytannossd tamad tarkoittaa sitd, ettd tutkija on kuvannut eri tutkimusvaiheet
kattavasti ja esittdnyt ndiden perusteluiksi esimerkiksi tekstikatkelmia. Eetti-
syyttd on, ettd koko tutkimus on toteutettu tieteellisen tutkimuksen eettisin peri-
aattein.

Johtamistutkimuksen tutkimusaineiston kerddmisessa kadytetddn Puusa et
al. (2020, 174) mukaan usein konstruktiivista tapaa. Se tarkoittaa, ettd tutkija itse
on mukana tapahtumassa, jossa tietoa kerdtddn ja sitd kerdtddan organisaatiosta,
jossa hdn itse tyoskentelee. Silloin erityisesti tutkijan reflektiivisyys suhteessa tut-
kimukseen korostuu ja se, millaiseksi tutkimuksen luotettavuus kehittyy. Totuu-
dellinen pyrkimys on laadullisen tutkimuksen ohjenuora, oli sitten kysymys tut-
kimuksen prosessista, tuloksista tai tutkimuseettisistd kysymyksistd, kuten
Puusa et al. (2020, 176) asiaa kuvailee. Luotettavuus esiintyy erilaisena tutkimuk-
sen eri vaiheissa. Alussa on tutkimusaiheesta esiymmarrys, joka tutkimusproses-
sin edetessd tutkimuksen koherenssi ja luotettavuus paranevat.

Tutkimuksessa kdytetty haastatteluaineisto, varsinkin jos se on hankittu va-
hemmain strukturoiduin kysymyksin, ja tutkijan reflektoinnin perusteella on ar-
vioitava jadlkikdteen kriittisesti, silld se lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja
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uskottavuutta. (Puusa et al. 2020, 178.) Haastateltavien méédrasta ei ole laadulli-
sessa tutkimuksessa asetettu mitddn rajoitteita. Tutkija tekee aineistosta tulkinto-
jaan haastateltavien tuottamista merkityskokonaisuuksista tutkimuskontekstis-
saan. Yleisin tapa analysoida laadullista tutkimusaineistoa on Puusa et al. (2020,
179) mukaan sisdllonanalyysi. Taman analyysityypin eri vaiheissa tutkijan taytyy
aina perustella valintojaan, jotka mahdollistavat kritiikin ja edelleen my6s luotet-
tavuuden.

Laadullinen tutkimus on kuvaus tutkittavien kasityksestd ja kokemuksesta
suhteessa tutkittavaan asiaan. Kuvauksen tulee vastata haastateltavien késityk-
sid ja kokemusmaailmaa, kuten Puusa et al. (2020, 183) kuvailee. Tutkijan tehta-
vdnd on tehdd omat johtopdatoksensd aiempaan tutkimustieteeseen ndhden. Eri
vaiheiden mahdollisimman ldapindkyvéat kuvaukset edistavat tutkimuksen luo-
tettavuutta ja uskottavuutta. Tutkijan tulkintojen jdljitettdavyys ja kédytettyjen me-
todien kuvaukset ovat tdssd suhteessa olennaisia. Tutkimuksen viimeistelyssa
tulosten argumentointi, valintojen ja ratkaisujen perustelut ja puolustus sekéa
kriittisyys antavat tutkimukselle luotettavuuden vahvennuksen.

Tassd tutkimuksessa on kiinnitetty tutkimuksen luotettavuuden ja uskotta-
vuuden varmistamiseksi erityistd huomiota monesta ndkdkulmasta. Tutkimuk-
sen toteutuksen eri vaiheet ja niiden perusteet on selostettu systemaattisesti. Li-
sdksi tutkimuksen rajaukset sekd analyysin etenemistd ohjaavat tekijdt on selos-
tettu seikkaperdisesti. Tutkimusaineiston kisittelyvaiheessa on esitetty teo-
riapohjaisen sisdllonanalyysin menetelmalld aineiston pelkistamistd, ryhmittelya
ja kasitteellistamistd. Haastateltavien tekstikatkelmat ovat anonymisoitu ja niitd
on kaytetty tutkimustulosten perusteluina. Vaikka tutkimusaineiston kerdami-
sessd on kdytetty konstruktiivista tapaa eli olen tutkijana ollut mukana haastat-
telutilanteessa ja olen osa tiedonantajien eli haastateltavien organisaatiota, olen
huolehtinut tutkijana reflektiivisyydestd suhteessa itse tutkimukseen. Haastatel-
tavien maard on laadullisessa tutkimuksessa riittdavé, silld metodille ei ole ase-
tettu rajoitteita. Itse haastattelutilanteessa fokusryhméhaastateltaville henkiloille
kerrottiin heiddn anonymiteettinsd suojaamisesta, ja he kaikki suostuivat haas-
tattelutilanteeseen. Tutkijana olen toiminut ryhméhaastattelutilanteessa ulko-
puolisena moderaattorina ja haastattelu on haastateltavien suostumuksella tal-
lennettu sekd myohemmin litteroitu. Haastattelussa oli luottamuksellinen ilma-
piiri, joten haastateltavat pystyivét avoimesti kertomaan inklusiivisen johtami-
sen kokemuksistaan.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimustuloksien tarkastelussa on huomioitava, ettd analysoitu tutkimusai-
neisto kdsittdd kolmen ylimman johdon edustajan fokusryhmahaastattelun. Joh-
tajat edustivat vain yhtd organisaatiota, jossa inklusiivista johtamistyylid toteu-
tettiin. Kuten Ruusuvuori et al. (2010, 55) ovat todenneet laadullisessa tutkimuk-
sessa aineistoanalyysin yleistettdvyys on tdrkedssd osassa. Yleistettdvyydelld
haetaan tutkimukselle uskottavuutta liittdmalld tulokset teoreettiseen ja
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kdytannon ongelmiin sekd keskusteluttamalla tuloksia. Tutkimustulosten yleis-
tettdvyyden arviointi on osa tutkimuksen laadullisuuden tarkastelua, kuten
Puusa et al. (2020, 193) toteavat, vaikkakin kuuluu enemméan madrillisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen puolelle. Tamdn tutkimuksen tutkimusaineiston
perusteella ja koska tutkimus on rajautunut vain yhden organisaation ylimpéaan
johtoon, ei tutkimustuloksia voi yleistdd vastaamaan muiden suomalaisten orga-
nisaatioiden ylimmaén johdon késityksid inklusiivisesta johtamisesta. Tama tut-
kimus avasi vain tdimén organisaation ylimmaén johdon kokemuksia eli yhden-
laisen ndkymadn inklusiiviseen johtamiseen. Tuloksia olisi mielenkiintoista ver-
rata muihin suomalaisiin organisaatioihin, jotta tulokset olisivat kattavampia.

Tutkimuksessa rajattiin inkluusio ja diversiteetti ajatteluun, ettd kaikki tyo-
tekijdt ovat taustoistaan ja arvopohjastaan huolimatta samanarvoisia eikad ketdan
ole tdstd syystd tarpeen nostaa yksilond tai ryhménd muiden tyotekijoiden edelle.
Ylimmaén johdon organisaatiossa diversiteetistd ajatellaan myos ylimmén johdon
mukaan ndin.

Ryhmaihaastattelussa ei tullut esille, mitd inklusiivinen johtajuus
edellyttdd johdolta ja esihenkildiltd. Samoin syvédporautuminen inklusiivisen
johtamisen kaikkiin eri ulottuvuuksiin ja mddritelmiin jdivat keskustelussa
valitettavan ohuelle. Nama johtunevat siitd, ettd keskusteluryhmén henkiloilld
oli taustalla johtamiskokemusta eri organisaatioista. Yksi haastateltavista oli
toteuttanut omana johtamisfilosofiana johtamisessa jo aiemmin inklusiivisen
johtamisen keskeisid elementteja. Myoskddan inklusiivisen johtamisen
vaikutukset henkiloston innovatiivisuuteen ja luovuuteen ei tullut vastaajien
ryhmékeskustelussa esille. Inkluusio tuottaa parhaimmillaan henkiloston
hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon. Haastateltavat eivdt nostaneet
myoskddn nditd elementtejd keskustelussa esille. Kaikki ndmd edelld mainitut
seikat tulivat kylld virikkeind toimivissa videoissa esille, joten voi tietenkin olla,
ettd ylimméan johdon edustajat kokivat nama tekijat itsestddnselvyyksind, mika
ei luonnollisesti ollut virikkeellisten videoiden tarkoitus.

Inklusiivisen johtamisen ja erilaisen ryhmikokoonpanon vaikutukset
ryhméan kollektiiviseen ddneen ja sitd kautta toimintaan ei myosk&dan tullut
haastateltavien ryhmékeskustelussa esille. Sen sijaan virikkeind néytetyt videot
antoivat heritteitd keskustelun kulkuun. Parhaana ja kuvaavana videona
reaalimaailmasta haastateltavat pitivat tiimitilanteesta kertovan videon, jossa
esihenkilolld on ennakkokasityksid tiimildisistd ja lopputuloksena tiimin jasenet
eivit osallistuneet tehtdvan suorittamiseen erilaisin perustein. Varmasti tarina oli
esimerkki eldvastd eldamadstd, jossa henkildiden vireystila, henkilokohtainen
eldmd ja muut seikat voivat vaikuttaa innostukseen, jollei inklusiivinen
johtamistapa ole onnistunut innostamaan yhteiseen tekemiseen ja toisten
arvostamiseen sekd kaikkien osallistamiseen.

Tutkijana olen vakuuttunut, ettd ylimmédn johdon sitoutuminen
inklusiiviseen johtamiseen johtamistyylind kohdeorganisaatiossa tulee
tuottamaan tulosta niin yksiloille itselleen, tiimille kuin koko organisaatiolle.
Edellytyksend on, ettd organisaatiossa onnistutaan inklusiivisen johtamisen
keinoin luomaan psykologisen turvallisuuden tunne ja saavuttamaan
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luottamusta. Lisdksi tulisi kannustaa dialogiseen vuorovaikutukseen. Né&in
synnytetddn inklusiivinen ilmapiiri ja tydyhteiso, joka edistdd luovuutta,
rohkeutta ja osallistavuutta.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tamén tutkimuksen aihe ”inklusiivinen johtaminen - ylimmin johdon koke-
mana” avasi yhdenlaisen ndkyman globaalisti vield varsin vahan tutkittuun joh-
tamistyyppiin, jota ei vield voi mééritelld johtamisen teoriaksi. Nakokulmana oli
vain organisaation johdon kokemukset, joten jatkossa olisi mielenkiintoista tut-
kia tyontekijoiden ndkokulmasta heiddan kokemuksiaan. Inklusiivinen johtami-
nen on varmasti eri organisaatioissa yleistyva johtamistapa jo pelkdstddn siitd
syystd, ettd organisaatioiden tyovdestd monimuotoistuu ja eri sukupolvilla on
johtamisesta erilaiset kasitykset. Lisdksi yhd useammat organisaatiot ovat asian-
tuntijaorganisaatioita ja yhd useammat tyontekijat ovat korkeammin koulutet-
tuja. My0s tyontekijoiden arvot ja odotukset niin organisaation kuin johtamisen
suuntaan ovat myos tutkimusten (Nuorten tulevaisuustutkimus 2022; Mikeld,
2022; EezyFlow-tutkimusraportti) mukaan osoittavat, ettd tyontekijdt odottavat
arvostusta ja yhdenvertaista kohtelua, avointa kommunikaatiota, oikeudenmu-
kaisuutta, keskustelevaa ja ihmiskeskeistd johtajuutta. Vertailemalla tyontekijoi-
den kokemuksia ja ndkemyksid kasitteelliseen viitekehykseen eli inklusiiviseen
johtamiseen sekd tdamédn tutkimuksen tuloksiin, voisi syntya tutkittua tietoa uu-
desta ndkokulmasta.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla tutkia seka johdon ettd tyontekijoi-
den nidkemyksid inklusiivisen johtamisen vaikutuksista pitkilld ajanjaksolla.
Tdamad toki edellyttdd, ettd tutkimusaineistoa kerdtddn systemaattisesti samalta
kohderyhmaltd useamman vuoden ajan sddannollisesti. Tekemalld tutkimus koh-
dennetusti vain suomalaisiin yrityksiin, voitaisiin saada myos kansallisesti uutta
tietoa inklusiivisen johtamisen vaikutuksista.

Kolmas jatkotutkimuksen teemaehdotus olisi timén tutkimuksen ja sen tu-
losten vertaileva tutkimus muiden ja eritaustaisten organisaatioiden ylimmaén
johdon kokemuksiin ndhden. Téllaisella tutkimuksella saataisiin tietoa, millai-
seen organisaatioon inklusiivinen johtaminen parhaiten sopii ja millaisia tuloksia
sekd vaikuttavuuselementtejd kussakin organisaatiossa on syntynyt.

Naiden jatkotutkimusaiheiden kautta inklusiivisesta johtamisesta syntyisi
enemmadn tutkimustietoa my6s Eurooppa-tasolla, kun selkedsti tutkimustoi-
minta tdmén aihepiirin ymparilld on keskittynyt Aasiaan ja Arabimaihin. Naissa
maissa tyokulttuuri poikkeaa eurooppalaisesta melko paljon jo pelkdstddan hie-
rarkian ja inkluusion ndkokulmasta. Suomessa yhd useampi organisaatio on kult-
tuuriltaan oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja diversiteetti.

Uskon, ettd inklusiivisella johtamisella on Suomessa ja suomalaisissa orga-
nisaatioissa paikkansa ja muutaman vuoden kuluttua organisatorinen inkluusio
on nykypdivad eikd vain kaukaista tulevaisuutta. Tamén tutkielman kohderyh-
mdnd toimineet ylimmédn johdon edustajat ndkivit myos inklusiivisen
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johtamisen olevan tulevaisuuden johtamisen tapa. Tarkeintd jatkotutkimusten
osalta olisi onnistua havainnollistamaan inklusiivisen johtamisen eri ulottuvuu-
det uudella tavalla. Jo tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd Veli Korkmaz et al.
(2022) neljan ulottuvuuden malliin tulisi lisdtd kaksi uutta ulottuvuutta ”psyko-
loginen turvallisuus” ja ”dialoginen vuorovaikutus”, joiden merkitystd inklusii-
visessa johtamisessa ei edes nykypdivan moninaisissa tyoyhteisdissd voi vahek-
syd.
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LIITE

Fokusryhmaéhaastattelutilanne:

o 13.3.2023 ylimmain johdon haastattelu Teams-sovelluksella.
o Haastattelu tallennettu tutkijan tietokoneen tydomuistiin.
o Tallenne havitetddn asianmukaisesti 30.6.2023.

1) Inklusiivinen johtaminen
* Mitd sinun mielestédsi on inklusiivinen johtaminen?
» Mitka tekijdt ovat vaikuttajina inklusiivisessa johtamisessa?
* Mité inklusiivinen johtaminen mahdollistaa?
* Millaisena ndet sen merkityksen organisaatiolle, tyontekijdlle, tiimeille?

2) Inklusiivinen johtajuus
e Millainen inklusiivinen johtaja sind olet?
e Miten toteutat inklusiivisuutta omassa johtamisessasi? Voitko kertoa esimer-
kin?
e Oletko kokenut joitain haasteita?
e Entd onnistumisen iloja eli vaikutuksia omassa tiimissési tai koko organisaa-
tiossa?

3) Tulevaisuuden johtamismalli?

e Millaisena ndet organisaatioiden johtamisen tulevaisuudessa?

Virikkeind esitetyt videot:

Inklusiivinen johtaminen
e https:/ /voutu.be/VIWeX0pdpMV8
* https://voutu.be/swiLLiKvIG8

Inklusiivinen johtajuus
e https://voutu.be/oEmF4-108FY
e https:/ /voutu.be/MXzS5GsbD9ok
e https://voutu.be/imbwlxufML4
e https:/ /yvoutu.be/ hCBBXIXEXrk
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