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ABSTRACT

"Workforce Diversity in Organizations - the
Main Features and Developments of Diversity
Research”

Workforce diversity has been increasing
globally during the last two decades. The
notion of increasing share of women and racial
minorities of labour in the United States first
generated the need for diversity management
in the 1980's. Afterwards the ageing of labour
and the increasing immigration tendency have
been further generated the need for diversity
research and management.

In general, diversity refers to all the
differences individuals may have. Most typically
the research had been concentrating on
differences relating to gender, age and racial
issues, but it also includes areas such as
differences in abilities, education, personal
backround, religion or values. The term cultural
diversity is also typically used in the diversity
research as it refers to the cultural differences of
individuals, which may include values, attitudes,
norms, styles and behaviour i.e. basically
differences in all cultural features.

Diversity management has been created to
respond the needs of diverse workforce. The
attempt is to manage organization in a way
that respects all the employees and make
the heterogeneous workforce work in the best
and most effective way. The aim of diversity
management is thus to gain some benefits that
have been discovered to be possible to achieve
from the diverse workforce. On the other hand,
diversity management is seeking to avoid the
possible problems related to the diversity.

Although the diversity research has been

increasing rapidly during the last few years,
diversity has not gained much attention in
Finland. Some research has been conducted
relating to the diversity issues, but research
concentrating on all the aspects of diversity
has still been rarely conducted. It is thus clear,
that more research in this area is needed in
Finnish organizations. Consequently, it is here
implicated that future research in Finland should
emphasis the comprehensive understanding of
diversity, instead of focusing just on the most
traditional dimensions of diversity.

JOHDANTO

Henkildsté ja sen oikeanlainen hy6dyntéami-
nen liiketoiminnassa ovat erittain tarkeité tekijoita
kaikkien organisaatioiden kilpailukyvylle. Hen-
kiléston rekrytointi, motivointi, kannustaminen
ja kehittdminen ovatkin avainasemassa organi-
saation toimintaa tehostettaessa (esim. Kauha-
nen 1996, 14). Henkil6stdn heterogeenisyys
on viimevuosikymmenina lisdantynyt voimak-
kaasti muutamien kansainvalisien suuntauksien
seurauksena. Naisten ja rodullisten véhemmisto-
jen lisdantynyt tydssakéaynti Yhdysvalloissa antoi
1980- luvulla alkusyséyksen moninaisuuden vai-
kutusten tutkimiselle. Viimevuosina suuntausta
ovat edelleen vahvistaneet tydvoiman vanhene-
minen ja siihen liittyva tydvoiman maérén hidas-
tunut kasvu seké lisdantynyt maahanmuutto, joka
Euroopassa liittyy erityisesti Euroopan Unionin
myo6td avautuneisiin tydmarkkinoihin seké laa-
jempaan maailmantalouden vapautumiskehityk-
seen (esim. Guirdham 1999, 12)

Edelld mainitut ilmiét ovat omalta osaltaan
lisénneet tydvoiman kansainvalistymistd myds
Suomessa (ks. Trux 2000). Henkiléstén kan-



sainvalistyminen on kuitenkin Suomessa ilmiéna
uudempi, kuin vaikkapa Yhdysvalloissa, jossa
kulttuuninen moninaisuus on nékyvampaé ja jossa
sen vaikutukset henkildstdjohtamiseen on tunnis-
tettu jo aiemmin. Vaikka sukupuolten tasa-arvo
ja ikdjohtamiseen liittyvat kysymykset ovat Suo-
messa olleet yhteiskunnallisestikin keskustelun
aiheena, on kokonaisvaltaisempi moninaisuuden
tiedostaminen ja asianmukainen huomiointi yri-
tyksissa vield vahaista.

Kansainvalistymiskehityksen sekd sukupuoli-
ja ikékysymysten ohessa monimuotoisuuteenliit-
tyvid kysymyksia on alettu tarkastella my&s muilla
enlaisuuden osa-alueilla. Tyypillisida monimuotoi-
suuskysymyksia ovatkin olleen esimerkiksi hen-
kildstdn eroavaisuudet kyvyissa, koulutuksessa,
taustoissa, uskonnossa, arvoissa taimuissamaa-
ilmankatsomukseen liittyvissd seikoissa (esim.
Robinson & Dechant 1997, 22; Guirdham 1999,
22-23; Jehn, Northcraft & Neale 1999, 743-745).
Koska moninaisuuden osa-alueiksi voidaan itse
asiassa lukea kuuluvaksi kaikki ne alueet, joilla
ihmiset eroavat toisistaan, ei tdssa yhteydessa
ole tarkoituksenmukaista eritella kaikkia alueita
yksityiskohtaisemmin.  Tarkoituksena onkin
lahinnd valottaa niitd moninaisuuteen liittyvia
seikkoja, joiden huomioinnin on havaittu olevan
térkeda nippumatta siitd mihin osa-alueeseen liit-
tyvad enlaisuutta kulloinkin kasitelldan.

Monimuotoisuuden lisddntyessa muun muassa
edelld Kkuvatuin tavoin, on havaittu, ettd yri-
tysten tulisi myds pyrkid johtamaan ja hallitse-
maan monimuotoista tydyhteis6d tehokkaasti.
Kirjallisuus esitteleekin lukuisia erilaisia tapoja
monimuotoisuuden johtamiseksi, joilla pyritdan
hyddyntdmaan monimuotoisen henkilésténkaikki
voimavarat ja ndin saamaan Kilpailuetua moni-
muotoisesta tydntekijajoukosta (esim. Cox 1991,
38-42; Fernandez 1993, 286-288; Robinson &
Dechant 1997, 29: Mathews 1998, 178-183; Gil-
bert & lvancevich 2000, 95-).

Tama artikkeli pyrkii esittelemaan monimuotoi-
suuskirjallisuuden ja sen kehityksen paapiirteita.
Tarkoituksena on johdattaa lukija monimuotoi-
seen henkiléstédn liittyvadn problematiikkaan
sekd kuvata monimuotoisuustutkimuksen kehi-
tystd ja nykytilaa. Lyhyen historiakatsauksen jél-
keen edetdan kasittelemadn monimuotoisuuden
en ulottuvuuksia ja niiden merkitysté organisaa-
tioissa. Seuraavassa kappaleessa esitellaan kir-
jallisuuden antamia neuvoja monimuotoisuuden
johtamiseksi sekd pohditaan oikeanlaisen joh-
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tamisen merkitystd monimuotoisuuden hyddyn-
tadmisessa. Artikkelin lopuksi kasitelldan lyhyesti
monimuotoisuustutkimuksen tilaa Suomessa ja
esitetddn siihen liittyvia tulevaisuuden haasteita.

MONIMUOTOISUUSTUTKIMUKSEN TAUS-
TAA

Monimuotoisuuden tutkimus on saanut alkunsa
Yhdysvalloissa 1980-luvun lopulla, jolloin huomio
alkoi lisdantyvdssa madrin Kiinnittyd tyontekiji-
denheterogeenisyyteen erityisesti sellaisten omi-
naisuuksien osalta kKuten ikd, sukupuoli, rotu ja
kotimaa. Tdman myo6ta sekd yritysjohtajat etta
tukijat kiinnostuivat siitd, kuinka tallainen hen-
Kiléstén heterogeenisyys vaikuttaa yritysten toi-
mintaan ja kuinka monimuotoista joukkoa tulisi
johtaa. Naitd alueita on tutkinut kaksi rinnak-
kaista tutkimussuuntausta: monimuotoisuustut-
kimus ja demografiatutkimus (Tsui, Egan & Xin
1995, 191).

Demografiatutkimus on saanut alkunsa Jef-
frey Pfefferin (1983) artikkelista "Organizational
Demography”, jossa han esitteli tutkimuksensa
demografisten tekijdiden vaihtelusta sekd sen
syistd ja seurauksista organisaatioissa. Demo-
grafiatutkimukselle tyypillistd onkin juuri sekd
demografisen heterogeenisyyden syiden ettd
seurausten tutkiminen seka pyrkimys demograa-
fisen dynamiikan ymmartamiseen. Talldin pyr-
kimyksend ei siis ole kdytdanndn ohjeiden tai
implikaatioiden antaminen. Demografiatutkimus
kdyttda aina organisaatiotason otoksia, eli otok-
set voivat muodostua esimerkiksi timeista, osas-
toista tai kokonaisista organisaatioista (Pfeffer
1983; Tsui ym. 1995, 192).

Monimuotoisuustutkimus on puolestaan kehit-
tynyt vastauksena Johnstonin ja Packerin (1987)
raportille "Workforce 2000: Work and Workers
for The 21st Century”. Tdssa raportissa kirjoitta-
jat ennustivat tydévoiman rakenteen voimakasta
muutosta USA:ssa; heiddn mukaansa tydvoi-
man madran kasvu tulisi hidastumaan, tyénteki-
joiden keski-ika nousemaan ja naisten ja etnisten
vdhemmistéjen maarad tydvoimasta kasvamaan
(Johnston & Packer 1987, 75-76). Monimuo-
toisuustutkimus tutkii useiden Kulttuuristen ja
sosiaalisten tekijdiden vaikutusta yksilihin tydyh-
teis6jen sisélla. Tdma suuntaus tutkii heterogee-
nisyyden seurauksia ja antaa ohjeita siitd, kuinka
heterogeenisyyden negatiivisia vaikutuksia voi-
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taisiin véahentaa. 1990-luvun alkupuolella julkais-
tut monimuotoisuutta kéasittelevat kirjat (esim.
Cox 1993 ja Fernandez 1991) ovat keskittyneet
juuri ndihin pyrkimyksiin. Ndiden teosten liséksi
aiheesta on julkaistu lukuisia empiirisi4 ja teoreet-
tisia artikkeleja, jotka ovat perustuneet 1dhinna
tapaustutkimuksiin, kvalitatiivisiin haastatteluihin
tai psykologisiin kokeisiin (Tsui ym. 1995, 192).

Demografiatutkimus on wvaikuttanut monin
tavoin monimuotoisuustutkimukseen ja sen kehit-
tymiseen. Sen ansiosta huomio on alun perin kiin-
nittynyt ihmisten erilaisiin ominaisuuksiin ja niiden
vaikutukseen organisaatioissa. Lisdksi demogra-
fiatutkimuksen myété on opittu, ettéd suurten orga-
nisaatiotason otoksien kayttdminen tutkimuksissa
ei anna riittdvdd kuvaa moninaisuuden vaiku-
tuksista. Moninaisuuden onkin todettu olevan
tilanne- ja yksilésidonnaista ja sen ymmartami-
sen puutteellista, mikali sitd ei ole sidottu tiettyyn
kontekstiin. Organisaatio ndhdaankin moninai-
suustutkimuksessa kulttuurisena kokonaisuu-
tena, joka on yksi sosiaalisen identiteetin Idhde ja
jokamaarittda myds sitd, mika on muiden demo-
grafisten tekijéiden merkitys yksilélle. (Tsui ym.
1995, 203-209).

Jo ennen monimuotoisuuden tutkimuksen aloit-
tamista monissa yrityksissd oli kdytossd tasa-
arvon parantamisohjelmia, joiden tavoitteena
on turvata naisten ja muiden vahemmistryh-
mien tasapuolinen kohtelu sekd tydnsaantiin
ettd muihin tyohon liittyvissa asioissa. Tallaisia
ohjelmia onkin monissa yhteyksissd pidetty
monimuotoisuuden korostamisen ensiaskelina.
Tamankaltaisten ohjelmien kayttd on edelleenkin
hyvin yleistd, vaikka henkiléstén monimuotoisuus
on yleistynyt niin tutkimuskohteena kuin osana
yritysten toimintasuunnitelmiakin (mm. Holzer &
Neumark 1999; Powell 2000).

Vaikka tasa-arvon parantamisohjelmien voi-
daan katsoa luoneen perustan monimuotoisuus-
tutkimukselle, on tdrkedd huomata, ettd ne
eroavat monimuotoisuuden johtamisesta jo
perusldhtdkohdiltaan. Tasa-arvonparantamisoh-
jelmien perustuessa l&hinnd lain maarayksiin ja
moraalisiinnakdékohtiin, perustuu monimuotoisuu-
den johtaminen enemmankin liiketoiminnallisiin
tosiseikkoihin ja tarpeisiin. Monimuotoisuuden
johtamisen voidaankin sanoa olevan proaktii-
vista ja tasa-arvonparantamisohjelmien reaktiivi-
sia (Fernandez 1993, 294).

Tasa-arvon parantamischjelmille on tyypillista,
ettd niitd ei ole sidottu yrityksen strategiaan,

eikd niilld ole juurikaan vaikutusta organisaation
kulttuuriin ja siihen sisdltyviin arvoihin ja normei-
hin. Erittdin merkittdva ero monimuotoisuuspyrki-
myksiin verrattuna on liséksi tasa-arvo-ohjelmien
keskittyminen ainoastaan naisten ja rodullisten
vdhemmistéjen asemaan. Talléin useat moni-
muotoisuusajatteluun sisdltyvat ryhmat jaavat
huomiotta (Fernandez 1993, 294-295). Lakiin
perustuville tasa-arvon parantamisohjelmille on
liséksi tyypillistd niiden keskittyminen ainoas-
taan tyontekijdiden tasapuoliseen rekrytointiin
ja palkkaamiseen, kun taas monimuotoisuuden
johtamisen myétd yhdenvertaisuudesta pyritdan
tekemaan osa johtamiskulttuuria ja -kdytantoa,
jolloin se koskee kaikkia organisaation toimia
(Gardenswartz & Rowe 1993, 405).
Monimuotoisuustutkimuksen uusin suuntaus
on 1990-luvun lopulla alkunsa saanut krittinen
monimuotoisuustutkimus, joka on pyrkinyt kiin-
nittdmaan huomiota perinteisen moninaisuus-
tutkimuksen erityisiin ongelma-alueisiin. Tama
monimuotoisuustutkimuksen suuntaus onkin pai-
nottanut muun muassa moninaisuuden moni-
ulotteista merkitysta ja tarvetta sen syvempaan
ymmartdmiseen. Lisdksi suuntaus kritisoi sita,
ettd monissa organisaatioissa moninaisuuden
"mainostaminen” on noussut moninaisuusohjel-
mien sis&ltod tdrkedmmaksi. Kriittinen nakékulma
pyrkii sijoittamaan monimuotoisuustutkimuksen
laajempaan sosiaaliseen ja historialliseen kon-
tekstiin, joka voisi auttaailmién hahmottamisessa
ja hallitsemisessa (esim. Prasad & Mills 1997).

MONIMUOTOISUUS ILMIONA
Mité monimuotoisuus on?

Yksinkertaisimmillaan monimuotoisuudella tar-
koitetaan siis kaikkia niitd ominaisuuksia ja
piirteitd, jotka erottavat ihmiset toisistaan. Perin-
teisesti maariteltynd monimuotoisuus viittaa ero-
avaisuuksiin sukupuolessa, idssd ja etnisessa
taustassa. Laajemmat méadritelméat puolestaan
huomioivat lisdksi fyysisten kykyjen ja muiden
henkilékohtaisten ominaisuuksien eroavaisuudet.
Kaikkein laajimmat monimuotoisuuden maaritel-
mét ottavat huomioon myés asenteiden, arvojen
jataustojen heterogeenisyyden sekd hierarkkisen
tason ja tyotehtavien erilaisuuden (Robinson &
Dechant 1997, 22). Monimuotoisuuden osa-alu-
eiksi voidaan mainita myds uskonto, seksuaali-



nen suuntautuneisuus, perheenkoko, sosiaalinen
luokka ja koulutus sekd erikoiskyvykkyydet
(Guirdham 1999, 22-23).

Monimuotoisuuden osa-alueet voidaan jakaa
nakyviin ja nakymattémiin. Nakyvat monimuotoi-
suuden osa-alueet saavat tyypillisesti osakseen
enemman huomiota, silld niiden havaitseminen
on helppoa. Monimuotoisuuden osa-alueista
ndkyviksi on mainittu esimerkiksi sukupuoli, ikd,
rotu, fyysinen ulkomuoto ja kyvykkyys seka
alykkyys. Néiden osa-alueiden erilaisuudesta ja
samanlaisuudesta myds ulkopuolisten on help-
poa tehdd havaintoja ja paatelmid, minkd vuoksi
myds organisaatioissa korostetaan naita alueita
usein nakyméttémid enemman. Monimuotoi-
suuden ndkymattdmien osa-alueiden huomiointi
jaa puolestaan organisaatioissa helposti vahai-
semmaksi. Tallaisiksi osa-alueiksi on listattu esi-
merkiksi siviilisaaty, koulutus, uskonto, arvot,
persoonallisuus seka poliittinen ja taloudellinen
asema (Parker 1998, 215-216). Vaikka moni-
muotoisuuden osa-alueiden jakaminen nakyviin
ja ndkymattdmiin ei ole koskaan tdysin yksise-
litteistd, on keskeista tiedostaa nakymattémien
osa-alueiden havaitsemisen haasteellisuus ja
sen vaikutus johtamistoimenpiteisiin.

Koska monimuotoisuuden osa-alueita voisi lue-
tella loputtomiin on tutkimuksissa keskitytty vain
tiettyihin erilaisuuden ilmenemiskohteisiin. Perin-
teisesti sukupuolen ja etnisen taustan ottaminen
tutkimuskohteeksi on ollut hyvin yleistd, minka
vuoksi tulevaisuuden haasteeksi onkin mainittu
tutkimuksen ja keskustelun laajentaminen muihin
monimuotoisuuden ulottuvuuksiin (lvancevich &
Gilbert 2000, 85).

Monimuotoisuusteoriassa puhutaan yleisesti
myés kulttuurisesta monimuotoisuudesta, jolla
tarkoitetaan ihmisten kulttuurista eroavaisuutta,
joka viittaa l&hinné arvojen, asenteiden, normien,
tyylien ja kayttaytymisen eli kaikkien kulttuuristen
piirteiden erilaisuuteen. Monimuotoisuutta kasi-
teltdessa kulttuuri maaritelldan yleensa laajasti;
kyseessa ei ole talléin vain kansallisen kulttuu-
rin tutkiminen vaan mukaan otetaan my&s muita
kulttuurin tasoja, kuten eri ammattiryhmien ja
osastojen kulttuurit yrityksen sisalla. Kulttuuri-
nen ryhma voi muodostua my&s sosioekonomi-
sen aseman, sukupuolen tai rodun mukaan (Cox
1993. 161; Ferdman 1995, 38).

Monimuotoisuuden muodostumista voidaan
hahmottaa koetun samanlaisuuden ja erilaisuu-
den avulla. Tallin koettu erilaisuus yksildiden
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tai ryhmien valilla johtaa helposti erkanemiseen,
mik& edelleen vahvistaa erilaisuuden tunnetta.
Monimuotoisessa tydyhteisdssa koettu erilaisuu-
den tunne eri ihmisryhmien valilld on taipuvainen
vahvistumaan ja johtamaan ongelmatilanteisiin.
Koetun samanlaisuuden ryhmien vélilla on puo-
lestaan katsottu vahvistuvan, mikéli suhteen his-
toria sisdltad vahan konflikteja ja kulttuurinen
etdisyys on pieni. Lisaksi koettua samanlaisuutta
lisddvat yhdenvertaiset asemat, tasaisesti jakau-
tunut valta sekd samanlaiset tavoitteet. Koettu
samanlaisuus johtaa yleensd kontaktien ja vuo-
rovaikutuksen lisddntymiseen ja stereotyyppis-
ten ajatusten hylkdamiseen. Tdman seurauksena
pystytdan paremmin ennustamaan toisen osa-
puolen kayttaytymistd ja kontrollin tunne lisdan-
tyy. Taman myétd kulttuurishokki pienenee ja
positiiviset asenteet vahvistuvat, Vastakkaisessa
tilanteessa, jossa koettu erilaisuuden tunne ryh-
mien valilla vahvistuu, ryhmat erkanevat toisis-
taan ja negatiiviset asenteet tyypillisesti sailyvat.
Taman vuoksi koetun samanlaisuuden vahvis-
taminen erilaisten ihmisryhmien valilld on tar-
kedd myds organisaatioiden sisdlld, silld se
vaikuttaa my&s tydskentelyn tehokkuuteen ja
laatuun (Triandis, Kurowski & Gelfand 1994,
778-785).

Monimuotoisuuden analyysitasot

Useiden eri tasojen tekijat vaikuttavat siihen,
kuinka monimuotoisuus koetaan ja kuinka se
vaikuttaa organisaation toimintaan. Monimuotoi-
suustutkimuksen poikkitieteellinen luonne seka
moniulotteisuus vaativatkin useiden eri analyy-
sitasojen huomioinnin, jotta monimuotoisuuden
todellinen merkitys ja ilmidn laajuus selkiintyisi.
Monimuotoisuutta onkin tutkittu muun muassa
yksilé-, ryhma-, tiimi-, ryhmien vélisella ja orga-
nisaatiotasoilla (esim. Jackson, Brett, Sessa,
Cooper, Julin & Peyronnin 1991; Sessa & Jack-
son 1995; Kossek & Zonia 1993; Cox 1993).
Tédssa yhteydessa tarkastellaan monimuotoisuu-
den vaikutuksia seka yksilé-, ryhma- ettd orga-
nisaatiotasolla, siten etta ryhma- ja tiimitasot on
tassa kasittelyssd yhdistetty.

Yksildtasolla tutkimus on keskittynyt erityisesti
yksilon kayttdytymiseen ryhmanmuodostustilan-
teessa. Naiden tutkimusten lahtékohdat ovatkin
olleet 1ahinnd psykologisia ja niiden avulla on
pyntty selittdmaan yksilon kayttaytymista, Esimer-
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kiksi attraction-selection-attraction (ASA) -mallin
mukaan yksilét, joiden arvot, asenteet ja per-
soonallisuus ovat samankaltaisia ovat tekemi-
sissa toistensa kanssa muita enemman. Taman
vuoksi ryhmat muodostuvat usein yksildista, jotka
kokevat itsensd samankaltaisiksi, mikad johtaa
erilaisuuden vahvistumiseen ryhmien valilla enti-
sestaan (Jackson ym. 1991, 675-676). Itse-
kategorisointi teoria (self-catergorization theory)
puolestaan perustu ajatukseen siitd, ettd ennen
kuin yksil6t voivat tietdd mitd mieltd he ovat toi-
sista, heidan taytyy maaritelld itsensa. Taman he
tekevét luokittelemalla itsensa sosiaalisiin kate-
gorioihin kayttden sellaisia luokkia kuten organi-
saation jasenyys, sukupuoli, ika, rotu, status tai
uskonto. Naita sosiaalisia tai kulttuurisia identi-
teettejadn yksilét vahvistavat pitamalla muiden
ryhmien jasenia erilaisina ja vdhemman kiinnos-
tavina, jolloin kuilu oman ryhman ja ryhmaan kuu-
lumattomien valilla kasvaa (Tsui, Egan & O'Reilly
1992, 5651-554; Gudykunst 1998, 87-98).
Yksilétason tarkasteleminen monimuotoisuus-
kysymyksissa on tarkeda silla saman ryhman
jasenilla voi olla eridvia kasityksia esimerkiksi
siitd, mitka ovat talle ryhmalle kaikkein tyypillisim-
pid piirteita tai mika on ryhman suhde muihin ryh-
miin. Yksilétason erottaminen on tarkeda myds
siksi, ettd ryhmaan sitoutuneisuus ja ryhmaan
kuulumisen tunne ei ole kaikilla jasenilld yhta
vahvaa tai tapahdu yhta nopeasti (Ferdman
1992, 344-345). On kuitenkin huomattava, etta
monimuotoisuustutkimuksissa heterogeenisyy-
den perustana on aina ryhmg; yksilétasolla
kukaan ei ole samanlainen vaan jokaisessa on
jotakin erilaista suhteessa toisiin. N&in ollen eri-
laisuuksien tutkiminen pelkdstdan yksilétasolla
ei ole yrityksissa jarkevaa, eika se yksistaan pal-
jasta relevanttia tietoa organisaatioiden moni-
muotoisuudesta (Ferdman 1995, 37).
Ryhmatasolla merkityksellisid ovat erityisesti
ryhmien véliset erot ja toisaalta niiden saman-
kaltaisuus. Organisaatioiden sisaltdmat ryhmat
voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan:
identiteettiryhmiin ja organisatorisiin ryhmiin.
Identiteettiryhmien jasenilld on yhteisid biologi-
sia ominaisuuksia kuten sama rotu tai suku-
puoli, tai yhteisia sosiaalisia kokemuksia kuten
sama ideologia. N&ihin ryhmaan kuuluminen
onkin paasaantoisesti synnynnaistd. Organisa-
toriset ryhmat voivat puolestaan olla esimerkiksi
hierarkiaan tai tydtehtaviin perustuvia, jolloin
esimerkiksi samassa asemassa olevat henkilét

muodostavat oman ryhmansa (Alderfer 1987,
205-208).

Ryhmatason merkitystd monimuotoisuustutki-
muksessa voidaan selittdd etnosentrisyydelld,
jolla tarkoitetaan ryhmin jasenten taipumusta
nahdd oma ryhmansa kaiken keskipisteend, jol-
loin muihin ryhmiin kuuluvien arvot ja asenteet
nahdaan negatiivisemmassa valossa. Etnosent-
risyyttad ilmiéna selittavat persoonallisuusteoria ja
attribuuttiteoria. Persoonallisuusteorian mukaan
tietytihmisten ominaisuudet korreloivat etnosent-
risyyden kanssa, kun taas attribuuttiteoria esit-
taa, etta ihmisilla on taipumus selittaa positiivisia
tapahtumia ryhman sisdisilla tekijéilla ja negatii-
visia tapahtumia ryhman ulkoisilla tekijoilla (Cox
1993, 131-134).

Organisaatiotasolla muun muassa organi-
saation kdytanndt ja toimintatavat vaikuttavat
monimuotoisuuteen suhtautumiseen, silld ne
maadradvat usein sen kuinka resursseja ja
mahdollisuuksia jaetaan tydntekijdiden kesken.
Esimerkiksi organisaation rekrytointipolitiikka vai-
kuttaa suoraan organisaation demografiseen
rakenteeseen, minkd vuoksi organisaatiotason
tekijat maarittavat yrityksen monimuotoisuutta ja
siihen pyrkimista hyvin pitkélle (Kossek & Zonia
1993, 65-67).

Organisaatiotasollatarkea tekija on organisaa-
tiokulttuuri, joka vaikuttaa organisaation sisdisten
ryhmien toimintaan. Organisaatiokulttuurin onkin
havaittu vaikuttavan monimuotoisuuteen kah-
della tavalla; ensinndkin organisaatiokulttuurin
sisdltd vaikuttaa monimuotoisuuden hyvaksymi-
seen sen mukaan kuinka se suvaitsee monise-
litteisyytta ja arvostaa monimuotoisuutta. Lisaksi
monimuotoisuuspyrkimyksiin vaikuttaa organi-
saatiokulttuurin joustavuus sekd se, kuinka
tarkasti saddeltyja organisaation kdytannét ja toi-
mintatavat ovat (Cox 1993, 168-169). Organi-
saatiokulttuuria tutkittaessa on myds erityisen
tarkeda huomata, ettd kulttuurin rajat eivat ole
aina samat kuin organisaation rajat, vaan sama
organisaatiokulttuuri voi koskea vain tiettyd osaa
yrityksestd. Organisaatioissa voi ilmeta myds eri-
laisia alakulttuureita, joihin kuuluvat vain tietyt
ryhmat (Martin 2002, 318-320).



MONIMUOTOISUUDEN JOHTAMINEN
Monimuotoisuuden johtamisen periaatteita

Monimuotoisuuden johtamista on méaaritelty
useilla eri tavoilla. Erddn maéritelman mukaan
monimuotoisuuden johtamisella tarkoitetaan toi-
menpiteitd, jotka littyvat palkkaamiseen ja rekry-
tointiin seka tydntekijdiden erilaisten kulttuuristen
taustojen tehokkaaseen hyddyntédmiseen (Cox
& Blake 1991, 45-46). Monimuotoisuuden joh-
taminen voidaan myds ajatella johtamistyyliksi,
jossa kaikkien ryhmien taidot on huomioitu (Cas-
sell 2000, 253). Laajasti madriteltynd moni-
muotoisuuden johtamisella viitataankin yleisesti
organisaation systemaattiseen ja suunniteltuun
pyrkimykseen rekrytoida, sailyttaa, palkita ja kun-
nioittaa heterogeenista tydntekijdiden joukkoa
(Ivancevich & Gilbert 2000, 76-77).

Monimuotoisuuden johtaminen on yrityksen
strategia, joka on sidottu liiketoimintastrategiaan
organisaatiomuutoksen johtamiseksi ja tuottavuu-
den parantamiseksi. Lisdksi monimuotoisuuden
johtamisella voidaan nahdd olevan merkittdva
rooli timien rakentamisessa ja laadun paran-
tamispyrkimyksissd. N&in siksi, ettd tehokkaat
tydskentelytiimit ovat edellytys laadun parantami-
selle ja tiimien muodostaminen puolestaan vaatii
tehokasta konfliktien ratkomista heterogeenisen
ty6ntekijajoukon keskuudessa (Fernandez 1993,
291).

Ehka kaikkein tyypillisin monimuotoisuuden
johtamiseen liittyvd ongelma on kulttuurisen
integraation ratkaiseminen. Tall& tarkoitetaan
organisaatioissa sita, pitaisiko erilaiset (kulttuuri-
set) ryhmat sulauttaa toisiinsa siten, etta ndiden
yhdistelmastd muodostuisi kokonaan uusi yhtei-
nen kulttuuri vai pitéisiké eri ryhmien kulttuurit
sdilyttda ja antaa eri kulttuurien jatkaa olemas-
saoloaan yrityksissa. Ensimmaistd nakdkulmaa
nimiteta&n sulautumiseksi (melting pot) ja toista
mosaiikki- tai monikulttuuriseksi nakdkulmaksi
(multicultural) (Ivancevich & Gilbert 2000, 76).

Kulttuurisen integraation ratkaisemiseksi on
esitetty kolme vaihtoehtoa. Ensimmainen vaihto-
ehto on prosessi, jonka myéta vahemmistokult-
tuurin edustajat omaksuvat vallitsevan kulttuurin
arvot ja normit (assimilation). Toinen vaihtoehto
puolestaan vaatii, ettd sekd vahemmisto- ettd
enemmistdkulttuurin edustajat omaksuvat joita-
kin arvoja ja normeja toisiltaan (pluralism). Vii-
meisessd vaihtoehdossa kumpikaan osapuoli ei
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omaksu uusia, yhteisid arvoja, mink& myéta kult-
tuurien vélinen etdisyys lisdantyy (cultural sepa-
ratism) (Cox 1991, 35).

Monet tutkijat ovat esitelleet konkreettisia kei-
noja monimuotoisuuden johtamiseksi yrityksissa.
Téllaisiksi keinoiksi on mainittu muun muassa
koulutus- ja orientaatio-ohjelmat, jotka sisalta-
vat asennekasvatusta sekd sosiaalisten taitojen
parantamiseen pyrkivdd koulutusta. Tallaisten
koulutusohjelmien tarkoitus on suvaitsevaisuu-
den jatietoisuuden lisd&ntyminen ja siten yleisen
organisaatioilmapiirin muuttaminen monimuo-
toisuudelle suotuisampaan suuntaan. Myds
védhemmistéryhmien ty6panoksen ja hyvéksyn-
nan varmistaminen on ndhty tarkedksi moni-
muotoisuuden johtamiskeinoksi. T4t4 voidaan
toteuttaa esimerkiksi sisallyttdmalld monimuo-
toisuustavoite strategiaan ja sitoutumalla néihin
tavoitteisiin 1&pi koko organisaation. Myds
tasa-arvon parantamisohjelmat, henkilésts-
resursseihin liittyvd suunnittelu, benchmarking,
kommunikaation ja menestysmittariston kehitta-
minen, urakehityksen tukeminen, palkkiojarjestel-
mien kehittdminen ja tyéaikojen suunnittelu seka
mentorointi ovat alueita, joihin on tarke&a kiinnit-
taa huomiota kun tavoitteena on monimuotoinen,
tyytyvdinen ja tehokas henkilostdé (Cox 1991,
38-42; Fernandez 1993, 286-288; Robinson &
Dechant 1997, 29; Mathews 1998, 178-183; Gil-
bert & lvancevich 2000, 95-).

Huolimatta hyvin tarkoistakin monimuo-
toisuuden johtamiseksi annetuista ohjeista,
tarkeimmaksi asiaksi nousee kuitenkin monimuo-
toisuuspyrkimysten vaatima organisaatiokulttuu-
rin muutos, joka vaatii merkittadvan maaran aikaa,
resursseja ja johdon huomiota. Tdmé&n vuoksi
pelkkien yksinkertaisten ohjeiden noudattamisen
ei uskota muuttavan organisaatiota monimuo-
toisuutta kunnioittavaksi, vaan sitoutumisen on
lahdettava perusteellisesta asenteiden ja iimapii-
rin muutoksesta, jota organisaatiokulttuuri tukee
(esim. Robinson & Dechant 1997, 29; Joplin &
Daus 1997, 33 ja 45).

Organisaatioiden monimuotoisuuspyrkimyksia
ja monimuotoisuuspolitikan tilaa voidaan tar-
kastella jatkumolla, jonka mukaan organisaatiot
voivat olla joko suvaitsemattomuuden (intole-
rance), suvaitsevaisuuden (tolerance) tai arvos-
tuksen (appreciation) tilassa, sen mukaan miten
henkiléstén monimuotoisuuteen yrityksissa suh-
taudutaan. Suvaitsemattomat organisaatiot eivét
ole sitoutuneita monimuotoisuuteen tai sen tuo-



ARTIKKELIT « MAARIT HEIKKINEN

miin hydtyihin, vaan niissa toteutetaan ainoas-
taan lain vaatimia toimenpiteitd. Suvaitsevaisissa
organisaatioissa pyritaan lisdamaan tydntekijoi-
den moninaisuutta, mutta henkiléston erilaisia
kykyjda ja taitoja ei pystytd tdysin hyddynta-
maan. Monimuotoisuutta arvostavat organisaa-
tiot hyvaksyvat henkildstdn monimuotoisuuden
taysin ja pyrkivat lisddmaan sita aktiivisesti. Tal-
laiset organisaatiot ovat taysin sitoutuneita moni-
muotoisuuden toteuttamiseen ja niissd mydskin
arvostetaan ihmisen erilaisuutta (Joplin & Daus
1997, 33).

Monimuotoisuuden edut ja ongelmat

Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd hen-
kiléstdn monimuotoisuudesta ja sen oikeanlai-
sesta johtamisesta seuraa monenlaisia hyétyja
yritykselle ja sen liiketoiminnalle. Tdma&n vuoksi
monimuotoisuutta onkin alettu pitaa toivottavana
iimiéna ja siihen liittyvaan johtamisproblematiik-
kaan on alettu kiinnittdd huomiota. Etujen ja
hydtyjen saavuttamiseen liittyy kuitenkin myds
ongelmiaja esteita, jotka yritysten on kyettavarat-
kaisemaan ennen kuin monimuotoisuuden hy6-
dyistapaastaan kokonaisuudessaan nauttimaan.
Monimuotoisuuden johtamisessa onkin Iahtékoh-
taisesti kysymys ndiden hyétyjen ja ongelmien
tasapainottamisesta (Parker 1998, 216). Seuraa-
vaksi esitelldan kirjallisuudessa yleisimmin mai-
nittuja monimuotoisuuden etuja ja keinoja niiden
saavuttamiseksi. Kappaleen lopussa kasitelldan
niitd ongelmia, joita monimuotoisuuspyrkimyksiin
organisaatioissa usein liittyy.

Monimuotoisuuden oikeanlainen johtaminen
voi johtaa kustannussaastéihin, mikali sen avulla
onnistutaan vahentdmaan tybpoissaoloja ja tyo-
paikan vaihtohalukkuutta. Tdssa pyrkimyksesséa
olennaisena osana on erilaisuuksia kunnioitta-
van tydilmapiirin rakentaminen (Cox & Blake
1991, 46-48; Robinson & Dechant 1997, 22-24;
Mathews 1998, 178). Toinen alue jolla moni-
muotoisuus voi tuoda kilpailuetua, on tydvoiman
hankinta ja rekrytointi. Sellainen yritys, joka rekry-
toi ja kunnioittaa my&s vahemmistdja saa toden-
nakéisemmin maineen hyvdna ja inhimillisend
tydnantajana, jolloin my&s nykyiset ja potentiaa-
liset tyontekijat pitdvat yritystd arvossa (Cox &
Blake 1991, 48-49; Robinson & Dechant, 24-25,
Mathews 1998, 178).

Monimuotoisuus voi vaikuttaa positiivisesti

myds yrityksen markkinointiin, silld monimuo-
toisuutta arvostava yritys saa usein kannatusta
myds vahemmistSihin kuuluvien asiakkaiden
parissa. Monimuotoisuus voi siis olla my&s yksi
yrityksen markkinoinnissa korostettava osa-alue.
Toisaalta myds markkinatilanteen ymmartami-
nen voi parantua kun yritykseen palkataan eri
kulttuurisen taustan omaavia henkiléita, joilla on
omakohtaista kokemusta tietylle ryhmalle suun-
natuista markkinointitoimenpiteistd (Cox & Blake
1991, 49-50; Robinson & Dechant 1997, 26).
Monimuotoisuus parantaa myds yrityksen ongel-
manratkaisukykyd seka lisda yrityksen innova-
tiivisuutta ja luovuutta. Heterogeenisyys auttaa
uusien ideoiden ja ratkaisujen I6ytamisessa, silla
monimuotoisilla tyéryhmilld on kyky katsoa ongel-
mia useista ndkdkulmista. Innovatiivisuutta lisaa
osaltaan my&s se, etta tydntekijat kokevat itsend
arvostetuiksi ja saavat tukea tydhénsd Myds
johtamisen tehokkuuden uskotaan lisdantyvan,
kun yrityksen johtoryhma on monimuotoisempi.
Tamakin ndkdkohta liittyy Iaheisesti innovatiivi-
suuden ja luovuuden lisddntymiseen monimuo-
toisuuden myéta (Cox & Blake 1991, 50-51;
Robinson & Dechant 1997, 27).

Myds organisaation joustavuuden uskotaan
paranevan monimuotoisuuden johtamispolitiik-
kojen kayttd6noton myéta. Tama johtuu toimin-
tatapojen ja kdytantsjen laajenemisesta ja niiden
standardisoinnin vahenemisest4, jolloin organi-
saation uskotaan tulevan kokonaisuudessaan
joustavammaksi ja sopeutuvammaksi (Cox &
Blake 1991, 51-52).

Edella esiteltyjd monimuotoisuuden etuja on
koottu malliin, joka pyrkii kuvaamaan monimuo-
toisuuden vaikutusta tydn tuloksiin ja organi-
saation tehokkuuteen (kuvio 1). Mallin mukaan
monimuotoisuus vaikuttaa ensisijaisesti yksilén
tydn tuloksiin ja tydtyytyvadisyyteen. Yksildiden
kautta vaikutukset ulottuvat myds organisaation
tehokkuuteen; ensiksi tydn tuottavuuteen, tyén
laatuun, rekrytoinnin tehokkuuteen, osallistumi-
seen ja liikevaihtoon ja ndiden kautta markki-
naosuuteen, kannattavuuteen ja organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen (Cox 1993, 6-9).

Kuten edelld todettiin, monimuotoisuuden
avulla saavutettavat hyédyt eivét ole itsestadnsel-
vyyksid, vaan monimuotoisuudesta voi aiheutua
myds ongelmia, jotka liittyvat lahinnd moninais-
ten ryhmien kiinteyteen ja kommunikointiongel-
miin. Useissa tutkimuksissa (mm. Triandis ym.
1994; Cox 1993 ja Jackson ym. 1991) on huo-
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Kuvio 1. Malli monimuotoisuuden vaikutuksista yksilén tyén tuloksiin ja organisaation

tehokkuuteen (Cox 1993, 7).

mattu, ettd samanlaisuus edesauttaa ryhmén
muodostumista ja kiinteyttd. On kuitenkin huo-
mattava, ettd ryhméan kiinteyden ei ole tutki-
muksissa katsottu valttamatta parantavan sen
suorituskykyd. Kommunikaatio-ongelmat puo-
lestaan lisdavat vaarinkasityksia ja voivat ndin
vaikuttaa ryhman tehokkuuteen negatiivisesti.
Naihin ongelmiin voidaan kuitenkin puuttua muun
muassa koulutusta lisdamalla (Cox 1993,
36-39).

Ehké kaikkein suurin ongelma organisaatioi-
den monimuotoisuuspyrkimyksissd on kuitenkin
niiden kohtaama vastustus henkiléston keskuu-
dessa. Taman vuoksi henkiloston tdydellisen
sitoutumisen merkitys on erittdin suuri, kun tavoit-
teena on aidosti monimuotoinen henkilosté (Fer-
nandez 1991, 264-268). Koska organisaatioissa
opitut tietyt kaytannét ovat juurtuneet syvalle, on
organisaatiokulttuurin muuttaminen aina vaikeaa
ja ongelmallista (Maddock 1995, 17).

Monimuotoisuuspyrkimykset kohtaavat vasta-
rintaa erityisesti silloin kun niiden aikaansaamat
muutokset eivét ole tyontekijdille selvia tai ne
eivat ota huomioon nykyisia kdytantdja ja sen
hetkista organisaatiokulttuuria. Toisaalta eri ihmi-
set ndkevét suunniteltujen muutosten tarkoituk-
set erilaisina, esimerkiksi naiset ja vahemmistot

voivat ndhdd monimuotoisuustavoitteet positiivi-
sina ja uramahdollisuuksia parantavina, kun taas
miehet voivat kokea tallaiset pyrkimykset syrji-
vind ja heiddn asemaansa heikentdvind (Hen-
derson 1994, 139).

On hyvin tyypillista, ettd organisaatioiden reto-
riikka suosii monimuotoisuutta, silld sen katso-
taan olevan toivottavaa ja oikeaa. Vastustuksen
vahentamiseksi olisi kuitenkin sitouduttava koko-
naisvaltaiseen ajattelutavan muutokseen, jolloin
monimuotoisuuden korostaminen ei johdu vain
ulkoisesta painostuksesta vaan aidosta kiinnos-
tuksesta sitoutua henkildstén monimuotoisuu-
teen oman kilpailukyvyn parantamiseksi (Totta &
Burke 1995, 32).

MONIMUOTOISUUSTUTKIMUS SUOMESSA

Vaikka monimuotoisuuskirjallisuus on viime
vuosina lisdantynyt nopeasti ja aiheesta laaditut
tutkimukset yleistyneet, ei monimuotoisuus ole
Suomessa saanut osakseen vastaavanlaista
huomiota kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa. Suo-
messa huomio on kiinnittynyt monimuotoisuuden
osa-alueista paaasiassa sukupuoleen, johon liit-
tyen on tehty myos lukuisia tutkimuksia ja selvi-
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tyksia (esim. Kinnunen & Korvajarvi 1996; Lehto
& Sutela 1999). Kulttuuriseen monimuotoisuu-
teen liittyvia kysymyksia on tutkittu Suomessa
l1ahinna tydnhakijan nakdkulmasta, jolioin paa-
paino on ollut maahanmuuttajien tyéllistymisen
tutkimisessa (esim. Jaakkola 2000). Tutkimuksia
on tehty my&s esimerkiksi ikdkysymyksiin liittyen
(esim. Vaahtio 2002; Kouvonen 1999), jolloin on
pyritty selvittdmaan ikasyrjinnédn iimenemista ja
taustoja.

Vaikka yksittédisia monimuotoisuuden osa-alu-
eita ja niiden vaikutusta organisaatioissa onkin
tutkittu myds Suomessa, monimuotoisuustut-
kimuksen alueelta ovat pitkddn puuttuneet
kattavammat tutkimukset, jotka valottaisivat
monimuotoisuuden nykytilaa suomalaisissa orga-
nisaatioissa kokonaisvaltaisemmin, ottaen huo-
mioon koko tydyhteisén ja kaikki moninaisuuden
ulottuvuudet (Trux 2000, 270-271). 2000- luvulla
tatd merkittdvad puutetta korjaamaan on kui-
tenkin toteutettu muutamia moninaisuutta orga-
nisaatiossa korostavaa projekteja, jotka ovat
pyrkineet kartoittamaan ja lisdédmaan moninai-
suuden johtamisen taitoja projekteissa mukana
olleissa suomalaisyrityksissa. Esimerkiksi Tyémi-
nisterién alainen "Kaytdssa koko paletti” paattyi
vuonna 2001 kun taas Ty&eldméan kehittdmisoh-
jelman "Mosaiikki - erilaisuuden etu” toteutettiin
vuosien 2001- 2004 aikana (www.mosaiikki.org,
www.mol.filetno/paletti). Taman suuntauksen
vahvistamiseksi tarvittaisiin kuitenkin lisaa tie-
teellisesti orientoitunutta tutkimusta monimuotoi-
suuden kokonaisvaltaiseksi ymmartdmiseksi.

Edella esitettya tarvetta havainnollistaa myds
kirjoittajan pro gradu- tutkimus, jossa on pyritty
selvittdmadn miten monimuotoisuuteen liittyva
erilaisuus ja samanlaisuus nakyvat ja mika on
niiden merkitys akateemisessa tybyhteistssa
(Heikkinen 2003). Taman tutkimuksen perus-
teella monimuotoisuuden merkitys on kohde-
organisaatiossa pienempi sukupuolen, ian ja
henkildstéryhméan kohdalla ja vastaavasti suu-
rempi sellaisten tekijéiden kuin yksikkdjaon, mie-
lipiteiden, tiedekasityksen seka henkildkohtaisten
taustojen kohdalla.

Namakin tutkimustulokset vahvistavat siis ole-
tusta siitd, ettd monimuotoisuutta k&siteltdessa
tulisi huomioida kaikki moninaisuuden ulottuvuu-
det, eikd keskittyd vain kaikkein perinteisimpiin
osa-alueisiin, joita edustavat muun muassa ika
ja sukupuoli. Toteamus moninaisuuden koko-
naisvaltaisemman huomioinnin tarpeesta suo-

1"

malaisessa tutkimuksessa, nayttaa siis olevan
perusteltua. Erityisesti huomiota tulisi kiinnittaa
nakymattémiin monimuotoisuuden ulottuvuuk-
siin, silla niiden merkitys nayttdisi nousevan naky-
vid suuremmaksi. Ensiarvoisen tarked4 olisikin
siis kasitelld moninaisuutta kokonaisvaltaisena
iimién&, mika edellyttdd organisaation tilanteen
erillistd kartoitusta, jossa kaikki moninaisuuden
osa-alueet pystyttaisiin selvittdmaan.

Implikaationa voidaan siis todeta, ettd moni-
muotoisuuden merkitys organisaatioissa voi olla
hyvin monitahoista ja siihen vaikuttaa myés
kunkin organisaation ja toimialan erityispiirteet.
Erityisesti on syyta korostaa, ettd monimuotoi-
suus el liity vain ikaan, sukupuoleen ja kulttuuriin
vaan sen merkitys on hyvd huomioida kaikilla,
myds nakymattémilla, erilaisuuden osa-alueilla.
Oman organisaation tilannetta on mahdotonta
kaikin osin tuntea, ellei siihen ole nimenomaisesti
paneuduttu; moninaisuustutkimus voi tarjota Iah-
tékohdattahan. Monimuotoisuustutkimuksilla voi-
taisiin parantaa organisaatioiden kykya havaita
organisaation todellinen moninaisuustilanne,
mikéa on edellytys tehokkaalle monimuotoisuuden
johtamiselle. Talldin my&s moninaisuusteorian
tarjoamat tiedolliset ja toiminnalliset kyvyt voitai-
siin hyédyntaa. Monimuotoisuustilanteen havait-
seminen my®s suomalaisorganisaatioissa voisi
johtaa néin ollen tehokkaampaan henkiléstévoi-
mavarojen hyddyntdmiseen ja kokonaisuudes-
saan toimivampaan organisaatioon.

YHTEENVETO

Monimuotoisuuden merkityksen tunnistaminen
yrityksisséd on kohtalaisen lyhyen ajan sisélla
johtanut laajamittaiseen monimuotoisuuden tut-
kimukseen. Huomio on kiinnittynyt yhd useam-
piin monimuotoisuuden osa-alueisiin ja niiden
aiheuttamia ongelmia ja hydtyja on pohdittu
niin tieteellisissa tutkimuksissa kuin kaytannén
yritysmaailmassakin. Yksinkertaistettuna moni-
naisuuden johtaminen pyrkii erilaisten henkildsto-
ryhmien taitojen ja kyvykkyyksien huomioimiseen
siten, ettd tydyhteisd toimisi moninaisuudestaan
huolimatta tehokkaasti ja etta siitd saataisiin irti
kaikki mahdollinen hy&ty organisaation toimin-
nalle. Monimuotoisuuskirjallisuus tarjoaa lukuisia
nakdkulmia ja erilaisia I&htdkohtia monimuo-
toisuuden tehokkaaseen johtamiseen. Naiden
tiedostaminen ja soveltaminen omassa liike-
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toiminnassa voi auttaa ndkem&an henkildstén
hyddyntamiseen liittyvén problematiikan uudella
tavalla ja voi edistda néin yrityksen tehokkuutta
useilla yritystoiminnan alueilla.

Huolimatta monimuotoisuustutkimuksen kehit-
tymisestd, sen asema suomalaisessa yritysmaa-
ilmassa ei ole vield vakiintunut. Systemaattisempi
monimuotoisuuden tutkiminen ja hyédyntdminen
onkin Suomessa vasta alkuvaiheessa. Tdssd
artikkelissa on pyritty perustelemaan ja erittele-
maan aiheeseen liittyvan lisdtutkimuksentarvetta
suomalaisessa kontekstissa. Erityisesti voidaan-
kin havaita tarvetta laajamittaiselle ja kokonais-
valtaiselle moninaisuustutkimukselle, joka lisaisi
tietdmystd monimuotoisuuden en ulottuvuuksista
ja voisi ndin auttaa suomalaisyrityksid omissa
monimuotoisuuspyrkimyksissaan.
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