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JOHDA MONIMUOTOISUUTTA



Johdanto

Tyokirjan tavoitteena on tehda tunnetuksi monimuotoisuuden
johtamista Suomen muuttuvassa organisaatioymparistossa. Ta-
voitteena on selkeyttdd monimuotoisuuden johtamisen nakokul-
maa kdytannossa sekad jasentad monimuotoisuutta osana vastuul-
lista henkil6stéjohtamista.

Tyokirja on tarkoitettu yritysten ja julkisyhteisdjen johdolle seka
esimiehille, henkildstéjohtamisen ja -hallinnon ammattilaisille
seka kaikille tydyhteisdjen kehitystyon parissa tydskenteleville.
Tyokirjan tavoitteena on antaa virikkeita ja tyévalineita oman or-
ganisaation nykykaytantojen kehittamiseen.

Tyokirjaa on tyostetty yhteistydssa Henkilostéjohdon ryhmén
-Henry ry:n Diversity Management —jaoksen kanssa. Kevaalla 2005
jaos jarjesti Diversity Café -tydpajan, jonka tuottamia ajatuksia on
myo6s hyddynnetty. Tyokirjaa ovat olleet mukana tydstamassa Nii-
na Salminen Henry ry:std, Pirjo Gueck PeeGee Consultingista, Karri
Airas Tapiola Ryhmastd, Aulikki Sippola Vaasan yliopistosta, Kal-
le Laine Lifimista, Rana Sinha ExpatHousesta, Reijo Paussu Mind
Resourcesta, Kirsti Miettinen Teknologiateollisuudesta, Leena
Nuuttila Henry ry:std ja Anu Kaipainen Lomaliitosta, Auli Harko-
nen Amiedusta sekd Heidi Maatta Diversa Consultingista. Tama
tyokirja on tulosta yhteisollisestd, kollegiaalisesta kehittdmisesta
ja oppimisesta, jossa jokainen on sekd antanut ettd saanut. Halu-
amme esittdd lampimat kiitoksemme kaikille tyostamisessa mu-
kana olleille.

Tyokirja valmistuu osana Diversa Consultingin “Monimuotoisuus
ja tasa-arvo yrityksen tuloksen tekijoind” — Equal-rahoitteista
Monikko-hanketta, josta on saatu taloudellista tukea tyokirjan to-
teuttamiseen.

Tyokirja on nyt lukijan kdsissa, toivottavasti kuluen ahkerassa kay-
tossa. Otamme erittdin mielellamme vastaan kaikki tyokirjan tuo-
mat ajatukset ja palautteet.

Helsingissa 19.09.2005

Anna Savileppa Leena Malin
Toimitusjohtaja Toiminnanjohtaja
Kehityskonsultti Henkilostdjohdon ryhma

Diversa Consulting — HENRY ry




2 . Monimuotoisuuden johtamisen tausta

Monimuotoisuuden johtaminen on tullut tunnetuksi Suomessa
viime vuosien aikana. Monimuotoisuuden johtaminen eli Diversity
Managementonalkuaan Yhdysvalloista, jossa se syntyi 1960-luvul-
la voimakkaiden yhteiskunnallisten muutosten ja vdhemmistojen
tyollistamiseen suunnattujen kiintiomenettelylakien (affirmative
action) ja tasa-arvolakien (equal employment opportunities) seu-
rauksena. Eurooppaan monimuotoisuuden johtaminen on tullut
globaalien yritysten kautta. Monikulttuurinen johtaminen (Cross-
cultural Management) ndhdaan usein osana monimuotoisuuden
johtamista.

EU-maat, ennen kaikkea Iso-Britannia, Alankomaat ja Pohjoismaat,
ovat painottaneet lainsaddannossaan tydelaman yhdenvertaisten
ja tasa-arvoisten mahdollisuuksien edistdmistd osana monimuo-
toisuutta. Sukupuolten tasa-arvon ja etnisten vdhemmistojen ase-
man tukeminen on ollut tall6in keskeisena tavoitteena.

2000-luvun Suomessa monimuotoisuuden johtamista on kehitet-
ty niin yrityksissa kuin julkisyhteisoissakin. Erityisesti kansainvali-
set yritykset Suomessa ovat panostaneet yha enemman omaan
monimuotoisuussuunnitteluun ja toteutukseen. Lisdksi joillakin
julkisyhteisgilla on oma monimuotoisuusstrategiansa. Monimuo-
toisuuden ndakdkulmaa on myds sovellettu monen muun organi-
saation kehitystydssa. Monimuotoisuuden johtaminen ei ole uusi
ismi, vaan siind yhdistyy tasa-arvosuunnittelun, tyon ja perheen
yhteensovittamisen, joustavien tydaikajdrjestelyjen ja vastuulli-
sen henkildstéjohtamisen aineksia.

Monimuotoisuuden johtamisesta on tehty jonkin verran tutki-
musta Suomessa. Tutkimusten lisdksi monissa keskusteluissa on
selvasti noussut esille tarve kdytannon tyovalineeseen, joka antaa
virikkeitd ja suuntaa kdytannon tydskentelylle monimuotoisen
henkildston johtamisessa.
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3 . Monimuotoisen henkiloston johtaminen

3.1. Mita monimuotoisuuden johtaminen eli
Diversity Management on?

Henkiloston erilaisuus tai monimuotoisuus on laaja kasite, josta
edellinen maaritelma on vain yksi esimerkki. Monimuotoisuus
syntyy pysyvista tekijoista kuten sukupuolesta, etnisesta tai kult-
tuurisesta taustasta, idstd, toimintakyvysta ja seksuaalisesta suun-
tautumisesta.

Erilaisuutta lisdavat yksilotasolla myos tydntekijan sosiaaliseen
taustaan ja kokemukseen liittyvat muuttuvat tekijat: perhesuh-
teet, koulutus, tydokokemus ja ammatillinen osaaminen, uskonto,
taloudellinen asema, harrastukset, ulkondko jne. Seuraavassa ku-
vassa on esitetty monimuotoisuuden eri tasot, jotka otetaan huo-
mioon sen maarittelyssa.
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Monimuotoisuuden johtaminen on tulevaisuutta ennakoivaa joh-
tamista muuttuvassa organisaatioymparistossa. Henkiloston mo-
nimuotoisuus on potentiaalinen voimavara, jota pyritaan hyodyn-
tamaan tyontekijan, tyoyhteison, organisaation, asiakkaiden ja
yhteiskunnan eduksi. Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena
on tehostaa organisaation toimintaa ja lisata tuottavuutta. Tavoit-
teena on parantaa tyontekijoiden tyohyvinvointia ja jaksamista



sekd hyodyntda henkildston olemassa olevaa osaamista ja henki-
|6stévoimavaroja mahdollisimman monipuolisesti ja tehokkaasti.
Lahestymistapa liittyy my0s vastuulliseen henkildstdjohtamiseen
seka yritysten yhteiskuntavastuuseen.

Tutkimusten mukaan monimuotoisuuden johtaminen tuo organi-
saatiolle taloudellisia hy6tyja. Monimuotoisuuspolitiikkaa harjoit-
tavat organisaatiot saavat hyotyjd, jotka vahvistavat pitkdn aika-
valin kilpailukykya ja voivat parantaa suorituskykya myos lyhyella
ja keskipitkalla aikavalilla. Monimuotoisuus linkittyy kestavan ke-
hityksen sosiaaliseen ja taloudelliseen ulottuvuuteen. Keskeinen
tavoite on myds perheen ja tydn vaatimusten yhteensovittaminen
tyoeldamassa kokonaisvaltaisena eldaméan tukemisena.

Henkiloston osallistavuus (inclusion) on tarked osa monimuotoi-
suuden johtamista. Osallistavuus tarkoittaa tydyhteiso4, jossa eri-
laisuutta arvostetaan ja jokaisella on mahdollisuus kehittda omaa
osaamistaan. Osallistavuus edellyttda yhteista suunnittelua, yh-
dessa tekemistd ja henkildston jatkuvaa oppimista.

Henkiloston osallistavuus kehittda organisaatiokulttuuria avoi-
meksi ja joustavaksi, mika on edellytys heterogeenisen ryhman
synergiaetujen hyodyntamiseen. Henkiloston osallistavuus tukee
onnistumista organisaation muutosprosessissa. Se lisdd muutok-
sen ymmadrtamista seka lieventdd muutosta kohtaan tunnettuja
pelkoja.

Monimuotoisuuden johtaminen on kdytannoén laheinen johtamis-
tapa, jossa organisaatio madrittelee toimintastrategiansa pohjalta
monimuotoisuuden johtamisen painopistealueet. Jos organisaa-
tiossa on esimerkiksi paljon ikdantyvia tyontekijoita, heidan jak-
samiseensa ja ikdjohtamiseen voidaan kiinnittda huomiota orga-
nisaation toimintastrategiassa. Kansainvalistyminen ja tydvoiman
liikkuvuus nostavat henkiloston monikulttuurisuuteen liittyvat
kysymykset keskeisiksi.

Monimuotoisuuden johtaminen ei rajoitu henkildstéjohtamiseen,
vaikka sen kehittamistyon kdynnistdjana onkin usein henkildsto-
johtaminen ja -hallinto. Johtamisen onnistuminen edellyttaa, etta
monimuotoisuus vieddan osaksi koko organisaation toimintastra-
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tegiaa ja eri toimintoihin tuotantoprosesseissa, tuotekehityksessa,
markkinoinnissa jne. On tarkedd, ettd organisaatiojohto on naky-
vasti monimuotoisuuden johtamisen takana ja sitoutunut toteut-
tamaan monimuotoisuutta organisaation prosesseissa.

3.2, Eri lahestymistapoja monimuotoisuuden johtamiseen

Organisaatio voi ldhestyd monimuotoisen henkilstén johtamista
kolmesta eri nakdkulmasta:




Normeihin perustuva ldahestymistapa painottaa lainsdadantoa,
mm. tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslakia ja keskittyy usein tasa-
arvon toteutumiseen liittyviin madrallisiin tavoitteisiin tarjoten
kdytannon toimenpiteina esim. positiivista erityiskohtelua. Lakiin
pohjautuva lahestymistapa vaikuttaa asenteisiin ja avaa uusille
tyontekijaryhmille tasa-arvoisia mahdollisuuksia paasta organi-
saatioihin ja rekrytoitua niiden eri tasoille. Tavoitteena on kaikkien
tyontekijaryhmien yhdenvertaisten mahdollisuuksien edistami-
nen tydyhteisdssa.

Erilaisuutta ja moniarvoista kulttuuria arvostavan lahestymistavan
mukaan tyontekijat oppivat koulutuksen ja ohjauksen avulla ky-
seenalaistamaan omaa stereotyyppista ajatteluaan. Asenteiden
avartamisen lisdksi tama eettisyyteenkin pohjautuva malli kehit-
tda myos vuorovaikutustaitoja. Hyvat vuorovaikutustaidot ovat
edellytys osallistavalle ja monimuotoisuutta hyddyntavalle tyds-
kentelytavalle. Organisaation toimintakulttuuriin pyritaan vaikut-
tamaan siten, etta erilaisuutta opitaan hyvaksymaan, kunnioitta-
maan ja arvostamaan, jotta silla voidaan saavuttaa etuja.

Kolmas lahestymistapa perustuu henkildstdjohtamiseen osana
koko organisaation toimintastrategiaa. Henkildston monimuotoi-
suutta johtamalla kehitetdan ja muutetaan organisaatiota, sen toi-
mintaprosesseja, toimintajarjestelmia, rakenteita seka kaytantoja.
Organisaation rakenteellinen tuki monimuotoisuuden johtamisel-
le on ensiarvoisen tarkeda. Myds tassa lahestymistavassa pyritaan
koulutuksen ja ohjauksen avulla vaikuttamaan asennemuutok-
seen organisaatiossa. Tavoitteena on osallistavan organisaatio-
kulttuurin kehittaminen.

Monimuotoisuuden johtamisessa kdytetdan hyvaksi kaikkia kol-
mea ldhestymistapaa: Lainsaddantd muodostaa toiminnan poh-
jan, jota koulutukseen ja oppimiseen perustuva vuorovaikutus-
malli tukee. Organisaation kulttuurimuutokseen tarvitaan aikaa ja
usein myds toimintajarjestelmien ja rakenteiden muutoksia.



. Miksi tarvitsemme monimuotoisuuden
ja osallistavuuden johtamista?

Tdimd kysymys tulee esittéici monimuotoisuussuunnitelmaa tehtdes-
sd. Koska organisaatiot tekevit monimuotoisuusohjelmansa omien
tarpeidensa ja tavoitteidensa pohjalta, ei kysymykseen voi olla vain
yhtd vastausta. Pohdimme seuraavassa organisaation toimintaym-
. \ piriston ja sen sisdiseen muutokseen liittyvid tekijoitd, jotka yleensd
g S vaikuttavat strategiseen monimuotoisuussuunnitteluun.

4.1. Asiakkaiden tarpeiden ja palvelujen vaikuttavuuden
turvaamiseksi

Kansainvilisen kaupan ja yhteiskunnan monimuotoisuuden kas-
vaessa muuttuvat myds yritysten ja muiden organisaatioiden asia-
kaskunnat yhd moninaisemmiksi. Tuotteita ja palveluja pystytaan
harvoin markkinoimaan samanlaisina eri kulttuureihin. Asiakkai-
den tarpeiden ennakoiminen on oleellista organisaation menes-
tymiselle.

Homogeeninen henkilékunta tunnistaa usein vain oman ryh-
mansa tarpeet ja silla voi olla vaaristynyt kasitys asiakasryhmien
tarpeista. Monimuotoinen henkilékunta tunnistaa monipuoli-
semmin asiakkaiden tarpeet ja osaa sopeuttaa tuotteet ja palve-
lut vastaamaan eri asiakasryhmien todellisia tarpeita. Yrityksen
henkilokunta, joka ymmartda laajasti eri markkinasegmenttien
piilossa olevia tarpeita, pystyy paremmin kehittdmdaan uusia ide-
oita. Innovatiivisten tuotteiden ja palvelujen kehittaminen on yri-
tykselle tarkeda.

Jos julkisyhteis® pystyy asettamaan itsensd palvelun kdyttdjan
asemaan, silld on paremmat mahdollisuudet haluttujen tulosten
ja vaikutusten saavuttamiseen. Monimuotoisella henkilokunnal-
la on kapea-alaista ja homogeenista henkilokuntaa paremmat
mahdollisuudet arvioida palvelujen kohderyhmdt ja palvelujen
markkinointia. Erilaiset asiakkaat ja heidan tarpeensa kohdataan
asiakaspalvelussa laadukkaammin.
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4.2. Tyovoiman saatavuuden takaamiseksi

Tarve monimuotoisuuden johtamiseen ldhtee toimintaymparis-
ton jatkuvasta muutoksesta. Tydministerion ja Elinkeinoeldaman
keskusliiton mukaan yksi ldhivuosien uhkatekijoista on puute
osaavista tyontekijoistd. Tydvoimaa tarvitaan lisaa ja rekrytointiin
on panostettava. Pelkdstdadan Suomen uusi tyollistyva sukupolvi
ei riitd korvaamaan tulevaa tyévoimavajetta ja siksi hallituksen
maahanmuuttopoliittisen ohjelman tavoitteena onkin turvata
tyOvoiman saatavuus. Tydvoiman saatavuuden turvaamiseksi or-
ganisaatioiden on mielekdstd tarkistaa asennoitumistaan moni-
muotoisuuteen ja uskallettava kohdata sen tuomat haasteet.

4.3. Organisaation imagon kirkastamiseksi

Tyovoimasta kilpailtaessa organisaatiot tarvitsevat monimuotoi-
suuden huomioonottamista myds HR -toimintojen kehittamiseksi
ja tyOnantajakuvansa kirkastamiseksi. Mita parempana tyonan-
tajana organisaatio tunnetaan, sitd varmemmin se saa palkattua
parhaat osaajat, jotka sitoutuvat organisaatiossa tyoskentelyyn.

Kun organisaatio saa rakennettua itselleen maineen hyvana ja pidet-
tyna tydpaikkana, sen markkina-arvo kasvaa. Hyva imago syntyy tyy-
tyvadisista tyontekijoistd, tasavertaisesta kohtelusta, uralla etenemisen
mahdollisuuksista ja hyvaksyvastd, luottamuksellisesta ilmapiirista.

4.4. Globalisaation ja monikulttuuristen tydyhteisojen
kehittamiseksi

Globalisaation, kansainvalisen kaupan, tietotekniikan kehityksen
ja maahanmuuton myo6ta niin suomalainen julkinen sektori kuin
yrityksetkin muuttuvat yha kansainvalisemmiksi ja monikulttuu-
risemmiksi. Ammattitaitoisen tydvoiman tarve lisdd myds ulko-
maalaisten osaajien maaraa tyoyhteisoissa. Tulevaisuudessa tarve
tulee kasvamaan entisestaan.

Monikulttuurisen ja monimuotoisen henkildston hyva ja osaava
johtaminen on organisaatioiden tulevaisuuden haaste. Pyrkimyk-
send on saavuttaa ja yllapitaa tyoyhteison hyvia etnisia suhteita.
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4.5. Henkiloston tyohyvinvoinnin ja jaksamisen
edistamiseksi

Henkiloston erilaisuuden huomioon ottaminen johtamiskay-
tannodissa mahdollistaa henkiloston todellisten voimavarojen
ja osaamispotentiaalin tehokkaan kdyton. Monimuotoisuuden
johtaminen tukee henkil6ston hyvinvointia ja jaksamista seka
osoittaa organisaation ja henkiloston kehitystarpeet. Tyytyvadiset
tyontekijat pitavat ylla myos organisaation hyvaa imagoa, joka on
organisaatiolle tarkea kilpailutekija. Organisaatio hyotyy selkeasti
onnistuneesta monimuotoisuuden johtamisesta:

« tyytyvdinen henkil6std pysyy, eikd hakeudu muihin
tyopaikkoihin

» henkiléston osaamiskapasiteetti paranee

» koulutus - ja perehdyttdmiskustannukset vdhenevcit
henkiléston pysyvyyden kasvaessa

» poissaolokustannukset vdhenevdit

« mahdollisten erimielisyyksien kdsittelystd johtuvat juridiset
kustannukset pienenevqit

4.6. Tiimityoskentelyn ja luovuuden virittamiseksi

Erilaisuus on tarked tekija luovuuden kirvoittajana (liike)toimin-
nallisessa menestymisessa. Tutkimusten mukaan homogeeniset
ryhmat tuottavat tuloksia nopeammin tiimityoskentelyssa, mutta
heterogeeniset ryhmat ovat tuotteliaampia pidemmallad tahtai-
melld. Heterogeenisten ryhmien haaste on keskindisen luotta-
muksen ja vuorovaikutuksen rakentaminen.

Lisdantynyt luovuus ja erilaiset ndkokulmat saavat aikaan innova-
tiivisia ideoita ja ongelmanratkaisuja, jotka homogeeniselta ryh-
malta olisivat jadneet keksimatta. Tama kuitenkin edellyttaa erilai-



suuden tiedostamista ja panostamista keskindisen luottamuksen
rakentamiseen seka hyvien tiimitydskentelyn tapojen ja toimivan
vuorovaikutuksen oppimiseen. Heterogeeniset, esim. monikult-
tuuriset ryhmat, pystyvat myods paremmin ymmartamaan eri kult-
tuuritaustaa olevien asiakkaiden tarpeita ja kehittdémaan sopivia
tuotteita ja palveluja.

4.7. Lainsaadannollisten velvoitteiden noudattamiseksi

TyOyhteistjen tasa-arvoisuudelle ja yhdenvertaisuudelle on laaja
lainsdaddannollinen perusta. Kansallisten lakien lisaksi Suomi on
sitoutunut moniin kansainvalisiin lakeihin mm. ihmisoikeussopi-
muksiin, jotka kieltavat syrjinnan ja joiden tarkoituksena on tur-
vata jokaiselle ihmiselle tasavertaiset oikeudet. Hyvan tydympa-
ristdn saavuttamiseksi ja tydolosuhteiden parantamiseksi myds
Suomessa on saadetty erillisia lakeja, mm. vuonna 2003 voimaan
tullut tyoturvallisuuslaki.

Monimuotoisuuden johtamisessa keskeisia lakeja ovat vuonna
2004 voimaan tullut yhdenvertaisuuslaki seka vuonna 2005 uudis-
tettu tasa-arvolaki. Perustuslaissa olevien kiellettyjen syrjintaperus-
teiden lisaksi yhdenvertaisuuslaissa mainitaan kansalaisuus ja sek-
suaalinen suuntautuminen. Laki velvoittaa viranomaisia laatimaan
etnistd tasavertaisuutta edistavan yhdenvertaisuussuunnitelman.

Vuonna 2005 uudistetussa tasa-arvolaissa painottuu sukupuolten
valisen tasa-arvon edistamisvelvoite seka velvoite sukupuolisen
syrjinndn poistamiseen. Sukupuolinen hdirintd on myds maari-
telty kielletyksi syrjinndksi. Uudistetun tasa-arvolain mukaan tyo-
paikan tasa-arvosuunnittelussa on kiinnitettdva huomiota myos
tyon ja perhe-eldaman yhteensovittamiseen sekd perusteettomien
palkkaerojen poistamiseen. Tasa-arvolain mukaan jokaisella tyo-
paikalla, jossa on enemman kuin 30 tydntekijaa, on oltava tasa-
arvosuunnitelma. Suunnitelman laiminlyénnista voidaan maarata
sanktio.
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1. Ldhtékohdat, arvojen
ja visioiden mdgdirittely,
(liike)toimintastrategia

5. Suunnitelman toteutuk-

sen seuranta ja tulosten

mittaaminen
2. Toimintaympdiristo ja
kriittiset menestystekijit,
sidosryhmdit

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

3. Nykytilanteen kartoitus
ja prosessien analyysi
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5 . Monimuotoisuuden johtaminen

— kehittamistoiminnan suunnittelu
ja toteutus

Tyokirjan toinen osa késittdd monimuotoisuuden johtamisen kehit-
tdamisprosessin ja sen eri vaiheiden kuvauksen. Kuvauksen tarkoi-
tuksena on tarjota esimerkki suunnitteluprosessista, jota organisaa-
tiot voivat soveltaa omista lihtokohdistaan organisaatioihinsa.

Monimuotoisuuden johtamisen prosessissa ja ohjelman teossa ote-
taan huomioon seuraavat vaiheet:

1. Ldhtdkohdat, arvojen
ja visioiden mddirittely,
(liike)toimintastrategia

5. Suunnitelman toteutuksen
seuranta ja tulosten
mittaaminen

2. Toimintaympdiristé ja
kriittiset menestystekijdt,
sidosryhmdit

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

3. Nykytilanteen kartoitus
ja prosessien analyysi




5.1. Lahtokohdat, arvojen ja visioiden maarittely,
(liike)toimintastrategia

Henkil6ston monimuotoisuus organisaatiossa voidaan maari-
telld monella tavoin esim. vdhemmistoryhmien ominaisuuksien
(mm. etnisyyden, sukupuolen tai idn) pohjalta. Talldin tavoittee-
na on vahemmistdryhmien yhdenvertaisten mahdollisuuksien ja
tasa-arvon lisddminen tyOyhteisdssd. Sukupuolten tasa-arvoon
ja vdhemmistéryhmien yhdenvertaisiin oikeuksiin tahtdava lain-
saadanto (tasa-arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki) luo puitteet ndille
pyrkimyksille.

Erilaisuudessa tai monimuotoisuudessa voidaan myd&s korostaa
jokaisen tyontekijan yksilollisyytta ja siihen liittyvia psykososi-
aalisia piirteita seka pyrkia hyddyntamaan yksildiden erilaisuus
mahdollisimman tehokkaasti esim. tiimitydssa. Monimuotoisuus
ulotetaan koskemaan jokaista tyontekijaa, ei vain osaa joukosta.
Talldin monimuotoisuus muodostuu yksilo- ja ryhmatasojen eri-
laisista tekijoista.

Organisaatio itse madrittelee monimuotoisuuskasitteen ja kehi-
tystyon sisallon riippuen sen toiminnan luonteesta, tavoitteista
seka kehitystarpeista. Kdytannodssa organisaatiot ovat useimmiten
madritelleet monimuotoisuuskasitteen melko laajasti. Seuraavas-
sa esimerkkeja joidenkin organisaatioiden monimuotoisuusmaa-
ritelmista:

2. Toimintaympdiristd ja
kriittiset menestystekijdit,
sidosryhmdit

3. Nykytilanteen kartoitus
ja prosessien analyysi

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

5. Suunnitelman
toteutuksen seuranta ja
tulosten mittaaminen






Monimuotoisuussuunnitelma pitaa nivoa julkisyhteison tai yrityk-
sen (liikke)toimintastrategiaan ja kaikkiin toimintoihin. On tarkeaa
avata ja kehittda organisaation rakenteita ja toimintaprosesseja
tukemaan monimuotoisuusstrategian suunnittelua ja toteutusta.
Taman lisaksi voidaan edistda ajalliseen tavoitteeseen sidottua
henkiloston maarallista monimuotoisuutta (esim. naisten luku-
madra organisaation johtotehtadvissd). Organisaatiokulttuurin
muutos edellyttda johtamisjarjestelmien ja esimieskdytantdjen
kehittamista jarjestelmallisesti ja pitkdjanteisesti. Onnistumisen
edellytyksend on johdon ja muun henkiloston kayttaytymisen
muutos seka vuorovaikutus- ja yhteistyokdytantojen kehittami-
nen.

Monimuotoisuuden integrointi organisaation kaikkiin toiminta-
jarjestelmiin ja -prosesseihin on tarkeda, jotta monimuotoisuuden
kehittdminen ei jaa irralliseksi. Ensimmaiseksi madritelladn mita
monimuotoisuus tarkoittaa ja miten se liittyy yhteis6ssa maaritel-
tyihin arvoihin. Analyysi antaa suunnan kehitystyélle. Visio kuvaa
tulevaisuudessa saavutettua tilaa, kun monimuotoisuustyota on
jo tehty organisaatiossa.

Miten mddrittelemme monimuotoisuuden?

Miten perustelemme sen tarpeen?

Miten monimuotoisuus liittyy organisaatiomme arvoihin?

Minkdlainen on organisaatiomme tulevaisuuden
monimuotoisuusvisio esim. 10 vuoden kuluttua?

Muutosohjelman toteutumisessa on tarkeinta saada ylin johto ja
esimiestasot sitoutumaan monimuotoisuuden johtamiseen hen-
kilokohtaisesti, joten johdon valmennukseen on panostettava riit-
tavasti. Monimuotoisuuden kehittaminen ja hyddyntaminen tuo
usein esiin muutospaineita yhteison toimintatavoissa. Ylimman
johdon tuki tarvittaville muutoksille on kehittamistyon perusedel-
lytys: suunnittelua ja kehittamista ei voi aloittaa eika jatkaa ilman
ylimméan johdon tukea. Muutosprosessi kdynnistetadn osoitta-
malla tarvittavat resurssit (henkil6t, aika jne.) ja organisoitumalla
kehittamisty6ta varten (tyonjako, vastuut, tydryhmat jne.).



Tavoitteena on, ettd organisaatiolla on yhtendinen monimuotoi-
suutta tukeva arvopohja, jonka johto ja esimiehet tuntevat seka
ottavat huomioon esimiestydssaan. Monimuotoisuusajattelun
kehittamisessa johto toimii esimerkkind henkilostolle: mita enem-
man johto panostaa monimuotoisuuden johtamiseen kdytannos-
sd, sitd paremmin henkil®sto sisdistaa asian tarkeyden. Ylin johto
voi tukea kehittdmistoimintaa monella tavalla, joista ndkyvimpia
ovat oma esimerkki arjen tydssd, taloudellisten resurssien allo-
kointi ja monimuotoisuuden sisallyttaminen osaksi organisaatio-
strategiaa.




5.2. Toimintaymparisto ja kriittiset menestystekijat,
sidosryhmat

Seuraava vaihe monimuotoisuuden kehittamisessa on kartoittaa
organisaation taman hetkinen tilanne ja hahmottaa organisaation 1. LahtGkohdat, arvojen
kriittiset menestystekijat. On maariteltdava henkiléston osaamisen
kehittamisalueet, asiakaspalvelun laatu, asiakasryhmien seka mui-
den sidosryhmien tarpeet, ennen kuin toimintaa voidaan lahtea ke-
hittdmaan. Seuraavassa esitetaan joitakin pohdittavia kysymyksia:

ja visioiden mddirittely,
(liike)toimintastrategia

3. Nykytilanteen kartoitus

ja prosessien analyysi

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

5. Suunnitelman
toteutuksen seuranta ja
tulosten mittaaminen
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5.3. Nykytilanteen kartoitus, aineiston keruu ja toiminta-
prosessien analyysi

Henkiloston ja henkilostorakenteen analyysi on keskeinen osa
monimuotoisuuden johtamisen suunnittelua. Selvitykset voivat
toimia hyvina perusteluina muutoksille, joita monimuotoisuus-
suunnitelman toteutuminen edellyttda. Seuraavassa esitetddn
maarallista ja laadullista tietoa, jonka avulla voidaan seurata ja mi-
tata monimuotoisuussuunnitelman tuottamia hyotyja:

1. Ldhtékohdat, arvojen
ja visioiden mddirittely,
(liike)toimintastrategia

2. Toimintaympdiristo ja
kriittiset menestystekijdt,
sidosryhmdit

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

5. Suunnitelman
toteutuksen seuranta ja
tulosten mittaaminen

Henkildston ja henkilostorakenteen kartoittamisen jalkeen seu-
raa toimintaprosessien analyysi ja kehittdminen organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkil6ston kaikki osaaminen tulisi
ottaa kayttdon organisaation vallitsevissa toimintaprosesseissa.
Stereotyyppinen ajattelu ja vakiintuneet, yksipuoliset kdytannot
saattavat hidastaa tata kehitysta. Toimintaprosessien muutoksella
vaikutetaan my0ds henkildston kdyttdytymiseen organisaatiossa.
Seuraavassa joitakin toimintaprosesseja, joita kannattaa kehittda:




Koska prosessien kehittdminen vie aikaa ja vaatii muitakin resurs-
seja, keskitytddn monimuotoisuuden kehittamisessa useimmiten
pariin keskeiseen prosessiin kerrallaan, aluksi esim. rekrytointiin
ja henkildston valintaan.

5.4. Suunnitelman tekeminen ja toimenpiteiden suunnittelu

Monimuotoisuussuunnittelussa asetetaan lyhyen ja pitkan aika-
vélin tavoitteet, jotka nivoutuvat organisaation visioihin ja kehit-
tamisalueisiin  sekd toiminnan kokonaisstrategiaan. Tavoitteet
asetetaan niin, ettd ne koskevat mm. organisaation henkilosto-
johtamista, rekrytointia ja henkildstérakennetta, henkildston ura-
kehitystd, esimiesvalmennusta, henkildstokoulutusta sekd tyon
ja vapaa-ajan yhteen sovittamista. Henkildstéryhmat sitoutetaan
kehitystyohon osallistamalla heidét kdytanndn suunnittelutydhon
ja toteutukseen.

Tavoitteiden tulee olla mitattavissa ja ne voivat olla joko maaral-
lisia tai laadullisia. Suunnitteluvaiheessa laaditaan mittarit, joilla
edistymistd voidaan seurata ja mitata. Suunnitelmaa tehtdessa on
mielekasta kiinnittaa huomiota seuraaviin toimenpiteisiin:

Monimuotoisuusvisio sisallytetdaan osaksi organisaation kaikkia toi-
mintoja, henkildstdjohtamisen vuotuiseen sykliin seka strategisiin
dokumentteihin kuten vuosikatsauksiin ja toimintasuunnitelmiin.

1. Léhtékohdat, arvojen
ja visioiden mddirittely,
(liike)toimintastrategia

2. Toimintaympdiristo ja
kriittiset menestystekijcit,
sidosryhmdit

3. Nykytilanteen kartoitus

ja prosessien analyysi

5. Suunnitelman
toteutuksen seuranta ja
tulosten mittaaminen




Monimuotoisuustavoitteet integroidaan organisaatiossa kaytet-
taviin laatujarjestelmiin (tasapainotettu mittaristo, EFQM jne.)

Asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden ja muiden sidosryhmien mie-
lipiteet kannattaa ottaa huomioon monimuotoisuussuunnitelmaa
tehtdessa. Sidosryhmien mielipiteiden perusteella voidaan paatel-
Id, miten organisaation kannattaa kdyttda monimuotoisuussuunni-
telmaa hyvdkseen. Seuraavassa on joitakin pohdittavia asioita:

Organisaation monimuotoisuuden kehittdminen perustuu seka
sidosryhmien ettd organisaation oman henkildston osaamiseen
ja ndkemyksiin. Ndin monimuotoisuuden kehittdminen tukee
yhteison tavoitteellista imagoa, asiakkaiden tarpeita, henkildsto-
resurssien hyodyntamista ja henkil6ston hyvinvointia seka lopulta
yhteisdn kokonaistavoitteita.

5.5. Suunnitelman toteutuksen seuranta ja tulosten
mittaaminen

Mittarit, joilla monimuotoisuuskehityksen tuloksia ja saavutuksia
mitataan, laaditaan suunnitteluvaiheessa. Asetettujen tavoittei-
den toteutumista seurataan ja mitataan jarjestelmallisesti seka
muutetaan tavoitteita muuttuvien tarpeiden mukaan.

Monimuotoisuuden kehitysty®o siirtyy vahitellen osaksi arjen nor-
maalia toimintaa ja kdytantoja. Se on jatkuva, hidas prosessi, jossa
lyhyelldkin aikavalilla voidaan saada nakyvia ja myonteisia tulok-
sia aikaan. Vasta pitkalla aikavalilla nahdaan kuitenkin kehitystyon
vaikutus taloudelliseen tuottavuuteen ja tulokseen.



Kokemusten mukaan onnistunut monimuotoisuuden johtamisen
kehittamistoiminta edellyttaa seuraavien asioiden huomioon ot-
tamista suunnittelussa:

Kehitystyon tuloksista on tarkeda tiedottaa systemaattisesti koko
henkilostolle, jotta henkildston motivaatio kehitystyohon sailyy
ja tieto kokemuksista levida organisaatiossa. Suunnittelusykli on
jatkuvasti tulostaan korjaava sitd mukaa, kun tieto ja kokemukset
karttuvat monimuotoisuuden johtamisesta.

1. Ldhtékohdat, arvojen
ja visioiden mddrittely,
(liike)toimintastrategia

2. Toimintaympdiristé ja
kriittiset menestystekijdit,
sidosryhmdit

4. Suunnitelman tekeminen
ja kehittdmistoimet

3. Nykytilanteen kartoitus
ja prosessien analyysi
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6. Lopuksi

Monimuotoisuustydskentelyn tavoitteena on kehittda organisaa-
tiota kohtaamaan huomisen haasteita niin sisdisesti kuin ulkoi-
sestikin. Tulevaisuudessa monimuotoisuus organisaatioissa tulee
lisddntymaan, mika tekee monimuotoisuuden johtamisen entista
tarkeammaksi.

Tama tyokirja on toivottavasti valottanut ja 16ytanyt oikeita kysy-
myksid monimuotoisuuden johtamisesta. Monimuotoisuusty0s-
kentelyssa tarvitsemme avointa dialogia ja vuorovaikutusta, jonka
edistamiseen myos tama tyokirja on osaltaan pyrkinyt.

Tavoitteena on, etta tyokirja herattaa ajatuksia laajasti yhteiskun-
nan eri toimijoiden parissa, virittda keskustelua yritysjohdon ja
henkildstohallinnon ammattilaisten parissa sekd innostaa kdytan-
non kehitystoimintaan tydyhteisoissa. Dialogin ja toiminnan aika
on nyt.

Otamme mielellamme vastaa palautetta tyokirjasta ja sen kdytto-
kelpoisuudesta organisaatiossanne.

Diversa Consulting
Tammitie 20

00330 Helsinki

p. 040-582 5491
anna.savileppa@diversa.fi
heidi.maatta@diversa.fi
www.diversa.fi
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