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Tiivistelmä

M
onikulttuurisuuteen
ja monimuotoisuu-
teen liittyvät teemat
nousevat yhä enem-
män esiin työyhtei-
söissä. Globaalit ja
paikalliset voimat pa-
kottavat organisaatiot

pohtimaan uudelleen millaista osaamis-
ta tarvitaan asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Globaalit markkinat ja
glokaali (globaalien ja paikallisten vai-
kutusten samanaikaisuus), verkottunut
ja ylirajainen työpaikka edellyttävät tar-
vittavien taitojen uudelleen arvioimista.
Kielitaito on vain yksi elementti moni-
muotoisen työelämän osaamispaletissa.
Paikallisesti suomalainen yhteiskunta
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”Less figuratively, ”understanding” in the sense of comprehension, perception and
insight needs to be distinguished from ”understanding” in the sense of agreement of
opinion, union of sentiment, or commonality of commitment. We must learn to
grasp what we cannot embrace.” 

Geertz, C. (1994). The Uses of Diversity.
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kuten mikä tahansa jälkiteollinen länti-
nen yhteiskunta, joutuu käsittelemään
työvoiman sisäiseen monimuotoistumi-
seen liittyviä kysymyksiä, joita ikäänty-
minen tai siirtolaisuus herättävät. Kan-
sainvälisesti on monimuotoisuutta tut-
kittu jo vuosikymmeniä organisaatioi-
den henkilöstön ja osaamisen näkökul-
masta, mutta Suomessa tutkimuksia ja
tapauskuvauksia on vielä suhteellisen
vähän. Ilmiönä monimuotoisuutta ei
ole vielä laajasti tunnistettu organisaa-
tioissa etenkään johtamisen näkökul-
masta (Sippola, 2007). ValoDi-hank-
keessa1 on kehitetty välineitä kartoittaa
organisaatioiden monimuotoisuus- ja
monimuotoisuuden johtamisen osaa-
mista ja antaa koulutusta tunnistettuun
osaamistarpeeseen kohdentaen. Väli-
neitä on kehitetty ja käytetty kansainvä-
lisen hankeverkoston piirissä useissa or-
ganisaatioissa ja saatu alustavia tuloksia
monimuotoisuusosaamisen sisällöistä ja
tavasta kyseisissä yhteisöissä.

Monikulttuurisuus 
ja osaaminen

Kansainvälisyys ja monikulttuuri-
suus lisääntyvät suomalaisessa
työelämässä sekä tilastojen valos-

sa että arjen kokemuksina eri aloilla
(mm. Tilastokeskus, 2009; Abdelhamid,
Juntunen & Koskinen, 2009; Pakaslah-
ti & Huttunen, 2010). Ammatillisen ai-
kuiskoulutuksen aikuisten näyttötutkin-
tojen perusteita (Opetushallitus), tut-
kinnosta riippuen, on juuri uudistettu
tai ollaan uudistamassa. Vain harvoissa
vanhoista tutkinnon perusteista vuodel-

ta 2004 on huomioitu auki kirjoitettuna
työelämän monikulttuurisuuden tai
monimuotoisuuden lisääntymistä, vaik-
ka käytännön tutkintotoiminnan tai val-
mistavan koulutuksen sisällöissä näin
saattaisi ollakin etenkin sellaisilla aloilla,
joilla käsitellään monimuotoistuvaa
asiakaskuntaa (esim. sosiaali- ja terveys-
alan tai puhdistuspalvelualan tutkin-
noissa). Tällä hetkellä joissakin tutkin-
noissa on valinnaisena tutkinnonosana
monikulttuurisuus (esim. siivoustyön-
ohjaajan erikoisammattitutkinto). Vähi-
tellen, ehkä jo seuraavissa tutkintojen
perusteissa voi olla jo välttämätöntä vas-
tata muuttuvaan todellisuuteen ja huo-
mioida monikulttuurisuus ja monimuo-
toisuus selkeämmin. 

Siirtolaisuus ei ole uusi ilmiö vaan
on ollut aina osa myös suomalaista yh-

Siirtolaisuus on 

aina ollut osa myös

suomalaista yhteis-

kuntaa ja siten 

pysyvä ilmiö.

1 ValoDi (Valorisation of Diversity Skills) ja sitä edeltävä TforD (Tools for Diversity) -hankkeet ovat kehittä-
neet monimuotoisuusosaamisen välineitä kansainvälisenä yhteistyönä. ValoDi-hankkeessa monimuotoisuusjoh-
tamisen osaamisen arviointivälinettä ovat olleet kehittämässä asiantuntijoina Kaija Matinheikki-Kokko (Metro-
polia) ja Diversity Trainer Aulikki Sippola. Yleistä monimuotoisuusosaamisen arviointivälinettä (TforD) on ollut
kehittämässä Riitta Metsänen (Hämeen ammattikorkeakoulu) ja Ulla Virtanen (Tampereen Aikuiskoulutuskes-
kus) yhteistyössä mm. hankkeen espanjalaisten (Florida Training Centren) ja norjalaisten (Mangfold i Arbeidsli-
vet, MiA) kumppaneiden ja asiantuntijoiden kanssa.
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teiskuntaa ja siten pysyvä ilmiö (mm.
Leizinger, 2008; Haapala, 2009). Toki
siirtolaisten määrä on suurempi nyt
kuin kolmekymmentä vuotta sitten. Vii-
meisten vuosikymmenten siirtolaisuu-
desta julkisuudessa käyty keskustelu ja
siinä käytetyt käsitteet saattavat peittää
alleen ilmiön jatkuvuuden, monisäikei-
syyden ja monisuuntaisuuden (Keski-
nen, Rastas & Tuori, 2009). Sotien jäl-
keisen yhtenäiskulttuurisen ajattelun
(Haapala 2009), kuten kansallisuusaat-
teiden yleensäkin, taustalta voi tunnis-
taa myös lähes myyttisen kansalaisuu-
den, tässä tapauksessa suomalaisuuden
piirteitä (Anttonen, 1995, pp. 52-53),
jossa rakennetaan merkityksillä ladattu-
ja kertomuksia suomalaisuudesta itse-
näisenä, vapaana kansana omalla alu-
eellaan ja omaa kieltään vaalien. Tässä
tarinassa ei ole ollut tilaa erilaisille ää-
nille muutoin kuin eksoottisen vieraan
näkökulmasta (Rastas, Huttunen &
Löytty, 2005).  

Siirtolaisuus lisääntyi Suomessa ti-
lastojen valossa etenkin 1980-lopulta
lähtien. Tuohon saakka Suomesta oli pi-
kemminkin muutettu muualle (Tilasto-
keskus, 2009). Maahan muuttavat siir-
tolaiset tai maahanmuuttajat kaiken
kaikkiaan näkyvät ja otetaan vastaan eri
tavoin yhteiskunnan eri osa-alueilla
(Sektoritutkimuksen neuvottelukunta,
2009). Maahanmuuttajien erilaiset taus-
tat vaikuttavat siihen, miten he kokevat
itse tai miten heitä kohdellaan yhteis-
kunnassa.  Lisäksi media käsittelee eri
taustoista tulevia eri tavoin (Raittila,
2009, pp. 67-69), mikä voi osaltaan vai-
kuttaa tapaan, miten he itsekin kokevat
kohtelunsa yhteiskunnan eri osa-alueil-
la. Viranomaistyössä erilaisista taustois-
ta tulevat kokivat tulleensa kohdelluiksi
eri tavoin (Forsander, 1999; Pitkänen,
2006), kuten myös työelämässä esim.

eniten kielteisiä kokemuksia on Lähi-
idästä ja Pohjois-Afrikasta tulleilla, kun
taas vähiten virolais- tai venäläistaustai-
silla (Vartia ym., 2007). Asiakaspalvelus-
sa monikulttuurisuus on koettu haas-
teena, jonka käsittelyyn ei aina löydy riit-
täviä välineitä (Hammar-Suutari, 2009;
Brewis, 2009). 

Erityisesti aloilla, joilla väestön mo-
nikulttuuristuminen näkyy vahvasti
kuten koulutus, terveydenhuolto ja so-
siaaliala on julkaistu sekä tutkimuksia
että käytännöllisempiä katsauksia ja op-
paita kulttuurien välisestä työstä, työyh-
teisöstä ja asiakaspalvelusta. (Hammar-
Suutari, 2009; Abdelhamid, Juntunen
& Koskinen, 2009; Pakaslahti & Hut-
tunen, 2010; Brewis, 2009). Näissä poh-
ditaan myös käytännön näkökulmasta
alakohtaisia erityiskysymyksiä ja ratkai-
sun mahdollisuuksia kulttuurien väli-
seen työhön. 

Monikulttuurisuudesta 
monimuotoisuuteen 

Suomen lainsäädäntö ja yhteiskun-
ta osana eurooppalaista viitekehys-
tä on rakentanut välineitä tunnis-

taa ja edistää ihmisten yhdenvertaista
kohtelua (Neuvoston direktiivi 43 ja 78,
2000). Lainsäädäntöä on Suomessa vah-
vistettu Yhdenvertaisuuslain (2004)
myötä, joka säätää syrjinnän kiellosta ja
yhdenvertaisesta kohtelusta iän, etnisen
tai kansallisen alkuperän, kansalaisuu-
den, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen, terveydentilan, vammai-
suuden, sukupuolisen suuntautumisen
tai muun henkilöön liittyvän syyn pe-
rusteella. Lain suoja kohdistuu erityises-
ti etniseen taustaan ja vammaisuuteen
(kohtuulliset toimet). Muita perusteita
ei yhdenvertaisuuslaki, eivätkä vähem-
mistövaltuutettu ja syrjintälautakunta
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yhdenvertaisuuslain valvojina käsittele
ja aja niin selkeästi. Uudistumassa ole-
vasta yhdenvertaisuuslaista on tulossa
toteutuessaan vahvemmin useampia pe-
rusteita kattava ja vähemmistövaltuutet-
tu (mahdollisesti tuleva yhdenver-
taisuusvaltuutettu) valvoisi yhdenvertai-
suuden toteutumista muillakin perus-
teilla (Hiltunen, 2011). Yhdenvertai-
suuslaissa määriteltyjä yhdenvertaisen
kohtelun perusteita tarkasteltaessa käy-
tetään yleisesti käsitettä monimuotoi-
suus tai moninaisuus, diversiteetti.

Monikulttuurisuus sinänsä ei ole yh-
denvertaisuuslaissa mainittu peruste
edistää yhdenvertaista kohtelua yhteis-
kunnassa. Sen sijaan monikulttuurisuu-
den voi katsoa sisältyvän useisiin lain pe-
rusteisiin mm. etniseen taustaan, kie-
leen, uskontoon ja vakaumuksiin.
Mutta mitä monikulttuurisuus tarkoit-
taa? Entä kulttuuri? Käsite kulttuuri on
varsin uusi. Vielä reilut sata vuotta sit-
ten käytettiin samassa merkityksessä ter-
miä sivilisaatio, jolla oli silloiseen ajatte-
luun pohjautuvia edistykseen ja kehi-
tykseen (parempaan yhteiskuntajärjes-
tykseen) viittaavia mielleyhtymiä (Tam-

minen, 1994, pp. 148-149). Kulttuurin
määritelmiä on lukuisia ja ne ovat käyt-
tötarkoituksesta tai tieteenalasta riip-
puen hieman eri tavoin painottuvia.
Kulttuurin perusominaisuuksiksi mai-
nitaan yleensä, että se on tietyssä yhtei-
sössä opittua, tuotettua ja harjoitettua:
symbolisia merkityksiä ja konkreettisia
asioita. Se muodostaa eheän kokonai-
suuden, johon kuuluvat sosiaalinen, ta-
loudellinen, vakaumuksellinen ja kielel-
linen perusta (mm. Bock, 1994, Eller,
2009). Se on jatkuva prosessi: joustavaa
ja ympäristöönsä sopeutunutta. Kult-
tuuri on yhdessä rakennettua todelli-
suutta. Kulttuuri ilmenee käyttäytymi-
sen tasolla valintoina. Eri elämän aree-
noilla verkottuneessa nyky-maailmassa
aikaan ja paikkaan sitoutuminen ei ole
enää nykyisin niin ilmeinen kulttuurin
ominaisuus kuin ehkä aiemmin: trans-
kulttuurisuus ja ns. diasporat ovat osa
monen ihmisen todellisuutta (mm.
Eller, 2009, pp. 326-328). 

Suuremman kulttuuriksi tunnistet-
tavan kokonaisuuden sisällä voi olla eri-
laisia alakulttuureja. Määritelmällisesti
alakulttuuri tarkoittaa yhteiskunnassa
toimivaa ryhmää tai alaryhmää, jonka
voi tunnistaa mm. ryhmälle ominaisista
käyttäytymis- tai muista tavoista, arvois-
ta, uskomuksista ja kielenkäytöstä (Eller,
2009, p. 30). Alakulttuurin käsite voi
auttaa selittämään monikulttuurisuu-
den ja monimuotoisuuden suhdetta. Jo-
kainen yhdenvertaisuuslaissa mainittu
yhdenvertaisen kohtelun peruste luo
ympärilleen oman alakulttuurinsa ja sen
edustajille erityisiä merkityksiä kantavan
symbolisen järjestelmänsä, jossa teh-
dään myös jakoa meihin ja ”toisiin”.
Tällainen monimuotoisuuteen sisältyvä
monikulttuurisuus koskisi näin ollen
kaikkia laissa mainittuja perusteita. Täl-
löin kuulo- ja näkörajoitteisilla, tiettyyn
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ikäluokkaan kuuluvilla tai tiettyä sai-
rautta elävillä olisi omat alakulttuurin-
sa. Tämä hyvin laaja käsitys monimuo-
toisuudesta monina alakulttuureina on
ehkä arjen kokemuksen tasolla tunnis-
tettava ja vertaistoiminnassa hyödynnet-
ty, mutta ei yleisesti käytetty. Monikult-
tuurisuuskäsite on yleisessä keskustelus-
sa että tieteen piirissä rajattu etenkin
kansallisvaltioiden, etnisten ryhmien ja
alueiden rajoja ylittävien kulttuuristen
kohtaamisten tarkasteluun ja kansallis-
valtioiden sisäisten kansanryhmien tar-
kasteluun. 

Monimuotoisuus ei sisällä vain yksit-
täisten identiteettien eroja vaan myös
monikerroksellisuuden. Ihminen voi
olla iäkäs Ruotsista tullut siirtolaisnai-
nen tai Iranista Suomeen hakeutunut
kristitty homoseksuaali mies tai keski-
ikäinen työhönsä leipiintynyt uusien tie-
tokonejärjestelmien kanssa painiskeleva
kolmen lapsen sateenkaariäiti. Moni-
muotoisuus koskettaa kaikkia meitä, ei
vain heitä erilaisia toisia, joiden pitää
pärjätä erilaisuutensa kanssa. Me kaikki
olemme ja jaamme monimuotoisia ja
monikerroksellisia identiteettejä. Jotkut
identiteeteistämme hyväksytään helpos-
ti missä opiskelu- tai työyhteisössä ta-
hansa, toisia identiteettejämme olemme
oppineet pitämään enimmäkseen oma -
na tietonamme. Riippuen työtehtävistä,
kaikki identiteettimme eivät ole yhtä tär-
keitä kaikkina aikoina, mutta kokonai-
suutena työntekijä, joka kokee voivansa
käyttää suurinta osaa monimuotoisen
identiteettiryppäänsä osista, on tuotta-
vampi työssään. Ihmiset työskentelevät
paremmin kannustavassa ja avoimessa
ilmapiirissä ja –yhteisössä (Menestystä
monimuotoisuudesta - elinvoimaa eri-
laisuudesta, 2010; Simström, 2009).

Välineitä monimuotoisuus-
osaamisen ja -johtamisen 

kehittämiseen organisaatiossa

Edelliseen nojaten voi monimuo-
toisuusosaamista tarkastella kult-
tuurienvälisenä osaamisena. Kes-

keisiä kulttuurienvälisen osaamisen osa-
alueita ajatellaan olevan (painotuksesta
ja tavoitteesta riippuen) mm. itsetunte-
mus, kulttuurinen herkkyys, kulttuuri-
tieto, kulttuuriset taidot, kulttuurinen
tahto, kulttuurinen oppiminen ja kult-
tuurinen osaaminen. (Hammar-Suutari,
2009; Brewis, 2009; Abdelhamid, Jun-
tunen & Koskinen, 2009) Toisaalta mo-
nimuotoisuusosaamista on jaoteltu sen
mukaan, miten osaaminen nähdään or-
ganisaatiossa: kenen osaamisesta on
kyse ja kuinka suunnitelmallista sen ke-
hittäminen on. Osaamista voi tarkastel-
la yksilön, ryhmän tai organisaation nä-
kökulmasta. Sosiaaliseen identiteetti-
teoriaan pohjautuen yksilötasolla käsi-
tellään käyttäytymistä, asenteita, tietoi-
suutta ja taitoja, kun taas ryhmätasolla
ryhmien välisiä suhteita, suorituksia ja
tiimityötä, Organisaatiotasolla tutkitaan
henkilöstön koostumuksen perusteita,
työpaikan tasa-arvo- ja monimuo-
toisuuskysymyksiä ja sitä kuinka niitä
johdetaan (Sippola, 2007, p. 10). 

Johtamisen näkökulma tarjoaa mah-
dollisuuden suunnitelmalliseen ja jär-
jestelmälliseen monimuotoisuusosaami-
sen kehittämiseen, jolloin kyseessä on
kaikkien asia, ei yksittäisten kiinnostu-
neiden työntekijöiden tai ryhmien (Sip-
pola, 2007; Brewis, 2008). 

Ilmiönä monimuotoisuuden johta-
minen alkoi kehittyä lähtökohdiltaan
monikulttuurisissa yhteiskunnissa jo
1960 - 1970-luvuilla. Käsitteenä moni-
muotoisuusjohtaminen kehittyi 1980-lu-
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vulla Yhdysvalloissa ja seuraavalla vuosi-
kymmenellä myös Euroopassa. Vuosi-
kymmenten kuluessa on monimuotoi-
suuden johtamisessa nähty erilaisia
suuntauksia. Alun perin lähtökohtana
oli organisaation syrjimättömyys- ja yh-
denvertaisuuspyrkimykset (equal oppor-
tunities). Käytännössä otettiin käyttöön
erilaisia positiivisen erityiskohtelun väli-
neitä esim. kiintiöt työyhteisössä ali-
edustettuina olevien hyväksi. Nykyisin
puhutaan yrityksen tai organisaation so-
siaalisesta vastuusta, jossa organisaation
monimuotoisuusjohtamisen tavoitteena
on, että yhteiskunnan odotukset ja tar-
peet huomioidaan organisaatiossa sekä
ennakoiden strategian että toiminnan
tasolla (diversity management) (Menes-
tystä monimuotoisuudesta - elinvoimaa
erilaisuudesta, 2010; Sippola, 2007, pp.
19-20).

Monimuotoisuuden johtaminen on
Suomessa melko uusi asia ja on tullut
maahan eurooppalaisen lainsäädäntö-
pohjan ja suurten kansainvälisten yritys-
ten myötä. Koska monimuotoisuusosaa-
minen ei vielä läpäise organisaatioiden
toimintaa on asiaa edistetty erilaisten
kansainvälisten ja kansallisten hankkei-
den kautta mm. pienten ja keskisuurten
yritysten piirissä. Hankkeiden tavoittee-
na on lisätä työelämässä aliedustettuina
olevien ryhmien mahdollisuuksia ja sii-
hen liittyvää osaamista yrityksissä siten,
että kyse ei ole vain sosiaalisesta vas-
tuullisuudesta vaan myös liiketoiminta-
hyödyistä (Menestystä monimuotoisuu-
desta, 2010). Suomessa monimuotoi-
suusosaamista on kehitetty mm. amma-
tillisten tutkintojen puolella (esim.
Manu ja Duuniin -hankkeet) tai työyh-
teisöjen ja asiakaspalveluosaamisen ke-
hittämiseen (esim. Moro! ja Petmo -
hankkeet). ValoDi-hanke (Valorisation
of Diversity Skills ja edeltävä Tools for

Diversity, TforD) kuuluu tähän hank-
keiden jatkumoon, joiden tavoitteena
on kehittää monimuotoisuus- ja moni-
muotoisuusjohtamisen osaamista orga-
nisaatioissa (ValoDi, 2011). 

Julkisilla ja yksityisillä organisaatioil-
la voi olla erilaisia tapoja hyödyntää mo-
nimuotoisuutta toiminnoissaan. Osa
niistä on järjestelmällisesti suunniteltu-
ja, osa satunnaisia. Usein tehdään ero
reaktiivisiin organisaatioihin, jotka joh-
tavat monimuotoisuutta täyttääkseen
lailliset velvollisuutensa tasalaatuisesti ja
proaktiivisiin organisaatioihin, jotka
edistävät monimuotoisuutta kiinteänä
osana organisaatiokulttuuriaan ja eettis-
tä arvopohjaansa (Sippola, 2007). Tämä
monimuotoisuuden johtamisen tapojen
kirjo on ValoDi-hankkeen taustalla, kun
on moniammatillisena ja kulttuurienvä-
lisenä yhteistyönä kehitetty välineitä,
menetelmiä ja koulutusta monimuotoi-
suudesta ja monimuotoisuuden johta-
misesta. Etenkin monimuotoisuuden
johtamisen arviointia kehitettäessä on
taustalla vaikuttanut löyhästi jaottelu
erilaisiin tapoihin johtaa monimuotoi-
suutta organisaatiossa (Sippola, 2007): 

- Vastustus. Monimuotoisuutta ei
tunnisteta eikä tunnusteta huo-
mionarvoiseksi asiaksi ja organisaa-
tio pyrkii säilyttämään vallitsevan
tilanteen (ulkoisten monimuotoi-
suutta lisäävien paineiden puut-
tuessa).
- Syrjintä ja reilu kohtelu. Organi-
saatio pyrkii takaamaan yhdenver-
taiset mahdollisuudet ja kohtelun
lakisääteisten toimenpiteiden kaut-
ta sekä kohtelemalla kaikkia samal-
la tavalla.
- Saavutettavuus ja laillisuus. Luo-
malla kunnioittavan toimintakult-
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tuurin ja ympäristön, organisaatios-
sa huomio kiinnitetään liiketoimin-
taetujen tavoitteluun uusien asia-
kasryhmien ja markkinoiden kaut-
ta sekä maksimoimalla jokaisen
työntekijän mahdollisuudet toimia
kilpailukyvyn lähteenä. 
- Oppiminen ja tehokkuus. Organi-
saatio korostaa monimuotoisuuden
suhdetta työhön ja työntekijänäkö-
kulmiin. Näin siirrytään pois iden-
titeettiryhmäajattelusta kohti oppi-
misen mahdollisuuksia ja moni-
muotoistuvaa työtä (työtehtäviä ja
sisältöjä), joiden kautta voidaan
monimuotoisuudesta saada hyötyä.
Tässä ajattelussa tasa-arvoinen orga-
nisaatiokulttuuri nähdään tapana
parantaa suoritusten tasoa, strategi-
sena voimavarana ja investointina
(Sippola, 2007).

Todellisuudessa organisaatioissa voi
olla rinnakkain erilaisia lähestymistapo-
ja eri toiminnoissa tai siten että eri yksi-
köissä ajatellaan ja toimitaan eri tavoin.
Tämä on tullut esiin mm. ValoDi-moni-
muotoisuuskyselyjen palautteessa. Vas-
taajien voi olla vaikea nähdä, mikä on
keskimääräinen tai vallitseva ajatteluta-
pa omassa organisaatiossa. Monimuo-
toisuusjohtamisen kyselyyn vastaajia on
kehotettu pohtimaan, miten hän ajatte-
lee, että hänen organisaationsa (eivät he
itse esimiehinä) arvottaa tai toimii suh-
teessa monimuotoisuuteen. Tällä tavoi-
tellaan kuvaa organisaation vallitsevasta
lähestymistavasta suhteessa monimuo-
toisuuteen ja sen johtamiseen. Saadun
palautteen perusteella erottelu oman
ajattelun ja organisaation vallitsevan lä-
hestymistavan välillä voi olla haastavaa.
Tämä voi kertoa osittain myös siitä, että
monimuotoisuusteemoja ei ole organi-
saatiossa tehty avoimiksi strategioissa tai
toiminnassa, jolloin organisaation yh-

teinen linja tai toimintatapa ei ole ylei-
sesti tiedossa.

ValoDi-metodologia pohjautuu aja-
tukseen, että monimuotoisuusosaamis-
ta voi kehittää sekä yksilön, organisaa-
tion että johtamisen tasoilla, kun ensin
tiedostetaan monimuotoisuusosaami-
sen tarve. Menetelmässä on kolme vai-
hetta, joihin sisältyy monimuotoisuus-
osaamisen kartoituksia ja koulutusta or-
ganisaation henkilöstölle ja johdolle.
Ensimmäisessä vaiheessa tehdään moni-
muotoisuuden johtamisen kartoitus
(DiMA-kysely) ja mahdollisesti myös laa-
dullinen haastattelu lähinnä esimiesta-
solla. Tuloksena saadaan käsitys siitä,
millainen on organisaation vallitseva
ajattelutapa monimuotoisuuden johta-
miseen strategisen lähestymistavan ja
toiminnan näkökulmasta reaktiivinen-
proaktiivinen -jatkumolla. Toisessa vai-
heessa käytetään yleistä monimuotoi-
suusarviota, jossa selvitetään kahdeksan
monimuotoisuusteemaan (sukupuoli,
seksuaalinen suuntautuminen, terveys,
vammaisuus, kieli, etninen ja kulttuuri-
nen tausta, ikä sekä vakaumukset, arvot
ja mielipiteet) liittyvää osaamista asen-
ne, tieto ja taito- ulottuvuuksilla. Tämä
tehdään laajemmin koko henkilöstölle
ja tavoitteena on kartoittaa, missä mo-
nimuotoisuusteemoissa voisi olla tarvet-
ta vahvistaa osaamista. Kolmannessa vai-
heessa kehitetään koulutuksen avulla
lisää tapoja hyödyntää monimuotoi-
suutta suunnitelmallisesti eri toimin-
noissa. Todellisuudessa prosessi ei vält-
tämättä etene suoraviivaisesti menetel-
män ehdoilla vaan toteutuksen tapa ja
sisällöt riippuvat kulloisenkin organi-
saation tarpeesta ja valmiudesta ryhtyä
käymään keskustelua monimuotoisuu-
desta.
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Käytännössä menetelmään sisältyy
yleinen monimuotoisuusarviointi (96
väittämää; ks. ote http://www.valodi.
eu) ja monimuotoisuuden johtamisen
arviointi (70 väittämää), jossa tavoittee-
na on tarkastella organisaation moni-
muotoisuuteen liittyviä arvoja ja tahto-
tiloja suhteessa monimuotoisuutta huo-
mioivaan toimintaa. Väittämät sisältä-
vät lähinnä henkilöstöjohtamiseen liit-
tyviä organisaation toimintoja kuten
rekrytointi, perehdytys, palkitseminen,
viestintä sekä lisäksi asiakaspalvelun.
Kartoitusten jälkeen ja tukena voi käyt-
tää monimuotoisuuskäsikirjaa, jossa on
koulutusmoduuleja mm. kahdeksasta
monimuotoisuusteemasta (asenne, tieto
ja taito ulottuvuudet) sekä monimuo-
toisuuden johtamisesta, positiivisen eri-
tyiskohtelun menetelmistä, luovuustek-
niikoista sekä innovaatioiden ja moni-
muotoisuuden suhteesta, hyvistä käy-
tännöistä ja johtamisesta organisaatios-
sa. 

Osallisuuden hyödyt

Organisaatioiden kehittäminen
myös monimuotoisuuden osal-
ta on jatkuva monensuuntai-

nen prosessi (Yhdenvertaisuussuunnit-
telun opas, 2010). Tuskin kukaan kiis-
tää yhdenvertaisen kohtelun eettistä pe-
rustaa tai osallisuuden vahvistamisen
merkitystä, mutta samaan aikaan tode-
taan helposti, että tällaista ideaalia ei voi
saavuttaa. Motivaatio monimuotoisten
yhteisöjen kehittämiseen voi löytyä hel-
pommin käytännöllisten ja välittömäm-
min havaittavien etujen kautta, kuten
liiketoimintaetu, työvoiman saatavuus,
vaihtuvuuden väheneminen, hyvä työil-
mapiiri, imago ja kilpailuetu. Innovatii-
visuuden lisääntyminen nostetaan usein
esiin yhtenä monimuotoisten työyhtei-

söjen ja tiimien hyödyistä. Erilaiset nä-
kökulmat ruokkivat luovia ratkaisuja.
Käytännössä innovatiivisuutta voi tukea
luomalla toimintamalleja, joissa erilaiset
ihmiset pääsevät tekemään yhteistyötä. 

Näitä kysymyksiä organisaatiot voi-
vat pohtia sisäisesti, mutta myös laajem-
min: monimuotoisuustyön vertailu yli
organisaatiorajojen nähdään yhtenä
mahdollisuutena saada uusia malleja ja
jakaa hyviksi koettuja käytäntöjä moni-
muotoisuuden kehittämiseen työelä-
mässä ja koulutuksessa. Vaikuttava mo-
nimuotoisuuden johtaminen organisaa-
tiossa edellyttää, että koko organisaatio
on mukana. Monimuotoisuuden johta-
misen vallitsevan ajattelutavan arviointi
voi osoittaa alkusuunnan. Tavoitteena ei
ole vain kohdella kaikkia ihmisiä (reak-
tiivisesti) samalla tavalla vaan aidosti
(ennakoiden) oppia, miten voi hyödyn-
tää organisaatiossa jo olemassa olevaa
monimuotoista henkilöstöä ja toiminta-
tapoja. Missä meillä mennään moni-
muotoisuuden toteutumisessa? Tähän
voi jokainen yksilö, organisaatio ja johto
hakea vastauksia säännöllisen seuran-
nan ja palautteen pohjalta.
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