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1 Johdanto

Arvoihin ja arvojohtamiseen liittyva aihe on mielestani kiinnostava, mutta myds
monella tapaa ajankohtainen. Erityisesti vaestdn ikarakenteen muuttuminen ja glo-
balisoituminen muuttavat koko ajan tydvoimaa ja tydyhteis6ja moninaisemmiksi
(Visti, Gyekye, Heiskanen, Harkonen & Ruoppila 2006, 427). Tulevaisuudessa tyo-
yhteis6jen moninaisuus tulee lisadntymaan entisestadn myos perheiden monimuo-
toistumisen ja koulutuksen my6td. Moninaisissa tydyhteisdissa esimiesten arvoilla
on suuri merkitys siind, miten johtaja toimii suhteessa tydyhteiséonsa ja kuinka
han ratkaisee toimintaan liittyvid asioita. Muuttuvassa tydelamassa johtamisen
vahva arvopohja luo toiminnalle eettisen pohjan, joka ohjaa toimimaan oikein,
vaikka jokaiseen asiaan ja tilanteeseen ei olisi luotu saantdja ja ohjeita. (Paasivaara
2020, 20.)

Sydanmaanlakka (2006) toteaa teoksessaan, etta johtajuuden tulisi aina perustua
arvoihin ja periaatteisiin, silla pohjimmiltaan johtamisessa on aina kyse merkitysten
ja uskomusten luomisesta (Sydanmaanlakka 2006, 132). Johtajan on tarkeaa tun-
nistaa oma arvomaailmansa ja eettisyytensa, silla niitéd tarvitaan muun muassa
paatoksenteossa ja tydyhteisdn ristiriitatilanteiden selvittdmisessa (Paasivaara
2010, 19). Puohiniemi (2002) maarittelee arvot periaatteiksi, jotka ohjaavat valin-
toja. Puohiniemen mukaan jokainen joutuu kayttdmaan arvoja tilanteissa, joissa
joutuu vaikean valintatilanteen eteen. Noissa tilanteissa arvot toimivat myos tie-
dostettuina motiiveina. Kaikki motiivit eivat ole kuitenkaan arvoja, silla niista puut-
tuu arvoille tyypillinen, positiivinen tunnelataus ja usein niiden pysyvyys on myo6s
heikko. (Puohiniemi 2002, 19.)

Sydanmaanlakan (2012) mukaan arvojohtaminen voidaan katsoa toimintatavaksi
tai organisaatiokulttuuriksi, jossa arvot ohjaavat johtajan ajatuksia, tunteita ja

kayttdytymistd. Organisaatiossa arvojohtaminen toimii yhteisten toimintatapojen
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ja toimintakulttuurin maarittajana. (Sydanmaanlakka 2012, 71.) Tydyhteisén mo-
ninaisuus tuo omat haasteensa tydyhteison johtamiselle. Monimuotoisessa tyoyh-
teisdssa erilaisten tyontekijoiden tarpeet tulee ottaa huomioon niin tydssa jaksa-
misen kuin myos tydssa viihtymisen nakdkulmasta. Tydyhteisdssa tulee huomioida
myds tasa-arvoon, tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen liittyvat tekijat. Ta-
sapuolisuudesta huolimatta tydyhteistssa ei kaikkien tarvitse toimia samalla ta-
valla. Moninaisuus tulee saada kayttéon voimavarana niin, etta tydntekijdiden vah-
vuudet saadaan kayttdon ja puutteet esimerkiksi tydkyvyssa saadaan minimoitua.
Organisaatiotasolla monimuotoisuutta voidaan tukea myds monella tavalla. Moni-
muotoisuutta voidaan pitaa ylla huomioimalla se heti rekrytoinnista lahtien. Orga-
nisaatiotasolla monimuotoisen tydyhteisdn hyvinvointia voidaan turvata myds luo-
malla ja yllapitamalla erilaisia tydntekijdiden hyvinvointiin tahtaavia ohjelmia ja tu-

kipalveluita.

Suomessa moninaisuuden johtamisen tutkimusta on tehty vield melko vahan. Tyo-
eldmassa moninaisuutta on lahestytty vahvimmin lainsaadanndén tuomien velvoit-
teiden kautta. Tutkimuksen painopiste on ollut sukupuolten tasa-arvon liséksi mo-
nikulttuurisissa tydyhteisdissa, monikulttuurisuuden johtamisessa seka ikajohtami-

sessa. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010, 54, 56.)

Opinndytetydni tarkoituksena on tutkia arvoja, jotka vaikuttavat moninaisuuden
johtamisen taustalla. Arvoja tarkastelen seka esimiesten etta organisaation naké-
kulmasta. Tutkimusaineistonani toimivat sosiaali- ja terveysalan esimiesten kirjoit-

tamat esseet.



2 Moninaisuus osana tyoyhteisoja

Moninaisuuden maaritteleminen on haastavaa ja kasitteena se on hyvin moniker-
roksellinen. Kasitteena moninaisuus viittaa kunnioittamiseen erilaisuutta ja moni-
naisuutta kohtaan (Jaatinen 2015, 25). Tydyhteisot ovat ihmisten moninaisia ko-
konaisuuksia. Moninaisuutta voidaan tarkastella yksilo- ja ryhmatasolla. (Timo-

nen, Makela & Raivio 2015, 15-16.) Monimuotoisuuden johtamiseen liittyy muun
muassa monimuotoisuuden ja erilaisuuden kunnioittaminen seka organisatoriset
kaytannot, joilla pyritéan parantamaan vahemmistoryhmiin kuuluvien tydntekijoi-

den asemaan tydelamadssa (Siltacja & Vartiainen 2010, 259).

2.1 Moninaisuuden maaritelma

Moninaisuuden (engl. diversity) voi maaritelld hyvin monella tavalla. Aiemmin
moninaisuudesta on kadytetty usein termia erilaisuus, jonka voidaan ajatella tar-
koittavan erilaisuutta tai jotain tavanomaisesta poikkeavaa. Termina erilaisuus luo
herkasti mielikuvan ongelmallisesta asiasta, joka vaatii ymmartamistd, sietamista
ja ratkaisemista. Moninaisuus termin rinnalla voidaan kayttad myos termeja mo-
nenlaisuus tai monimuotoisuus. Edellisten termien savy ei ole leimaava, vaan

niita voidaan kayttda kuvatessa erilaisuutta, mutta my6s samanlaisuutta. Sanana
moninaisuus on tasavertainen ja neutraali ja se kuvaa paremminkin vaihtele-
vuutta, runsautta ja taydentavyyttd. Se voi pitaa sisallaan haasteita, mutta erityi-

sesti voimavaroja ja mahdollisuuksia. (Eitakari 2010, 8; Ajanko 2016, 20-21.)

Moninaisuuden kasite kattaa kaikki ne ihmisen piirteet, joiden kautta han on oma
erityinen itsensa. Moninaisuutta voi tarkastella myds organisaatioiden nakokul-
masta tai laajemmin ottaen huomioon myGds organisaatioiden sidosryhmien ja asi-
akkaiden monimuotoisuuden. Moninaisuuden kasite on riippuvainen tilanteesta,

jossa sita kdytetdan ja se on myods riippuvainen sen tulkitsijasta. Kasite on siis



aina sidottu kontekstiin ja se on laadultaan muuttuva. (Timonen 2015,15; Aho-

nen, Husman ym. 2015, 88.)

Moninaisuutta voi jaotella eri tavoin. Jaottelua voi tehda esimerkiksi helposti ha-
vaittavien ominaisuuksien, kuten ika, sukupuoli, tydkykya rajoittavat vammat tai
etninen alkupera perusteella. Toisena puolena jaottelussa vaikeasti havaittavat
erot, kuten koulutus, tydkokemus tai vaikka yksityiselaman tilanne. (Colliander,
Ruoppila & Harkénen 2009, 31.) Moninaisuus voi liittya myds siihen, miten ajatte-
lemme tai minkalaisia arvoja meilla on (Visti, Gyekye, Heiskanen, Harkdnen &
Ruoppila 2006, 427). Tekijat voivat myds muuttua jatkuvasti, kuten terveydentila
tai elamantilanne tai olla pysyvia, kuten sukupuoli tai etniset juuret (Lahti 2008,
93). Yksiloa ei maarittaa pelkastaan yhden ominaisuuden tai roolin my6ta, vaan
ihminen on nahtava monikerroksellisuutensa kautta yksilollisena kokonaisuutena
(Colliander, Ruoppila & Harkénen 2009, 33).

2.2 Moninainen tyoyhteiso tai organisaatio

Monimuotoisessa tydyhteisdssa tyoskentelee taustoiltaan erilaisia ihmisia. Henki-
|6stdn monimuotoisuus on laaja kasite, joka pitda sisalldan niin samankaltaisuu-
den kuin myos erilaisuuden. Tydyhteisébn moninaisuus syntyy ihmisten nakyvasta
erilaisuudesta, mutta se voi myos viitata silhen, miten ajattelemme, minkalaisia
arvoja meilla on tai vaikka tyontekijdiden vaihtelevaan koulutus ja ty6taustaan.
(Viitala & Jylha 2011, 366; Visti, Gyekye, Heiskanen, Harkdnen & Ruoppila 2006,
427; Viitala & Jylha 2011, 366). TyOyhteistssa moninaisuus tarkoittaa erilaisten
tyontekijoiden ja heidan erojensa kokonaisuutta. Moninaisuus on termina tasa-
arvoinen, eika sen avulla ole tarkoitus eritelld ihmisia negatiivisessa mielessa,
vaan auttaa esim. ryhmittelemaan moninaisuutta luovia tekijoita. (Lahti 2008,
93.)
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Monimuotoisuus on tydpaikassa tai organisaatiossa toimivien henkildiden sosiaali-
sia ja kulttuurisia eroja. Ulospain nakyvia monimuotoisuuden osa-alueet on tyypil-
lisesti helpompi havaita ja siksi niihin kiinnitetaan yleensa organisaatioissa enem-
man huomiota kuin nakymattémiin moninaisuuden osa-alueisiin. Nakymattdmam-
pid osa-alueita, kuten tydntekijoiden henkildkohtaiset ominaisuudet, asenteet ja
mielipiteet tai sosiaalinen luokka ja koulutustausta on vaikeampi havaita ja siksi
niiden saama huomio organisaatioissa on yleensa vahaisempi. Organisaatioiden
moninaisuuteen liittyy myods yksilon oikeus tuoda tydyhteison tietoon, itsestaan ja
osaamisestaan vain ne asiat, jotka han itse haluaa. (Tyd- ja elinkeinoministerio
2010, 6.)

Monimuotoisuus on sidoksissa organisaation moniin eri osa-alueisiin. Organisaa-
tion tulisi ottaa monimuotoisuus huomioon henkiléstéjohtamisen liséksi myds pal-
veluiden tuottamisessa ja viestinndssa. Organisaation monimuotoisuus nakyy yh-
teiskunnallisella tasolla siind, miten sen toiminta on sovitettu yhteen yhteiskun-
nan odotusten ja tarpeiden kanssa. Tydntekijatasolla organisaation tavoitteena
on luoda tyGymparistd, jossa tyontekijat paasevat hyddyntamaan osaamistaan
taysimaaraisesti. Yksittaisen tydntekijan kannalta monimuotoisuuden huomioimi-
nen edesauttaa tyontekijan kehittymista. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2010, 15.)
Toimivan moninaisen tydyhteisdn ja organisaation ilmapiiri on syrjimatodn ja erois-
taan huolimatta tydntekijat tuntevat olevansa osa organisaatiota ja saavansa tar-

vitsemaansa tukea (Roberge, Lewicki, Hietapelto & Abdyldaeva 2011, 12).

kema erilaisuus aiheuttaa herkasti ryhman sisdista erkanemista, mika on omiaan
vahvistamaan erilaisuuden tunnetta ja luomaan erilaisia ongelmatilanteita. Sa-
manlaisuuden kokemus tyéryhman sisalla puolestaan vahvistaa yhtendisyytta,

ellei taustalla ole haittaavia konflikteja tai suuria kulttuurisia eroja. Tydyhteistssa



samanlaisuuden kokemusta vahvistavat myos yhdenvertaiset asemat, vallan ta-
sainen jakautuminen ja yhteiset tavoitteet. Tydyhteisdssa samanlaisuuden koke-
mus vaikuttaa positiivisesti tydskentelyn tehokkuuteen ja laatuun. (Heikkinen
2005, 3.)

2.3 Moninaisuuden johtaminen

Moninaisuuden johtamisen juuret ovat USA:ssa 1960 ja 1970-luvulla. Tuolloin
USA:ssa tiukennettiin kansalaisten perusoikeuksiin liittyvaa lainsaadantéa. 1980-
ja 1990-lukujen vaihteessa USA:ssa ja Euroopassa alettiin soveltaa toteuttaa mo-
nimuotoisuuspolitiikkaan, jolla pyrittiin monimuotoisuuden mukanaan tuomien
etujen hyddyntamiseen. Tavoitteena oli, ettd kaikki organisaation jasenet paasisi-
vat kehittdmaan ja kdyttdmaan osaamistaan taysimaaraisesti. 2000-luvulla ajatte-
lutapa on muuttunut suuntaan, jossa moninaisuuden mukanaan tuomista eroista
pyritdan oppimaan ja hyédyntamaan niita organisaation hyvaksi. (Ty6- ja elinkei-
noministerié 2010, 48-49.)

Moninaisuuden johtamisella, moninaisuusjohtamisella (diversity management),
tarkoitetaan erityisesti johtajan taitoja ja kykya hyddyntéaa moninaisessa tyoryh-
massa olevaa potentiaalia. Termi on laajalti Yhdysvalloissa kdytdssa oleva termi,
jolla on tarkoitettu pyrkimysta turvata naisille ja etnisille vdahemmistdille tasa-ar-
voinen kohtelu. Mydhemmin kayttéon tullut equal opportunity -ajattelu on laajen-
tanut tasa-arvon ajattelun koskemaan myds seksuaalisia vahemmistéja ja vam-
maisia. Edellisen kaltaisilla monimuotoisuusajatteluilla on pyritty erityisesti epa-
tasa-arvon poistamiseen, mutta ne ovat toimineet laajemmin myds pohjana lansi-
maisen tydelaman monimuotoisuusajattelulle. (Visti, Gyekye, Heiskanen, Harko-

nen & Ruoppila 2006, 427; Ajanko 2016, 19.) Monimuotoisuusajattelun pohjana



toimii myds jo 1980-luvulla luotu moninaisuusmalli (diversity model). Kyseisen
mallin kaksi paatavoitetta olivat palkita ja integroida tasapuolisesti taustoiltaan
erilaiset tydntekijat seka edistdd moninaisuuden arvostamista tydelamassa. (Visti,

Gyekye, Heiskanen, Harkdnen & Ruoppila 2006, 428.)

Ty6- ja elinkeinoministerion (2010) mukaan monimuotoisuuden johtamiseen kuu-
luu se, etta henkiloston ja asiakkaiden monimuotoisuus tiedostetaan, pyritaan na-
kemaan monimuotoisuuden mahdollisuudet ja I16ytémaan ratkaisuja monimuotoi-
suuden mukanaan tuomiin haasteisiin. Monimuotoisuuden johtamisella pyritéan
maksimoimaan monimuotoisuuden edut ja minimoimaan sen mukanaan tuomat
haitat. Monimuotoisuuden johtaminen voidaan nahda johtamistyyling, jossa kaik-
kien tyontekijdiden vahvuudet otetaan huomioon. (Ty6- ja elinkeinoministerio
2010, 5.) Hyvalld monimuotoisuuden johtamisella taataan tydntekijoille yhdenver-
tainen kohtelu, mahdollisuuksineen, oikeuksineen ja velvollisuuksineen (Ahonen
ym. 2015, 89).

Moninaisuuden johtamista voidaan tarkastella my®s organisaation nakékulmasta.
Organisaation nakékulmasta moninaisuuden johtamisen tavoite on erityisesti toi-
minnan tehostaminen ja tuottavuuden parantaminen. Moninaisuuden johtami-
sessa pyritaan tulevaisuutta ennakoivaan johtamiseen organisaation alati muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Muuttuvissa toimintaymparistoissa tarvitaan erityi-
sesti muutokseen reagoivaa johtamista sekd moninaisen henkilston laaja-alaista
osaamista. Organisaatioiden on tarkeaa omaksua johtamis- ja henkilostokaytan-
téja, jotka lisdavat tietoisuutta monimuotoisuudesta ja ehkadisevat seka auttavat
ratkaisemaan monimuotoisuuden mukanaan tuomia ristiriitoja. Kannustavan mo-
nimuotoisuuden johtaminen tuo mukanaan positiivista ilmapiiria, sitouttaa ihmisia
organisaatioon, vahentda poissaoloja ja parantaa organisaation suorituskykya.
Henkildston nakékulmasta moninaisuusjohtamisen avulla parannetaan erityisesti

tydéhyvinvointia ja hyddynnetaan tydntekijdiden osaamista. (Roberge, Lewicki,
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Hietapelto & Abdyldaeva 2011, 14.) Erilaiset tyontekijat ja heidan vaihteleva
osaamisensa seka taitonsa edistavat tyon tuottavuutta, tydyhteisdon osaamista ja

luovat pohjan yhteenkuuluvuudelle (Timonen 2015, 15).

Jotta moninaisuuden johtaminen olisi mahdollista, on johtajan kyettava maksi-
moimaan kaikkien tyontekijdiden vahvuudet ja resurssit. Johtajalta edellytetaan
kykya havaita ja kohdata tydntekijoiden erilaisuutta. (Visti, Gyekye, Heiskanen,
Harkdénen & Ruoppila 2006, 427.) Moninaisuuden johtajan tulee kyeta kuuntele-
maan tyontekijéitaan myos silloin, kun hanelle esitetdan poikkeavia nakdkantoja.
Johtajan tulee kannustaa kaikkia ilmaisemaan itseaan, henkilésta riippumatta ja
osoittaa, etta on kiinnostunut siitd, mita toinen sanoo. Moninaisuuden johtajalla
tulisi olla taito muuttaa ongelmalliset tilanteet ja konfliktit ratkaisuiksi. Moninai-
sessa tydyhteisdssa johtajan tulisi valita tyontekijat ja jakaa tehtavat niin, etta

tyontekijat taydentaisivat toisiaan. (Jabe 2107, 26.)

3 Arvot

Arvot ovat tutkimukseni keskeinen kasite. Seuraavissa kappaleissa avaan arvo
maaritelmaa kasitteena, kuin myds organisaatiotason arvoihin liittyen. Johtamista
tarkastelen arvojohtamisen kautta ja tarkennan asiaa vield sosiaali- ja terveys-
ajan johtamisen arvoihin liittyen. Viimeiseksi avaan tyoni taustalla vaikuttavaa ar-
voteoriaa. Tutkimukseni keskittyy esimiesten ja organisaatioiden moninaisuuden
johtamisen taustalla oleviin arvoihin. Ensimmaisena on kuitenkin ymmarrettava

mita arvoilla tarkoitetaan.
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3.1 Arvojen maaritelma

Termin arvo maaritteleminen on haastavaa, silla kasitteena arvo on monitahoinen
ja moniulotteinen. Arvot mielletdan yksildlle ja organisaatiolle tarkeiksi, mutta nii-
den sisalléon avaaminen on usein konkreettisesti vaikeaa. Arvo kasitteen maaritta-
misessa tarkedssa osassa ovat moraalin ja etiikan termit. Kyse ei kuitenkaan ole
samaa tarkoittavista termeistd, vaan merkitykseltaan laheisesti toisiinsa liittyvista
kasitteista. (Kauppinen 2002, 19.) Englanninkielisen sanan “value” (arvo) taus-
talla ovat latinankieliset sanat “valeo” ja “valere”. Kyseiset latinankieliset sanat
tarkoittavat sitd, etta jollakin asialla on arvoa, merkitys tai mieli. Arvot ilmaisevat,
mika on oikein, mihin on hyva pyrkia ja mita on oikein toteuttaa. (Sarvimaki &
Atenbock-Hult 2009, 38.)

Kasitteet arvo, arvokas ja arvostus nivoutuvat niin ikdan vahvasti toisiinsa. Purjo
(2014) viittaa teoksessaan Raili Kaupin (2002) maaritelmiin edellisistda. Tuossa
madritelmassa arvo syntyy siitd, ettd jokin asia on ihmiselle arvokas. Arvon kasit-
teeseen liittyy myds se, etta arvo on itseisarvo eli se ei riipu siitd, mita sen avulla
olisi mahdollista saavuttaa. Arvokas asia on ihmiselle arvokas, vaikka han ei tie-
dostaisi arvostavansa sita. Usein asian arvokkuuden havaitsee vasta siina vai-
heessa, kun sen menettaa. Arvostus taas syntyy, kun jokin asia tai henkil6 on tie-
toisesti tai tiedostamatta arvokas henkil6lle itselleen. Arvostus riippuu ihmisen ha-
luista, toiveista ja tunteista ja se voi vaihdella ajankohdan ja tilanteen mukaan.
(Purjo 2014, 42-43.)

Ihminen oppii arvoja eldmansa varrella. Ne eivdt ole synnynnaisia, vaikka muo-
dostuttuaan ovatkin melko pysyvia. Arvojen pysyvyys perustuu siihen, etta ne
syntyvat padosin sosiaalisessa kanssakaymisessa pitkdn ajan kuluessa. Arvot oh-
jaavat elamadamme ja toimintaamme. Ne auttavat tekemaan paatoksia ja valin-

toja tilanteissa, joissa ei voida turvautua rutiineihin. Arkieldmdassa suurin osa ela-
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masta sujuu rutiinien varassa ja arvot ovat vain taka-alalla. Arkieldman rutiiniem-
mekin taustalla on kuitenkin yleensa jonkinlainen arvopohdinta, joka osoittaa,

mika on kullekin tarkeaa ja miten haluamme asioita hoitaa. (Puohiniemi 2006, 9.)

Puohiniemen (2006) mukaan arvot ohjaavat ihmisten valintoja eli toimivat motii-
veina toiminnalle. Kaanteisesti ajateltuna kaikki motiivit eivat kuitenkaan ole va-
lintoja ohjaavia arvoja. Arvojen tietoisiin motiiveihin liittyy aina mydnteinen ja
kulttuurisesti hyvaksyttava lataus ja niiden pysyvyys on korkea. Arvot liittyvat
kiinteasti seka tietoon etta tunteisiin. Tiedollinen puoli osoittaa suuntaa ja tunne-
lataus toimii jalleen energianlahteena halutun asian toteuttamiselle. (Aaltonen ja
Junkkari 2003, 60-61; Purjo 2014, 39; Puohiniemi 2006, 8-9.) Arvot ovat jokai-
selle hyvin henkilokohtaisia ja ne kuvaavat vahvasti jokaisen ominaispiirteita. Ne
vaikuttavat voimakkaasti henkilén ajatteluun ja uskomuksiin, antavat motiivin toi-

minnallemme ja ohjaavat eldman peruskysymyksissa. (Puohiniemi 2002, 5.)

Colliander, Ruoppilan ja Harkdsen teoksessa (2009) viitataan Helinin (1998) mie-
len arvokenttamalliin, jossa kuvataan erilaisuuteen suhtautumista. Mallin keski-
dssa on arvostaminen, joka sisaltda asioita, joita pidamme tarkeina ja tavoittele-
misen arvoisina. Mallin mukaan ne asiat, joita piddmme arvossa, ovat vahvasti si-
doksissa kunkin henkilén kulttuuriin ja se ohjaavat maailmankuvamme kokonai-

suutta ja asenteitamme. (Colliander, Ruoppila & Harkdnen 2009, 24.)

Organisaatiotasolla arvot ovat yhteisesti jaettuja uskomuksia ja ne ohjaavat sen
jasenia toimimaan tietylla tavalla kohti yhteisia tavoitteita (Sydanmaalakka 2012,
71). Arvot kertovat sen mihin organisaatiossa uskotaan ja kuvaavat organisaation
etiikkaa (Kauppinen 2002, 21). Organisaation eettisyys ja henkildston hyvinvointi
korreloivat tutkimusten mukaan keskenaan. Vahvat eettiset kdaytannét tukevat
tyontekijdiden motivoitumista ja innostuneisuutta. Eettisen toiminnan tarkein te-

kija on, ettd organisaation missio koetaan hyodyllisena. (Aaltonen 2018, 91.)
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3.2 Arvojohtaminen, arvopohjainen johtaminen ja eettinen

johtaminen

Arvot ovat olleet organisaatioiden johtamisessa 2000-luvulla yksi tarkea alue. Ar-
vojohtajaksi voidaan kutsua johtajaa, joka kykenee korostamaan henkil6koh-
taisten arvojen lisdksi myds jaettuja arvoja. Johtajan tulee myods kyeta ilmaise-
maan arvonsa sanallisesti ja osoittamaan ne myds arjessa tekemissaan valin-
noissa. (Aalto, Ahonen & Sahimaa 2020, 141.) Arvojohtaja on myds yhteison ar-
vojen kehittdja. Parhaimmillaan arvojohtaja kehittda yhteison arvoja yhdessa yh-
teison jasenten kanssa ottaen huomioon myds asiakkaiden ja sidosryhmien arvo-
odotukset. Yhdessa tunnistetut arvot tulee vieda osaksi toimintaa, jotta niista
muodostuu kayttéarvoja. (Aalto, Ahonen & Sahimaa 2020, 141.) Kauppisen
(2002) mukaan arvot tulisi jalostaa normeiksi, silla vain normien mydéta arvojen
toteutumista ja sita kautta arvojohtamista voidaan mitata ja arvioida (Kauppinen
2002, 21).

Eettisen johtamisen voidaan katsoa olevan johtamista, jonka tavoitteena on
edistad seka tuottavuutta etta tydhyvinvointia. Eettisen johtamisen taustalla tulee
olla humaani ihmiskuva ja kyky kohdata tydntekijat kokonaisvaltaisesti. Eettisella
johtajalla tulee olla tydkentdn vaatiman osaamisen lisdksi myds vahva osaaminen
ihmisten johtamisessa seka halua itsensa kehittdmiseen lapi uran. Eettinen johta-
misote edellyttaa kykya tunnistaa tydyhteison ristiriitoja ja rohkeutta seka kykya
kayttda omaa persoonaa tyOyhteison ristiriitojen ratkomisessa yhdessa muiden
kanssa (Heiskanen 2018, 71.). Eettisen ja oikeudenmukaisen johtamisen arvoja
ovat muun muassa alaisten kuunteleminen heille merkityksellisissa asioissa seka
tyohon liittyvissa paatoksissa. Eettisen johtajan paatdksenteko on lapindkyvaa ja
johdonmukaista. Tiedonkulussa eettisyys nakyy totuudenmukaisuutena ja avoi-
muutena (Heiskanen & Salo 2007, 15-16).
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Johtamisen ja vaikuttamisen taustalla tulisi olla johtajan aitous. Johtajan toi-
miessa aidosti, hanen paatdstensa ja toimintansa valilla ei ole ristiriitaa. Johtajuu-
den taustalla ovat vahvasti johtajan sisdiset arvot, ja johtajan on tarkeaa aktiivi-
sesti I0ytaa keinoja eettiseen kehittymiseensa. Johtajan tekojen tulee vastata ha-
nen sanomiaan asioita. Arvot, jotka nakyvat johtajuudessa, nakyvat yleensa or-
ganisaation toiminnassa. Johtajuuden arvojen puuttuminen taas havittaa arvoja
koko organisaatiosta. Esimiehen arvojen tulisi vastata mahdollisimman pitkalle
yrityksen arvoja, jotta han voisi toimia roolimallina yrityksen toiminnassa. (Kaup-
pinen 2002, 40-41; Salmimies & Ruutu 2013, 21-22.)

3.3 Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen arvot

Tietyissa tyotehtavissa ja ammateissa arvo-odotukset ovat korkeammat kuin toi-
sissa. Naissa tehtdvissa arvot ovat ilmiselvia ja niiden vastainen toiminta herat-
taisi herkasti pohdintaa muun muassa tyontekijan patevyydesta tehtavaan.
(Puohiniemi 2006, 8.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa tehtavaa ty6ta voidaan pi-
tda vahvasti moraalisena toimintana. Tydn perustana on tehda sita, mika on oi-
kein ja hyvaksi toisille ihmisille. Hoitotyon taustalla vaikuttavat eettiset arvot,
jotka toimivat oikeutuksena koko tydn tekemiselle. (Sarvimaki & Stenbock-Hult
2009.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa johtamisella ei tahdata pelkastdan tuloksen tavoit-
telemiseen, silla viime kdadessa saavutettu tulos lankeaa julkisen maksajan ku-
luksi. Sosiaali- ja terveysalalla johtajan velvollisuutena on kuitenkin johtaa niin,
ettd hanen kayttéonsa annetuilla resursseilla ja voimavaroilla tuotetaan mahdolli-

simman paljon hyvinvointia, eli toiminnan kustannusvaikutuksen tulee olla mah-
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dollisimman hyva. Johtamisessa taustalla on jatkuva ja valttématénkin muutok-
sen sietaminen. Johtajan tulee muutoksen ohjaamisen lisaksi yllapitaa sita orga-
nisaatiossa. (Kekomaki 2019 ,234-235, 239.)

Denier, Dhaene ja Gastman (2019) kuvaavat tutkimuksessaan arvopohjaisen ter-
veydenhuollon hallinnon ja johtajuuden eettisia ydinalueita. Tutkimuksessa on
paneuduttu siihen, miten eettiset arvot ovat lasna terveydenhuollon hallinnon ko-
kemuksissa ja paivittaisissa kaytannodissa. Tutkimuksen mukaan terveydenhuollon
hallinnon ja johtajien eettiset linjaukset vaikuttavat organisaation ilmapiiriin ja
toimintaa ja sitd kautta myos asiakkaiden saamaan hoitoon. Eettisesti vahva ilma-
piiri taas rakentuu yhteisdmalliajattelusta, jonka syntymisessa olennaista on aito
johtajuus ja tydyhteisdn kyky kehittda toimintaa yhdessa. Tutkimuksessa toimi-
van arvopohjaisen johtamisen taustalla oli johtajan kokonaisvaltainen kyky ha-
vainnoida tydyhteis6a ja tasapainoisella tavalla huolehtia tydyhteisdn hyvinvoin-
nista, oppia uutta, tutkiskella asioita eettisesta nakdkulmasta, olla aito ja uskot-
tava kohtaamistilanteissa, olla lasna ja luotettava kaikissa, myds ristiriita tilan-
teissa seka olla kannustava tyontekijoille. (Denier, Dhaene & Gastmans 2019, 6-
12.)

Hyvan johtamisen kriteerit ovat tydterveyslaitoksen “Johtamisen kehittamisver-
kostossa” kehitettyja kriteereja. Kriteerit on tarkoitettu erityisesti julkisen sektorin
johtamisen kehittymisen tukemiseen. Hyvan johtamisen kriteereja on viisi: luotta-
mus ja arvostus, yhteistyd ja verkostot, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaami-
nen ja kehittyminen seka uudistuminen ja osallisuus. Luottamusta edistavan joh-
tamisen myd6ta ihmisen voivat keskittya tydskentelemadn yhdessa perustehtdavan
suorittamiseksi. Luottamuksen edellytyksena on oikeudenmukainen johtaminen,
jonka merkitys korostuu epavarmuutta sisaltavissa muutostilanteissa. Luottamuk-
seen liittyvat myds sovittujen toimintatapojen noudattaminen, toisien arvostus,

vastuunkantaminen, rehellisyys seka avoin tiedottaminen. Sosiaali- ja terveys-
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alalla tydyhteisdjen moninaisuuden lisaksi myds asiakaskunta on moninaista. Mo-
ninaisuuden hyvaan johtamiseen liittyy muun muassa se, etta johtaminen mah-
dollistaa edellytykset erilaisten ja erilaisissa elamantilanteissa olevien tydntekijoi-
den tyohyvinvoinnille ja osallistumiselle. Osaamisen kehittdminen, johon kuuluvat
muun muassa kehityskeskustelut, perehdytys ja opastaminen, koulutus ja val-
mennut seka erilaiset tydssaoppimisen keinot, ovat tarkea osa johtamista ja sen
avulla varmistetaan organisaation kyky vastata sen ydintehtavaan. (Hyvan johta-

misen kriteerit — Tyoterveyslaitos.)

3.4 Schwartzin teoria arvoista

Opinndytetydni taustateoriana toimii Schwarzin arvoteoria. Schwarzin arvokeha
kokoaa yhteen hanen teoriansa arvojen universaalista rakenteesta ja sisalldsta.
Teoriaa on sovellettu laajalti eri kulttuureissa tehdyissa tutkimuksissa ja kehitta-
minen on niin ikaan toteutettu mittausten perusteella, jotka on tehty 20 eri kult-
tuurissa. Suomalaisessa Puohiniemen tutkimuksessa tutkittiin teoriaan liittyen yli
kymmenentuhannen suomalaisen arvoja ja asenteita. Schwartzin teoria osoittaa,
kuinka arvot liittyvat toisiinsa. Arvoteorian kymmenelld arvolla on keskinaisia suh-
teita. Ne tdydentavat ja ovat keskenaan konfliktissa liittyen ndin toisiinsa. (Puohi-
niemi 2006, 10.)
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Yhteisia paamaaria edistavat arvot

tsens4 yiitaminen

universalismi hyvanlah-
loisuus

perinteat

itseohjautuvuus yhden-
mukaisuus

avoimuus

muutokselle sdllytidminen

virikkelsyys ¢ .
Yy Suoriu- turvallisuus

tuminen

N

valla

itsansa korostaminen

Yksilon paamaaria edistavat arvot

Kuvio 1. Schwartzin arvokeha
(Puohiniemi, 2006, 10)

Schwarzin arvokeha osoittaa selkedsti kaksi asiaa. Se osoittaa, ettéd uuden luomi-
nen edellyttad luopumista jostain vanhasta. Toisena on havainto siitd, etta jos ar-
voissa paallimmaisena on mind, niin silloin tilaa muiden huomioimiselle jaa va-
hemman. Arvokehan vaaka-akselin vastakkaisilla puolilla ovat avoimuus muutok-
selle ja sailyttdminen. Pystyakselin vastakkaiset asiat ovat taas itsensa ylittami-
nen ja itsensa korostaminen. Arvokehdssa vierekkaiset asiat tdydentavat toisiaan
ja vastakkaiset ovat taas keskenaan konfliktissa. Kohtisuorassa toisiinsa olevat

asiat ovat riippumattomia toisistaan. (Puohiniemi 2006, 11.)
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Taulukko 1. Schwartzin arvotyypit ja niihin kuuluvat arvot. (Helkama, 2015;
Puohiniemi 2016, 11)

Arvotyyppi Arvon sisaltd

VALTA Valta sisdltda muiden ihmisten ja resurssien hallinnan. Siihen liittyvat yh-
teiskunnallinen valta ja arvovalta. Arvona se sisaltaa myds julkisen kuvan
sailyttdmisen, yhteiskunnan arvostuksen ja statuksen kunnioituksen.

SUORIUTUMINEN | Suoriutuminen on menestyksen tavoittelua tietyn kulttuurin standardien
mukaan. Suoriutuminen viittaa henkilokohtaisiin arvoihin, kuten vaikutus-
valtaan, kyvykkyyteen, menestykseen ja lahjakkuuteen.

HEDONISMI Hedonismi on mielihyvan hakemista, elamastd nauttimista, itsensa hem-
mottelua ja nautintojen etsimista.

VIRIKKEISYYS Virikkeisyyden taustalla on uuden etsiminen ja jannityksen hakeminen. Se
sisaltad muutoksen hakemisen, uskalluksen kohdata haasteita ja elamaan
liittyvan monipuolisuuden.

ITSEOHJAUTU- Itseohjautuvuus on ajattelun ja toiminnan vapautta. Se sisdltda omien ta-

VUUs voitteiden valintaa, luovuutta, riippumattomuutta, uuden tutkimista ja itse-
kunnioitusta.

UNIVERSALISMI Universalismi on ihmisten ja luonnon hyvinvointiin liittyvien tarpeiden ym-
martamista ja arvostamista. Se siséltda tasa-arvoon, oikeudenmukaisuu-
teen, suvaitsevuuteen ja suojelemiseen liittyvia arvoja. Universalismi on
myds laajakatseisuutta ja sisdiseen tasapainoon pyrkimista.

HYVANTAHTOI- Hyvantahtoisuus on toisten ihmisten hyvinvoinnin etusijalle asettamista ja

SUUS edistamista. Se sisaltad uskollisuuden, rehellisyyden, luotettavuuden, vas-
tuullisuuden ja avoimuuden.

PERINTEET Perinteet ovat kulttuuriin ja yhteisé6n liittyvien tapojen kunnioittamista ja
noudattamista seka niihin sitoutumista. Perinteet edellyttavat maltilli-
suutta, rauhallisuutta ja kohtuullisuutta.

YHDENMUKAI- Yhdenmukaisuus on yhteisén odotuksien ja normien hyvaksymista ja nii-

SUUS den mukaan toimimista. Yhdenmukaisuus sisaltda tottelevaisuuden, kohte-
liaisuuden ja kunnioittamisen arvoja.

TURVALLISUUS Turvallisuus on elaman tasaisuuden ja harmonian jatkumo. Se sisaltaa jar-
jestys ja turvallisuuden yllapitdmisen, terveydesta huolehtimisen seka yh-
teenkuuluvuuden tunteen.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kerron tarkemmin opinnaytetydni tutkimuksen kulusta. Avaan tut-
kimuksen tarkoitusta ja tavoitetta, tutkimuksen aineistoa ja tiedonantajien seka

kerron tutkimuksessani kaytettavista metodeista seka analysointimenetelmista.

4.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella moninaisuuden johtamisen taustalla
vaikuttavia arvoja. Tutkimukseni keskittyy ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
suorittaneiden sosiaali- ja terveysalan esimiesten kokemuksiin. Tutkimukseni tar-
kastelee arvoja, joiden voidaan katsoa olevan esimiesten henkilokohtaisia tyota
ohjaavia arvoja. Tutkimus tarkastelee myos esimiesten tydorganisaatioiden ar-

voja.

Tutkimuskysymykset:
1. Minkalaisia henkilékohtaisia moninaisuuden johtamisensa tautalla vaikuttavia

arvoja esimiehet toivat esille kirjoittamissaan esseissa?

2. Minkalaisia moninaisuuden johtamisen taustalla vaikuttavia organisaation ar-

voja esimiehet toivat esille kirjoittamissaan esseissa?
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4.2 Aineiston kuvaus ja tutkimuksen tiedonantajat

Tutkimukseni tutkimusaineisto koostui seitsemastatoista esseesta. Esseet kirjoi-
tettiin vuosina 2014 — 2015 osana "Ylempi ammattikorkeakoulutus vahvaksi TKI-
vaikuttajaksi” -hanketta. Kyseessa oli Opetus- ja kulttuuriministerion rahoittama
moninaisuusosaamiseen ja moninaisuuden johtamiseen keskittyva hanke. Hank-
keeseen osallistuivat Jyvaskylan ja Kajaanin ammattikorkeakoulut, Karelia-am-
mattikorkeakoulu ja Metropolia-ammattikorkeakoulu. Hankkeen aikana opiskelijat
kirjoittivat ennakkoon maaritellylld tehtavanannolla 139 esseeta. (Jaatinen 2015,
12, 45-47.) Kirjoitetuista esseista tutkimukseeni on valikoitunut sosiaali- ja ter-
veysalalla esimiehing tydskentelevien tai tyoskennelleiden ylemman ammattikor-

keakoulun opiskelijoiden esseita.

Tuomi & Sarajarven (2009) mukaan tutkimusaineistona kaytetyn kirjallisen mate-
riaalin yksi luokka on yksityiset dokumentit, joihin myds esseiden katsotaan kuu-
luvan. Kaytettdessa yksityisia dokumentteja tulee perusoletuksena olla, etta ma-
teriaalin kirjoittaja kykenee laadukkaasti ilmaisemaan itsedan kirjallisesti. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 84) Tutkimukseni materiaalina toimivat esseet on kirjoitettu
osana ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa, joten olettamus on, etta kirjoitta-

jien taidot ovat kirjallisen materiaalin tuottamisessa hyvalla tasolla.

Tutkimuksen aineistona toimivien esseiden tehtavanannossa opiskelijoita ohjeis-
tettiin kirjoittamaan kokemuksistaan ja ajatuksistaan moninaisuuteen ja moninai-
suusjohtamiseen liittyen. Kokemuksien tuli liittya kirjoittajan nykyiseen tai aiem-
paan tydyhteisdéon. Esseiden kirjoittamisen pohjalla toimivat seuraavat kysymyk-

set:
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e Mita tyontekijdiden ja tydyhteisdbn moninaisuuteen liittyvia ilmidita ja asi-
oita tunnistat olevan omalla tydpaikallasi tai tydyhteisossasi?

e Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmitt vaikuttavat tydntekijdiden
kanssakaymiseen, tyGyhteison toimintaan ja tyon tekemiseen?

e Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmitt vaikuttavat johtamiseen tai
ilmenevat esimiesten toiminnassa?

e Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmitt vaikuttavat esimiesten ja
tyontekijoiden valiseen kanssakdymiseen?

e Miten tyontekijoiden tai tydyhteison moninaisuuteen liittyvat ilmiét tai asiat
vaikuttavat sinun toimintaasi tydntekijana tai esimiehena tydyhteison jase-
nena?

e Mitd muutoksia moninaisuudessa ja siitéd aiheutuvissa asioissa ja ilmidissa
on tapahtunut sind aikana, kun olet ollut tai olit ko. tydpaikassa?

e Mitd moninaisuuteen kuuluvia asioita tai ilmi6ita sinun on vaikea sietaa
tyoyhteisdssa?

e Mita haluaisit muuttaa omassa, tydkaverisi tai esimiehesi toiminnassa liit-
tyen tyontekijdiden tai tydyhteisdbn moninaisuuteen nouseviin asioihin tai

ilmidihin?

(Jaatinen 2015, 45-46.)

Vilkan (2005) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston koko tulee
olla sellainen, etta sen avulla tutkittavasta asiasta syntyy mahdollisimman kattava
kuvaus (Vilkka 2005, 126). Tutkimusaineistoni sisaltamat esseet mahdollistivat
tutkimuksen aiheen monipuolisen tarkastelun, ja tutkimusaineistosta pystyi 10yta-
maan runsaasti tutkimusaineistoon liittyvia viittauksia. Tuomen ja Sarajdrven
(2009) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda, etta tutkimuksen tiedon-
antajat tietavat mahdollisimman paljon tutkittavasta asiasta ja heilla tulisi olla
myds kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85). Tutkimusai-

neistoni esseet valikoituivat kirjoitetuista 139 esseesta kahdella eri ehdolla. Eh-
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toina olivat, etta esseiden kirjoittajien tuli tydskennella tai olla tydskennellyt sosi-
aali- ja terveysalan esimies- tai vastuuhenkildtehtavassa. Kaikki tutkimukseen va-
littujen esseiden kirjoittajat toimivat tutkimuksen tiedonantajia kohtaan asete-

tuissa tydtehtavissa ja kriteereissa maaritellylla alalla.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimukseni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiéta tutkimuksen tiedonantajien nakokul-
masta, selvittdd mita asioita he pitavat itselleen merkityksellisind ja kuinka he ko-
kevat todellisuuttaan. Laadullisessa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu tiedonan-
tajien ajatuksiin, kokemuksiin ja heidan tutkittavalle kohteelle antamiin merkityk-
siin. (Puusa & Juuti 2020, luku “johdanto”; Vilkka 2005, 97.)

Tutkimuksen aineistona toimivat esseet analysoitiin teoriaohjaavalla sisallénana-
lyysilla. Sisallénanalyysi toimii perusmenetelmana kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissa. Sitd voidaan pitaa yksittdisen metodin lisdksi myds teoreettisena ke-
hyksend, joka toimii yhdessa erilaisten analyysikokonaisuuksien kanssa. Sisal-
I6bnanalyysia voidaan kayttaa yksittdisen metodin liséksi myos teoreettisena ke-
hyksend, johon voidaan liittaa erilaisia analyysikokonaisuuksia. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, luku 4 "Laadullisen aineiston analyysi — sisdllonanalyysi”.)

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa tutkimusmateriaalina olleet esseet luettiin lapi
kahteen kertaan. Toisella lukukerralla aineistosta alleviivattiin kaikki tutkimuksen
kohteena oleviin arvoihin valjastikin liittyvat kohdat. Tassa analyysin vaiheessa
tuli selkedsti esille se, etta aineisto sisalsi kahdenlaisia arvoja, esimiehen henkil®-
kohtaisia arvoja ja organisaation arvoja. Tassa tutkimuksessa esimiesten henkil6-

kohtaisiin arvoihin luettiin asioita, jotka he suoraan ilmaisivat olevan omia arvo-
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jaan seka asioita, jotka tulivat arvopohjaisesti esille heidan omassa toiminnas-
saan. Yrityksen ja organisaation arvoihin taas luettiin arvot, jotka oli maaritelty
kirjallisesti yrityksen toimintasuunnitelmassa tai arvot, jotka nakyivat sisdistet-
tyina arvoina koko organisaation tasolla. Seuraavassa vaiheessa aiemmin allevii-
vatut kohdat kirjoitettiin yl6s paperille ja jokaiseen merkittiin koodilla, mista es-
seesta ne oli poimittu eli tutkimusmateriaali koodattiin. Ylos kirjoituksen yhtey-
dessa aineistosta nostetut kohdat jaoteltiin tutkimuskysymysten mukaisesti ja
materiaalista karsittiin viela pois tutkimuksen kannalta epdolennaisia kohtia. Tut-
kimuksen analyysia jatkettiin muodostamalla alkuperdisten ilmauksien pelkistami-
selld. Pelkistettyjen ilmauksien avulla aineistosta muodostettiin alaluokkia, jotka

koottiin teoriaan tukeutuvasti yhdistavien luokkien alle.

Laadullisen analyysin voidaan katsoa muodostuvan kahdesta eri vaiheesta. En-
simmaisena vaihe on havaintojen pelkistaminen ja toinen tutkimukseen sisaltyvan
arvoituksen ratkaiseminen. Analyysin kaksi eri vaihetta nivoutuvat aina tiiviisti toi-
siinsa. Havaintojen pelkistdminen voidaan jakaa kahteen eri osaan. Aluksi aineis-
toa tarkastellaan aina tietyn teoreettis-metodologisen -nakékulman kautta ja tuol-
loin keskitytaan vain siihen, mika on kulloinkin olennaista teoreettisen viitekehyk-
sen ja kysymyksenasettelun kannalta. Tarkastelun myéta analyysin kohteena
oleva tutkimusaineisto saadaan pelkistettya hallittavammaksi maaraksi erillisia
havaintoja. Analyysin seuraavassa vaiheessa olemassa olevien havaintojen maa-
raa on tavoitteena karsia edelleen yhdistamalla havaintoja. Taman vaiheen ai-
kana erilliset havainnot yhdistetaan yhteisen piirteen, saéannon tai nimittdjan
avulla joko yhdeksi havainnoksi tai harkittujen havaintojen joukoksi. (Alasuutari
2011)

Teoriaohjaavan analyysin taustalla on abduktiivinen paattely, jossa analyysin te-
ossa on mukana sidoksia teoriaan ilman, etta teoria kuitenkaan maarittaa paatte-

lyd. Teoria on mukana analyysia tehtdessa ja se tuodaan esille ohjaamaan ana-
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lyysin lopputulosta. Teorian mukaan ottamisen vaiheesta ei ole olemassa saan-
tda, vaan ratkaisu perustuu aineistoon ja tutkijan harkintaan. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91.)

5 Tutkimustulokset

Esseistd moninaisuuden johtamisen taustalla olleet arvot jakautuivat tutkimusky-
symysten mukaisesti kahteen eri ryhmaan. Ensimmainen ryhma koski esimiesten
henkil6kohtaisia arvoja ja toinen ryhma organisaation tai yrityksen arvoja. Tutki-

mustuloksia olen luokitellut Schwarzin arvoteorian mukaan.

5.1 Esimiesten henkilokohtaiset moninaisuuden johtami-

sensa taustalla vaikuttavat arvot

Alla olevassa kuviossa tutkimuksessa esille nousseet Schwartzin arvotyypit on ja-
oteltu moninaisuuden johtamisen taustalla oleviin esimiesten henkildkohtaisiin ar-
votyyppeihin sen mukaan, onko kyseinen arvotyyppi tydyhteison yhteisia vai esi-

miehen omia paamaaria edistava.

Esimiehen tybyhteison paamaara korostavat arvot
Universalismi
Hyvantahtoisuus
Turvallisuus
Esimiehen omia paamaari korostavat arvot
Suoriutuminen

Valta
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5.1.1 Esimiehen moninaisuuden johtamisen taustalla yhteisia paamaa-
ria korostavat arvot

Universalismi

Esimiehen tydyhteison yhteisia paamaaria korostavat arvot
Universalismi

(tasa-arvon toteutumiseen, sisdinen tasapainoon, sosiaalinen
oikeudenmukaisuuteen, laajakatseisuuteen ja
suvaitsevaisuuteen liittyvat arvot)

!

lkdohjelmat
Laadukas koulutus ja perehdytys
Tasa-arvo palkkauksessa ja tydtehtévien jakautumisessa

Tydntekijdiden arvostus

Valtaosa esimiehista toi esseissaan esille Schwarzin universalismi arvotyypin alle
sopivia arvoja. Schwarzin mukaan nailla arvoilla tarkoitetaan muiden kuin Iahipii-
riin kuuluvien ihmisten hyvinvointitarpeiden ymmartamistd, arvostamista ja su-
vaitsemista ja suojelemista (Puohiniemi "Schwarzin arvokeha”). Tydntekijoiden
arvostamista ja heidan kokemustaan omasta merkityksellisyydestaan pidettiin tar-
keand. Tyontekijoiden haluttiin kokevan myo6s heidan tekemansa tyd merkityksel-
lisena ja kokevan tydyhteison ilmapiirin hyvana. Tydyhteison toivottiin arvostavan
kaikkia sen jasenia sellaisina kuin he ovat. Tyotekijoiden koettiin olevan arvok-
kaita riippumatta muun muassa idstd, sukupuolesta, vakaumuksesta tai kulttuuri-

taustasta.



26

"Olen syvasti sita mieltd, etta jokainen ihminen on tarkea sellaisena kuin
hén on. Ketdan ei saa syrjid tal loukata tai arvostella mielipiteensa tai ulko-

nakonsa tai minkaan muunkaan ominaisuuden perusteella.” (E3)

"Olkoon erilaisuus sitten ikaan, sukupuoleen, uskontoon, kulttuuritaustaan,
lahjakkuuksiin tai mihin vain liittyvaa, niin jokaiselle 16ytyy tydyhteisos-

tdmme paikka ja jokaisen panosta arvostan erilaisuuksineen.” (E13)

Monet esimiehet toivat esille vuorovaikutuksen tarkeyden. He kokivat tarkeana
palautteen antamisen hyvin tehdysta tydsta ja osaamisesta. Tydyhteisdn toimin-
nassa ja vuorovaikutuksessa arvostettiin avoimuutta. Yksittdinen esimies toi
esille, ettd esimiehen tulisi kyeta tarvittaessa myos piilottamaan omia tunteitaan

aitoa kuuntelemista ja kuulluksi tulemista arvostettiin.

"Palautteen antaminen tyontekijoille on tarkeda.” (E1)

“Esimies joutuu vakisinkin piilottamaan omia tunteitaan ainakin osin naky-
mattéomaksi, hanen on oltava kaikkia kohtaan suvaitsevainen, tasa-arvoi-
nen ja oikeudenmukainen. Namdé ovat esimiehen ominaisuuksia, joita tyo-

yhteiso tutkimustenkin mukaan arvostaa.” (E8)

Yksittdisissa esseissa tuotiin esille ennakkoluulottomuuden ja asenteellisuuden
puuttumisen arvostamista. Moninaisuuden arvostamista korostettiin useissa es-
seissd. Moninaisuus nahtiin muun muassa osana humaania ihmiskasitysta, jossa
ihmisten arvo ja tasapuolisuus tulee huomioiduksi. Muutama esimies korosti, etta
he haluavat olla tydntekijoiden luottamuksen arvoisia. He halusivat seista arvo-
jensa takana ja toimia esimerkkina arvojen toteuttamisesta kaytanndssa. Myos

tyOyhteisdn yhdessa luomat arvot ja toimintamallit nahtiin tarkeina.
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”...mutta myos yllapidettava luottamuksellista ja kunnioittavaa vuorovai-
kutussuhdetta alaisiini. En koskaan voi toimia eparehellisesti alaisiani koh-

taan — luottamuksen menettamiseen ei tarvitse kuin yksi téllainen tapaus.”
(£4)

"Arvot vaikuttavat omaan toimintaani, niin etta pyrin aina olemaan arvojen
takana ja toimimaan niiden esimerkking, mikali esim. teen perushoitotyota
valilla. ” (E9)

Tydntekijoiden kohtelun tasapuolisuus ja tasa-arvoisuus koettiin tarkedana arvona
useiden esimiesten esseissa. Tyontekijat ja laajemmin myos kaikki ihmiset halut-
tiin nédhda tasavertaisina. Tasa-arvoisuuden ja tasapuolisuuden ei nahty kuiten-
kaan tarkoittavan samaa kuin tasapadistaminen, joka ei jata mahdollisuutta yksil6l-
lisyyden, erityisyyden ja erilaisen osaamisen huomioimiselle. Tapauskohtainen
harkinta haluttiin sailyttaa niin yksilé kuin myos tyotehtavien tasolla. Muutamissa
esseissa tuotiin esille, etta tydnjako voi olla tasapuolista, vaikka tyontekijdiden
tapa tehda asioita ei ole sama. Tydntekijoiden erilaista osaamista, tyduran ja ian
mukanaan tuomaa kokemusta ja ammattitaitoa haluttiin hyddyntaa ja se koettiin
voimavarana. Halu tasa-arvoisuuteen koski myo6s eri ammattiryhmia, ammattiryh-

mien tyotehtdvien ja vastuiden eroista huolimatta.

“Tasa-arvo ihmisten vélilld riippumatta heidan moninaisuudestaan on mi-
nulle tarked asia.” (E13)

“Tasa-arvoisella kohtelemisella er tulisi kuitenkaan tarkoittaa tasapaista-

mistd, joka on ristiriidassa moninaisuuden arvostamisen kanssa.” (E2)

“Tarkeintda mielestani kuitenkin on hyva tahto ja yritys mahdollisimman ta-

savertaiseen kohteluun. Tasavertainen kohtelu ei voi tarkoittaa kaikille sa-
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maa kohtelua vaan jokaiselle tarpeen mukaan. Tasa-arvo on hyvéan tydyh-
teison tunnusmerkki. Se vaikuttaa puolestaan ilmapiiriin ja yhteisollisyyden
tunteeseen.” (E11)

Tasa-arvon haluttiin toteutuvan myds tyontekijéiden erilaisen ajattelun huomioi-
misena. Edellinen koettiin olevan luonteva tapa lahestya moninaista tydyhteisoa.
Esseissa oli muutama maininta siita, etta tyoyhteisdn tasavertaisuutta moninai-
suuden ilmidt eivat saisi kuitenkaan horjuttaa. Paatoksien teossa haluttiin noudat-
taa oikeudenmukaisuuden periaatetta. Tasa-arvon periaatteiden noudattamisen
koettiin vaikuttavan laajemminkin koko tydyhteison hyvinvointiin ja siksi niiden
merkitysta tuotiin esille.

“Esimiehend minun on paatoksentekoprosessissa oltava oikeudenmukal-
nen,...” (E4)

"Reiluutta on oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoinen kohtelu, ......... Ihmising
olemme yhdenvertaisia.” (E8)

Hyvantahtoisuus

Esimiehen tydyhteisén yhteisid paamidriad korostavat arvot
Hyvéantahtoisuus

(uskollisuuteen, rehellisyyteen, luotettavuuteen,
vastuullisuuteen ja avoimuuteen liittyvit arvot)

!

Tydntekijdiden yksildllinen huomioiminen
Yksiléllinen tuki ja ohjaus
Perehdyttdminen

Hyvin tydilmapiirin luominen
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Schwarzin arvotyyppien mukaisen hyvantahtoisuus arvotyypin alle tuli esseista
runsaasti viittauksia. Schwartzin mukaan hyvantahtoisuus arvotyypilla tarkoite-
taan elaman tasaisuutta ja harmonista jatkuvuutta (Puohiniemi “Schwarzin arvo-
keha”). Esseissa useat esimiehet toivat eri tavoin esille, ettd heidan mielestaan
on tarkeaa huomioida tydntekijat yksildina ja ottaa huomioon myods kunkin yksi-
I6llinen elamantilanne ja tausta. Esimiesten arvot tulivat esille myds toiminnan
kautta. Useat esimiehet halusivat huomioida tydntekijoiden eldamantilanteen esi-
merkiksi tydvuorosuunnittelussa helpottaen nain tyétekijan tydssakayntia. Yksit-
tainen esimies toi myos esille, ettei han halua pakottaa tyontekijoéita ottamaan
vastaan vastuualueita, joista he eivat pida.

“Itse olen kokenut, etta tarkeintd on huomioida tydntekijat yksiloing. ” (E1)

"Otan huomioon tyontekijoiden persoonan ja koulutustaustan tyénjaksami-

sessa ja tyovuorosuunnittelussa.” (E10)

"Pyrin kuitenkin siihen, ettei ihmisten tarvitsisi taistella vastaan, jos jostain
el tykkda, etsitéan muita vastuualueita. En usko ei motivoituneen tydnteki-

jan hoitavan tyén osaansa, jos han ei tykkdd hommasta.” (E11)

Esimiesten esseissa tuli muun muassa esille, etta tyontekijdille tulee tarjota yksi-
I6llista tukea, ohjausta ja huomiota. Tydntekij6ita haluttiin opastaa ja perehdyttaa
ja huolehtia varsinkin vastavalmistuneiden sisdanpaasysta tyOyhteisdon ja tyoteh-
taviin. Jotkut esimiehista halusivat luoda omalla toiminnallaan hyvaa ja positii-
vista tyGilmapiiria ja tydyhteisdbn myonteisyyttd. He halusivat olla positiivisia in-
noittajia. Tydyhteisdn hyvinvoinnin he uskoivat heijastuvan positiivisesti myos

palvelun laatuun ja tuottavuuteen.



30

"Hyvd ja positiivinen tydilmapiiri nostattaa tyoyhteison uusille urille, ja ha-

luaisin olla myédnteisen hengen yllapitaja omissa tyoyhteisoissani.” (E7)

“Tarkeda on se millainen ilmapiiri ja asenteet tydpaikalla ovat. Jos henkilo-
kunta voi hyvin, se nakyy hyvand palvelun laatuna ja tuottavuuden paran-
tumisena.” (E8)

Turvallisuus

Esimiehen tybyhteisén yhteisia paam daria korostavat arvot
Turvallisuus

(jarjestykseen, tyon turvallisuuteen, tyontekijoiden hyvinvointiin ja
terveyteen seka tyoyhteison yhteenkuuluvuuteen liittyvat arvot)

!

Tydssa jaksamisen tukeminen ja tyShyvinvointi
YksilGllisten tarpeiden huomioiminen ja yksilélliset ratkaisut
Tydyhteisdn yhteniisyys

Joustavuus, suvaitsevuus ja toisten arvostaminen

Schwarzin arvotyyppien mukaan turvallisuudella tarkoitetaan arvoja, jotka liittyvat
yhteiskunnan, l&hipiirin ja oman eldman tasaisuuteen ja harmoniseen jatkuvuu-
teen (Puohiniemi “Schwarzin arvokeha”). Tyontekijoiden tytssajaksamisen ja hy-
vinvoinnin arvostaminen tulivat esille useiden esimiesten esseissa. Esseissa oli
monia viittauksia tydntekijoiden yksilbllisen huomioimisen tarkeydesta ja esimies-
ten halusta toteuttaa tyossa yksildllisia ratkaisuja tyontekijan jaksamisen edista-
miseksi. Tyontekijan siviilieldaman haasteet ja vastuut olivat muun muassa mai-
nittu syyna huomioida tyontekijan tyotehtavien keventamisen tarve. TyGtehtdvien

tasolla jaksamista haluttiin huomioida my®os eri ikdisten tarpeita. Nahtiin tarke-
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aksi, etta esimies voi joustaa tydjarjestelyihin liittyen, jos tydtekijan tydssajaksa-
minen ja tydhyvinvointi sita vaatii. Tydssajaksamisen tukemisen syyt eivat tarvin-
neet olla aina konkreettisia, vaan taustalla saattoi olla myds tydntekijan tarpeet
tai asenteet, jotka esimiehet kokivat tarkedksi ottaa huomioon. Tydyhteison hy-
vinvointi haluttiin ndhda yksilétasoa laajemmin ja tarkastella sitd laaja-alaisesti
koko tydyhteisdn tasolla.

"Psyykkiselta ja fyysiselta tyokyvyltaan tyontekijat myos eroavat jonkin
verran ja olen ottanut sen huomioon esimerkiksi tyévuorosuunnittelussa ja

tyotehtavien maarassa. ” (E12)

“Esimiehen tulisi huomioida eri-ikaisten erilaiset tarpeet tydssdjaksamisen

tukemiseen ja eri-ikaisten erilaiset asenteet tydntekoa kohtaan.” (E2)

"Omasta jaksamisesta ja tyontekijoiden jaksamisesta pitad huolehtia erityi-
sesti, Tahdn auttaa oman itsensa kuuntelu ja jarruttaminen seka muiden

tyontekijoiden avoin kuuntelu.” (ES)

Jotkut esimiehista halusivat vaalia tydyhteison yhtendisyytta ja valttaa nain kup-
pikuntien syntymista. He pitivat avoimuutta, myds uusia asioita kohtaan, yhtena
yhtendisyytta edistdvana asiana. Muutamat esimiehet toivat esille, ettd he eivat
halunneet jyrata asioita lapi tydyhteisossa, vaan he halusivat toimia joustavasti ja
olla suvaitsevia. Esseissa oli myos joitain viittauksia siitd, etta esimiehet halusivat
toimia esimerkkeina toimintatavoista, joita odottivat ja toivoivat myds tydnteki-
joilta. Esseissa kerrottiin muun muassa toisten arvostamisen ja ymmartamisen
tarkeydestd. Esseissa oli myds mainintoja luottamisen ja yhteen hiileen puhalta-
misen tdrkeydestd. Yksittdinen esimies toi esille haluavansa olla suora ja avoin
muun muassa maaraaikaisten tydsuhteiden jatkuvuuteen liittyen. Esseista |16ytyi

myds viittaus myds opiskelijoiden ja harjoittelijoiden hyvan kohtelun tarkeydesta.
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"Myés avoimettomuus vaikuttaa sithen, etta syntyy erilaisia kuppikuntia.”
(E6)

"Koska itse olen hyvin joustava tyéntekija ja esimies, on minun vaikea sle-
taa jaykkyytta tavoissa tai suunnitelmissa. ..... Johtajana olen myos sitd
mielta, ettei ehdottomuus ole hedelmdllisin tapa edetd missaan asiassa ja

vierastan kovia uhkauksia ja vaatimuksia.” (E7)

“Tama avoin toimintatapa on moninaisessa tyoyhteisossa valttamaton ja
sithen tulee myods esimiesten tydyhteisossa kannustaa omalla esimerkil-
/aan.” (E4)

"Ystavdllinen ja asiallinen kaytos eri kulttuuritaustaisia opiskeljjoita, harjoit-
teljjoita ja tyontekijoita kohtaan on mielestani ihmisarvoa arvostavaa ja
haluan télla tavalla tyoskennelld ja ndyttéa esimerkkia. Omasta mielestani

on rikkaus, ettd meita on erilaisia.” (E13)

Esimiehen moninaisuuden johtamisen taustalla vaikuttavat esi-
miehen paamaaria korostavat arvot

Suoriutuminen

omia pidmiirid korostavat arvot
Suoriutuminen

(kunnianhimoon, vaikutusvaltaan, kyvykkyyteen ja

lahjakkuuteen liittyvat arvot)

1

Hyva tydmoraali ja sitoutuminen
Yhteisten sdantéjen noudattaminen

Avoimuus muutoksiin
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Schwarzin arvotyyppien mukaan suoriutumisella tarkoitetaan arvoja, jotka liitty-
vat henkildkohtaisen menestyksen tavoitteluun kunkin kulttuurin arvostamia stan-
dardeja noudattaen (Puohiniemi "Schwarzin arvokeha”). Tutkimuksen esseissa
esimiehet mainitsivat joitain suoriutumisen arvotyyppiin viittaavia asioita. Muuta-
mat esimiehet mainitsivat tydhon keskittymisen tarkeyden. Esseissa oli yksittaisia
mainintoja muun muassa siitd, ettd muutoksen vastustamista ei arvostettu, vaan
tydilmapiirin toivottiin olevan muutokselle avoin. Sama esimies naki tarkeana,
ettd muutos ei saisi vaikuttaa tydsuoritukseen. Johdonmukaisen, yhtenaisen ja
tydyhteisdn saantdjen mukaisen toiminnan tarkeys mainittiin muutamissa es-
seissa. Tyontekijoiden hyvan tydmoraalin ja sitoutumisen arvostamiseen liittyen
oli useita viittauksia. Tarkeana pidettiin myos, etta tydn tavoitteet olivat nakyvat
ja koko tydyhteison hyvaksyttavissa. Muutamat esimiehet kokivat, ettd esimiehen
tehtavana on valvoa, oikeudenmukaisuuden periaatteita noudattaen, tyttehtavien
suorittamista ja tydyhteisdn pelisaantdjen noudattamista. Joustoa toivottiin 16yty-
van myos tydtekijoiden ei vain tydnantajan puolelta. Yksittdinen esimies kertoi
haluavansa, etta tyontekijat ovat aktiivisia tydyhteison ristiriitojen ratkaisemisessa

ja kayttaytyvat hyvin.

“Tyoén yhteisid tavoitteita tulisi korostaa ja tehda tunnetuksi, jotta ne hy-
vaksyttaisiin yhteisollisests.” (E2)

“Lahtokohtaisesti esimiehen on huolella valvottava, etta tyonantajan maa-
rdamadt tehtavat tulevat tehdyiksi sovituilla tavoilla ja oltava tietoinen tydon
kohteesta.” (ES)

” Koen itsekin omaavan korkean tyomoraalin ja -motivaation. Naen mo-
nissa tyontekijoissa, mutta erityisesti idkkdaammissa, samaa ominaisuutta,

Jjota kunnioitan ja arvostan”. (E12)
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Esimiehet toivat esille useita moninaisuuden johtamisen liittyvia asioista. Naita

den yksil6llinen potentiaali tulee esille ja ty6tehtavia olisi mahdollisuus jakaa vah-
vuuksien mukaan. Vahvuuksien tunnistamista pidettiin tarkedna myds sen takia,
etta tyoparit ja tydtiimit olisi mahdollista jakaa toimiviksi. Esseissa oli muutamia
mainintoja rekrytointiin liittyen. Moninaisuuden mahdollisuuksien hyddyntamisen
koettiin alkavan jo oikein toteutetusta rekrytoinnista. Esseista tuli esille, etta
useat esimiehet arvostivat tyoétekijan koulutustaustaa ja tydntekijdiden osaamisen
kehittymista haluttiin edistdaa myds rekrytoinnin jalkeen. Moninainen tydyhteisd

nahtiin yleisesti ottaen rikkautena.

“"Erilaisuudesta huolimatta jokaisesta tyontekijasta tulisi tunnistaa voima-
varat ja pyrkia saamaan jokaisen vahvuudet tydyhteison yhteiseksi voima-
varaksi”. (E2)

"Moninaisuuden johtaminen on huomioitava tyon tekemisen organisoin-
nissa. Kysymys on muun muassa siitd, minkalaisiin yksikoihin, tyéryhmiin
Jja tiimeihin tydnteko organisoidaan. Tyonjakokysymykset ovat tarkeits,

Jotta pystytdaan hyodyntdmdéan tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia.” (E12)

“Thmisten erilaisuus tulee huomioida vahvuudeksi, silld esimerkiksi tutki-
muksissa on todettu, ettd juuri se, ettd tydyhteiso koostuu erilaisista ihmi-

sista, edistaa tyonyhteison innovatiivisuutta.” (E14)
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Valta

Esimiehen omia paamaaria korostavat arvot
Valta

(valtaan ja arvovaltaan seka tydyhteisdn julkiseen kuvan

sdilyttamiseen liittyvat arvot)

|

Henkilostojohtamisen merkitys
Taitava moninaisuusjohtaminen
Esimiehen rooli

Esimiehen vastuu

Schwarzin arvotyyppien mukaan vallalla tarkoitetaan arvoja, jotka liittyvat muiden
ihmisten ja resurssien hallintaan seka yhteiskunnallisen arvostuksen ja statuksen
kunnioitukseen (Puohiniemi “Schwarzin arvokeha”). Tutkimuksen esseissa valta
arvotyyppiin liittyi muun muassa henkilostéjohtamisen pitaminen merkitykselli-
sena asiana ja laadukkaan johtamisen tarkeys. Esseissa oli mainita siita, etta esi-
miehen on tarkeda hallita erilaisten ihmisten johtamisen taidot. Yksi esimiehista
kertoi kokevansa, ettd moninaisuusjohtaminen vahentaa ristiriitoja ja helpottavan
niiden ratkaisemista. Johtamisen taitoihin liittyvana arvona tuotiin esille esimer-
kiksi se, etta esimiehen on kyettava ottamaan esimiestydssa tietty rooli ja sailyt-
tamaan tehtdvaan sopiva etaisyys tyontekijoihin, sailyttaen kuitenkin samalla
vuorovaikutuksen inhimillisyys. Jotkut esimiehista korostivat luotettavuuden mer-
kitysta. Esimiehen toimintaan nahtiin sisaltyvan myos vaitiolovelvollisuuden tyon-
tekijoiden asioihin liittyen. Esseissa oli viittauksia siita, etta esimiehen johtamis-
tydssa arvokkaaksi nahtiin suunnitelmallisuus ja kaytanndnlaheisyys. Viittauksia

I6ytyi myos yksildllisen johtamisen tarkeydesta.
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"Henkilostojohtaminen on mielesténi térkeaa ja silld on todella suuri merki-

tys moneen eri asiaan.” (E6)

"Esimiehelld taytyy mielestani olla kuitenkin tietty rooli ja etaisyys alaisiin —
Joskin ihmisyys tulee kaikessa vuorovaikutuksessa kuitenkin sailyttaa. ”

(E4)

“Tyontekijoiden johtamisessa ja ohjaamisessa mietin, mika on oikea tapa
Jokailsen tydntekijan kohdalla.” (E10)

5.2 Organisaation moninaisuuden johtamisen taustalla vai-

kuttavat arvot

Alla olevassa kuviossa tutkimuksessa esille nousseet Schwartzin arvotyypit on ja-
oteltu moninaisuuden johtamisen taustalla oleviin organisaation arvotyyppeihin
sen mukaan, onko kyseinen arvotyyppi tydyhteison yhteisia vai organisaation hal-

linnollisia paamaaria edistava.

Tyoyhteison yhteisia paamaaria korostavat arvot
Universalismi
Turvallisuus
Perinteet
Organisaation hallinnon paamaana korostavat arvot
Suoriutuminen

Itseohjautuvuus
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5.2.1 Organisaation moninaisuuden johtamisen taustalla yhteisia paa-
maaria korostavat arvot

Universalismi

Tydyhteisin yhteisid paamaaria korostavat arvot
Universalismi

(tasa-arvon toteutumiseen, sisdinen tasapainoon, sosiaalinen
oikeudenmukaisuuteen, laajakatseisuuteen ja
suvaitsevaisuuteen liittyvat arvot)

Ikdohjelmat

Laadukas koulutus ja perehdytys

Tasa-arvo palkkauksessa ja tyéteht&vien jakautumisessa

Schwarzin universalismilla arvotyypilla tarkoitetaan arvoja, jotka liittyvat muiden
kuin omaan lahipiiriin kuuluvien ihmisten ja luonnon hyvinvointitarpeiden ymmar-
tdmiseen, arvostamiseen, suvaitsemiseen ja suojeluun (Puohiniemi “Schwarzin
arvokeha”). Universalismi arvotyyppiin kuuluvissa viittauksissa todettiin muun
muassa, ettd jokaisella tyontekijalla on ikdan katsomatta oikeus hyvaan tydela-
maan ja etta tydntekijoiden tulisi saada kokea itsensa tarkeiksi ja arvostetuiksi.
Organisaatiotasolla asia oli otettu huomioon muun muassa ikaohjelmassa. Tydyh-
teison koettiin hydtyvan siita, etta sielld tydskentelee eri-ikaisia tyontekijoita. Viit-
tauksissa tuli esille, ettd positiivista ja tasa-arvoista ikdasennetta haluttiin pitaa
ylla ja sen haluttiin nékyvan suoraan johtamisessa. Muutamassa viittauksessa ko-

rostettiin halua yllapitda laadukasta perehdyttamista ja hyvaa tydilmapiiria.



38

“Tkdohjelmassamme asiaa lahestytaan ennen kaikkea johtamisen nakokul-
masta. Léhtokohtana on, etta jokaisella tyontekijalla on ikaan katsomatta
oikeus hyvaan tydelamaa; turvalliseen tydeldman aloittamiseen, kehittymi-

seen siind ja oikeus kunnialliseen siirtymiseen elékkeelle.” (E1)

"Saamme usein ulkopuolisilta kiitosta hyvdasta perehdytyksesta ja avoi-
mesta tyoyhteisosta, johon on helppo tulla sisaan. Meidat on palkittuhy-
vasta tydyhteisoilmapiirista. Uskon ettd tydyhteisossani jokainen kokee

olevansa tarked osa sitd ja jokaista arvostetaan.” (E17)

Organisaatioiden tasa-arvoon ja sen edistamiseen liittyvat sopimukset tulivat
esille esimiesten esseissa. Esseissa oli useita viittauksia siita, etta tasa-arvo, tasa-
puolisuus ja reiluus kaikkia kohtaan nahtiin tarkeina arvoina. Tasa-arvon toteutu-
misen haluttiin nakyvan kanssakaymisessa, myos suhteessa asiakkaisiin. Tasa-ar-
von periaatteita haluttiin noudattaa heti rekrytoinnista lahtien. Tasa-arvoisuutta
haluttiin organisaatiotasolla pitaa ylla muun muassa palkkaus ja palkitsemispolitii-
kassa, seka etuisuuksiin liittyen. Joissain organisaatioissa palkkauksen haluttiin
olevan lapinakyvaa ja palkkaus maaraytyi suoraan tehtavanimikkeen, tyotehta-
van, koulutuksen tai kokemuksen mukaan. Esseissa oli myds mainintoja siita, etta
sukupuolien valisia palkkauseroja ei haluttu syntyvan. Yhdessa organisaatiossa oli
kunnioitettu tyontekijoiden toivetta tasapalkkajarjestelmasta, jonka koettiin ole-
van oikeudenmukainen tapa palkkauksen jarjestamisessa. Muutamissa esseissa
tuotiin esille, etta tybtehtavien jakamisessa haluttiin toteuttaa tasa-arvon periaat-
teita tai ty6- ja vastuutehtdvat jakaantuivat kelpoisuusvaatimusten mukaan. Jois-
sain organisaatioissa tasa-arvon toteutumista oli tuettu tasa-arvosuunnitelmien
yhtdldinen mahdollisuus kouluttautumiseen. Useissa esseessa moninaisuuden hy-
vaksyminen, yhteiset saanndkset ja sopimukset koettiin tasa-arvon toteutumista
tukevina asioina. Tydyhteistja haluttiin organisaatiotasolla kehittaa jatkuvasti

tasa-arvoisempaan suuntaan.
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“Tyopaikassani on kirjattu tasa-arvosuunnitelma, jonka Iéhtokohdaksi on

arvopohjassamme perustuva erilaisuuden ymmadartaminen.” (E1)

"Tyoyhteisoni moninaisuuteen liittyy keskeisesti tasa-arvoisuus. Tasa-ar-
voisuuden toteuttaminen liittyy tydpaikallani palkkaus- ja palkitsemispoll-
tiikkaan, tyosuhde-etuihin, tydsuhteen ehtoihin, tydvuoroihin, tiedottami-

seen ja henkilokunnan osallistumiseen.” (E4)

7Tétd asiaa Kysyttiin tyopaikan perustamisvaiheessa tyontekijoiltd ja suurin

osa kannatti samaa palkkaa ja sen perusteella paatos silloin tehtiin.” (E6)

"Naisten ja miesten valisessa palkkauksessa ei tydpaikallani ole eroja.
Palkkaerot muodostuvat pelkéastaan koulutuksen ja tyokokemuksen mu-
kaan. Néin ollen tyontekijat kokevat tydskentelyn taltd osin tasa-ar-
voiseksi.” (E5)

"Periaatteena tydyhteisossamme on, etta kaikkia tulisi kohdella tasapuoli-
sesti,” (E14)

Turvallisuus

Tydyhteisin yhteisid pdidmiirid korostavat arvot
Turvallisuus

(jarjestykseen, tydn turvallisuuteen, tydntekijGiden
hyvinvointiin ja terveyteen seka tydyhteisan
yhteenkuuluvuuteen liittyvat arvot)

!

Tydhyvinvoinnista huolehtiminen
Tydterveys ja tydsuojelun palvelut

Yksilslliset ratkaisut tydnsuunnittelussa
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Schwarzin arvotyyppien mukaan turvallisuudella tarkoitetaan yhteiskunnan, Iahi-
piirin ja oman elaman tasaisuutta ja harmonista jatkuvuutta (Puohiniemi
"Schwarzin arvokeha”). Esseista tuli ilmi, ettd joissain organisaatioissa tyontekijoi-
den hyvinvoinnista ja turvallisuudesta on alettu pitémaan parempaa huolta muun
muassa tydterveyspalveluita laajentamalla. Maininta 16ytyi myds siitd, etta tyoter-
veyshuollon rinnalla toimi myos tydsuojeluorganisaatio. Esseissa tuotiin esille,
ettd organisaatioiden johtamisessa halutiin muun muassa hyédyntaa dialogi-
suutta, koska sen avulla voitiin lisata tydhyvinvointia. Tydhyvinvointia pyrittiin li-
saamaan erilaisin keinoin, kuten selkeyttamalla toimenkuvia. Yksittdinen esimies
kertoivat heidan tydyhteisdssaan pyrittdvan muun muassa siihen, etta tyévuoro-
toista ja tata kautta mahdollisuus lepoon. Mahdollisuuksien mukaan myds tydnte-

kijéiden yksildllisia piirteitd otettiin huomioon tyévuorojen suunnittelussa.

“Tyontekijoista on alettu pitda myds muuten parempaa huolta. Yhtena esi-
merkking on lakisaateisen minimi tyoterveyspalvelun muuttuminen katta-
vaan tyoterveyspalveluun, joka koskee kaikkia vakituisia organisaation
tyontekijoita.” (E12)

“Organisaatiossamme nahdéaan, etta dialogisuus johtamisessa on tyohyvin-
vointia liséava tekija. Tydvuorosuunnittelu on vuorovaikutuksellista, missa
lahdetdan tydntekijoiden toiveista. Koulutukset, saanndlliset kehityskes-
kustelut (2 krt vuodessa), tyonohjaukset, vuositydaika ja selkeat toimen-
kuvat tukevat tyohyvinvointia. Tyokyky- ja kehittdmispéiva jarjestetaan
kaksi kertaa vuodessa.” (E12)

"Pyrimme huomioimaan tydvuorosuunnittelussa nama juuri aloittaneet,
Joilla ei ole paljon kertynyt vuosfloma ....... Hwalla tydvuorosuunnittelulla
saadaan namda hyvaan tasapainoon ja ihmiset jaksamaan sekd nauttimaan
tyostdan.” (E9)
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Perinteet

Tydyhteistn yhteisid piamdiria korostavat arvot
Perinteet

(perinteiden kunnioitukseen, ndyryyteen liittyvat arvot)

!

Tyoyhteistn perinteiden ja arvomaailman kunnioitus

Schwarzin arvotyyppien mukaan perinteilla tarkoitetaan kulttuurin tai uskonnon
edellyttadmien tapojen noudattamista, kunnioitusta, hyvaksymista ja ndihin sitou-
tumista (Puohiniemi “Schwarzin arvokeha”). Esimiesten kirjoittamissa esseissa tuli
I6ytyi muutama viittaus perinteet arvotyypin alle. Viittauksissa todettiin, etta tyo-
yksikén arvopohja ja viitekehys menee tarvittaessa tydskentelyssa yksilon arvo-
maailman edelle. Tydpaikalla voitiin noudattaa jotain tiettya uskonnollistakin nor-
mistoa, vaikka kunkin henkildkohtainen uskontokunta olisi jokin muu. Viittauk-
sissa todettiin myos, etta tydpaikan yhteinen arvomaailma ja ajattelutapa ovat

pohja me-hengen luomisessa.

"Jokaisella tyontekijalld on oma arvomaailmansa, mutta sitd ei voi taysin
toteuttaa tai tuoda tyoskentelyssa esille, koska kyseisessd tydpaikassa, yri-
tykselld on sdadetty oma arvopohja ja viitekehys, jonka pohjalta tydsken-

telyn toivotaan tapahtuvan.” (E5)

"Noudatamme pitkélti kristillistd normistoa, kuuluimmepa mihin uskonto-

kuntaan hyvaéansa. Lisdksi arvomaallma ja ajattelutapa ovat yhtenevaiset
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silla toimimme ideologiaan perustuvassa jarjestossa. Ehka naistakin syista
meitd leimaa "me-henki”, vaikka itse henkiloind olemme mitd moninaisem-
pia.” (E16)

5.2.2 Organisaation moninaisuuden johtamisen taustalla organisaation
hallinnon paamaaria korostavat arvot

Itseohjautuvuus

Organisaation hallinnon paim 333 korostavat arvot
Itsechjautuvuus

(luovuuteen, dlykkyyden kdyttamiseen, tydskentelyn
vapauteen, omien tavoitteiden valitsemiseen ja
itsekunnioitukseen liittyvat arvot)

!

Tydntekijoiden vaikutusmahdollisuus

Kannustus lahjakkuuden kiyttdmiseen

Schwarzin arvotyyppien mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan toiminnan ja
ajattelun vapautta, omien paamaarien valintaa seka uuden tutkimista ja luomista
(Puohiniemi “Schwarzin arvokeha”). Esseista 16ytyi yksittainen viittaus, jossa mai-
nittiin, ettd kyseisessa tydyhteisdssa tydntekijoiden vaikuttamismahdollisuutta
omaan tyéhonsa pidettiin tarkeana. Yksittdisia mainintoja 10ytyi myds siita, etta
tyOyhteisdn vaikuttamisen tarpeet haluttiin mahdollisuuksien mukaan huomioida
ja etta tydntekijoita kannustettiin ja tuettiin lahjakkuuksiensa kayttamiseen seka

uusien ideoiden ja nakdkulmien esille tuomiseen.
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"Lahjakkuutta, joka myds luetaan moninaisuuteen, tuetaan mielestani hy-
vin tydpaikallani. Tyontekijoilld on mahdollisuus toteuttaa lahjakkuutta

tyossaan ja siihen myos kannustetaan ja sita tuetaan.” (E5)

"Uudet ideat ja ndkokulmat otetaan avoimesti vastaan.” (E17)

Suoriutuminen

Organisaation hallinnon pdamadana korostavat arvot
Suoriutuminen

(kunnianhimoon, vaikutusvaltaan, menesyksen ja
lahjakkuuden arvostamiseen liittyvit arvot)

|

v

Tydyhteiséin julkisivu

Osaamisen hyddyntdminen

Schwartzin arvotyyppien mukaan suoriutumisella tarkoitetaan henkilékohtaisen
menestyksen tavoittelua ao. kulttuurin arvostamia standardeja noudattaen
(Puohiniemi “Schwarzin arvokeha”). Yksittainen esimies toi esille, etta tydyhteison
haluttiin ndayttavan ulospain tietynlaiselta esim. nuorekkaalta ja kilpailukykyiselta.
Samoin tyontekijoiden haluttiin kuvautuvan tietynlaisina esimerkiksi motivoitu-
neina ja osaavina. Esseissa l6ytyi myds mainintoja siitd, etta tydyhteisossa halut-
tiin hyddyntaa tyoparityoskentelyssa erilaisten tekijdiden mukanaan tuomaa
osaamista. TyOparien kokoamisessa haluttiin huomioida muun muassa tyoparien

ikajakauman, sukupuolen seka koulutuksen ja kokemuksen mukanaan tuomat



44

vahvuudet. Jotkut esimiehet mainitsivat, ettd osaamisen vahvistamiseen ja tydyh-
teisbn moninaisuuteen kiinnitetédn huomiota heti rekrytoinnista alkaen. Moninai-
suuden johtamiseen satsaamisella uskottiin padstavan parempaan tuottavuuteen,

imagoon ja tyotyytyvaisyyteen.

"Olen ymmadrtanyt, ettd edustamani organisaatio haluaa nayttaytyd ulospain
nuorekkaana ja Kilpailukykyisend tyénantajana, jolla on motivoitunut, innova-

tiivinen ja osaava henkilosto.” (E13)

"Huomioitavaa on se, etta viimeisimpien vuosien aikana, on tietoisesti pyritty

lisaamaan moninaisuutta yrityksessa.” (E5)

6 Pohdinta

Tassa osiossa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia seka sen luotettavuutta ja eetti-
syytta. Osiossa kasitelladan myos tutkimuksen pohjalta johdettavia johtopaatdksia

ja kehittamisehdotuksia seka tuodaan esille jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimuksessa tutkittiin moninaisuuden johtamisen taustalla vaikuttavia arvoja.
Tutkimusaineistona kaytetyt esseet kasittelivat kokonaisuudessaan moninaisuutta
ja moninaisuuden johtamista. Esseiden taustalla olleissa kysymyksissa esimiehia
ei pyydetty kasittelemaan suoraan moninaisuuden johtamiseen liittyvia arvoja.
Tutkimusmateriaalia analysoitaessa esimiesten ajatusten, kokemusten ja toimin-

nan taustalla olevat arvot olivat kuitenkin selkedasti havaittavissa. Esseita analy-
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soitaessa oli kuitenkin haasteellisempaa analysoida, milloin esimiehen kirjoitta-
man asian takana oli jokin tietty arvo ja milloin kyse oli heidan arvostamistaan tai
merkityksellisind kokemistaan asioista. Tassa tutkimuksessa arvo kasitteen alle
on rinnastettu my6s muun muassa nuo arvostamisen ja merkityksellisyyden kasit-

teet.

Moninaisuus kasitteeseen ja moninaisiin tydyhteisoihin teorian kautta perehtymi-
nen osoitti, etta jokainen tydyhteisd on loppujen lopuksi moninainen. Moninaisuu-
den nakyvyys ja ilmeneminen tydyhteisdissa voi toki vaihdella paljonkin, joka tuo
mukanaan my0s eritasoisia johtamisen haasteita. Teoriaan ja tutkimusmateriaa-
liin perehtyminen osoitti myds sen, ettd arvot ovat monesti toiminnan ja paatds-
ten taustalla. Tutkimuksen perusteella osa esimiehista kavi tydyhteisdssa myos
arvokeskustelua. Tydyhteisdjen avoimuutta ja toiminnan lapindkyvyytta ajatellen
kyseista keskustelua olisi hyva kdyda enemmankin. Parhaimmillaan tydyhteisolla
on yhteiset arvot, jotka ohjaavat avoimesti ja tasa-arvoisesti tydyhteisdn toimin-
taa. Yhteiset arvot luovat myos yhteenkuuluvuuden tunnetta, parantavat tydssa-
jaksamista ja tyoviihtyvyytta. Yhteisia arvoja voi syntya lahes itsestdan toiminnan
ohessa. Jos yrityksen tai organisaation toimintaa halutaan kehittda maaratietoi-

sesti, niin keskustelua, myds yhteisista arvoista, on kdytdava tavoitteellisesti.

Tutkimuksen perusteella esimiesten moninaisuuden johtamisen taustalla olevat
arvot painottuivat eniten tutkimuksen taustateoriana toimivan Schwarzin arvoteo-
rian universalismi, hyvantahtoisuus ja turvallisuus arvotyyppien alle. Esimiesten
kirjoittamissa esseissa korostuivat useimpien esimiesten halu arvostaa tyonteki-
joitaan seka heidan yksildllisia moninaisia piirteitdan. Parissa esseessa kuitenkin
todettiin myds se, ettd halusta huolimatta esimerkiksi moninaisia persoonia voi
olla vaikea arvostaa ja mainitulla moninaisuuden alueella ilmaistiin myods toivetta
samankaltaisuudesta. Tutkimuksessa tuli esille, etta moninaisuus nahtiin voima-

varana ja sita haluttiin hyddyntaa seka lisata moninaisuutta tydyhteistssa aina
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rekrytoinnista lahtien. Moninaisuutta johdettaessa ensisijaista on, etta tydontekijoi-
den moninaisuus ndhdaan voimavarana. Moninaisuus tuo mukanaan nakokulmia,
osaamista seka yksildllisen ty6- ja elamankokemuksen mukanaan tuomaa vii-
sautta. Moninaisuuden mukanaan tuomat vahvuudet on tarkeaa saada osaksi
koko organisaation toimintaa. Tavoitteena on hyédyntda moninaisuuden edut ja

minimoida sen mukanaan tuomat haitat. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2009, 5.)

Omassa tydssaan useimmat esimiehet mainitsivat halustaan toteuttaa tasapuoli-
suuden, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden periaatteita. Esseiden perusteella
tasa-arvo tai tasapuolisuus ei kuitenkaan aina tarkoita sita, etta kaikki tekevat sa-
moja tehtavia, tyoskentelevat samalla tavalla tai saavat samanlaista korvausta
tydstaan. Monet esimiehistd mainitsivat esseissadn haluavansa nahda moninai-
suuden voimavarana ja hyédyntaa tydntekijdiden erilaista osaamista, kokemusta
ja taitoja. Useat esimiehet toivat myos eri tavoin esille, ettd he haluavat huolehtia
tyontekijoiden tyossa jaksamisesta ja tyéhyvinvoinnista. Juutin ja Vuorelan
(2015) mukaan hyvinvointia tukeva johtaminen ottaa huomioon tyontekijdiden
tarpeet ja mielipiteet. Esimiehen tulee kyeta sovittamaan erilaiset nakdkulmat
niin, etta tydhon liittyvat tavoitteet pystytaan saavuttamaan. (Juuti & Vuorela
2015, 24.) Tydyhteison toiminnassa esimiehet arvostivat muun muassa ennakko-
luulottomuutta, asenteellisuuden puuttumista ja avoimuutta. Tyoyhteisdn hyvin-
vointiin liittyen esseissa oli useita mainintoja. Esimiehet toivat esimerkiksi esille,

ettd he arvostavat tydyhteison yhtenadisyytta ja hyvaa ilmapiiria.

Esimiehen omissa tydskentelytavoissa arvostettiin muun muassa kykya neutraa-
liin vuorovaikutukseen ja palautteenantoon seka aitoa kuuntelemisen taitoa. Rau-
ramon (2012) mukaan esimiehen antama valiton, oikeudenmukainen ja arvostava
palaute hyvasta tydsuorituksesta on ensiarvoisen tarkeda. Hyvassa tydyhteisossa
esimies-alaissuhteeseen kuuluu toimivan tiedonkulun lisaksi myds palkitseminen.

(Rauramo 2012, 108,135.) Esimiesten kirjoituksissa oli myds mainintoja siita, etta
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he halusivat olla alaistensa luottamuksen arvoisia, seista sanomiensa asioiden ta-
kana ja toimia myds esimerkkina arvojensa mukaisesta toiminnasta. Muutamat
esimiehet kertoivat pitdvansa johtamista merkityksellisena ja arvostavansa

omassa tydssaan erilaisia johtamisen taitoja.

Esimiesten esseissa oli mainintoja myds Schwarzin suoriutumisarvotyyppiin liit-
tyen. Muutamat esimiehistéd mainitsivat, etta he odottavat tyontekijéiltaan hyvaa
tydsuoritusta ja sitoutumista. Viitalan (2013) mukaan ihminen motivoituu ty6-
honsd, jos han kokee sen mielekkaaksi ja jos tyd on riittavan haastavaa ja siina
on saavutettavat tavoitteet (Viitala 2013, 16).

Tutkimuksen perusteella tydyhteison tai organisaation moninaisuuden johtamisen
taustalla olevat arvot painottuivat eniten Schwarzin universalismi ja turvallisuus
arvotyyppien alle. Tassa tutkimuksessa tydyhteison tai organisaation arvoiksi kat-
sottiin esimerkiksi erilaiset moninaisuuden toteutumista ja moninaisen tyoyhtei-

son hyvinvointia edistavat tavat, keinot ja sopimukset.

Organisaatiotason arvot tulivat esille esimerkiksi mainintoina ikdohjelmista ja
tasa-arvo-ohjelmista. Organisaatiotason arvot tulivat esille my6s mainintoina
palkkausjarjestelmien oikeudenmukaisuudesta ja rekrytoinnin tasapuolisuudesta.
Organisaatioiden arvoihin liittyvissa maininnoissa tuotiin esille perehdytyksen ja
koulutuksen laadun ja tasapuolisuuden merkitys. Ikajohtaminen on yksi hyva esi-
merkki johtamisesta, jossa pyritdan vaikuttamaan henkiloston hyvinvointiin, ty6-
kykyyn ja jaksamiseen muun muassa osaamisen vahvistamisella seka eri-ikdisten
tarpeiden tunnistamisella ja huomioimisella. Avoimen suhtautumisen lisaksi eri-
ikaisten johtaminen vaatii esimieheltd halua vuorovaikutukseen, tiedonkulkuun ja

oikeudenmukaisuuteen tydnjaossa. (Kukkonen 2015,120.)
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Esimiesten esseissa turvallisuus arvotyypin alla mainittiin muun muassa tyéhyvin-
voinnin edistamisen ja tyoterveyspalveluiden kehittaminen tarkeys. Jotkut esimie-
het kokivat moninaisuuden johtamisen arvona myds dialogisuuden arvostamisen,
selkeat toimenkuvat ja tydhyvinvointia tukevan tydvuorosuunnittelun. Kauhasen
(2016) mukaan tyohyvinvoinnin keskeinen osa on ihmisen tydkyky. Tyokyky muo-
dostuu ihmisen voimavarojen ja tyodn valisesta tasapainosta. Tyo tulee sovittaa
ihmisen terveyteen, toimintakykyyn, taitoihin seka arvoihin ja asenteisiin. Tyo ei
sisalla pelkastaan yksilon tyotehtavad, vaan se on laajempi kokonaisuus, joka si-
saltda myos tydyhteisdn ja tydymparistdn vaatimukset seka tydn johtamisen.
(Kauhanen 2016, 22-23.)

Schwartzin arvotyypin mukaiset perinteet ja suoriutuminen jaivat esimiesten es-
seissa lahinna yksittdisten mainintojen tasolle. Nadissa maininnoissa korostettiin
moninaisen tydyhteison yksildllisten arvojen sijaan tydyhteisdn perinteita. Yksit-
taisissa maininnoissa viitattiin myds suoritus arvotyypin alle kuuluvaan organisaa-
tion julkisuuskuvaan liittyviin arvoihin. Esimiesten esseissa korostuivat kuitenkin
organisaation halu hyédyntaa moninaisuuden mukanaan tuomia voimavaroja ja

osaamista.

Kun tutkimuksessa esille tulleita asioita peilataan Schwarzin arvoteoriaan, voidaan
todeta, ettd padosin seka esimiesten ettd organisaatioiden arvot kuuluivat toisi-
aan taydentaviin arvoihin. Tuloksista voidaan liséksi todeta, ettd esimiesten ja or-
ganisaation arvot olivat pitkalti yhtenevaisia toistensa kanssa. Esimiesten ja orga-
nisaation yhteisia arvoja korostaviin arvoihin kuuluivat universalismi ja turvalli-
suus. Esimiesten arvoissa kategoria tdydentyi vield hyvantahtoisuus arvotyypilla
ja organisaation osalta perinteiden arvotyypilla. Universalismi, turvallisuus, hy-
vantahtoisuus ja perinteet kuuluvat yhteisia paamaaria edistaviin arvoihin ja ovat

siten johtamista ajatellen tyOyhteison yhtendisyytta edistavia arvoja. Tutkimuk-
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sessa yksilon / organisaation paamaaria edistavia arvoja olivat esimiestasolla suo-
riutuminen ja valta seka organisaatiotasolla suoriutuminen ja itseohjautuvuus.
Edellisista tutkimusaineistosta korostui suoriutumisen arvotyyppi. Suoriutuminen
voitaneen katsoa yritysten ja organisaatioiden toiminnan kannalta merkitykselli-
siin arvoihin, silla sen kautta korostuvat tyon suorittamisessa tarvittavat taidot,

kyvyt ja lahjakkuudet.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen patevyydella (validius) tarkoitetaan tutkimusmenetelman tai mittarin
kykya mitata juuri sita, mita tutkimuksessa on ollut tarkoitus mitata. Tutkimuksen
luotettavuudella (reliaabelius) tarkoitetaan sitd, mittaako tutkimuksessa kaytetty
mittari ei-sattumanvaraisia tuloksia ja onko mittaus toistettavissa. Tutkimuksen
reliaabeliutta on myds se, etta tutkimus on luotettava ajassa ja paikassa. Tutki-
musta ei siis pida yleistda sen patevyysalueen ulkopuolelle, kuten toiseen yhteis-
kuntaan, aikaan tai paikkaan. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus muodostuvat
patevyydesta ja luotettavuudesta. (Vilkka 2015, 193-194.)

Laadullisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuksen kohde
ja kaytetty tutkimusmateriaali ovat yhteensopivia, eivatka satunnaiset tai epa-
olennaiset tekijat ole vaikuttaneet teorianmuodostukseen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen luotettavuus ovat sidoksissa toi-
siinsa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden merkittavin kriteeri on tutkija
ja hanen rehellisyytensa tutkimuksen toteuttamiseen liittyen. Tutkijan tulee arvi-
oida tutkimuksensa luotettavuutta jokaisessa toteuttamassaan tutkimusvai-
heessa. Tutkimuksen luotettavuus liittyy myds siihen, kuinka tarkkaan tutkija ku-

vaa toteuttamaansa tutkimusprosessia, tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta
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tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Tutkijan tulee dokumentoida tutkimusraport-
tiin, kuinka tutkimusmateriaalin luokittelu on tehty. (Vilkka 2005, 158-159.)

Koon lisaksi kattavan tutkimusaineiston syntyy vaikuttavat aineiston analyysi, tul-
kinnan onnistuminen ja laadukas tutkimusteksti. Kaikilla edella mainituilla seikoilla
on olennainen vaikutus tutkimuksen kokonaislaatuun. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittavasta aiheistosta syntyy parempi ymmarrys, jos aineisto on mahdol-
lisimman heterogeeninen. (Vilkka 2005, 126-127.)

Tutkimukseni tutkimusmateriaali kasitteli riittavasti tutkimusaihettani ja mahdol-
listi ndin ollen materiaalin kdyton tutkimuksessani. Valmiin kirjallisen materiaalin
kdytdssa huonona puolena oli se, ettd tutkimuksen aikana syntyvia kysymyksia ei
voinut taydentaad, kuten esim. kaytettaessa haastattelua. Minulla on aiempaa ko-
kemusta valmiista kirjallisesta materiaalista tehdyn tutkimuksen tekemista, joka
paransi mielestani tutkimusprosessin luotettavuutta. Tutkimusta tehdessani pe-
rehdyin laadullisen tutkimuksen kaytantéihin ja noudatin niita mahdollisimman
tarkkaan tutkimusta toteuttaessani. Luotettavuuden lisadmiseksi tutkimusprosessi

on kirjoitettu auki tutkimusraporttiin.

6.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) mukaan tutkimuksen luottavuus, eet-
tisyys ja tulosten uskottavuus syntyvat siita, etta tutkimus on toteutettu hyvan
tieteellisen kdaytannén mukaisesti. Rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimus-
suunnitelman laadinnassa, tutkimustyossa seka tulosten tallentamisessa, julkaise-
misessa ja arvioimisessa ovat tiedeyhteisdjen maarittdmia toimintatapoja, joita
tutkimuksessa tulee noudattaa. Tutkimuksessa tiedonhankintatapoja seka tutki-
mus- ja arviointimenetelmien tulee olla tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukai-

sia. Tutkimuksen tulosten julkaisussa tulee noudattaa tieteellista avoimuutta ja
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vastuullisuutta. Tutkimusta tehdessa toisten tutkijoiden tyéta tulee kunnioittaa ja
heidan laatimiinsa julkaisuihin tulee viitata asianmukaisesti. Tarvittaessa tutki-
muksen tekemiseen on hankittava tarkoituksenmukaiset luvat. Tutkimuksen ra-
hoituslahteet ja muut tutkimuksen kannalta olennaiset sidonnaisuudet on ilmoi-
tettava ja niista on raportoitava myos tutkimustuloksien julkaisemisen yhtey-

dessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Eettiset kysymykset nousevat vahvasti esille erityisesti ihmistieteissa. Tutkimusta
tehdessa tutkittavaa ja hanen tulee osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti. Tut-
kittavan tulee saada riittavasti tietoa tutkimuksen sisallosta, jotta han voi tehda
paatoksen tutkimukseen osallistumisesta. Tutkittavalla tulee olla oikeus maarittaa
mita tietoja han haluaa tutkimuksen kaytt6on antaa. Tutkijan on taas huolehdit-
tava, etta tutkimukseen osallistuminen ei aiheuta tutkittavalle minkaanlaista hait-
taa. Tutkittava ei saa muun muassa olla tunnistettavissa tutkimusraportista. Tut-
kimuksessa kaytettava tutkimusmateriaali tulee havittaa tutkimuksen paatyttya
asianmukaisesti ja huolehtia tutkimuksen aikana, ettei materiaali paady kolman-

sien osapuolien nahtavaksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 23-27.)

Tutkimukseni tiedonantajina toimineet YAMK-opiskelijat ovat olleet tietoisia siita,
ettd heidan kirjoittamiaan esseita tullaan kayttémaan tutkimusmateriaalina ja he
ovat antaneet suostumuksena asiaan. Opiskelijoilla oli ollut myds mahdollisuus
kieltdad esseensa kayttod tutkimusmateriaalina. Tutkimuksen kohteena olleet es-
seet kirjoitettiin anonyymisti ja siten, ettei kirjoittajan tydorganisaatio ollut tun-
nistettavissa. Esseissa kuvattiin vain tydorganisaation sijainti, organisaation koko
ja toimiala seka kirjoittajan asema tai tyotehtava kyseisessa organisaatiossa.
(Jaatinen 2015, 46.) Tutkimusmateriaalina kaytetyissa esseissa ei ollut kirjattuna
kirjoittajien henkil6tietoja. Tutkimusta tehdessani ja tutkimustuloksia kirjatessani
huolehdin siita, etta muita tutkimushenkildihin mahdollisesti yhdistettavia tietoja
ei tule esille. Esseet olen koodannut ja tutkimuksessa mahdollisesti kaytettavat

suorat lainaukset yksildinyt tuon koodin avulla. Tutkimusta tehdessani huolehdin,
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etta toteutin tutkimuksen mahdollisimman tarkasti tieteelliselle tutkimukselle an-
nettujen kriteerien mukaisesti ja hyvaa tutkimusetiikkaa noudattaen. Tutkimusra-
portissa olen kuvannut tutkimusprosessin tarkasti ja yksityiskohtaisesti. Tutkimus-
raportin kirjoittamisessa olen kunnioittanut muita tutkijoita kirjaamalla kaytetyn

ldhdeaineiston asianmukaisesti tutkimusraporttiin ja lahdeluetteloon.

6.4 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen perusteella seka esimiesten ettd organisaation arvot vaikuttavat
yleisesti johtamisen ja myds moninaisuuden johtamisen taustalla. Tutkimuksessa
osa arvoista, erityisesti esimiesten henkildkohtaiset arvot tulivat esille myds toi-
mintatapojen valinnan kautta. Tutkimuksessa ei kuitenkaan keskitytty varsinai-
sesti siihen, miten toimivatko esimiehet esim. organisaation arvojen tai omien ar-
vojensa mukaisesti tai onko esimiesten arvoissa ja heidan toiminnassaan ristirii-

taa.

» Tutkimusaihe 1: Kuinka esimiesten arvot ndkyvat heidan toiminnassaan?

Onko esimiesten toiminnassa ristiriitaa suhteessa heidan arvoihinsa?

Jatkotutkimukseen liittyvana oletuksena on, ettd esimiehet eivat voi aina toimia
omien arvojensa mukaisesti. Syyna edelliseen voi olla esimerkiksi resurssit tai toi-
minnan tuottavuuden aiheuttamat paineet. Esimiesten vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohonsa eivat mydskaan valttdmatta ole niin suuret, ettd he voisivat
tehda paatoksia vain omiin arvoihinsa pohjaten. Tutkimuksessa kayttamaani ai-
neistoa olisi voinut lahestya myods arvoihin perustuvan toiminnan kautta. Arvo-
pohjaisen johtamisen tutkimuksen tekeminen laajemminkin voisi auttaa ymmarta-

maan esimiesten tekemien paatdsten ja johtamiskaytantojen taustaa eli sitd,
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miksi johtajat tekevat erilaisia paatoksia, toimivat eri tavoin tai tuntevat arvoristi-

riitaa omien arvojensa ja yrityksen / organisaation johtamiskaytantdjen valilla.

» Tutkimusaihe 2: Kokevatko esimiehet pystyvansa toimimaan arvojensa

mukaisesti moninaisuuden johtamisessa?

Toimiva tydyhteisd vaatii myds vastavuoroista keskustelua hallinnon, esimiesten
ja tyontekijoiden valilla. Siksi esimiesten tulisi olla valmiita myds kuuntelemaan
tydyhteisda ja tyontekijoita. Johtaessaan tydyhteisda ja kehittdessaan toimintaa
esimiehen olisi tarkeaa olla kiinnostunut myds alaisten, asiakaskunnan ja yhteis-
tydkumppaneiden arvoista. Aina ei ole mahdollista tehda paattksia huomioiden
kaikkien arvoja ja toiveita. Tydyhteisdn hyvinvoinnin, tyotyytyvaisyyden ja ver-
kostojen yhteistyon kannalta voi kuitenkin olla erittdin merkityksellista, ettd kun-

kin arvot tulevat kuulluksi.

» Tutkimusaihe 3: Kuinka esimiehet ottavat huomioon johtamisessa ja toi-

minnan suunnittelussa tydntekijdiden ja sidosryhmien arvot?



54

Lahteet

Aaltonen, T. 2018. Arvot, eettisyys ja kutsumus merkitysyhteisoissa. Teoksessa
Arvovallankumous. Toim. Viljanen, S.& Juuti, P. Keuruu. Edita Publishing Oy. 90-
102.

Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. 2020. Johda merkitysta. Helsinki. Alma
Talent Oy ja tekijat.

Aaltonen, T. & Junkkari, L. 2003. Yrityksen arvot ja etiikka. Juva. WS Bookkwell
Oy.

Ahonen, G., Husman, P., Ikonen, R., Juuti, P., Koho, A., Kapykangas, S., Laine,
M., Larjomaa, E., Saarelma-Thiel, T., Saari, E. & Wallin, M. 2015. Julkista johta-

mista jalostamassa. Keuruu. Otavan kirjapaino Oy.

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0 [E-kirja]. Tampere. Vastapaino. Vii-
tattu 10.6.2020

Colliander, A., Ruoppila, I. & Harkdnen, L-K. 2009, Yksildllisyys on sallittua — Mo-

ninaisuus voimavaraksi tydpaikalla. Juva. WS Bookwell Oy.

Denier, Y., Dhaene, L. & Gastmans, C. 2019. ‘You can give them wings to fly": a
qualitative study on values-based leadership in health care. BMC Medical Ethics
(2019) 20:35. https://doi.org/10.1186/s12910-019-0374-x. Viitattu 3.8.2020

Eitakari, L. 2010. Monimuotoistuva ty6eldma. Tydyhteiséjen monimuotoistumis-
prosessi TyoMMe-hankkeen kokemusten perusteella. Diakonia Ammattikorkea-
koulun julkaisuja. C Katsauksia ja aineistoja 18. https://core.ac.uk/down-
load/pdf/161433628.pdf. Viitattu 5.2.2020.



https://doi.org/10.1186/s12910-019-0374-x
https://core.ac.uk/download/pdf/161433628.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/161433628.pdf

55

Heikkinen, M. 2005. Monimuotoisuus organisaatiossa — monimuotoisuuden paa-
piirteitd ja kehityslinjoja. Hallinnon tutkimus 24/2005. 3-13.

Heiskanen, E. & Salo, J. 2007. Eettinen johtaminen. Tie kestavaan menestykseen.

Helsinki. Tammer-Paino Oy.

Heiskanen, E. 2018. Eettinen johtaminen. Teoksessa Arvovallankumous. Toim.
Viljanen, s. & Juuti, P. Keuruu. Edita Publishing Oy. 71-89.

Helkama, K. (2015). Suomalaisten arvot — Mika meille on oikeasti tarkeaa?. Hel-

sinki. Suomalaisen kirjallisuuden seura.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2013. Tutki ja kirjoita. Helsinki. Tammi.

Hyvan johtamisen kriteerit. Tyoterveyslaitos. ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-
kriteerit/. Viitattu 3.5.2020

Jaatinen, K. 2015. Havaintoja suomalaisen tydeldman moninaisuudesta. Teok-
sessa Moninaisuus on hyvan tydyhteisén ominaisuus. Toim. Timonen, L., Mikko-
nen, J. & Raivio, A-M. Suomen Yliopistopaino Oy. Juvenes Print. 45-55.

Jabe, M. 2017. Erilaisten ihmisten johtaminen. [E-kirja]. Viro. Meedia Zone OU.

Juujarvi, S., Myyry L., Pesso K. (2011). Eettinen herkkyys ammatillisessa toimin-

nassa. Jyvaskyla. Bookwell Oy.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja tydyhteisdn hyvinvointi. 5. uudistettu

painos. Jyvaskyla. PS-kustannus.



56

Kauhanen, J. 2016. Tybhyvinvointi organisaation menestystekijana — kehittamis-

ohjelman laatiminen. Kauppakamari. Helsinki.

Kauppinen, T. 2002. Arvojohtaminen. Helsinki. Otavan kirjapaino Oy.

Kekomadki, M. 2019. Etiikasta ekonomiaan — ja takaisin. 1. painos. Helsinki. Kus-

tannus Oy Duodecim.
Kukkonen, T. 2015. Ikdmoninaisuuden johtamisesta. Teoksessa Moninaisuus on
hyvan tydyhteisdn ominaisuus. Toim. Timonen, L., Mikkonen, J. & Raivio, A-M.

Suomen Yliopistopaino Oy. Juvenes Print. 117-126.

Lahti, L. 2008. Monikulttuurinen johtaminen. Ekonomia-sarjan julkaisu. Helsinki.
WSOY.

Paasivaara, L. 2010. Itsensa kokoinen johtaja. Itsetuntemus tydyhteisdn voima-

varana. Hameenlinna. Kustannusosakeyhtié Tammi.

Puohiniemi, M. 2002. Arvot, asenteet ja ajankuva. Vantaa. Dark Oy.

Puohoniemi, M. 2006. Tasmadelaman ja uusyhteisollisyyden aika. Vantaa. Dark
Oy.

Puohiniemi, M. Schwartzin arvokeha. https://www.puohiniemi.fi/Arvomittauk-
set/Arvokeha/. Viitattu 1.2.2020

Purjo, T. 2014. Arvot ovat ihmisen toiminnan perusta. Tampere. Juvenes Print.

Puusa, A. & Juuti, P. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja menetelmat
[E-kirja]. Helsinki. Gaudeamus Oy. Viitattu 27.7.2020.


https://www.puohiniemi.fi/Arvomittaukset/Arvokeha/
https://www.puohiniemi.fi/Arvomittaukset/Arvokeha/

57

Rauramo, P. 2012. Tybéhyvinvoinnin portaat. Viisi vaikuttavaa askelta. Helsinki.
Edita.

Roberge, M-E ., Lewicki., Hietapelto, A & Abdyldaeva, A. 2011. From Theory To
Practice: Recommending Supportive Diversity Practices. Journal of Diversity Man-
agement. Vol. 6/2, 1-20. https://search-proguest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/pub-
lication/54896. Viitattu 4.9.2020

Salmimies, R. & Ruutu, S. 2013. Ratkaisuja esimiestydn haasteisiin. Helsinki. Sa-

noma Pro.

Sarvimaki, A. & Stenbock-Hult, B. 2009. Hoitotytn etiikka. Helsinki. Edita Pub-
lishing ja tekijat.

Siltaocja, M. & Vartiainen, T. 2010. Moninaisuuden johtamisessa ristiriitaisuus —
diskurssianalyysi suomalaisista mediateksteista. Hallinnon tutkimus.
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/59350/monimuot.pdf?se-
quence=1&isAllowed=y. Viitattu 17.9.2020.

Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykés itsensa johtaminen. Nakokulmia henkildkohtai-

seen kasvuun. Jyvaskyla. Gummerus Kirjapaino Oy.

Sydanmaalakka, P. 2012. Alykds johtaminen. 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johta-

jaksi? Helsinki. Talentum.

Timonen, L., Mdkelg, J. & Raivio, A-M (toim.) 2015. Moninaisuus on hyvan tydyh-
teison ominaisuus. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 213, Jyvaskylan

ammattikorkeakoulu

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. [E-kirja]
Tammi. Helsinki. Viitattu 10.4.2020


https://search-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Diversity+Management/$N/54896/DocView/886553094/fulltextwithgraphics/EF2E44805CD74D53PQ/2?accountid=11773
https://search-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Diversity+Management/$N/54896/DocView/886553094/fulltextwithgraphics/EF2E44805CD74D53PQ/2?accountid=11773
https://search-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/indexingvolumeissuelinkhandler/54896/Journal+of+Diversity+Management/02011Y04Y01$23Second+Quarter+2011$3b++Vol.+6+$282$29/6/2?accountid=11773
https://search-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/publication/54896.%20Viitattu%204.9.2020
https://search-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/publication/54896.%20Viitattu%204.9.2020
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/59350/monimuot.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/59350/monimuot.pdf?sequence=1&isAllowed=y

58

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. 5. uudis-

tettu painos. Helsinki. Tammi.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2012. Hyva tieteellinen kaytanto ja sen louk-
kausepailyjen kasitteleminen Suomessa. http://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/fi-
les/HTK ohje 2012.pdf. Viitattu 20.1.2020.

Ty6- ja elinkeinoministerié. 2009. Monimuotoisuus — tydelaman mahdollisuus.
Opas yhdenvertaisuuden edistdmiseen ja syrjinnan torjumiseen tydpaikalla.
https://tem.fi/documents/1410877/2934378/Monimuotoi-
suus+ty%C3%B6el%C3%A4m%C3%A4n+mahdollisuus.+0Opas+yhdenvertaisuu-
den+edist%C3%A4miseen+ja+syrjinn%C3%A4n+torjumiseen+ty%C3%B6pai-
kalla. Viitattu 27.9.2020.

Ty6- ja elinkeinoministerié. 2010. Menestystda monimuotoisuudesta — elinvoimaa
erilaisuudesta. Hyvia kaytantéja monimuotoisuuden johtamiseen.
https://tem.fi/documents/1410877/2934378/Menestyst%C3%A4+monimuotoi-

suudesta+-+elinvoimaa+erilaisuudesta. Viitattu 13.9.2020

Viitala, R. & Jylha, E. 2011. Liiketoimintaosaaminen menestyvan yritystoiminnan

perusta. Helsinki. Edita.

Viitala, R. 2013. Henkildstdjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki. Edita.

Viljanen, O. & Juuti, P. 2018. Arvovallankumous. Keuruu. Edita Publishing Oy.

Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehita. Helsinki. Tammi.

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehita. 4. uudistettu painos. Juva. PS-kustannus.


http://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf.%20Viitattu%2020.1.2020
http://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf.%20Viitattu%2020.1.2020
https://tem.fi/documents/1410877/2934378/Menestyst%C3%A4+monimuotoisuudesta+-+elinvoimaa+erilaisuudesta
https://tem.fi/documents/1410877/2934378/Menestyst%C3%A4+monimuotoisuudesta+-+elinvoimaa+erilaisuudesta

Visti, A., Gyekye, A., Heiskanen, H., Harkonen, L-K & Ruoppila, I. 2006. Moni-
naisuus tytelamassa. Psykologia 41/2006: 6, artikkeli 4, 427-439.

59



