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1 Johdanto

Tyodelamassa muutos on ainoa pysyva tila. Sosiaali- ja terveysalalla meneillaan
oleva mittava sote-uudistus on kaikkien huulilla. Uudistuksessa puhutaan
aluejaosta, palveluiden saatavuudesta ja hinnasta seka hallinnon jarjestami-
sesta. Sosiaali- ja terveysministeri Pirkko Mattila kuitenkin muistuttaa, etta
avainasemassa sote-uudistuksen onnistumisessa ovat sosiaali- ja terveyshuol-
lon ammattilaiset; uudistuksen todelliset toteuttajat ovat alalla tyota tekevat
tyontekijat (Sosiaali- ja terveysministerion tiedote 155/2016, 29.9.2016). Suu-
rien, sosiaali- ja terveyshuollon organisaatioiden ulkopuolella olevien muutos-
ten lisdksi itse yksittdisilla tyopaikoilla ja tyOyhteisoissa tapahtuu paivittain
muutoksia, ja tyopaikoilla ja tyoyhteisoissa vaikuttavat jatkuvasti erilaiset il-
miot. Muutokset ja ilmiot voivat olla suuria tai pienia, pitka- tai lyhytkestoisia,
myonteisia tai kielteisia, mutta usein ne ovat kytkoksissa tyoyhteis6jen moni-
naisuuteen. Ndihin moninaisuuden muuttuviin tekijoihin joutuvat reagoi-
maan sosiaali- ja terveysalan ldhiesimiestehtédvia hoitavat tyontekijat
huolehtien samalla hyvan esimiestyon toteutumisesta omissa organisaatiois-

Saan.

Muun muassa vuosina 2011 ja 2016 toteutetussa Monimuotoisuusbaromet-
reissa henkildstohallinnan ammattilaiset arvioivat tydelaman monimuotoisuu-
den heijastuvan johtamiseen ja esimiesty6hon. Monimuotoisuuden
merkityksen ndhtiin kasvavan lahitulevaisuudessa ja tuovan siten lisapaineita
esimiesten ja erityisesti lahiesimiesten toimintaan sekd nakyvan tyoyhteisojen
sosiaalisissa suhteissa. Tyoyhteisojen monimuotoistuessa organisaatioiden ja
tyOyhteistjen johtamiskadytannoissa joudutaan sovittamaan yhteen yksilollisia
tarpeita, yhteisollisyyden vaatimuksia seka oikeudenmukaisuuteen ja yhden-
vertaisuuteen liittyvid kysymyksid. Avainasemassa monimuotoisuuden hal-

linnassa ja hyodyntdamisessa ovat johtaminen ja esimiestyo. (TyOterveyslaitos,



Monimuotoisuusbarometri 2011; Ty6terveyslaitos, Monimuotoisuusbarometri

2016.)

Monimuotoisuus tai moninaisuus (diversiteetti) on kasite, joka kattaa koko ih-
miselaman kirjon. Siihen lukeutuvat seka pysyvat etta muuttuvat tekijat aina
ihmisen etnisesta alkuperasta lahtien hanen nykyiseen ikdansa ja toimintaky-
kyynsd. Moninaisuuden kasitteeseen sisdltyvat muun muassa myos henkilon
koulutustausta, tyohistoria, hdnen perhetilanteensa seka sosiaalinen ja talou-
dellinen asemansa. (Lahti 2014, 18-19.) Mita isompi tyopaikka on, sen erilai-
sempia ihmisia sielld yleensa on, ja samoin isoissa organisaatioissa on hyvin
monenlaisia yksikoitd, osastoja ja tiimeja. Moninaisuudesta huolimatta tyonte-
kijoilld, osastoilla ja tiimeilld organisaation sisalla tulisi olla samat tavoitteet ja
toimintamallit maaratietoisen toiminnan onnistumiseksi. Se tarkoittaa, etta or-
ganisaatioissa vallitsee jatkuva jannite erilaisuuden ja samanlaisuuden valilla
seka tarve sovittaa ne yhteen. (Jarvinen 2014, 135.) Kuten aiemmin todettiin,
on tama moninaisuuden tekijoiden kirjo asia, joka tuo haasteita esimiestyo-
hon, mutta joka tarjoaa myos mahdollisuuksia tyontekijoiden erilaisuuden

hyodyntamiseen.

Tassa opinnaytetyodssa tutkitaan sosiaali- ja terveysalalla esimiestyota tekevien
tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia moninaisuudesta ja sen ilmitiden
vaikutuksesta esimiestyohon. Lisaksi tutkimuksella selvitetdan sita, miten esi-
miehet kuvaavat hyvaa johtamista ja saavatko esimiehet tukea johtamiseen
kdytannon tyoarjen sisalloista. Tutkimus voidaan liittda osaksi jo paattynytta
Ylempi ammattikorkeakoulutus vahvaksi TKI-vaikuttajaksi -hanketta. Hanke
oli Opetus- ja kulttuuriministerion rahoittama, ja siina keskityttiin moninai-
suusosaamiseen ja moninaisuuden johtamiseen esimies- ja tyoelamataitona.
Tiiviissa yhteistyossa hankkeessa olivat Jyvaskylan ja Kajaanin ammattikor-
keakoulut, Karelia-ammattikorkeakoulu ja Metropolia Ammattikorkeakoulu.

(Timonen, Mékela & Raivio 2015, 12.)



2 Johtamisen ja hyvidn johtamisen maarittelya

Johtaminen on moniulotteinen kasite, joka voidaan tieteenalasta ja yhteydesta
riippuen maaritella valtasuhteeksi, vaikuttamiseksi, rakenteeksi, keinoksi
paasta asetettuihin paamaariin ja/tai prosessiksi. Johtamista voidaan tarkas-
tella esimerkiksi toimintana ja tekoina, arvoina ja tavoitteina, tehtdvina ja paa-
maarina tai tuloksina ja aikaansaannoksina. (Syvéjarvi & Vakkala 2012, 198-
199.) Vaikka johtamisen latinankielinen kantasana "directus” tarkoittaa suoraa,
yksinkertaista ja teeskentelematonta, on kdytannon johtamista tana paivana
vaikea madadritelld ainakaan yksinkertaiseksi (Virtanen & Stenvall 2010, 66).
Hokkanen, Makela ja Taatila (2008) maarittelevat teoksessaan johtamiselle
kolme kokoavaa yleismaailmallista piirretta: johtaminen on tavoitteellista toi-
mintaa, johtaminen on aktiivista ja johtaminen perustuu tosiasioihin. Johtami-
sen tavoitteellisuus tarkoittaa sitd, etta johtamisella on paamaara, strategia ja
jalkauttamisvalineet. Johtamisesta tekee aktiivista se, ettd organisaatioiden toi-
mintaymparisto, ja ndin ollen myos johtamisen toimintaymparisto, muuttuu
jatkuvasti. Sen vuoksi johtaminen vaatii jatkuvaa kehittamista. Johtamisen tar-
koituksena on turvata palkatun henkiloston edellytykset ja resurssit organi-

saation perustehtdvan hoitamiseen. (mts. 13.)

Kun johtamista maaritellddn, kaytetaan yleensa kahta johtamisen muotoa; asi-
oiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership). Asioi-
den ja ihmisten johtaminen saatetaan jossain mdarin asettaa vastakkain, mutta
kysymys on enemmankin painotuseroista, kun toistensa poissulkevista vaih-
toehdoista. Syddanmaalakan (2004, 25) mukaan johtaminen pitda sisallaan
suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua
ja padtoksentekoa, oli kyse sitten ihmisten, asioiden tai itsensa johtamisesta.

My6s Manka (2016, 135) toteaa, ettd modernissa johtamisessa asiajohtamista ja



ihmisten johtamista ei voi erottaa toisistaan, vaan johtaminen on parhaimmil-
laan tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista, jossa molemmat johtamisen
muodot limittyvat toisiinsa. Asiajohtamisessa keskitytdan suunnitteluun ja
voimavarojen arviointiin lyhyen tahtayksen toiminnassa, kun ihmisten johta-
misessa toimintaa suunnataan luomalla visioita ja kehittamalla strategioita.
Asiajohtaminen etenee organisoimalla toimintaa rakenteen avulla ja resursoi-
malla, ja ihmisten johtamisessa visio pyritaan valittimaan niin, etta tavoitteet
ymmarretdan, ja ettd niihin sitoudutaan. Toiminnan ohjauksessa asiajohtami-
nen painottaa seurantaa ja ongelmien ratkaisua, kun ihmisten johtamisessa
korostetaan motivoitumista ja innostumista keinoina edeta tavoitteisiin es-
teista huolimatta. (Lonnqvist 2007, 60; Hokkanen & Stromberg 2003, 105; Sy-
vajarvi & Vakkala 2012, 199.)

Johtamista voidaan tarkastella kdytannollisista nakokulmista, jolloin johtami-
nen on jarjestelman johtamista, organisaatioiden ja tyOyhteisdjen johtamista
seka yksiloiden johtamista. Hierarkioiden yldapdassa johtaminen on enemman
strategista seka suurien linjojen tarkastelua ja hallintaa, kun taas hierarkian
alemmilla tasoilla johtamisessa korostuvat operationaaliseen toimintaan ja sen
edellytyksiin painottuva johtaminen. Jarjestelmien johtamisessa on olennaista
tunnistaa kokonaisuuteen liittyvid osia ja niiden toimivuus. Organisaatioiden
ja tyoyhteisojen johtamisessa keskitytdan tyotehtavia hoitavien henkildiden ja
ryhmien toimintoihin, sosiaalisiin rakenteisiin ja sosiaaliseen kanssakaymi-
seen. Yksiloiden johtamisen nakokulmasta johtaminen on puolestaan tavoit-
teellista vuorovaikutusta, jolloin jokainen yksittdinen tilanne organisaatiossa
asioivan asiakkaan kohtaamisesta aina alaisen ja esimiehen valiseen vuosittai-
seen kehityskeskusteluun voidaan maaritelld johtamistilanteeksi. Johtamisen

kdsitemaaritelmiin on helppo hukkua, ja johtamisen haastavuus kdaytannon



tyOssa onkin siind, ettd samaan aikaan pitdisi pystya huomioimaan kaikki ti-
lanteeseen vaikuttavat seikat ja kyetd konkreettisiin toimiin. (Hokkanen ym.

2008, 15; Virtanen ym. 2010, 68-69.)

Kasitys hyvisti johtamisesta on muuttunut vuosien kuluessa ja se muuttuu
koko ajan, ja jokainen aikakausi maarittda sen silloisen yhteiskunnan poliitti-
sen ja taloudellisen tilan seka arvojen mukaan (Hokkanen ym. 2008, 14). Juuti
(2006, 90) kirjoittaa, ettd hyva johtaminen yhteinen tuote, ja etta se nakyy ih-
misten vélisend yhteistyona ja hyvina tydtuloksina. Sydanmaalakka (2014)
puolestaan kuvaa johtamista kollektiiviseksi prosessiksi, mikd on enemman-
kin yhteistoimintaa, kuin yksilosuoritus. Hanen mukaansa kaikki tyoyhteison
jasenet osallistuvat johtamisen yhteistoimintaan, jota kuitenkin johtaa organi-
saation virallinen johtaja. (mts. 41.) Suomessa vuodesta 2012 toiminut johta-
misverkosto on laatinut hyvan johtamisen kriteerit. Verkoston toimintaa ovat
koordinoineet sosiaali- ja terveysministeri ja Tyoterveyslaitos. Kehittamisver-
koston tavoitteena on ollut selvittda ja koota hyvan johtamisen ja esimiestyon
kaytantoja, luoda laatukriteerit hyvalle johtamiselle seka julkisen etta yksityi-
sen sektorin kayttoon, edistaa ja vahvistaa ikdjohtamisen periaatteiden toteu-
tumista seka kehittad johtamiskoulutusta yhteisty0ssa johtamiskoulutusta
jarjestavien tahojen kanssa. (Ahonen, Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Kédpykan-

gas, Laine, Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saari & Wallin 2015, 8.)

Johtaminen on muuttumassa entista kokonaisvaltaisemmaksi, koska nykyi-
seen kasitykseen hyvastd johtamisesta ovat yhdistyneet ja yhdistyvat eri johta-
juusteorioiden myonteiset piirteet (Manka 2016, 140-141). Sydanmaalakka
(2014, 40) kuvaa tasapainoista johtamista pyrkimyksena tehokkuuteen, uudis-
tumiseen ja hyvinvointiin sekd pyrkimyksena kartuttaa inhimillistd, sosiaa-

lista, taloudellista, teknologista, poliittista ja ekologista padomaa. Johtamisen



kokonaisvaltaisuus nakyy myos johtamisen verkoston laatimissa hyvan johta-
misen kriteereissa. Niissd esiin nostettuihin asioihin panostamalla voidaan
vaikuttaa henkil6ston hyvinvointiin, organisaation tuloksellisuuteen seka asi-
akkaiden kokemaan palvelun laatuun. Kriteerit muodostuvat viidesta paako-
konaisuudesta: osaamisen kehittimisestd, yhteistyOsta ja verkostoista,
luottamuksesta, uudistumisesta ja monimuotoisuudesta (ks. Kuvio 1.). Nama
kokonaisuudet kuvaavat johtamisen kohteena olevia asioita, ilmidita ja pro-
sesseja, jotka tahtddvat hyvan johtamisen kdytantdjen ja toimintatapojen tavoi-
tetiloiksi. Hyva johtaminen maarittyy organisaation suorituskyvyn ja
tuloksellisuuden seka henkildston hyvinvoinnin kautta. (Ahonen ym. 2015,
86.) Manka (2016, 136) lisda hyvaan johtajuuteen vield vuorovaikutteisuuden;
hyva johtaminen synnyttda hyvia tyoyhteisotaitoja ja henkiloston hyvat tyo-
yhteisotaidot puolestaan mahdollistavat hyvan johtajuuden muodostumisen.
Toisaalta on hyva muistaa, ettda moni hyvana pidetty johtamistapa saattaa
tuottaa samaan aikaan seka hyvia etta huonoja tuloksia, koska niihin vaikutta-
vasti arvioijan tarkastelukulma seka tulosten tarkastelutaso ja tarkastelun

ajankohta (Makela 2015, 178).

ﬂ ottamus ja
arvostus

HYVA
OHTAMINEN

(l{udisttljll:ninen g (Y hteistyo ja
ja osallisuus verkostot
J

(Osaaminenja (Monimuotoisuus
kehittyminen ja yksilollisyys

Kuvio 1. Hyvén johtamisen kriteerit. (Ahonen ym. 2015, 86.)



3 Tyoyhteison moninaisuus ja moninaisuuden

johtaminen

3.1 Monitulkintainen moninaisuus

Moninaisuus on laaja, moniulotteinen ja monitulkintainen kasite, joka on aina
kontekstisidonnainen ja muuttuva. Nain ollen ei ole yhta oikeaa moninaisuu-
den maaritelmaa. Sen mukaisesti vaihteleva ymmarrys moninaisuuden sisal-
10std ja erilaiset merkitykset, joita kasitteelle annetaan, vaikuttavat myos
sithen, miten ihmisid kohdellaan ja johdetaan eri organisaatioissa ja tyoyhtei-
sOissa. (Sippola, 2007,19.) Lyhyesti voidaan sanoa, etta moninaisuus tarkoittaa
kaikkia niita ihmisen piirteitd, jotka tekevat hanesta erityisen ja oman itsensa.
Kyseisia piirteitd ovat muun muassa henkilon ikd, sukupuoli, etninen ja sosi-
aalinen tausta, koulutus ja ammatti, kulttuuri ja toimintatavat seka seksuaali-
suus. Moninaisuutta maarittavia piirteitd on monia, samoin maaritelmia.
Kasitteena moninaisuus on siis riippuvainen myds sen tulkitsijasta ja tilan-
teesta, minka vuoksi se nayttaytyy joka kerta eri tavoin. (Timonen 2015, 15.)
Collianderin, Ruoppilan & Harkosen (2009) mukaan moninaisuus voidaan ja-
otella ulospain helposti havaittavissa oleviin yksildiden valisiin eroihin seka
vaikeasti ulospdin havaittaviin eroihin. Kun esimerkiksi henkilon sukupuoli ja
etninen tausta ovat yleensa helposti tunnistettavissa, ei henkilon koulutus-
taustaa ja yksityiselaman tilannetta nae ulospain. Lisaksi moninaisuutta luo-
vat tekijat voidaan erotella niiden pysyvyyden ja muuttuvuuden perusteella;
henkilon sukupuoli ja etninen alkupera sdilyvat samana yleensa lapi elaman,
mutta esimerkiksi yksityiselaman tilanne ja tyokyky voivat vaihdella elaman-

vaiheesta toiseen. (mts. 31)

Taman opinndytetyon tutkimusaineisto, ylempaa ammattikorkeakoulututkin-

toa suorittavien opiskelijoiden kirjoittamat esseet, on tuotettu erillisen ja tietyn
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tehtdvanannon perusteella, ja siind moninaisuuden kasitetta oli jo maaritelty

valmiiksi kirjoittajille. Tassa tutkimuksessa moninaisuuden kasiteella tarkoite-
taan tehtavanannon mukaista maarittelyd, joten se kattaa sekd moninaisuuden
ndkyvdt ja ndkymdttomdt piirteet ettd moninaisuuden muuttuvat ja pysyvit

tekijit kuviossa 2. esitetyn nelikentan mukaisesti:

Fyysinen clemus

Nikyvda | Sulupuot
»a honvan
Fyysinen tyokyky
Taidot p Eninen alkupers
Peyykionen tyOkyky Uskonto
a PSR Seksuasinen Asinkich
SEMa Organis3atiossa suuntsutuneisuus L ahjaidauudet
Uskomukset Arvomaaima

Ykstyseldman blanne Apsttelutavat Kulttuuntsusta

TySuran vaibe

TyOsuhteen lastu Elamankokemuiset

Naky.

Tyosuhteen kesio
maton y i

Koulutustausta ja ammath

Muuttuva Pysyva

Kuvio 2. Moninaisuuden ilmentymismuodot niiden nédkyvyyden ja pysyvyy-
den perusteella. (Alkuperainen kuva Colliander ym. 2009, 32.)

Edelld mainituissa hyvan johtamisen kriteereissd monimuotoisuus mielletdan
tyOeldaman laadun ja menestyksen osatekijdksi, joka on sekad ihmisten etta or-
ganisaatioiden erilaisuutta. Monimuotoisuuden kasitteeseen sisaltyy kritee-
reissa henkildston moninaisuustekijoiden lisdksi my0s organisaatioiden ja
niiden asiakaskunnan erilaisuus ja vaihtelevuus. Johtamisen kannalta henki-
16ston monimuotoisuus ndhddan kuitenkin voimavarana, ja hyvan johtamisen
kriteeri monimuotoisuuden johtamisessa tayttyy, jos organisaatiossa tunniste-
taan ja otetaan kayttoon ihmisten erilainen osaaminen, kokemus ja taustat. Li-
saksi hyva monimuotoisuuden johtaminen takaa kriteerin perusteella

tyontekijoille yhdenvertaiset mahdollisuudet, oikeudet ja velvollisuudet ja
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kohtelun. Toisaalta monimuotoisuuden johtaminen huomioi tyontekijat yksi-
16ind, jolloin voidaan esimerkiksi tukea tyokyvyltadn ja voimavaroiltaan eri-
laisten ihmisten tyohon osallistumista. (Ahonen ym. 2015, 88-89.)
Moninaisuuden hyvéksyva ja sita hyodyntava ilmapiiri siis auttaa ja tukee eri-
laisia tyontekijoita huomaamaan heidan oman ainutlaatuisuutensa ja arvosta-
maan yksilollisia piirteitaan. Kun moninaisuuteen ja sen ilmioihin
suhtaudutaan myonteisesti, on silla myonteinen vaikutus myos tyoyhteison
ilmapiiriin, tyon tehokkuuteen ja koko organisaation menestymiseen. (Guil-

laume, Dawson, Woods, Sacramento & West 2013, 125, 130.)

Moninaisuuden ilmioon liittyy laheisesti myos sosiaalinen kompleksisuus tai
kuten Makela (2015) asian ilmaisee, ovat moninaisuusajattelu ja kompleksi-
suusajattelu saman kolikon kaksi puolta (mts. 172-173). Paasivaaran (2013)
mukaan kompleksisuus tarkoittaa sellaista kokonaisuuden tai jarjestelman
ominaisuutta, joka koostuu monesta, toisiinsa vaikuttavasta osasta ja nama
osien vaikutukset ovat vaikeasti selitettdvid. Nurmi (2012) puolestaan avaa
kompleksisuutta niin, ettei kompleksisessa tilanteessa ja toiminnassa tiedeta,
miten tai kuinka mikdkin asia vaikuttaa lopputulokseen. Kompleksisessa toi-
minnassa lopputulos ei ole tasmallisesti ennustettavissa, vaan se on usein hy-
vin yllattava (mts. 52). Kun jotakin ilmiota kuvataan kompleksiseksi, on kyse
sen vuorovaikutteisesta dynamiikasta, mika saa ilmion kayttaytymaan sille
ominaisella tavalla (Lindell 2013). Talle vuorovaikutukselle on tyypillista al-
kuarvoherkkyys, epalineaarisuus, paradoksaalisuus ja emergenssi itseorgani-
soituminen, mika Vartiaisen, Ollilan, Raision ja Lindellin (2013, 141) mukaan
tarkoittaa uusien, ennakoimattomien rakenteiden ja prosessien syntymiseen
kuin itsestaan, pulpahtamalla. Ndihin Vartiainen ym. (2013) lisdd myos komp-
leksista ilmiota kuvatessaan sen mukautumiskyvyn ja monitulkintaisuuden.
Lisaksi kompleksisen ilmion vuorovaikutteisuutta kuvaavat myos kasitteet
yhteisevoluutio ja eldvd nykyhetki. Ne viittaavat siihen, ettd esimerkiksi yksit-

tdisen organisaation asiat ja tilanteet ovat kytkoksissa muihin organisaatioihin
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ja koko yhteiskuntaan, ja ettd aiempiin kokemuksiin perustuvat opit ja tulkin-

nat voivat muuttua nykyhetkessa uuden tiedon valossa. (mts. 133, 138, 143.)

3.2 Moninaisuuden johtaminen

Moninaisuuden johtamisesta kdytetdan useita, melko samankaltaisia kasit-
teitd, kuten esimerkiksi moninaisuusjohtaminen (Colliander ym. 2009, 43),
moninaisuustietoinen johtaminen (Ajanko 2016, 30) ja monimuotoisuuden joh-
taminen (Matinheikki-Kokko 2015, 57). Tassa tutkimuksessa kaytetaan kasi-

tettd moninaisuuden johtaminen.

Moninaisuuden johtamisen (diversity management) juuret ovat 1950-luvun
Yhdysvalloissa, jossa havaittiin, ettd tydelaman silloisten vihemmistoryh-
mien, naisten ja mustien sekd muiden etnisten ryhmien edustajien oli vaikeaa
integroitua tasa-arvoisesti tyoelamaan. Tasa-arvoisten tyollistamismahdolli-
suuksien ja niita vahvistavan toiminnan seurauksena luotiin 1980-luvulla mo-
ninaisuusmalli (diversity model), joka on toiminut nykyisten
moninaisuusndkemysten perustana. Mallin tavoitteena oli integroida ja pal-
kita taustoiltaan eroavia tyontekijoita tasapuolisesti seka edistda tyoelaman
moninaisuuden arvostamista. (Colliander ym. 2009, 43-44.) Varsinaisena kasit-
teend moninaisuuden johtaminen on varsin uusi, sitd alettiin kayttdaa Yhdys-
valloissa 1980-luvun lopulla, ja Eurooppaan se levisi 1990-luvulla (Sippola

2007, 20).

Collianderin ym. (2009) méaritelman mukaan moninaisuuden johtaminen on
moninaisuuden tunnistamista ja arvostamista, oikeudenmukaisuutta ja moni-

naisuuden hyodyntamista. Siind tunnistetaan ja tiedostetaan ihmisten erilaiset
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kokemukset, osaaminen, tavoitteet ja tarpeet. Moninaisuuden johtamisella py-
ritddn siithen, ettd erilaisten tyontekijoiden kohtelu on oikeudenmukaista ja
tasa-arvoista seka vuorovaikutuksellisesti ettd menettelytapojen osalta, ja silla
tavoitellaan organisaation tuottavuuden, luovuuden ja innovatiivisuuden li-
saamista moninaisen henkiloston osaamista hyodyntamalla. (mts. 44.) Mielen-
kiintoista on, ettd moninaisuuden johtamisen haasteena on juuri itse
moninaisuus, joka voidaan yksinkertaisimmillaan maarittaa erilaisuudeksi,
mutta joka johtamisen kannalta tarkasteltuna on kompleksisempi ja laajempi
kasite. Moninaisuuden johtamisessa moninaisuus sisaltdaa koko tydyhteison
yksiloiden nakemykset siitd, mitd moninaisuus on. Kasitteen luonne ja merki-
tys vaihtelevat yksilon mukaan, ja se peilautuu muiden tyoyhteison jasenten
kasityksiin. Tyoyhteisotasolla moninaisuuteen liittyvat myos sen jasenten yh-
teiskunnallisten ja sosiaalisten luokkien moninaisuus (esim. ikd, rotu ja suku-
puoli), organisationaalinen moninaisuus (esim. koulutustaso, tehtavankuva ja
tyosuhteen laatu) seka arvojen moninaisuus (esim. asenteet). (Diversity mana-
gement in the workplace: beyond compliance. 2009, 5.) Sabharwal (2014, 198)
toteaa, ettd moninaisuuden johtamisessa taitoa vaatii se, ettd saadaan taustoil-
taan ja arvoiltaan erilaiset tyontekijat tyoskentelemaan organisaation arvojen

ja tavoitteiden mukaisesti.

Moninaisuustekijoistad johtuen tydyhteisdissa ja organisaatioissa tasapainoil-
laan jatkuvasti tyontekijoiden erilaisuuden ja samanlaisuuden valilla seka py-
ritddn sovittamaan ne riittavalla tavalla yhteen. Organisaatiotasolla
moninaisuudesta johtuvat ristiriidat pyritaan helposti ratkaisemaan vastuun
delegoimisella ja toimintojen hajauttamisella seka toisaalta samanaikaisesti
kontrollia lisdidmalla seka toimintojen yhdenmukaistamisella. Esimiehille ja
johdolle tyontekijoiden erilaisuus, sen sietaminen ja huomioonottaminen, on
usein vaikeaa. Lahden (2014) mukaan tutkimuksissa on havaittu, ettd moni-

naisuus on esimiehille kuormitustekijg, ja hyvan johtamisen toteuttamiseksi
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esimiehia olisi koulutettava aiheesta (mts. 25, 56). Henkiloston erilaisuus tar-
koittaa usein erimielisyytta esimerkiksi tyotavoista, vastuista ja muutoksista,
minka vuoksi kokonaisuuden johtaminen ja hallinta hankaloituvat. Jos johdon
ja esimiesten ratkaisuna tilanteen hallintaan on liiallinen ohjeistaminen ja yh-
denmukaistaminen, se saattaa vaikuttaa hyvin kielteisesti henkildston innos-

tukseen, joustavuuteen ja omaehtoiseen tyontekoon. (Jarvinen 2014, 135.)

Erds moninaisuuden nakokulma tarkasteltaessa sosiaali- ja terveysalaa, on se,
ettd sosiaali- ja terveysalan yksikot ovat organisaatioita, jotka tuottavat hyvin
monipuolisia hyvinvointipalveluja. Ndiden organisaatioiden keskeisia piir-
teitd ovat esimerkiksi julkinen rahoitus, henkildston vahva ammattiprofiili,
vallan ja vastuun tarkka maarittely seka palveluprosessit, joita kuvaavat yksi-
16llisyys ja henkilokohtaisuus. Lisdksi sosiaali- ja terveysalan organisaatioihin
kohdistuu monilukuiset ja -tasoiset odotukset; odotuksia asettavat asiakkaat ja
potilaat, paattadjat ja yhteistyokumppanit sekd henkilokunta itse. Kun esimer-
kiksi potilaat haluavat uusinta ja tehokkainta saatavilla olevaa hoitoa, poliitti-
set paattajat odottavat vastuullista ja taloudellisesti tehokasta
palvelutuotantoa. Alan tyontekijat puolestaan toivovat motivoivaa ja haasteel-
lista tyoymparistod. Yhdistettyna nama kaikki tekijat johtavat siihen, etta sosi-
aali- ja terveysalan organisaatioiden muodostamaa toimintaymparistoa
voidaan pitdd kompleksisena toimintakenttana. (Vartiainen 2012, 94.) Lisaksi
runsas vuorovaikutustilanteiden maara seka tyoyhteisojen ja organisaatioiden
sisdlld, etta ulkoisten toimijoiden ja sidosryhmien suuntaan lisdavat osaltaan
kompleksisuutta ja monimutkaistavat moninaisuuden johtamista (Ollila 2014,

183).

Jatkuvan muutoksen lisaksi 2010-luvun yhteiskunnassa vaikuttaa voimak-
kaasti yksilollisyyden trendi. Yksilollisyys on ilmid, joka ulottuu kaikille ela-

man osa-alueille, my0s tydeldmaan, ja tyon piirteind korostetaan yha
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enemman yksiloitymistd, subjektiivisuutta ja autonomisuutta (Paasivaara
2012, 62). Esimiestyon nakokulmasta ilmio on haastava, silla kun aiemmin
alaisilta odotettiin kuuliaisuutta ja ndyryyttd, niin nykyisin esimiehen odote-
taan sopeuttavan kdyttaytymistaan alaisiinsa yksiloina. Esimiehen keskeinen
tehtava on kuitenkin edelleen varmistaa, etta alaiset tekeviat organisaation me-
nestyksen kannalta oikeita asioita mahdollisimman hyvin. Se vaatii esimie-
heltd moninaisuuden ymmartamista ja sisdistimistd, jotta han kykenee
johtamaan, ohjaamaan ja tarvittaessa tukemaan jokaista alaistaan yksilona. Sy-
danmaalakan (2014, 40) mukaan alykas johtaminen perustuu kokonaisvaltai-
seen ihmiskasitykseen, jossa tyontekija ndhdaan tietavana, tekevana ja
tuntevana seka merkitysta hakevana olentona. Sen lisaksi, etta alaiset motivoi-
tuvat erilaisista asioista, he my0s odottavat, ettad heista jokainen hyvaksytaan
ja huomioidaan erilaisina yksiloind. Samalla esimiestydssa tulisi kohdella

kaikkia alaisia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. (Rotkin 2015, 72-73.)

3.3 Moninaisuus ja henkildstojohtaminen

Tyo6elaman kehityssuunnat, kuten monimuotoistuminen, moniuraistuminen
ja moniarvoistuminen, heijastuvat ja vaikuttavat johtamiseen ja haastavat sen.
Henkil6ston osaamisalueissa ja vahvuuksissa on eroja, joita muodostaa jo pel-
kastdan se, etta yhteen tyoyhteisoon lukeutuu eri sukupolvien edustajia. Kun
osa tyontekijoista odottaa eldkkeelle padsemistd, on osa vasta aloittamassa
tyouraansa muodollisen patevyyden saavutettuaan. Yhdistavana tekijana eri
sukupolvien edustajille on kuitenkin se, etta yleisesti ottaen tyo on suomalai-
sille erittdin tarked asia, ja tyoikdiset ihmiset haluavat 10ytda hyvan tyopaikan.
Nopeasti muuttuvilla tyémarkkinoilla ei hyvan tydpaikan l6ytaminen kuiten-

kaan ole helppoa, kun ty6ta tarjotaan ja tehddan patkittdin ja tyoantajat voivat
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myo0s vaihtua nopeaan tahtiin. Tydeldma vaatii joustavuutta seka tyonteki-
joilta ettd esimies- ja johtotehtavissa olevilta. Tyontekijoiden haasteena on 16y-
taa keinot jatkuvaan osaamisen kehittamiseen pirstalaisilla tyourilla, ja
esimiehet ja johtajat puolestaan joutuvat omaksumaan hajautuvan, aikaa ja
paikkaa kunnioittamattoman seka yksilollistyvan ja auktoriteettiuskon romut-

tavan tyoelaman johtamistavan. (Ahonen ym. 2015, 16-17; Viitala 2013, 14.)

Henkilostojohtamisen kasite sisiltaa kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan,
jolla pyritadn varmistamaan organisaation ja sen toiminnan edellyttima tyo-
voima sekd tyovoiman riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Laajan
maadritelman mukaan henkilostdjohtaminen kasittaa kaiken henkilostoon liit-
tyvan tarkoituksellisen toiminnan organisaatiossa: henkilostovoimavarojen
johtamisen (human resource management, HRM), ty6elaman suhteiden hoita-
misen (industrial relations, IR) sekd johtajuuden ja esimiestyon (leadership).
Ollila (2014, 186) maarittelee henkildstojohtamisen ihmisten valiseksi vuoro-
vaikutukseksi, joka edellyttdad laaja-alaista kykyd ymmartaa ihmisten toimin-
taa ja kayttaytymistd, erilaisuutta yleensa sekad pyrkimysta hyvaa
kommunikaatioon. Henkildstojohtamisen keskiossa ovat johtajuus ja esimies-
ty0, koska johtajat ja esimiehet toteuttavat monia henkildstojohtamisen asioita
kaytannossa. Johtajat ja esimiehet valitsevat henkildstod, ja henkiloston ollessa
ty0Ossd, johtajat ja esimiehet palkitsevat, auttavat kehittymaan, ohjaavat, moti-
voivat, kannustavat ja arvioivat tyontekijoitd. Voidaan siis sanoa, etta henki-
lostojohtamisen pyrkimykset toteutuvat tai jaavat toteutumatta heidan

kauttaan. (Viitala 2013, 20-21.)

Osterberg (2015) toteaa, etta termi ‘esimies’ tulisi ymmartda ammattina, ei ase-
mana; johtaminen on ammatti, jonka voi oppia itsedan kehittamalla ja vir-

heistd oppimalla. Johtamisella ja esimiesty6lld on suuri merkitys organisaation
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menestymiselle sekd tyonantajana etta palvelun tarjoajana. Esimiehen olisi ky-
ettdva mieltamaan oma roolinsa ja vastuunsa alaisten osaamisen vaalijana ja
sujuvan tyoskentelyn edellytysten luojana (Juuti 2006, 85). Henkiloston moti-
voiminen tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseksi
on esimiesten ja johdon tehtava, joka on valittomassa yhteydessa organisaa-
tion kilpailukykyyn. Tyoyhteison johtamisen tavalla on vaikutus tyoyhteison
ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin. Viitalan (2013, 19) mukaan henkilostdjohtamisen
tehtdvassa on onnistuttu, kun henkilostoratkaisujen avulla on mahdollistettu
organisaation strategian mukainen toiminta ja kun organisaation palveluk-
sessa oleva henkilOsta kokee tyonsa mielekkaaksi, osaamisensa ja tyoolosuh-
teensa suoriutumista tukeviksi seka tydilmapiirin oikeudenmukaiseksi ja heita
arvostavaksi. Esimiehen tehtadviin kuuluu kdaytannon tydjarjestelyiden (esim.
palaverikdytannot ja tehtdvien jakaminen) lisdksi pyrkid luomaan avoimen
vuorovaikutuksen ilmapiiria sekda kannustaa alaisia niin yksiloind kuin ryh-
mana. Ihmisten johtajana esimiehella tulisi olla herkkyyttd ihmissuhdeasioissa
ja toisaalta liikemiesmaista jamakkyytta. Esimiehen tulisi myos toimia itse esi-
merkkina ihmisten vilisessa kayttaytymisessa samoin kuin tyomoraalin ylla-

pitdmisessd. (Osterberg 2015, 127-128.)

Kirjallisuudessa ja tutkimuksessa voidaan erottaa “kova” ja “pehmea” HRM-
ajattelu. Kova HRM on rationaalista ja korostaa henkildston resurssiluonnetta.
Sen keskiossa on liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valinen yh-
teys, erityisesti tehokkuuden ja kustannuksien kautta tarkasteltuna. Kovan
HRM:n mukaan ihmisid voidaan ohjata kannustimien ja kontrollin avulla toi-
mimaan organisaation tulosten eteen. Pehmea HRM puolestaan korostaa hen-
kiloston inhimillistd luonnetta; henkilosté on voimavara, ei kustannustekija.
Pehmed HRM ldhtee ajatuksesta, ettd sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva henki-
16st6 on keskeinen tekija, jos organisaatiosta halutaan saada toimiva ja menes-

tyva. Nain ollen tarkeana ndhddan henkilostokaytantojen kehittdminen, jotta
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ne tukevat henkiloston yhteisty6ta ja sitoutumista. Pehmedan HRM:n kaytan-
toja ovat muun muassa hyva esimiestyd, tiimity0 ja avointa vuoropuhelua tu-
kevat kaytannot, jolloin henkil9sto saa vapauksia toteuttaa itseddn ja olla
mukana vaikuttamassa tyohonsa seka kehittya siina. Kaytannossa kova ja
pehmea HRM voivat elda organisaatiossa myos rinnakkain, kuten esimerkiksi
niin, ettd organisaation ylin johto ajattelee kovan henkilostojohtamisen kehyk-
sestd kasin, kun taas lahiesimiehet korostavat pehmeaa lahestymistapaa. (Vii-

tala 2013, 41-42.)

HenkilOstojohtamiseen ja esimiesty0hon liittyvassa kirjallisuudessa kasitel-
laan paljon vuorovaikutusta ja luottamusta (esim. Salmimies & Ruutu 2013)
esimiestyOn perustana, ja ne ovat keskeisia teemoja my0s tyOyhteisojen moni-
naisuudesta kirjoitettaessa (esim. Colliander, Ruoppila & Harkonen 2009).
Vuorovaikutus ja luottamus esimiesty0ssa ja esimies-alaissuhteessa liittyvat
kiinteasti toisiinsa, mutta seuraavassa niita avataan kahtena erillisena koko-

naisuutena osana esimiestyota.

3.4 Vwuorovaikutteinen esimiestyo

Aution, Juutin ja Winkin (2010) mukaan keskusteleva johtaminen on keskei-
nen osa hyvaa henkildstojohtamista ja organisaatioviestintaa. Yksinkertaistet-
tuna keskusteleva johtaminen tarkoittaa vuorovaikutteista tyoskentelytapaa.
Paasivaara (2012, 65-66) kuvaa vuorovaikutusta tyOyhteison jasenten keskinai-
sen yhteyden perustasoksi, jonka varaan koko tyoyhteison toiminta rakentuu,
ja jonka paatarkoituksena on tukea toiminnan tavoitteita seka vaikuttaa tyo-
yhteison asemaan ja arvoon. Vuorovaikutusta voi tapahtua asiakkaiden ja or-

ganisaation palveluksessa olevien vililla sekd organisaation sisalla
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tyoskentelevien kesken. Jos toiminta ja tuloksellisuus perustuvat vuorovaiku-
tukselle, on kiinnitettdva jatkuvasti huomiota vuorovaikutuksen laadulle ja oi-
kea-aikaisuudelle. Hyvin tarkea osa vuorovaikutusta on kuunteleminen; kun
esimies kuuntelee alaista arvostavalla tavalla ja pitaa hanta asiantuntijana, on
tyota ja siind kehittymista mahdollista tarkastella ratkaisukeskeisesti. Silloin
keskustelut edesauttavat alaisen mahdollisuuksia ja kykya kehittya. Johtami-
sen tulisi perustua innostavuudelle, kannustukselle, innovatiivisuudelle ja toi-
volle kadskemisen, rajoittamisen ja alistamisen sijaan. (mts. 59, 62, 90-91, 153.)
Jarvinen (2014, 75) toteaa, etta vuorovaikutuksesta ja tiedonkulusta huolehti-
minen tyOpaikoilla, ja erityisesti isoissa organisaatioissa, on haastava ja paat-

tymaton tehtava, joka tulee hoitaa valittomasti, suorasti ja rehellisesti.

Vuorovaikutukseen sitoutunut esimies herattaa alaisissaan luottamusta. Vuo-
ropuhelun kautta esimies voi auttaa alaisiaan luomaan merkityksen heidan
tyoOlleen ja synnyttda yhteistd ymmarrysta kirkastamalla organisaation perus-
tehtdvaa ja sitd, miksi organisaation on olemassa. Vuorovaikutteinen esimies
tietaa riittavasti alaistensa tyotehtavista ja on kiinnostunut alaisistaan, jolloin
han kykenee huomioimaan alaisten yksilollisyyden ja erityispiirteet. (Aarni-
koivu 2011, 34-35, 39.) Osterberg (2015, 185) seka Ahonen, Husman, Ikonen,
Juuti, Koho, Kdapykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saari & Wallin
(2015, 172) toteavat, ettd esimiehen omilla asenteilla ja suhtautumisella seka
niiden tunnistamisella on suuri merkitys erilaisuuden kasittelemisessa seka
siihen liittyvassa vuorovaikutuksessa. Myos Delmatoffin ja Lazarusen (2014,
247) mukaan esimiehen tietoisuus seka omista ettd alaisten tunnereaktio- ja

kdyttaytymismalleista auttaa esimiestd ihmisten johtajana.
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Vuonna 2016 toteutetut Suomen parhaat tyopaikat- ja Suomalaisen tydelaman
tila-tutkimukset perustuvat hyvan tyopaikan malliin, joka on viitekehys hy-
ville tyopaikoille ominaisten johtajuustaitojen ja -kaytantojen tarkasteluun.
Tassa mallissa hyva tyopaikka maaritellaan sellaiseksi, jossa ”tyontekijat luot-
tavat organisaation johtoon, ovat ylpeita siitd, mita tekevat ja nauttivat tyoka-
vereidensa kanssa tyOskentelysta ”. Maaritelmassa tunnistetaan kolme
keskeistd vuorovaikutussuhdetta (ks. Kuvio 3.), joihin hyva tyopaikka perus-
tuu; tyontekijoiden ja johdon valinen suhde, tyontekijoiden suhde tyohon ja
organisaatioon seka tyontekijoiden suhde toisiinsa. Kun nama vuorovaikutus-
suhteet ovat toimivia ja avoimia, toteutuu tyopaikalla keskindinen kunnioitus
ja oikeudenmukaisuus, ja tyota tehdaan ylpeydella hyvassa yhteishengessa.

(Suomalaisen tyoelaman tila 2016-tutkimus, 23.)

Tyontekijat ja
johto

Organisaatio
ja
tyontekijat

Tyontekijat
ja tyo

Kuvio 3. Hyvan tydpaikan kolme keskeistd vuorovaikutussuhdetta.

Vuorovaikutusosaamista on alettu pitaa yha kiinteampana osana ammatti-
osaamista. Ollilan (2014, 185) mukaan vuorovaikutusosaaminen on erityisesti
hyvan johtamisen perustavoite, joka niakyy vastuun ottamisena, toisten kunni-
oittamisena, rehellisyytend ja oikeudenmukaisuutena. Konkreettisin havaitta-

vissa ja arvioitavissa oleva osa-alue vuorovaikutusosaamisesta ovat
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vuorovaikutustaidot. Ne voidaan maaritella sellaisen vuorovaikutuskayttay-
tymisen osoittamiseksi, mika tietyssd vuorovaikutustilanteessa arvioidaan tar-
koituksenmukaiseksi ja tehokkaaksi. Useimmiten taitavaa vuorovaikutusta
kuvataan suoraksi, selkedksi, ymmarrettavaksi, asiantuntevaksi, johdonmu-
kaiseksi ja rehelliseksi. (Paasivaara 2012, 66-67.) Vuorovaikutteinen esimiestyo
on johtamistyyliltaan demokraattista, jossa kunnioitetaan erilaisia ihmisia ja
eridvid mielipiteitd, ja niille on tilaa. Toimivan, vuorovaikutteisen tyoyhteison
rakentaminen ja ylldpitaminen ovat pitkdjanteistd toimintaa, joka haastaa esi-
miehet tyoskentelemaan sen puolesta paivittdin. Pelkka johtajan tai esimiehen
sanominen ei synnyta avointa, vuorovaikutuksellista toimintaymparistoa,
vaan siihen vaaditaan sanojen ja tekojen kohtaamista, esimiesten ja johtajien
esimerkkid. Parhaimmillaan vuorovaikutteinen tyoyhteiso toimii yhdessa, yh-
teisten paamaéarien hyviksi. Sitd voidaan kuvata “me-hengeksi”. (Osterberg

2015, 195.)

3.5 Luottamus esimies-alaissuhteissa

Salmimiehen ja Ruudun (2013) mukaan luottamus on toimivan esimies-alais-
suhteen perusedellytys, joka rakentuu arvostavan vuorovaikutuksen kautta.
Luottamus on pohja, jolle tuottava ja innovatiivinen organisaatio toiminta ra-
kentuu, ja esimiehen ja alaisten keskindinen luottamus vaikuttaa myos ylei-
seen tyoviihtyvyyteen ja tyohyvinvointiin. Esimies on avainasemassa
luottamuksellisen ty6ilmapiirin luomisessa, koska esimies on esimerkkina
muulle tydyhteisolle. Ammattitaitoinen esimies on vuorovaikutuksessaan
suora ja rehellinen, toimii oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti ja pyrkii avoi-
meen tiedonkulkuun. Esimiehella pitaisi olla kyky asettaa ajoittain tyoyhtei-

sOn tarpeet omien tarpeidensa ylapuolelle. Esimiehen tietoisuus omista
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vallankayton tavoistaan ja yllykkeistaan suojelee hanta tavoittelemasta yksin-
omaan omaa etuaan. (mts. 88-89.) My0s Rotkin (2015, 193) ja Colliander ym.
(2009, 62) tuovat esiin esimiestyon keskeisen nakokulman; esimies ei tee tyota
itselleen, vaan esimies tekee ty6td muille ja muiden kautta, ja ettd esimiestyota

voidaan kuvata asiakaspalveluksi.

Blomqvist (2006) ja Ikonen (2015) kuvaavat luottamuksen puutteen seurauksia

ja luottamuksen hyotyja tydyhteisolle kuviossa 4. esitetylla tavalla:

Luottamuksen puute  Luottamuksen hyodyt
L U '

[] heikko kommunikaatio ~ [] vahva kommunikaatio

[] vaarinkasityksiad ] oppiminen

o a e Los s an rakentava ristiriitojen
[] kérpasista harkasia | ratkaisu
O opportunistista

Kayttiytymist ] johtamisen tydkalu

[] tehottomuutta [] tehokkuutta ja tuloksia
kitka = vero Wt s ..
[ luottamuksen oljy", joka vahentaa
kompleksisuutta
puutteesta
[] heikko sitoutuminen [] lisa4 sitoutumista

yhteistyon
O

eponnistuminen [] edistda innovaatiota

] pelot lisddntyvat ] pelot vihentyvit

[] passiivisuus lisddntyy [] aktiivisuus lisdéntyy

O arvostus ja kunnioitus O arvostus ja kunnioitus
heikkenee lisddntyy

Kuvio 4. Luottamuksen merkitys tyoyhteisossa.

Blomgvistin (2006) mukaan luottamukseen esimies-alaissuhteessa vaikuttavat
kolme tekijda: esimies ja hanen toimintansa, tyontekijad ja hdnen toimintansa

seka esimies-alaissuhteen luonne. Esimies-alaissuhteessa luottamuksen luon-
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teen maarittymisessa on avainasemassa esimies. Esimiehen osoittama kyvyk-
kyys hoitaa tehtavaan on ensisijainen tekija, kun alaiset muodostavat kasitysta
esimiehen luotettavuudesta. Alaisten kokemus esimiehen hyvantahtoisuu-
desta puolestaan liittyy esimiehen aikomuksiin ja motivaatioon toimia alais-
tensa hyviksi esimerkiksi organisoimalla tyot joustavasti ja huomioimalla
alaisten yksityiselama tarpeen mukaan. Ikonen (2015, 142) nimittaa esimiehen
hyvantahtoisuutta armeliasuudeksi tai sallivuudeksi. Esimiehen johdonmu-
kaisella toiminnalla ja avoimella kommunikaatiolla on myos vahva yhteys
luottamuksen synnyttamisessa ja yllapitamisessa suhteessa alaisiin. (mts. 22-

23.)

Luottamus on kirjattu my06s hyvén johtamisen kriteereihin (ks. Kuvio 1.), ja
sitd kuvataan tyOyhteison sosiaaliseksi paaomaksi. Manka (2016, 132) kuvaa
sosiaalista padomaa sellaisiksi yhteisollisiksi piirteiksi, jotka vahvistavat yhtei-
sOn toimintaa edistavaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista, ja
jotka ovat seka tyOyhteison ettd yksilon voimavara. Luottamusta tarvitaan eri-
tyisesti johdon ja henkiloston valilld, kun tavoitellaan hyvin toimivaa ja tulok-
sellista tyOyhteisoa. Luottamus tyoyhteisossa perustuu oikeudenmukaiseen
johtamiseen, toisia arvostavaan vuorovaikutukseen, vastuullisuuteen, rehelli-
syyteen ja avoimeen tiedottamiseen seka sovittujen toimintatapojen noudatta-
miseen. My0s avoin keskustelu edistda luottamusta tyoyhteisossa. (Ahonen,
Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Kdapykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-Thiel,

Saari & Wallin 2015, 87.)
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tata laadullista tutkimusta voidaan kuvata prosessiksi ja oppimistapahtu-
maksi, joka on vaatinut tutkijalta jatkuvaa paatoksentekoa ja ongelmanratkai-
sua. Sen vuoksi tutkimustehtavaa koskevat ratkaisut muotoutuivat joustavasti
ja vahitellen tutkimuksen edetessd. Yhtena keskeisend paatoksena tutkimuk-
sessa oli tutkimusasetelman rajaus, jotta aineistosta saatiin nostettua esiin
ydinsanoma ja tavoitettua tutkittavien nikemyksia moninaisuudesta ja moni-
naisuuden hyvista johtamisesta seka sen rakentumiseen vaikuttavista teki-
joista. Tutkimuksella pyrittiin 10ytdmaéan ja paljastamaan tosiasioita
moninaisuudesta, ei niinkddn todentamaan jo olemassa olevia vaittamia. (Ka-
nanen 2008, 58; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164; Kiviniemi 2015,
74-77.)

4.1 Tutkimusmetodi

Tutkimus toteutettiin aineistolahtodisend, mutta teoriasidonnaisena kvalitatii-
visena tapaustutkimuksena, jolla pyrittiin ymmartamaan moninaisuuden il-
mioitd ja niiden heijastumista esimiestyohon. Tutkimuksen tekeminen on ollut
monimuotoinen ja iteratiivinen prosessi, jossa tutkija on kdynyt lapi monia
vaiheita, palannut takaisin ja tarkentanut seka kehittanyt vuoropuhelua teo-
rian ja empirian valilla, eika tutkimus ole edennyt valttamatta aivan suoravii-
vaisesti (Eriksson & Koistinen 2005, 19). Tutkimuksella pyrittiin selvittamaan
moninaisuuden merkityksia ja tarkoituksia seka saamaan syvempi ja koko-
naisvaltaisempi kasitys ilmiostd. Tieteenfilosofisena suuntauksena tutkimuk-
sessa on fenomenologia, joka korostaa ihmisen havaintoihin ja kokemukseen

perustuvaa tiedon tuottamista. Tutkittavassa esseeaineistossa esseitd laatineet
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esimiehet kertoivat omia havaintojaan, nakemyksidan ja kokemuksiaan tyoyh-
teison moninaisuudesta sekd omasta esimieheydestaan. (Koppa, 2015.) Ni-
mensd mukaisesti fenomenologia tarkastelee sitd, mita ihmisten kokemuksissa
ilmenee (kreik. phainomenon) seka suhteessa heihin itseensa, ettda maailmaan.
Fenomenologiassa ihminen ndhdaan sekd maailmassa rakentuvana yksilona,
ettd maailmaa rakentavana yksilona. Lisdksi fenomenologiassa on intentio-
naalinen ulottuvuus eli ihmisten kokemukset, tassa tutkimuksessa esimiesten
kokemukset moninaisuudesta, merkitsevét heille jotakin. Kun tutkitaan esi-
miesten kokemuksia moninaisuudesta, tutkitaan ilmion merkityksia tutkitta-
ville seka ilmion siséltdd ja sen rakennetta. Lisdksi fenomenologinen
merkitysteoria sisaltaa ajatuksen siitd, etta ihminen on pohjimmiltaan yhtei-
sOllinen, minka valossa tarkasteltuna yksittdisen esimiehen maarittelema mer-
kitys moninaisuudesta syntyy hdneen yhteisdssd, jossa han tyoskentelee tai

jossa han on aiemmin tydskennellyt. (Laine 2015, 30-31.)

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksella haluttiin selvittda tyoyhteisjen moninaisuuden ilmigitd ja mo-
ninaisuuden johtamista tutkimalla sosiaali- ja terveysalalla esimiehind ty0s-
kentelevien tyontekijoiden kokemuksia. Nain ollen tutkimus tuottaa lisaa
tietoa moninaisuuden ilmioista tyoyhteisdissd suhteessa esimiestyohon, ja tut-
kimuksen nakokulma auttaa sosiaali- ja terveysalan organisaatioita kehitta-

maan moninaisuuden johtamista omissa yksikoissaan.

Tutkimuskysymyksid asetettiin kolme:

- Miten moninaisuuden ilmiot heijastuvat kdytannon esimiestyohon?

- Miten esimiehet kuvaavat hyvaa moninaisuuden johtamista?
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- Sisaltyyko esimiestyohon kaytantoja, jotka tukevat vuorovaikutus- ja

luottamussuhteiden rakentamisessa?

4.3 Tutkimuksen aineisto

Tutkimusaineistona oli esseekirjoitukset, joita olivat kirjoittaneet ylempaa am-
mattikorkeakoulututkintoa suorittavat opiskelijat. Esseet oli tuotettu osana
Ylempi ammattikorkeakoulutus vahvaksi TKI-vaikuttajaksi -hanketta, joka to-
teutettiin vuosina 2014 - 2015. Hanke oli Opetus- ja kulttuuriministerion ra-
hoittama, ja siina keskityttiin moninaisuusosaamiseen ja moninaisuuden
johtamiseen esimies- ja tydelamataitona. Tiiviissd yhteisty0ssa hankkeessa oli-
vat Jyvaskylan ja Kajaanin ammattikorkeakoulut, Karelia-ammattikorkea-
koulu ja Metropolia Ammattikorkeakoulu. (Timonen, Méakelad & Raivio 2015,
12.) Hankkeessa tuotettiin kaikkiaan noin 140 esseekirjoitusta eri puolilla Suo-
mea. Niiden joukosta valikoitiin sosiaali- ja terveysalalla esimiehind tyosken-
televien opiskelijoiden esseekirjoituksia, joista poimittiin tahan tutkimukseen
satunnaisesti yhdeksdn esimiestyota tekevan opiskelijan esseekirjoitusta. Es-
seet on kirjoitettu tietyn tehtavanannon mukaisesti, mika huomioitiin tutki-

muksessa.

4.3.1 Tutkittavien esseekirjoitusten tehtdvananto

Tehtdvanannossa opiskelijoita ohjeistettiin kirjoittamaan tyoyhteison moninai-
suutta kuvaava essee. Kuvattu tyoyhteiso sai olla kirjoittajan nykyinen tai
aiempi, kuitenkin melko ”tuore”, tydyhteiso. Esseen alussa kuvattiin lyhyesti
tyopaikka (esim. julkinen vai yksityinen organisaatio, maantieteellinen sijainti,

toimiala) seka tyOyhteiso (esim. tyontekijoiden maara). Lisaksi kirjoittajaa
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pyydettiin kertomaan oma asemansa tyoyhteisossa (alainen vai esimies, mah-
dolliset luottamustehtavat). (Jaatinen 2014.) Esseet kirjoitettiin nimettdming,
mutta sen perusteella miten kirjoittaja kuvasi asemaansa tyoyhteisossd, voitiin
tahan tutkimukseen valita esimiesasemassa olevien tyontekijoiden kirjoituk-

sia.

Esseen kirjoittamisessa pyydettiin pohtimaan seuraavia kysymyksia:

e Mita tyontekijoiden ja tyoyhteison moninaisuuteen liittyvia ilmioita ja asi-
oita tunnistat olevan omalla tyopaikallasi tai tyoyhteisossasi?

e Miten moninaisuuteen liittyvét asiat tai ilmiot vaikuttavat tyontekijoiden
kanssakdymiseen, tyoyhteison toimintaan ja tyon tekemiseen?

e Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat johtamiseen

tai ilmenevat esimiesten toiminnassa?

e Miten moninaisuuteen liittyvét asiat tai ilmiot vaikuttavat esimiesten ja
tyontekijoiden valiseen kanssakdymiseen?

e Miten tyontekijoiden tai tyoyhteison moninaisuuteen liittyvat ilmiot tai asiat
vaikuttavat sinun toimintaasi tyOntekijana tai esimiehena tai tyoyhteison jase-
nena?

e Mitda muutoksia moninaisuudessa ja siitd aiheutuvissa asioissa tai ilmitissa
on tapahtunut sind aikana, kun olet ollut tai olit ko. tyopaikassa?

e Mitd moninaisuuteen kuuluvia asioita tai ilmigita sinun on vaikea sietda tyo-
yhteis0ssa?

e Mitd haluaisit muuttaa omassa, tyokaveriesi tai esimiestesi toiminnassa liit-
tyen tyontekijoiden tai tyoyhteison moninaisuudesta nouseviin asioihin tai il-

mioihin? (Jaatinen 2014, esseetehtdavan kirjallinen ohjeistus.)
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4.3.2 Tutkimusaineistoon valikoituneiden esimiesten taustat

Tutkimusaineiston muodosti yhdeksan esseekirjoitusta. Kirjoittajien kuvaus-
ten mukaan he tyOskentelevat esimiehina joko terveydenhuollossa, sosiaa-
lialalla tai terveys- ja sosiaalialalla. Kolme esimiesta tekee tyota julkisessa
terveydenhuollossa, nelja esimiesta ilmoittaa olevansa tyodssa sosiaalialalla yk-
sityiselld tyonantajalla, yksi kuvaa olevansa yksityisen tyonantajan palveluk-
sessa sosiaali- ja terveysalalla ja yksi nimeda tyOnantajakseen kolmannen

sektorin sosiaalialan toimijan. Esimiesten taustat on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Tutkimusaineistoon valikoituneiden esimiesten taustaorgan-

isaatiot.
Terveyden- Sosiaaliala Terveys- ja so-
huolto siaalipalvelut
Julkinen palveluntarjoaja 3
Yksityinen tydnantaja 4 1
Kolmas sektori 1

Esimiesten taustakuvausten perusteella heidan alaisuudessaan tyoskentelee 1-
24 tyontekijad. Enimmilldan alaisia on 24, vahimmillaan yksi. Yksi esimies ei
kerro kirjoituksessaan alaistensa lukumaaraa. Esimiestyon kokemusta kirjoit-
tajilla on 2 - 20 vuotta, keskimaarin esimieskokemusta kirjoittajilla on ndin ol-
len seitseman vuotta. Yksi kirjoittajista mainitsee tyoskennelleensa esimiehena

jo ennen nykyista tehtavaansa. Osalla esimiehistd on lahinna hallinnollisia
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tehtdvia, osa tekee esimiestehtavien lisdksi joko sadnnollisesti tai tarvittaessa
my0s organisaation perustyotd, esimerkiksi hoitotyota. Mita pienempi organi-

saatio on, sitd pirstaleisempia ovat esimiesten tehtavankuvat.

4.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysissa yhdistyivéat aineistopohjainen ja teoriasidonnainen tee-
moittelu. Tutkimus siis eteni aineisto- tai ilmiopohjaisesti, ja erilaiset kasitteet
tai useat pienet teoriat toimivat tulkintakehyksina, joiden avulla aineistoa ja
sitd kautta moninaisuutta ja esimiesten kokemuksia moninaisuuden johtami-
sesta tulkittiin (Eskola 2015, 189). Kvalitatiivisen sisallonanalyysin tavoitteena
oli saavuttaa systemaattinen ja kattava kuvaus aineistosta, ja teemoittelu syn-
tyi sekd aineiston ettd teoreettisen kasitteellistimisen yhteistyona (Seitamaa-

Hakkarainen 2014).

Teoriasidonnaisuudella pyrittiin tiydentamaan tutkimuksen aineistoldhtoista
analyysia; analyysiyksikot valittiin aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjasi ja
auttoi analyysia. Aikaisemman tiedon merkitys ja vaikutus moninaisuudesta,
sen ilmidistd ja moninaisuuden johtamisesta tunnistetiin, mutta tutkimuksen
tarkoituksena ei ollut testata teoriaa, vaan avata uusia nakokulmia. Nain ollen
analyysissa tieteellisen paattelyn logiikkana oli abduktiivinen paattely, jonka
mukaan teorianmuodostus on mahdollista silloin, kun havaintojen tekoon liit-
tyy jokin johtoajatus tai johtolanka. Abduktiivinen paattely ei siis sulkenut
pois teorian kayttod, vaikka se lahti liikkeelle aineistosta eli ilmidstd, joka on
tassa tutkimuksessa moninaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 97-98; Kananen

2013, 51.)
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Analysointimenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia, joka Seitamaa-Hakka-
raisen (2014) mukaan luokitellaan nykyisin ldhinna kvalitatiivisen aineistoin
analyysimenetelmaksi, ja jolla kuvataan analysoitavan aineiston sisaltod, ra-
kennetta tai molempia. Kanasen (2008, 81) mukaan sisallonanalyysin kohteena
voi olla mika tahansa tutkittavaan ilmioon liittyva kirjallinen dokumentti,
minka vuoksi kirjoitetut esseet tyOyhteisdjen moninaisuudesta soveltuivat tut-
kimuskohteeksi. Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi ei ollut tutkimuspro-
sessin viimeinen vaihe, vaan tutkimuksen kulku perustui aineiston ja sen
analysoinnin vuorovaikutukseen; analysointi alkoi jo aineiston keruuvai-

heessa ja eteni syklisesti.

Sisdllonanalyysia kayttamalla tutkittava esseeaineisto jarjestettiin teemoittele-
malla yksittdisista henkil6istd, tapahtumista ja lausumista yleisemmalle kasit-
teelliselle ja teoreettiselle tasolle. Analyysivaihe aloitettiin koko esseeaineiston
lukemisella, milld saatiin luotua yleiskuva kirjoittajien moninaisuuskuvauk-
sista. Tassa vaiheessa esseet idenfioitiin jatkoa varten; Essee 1., Essee 2. jne.
Tutkimusaineisto pilkottiin eli redusoitiin kasitteellisiksi osiksi lukemalla jo-
kainen essee useita kertoja ja koodaamalla esseistd moninaisuutta sekd hyvaa
johtajuutta kuvaavia ilmaisuja. IlImaisut maaritettiin aiemmin esitettyjen hy-
van johtajuuden kriteerien (ks. Kuvio 1.) ja moninaisuuden ilmentymismuoto-
jen (ks. Kuvio 2.) perusteella seka asetettujen tutkimuskysymyksien
perusteella (ks. 4.2 Tutkimuskysymykset). Esseista koodattiin my06s esimies-
alaissuhteen vuorovaikutukseen ja luottamukseen liittyvia ilmaisuja ja ku-
vauksia. IImaisut merkittiin eri véarein seka tekemalla muistiinpanoja tai tiivis-
telmid esseekirjoitusten marginaaleihin. Synteesin muodostamiseksi
kasitteelliset osat koottiin kasitekartan avulla suuremmiksi kokonaisuuksiksi,
jotka muodostivat tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. (Kananen 2008, 59,
89; Kananen 2013, 105,107.) Tutkimuksen tuloksiin poimittiin ne asiat, jotka

toistuivat eniten, ja jotka ilmenivat samankaltaisina kirjoittajien kuvauksissa.
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Lisdksi aineistosta poimittiin alkuperaisilmaisuja esitettavaksi suorina lai-

nauksina tutkimustulosten ohessa.

Tutkimuksen analyysin vaiheet Metsamuurosta (2008, 50) ja Seitamaa-Hakka-

raista (2014) mukaillen:

Koko aineiston lukeminen
(yleiskuvan luominen, esseiden
idenfiointi)

Aineiston sisdistaminen ja
teoretisointi (ajattelutyd)

Aineiston karkea teemoittelu
(esseiden koodaus eri varein,
kasitekartan laatiminen)

Tutkimustehtdvien tdsmennys,
kasitteiden tdsmennys (teroreettisen
viitekehyksen taydentaminen)

Teemoittelun tasmentyminen
(kokonaisuuksien luominen
kasitekertan avulla)

Johtopaatokset ja tulkinta

Kuvio 5. Sisallon analyysin vaiheet. (Mukaillen Metsamuuronen 2008,50; Seit-
amaa-Hakkarainen 2014.)



32

5 Tutkimustulokset

5.1 Miten moninaisuuden ilmi6t heijastuvat kaytannon esimies-

tyohon?

Sukupuoli

Tutkimusaineistosta kdy ilmi sosiaali- ja terveysalan naisvaltaisuus. Vain yksi
esimies kirjoittaa, etta puolet hanen alaisistaan on miehia. Esimiehet kuvaavat
naisvaltaisten tyOyhteisdjen johtamista jossain maarin haastavaksi kateuden,
selan takana puhumisen ja erilaisten pienryhmien, ”“kuppikuntien”, muodos-
tamisen vuoksi. Yksi esimies toteaa havainneensa, ettd naiset tuntuvat myos
itse pitavan ylla kasitysta naisvaltaisen tyopaikkojen hankalasta maineesta.
Erityisesti naisvaltaisuus moninaisuustekijan kuitenkin ilmenee ditiys- ja per-
hevapaina. Toisaalta naisia kuvataan myos helposti ystavystyviksi, jos tyoyh-

teisdssa on paljon samankaltaisessa elamantilanteessa olevia naisia.

"Tyontekijoissimme on paljon nuoria naisia, ndin ollen myos perheenli-
siykset ovat osa arkipdivii.” Essee 9.

Osalla kirjoittajista on miespuolisia alaisia, mutta miesten osuus sosiaali- ja
terveysalan tyOyhteisdissa muodostaa huomattavan vahemmiston. Esimiehet
ilmaisevat tyytyvdisyytensd, jos ja kun heidén alaisiinsa lukeutuu miehia. Eri
sukupuolet ndhddan myonteisend esimiestyohon heijastuvana moninaisuuste-
kijana. Miesten fyysiset ominaisuudet naisiin verrattuna auttavat esimiehia
tyOvuoro- ja tyotehtavajarjestelyissd, ja esimiehet kuvaavat miespuolisia tyon-

tekijoita tyoyhteisdja tasapainottaviksi. Sukupuolijakauma koettiin hyvaksi
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myo0s sosiaali- ja terveysalan asiakaskunnan kautta arvioituna; koska asiak-
kaat ovat seka naisia ettd miehid, on hyvd, jos tyontekijoissa on seka naisia etta
miehid. Sukupuolten merkitys yhdistettiin asiakasndkokulmasta my®os tarjot-
tavan palvelun laatuun; kun tydyhteisossa ja organisaatiossa on molempia su-
kupuolia, arvioidaan organisaation tarjoaman palvelun olevan
laadukkaampaa. Kuvausten perusteella miehet eivat myoskaan ajaudu tai
lahde mukaan erilaisiin pienryhmiin, “kuppikuntiin”, ja miespuolisten alais-
ten kanssa esimiehet kokevat vuorovaikutuksen suoremmaksi naisalaisiin
verrattuna. Yksi esimies kuvaa panostavansa rekrytoinnissa erityisesti siihen,

ettd organisaatioon saataisiin myos miespuoleisia tyontekijoita.

”Kokemuksesta voin kuitenkin todeta, ettd miespuolisella hoitajalla on
ehdottomasti tasapainottava merkitys tyoyhteisdssimme.” Essee 1.

”---miehille ohjataan mielelldin fyysisesti vaativampi tehtivid seki huol-
tamisen ja korjaamiseen liittyvid tehtivid. Vastaavasti naisille ohjautuu
enemmin kirjallisia tai tekstin huoltoon seki esteettisyyteen liittyvii
tehtivid.” Essee 4.

Yksi kirjoittaja kertoo tunnistavansa sukupuolen merkityksen moninaisuuste-
kijana niin, etta miespuolisen tyontekijan on helpompi tyollistya sosiaali- ja
terveysalalle koulutuksen suorittamisen jalkeen. Han lisdia huomanneensa
myos, ettd miesten on helpompi edeta tyduralla vdhemmalla koulutuksella ja

lyhyemmalla esimieskokemuksella kuin naisten.

Erilaiset persoonat ja yksilollisyys

Persoonaa ei ole merkitty yhtena tekijand moninaisuuden ilmentymismuotoi-
hin (ks. Kuvio 2.), mutta tutkimusaineiston perusteella erilaiset persoonat ovat

yksi merkittdvimmistd nakyvistda moninaisuuden tekijoistd tyoyhteisoissa.
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Alaisten erilaiset persoonat muodostuvat moninaisuuden nakyvista ja naky-
mattomistd sekd muuttuvista ja pysyvista tekijoistd. Ne vaikuttavat esimies-

tyOhon, ja se ilmenee kaikkien esimiesten kirjoituksissa.

"Kyse on ihmisten erilaisuudesta, joka ei ole aina sidottu ikdidn, suku-
puoleen tai koulutuksen tasoon vaan kyse on persoonien erilaisuudesta.”
Essee 9.

Esimiehet kirjoittavat, ettd erilaiset persoonat pitaa huomioida vuorovaikutus-
tilanteissa. Lisdksi alaisten persoonat vaikuttavat erityisesti tyoyhteison ilma-
piiriin ja yhteistyohon, milld on valiton vaikutus esimiestyohon. Tilaa ottavat
voimakkaat tai hankalat persoonat aiheuttavat kitkaa, kun taas hiljaisemmat
alaiset ovat jaddda huomiotta, minka seurauksena esimiehet tasapainottelevat
tasapuolisen ja oikeudenmukaisen esimieheyden toteuttamiseksi. Lisaksi
alaisten persoonallisuus vaikuttaa esimiesten vuorovaikutustapoihin, joita esi-
miehet kuvaavat sadtelevansa alaiskohtaisesti; osa alaisista tarvitsee pehmeaa,
jopa varovaista lahestymistd, osa taas suoraviivaista ja vélitontd kohtaamista.
Vuorovaikutussuhteiden muotoutumiseen vaikuttaa seka esimiehen etta alai-
sen vuorovaikutuskyvyt, ja sen vuoksi jokainen vuorovaikutussuhde on yksi-
16llinen (Manka 2016, 140). Toisaalta esimiesten vuorovaikutustapaan

vaikuttaa kasitteilla oleva asia ja tilanne.

"On tirkedd, etti esimies on tyoyhteison ilmapiiristd ja sielli vallitse-
vista erilaisista persoonallisuuden omaavista henkilOistd tietoinen.” Es-
see 1.

"Tyontekijan persoona vaikuttaa kanssakiaymiseen niin, ettd toista tyon-
tekijid esimies joutuu enemmidin tukemaan, ohjaamaan ja kannusta-
maan, kun taas toista ehki enemmin "maadottamaan” ja
rajoittamaankin.” Essee 2.
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Esimiesten kuvausten perusteella alaisten persoonallisuuspiirteiden eroja ta-
soittaa jonkin verran se, ettd sosiaali- ja terveysalalle hakeutuu paaosin sama-
henkisid, samoja arvoja omaavia henkil6itd, jotka haluavat auttaa ja palvella
ihmisid. Aineistosta ilmenee, etta esimiesten alaisissa on erilaisuudesta huoli-
matta my0s tiettya samankaltaisuutta, mika nayttaytyy mielenkiintona ja mo-
tivaationa tyoskennelld alalla. My06s yhteinen huumorintaju yhdistaa
tyontekijoitd ja sujuvoittaa tyon tekemista. Nama seikat heijastuvat esimies-

ty0hon moninaisuuden myonteisina vaikutuksina.

"Jos tyontekiji ei koe titi (alaa) omakseen, lihtee hin yleensi hyvin no-
peasti toisiin tehtiviin.” Essee 9.

"Yhteinen huumorintaju ja yhteiset kokemukset onnistumisista ovat it-
selleni tirkeitd tekijoiti tyoyhteison yhteen hitsautumisessa.” Essee 7.

Moninaisuuden nakyvat ja nakymattomat seka pysyvat ja muuttuvat tekijat
tekevat tyontekijoistd myO0s erilaisia yksiloitd. Yksilollisyys on erds esimiestyo-
hon heijastuva ja vaikuttava moninaisuuden tekija, joka on korostunut viime
vuosina ja korostunee jatkossakin. Useita vuosia, jopa vuosikymmenia sosi-
aali- ja terveysalalla tyoskennelleet esimiehet tuovat kirjoittamissaan esseissa
esiin havaintonsa siitd, kuinka alaisten yksilollisyys ja etenkin tietoisuus oi-
keudesta yksilollisyyteen on vallannut tilaa, ja ndyttaytyy ndin ollen voimak-
kaana moninaisuuden erityispiirteena. Alaiset haluavat, etta heidat
huomioidaan yksil6ing, ja etta heitd kohdellaan yksiloina. Yksilollistymiseen
liittyy jossain maarin myos erilainen suhtautuminen tychon; joillekin alaisille
yksityiselama ja yksilolliset tarpeet ovat tarkeampia kuin tyoyhteison tai orga-
nisaation etu. Esimiesten kuvausten mukaan nuorempi ikdpolvi vaatii enem-

man yksilollistd johtamista ja yksilollisid oikeuksia. Alaisten yksilolliset
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tarpeet nakyvat esimerkiksi tyovuorosuunnittelussa ja poissaoloina, joita alai-
set tarvitsevat, pyytavat ja ilmoittavat matalammalla kynnykselld aiempaan

verrattuna.

"Viimeisten vuosien aikana on enemmdinkin ollut tyontekiji se, joka sa-
nelee mitd vuoroja ja milloin hin voi ne tehdd.” Essee 5.

Yksityiselaman vaikutus tyohon

Alasoinin (2014) mukaan tyon luonne on muuttunut tyonteon ehtojen ja tyota-
pojen osalta yksilollisempaan suuntaan. Taloudellinen hy6ty joko itselle tai
organisaatiolle ei valttamatta motivoi tyontekijoita niin kuin aiemmin, vaan
tyontekijat haluavat osallistumisensa ja sitoutumisensa vastineeksi jousta-
vuutta tyOajoissa tai muissa tydjarjestelyissa. Perhe-elaman velvollisuudet,
harrastukset tai muut omien arvojen mukaiseen elamantapaan ja -tyyliin liit-
tyvat ovat tyontekijdille vahintaan yhta tarkeitd, kuin tyo, osittain jopa tarke-
ampid. Tyypillinen yksilollistimisen kohde on tydaika, koska joustavuus
tyOajassa on tirkeda niin pienten lasten vanhemmille kuin ikdédntyville tyonte-
kijoille. Tyonteon ehtojen ja tyotapojen yksilollistamiseen liittyy kuitenkin
myos riskejd, ja siind on huomioitava toteutettavien jarjestelyjen lapinakyvyys,

oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus. (mts. 23-25.)

Sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelevien esimiesten kuvauksissa alaisten yksi-
tyiselama vaikuttaa esimiesty0hon, ja kdytanndssa se pyritdan huomioimaan
padasiassa joustavalla tyovuorosuunnittelulla ja joissain tilanteissa hallitulla
tyotehtavien tai tyoajan kevennykselld. Esimiehet ilmaisevat olevansa haluk-
kaita joustavuuteen ja he kuvaavat ymmartavansa alaisten tilapaiset tarpeet,

mutta toivovansa joustavuutta ja ymmarrysta vastavuoroisesti myos alaisilta.
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Esimiesten on vaikea sietda alaisten vaatimuksia, mikali alaiset ovat osoitta-
neet sanoillaan, teoillaan tai asenteillaan, ettd joustavuus on ainoastaan tyon-

tekijan oikeus ja tyonantajan velvollisuus.

"Nykypidivind tyontekijoiden elimdntilanne huomioidaan paremmin
kuin aikaisemmin ja tyontekijit tulevat kuulluiksi. --- Omaan tyohon ja
vapaa-aikaan voi vaikuttaa autonomisella tyévuorosuunnittelulla.” Es-
see 5.

"Huomaan pinnaani kiristivin, jos tyontekiji pitid itsepintaisesti
omista oikeuksistaan kiinni pikkuasioissa, vaikka tyonantaja olisi tehnyt
isojakin myonnytyksii tyontekijin hyvinvointia lisitikseen.” Essee 9.

Esimiehen ty0sta tekee ajoittain haastavaa alaisen yksityiselaman ongelmat,
jotka heijastuvat tyOyhteisoon ja/tai tyon tekemiseen. Esimerkiksi alaisen mie-
lenterveyden pulmat tai lisaantynyt alkoholin kaytto ovat ongelmia, joiden
puheeksi ottamisen tai muihin toimiin ryhtymisen esimies voi kokea todella
vaikeaksi. (Jarvinen 2014, 234.) Tutkimusaineistossa esimiehet kuvaavat pyrki-
vansa tyossaan hyvaan alaistuntemukseen, mika helpottaa esimiestyon teke-
mistd. Kun esimiehet tuntevat alaisensa, on alaisia helpompi seurata, arvioida,

ohjata ja tukea.

"Kun tyossi on haastavaa, aktiivista vapaa-aikaa eldvit tyontekijit eivit
pohdi asiakastilanteita kotona.” Essee 3.

"Itse esimiehend keskustelen herkisti niiden tyontekijoiden kanssa, joilla
tiedin olevan menossa yksityiselamdassi murrosta ja pyrin toimimaan
joustavasti heidin kanssaan esim. kuuntelemalla tyévuorotoiveita.” Es-
see 8.
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Tyo6suhteen laatu

Tyomarkkinoiden ja talouden kasvanut epavakaus on johtanut tyon epavar-
muuteen, mika nakyy kaytannon tyoelamassa patkatoina, tyon ja tyottomyy-
den vuorotteluna seka niin sanottuna pakkoyrittdjyytena. Viimeisin tarkoittaa
sitd, jos tyon saannin ehtona on henkilon toimiminen yrittajana, kuten esimer-
kiksi kampaamoalalla. Kun vield parikymmenta vuotta sitten tyohon siirty-
mista koulutuksen jilkeen ja elamédnmittaista uraa samalla tyOnantajalla
pidettiin normaaliin elamankulkuun liittyvana asiana, on tilanne muuttunut
voimakkaasti 1990-luvun alusta lahtien. Tyon epavarmuus aiheuttaa useim-
mille ihmisille kokemuksen siitd, ettd ei ole arvostettu, ja lisdaksi monet elaman
tarkeat asiat, kuten vaikkapa oman asunnon ostaminen tai perheen perusta-
minen, ovat riippuvaisia ty0Ostd ja sen jatkumisesta. Epdvarmuus saattaa nayt-
taytya tyoyhteisossa heikentyneena sitoutumisena seka tyytymattomyytena

tyonantajaan ja/tai esimieheen. (Viitala 2013, 225-226.)

Suomen tyOelaman tila nayttaytyy esimiesten kirjoittamissa esseissd, kun he
arvioivat tyosuhteiden laatua esimiestyohon heijastuvana moninaisuusteki-
jand. Taloudellisten resurssien niukkuus nakyy siing, ettd vapautuvia vakinai-
sia toimia tai virkoja ei enda taytetd, vaan henkilokuntavaje pyritadn
tayttamaan erilaisin tyojarjestelyin. Esimiehilld on seka vakituisina etta maara-
aikaisina ja sijaisina tyoskentelevia alaisia. Lisdksi ty0ssa on kevennettya tai
ositettua tyOaikaa tekevia tyontekijoitd ja tyollistamistoimenpiteissa olevia
henkil6ita. Esimiesten tyonkuviin sisaltyy tyopaikan rekrytointi- ja sijaisjarjes-
telyt sekd uusien tyontekijoiden, olivatpa he sitten sijaisia, tyollistettyja, maa-
raaikaisia tai vakituisia, riittdvan perehdytyksen varmistaminen ja

valvominen.
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"Meilld ei lyhytaikaisia sijaisuuksia nykydin sijaisteta, koska heisti on
ollut enemmin haittaa kuin hyétyd.” Essee 3.

"Tyottomdn ei ole helppoa saada tyoyhteisossi omaa asemaansa saman-
vertaiseksi muiden kanssa ---- Sen eteen joutuu antamaan paljon nayt-
toa siitd, ettd on kunnollinen, tunnollinen, oppiva, osaava ja tyotd tekevi
kansalainen.” Essee 6.

Esimiehet vaikuttavat osittain ymmartavan, ettd tyosuhteen laatu on merkit-
tava esimiestyohon heijastuva moninaisuustekija. Kuvausten mukaan lyhytai-
kaisten tyontekijoiden sitoutuminen tyohon ja tydsuhteeseen voi olla
ymmarrettavista syistd johtuen heikkoa, ja alaisten turhautuminen on luon-
nollista. Toisaalta myo6s lyhytaikaisten tyontekijoiden odotetaan suoriutuvan
annetuista tyotehtavista hyvin, eika tyosuhteen laatu saisi nakya tyon jaljessa.
Esimiehet tasapainoilevat tyosuhteen keston osalta seka yksilon hyvinvoinnin
huomioimisen, ettd kokonaisen ty0yhteison toimivuuden valillg, sillda uusien
tyontekijoiden perehdyttaminen kuormittaa seka esimiehia etta koko tyoyh-

teisdd. Tyosuhteen laatu heijastuu myos esimies-alaissuhteen vuorovaikutuk-

seen.
"Tyosuhteen laatu on yllattinyt minut herkkyydelldin. Minulle tuli
tyonohjauksessa tilanne, missi tyontekiji kertoi minun loukanneen
hénta pahasti pitemmin aikaa. Olin tuonut erilaisissa keskusteluissa
esille tyontekijin olevan sijainen.” Essee 3.

Ikd ja tyokokemus

Eri ikdisten alaisten johtamiseen liittyvat kysymykset ovat ehka nakyvin mo-
ninaisuuden ilmig, jota esimiehet kasittelevat tyoarjessaan. Esimiehet joutuvat

tyOssddan kohtaamaan konkreettisesti ristiriidat, joita eri sukupolvien eroavai-
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suudet tyOyhteisOssa ja tyon tekemisen tavoissa herattavat. Eri ikdisilla alai-
silla on eritasoista osaamista ja hyvin erilaisia tarpeita. Esimiehet joutuvat joh-
tamaan sekd vanhaa konkaria ettd vastavalmistunutta tyouraansa aloittavaa
nuorta tyontekijaa. Toinen tarvitsee tyossa jaksamisen tukemista, toinen tyo-
hon perehdyttdmistd ja seurantaa osaamisen kehittymisesta. (Ahonen ym.
2015, 136-138.) Eri ikdisten alaisten johtamisen haastavuus ilmenee esimiesten
kuvauksista. Kaytannon esimiestyossa alaisten ikd vaikuttaa esimiesten vuo-
rovaikutustapoihin, perehdyttamisen suunnitteluun, vastuun ja tyovuorojen
jakamiseen seka sen arvioimiseen, kuinka paljon alainen tarvitsee tukea tyon
tekemisessa seka tyOyhteison jasenena. Alaisten iédlld on yhteys myds tyohon
sitoutumiseen; esimiehet kokevat, ettd nuoremmat tyontekijat sitoutuvat tyo-
hén vanhempia tyontekijoita heikommin. Esimiehet eivat kuitenkaan maarit-
tele kirjoituksissaan tarkemmin, etta mita he tarkoittavat nuoremmilla ja
vanhemmilla tyontekijoilla. He kayttavat kuvaavia ilmaisuja kuten “vasta val-

Va4 7”7

mistunut”, “tyduransa alussa oleva”, “eldkkeelle paasya odottava” jne.

"-—-esimiehen pitid herkisti miettid ja pohtia, kuinka paljon vastuuta voi
kullekin tyontekijille antaa hinen tyokokemuksensa pohjalta, ettei kuor-
mita hantdi liian suurilla vastuilla tai vastaavasti ala-arvosta hanen
osaamistaan.” Essee 8.

"Nuorempi sukupolvi jid helpommin sairauslomalle eiki tyohon sitou-
tuminen ole ollut yhti vahvaa kuin vanhemmilla tyontekijoilli.” Essee
5.

"Yksi suurimmista tyoeldmdin moninaisuushaasteista liittyy tyovoiman
ikirakenteeseen ja sen tuomiin haasteisiin, uusien tyontekijoiden pereh-
dyttimiseen sekd idkkdiden ja nuorten yhteistyon parantamiseen.” Es-
see 1.
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Eri sukupolviin kuuluvilla alaisilla saattavat korostua erilaiset piirteet hyvan
vuorovaikutussuhteen rakentamisessa, ja ylipddnsa sen maarittamisessd, mita
hyvaan vuorovaikutukseen esimiehen ja alaisen valilla kuuluu (Manka 2016,
140). Tama vuorovaikutussuhteiden ero kay ilmi my06s esimiesten kuvauk-
sissa moninaisuustekijoiden heijastumisesta esimiestyohon. Vanhempia tyon-
tekijoitd kuvataan esimiehia ja hierarkiaa kunnioittaviksi, esimiehen tukea
arvostaviksi. Nuoremmat tyontekijat puolestaan kuvataan rohkeiksi ja muu-
toshalukkaiksi, omaa yksildllisyyttdan ja oikeuksiaan puolustaviksi. Uusilla,
vastavalmistuneilla tyontekijoilla on uusin tieto ja osaaminen, vanhemmilla
tyontekijoilla on taas hiljaisen tiedon varasto seka rutiinien tuoma varmuus.
Kun vanhempien tyontekijoiden ilmaistaan olevan muutosvastarintaisia, on

nuorempien tyontekijoiden sitoutuminen tychon heikompaa.

"Muutoksien sietdminen tyossi ja rohkeus on nuorempien tyontekijoi-
den voimavara.” Essee 2.

"Nuoria tyontekijoiti pidetidn toisaalta energisind ja innostuneina,
mutta myods ailahtelevaisina, vastuuntunnottomina ja epdluotettavina. -
--pitkdjinteinen tyoskentely ei endd tahdo onnistua nuoremmalta suku-
polvelta.” Essee 1.

Tutkimusten mukaan eri-ikdiset tyontekijdt arvostavat ja tarvitsevat erilaista
johtajuutta. Se vaatii esimiehilta joustavuutta ja kykya kuunnella tyontekijoita,
jotta esimiehet osaavat toimia eri ikdryhmiin kuuluvien alaistensa kanssa.
Suuria eroja eri ikdpolvien vililld on my0s asennoitumisessa tyohon seka
siind, mika tyohon motivoi. My0s teknologiaan suhtautuminen on erilaista
nuorilla ja ikdantyvilla tai ikdantyneilla tyontekijoilla. Kaikki sukupolvet ha-
luavat osallistua ja vaikuttaa tyopaikalla, mutta eri sukupolviin kuuluvilla on
sithen erilaiset keinot. (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi 2013, 14-

15.)
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”Eri-ikdiset tyontekijit odottavat erilaista vuorovaikutusta ja eri aihe-
alueissa esimiehelti.” Essee 8.

“Nuoret hoitajat eivit kuitenkaan aina jid altavastaajiksi vaan ottavat
esimieheen yhteyttd, jos kokevat tulleensa vdirin kohdelluiksi.” Essee 5.

Moninaisuuden heijastuminen esimiestychon on koottu kuvioon 6. Esimiesten

kuvausten mukaisesti sosiaali- ja terveysalan naisvaltaisuus, alaisten yksilolli-

syys ja erilaiset persoonat, alaisten yksityiselamd, alaisten tyosuhteen laatu

seka alaisten ika ja tyOkokemus ovat moninaisuustekijoitd, jotka nayttaytyvat

esimiesten tyOarjessa eniten ja vaikuttavat paivittain esimiesten tyohon.

Naisvaltaisuus

Yksilollisyys ja
erilaiset
peroonat

Yksityiseldman
vaikutus
ESIMIESTYO JA
MONINAISUUS

Ika ja Ty6suhteen
tyokokemus laatu

Kuvio 6. Moninaisuuden heijastuminen kdytannon esimiestyohon sosiaali- ja

terveysalalla.
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Moninaisuusilmion ristiriitaisuus

Kuten jo taman tutkimuksen keskeisia kasitteita maariteltdessa ilmeni, on mo-
ninaisuus monitulkintainen kasite, jota ei voi avata yksiselitteisesti. Sippolan
(2007, 19) mukaan moninaisuuskasitteen sisalto ja merkitys vaihtelevat, ja se
on siten eri ihmisille erilainen, mika puolestaan vaikuttaa siihen, miten ihmi-
sid kohdellaan ja johdetaan eri organisaatioissa ja tyoyhteisoissa. My0ds ihmis-
ten kokemukset kohtelun oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvoisuudesta
vaihtelevat. Tutkimusaineistossa esimiesten kuvaamat havainnot moninai-
suustekijoiden ilmenemisesta tyoyhteisdissa sisdlsivat moninaisuuden ilmi-
oon liittyvia ristiriitoja. Naita ristiriitoja ovat esimerkiksi alaisen yksilollinen
huomioiminen erilaisissa poikkeustilanteissa. Esimiehen toiminta vastaa alais-
ten toiveisiin yksilollisestd kohtelusta, mutta saattaa herattda samalla muissa
tyOyhteison jasenissa arvostelua ja kateutta. Lisaksi esimiehille aiheuttaa risti-
riitaisia tunteita se, ettd vaikka he haluavat tukea alaisiaan heidéan toipumises-
saan tyokuntoiseksi, ovat he samalla huolissaan kustannuksista, joita pitka
sairausloma sijaisjarjestelyineen organisaatiolle aiheuttaa. Esimiehet kuvaavat
pyrkivansa alaisten tasavertaiseen kohteluun, mutta sen maarittaminen ja ta-

voittaminen on ajoittain vaikeaa.

"Tyontekijit kokivat tydjirjestelyjen olevan epdoikeudenmukaisia,
vaikka itseasiassa nimd suurinta epioikeudenmukaisuutta kokeneet hoi-
tajat olivat myos perheensi kanssa olleet samankaltaisissa eldmdntilan-
teissa. Tyojdrjestelyt heidinkin kohdallaan olivat ns. poikkeukselliset.”
Essee 5.

"Tami 3-4 viikon sairaslomahan on myds rasite tyopaikan taloudelle.”
Essee 8.

Samankaltainen moninaisuuteen sisaltyva ristiriitaisuus aineistossa ilmenee

myo0s, kun esimiehet kuvaavat alaisten koulutus- ja kehittymishalukkuutta.
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Osa alaisista ei koe koulutusta itselleen tarpeelliseksi, mutta samalla he saatta-
vat kokea, ettd heidan tyOuransa ei etene, ja ettd heitd ei arvosteta. Tilanteet ai-
heuttavat alaisille eriarvoisuuden kokemuksia, mitka heijastuvat

esimiesty0hon. Osittain ilmi6 on kytkoksissa alaisten ikaan; ikaantyvat tai iak-

kaat tyontekijat eivat ole motivoituneita hankkimaan lisakoulutusta.

"Olen havainnut, ettd osa tyontekijoisti ei ole kiinnostuneita kouluttau-
tumisesta, mutta saattavat silti tuntea eriarvoisuutta koulutuksiin osal-
listuvia kollegoja kohtaan.” Essee 4.

Esimiehet ilmaisevat esseekirjoituksissaan runsaasti sitd, ettd moninaisuus on
tyOyhteison voimavara ja rikkaus, kun taas toisaalta tasapainoilu moninaisuu-
den johtamisessa koetaan haastavaksi ja ajoittain jopa turhauttavaksi. Eri ikai-
set ja erilaiset koulutus- ja tyokokemustaustat omaavat alaiset seka ylipaansa
erilaiset persoonat ndhdaan luonnollisena, itsestaan selvana asiana sosiaali- ja
terveysalan tyOyhteisoissa, ja niiden muodostamaa moninaisuutta kuvataan
vahvuudeksi. Esimiehet voivat tydssdan hyodyntda alaistensa moninaisuutta
esimerkiksi vastuutehtadvien jakamisessa. Toisaalta alaisten erilaisuus aiheut-
taa esimiesten kuvausten perusteella vastakkainasettelua, konflikteja, “kuppi-

kuntia”, vallankdyttod, varjojohtamista ja kateutta, jotka heijastuvat

esimiesty0hon moninaisuuden kielteisind seurauksina. Moninaisuuteen liitty
vid ilmidita seurauksineen ei mydskdan voi ennustaa, silld niihin siséltyy

kompleksisuus ja muutosalttius.

"Kuinka nuoret ja vanhemmat tyontekijit eivat tule toimeen keskenddn
tai eri asteen koulutuksen omaavat kadehtivat toisiaan.” Essee 6.

"Vilillid koen lyovini pditini seinddn, kun ei ymmadrretd tai haluta ym-
mirtdd asioiden merkitystd.” Essee 5.
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"Jokainen moninaisuuden ilmio vaikuttaa tyontekijoiden viliseen vuoro-
vaikutukseen, tyoyhteison toimintaan ja tyon tekemiseen, mutta osa vai-
kuttaa enemmin ja osa vihemmiin seki toisaalta vaikutus on valilli
positiivinen ja vdlilld negatiivinen.” Essee 8.

Esimiesten kuvausten perusteella tyoyhteiséjen moninaisuus voidaan todeta
monitulkintaiseksi ilmioksi, jonka myonteiset ja kielteiset vaikutukset esimies-
ty0hon aiheuttavat jatkuvaa tasapainoilua hyvan moninaisuuden johtamisen
toteuttamiseksi (ks. Kuvio 7.). Esimiesten nakokulmasta alaisten moninaisuus

on samanaikaisesti sekd voimavara ettd haaste esimiestydlle.

Moninaisuuden
myodnteiset
vaikutukset

esimiestyohon

A

Moninaisuuden
kielteiset
vaikutukset
esimiestyohon

Kuvio 7. Moninaisuusilmion ristiriitaisuus esimiestydssa sosiaali- ja ter-

veysalalla.

5.2 Miten esimiehet kuvaavat hyvda moninaisuuden johtamista?

Esimiesten kuvaukset ja ilmaisut hyvasta moninaisuuden johtamisesta painot-
tuvat yksiloiden johtamiseen. Se pitéda sisallaan erilaisten persoonien kunnioit-

tamisen ja pyrkimyksen alaisten tasavertaiseen ja oikeudenmukaiseen
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kohteluun. Yksiloiden johtamista kuvataan myos erilaisuuden arvostamisena
ylipadnsd, mika tarkoittaa my0s erilaisen osaamisen arvostamista ja huomioi-
mista esimerkiksi tyo- ja vastuutehtdvien jakamisessa. Yksiloiden johtaminen
perustuu esimiesten mukaan hyvaan alaistuntemukseen, erilaisten persoonien
tuntemiseen. Hyvan alaistuntemuksen perusteella esimiehet kykenevat saate-
lemaan vuorovaikutustaan kunkin alaisen mukaisesti, mika nahdaan myos
hyvana moninaisuuden johtamisena. Rehellinen, selkea ja johdonmukainen
vuorovaikutus nimetadn myos taidoksi, jota esimiehet tarvitsevat johtaessaan

moninaisia tyOyhteisoja erilaisine yksiloineen.

"Myds se, etti esimiehend vuorovaikutukseni on rehellistd, on kaikille
alaisilleni tirkedid.” Essee 1.

"Tasavertainen kohtelu ei voi tarkoittaa kaikille samaa kohtelua vaan jo-
kaiselle tarpeen mukaan.” Essee 3.

Tutkimusaineistossa esimiehet korostavat yhtena hyvana moninaisuuden joh-
tamisen muotona ja ammatillisena taitona herkkyytta kuunnella ja seurata
alaisten jaksamista, vointia ja voimavaroja. Tama koskee seka tyoperaisia
stressitekijoita ettd yksityiselamdan liittyvia tekijoitd. Kuvauksissa ilmenee
my0s esimiesten pyrkimys hyvaan alaistuntemukseen, mika lisdantyy ole-
malla vuorovaikutuksessa alaisten kanssa ja tekemalla toita yhdessa, keskus-
telemalla niin epavirallisesti kuin virallisesti kehityskeskusteluissa seka
seuraamalla alaisten toimintaa tyOyhteisOssa ja asiakkaiden kanssa. Tahan esi-
miehen ammattitaitoon sisaltyy myods kyky ottaa vastaan alaisten palaute ja
vieda se kdaytannon tasolle esimies-alaissuhteeseen. Esimiehet kokevat, etta
helposti ldhestyttava esimies on tarkea tyovadline moninaisuuden johtami-

sessa.
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"Nyt en endd puhuttele ketiin sijaisena, ymmdrrin sen viittavan ase-
maan organisaatiossa, tai etti sijaisen tydpanos olisi vihemmyn tirked
kuin vakituisen tyontekijin.” Essee 3.

"Itse esimiehend keskustelen herkisti niiden tyontekijoiden kanssa, joilla
tieddn olevan menossa yksityiseldmissid murrosta ja pyrin toimimaan
joustavasti heidin kanssaan esim. kuuntelemalla tyévuorotoiveita.” Es-
see 8.

"Toisaalta olen saanut hyvdi palautetta siitd, ettd minua on helppo li-
hestyi erilaisten asioiden tiimoilta ja pidin ylld positiivista tyoilmapii-
rid, enkd valita turhista.” Essee 7.

Esimiesten ilmaisuissa hyvaa moninaisuuden johtamista koskien toistuu jous-
tavuus. Joustavuus on esimiesten mukaan moniulotteinen ja -tasoinen amma-
tillinen esimiestaito, joka ilmenee vuorovaikutus- ja tunnesaatelyna
kanssakdymisessa alaisten kanssa seka ulottuu tarvittaessa alaisten tyotehta-
vien tekemiseen. Esimiesten joustavuuskasitykseen sisaltyy my0s tietoisuus
siitd, etta esimiehen rooli tyoyhteisossa on erilainen kuin alaisen. Joustava esi-
mies kykenee sdilyttdimaan rauhallisuutensa ja laittamaan omat henkilokoh-
taiset ajatuksensa sivuun hoitaessaan esimiestehtavid. Joustavuus esimiehen
ammatillisena ominaisuutena auttaa hantda huomioimaan tyoyhteison paivit-

taisen toimintakyvyn esimerkiksi sairauslomatilanteessa.

"-—-kun oli henkilokuntavajetta sairauslomien vuoksi, halusin mennd
syottimddn asukkaita.” Essee 6.

"Esimiehen tulisi pysyi asiallisena ja rauhallisena, kun taas tyontekijin
reaktio voi olla asiasta riippuen voimakaskin.” Essee 7.



48

Esimiesten mukaan yksi esimiehen ammattitaitoon kuuluva kyky on hahmot-
taa ja tarkastella asioita yksiloista ja yksityiskohdista huolimatta kokonaisuuk-
sina. Se vaatii tietyn etdisyyden pitamista alaisiin seka esimiesroolin
tiedostamista ja esimiesroolissa pysymista. Esimerkiksi vaikeassa, alaisen yk-
sityiselamaan liittyvassa tilanteessa esimiehen apuna toimii hdanen roolinsa
tyopaikalla, ja esimiestehtdvassa tulee tyoyhteisod ja sen jasenten toimintaa
siis tarkastella ensisijaisesti tyOsta kasin. Esimiestyotd kuvataan jamakkyytta
ja rajaamista vaativaksi suhteessa alaisiin. Esimiehet kertovat tukeutuvansa
moninaisuuden johtamisessa tyopaikan ja/tai organisaation arvoihin ja perus-
tehtavaan, ja he haluavat myo6s huolehtia niiden toteutumisesta johtamissaan
tyOyhteistissa. Esimiehet ovat tydssaan organisaation johdon ja alaisten va-
lissd, ja hyva moninaisuuden johtaminen vaatii tasapainottelua tyonantajan
suurten linjausten ja kehittdmisen seka ldhiesimiehisyyden toteuttamisen va-
lilla. Esimiesten pitdd tuntea organisaation perustyo ja arjen haasteet ja pystya

samalla visioimaan tulevaisuutta.

"Pyrin siis tukemaan sellaisia rakenteita ja kiytintdjen muodostumista,
jotka mahdollistavat ihmisten tasa-arvoisuuden ja moninaisuuden ar-
vostamisen organisaatiossa. ” Essee 1.

"Tasapainottelemme siis vanhojen perinteiden ja uusien innovaatioiden
vilimaastossa.” Essee 9.

Kaiken kaikkiaan esimiesten kuvaukset hyvasta moninaisuuden johtamisesta
mukailevat Ahon ym. (2015, 86-90) esittamia hyvan johtamisen kriteereja,
joissa mainitaan luottamus ja arvostus, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaa-
minen ja kehittyminen seka uudistuminen ja osallisuus. Esimiesten kirjoituk-

sista on my0s nostettavissa esiin Viitalan (2013, 41-42) esittelema pehmea
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HRM-ajattelu, joka lahtee siitd, ettd sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva henki-
16st6 on keskeinen tekijd, jos organisaatiosta halutaan saada toimiva ja menes-
tyva. Esseitd laatineet esimiehet ndkevat tarkedna henkiloston yhteistyota ja
sitoutumista tukevan hyvan esimiestyon, tiimityon seka ja avoimuutta tuke-
vat kdytannot, jolloin henkil9sto saa vapauksia toteuttaa itsedan ja olla mu-
kana vaikuttamassa tyohonsa seka kehittya siina. Esimiesten kuvausten
perusteella he haluavat olla kannustavia ja alaisten osallisuutta tukevia johta-
jia, jotka haluavat kehittya esimiestyossaan. Esimiehet kirjoittavat, ettd hyva
moninaisuuden johtaminen perustuu toimivaan vuorovaikutukseen ja mo-

lemminpuoliseen luottamukseen.

“Ihmiset ovat erilaisia vuorokausirytmissdin, jolloin osalle kiy parem-
min iltapainotteinen tyo ja osalle aamupainotteinen tyo. Hyvilli tyo-
vuorosuunnittelulla saadaan nimd hyvidin tasapainoon ja thmiset
jaksamaan seki nauttimaan tyostida.” Essee 8.

”Koen, etti moninaista tyoyhteisod johdettaessa esimiehen tulee olla
myos taitava keskustelemaan erilaisten tyontekijoiden kanssa eri ta-
valla.” Essee 4.

5.3 Sisaltyyko esimiestyohon kaytantoja, jotka tukevat vuorovai-

kutus- ja luottamussuhteiden rakentamisessa?

Seuraavassa tarkastellaan tutkimusaineistosta esiin nousseita esimiestyon si-
saltoja tai kdytantoja, mitka esimiestyota tekevat tyontekijat nimesivat moni-
naisuuden johtamista sekd vuorovaikutus- ja luottamussuhteen rakentamista
tukeviksi tekijoiksi. Naiksi esimiehet nimesivat kirjoituksissaan kehityskes-

kustelut ja erimuotoiset tyonohjaukset.
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5.3.1 Kehityskeskustelut alaistuntemuksen lisadjina

Kehityskeskustelujen taustalla on Peter Druckerin kehittama tavoitejohtamis-
malli, joka oli vallitseva johtamisjarjestelma 1960- ja 1970-luvuilla. My6hem-
min tavoitejohtaminen muuttui tulosjohtamiseksi, ja Suomessakin néakyi sen
peruselementtejd, kuten suorituksen arviointia ja tyontekijoiden osallistumista
tavoitteiden asettamiseen. Tavoite- ja tulosjohtaminen toivat johtamisproses-
siin vaatimuksen esimiehen ja alaisen tehokkaasta viestinndstd, minka seu-
rauksena muodostuivat kehityskeskustelut. Suomessa niista kaytettiin aluksi
nimitysta tavoite- ja tuloskeskustelut, ja vuosien saatossa nimitykset ovat
vaihdelleet eri aikakausien johtamissuuntauksista ja vallalla olevista yritys-
kulttuureista riippuen. Sisallollisesti keskustelut kuitenkin tarkoittavat enna-
kolta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen valista keskustelua, joka
toteutuu saannollisesti, ja jolla on tietty paamaara. Kehityskeskusteluissa vas-
tuullinen esimies auttaa ja tukee tyontekijaa uuden oppimisessa ja kehittymi-
sessd, antaa palautetta ja uusia tietoja suunnitelmien toteuttamiseksi.
Kehityskeskustelujen hyotyna on my®0s se, ettd keskustelukumppanit, esimies
ja tyontekija, oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja siten ymmartamaan
paremmin toisiaan. (Wink 2006, 141-143.) Sen toteutuminen kehityskeskuste-
lussa edellyttaa avointa vuorovaikutusta, ja nadin ollen vuorovaikutuksen mer-
kitys kehityskeskustelussa on perustavanlaatuinen (Aarnikoivu 2011, 141).
Esimiesten ilmaisujen perusteella kehityskeskustelut ovat yksi hyva tapa tu-

tustua alaisiin ja oppia tuntemaan heita tyontekijoina.

" Arkipdivin kuulumisten kysyminen, sdinnolliset kehityskeskustelut

mahdollisuuden oppia tuntemaan heitd.” Essee 4.
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Aarnikoivun (2011) mukaan organisaation johtaminen perustuu organisaation
perustehtdvdan, visioon, tavoitteisiin, strategiaan ja arvoihin, ja niihin perus-
tuu my0s kehityskeskustelu. Parhaimmillaan ja toimivimmillaan kehityskes-
kustelu on osa organisaation johtamisjarjestelmaa, jolloin silla pyritdan
edistimaan organisaation menestymista ja tavoitteiden saavuttamista. Syste-
maattinen ote johtamiseen, johtamisjarjestelmad, tekee johtamisen konkreet-
tiseksi ja ndkyvéksi ja se mahdollistaa yhtenevaisten toimintakadytantojen
toteutumisen organisaatiossa. Toimiessaan kehityskeskustelu on erinomainen
johtamisen tyokalu, joka edistdaa tyosuorituksia, tyontekijan sitoutumista tyo-
hon seka tyohyvinvointia. Kehityskeskustelujen avulla esimies voi my0ds arvi-
oida tyOyhteison yhteistyokykya. Lisaksi kehityskeskustelu voi synnyttaa

toiminnan kehittimisideoita ja edistdd innovaatioita. (mts. 11, 78-79.)

Tutkimusaineiston perusteella kehityskeskustelut tarjoavat esimiehille tilai-
suuden arvioida yksittdisen alaisen tilanteen ja osaamisen lisaksi myos koko
tyOyhteison tilannetta ja ilmaiiria. Lisaksi kehityskeskustelut auttavat esimie-
hid muodostamaan kokonaisarviota alaisten valisista vuorovaikutussuhteista

ja alaisten yhteistyokyvysta seka tyOyhteison toimivuudesta.

“Nuoret hoitajat ovat tuoneet kehityskeskusteluissa esille, kuinka he saa-
vat hyvid eldmdnohjeita ja elimin viisauksia vanhemmilta hoitajilta.”
Essee 1.

"Osaamisen tunnistaminen onkin ollut mielestini kehityskeskustelujen
parasta antia, se auttaa johtamisessa ja tuo mielekkyytti tyontekijoille.”
Essee 3.

Hyvin suunnitellussa ja toteutetussa kehityskeskustelussa tyontekijalle sel-
vidd, mita haneltd odotetaan. Esimiehelle kehityskeskustelussa puolestaan sel-

vidd, minkalaista tietoa ja tukea tyontekija tarvitsee asetettujen tavoitteiden
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toteuttamiseen. Molempia osapuolia palveleva kehityskeskustelu vaatii siis
molempien osapuolien valmistautumisen. (Osterberg 2015, 134-135.) Manka
(2016, 144) lisaa kehityskeskustelujen tarkedksi ulottuvuudeksi myos molem-

minpuolisen palautteen antamisen ja saamisen.

”Kehityskeskustelut auttavat esimiestd kovasti hahmottamaan tyonteki-
jansd mielen maisemaa.” Essee 6.

”--- erilaisia arvoja ja asenteita, jotka tulee mielestini ottaa mahdolli-
suuksien mukaa huomioon esimerkiksi organisaation aroja tai toimintaa
suunniteltaessa. Niihin johtajan ja tyontekijin (tai opiskelijan tai har-
joittelijan) tulee paneutua myos esimerkiksi (kehitys)keskusteluissa —"
Essee 7.

Tutkimusaineistossa ei esiintynyt esimiesten ilmauksia heidan omista kehitys-
keskusteluistaan tai niiden merkityksestd moninaisuuden ilmididen kasittele-
misessa tai hyvan moninaisuuden johtamisen tukemisessa. Yksi kirjoittaja

nosti esiin kysymyksen esimiesten kehittymisen tukemisesta ja seurannasta.

"Jos kehityskeskustelut ovat pakollisen tyontekijoille, kuka huolehtii esi-
miehen ja varsinkin yrittdjin kehittymisesti?” Essee 7.

Esimiesten kuvausten perusteella kuviossa 8. on esitetty kehityskeskustelun
hyodyt esimiestyolle. Kehityskeskustelut lisdavat alaistuntemusta ja auttavat
tunnistamaan alaisten osaamista. Lisdksi kehityskeskustelut mahdollistavat
molemmin puolisen palautteen antamisen, ja saamansa palautteen hyodynta-
malla esimies voi kasvaa ja kehittyd ammatillisesti. Kehityskeskustelut autta-

vat esimiehid my0s tyOyhteison tilanteen arvioimisessa.
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\Alaistuntemus

Osaamisen

Qﬁyhteiséntila __ \KEHITYSKESKUSTELU , ‘unmstammen

Palaute,

\kehittyminen

Kuvio 8. Kehityskeskustelujen hyddyt esimiestydlle.

Varsinaisten kehityskeskustelujen lisdksi esimiehet kokivat hyodyllisiksi tyo-
yhteison kehittamispdivat tai tyopaikkaan, tyOyhteisoon ja organisaatioon
sekd niiden kehittamiseen liittyvan yleisen keskustelun yllapitimisen. Yleisen
keskustelun nahtiin palvelevan myos moninaisuusndkokulmaa, sen tiedosta-
mista, ymmartamistad ja hyodyntamista. Esimiesten ilmaisuissa korostuivat
avoimen keskustelukulttuurin tarkeys ja tyon arvopohjan muistaminen. Avoi-

muus tyOyhteisossa helpottaa myos tyon tekemista ja siind kehittymista.

”Sen vuoksi on ajoittain tirkedi keskustella siitd, miten monenlaisia yksi-
loiti tyopaikalla on ja miki sen merkitys tulisi olla tai miki merkitys
silld meidin tyopaikassa on -—--" Essee 6.

”Kehityspdivissd, joka on pari kertaa vuodessa, pohdimme toimin-
taamme ja sen tavoitteita. Nidmi piivit ja keskustelut ovat olleet hyvin
antoisia -—-Se on moninaisuudessa parasta, jollaoin on aina hyvii ja uu-
sia ideoita.” Essee 3.

”Arvot ovat myos yhteisessi keskustelussa esim. henkildstopalavereissa,
jotka ovat minun vastuullani.” Essee 8.
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5.3.2 Tyonohjaus moninaisuuden ymmartamisen vahvistajana

Tyénohjaus on syntynyt vaativan, henkisesti kuormittavan asiakastyon tar-
peisiin sosiaalityon, kirkon ja terapeuttisen hoitotyon kentilla. Varhaisin tyon-
ohjauksen muoto on ollut kokeneemman tyontekijan nuoremmalle
kollegalleen antama koulutus ja opastus, kun nykyisin tyonohjausta voidaan
kuvata pohdiskelevaksi ja suunnitelmalliseksi vuoropuheluksi ammatillisen
tyonohjaajan ja ohjattavan/ohjattavien valilld. Tyonohjauksen kaytto yleistyi
aluksi hoito-, sosiaali- ja kasvatusaloilla, mutta siitd on tullut monenlaisen asi-
antuntijatyon ja monenlaisten tyoyhteisdjen kehittamisen véline. Téana pai-
vana tyonohjauksen tavoitteena on jatkuva ammatillinen kasvu ja tyon
laadullinen kehittiminen. Tyonohjauksen avulla haetaan apua oman tyén ym-
martdmiseen, vaikeisiin asiakastilanteisiin ja -suhteisiin, tyon kuormittavuu-
den saatelyyn, tyoyhteisdjen haasteiden kohtaamiseen seka oman
ammatillisuuden kehitykseen ja kasvuun. (Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen,
Kangas, Soini & Soininen 2011, 15-16.) Kyronseppa (2012, 32) korostaa, etta
tyonohjaus on tyoeldmadssa toteutettavaa ammatillista toimintaa, missa tarkas-
tellaan tyota seka jaetaan tyOssa syntyneitd kokemuksia ja ajatuksia, joita ja-

sennetaan monien nakokulmien avulla.

"Tyonohjauksemme on jaettu kahteen osioon, tyoyhteison kisittelemi-
seen, ja konsultoivaan tyon ohjaamiseen. --- Olemme kisitelleen sielli
ajankohtaisia aiheita, miten ihmisten moninaisuus on aiheuttanut vii-
rinkasityksid ja kuinka avoimen keskustelukulttuurin avulla saamme
moninaisuuden voimavaraksi. ” Essee 3.

"Vililla tyontekijoissd on hyvinkin esimiestd "haastavia” persoonia, joi-
hin ei tunnu saavan otetta ja joiden kohdalla vuorovaikutus on haasta-
vaa, jopa pelottavaa. Ndissa tilanteissa apua olen ottanut mm.
tyonohjauksesta.” Essee 8.
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Réasasen (2006) maaritelman mukaan tyonohjaus on kokemuksellinen oppimi-
sen muoto, jossa pyritddn kehittamaan reflektiivisempaa suhdetta omaan ty6-
hon, tyoroolin ja tydyhteisoon. Kokemuksellisen oppimisen tavoitteena on
tyontekijan ammatillinen kasvu, minka apuna ja tukevan toimii tyonohjaaja-
koulutuksen saanut kokenut ty6elaman asiantuntija. Tyonohjaus voidaan to-
teuttaa organisaation sisaisesti, jolloin seka ohjaaja etta ohjattava tai ohjattavat
ovat samasta organisaatiosta tai ulkopuolisena tyonohjauksena, jolloin tyon-
ohjaaja ei kuulu samaan organisaatioon ohjattavan tai ohjattaviensa kanssa.
Organisaation tilanteesta ja tyontekijoiden tarpeesta riippuen tyonohjaus voi-
daan jarjestaa joko yksilo-, ryhma- tai yhteisotyonohjauksena. (mts. 163, 166-
167) Esseita kirjoittaneet esimiehet vaikuttivat suosivan oman organisaationsa
ulkopuolista tyonohjausta, vaikkakin tydarjessa oli heiddn mukaansa havait-
tavissa myos alaisten toisilleen tarjoamaa tukea ja ohjausta. Esimiehet eivat
nahneet ongelmallisena sitd, ettd he osallistuvat alaistensa kanssa yhteiseen
tyonohjaukseen. He nakivat sen enemmankin esimiestyotaan hyodyttavana

asiana.

"Tyonohjaus tulisi tapahtua osin organisaation ulkopuolelta, jotta kaikki
osa-alueet tulisi huomioitua.” Essee 4.

"Tami (tyonohjauksessa) omaan ja toisten persoonallisuustyyppiin
tutustuminen antoi mielestini paljon pohdittavaa tyoyhteisen moninai-
suuden hyviksymiseen.” Essee 8.

Johtamiskoulutukset ja esimiesvalmennukset ovat enimmakseen tieto- ja taito-
valmennuksia, koska johtajana ja esimiehend kehittymistd pidetdan laajem-
pana mddrana tietoja ja taitoja. Ne palvelevat johtajuuden horisontaalista
ulottuvuutta. Johtajana ja esimiehena kehittyminen vaatii myos vertikaalisen

ulottuvuuden, mika on johtajan kasvaminen ja kehittyminen itsendan ja ihmi-
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send. Tyonohjaus tarjoaa johtajalle ja esimiehelle mahdollisuuden reflektoin-
tiin sekd uusien nakokulmien ja oivallusten tuottamiseen. Pysahtyminen joh-
tajuuden ja esimiestyon ulottuvuuksiin kirkastaa esimiehen tyonkuvaa seka
sithen liittyvaa valtaa ja vastuuta. Johtajan ja esimiehen itsetuntemuksen li-
saantyminen auttaa myos moninaisuuden johtamisessa. (Ajanko 2016, 303-

305.)

"Pidin tirkednd, ettd johtajilla on myos henkilkohtainen tyonohjaaja,
jonka kanssa néihin persoonallisuus ja vuorovaikutusasioihin voi paneu-
tua.” Essee 8.

”Myds oma persoonani vaikuttaa omaan tyohon eli sithen miten toimia
esimiehend. ” Essee 1.

Tyonohjaus on péaaasiassa maardajaksi sovittu tydskentelyprosessi. Yleisim-
min tyonohjaus tilataan tyOnantajan toimesta tydyhteison, esimiehen, tyoryh-
mien tai yksittdisen tyontekijan tarpeisiin. Prosessin alussa tyonohjattavan tai
tyonohjattavien kanssa sovitaan tyonohjauksen pelisddnnoistd, esimerkiksi
vaitiolovelvollisuudesta, ja tavoitteista. Alkuvaiheessa kdaydaan keskustelua
tyonohjauksen toteuttamistavoista ja menetelmista. Tyonohjausprosessiin si-
saltyy jatkuva arviointi; toimiiko tyonohjaus, keskitytaanko siina oikeisiin asi-
oihin, ovatko kéytetyt menetelmat sopivia tavoitteiden mukaiseen
tyoskentelyyn ja onko tarvetta tehda muutoksia edelld mainittuihin asioihin.
Tyonohjausprosessin paattaminen on merkityksellisen vaihe etenkin pitkien ja

intensiivisien prosessien jalkeen. (Alhanen ym. 2011, 87-89.)

”Meilld meni todella pitkidn, kunnes l0ysimme sopivan tyonohjaajan.”
Essee 7.
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Tyonohjaus, johon osallistuvat seka esimies etta alaiset, hyodyttda esimies-
alaissuhdetta monella eri tasolla, mita on kuvattu kuviossa 9. Yksilotasolla esi-
mies oppii tuntemaan alaisiaan paremmin ja kehittya siten yksildiden johtami-
sessa. Yksilot puolestaan muodostavat moninaisen tydyhteison, ja yhteinen
tyonohjaus auttaa esimiestd hallitsemaan kokonaisuuden. Tyonohjauksen

etuna on my0s esimiehen itsetuntemuksen lisdantyminen.

Moninaisuuden
mmarrys kasvaa

Alaistuntemus . Esimiehen
lisadntyy itsetuntemus

lisaantyy

ESIMIES-
ALAISSUHDE

Kuvio 9. Tyonohjauksen hyodyt esimies-alaissuhteen kehittymiselle.

6 Johtopaitokset

Tama tutkimus osoitti, ettd moninaisuus on ilmio, joka nayttaytyy sosiaali- ja
terveysalan tyOyhteisdissa paivittdin, ja ettd se vaikuttaa myos esimiesty6ta te-
kevien paivittdiseen toimintaan. Moninaisuus koostuu nakyvista ja nakymat-
tomista sekd pysyvistd ja muuttuvista tekijoistd, ja on ilmiona moni-
tulkintainen ja ajankohtainen. Tutkimusaineiston perusteella sosiaali- ja ter-

veysalalla toimivat esimiehet tiedostavat ja tunnistavat moninaisuusilmion



58

vaikutuksen tyohonsa seka johtamiensa tyoyhteisojen toimintaan ja ilmapii-
riin. [Imio vaikuttaa nithin monella tasolla, ja esimiestydssa moninaisuus on

huomioitava seka yksiloita johtaessa, ettd kokonaisuuksia johtaessa.

Suomen tyOeldman tilanne on murroksessa rakenteellisesti ja sisallollisesti me-
neillaan olevan sote-uudistuksen ja suurten ikaluokkien elakoitymisen vuoksi.
Tama murros nayttaytyy tutkittavien kirjoituksissa, kun he kuvaavat moni-
naista alaisjoukkoaan. Esimiesten johdettavina on seka nuoria etta ikaantyvia
tyotekijoitd. Osalla alaisista on elamanmittainen ura sosiaali- ja terveysalalla,
kun osa aloittelee tyburaansa opiskelun jalkeen. Toisaalta hyvista tyonteki-
jaista kilpaillaan, toisaalta haasteena on tyontekijoiden sitouttaminen tyohon.
Alaisten yksilollisyys, erilaiset persoonat ja heidan yksityiselamansa tilanne
vaikuttavat huomattavasti timéan paivan esimiestyohon. Myo0s taloudelliset
seikat sekd Suomen rajojen ulkopuolella tapahtuvat asiat vaikuttavat moninai-
suusilmioon. On tiedossa, ettd Suomeen tarvitaan osaavia ja ammattitaitoisia
tyontekijoita useille aloille, ja ettd niita paikkoja taytetdan ulkomaalaisella tyo-
voimalla. Ndin ollen moninaisuustietoista johtamista tarvitaan tulevaisuuden
tyoelamassa entistd laajemmalla sektorilla, kun moninaisuustekijat lisdantyvat
tyOyhteisOissa eri kulttuurien ja uskontojen edustajien myé6ta. Tulevaisuu-
dessa my0s sosiaali- ja terveyspalveluiden asiakaskunta muuttuu moninai-

semmaksi monikulttuurisuuden lisddntyessa.

Tutkimustulosten mukaan esimiehet kokivat moninaisuuden paasaantoisesti
myonteisend ilmiona, joka haastavuudestaan huolimatta maariteltiin tyoyhtei-
sOjen voimavaraksi ja eduksi. Sosiaali- ja terveysalalla esimiehina tydskentele-
vat ovat hyvin tietoisia siitd, ettd seka alaisten ettd esimiesten tyota tehdaan
ennen kaikkea omalla persoonalla. Esimiesten esseekirjoitusten perusteella he

haluavat olla kannustavia ja osallistavia johtajia erilaisille alaisilleen. Erilaisten
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persoonien mukanaan tuomat seuraukset tyoyhteisoihin ja johtamiseen nah-
tiin kaiken kaikkiaan luonnollisena asiana. Esimiehet kuvasivat erilaisia alais-
persoonia tarkeammaksi oman suhtautumisensa ja asennoitumisensa alaisiin
sekd oman ammattitaitonsa kehittamisen. Kirjoituksissa ilmenee esimiesten
oivallus siitd, ettd moninaisuus on ilmiona alati lasna esimiestyossa, eika sita
voi eikd edes tarvitse yrittaa ratkaista. Esimiehet kuvasivat ratkaisevansa kui-
tenkin paivittdin moninaisuuteen liittyvid asioita ja ongelmia joustavuudella
seka yksilot ja kokonaisuudet huomioivalla tydotteella. Esimiesten suhtautu-
minen moninaisuuden ilmidihin on enemman ”seka ettd” -ajattelua kuin ”joko

tai” -ajattelua, mika tukee esimiesten toimintaa moninaisuuden johtajina.

Tutkimustulokset osoittivat my0s, etta sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelee
esimiehid, jotka haluavat olla hyvid moninaisuuden johtajia ja johtajia yleensa
seka kehittya tehtavissaan. Tutkimusaineiston tuottaneilla esimiehilld on kyky
tarkastella ja arvioida moninaisuusilmiota laaja-alaisesti ja monesta eri nako-
kulmasta. He tiedostavat, tunnistavat ja ymmartavat moninaisuuden johtami-
sen kompleksisuuden. Esimiehet ovat myds hyvia ja taitavia ihmistuntijoita, ja

he haluavat olla ennen kaikkea hyvia yksildiden johtajia.

Hyvassa johtamisessa, ja erityisesti ldhiesimiestydssd, korostuvat esimiesten
joustavat vuorovaikutustaidot, alaistuntemus seka luottamuksen merkitys esi-
mies-alaissuhteissa. Niiden avulla esimiehet voivat toteuttaa tasa-arvoista, oi-
keudenmukaista ja yksiloa kunnioittavaa johtamistapaa, minka esimiehet itse
kirjoituksissaan maarittelivat hyvaksi moninaisuuden johtamiseksi. Esimies-
tyohon sisdltyy kaytantojd, jotka tukevat esimiesten moninaisuuden johta-
mista seka vuorovaikutus- ja luottamussuhteiden rakentamista. Saannollisesti

kaytavat kehityskeskustelut ja erimuotoisesti ja eri teemojen ympérille raken-
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netut tyonohjaukset auttavat esimiehia tutustumaan alaisiinsa, heidan persoo-
naansa ja tyotapoihinsa. Lisdksi kehityskeskustelut ja tyonohjaukset vahvista-
vat esimiesten itsetuntemusta. Kehityskeskustelut ja tyonohjaukset palvelevat
omalta osaltaan my0s esimies-alaissuhteen luottamuksen vahvistumista seka
vuorovaikutuksen kehittamista. Nama kaytannot auttavat esimiehia myos
muodostamaan kokonaisnakemyksen johdettavien tyoyhteisojensa tilasta,
alaistensa valisisistd vuorovaikutussuhteista ja tydyhteison toimivuudesta.
Esimiestyon sisdllot ja kdaytannot siis antavat vélineita esimiesty6hon ja hy-

vaan moninaisuuden johtamiseen.

7 Pohdinta

Kaiken tutkimuksen pitaa olla tieteellistd, ja tieteellisen tutkimuksen peruslah-
tokohtana on tuottaa luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta (Kananen 2008,
14; Kylma & Juvakka 2007, 127). Téssa tutkimuksessa luotettavuus tarkoittaa
sitd, etta tutkimustulokset vastaavat tutkittavaa ilmiota eli ovat totuudenmu-
kaisia, ja ettd esitetty tulkinta vastaa todellisuutta. Lahtokohtana totuudelli-
suuden arvioinnille on riittdavan tarkka dokumentointi, jotta ulkopuolinen
arvioija voi tarkastaa tutkimuksen menetelman. (Kananen 2015, 353.) Kvalita-
tiivisen tutkimuksen yleisia luotettavuuskriteereitd totuudellisuuden lisaksi
ovat uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys seka kyl-
ladntyminen eli saturaatio. (Kananen 2015, 353-355; Kylma & Juvakka 2007,
127-129). Taman tutkimuksen aineisto on syntynyt tietyn tehtdvanannon pe-
rusteella, mika vahvistaa tutkimuksen uskottavuutta, siirrettavyytta ja kyl-
ladntymistd. Tehtavananto on my0s esitelty tutkimusprosessikuvauksessa.
Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd harjaantuneempi tutkija olisi saattanut
tehdad aineistosta syvallisempia ja laajempia johtopdatoksid, kuin tutkimuksen

tehnyt aloitteleva tutkija.
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Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen pyrittiin jo opinndytetyon suunnitelman
laatimisvaiheessa (Kananen 2015, 338). Aineistoon perehtymisen kautta pyrit-
tiin valitsemaan aineistoon sopiva tutkimusmenetelma ja — strategia. Suunni-
telmassa kuvattiin myos tutkimuksen tarkoitus, tausta ja toteuttaminen.
Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti suunnitelmaan kirjatut asiat muo-
vaantuivat ja taismentyivat tutkimusprosessin aikana. Esimerkiksi tutkimus-
kysymykset ja niiden muoto tarkentuivat prosessin edetessa. Toisaalta
tutkimuksen ldhtokohta, moninaisuuden tutkiminen, tuki koko prosessin ajan
tutkimuksen rajaamista ja muotoutumista. Maksimaalinen joustavuus on kui-
tenkin samanaikaisesti kvalitatiivisen tutkimuksen vahvuus ja heikkous; mo-
nine mahdollisuuksineen joustavuus voi johtaa tutkijan umpikujaan (Kananen
2015, 71). Joustavuuden mahdollisuuksien voidaankin arvioida heikentavan
taman tutkimuksen luotettavuutta jossain madarin, koska toinen tutkija olisi
saattanut tehda aineistosta padtelmia erilaisin painotuksin samoista tutkimus-
kysymyksistd ja samasta aineistosta huolimatta. Taman tutkimuksen luotetta-
vuuteen on siis vaikuttanut my0s tutkijan arvolahtokohdat, joista kasin tutkija
pyrkii tutkimaansa ilmiota ymmartamaan (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Tutki-
mustuloksiin on objektiivisuuspyrkimyksesta huolimatta saattanut vaikuttaa
jonkin verran se, etta tutkija on myos itse perehtynyt opinnoissaan moninai-
suusilmioon ja keskustellut aiheesta opiskelija-kollegojen seka tyokavereiden
kanssa, ja muodostanut siten ennakkokasityksen moninaisuuden ilmioista jo
ennen tutkimusprosessin alkamista. Tutkimusprosessissa on kuitenkin nojau-
duttu kirjallisuuteen seka tutkittaviin esseekirjoituksiin, ja tutkimustuloksien
ohessa on esitetty suoria lainauksia tutkittavista esseista tuloksien tueksi,

mika vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta.

Talla laadullisella tutkimuksella pyrittiin moninaisuusilmion ymmartamiseen
eli sen ymmartamiseen, mistd moninaisuudessa on kyse (Kananen 2015, 71).

Tavoitteena ei ollut aineiston yleistettdvyys, vaan syvallisemman, kokonais-
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valtaisemman ja monipuolisemman tiedon tuottaminen sosiaali- ja terveys-
alan toimijoille moninaisuuden heijastumisesta ja sen vaikutuksesta esimies-
tyohon (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Tutkimusaineiston tuottaneet kirjoittajat
olivat saaneet ohjeistuksen kirjoittaa esseen moninaisuudesta. Tehtavanan-
nossa oli ohjaavien kysymysten lisaksi maaritelty moninaisuuden kasitetta
kuviossa 2. esitetyn nelikentan mukaisesti, joten moninaisuusilmion laaja-alai-
suus nayttaytyi kirjoittajille jo siind vaiheessa ja ohjasi esseiden laatijoita kir-
joittamistyOssd. Sen vuoksi voidaan kysyd, minkalaisia kirjoitukset olisivat
olleet, jos kirjoittajia olisi pyydetty itse maarittelemdan moninaisuus ja kuvaa-
maan sen vaikutuksia? Olisivatko kirjoittajat kasitelleet ilmiota niin moniulot-

teisesti, jos moninaisuuden kasitetta ei olisi avattu jo valmiiksi?

Tutkimusaineiston osalta on huomioitava se, etta tutkitut esseet ovat samalla
toimineet kirjoittajille oppimistehtdvanad, joten sillakin saattaa olla vaikutusta
kirjoitusten savyyn, joka on paaosin myonteinen. Huomionarvoista on myos
se, ettd esseita laatineet olivat ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suoritta-
via, tyoelamassa olevia opiskelijoita. Opintojen suorittamisen perusteella kir-
joittajien voidaan arvioida olevan motivoituneita kehittdmaan itsedan ja
ammattitaitoaan, mika saattaa nayttaytya esseekirjoituksissa tavallista moni-
ulotteisempana nakokulmana ja pohdiskelevampana kirjoitustapana. Milla ta-
voin aiheesta olisi kirjoittanut henkil6t, jotka eivat perehdy tydelaman
ilmi6ihin opintojen kautta? Jatkotutkimusaiheeksi voikin esittdd moninaisuus-
ilmion tutkimista siten, ettd kasitetta ei ole valmiiksi maaritelty ja rajattu siita
kirjoittaville tutkittaville. Toisaalta jatkotutkimuksen moninaisuudesta voisi
tehdd my0s alaisten ndkokulmasta siten, ettda he kuvaisivat kokemuksiaan,
ajatuksiaan ja tuntemuksiaan esimiestensd moninaisuusjohtamisen kyvyista ja
taidoista. Miten moninaisena esimiesty® nahddan useamman alaisen kuvaa-

mana?
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Tutkimusaineisto on verrattain pieni, tutkittavana oli yhdeksan esseekirjoi-
tusta. Esseet oli kirjoitettu tehtavanannon mukaisesti, mutta niin, etta jokainen
esimies kuvasi niitd ilmi6itd, joita on tyossaan kohdannut. Ne moninaisuuste-
kijat, joita esimies ei ollut kohdannut, ohitettiin joko kommentoimatta tai to-
teamalla, etta kirjoittajalla ei ole asiasta kokemusta. Informantteja voidaan
kuitenkin pitaa luotettavina, koska he kirjoittivat omasta tyostaan ja omista
nakemyksistaan. Varsin seikkaperdisesti ohjeistettu kirjoitustehtava myos tuki
myos sitd, ettd kirjoittajat laativat esseensa tutkimuksen kohteena olleesta mo-
ninaisuusilmiosta. Maarallisesti vahdinen aineisto tuotti siten varsin runsaasti

laadulliseen sisdllonanalyysiin sopivaa materiaalia.

Tutkimuksen eettisyytta tarkasteltaessa voidaan todeta, etta kirjoittajat tiesivat
esseiden olevan osa Ylempi ammattikorkeakoulutus vahvaksi TKI-vaikutta-
jaksi -hanketta, ja ettd esseiden laatijat antoivat luvan kirjoitustensa kayttami-
seen tutkimukseen. Esseet ovat laadittu niin, ettei niista voi tunnistaa
kirjoittajia, eika myoskaan kirjoittajien tyonantajia tai alaisia. Tutkimus pyrit-
tiin tekemaan hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita noudattaen raportoi-
malla sen vaiheet mahdollisimman tarkasti ja rehellisesti seka valttamalla
plagiointia. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on oltu mahdollisim-
man tarkkoja lahdeviittausten osalta, jotta aiempaa tietoa tuottaneet ja toden-
neet henkil6t saavat asianmukaisen arvostuksen ja huomion. Lisdksi
tutkimuksessa on pyritty tutkittavien esseiden kirjoittajien kunnioitukseen
tarkeda tyoelamatietoa tuottavina informantteina, mika nayttaytyy esimer-
kiksi kirjoittajien suorina lainauksina tutkimustulosten ohessa. (Hirsjarvi ym.
2009, 25-26; Kananen 2015, 125-126.) Sosiaali- ja terveysalalla tyoskentelevien
esimiesten mukaan moninaisuus on seka esimiestyo6ta rikastuttava, ettd haas-

tava ilmiQ, mika ilmenee pdivittdisessa esimiestyossa.
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