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Tiivistelma

Tyoelama 20 vuotta sitten, tdndédn ja 20 vuoden padsti ndyttdd varmasti erilaiselta. Tyoeldmain jatkuvat muu-
tokset, korkeakoulutettujen médrin kasvu, urapolkujen monipuolistuminen ja tydurien pidentyminen elékeiin
kasvun myota tuovat yha useammin yhteen ik&jakaumaltaan monimuotoisia tiimejd. Tydkavereita on harvoin
mahdollista valita itse, joten ikddiversiteetin vaikutusten ymmartdminen tiimien toimintaan ja tuloksellisuu-
teen on ajankohtainen ja tyon kannalta merkityksellinen kysymys. Ikdperusteiset ennakkoluulot ja lokerointi
voivat johtaa tehottomuuteen tai jopa konflikteihin, kun taas erilaisuuden l&hestyminen avoimesti ja oppimis-
halun kanssa voi tukea tiimin kehitysti, tuottavuuden kasvua ja edistdd innovointia.

Tama tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Sen tavoitteena on selvittdd missd maarin ikadiversiteetti
vaikuttaa tiimien toimintaan ja tuloksellisuuteen. Tutkielmassa aihetta tarkastellaan kahden viitekehyksen, so-
siaalisen identiteetin teorian seki tiedonkasittely- ja padtoksentekondkokulman kautta. Namé viitekehykset
ottavat ikédiversiteetin tarkasteluun 14htokohtaisesti vastakkaiset kannat, mutta kuitenkin tdydentavét ja tuke-
vat toisiaan. Aineistona tutkielmassa kdytetddn olemassa olevaa tieteellistd tutkimuskirjallisuutta, joka kasit-
telee pddosin ikddiversiteettid, mutta myds laajemmin demografista diversiteettid sekd tiimien suoriutumista
erilaisissa organisaatiokonteksteissa.

Tutkimusten perusteella ikddiversiteetin vaikutukset eivét ole yksiselitteisesti positiivisia tai negatiivisia, vaan
ne ovat ehdollisia ja riippuvat muun muassa tiimin toimintaymparistosté, tehtdvien laadusta ja organisaa-
tiokulttuurista. Ikadiversiteetti voi tarjota tiimille laajemman ei-paillekkéisen tietopohjan, erilaisia elamén- ja
uravaiheisiin liittyvda kokemusta seki laajat sosiaaliset verkostot. Yhdessd ndma voivat parantaa tiimin paa-
toksentekoa, tehostaa oppimista ja kannustaa jopa innovointiin. Toisaalta ennakkoluulot seka sisi- ja ulkoryh-
miajattelu voivat heikentdé luottamusta, kommunikointia ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, mik4 voi johtaa hi-
taaseen ja tehottomaan paatoksentekoon, tiedon siirtymattomyyteen ja jopa kasvattaa tiimin jdsenten vaihtu-
vuutta. Tutkielmassa nousee esiin etenkin sosiaalisten prosessien ja monimuotoisen tiedon hyddyntdmisen tér-
keys seké ikddiversiteetin vaikutusten ymmaértdminen niin organisaation ja esihenkildiden kuin tiimin jdsen-
tenkin tasolla.

Avainsanat: ikddiversiteetti, tiimi, tiilmin toiminta, tuloksellisuus, sosiaalisen identiteetin teoria, tiedonkasit-
tely ja paitoksenteko ndkdkulma
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1 Johdanto

Tyd6eldma on jatkuvassa muutoksessa. On jatkuvasti yleisempdd, ettd tyoskennellddn tiimeissd, jol-
loin enidi yksildiden suoriutuminen hyvin ei yksinddn riitd takamaan tiimin hyvai tuloksellisuutta
(ks, O’Neill & Salas 2018, 325). Samalla tydyhteisdjen demografinen rakenne eli, henkiléiden taus-
tatekijoiden ja ominaisuuksien jakauma, muun muassa, idn, sukupuolen, koulutustaustan tai etnisyy-
den perusteella, on muuttumassa monimuotoisemmaksi, miké asettaa tiimien toimivuudelle uuden-
laisia haasteita (ks. Burmeister, ym., 2021, 203). Kiésitteend diversiteetti on hyvin laaja, ja silld on
jopa ldhes loputtomasti ulottuvuuksia, mutta silti néisti tekijoistd on tutkittu aika suppeaa kirjoa
keskittyen sukupuoleen, ikdin, etniseen taustaan, tydsuhteen kestoon, koulutustaustaan ja toimin-

nalliseen taustaan (van Knippenberg, ym., 2020, 1008).

Oma kiinnostukseni aiheeseen herisi tydskennellessidni globaalissa ja monikulttuurisessa yrityk-
sessd, jossa tyOyhteison sisdinen diversiteetti oli hyvin arkipdivéistd. Myods omassa tiimisséni ikadi-
versiteetti ndkyi hyvin selkeésti, kun suurimmat ikéerot olivat jopa yli 40 vuotta. Oman tiimini li-
saksi pddsin seuraamaan sivusta myos yksikon muiden tiimien toimintaa, jonka pohjalta sain vaiku-
telman, ettd ikddiversiteetti voi vaikuttaa tiimeihin monin eri tavoilla, ja sen vaikutukset riippuvat
monista eri tekijoistd. Ndiden havaintojen takia oma kiinnostukseni kohdistuu nimenomaan ikédi-

versiteetin tutkimiseen laajemman demografisen diversiteetin sijaan.

Usein diversiteetti mielletdén ristiriitaisena tekijdna ja keskitymme mahdollisten negatiivisten vai-
kutusten minimoimiseen ja unohdamme positiivisten vaikutusten tavoittelun (van Knippenberg,
ym., 2020, 1008—1009). Tassa tutkielmassa ldhestyn ikéddiversiteetin vaikutuksia tiimien toimintaan
ja tuloksellisuuteen muun muassa Burmeisterin, ym (2021) kédyttdmien sosiaalisen identiteetin teo-
rian (eng. social identity theory) sekd tiedonkasittely- ja pddtoksentekondkdkulman (eng. the infor-
mation and decision-making perspective) kautta, jotka pohjautuvat Willians & O’Reillyn (1998)
esittelemin teorian ja ndkokulman vastakkainasetteluun. Burmeister ym. (2021) pyrkivit auttamaan
ikdrakenteeltaan monimuotoisia tiimejd pddsemadn yli ikddiversiteetin haasteista ja saada heidét
ymmaértaimadn ikddiversiteetin tuomat organisatioonaaliset hyodyt yhdistimalld ylla mainittujen teo-
rian ja ndkokulman periaatteita (Burmeister, ym., 2021, 203). Vaikka tissé tutkielmassa keskitytidin
kisittelemddn demografisen diversiteetin yhtd osa-aluetta, ikddiversiteettid, ammennetaan aihetta

myos klassisesta diversiteettikirjallisuudesta.

Tédmin tutkielman tavoitteena on tutkia mitd tieddmme jo ikddiversiteetin vaikutuksista tiimien toi-

mintaan ja tuloksellisuuteen, 16ytda tekijoitd ja keinoja, joiden avulla ikddiversiteetintuomia



mahdollisuuksia voitaisiin hyddyntéd tiimien eduksi sekéd valjastaa tuottavuutta kasvattaviksi teki-
joiksi ja samalla minimoida riskitekijoiden vaikutuksia ja 10ytdd ndihin mahdollisia ratkaisuja.
Tama tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jossa hyodynnetddn aiempaa tutkimustietoa ikddiversiteetista

tiimiymparistossa.
Tutkimuskysymys: Missd mééarin ikédiversiteetti vaikuttaa tiimin toimintaan ja tuloksellisuuteen?

Tassa tutkielmassa on kaytetty tekodlyd hyodyntaviad tyokaluja. Tarkempi selitys tekoédlyn kéyttotar-
koituksista l0ytyy tutkielman liitteestd 1, selvitys tekodlyn kéytosta.



2 Vastakkaiset lahestymistavat ikadiversiteetin kasittelyyn

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta, ikddn kuin vastapainoisesta lahestymis-
tavasta diversiteetin késittelyyn, sosiaalisen identiteetin teoriasta seki tiedonkésittely- ja padtoksen-
tekondkokulmasta. Williams ja O’Reilly (1998) késittelivit diversiteettid organisaatioissa laajassa
katsauksessaan. Artikkelissaan he asettelivat sosiaalisen kategorisoinnin teorian ja aiemmin maini-
tun sosiaalisen identiteetin teorian vastakkain my0s aiemmin mainitun tiedonkésittely- ja paatoksen-
tekondkokulman kanssa, selittiméén erilaisia demografian ja diversiteetin vaikutuksia organisaatioi-
den suoriutumiseen (Williams ja O’Reillyn, 1998, 83—87). Tdssé tutkielmassa ei keskityti sosiaali-
sen kategorioinnin teoriaan, joka selittdd ihmisten taipumuksen luokitella itsensi ja toisensa ryhmiin
ndkyvien tai muuten merkittdvien piirteiden mukaan, mutta on hyvd huomata sen siséltdvin paljon
sosiaalisen identiteetin teoriaa tukevia piirteitd (ks. Williams & O’Reillyn, 1998). Vaikka ikddiver-
siteetti ei ole tdysin rinnastettavissa muihin demografisen diversiteetin muotoihin, eivitka tdhén tut-
kielmaan valitut teoreettiset viitekehykset ole ainoa kdytetty lahestymistapa, sopivat ndma viiteke-
hykset hyvin ikddiversiteetin kisittelyyn ja tarjoavat hyvin pohjan sen luomien tuloksellisuuteen

vaikuttavien mahdollisuuksien ja riskien analysointiin.

Myoéhemmin, Burmeister, ym. (2021) késittelivit ikddiversiteettid samantapaisella vastakkainasette-
lulla kuin Williamsin ja O’Reillyn (1998) artikkelissa. Burmeister ym. (2021) ovat rajanneet ndko-
kulmansa tiivilmmin ikddiversiteettiin ja rakensivatkin ndkemyksensi sosiaalisen identiteetin teo-
rian ja tiedonkasittely- ja padtoksentekonékokulmien varaan. Tdma artikkeli tarjoaa sekd tarkemmin
kohdennetun ettd nykyaikaisemman tulokulman aiheeseen, joka on hyddyllinen etenkin ikéddiversi-

teetin kdytdnnon mahdollisuuksia pohdittaessa (ks. Burmeister, ym., 2021).
2.1 Sosiaalisen identiteetin teoria

Sosiaalisen identiteetin teoria pohjautuu 1970-luvun alussa tehtyihin minimaalisen ryhmén paradig-
maa (eng. minimal group paradigm), hyddyntaneisiin tutkimuksiin, jotka osoittivat ihmisten syn-
nynndisen tarpeen erottua muista omien ryhméjisenyyksiensd avulla ja olevan valmiita uhraamaan
konkreettisia palkkioita vain saavuttaakseen suhteellista paremmuutta ulkoryhmiin ndhden (Har-
wood 2020, 2). Niissa tutkimuksissa todettiin myds pelkédn mielivaltaisten ryhméjakojen luovan
oman ryhmén suosimista (eng. ingroup favorism). Kyseisten tutkimusten pohjailta Tajfel ja Turner
(1979 ja 1986) loivat sosiaalisen identiteetin teorian, kehittyneemmén mallin, joka késittelee sita,
miten yksiloiden identiteettiin liittyvit motivaatiot vaikuttavat heidin taipumuksiinsa tehdé eroja

ryhmien vililld (ks. Harwood 2020, 2—4). Teoria késittelee myos sitd, kuinka yksilolliset



identiteettiprosessit ennustavat molempia, kollektiivisia seka yksilollisid reaktioita, statuseroihin eri
yhteiskunnallisten tasojen ryhmien vililld (ks. Tajfel & Turner, 1986). Tajfelin ja Turnerin (1986)
luoman teorian mukaan ihmiset pyrkivét positiiviseen sosiaaliseen identiteettiin, joka tarkoittaa ryh-
matasolla yksildiden vertaavan omaa ryhméénsé toisiin ryhmiin ja yksil6tasolla itseddn muihin ryh-
mén jéseniin, pyrkien saavuttamaan positiivisen sosiaalisen identiteetin, eli positiivisen tunnepoh-
jaisen kokemuksen itsestdén ryhmaén jésenend (ks. Tajfel & Turner, 1986; Harwood 2020; Brown
2000). Positiivinen sosiaalinen identiteetti on tirkeédssd asemassa madrittimaan yksildiden itsetun-

toa sekd asenteita ympéaroivid ihmisid ja tilanteita kohtaan.

Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan kategorisointi ja ryhméjakojen luominen on ihmiselle luon-
tainen, jopa vaistonomainen tapa, jolla pyrimme yksikertaistamaan maailmaamme (Harwood 2020,
3). Samalla kun luomme erilaisia ryhméjakoja asioille ja ihmisille, liitimme myds itsemme néihin
ryhmiin eli harjoitamme sosiaalista identifikaatiota (eng. social identification) (Harwood 2020, 3).
Minimaalisen ryhmén -kokeet, joissa ryhméjako on tehty tarkoituksellisesti satunnannaisesti, osoit-
tivat, kuinka tyypillistd on, ettd suosimme sisdryhmai (eng. in-group) eli omaa ryhmidmme jo sen-
kin takia, ettd itse kuulumme sithen. Samoin kuin meilld on taipumus syrjid ulkoryhméé (eng. out-
group) eli ryhméa, johon emme kuulu, ilman sitd huonontavaa syyté (Tajfel & Turner, 1986, 281—
282). Sosiaalisen identiteetin teoria selittdd my0s, kuinka henkil6 kokiessaan oman ryhminsé ole-
van heikommassa asemassa kuin ulkoryhmd, pyrkii hdn vaikuttamaan tilanteeseen (ks. Tajfel &
Turner, 1986; Harwood 2020, 3). Harwood (2020, 3) kuvailee néitd vaikuttamisen tapoja sosiaali-
sena litkkkuvuutena (eng. social mobility), sosiaalisena muutoksena (eng. social change) ja Tajfelin
ja Turnerin (1986) sanoittamasti, ndiden vélimuotona, sosiaalisena luovuutena (eng. social creati-
vity). Harwoodin (2020, 3) mukaan sosiaalisen litkkuvuuden avulla yksilo jattdd sisiryhménsa ja
pyrkii vaihtamaan ryhméaa korkeamman sosiaalisen arvon ryhméin. Sosiaalisessa muutoksessa
ryhma taas pyrkii kollektiivisesti haastamaan nykyisté statushierarkiaa ja saamaan oman sisédryh-
ménsd nousemaan hierarkiassa ndyttdméédn halutummalta (Harwood 2020,3). Sosiaalinen luovuus
taas viittaa ndiden vdlimuotoon, jossa ryhmai pyrkii etsimién vaihtoehtoisia vertailun alaisia piir-
teitd, joissa sisdryhma olisi muita ulkoryhmid parempi ja saavuttaisi ndin positiivisemman sosiaali-

sen identiteetin (Harwood 2020, 3: Tajfel & Turner, 1986, 287)

Sosiaalinen identiteetti on osa yksiléiden mindkuvaa ja perustuu heiddn ryhméjasenyyksiinsé (ks.
Tajfel & Turner, 1986, 276-279). Néin ollen ryhmédan kuuluminen vaikuttaa sithen, miten yksild
kokee my®s oman arvonsa ja kuinka hédn kdyttaytyy. Ihmisilld on tapana olla vuorovaikutuksessa
thmisten ja ryhmien kanssa, jotka ovat kuten he itse eri tekijoiden suhteen esimerkiksi sama ikéa-

luokka tai etnisyys. (ks. Burmeister, ym., 2021, 208; ks. Turner, West, & Christie, 2013, 196—-197).
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Téten eri-ikdiset henkil6t tiimissé pyrkivét vuorovaikutukseen oman ikdisten tiimin jésenten kanssa
ja tdma voi tuoda haasteita tiimin keskuudessa. Harwoodin (2020, 3) esittelemistd kolmesta positii-
visen sosiaalisen identiteetin tavoittelun keinosta, sosiaalinen luovuus on parhaiten sovellettavissa

ikddiversiteetin luoman erilaisuuden aiheuttamien haasteiden kisittelyyn.

Sosiaalisen identiteetin teoria katsoo ithmisten jasentelevdn maailmaa ryhméjasenyyksien avulla ja
heidin tavoittelevan positiivista sosiaalista identiteettid. Tima jopa luontainen tai alitajuntainen ih-
misten jaottelu sisd- ja ulkoryhmiin helposti havaittavien piirteiden kuten, idn pohjalta, voi tydym-
paristdssd toimivien tiimien kohdalla laukaista ennakkoluuloja ja kategorisointia mahdollisesti hei-
kentden yhteenkuuluvuutta, luottamusta sekd kommunikaatio- ja yhteisty6halukkuutta (ks. Williams
& O’Reilly 1998; Harwood 2020). Tkddiversiteetti tiimien kannalta ndhdéan siis sosiaalisen identi-

teetin pohjalta lahtokohtaisesti riskitekijéna.
2.2 Tiedonkasittely- ja paatoksentekonakokulma

Tiedonkisittely- ja padtoksentekondkokulman perusajatusta on kisitelty kattavasti muun muassa
Coxin ja Blaken (1991) artikkelissa, jossa monimuotoisuuden katsotaan tuovan tiimin keskuuteen
kollektiivisesti lisdd ja monipuolisempaa tietoa erilaisten taustatekijoiden ja elaméntilanteiden ansi-
oista. He argumentoivat monimuotoisten tiimien tarkastelevan vastaan tulevia ongelmia homogeeni-
sid tiimejd useammista ndkokulmista, jonka ansiosta he tuottavat usein myds laajemman kirjon
vaihtoehtoisia ratkaisuja kuin homogeeniset tiimit. Vaikka Cox ja Blake (1991, 45-46) painottavat-
kin laajemman tiedon tuomia mahdollisuuksia resursseina paatoksentekoprosessille, huomioivat he
myos sen, ettd diversiteetti voi kddntyd tuottavuutta alentavaksi tekijiksi, mikédli monimuotoisuutta

el osata kasitelld oikein.

Tiedonkasittely- ja padtoksentekonékdkulma selittdd diversiteetin tuoman ei-paéllekkéisen tiedon
sekd uusien nédkdkulmien ja erilaisten kokemusten luomia mahdollisia vaikutuksia suorituskykyyn.
Nikokulman ydinajatus on, ettd kun tiimin jésenet jakavat ja késittelevit tuomiaan monipuolisia tie-
toja ja taitoja, tiimin paitoksenteko ja ongelmanratkaisuprosessien laatu ja tehokkuus kasvaa (ks.
Willians & O’Reilly, 1998; ks. van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004). Vastapainoisesti ndko-
kulmassa myd0s esitetéén, ettd heikon tiedonvaihdon seurauksena hyddyt jddvit toteutumatta ja ne

voivat aiheuttaa jopa lisdkustannuksia ja tehokkuuden laskua.

Tétd Coxin ja Blaken (1991) ajatusta on jatkojalostanut muun muassa Williams & O’Reilly (1998)
sekd van Knippenberg, De Dreu ja Homan. (2004). Williams ja O’Reillyn (1998) ottivat kantaa tie-

donkdsittely ja paitoksenteko ndkokulmaan erottamalla ja asettamalla sen vastapariksi sosiaalisen
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identiteetin teorialle. Williamsin ja O’Reillyn (1998) ldhestymistapa teoriaan oli timén vastakkain-
asettelun myoté optimistisempi ja keskittyi enemmain hyotyihin kuin riskien hallintaan. van Knip-
penberg, De Dreu ja Homan (2004) taas késitteli aihetta tehtdvikeskeisen tiedonkisittelyn kautta
verraten tdtd myos sosiaalisen kategorisoinnin viitekehykseen. Tiedonkdsittely ja paatoksenteko né-
kokulma on siis huomattavasti paljon vapaammin tulkittu 1dhestymistapa, eiké se ole vakiintunut

samalla tapaa teoriaksi kuin sosiaalisen identiteetin teoria.

Tassé tutkielmassa kisittelen tiedonkisittely ja paatoksenteko ndkokulmaa Burmeisterin ym. (2021,
208-209) méadritelméan mukaisesti. He katsovat, ettd demografisesti monimuotoiset tyontekijat
omaavat tietoa, taitoja ja kyvykkyyksid, jotka ovat toisistaan poikkeavia. Tdma rikastuttaa tydyhtei-
sOn tietopohjaa ja haastaa tyontekijoitd syvallisempéin tiedonkisittelyyn yhteisymmarryksen luo-

miseksi ja harkitumpaan paitoksentekoprosessiin (ks. Burmeisterin ym., 2021, 208-209).

Tiedonkisittely ja paatoksenteko ndkokulmaa tiimien tasolla tarkastellessa korostuu diversiteetin
luomat mahdollisuudet. Tiimin jasenten erilaisuus, tissa tapauksessa eri-ikdisyys, tuo mukanaan eri-
laista inhimillistd pddomaa (eng. human capital), eli yksildiden tietoja, osaamista, taitoja ja kyvyk-
kyyksid sekd sosiaalista pddomaa (eng. social capital) eli sosiaalisia verkostoja (ks. Li ym. 2021).
Mikali ikddiversiteetin tuoma inhimillinen ja sosiaalinen pddoma osataan tuoda esille, niitd jactaan
ja késitelladn yhteisesti tiimind, voi tiimin suorituskyky kasvaa. Tiedonkésittely ja padtoksenteko
ndkokulma katsookin ikddiversiteetin olevan tyGympéristdissé toimiville tiimeille ldhtdkohtaisesti

mahdollisuus suorituskyvyn parantumiselle.
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3 I|kadiversiteetti tiimien toiminnassa

Tydyhteisossd, joissa tyoskentely on tiimildhtdistd, voi diversiteetilld olla poikkeavia vaikutuksia
hyvin yksil6ldhtoisiin tyOympéristdihin. Tiimind tydskennellessé jédsenten piirteet kuten avomieli-
syys, kunnioitus, oppimishalukkuus ja yhteistydtaidot ovat tekijoité, jotka vaikuttavat ryhmén ky-
kyyn tydskennelld yhdessé. Tiimind tyoskennellessad ei kuitenkaan yksittdisten yksiléiden ominai-
suuksilla voi vield voittaa, vaan tiimin tulee toimia hyvin yhdessé tavoitteiden saavuttamiseksi. Tii-
mien sisdinen ikddiversiteetti luo seké haasteita, ettd mahdollisuuksia tiimin toiminnalle. Riippuen

tiimin kyvysta kasitelld erilaisuutta voi ikddiversiteetti parantaa tai heikentéd tiimin suoriutumista.
3.1 Ilkadiversiteetti rikastuttavana tekijana

Ikadiversiteetti lisdd vadjaamattd tiimin monimuotoisuutta. On myds hyvin todenndkdistd, ettd mo-
nimuotoisuuden mukana tulee uutta ei-paillekkaisti tietoa, jota homogeenisen tiimin sisdlld ei vélt-
tamattd ole (ks. Williams & O’Reilly 1998). Ei-péillekkéinen tieto mahdollistaa sen, ettd tiimin ji-
senet voivat opettaa toisilleen uusia tietoja ja taitoja. Tiimihengen ja sosiaalisen olosuhteiden ol-
lessa kohdallaan mahdollistaa ikddiversiteetti, tiimin jidsenten keskindisen tehokkaan tiedonvaihdon,
jolloin kaikki pystyvét kehittyméén ja oppimaan uutta, jopa ilman ulkopuolista apua jopa normaa-

lien tyotehtdvien ohessa (ks. van Knippenberg & Schippers 2007).

Li ym. (2021) kisittelee ikddiversiteetin tuoman suorituskyvyn vaikutuksia inhimillisen pddoman
(eng. human capital) ja sosiaalisen pddoman (eng. social capital) ndkdkulmista. Inhimillinen paa-
oma eli yksildiden osaaminen, taidot ja kyvykkyydet seké sosiaalinen pddoma eli sosiaalisista ver-
kostoista ja yhteyksistd syntyvit tiedot ja resurssit ovat molemmat pddoman muotoja, jotka hyotyvat
ikddiversiteetistd (L1 ym. 2021). Eri ikdiset henkilot tiimeissé hallitsevat erilaisia kontakteja erilai-
sista yhteisoistd ja voivat ndin saattaa toisensa uudenlaisten sosiaalisten verkostojen piiriin (ks. Li
ym. 2021). Samoin eri ikdluokkien henkil6t omaavat tietotaitoja ja kykyjé, jotka pohjautuvat idn
tuomiin kokemuksiin ja eldméntilanteisiin. Muun muassa, laajaan koulutuksen tuottamaan oppimi-
seen ja tuoreeseen tietoon tai kokemuksen tuoma syvadn asiantuntijuuteen seka yritys- tai ammatti-

kohtainen hiljaiseen perimétietoon (ks. Li ym. 2021).

Ikadiversiteetilld voi olla my0s positiivisia vaikutuksia tiimin jdsenten vaihtuvuuden saralla. On sel-
vid, ettei kukaan voi tyoskennelld samassa tiimissé loputtomiin, ja viimeistdén tiimin jdsenen ela-
koitymisen myotd on tapahduttava vaihtuvuutta. Jo useamman vuosikymmenen ajan tydeldméan
suunta on ollut kohti lyhyempid tydsuhteita ja tyontekijoiden vaihtuvuuden kasvua esimerkiksi, ura-

kehityksen, alanvaihdon tai maardaikaisuuksien vuoksi (ks. Kallberg 2009, 2; ks. Kossek ym 1998,
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366). Kun tiimissa tyoskentelee eri ikdisid ja eri aikaan organisaatioon tulleita henkilditd, on toden-
ndkodisempdd, ettd vaihtuvuutta tapahtuu portaittain. Siten tiimin jdsenet ehtivét siirtdd tietoa ja osaa-
mista toisilleen jatkuvasti niin, ettd hiljainen tieto ja organisaatio- tai tiimikohtaisen asiantuntijuu-
den taso on mahdollista séilyttdd yrityksessd (ks. Williams & O’Reilly 1998). Li ym (2021) esitte-
lemien inhimillisen ja sosiaalisen pddoman kautta tétd ajatusta on luontevaa jasennelld. Tiimin ji-
senten tietoja ja taitoja voidaan siirtdd jatkajille sosiaalisten suhteiden ansioista. Tamé kuitenkin
edellyttdd, ettd tiimin keskuudessa tieto tuodaan nékyvéksi, sen painoarvo ymmarretdén ja sisdinen

tiedonvaihto toimii hyvin.

Vaikka sosiaalisen identiteetin teoria mielletdén ikédiversiteetin tutkimuksessa enemmén riskeja
kartoittavaksi ndkokulmaksi, 16ytyy senkin takaa piirteité, joiden avulla ikddiversiteetti voidaan
néhda rikastuttavana tekijané (ks. Burmeister, ym., 2021). Teorian keskuudessa on yksildiden ta-
voittelema positiivinen sosiaalinen identiteetti (Harwood 2020, 3). Ikddiversiteetin tapauksessa tii-
min sosiaalista identiteettid laskeva tekijd on ikdero ja niiden tuomat erilaisuudet. Saavuttaakseen
positiivisempaa sosiaalista identiteettid tiimi voisi esimerkiksi verratakin ryhméénsé, vaikka amma-
tin, yrityksen tai luovuuden kautta (ks. Tajfel & Turner, 1986). Aiemmin mainitun positiivisen
sosisaalisen identiteetin tavoittelukeino, sosiaalinen luovuus, eli vaihtoehtoisten yhdistévien tekijoi-
den 16ytdminen, ei tapahdu automaattisesti, mutta oikeanlaisella ilmapiirilld ja esihenkildtoimin-
nalla on hyvd ryhméytyminen tiysin mahdollista (ks. Harwood 2020, 3; ks. Tajfel & Turner, 1986,
287).

Brownin (2000) esittelemé sosiaaliseen identiteettiin linkitetty sisiryhmaiajattelu on jo itsessddn yksi
ryhméytymistd edistiva tekijé, vaikkei se itsessdén takaa positiivista sosiaalista identiteettid. Tajfe-
lin ja Turnerin (1986) kuvailevat myds sisdryhmén suosimista pelkistdin sen tuoman sosiaalisen
identiteetin vuoksi, vaikka ryhméjako olisikin tdysin satunnainen. Tdma on ihmiselle luontainen
kognitiivinen tapa luoda ryhmid ja vertailla niitd me” vastaan “muut” ajattelutyylilld, joka vahvis-

taa yksilon sosiaalistaa identiteettid (ks. Brown 2000; ks, Harwood 2020; ks. Tajfel & Turner 1986)

Harwoodin (2020, 3) mukaan sosiaalinen identiteetti on merkittdva osa yksiloiden mindkésitysta.
Tajfel ja Turnerin (1986) mukaan taas positiivinen sosiaalinen identiteetti parantaa yksildiden itse-
tuntoa. Niilld voidaan siis olettaa olevan yhteys toisiinsa. Brown (2000, 747) toteaa yksildiden ta-
voittelevan itsetunnon parantumista positiivisen sosiaalisen identiteetin kautta, pyrkimalld jattaa
ryhma tai hakemalla positiivista erottuvuutta ryhmélle, eli sosiaalisen luovuuden kautta. Mikali yk-
sil6 valitsee parantaa sosiaalista identiteettidédn ja itsetuntoa sosiaalisen luovuuden kautta olisi mo-

lemmissa tilanteissa, hyvén ja huonon itsetunnon kohdalla, taipumus laukaista paremman
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sosiaalisen identiteetin tavoittelu nykyisessi sisdryhméssa. Positiivisella sosiaalisella identiteetilld
voidaan olettaa sisdiryhmén suosimisen taipumuksen perusteella olevan myos sitoutumista ja moti-
vaatiota lisddva taipumus, mikali yksilo kokee oman sisdryhménsa itsetuntoaan tukevaksi (Brown

2000; Tajfel & Turner 1986).
3.2 Ilkadiversiteetin positiiviset vaikutukset tiimien tuloksellisuuteen

Ensimmaéisend on hyvé kiinnittd8 huomiota organisaation ja esihenkildiden kisitykseen ja taitoihin
suhteessa ikddiversiteetin huomioimiseen ja inklusiiviseen johtamiseen. Jotta, ikddiversiteetista
voisi olla hyotya tiimille, tdytyisi tiimin jasenten vélinen tiedonvaihto ja kommunikaatio olla suju-
vaa (Burmeister ym. 2021, 209). Li ym. (2021) mukaan ikdryhmien tasapuolinen ja inklusiivinen
kohtelu esihenkildiden toimesta on yksi tiedonvaihtoa ja yhteistyotd kannustava tekijd. Esihenkiloi-
den kouluttaminen on yksi tdrked tapa varmistaa tdma riittdva osaaminen inklusiivisuuden ja ikadi-
versiteetin johtamisessa. Muun muassa Wegge ym. (2012) ja Burmeister ym. (2021) ovat tutkineet
ikddiversiteettiin keskittyvaa koulutusta. Wegge ym. (2012) tutkivat aihetta esihenkil6tasolla ja tut-
kimuksessa selvisi, ettd koulutus on vihentényt ikdstereotypioita ja konflikteja, jotka ovat esimerk-
keja tyypillisisté esteistd hyville yhteisty6lle ja sujuvalle tiedonvaihdolle. Burmeister ym. (2021)
tutkivat taas ikddiversiteettiin liittyvad koulutusta tyotekijoiden tasolla. Jotta esihenkildiden osaami-

sesta saataisiin hyoty irti on myos tirkedd, ettd tiimin jdsenet saavat myos aiheeseen koulutusta.

Burmeisterin ym. (2021) ja Weggen ym. (2012) tutkimuksista saatiin myds samankaltaisia tuloksi
kanssa, eli ikddiversiteetin tuomat uhat vihenivit ja kontaktien laatu parani. Voitaisiin siis olettaa,
ettd ikddiversiteetin edut voidaan saada vaikuttamaan positiivisesti tuloksellisuuteen, kun ikadiver-
siteetin késittelyyn on tarjolla koulutusta ja koko tiimi oppii toimimaan inklusiivisesti diversiteetin
suhteen suhteen (Wegge ym. 2012; Burmeister ym. 2021; Li ym. 2021) Li ym. (2021) ja Kunze ym.
(2013) nostavat myos esiin pointin, ettei ikddiversiteetin hallintaa ole mielekésti arvioida vain tii-
min ja sen esihenkilon tasolla, vaan koko organisaation HR- ja johtamiskdytantojen taytyy olla
myos linjassa ikédiversiteetin ja inkusiivisuuden hallinnan kanssa, jotta kaikki ikdryhmét voivat ko-

kea olleensa arvostettuja ja ”samalla viivalla”.

Jos tiimille on johtamisen ja koulutuksen puolesta asetettu sopivat ldhtokohdat ikddiversiteetin ide-
aalille hyodyntédmiselle on seuraava askel monimuotoisuuden hyddyntdminen tiimin sisdisesti (ks.
Burmeister 2021). Kuten aiemmin todettiin, yksi merkittdvimmisté ikadiversiteetin hyddyistd on
tiedon ja taidon laajempi kirjo (ks. Van Knippenberg & Schippers 2007; ks. Williams & O’Reilly
1998). Tété tiedonvaihtoa voitaisiin kdytdnnossi tukea esimerkiksi tyOparien pieneten ryhmien, ja-

koa niin ettd ikddiversiteettid esiintyisi. Tama ei vain nimellisesti samassa tiimissa oleminen vaan
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aktiivisesti yhdessé tyoskentely kannustaisi tiedonvaihtoon ja oppimiseen. Tédssé kuitenkin on tér-
kedd, ettd tieto tehdddn ndkyviksi ja molemminpuoliseen tiedonjakoon kannustettaisiin (ks. Bur-
meister (2021). Toinen tapa, jolla ikddiversiteetin avulla tiimin siséistd tehokkuutta on allokoida
tyOtehtivét niin, ettd tiimin jdsenet pystyvit hyodyntamidn vahvuuksiaan ja ettd idkkaampien hen-
kildiden fyysinen rasituksen miéré ja ergonomia suhteutetaan heidén kuntoonsa (ks. Wegge ym.
2012; Fritzsche ym. 2014). Néin esimerkiksi poissaolojen médrdé voidaan vihentéd, ja tuottavuus-

riskien maaraé pienentda (ks. Wegge 2012, 5154)

Muun muassa Schneid ym. 2016 ja Wegge ym. 2012 ovat nostaneet esille tehtdvien kompleksisuu-
den vaikutukset sithen, kuinka hyvin ikddiversiteettid voidaan hyddyntdd. Kun tehtdvét ovat komp-
lekseja, tarvitaan eritoten hyvid ongelmanratkaisukykyjé sekd laadukasta paitoksentekoa. hyvin
johdetun ikdjakaumalta monimuotoisen tiimin laaja tietopohja ja erilaiset osaamistaustat on mahdol-
lista hyodyntda tehokkaasti tukemaan niitd vaativia paitoksenteko prosesseja (Schneid ym. 2016 ja
Wegge ym. 2012) Hyvin johdetun ikddiversiteetin tuomat hyddyt ilmenevitkin eritysesti, kun tehta-
vit ovat monimutkaisempia. Weggen ym. (2008, 1301) mukaan on havaittu, ettd ikddiversiteetti
korreloi positiivisesti ryhmén suorituskyvyn kanssa vain tehtévissé, joissa vaadittiin monimutkaista
paitoksentekoprosessia. Kéytdnnon tydeldméssa voitaisiin siis ajatella, ettd suurin hyoty ikddiversi-
teetistd saataisiin, kun tiimejd suunnitellessa huomioitaisiin ikddiversiteetti siten, ettd sitd esiintyisi
tiimeissd, jotka tekevét tarkkaa harkintaa ja monimutkaista paédtoksentekoa. Téllaisia tehtévid voisi-

vat olla esimerkiksi erilaiset asiantuntijatyot ja konsultointi.
3.3 Ikadiversiteetti riskitekijana

Iké on helposti havaittava demografinen piirre, joka tekee tiimin jdsenten luokittelun erilaisiksi tai
samalaisiksi helpoksi. Vaikka ik voikin olla jollain muotoa niin sanotusti tabu, on hyvin tavan-
omaista, ettd thmisid kuvaillaan esimerkiksi nuorina, keski-ikdisiné tai vanhempina tyontekijoina.
Kuten edelld mainittiin, sosiaalisen identiteetin teorian mukaan ihmisille on tyypillistd luokitella
ympérdividin yksiloitd ja muodostaa stereotypioita yksinkertaistaakseen sosiaalista maailmaansa
(Tajfel & Turner 1986; Harwood 2020). Luokittelua tehddén tyypillisesti helposti havaittavien omi-
naisuuksien, kuten ién perusteella (Burmeister, 2021 208). Jo vdhdisenkin luokittelun perusteella
usein ithmiset luovat sisé- ja ulkoryhmiin jakoa, joka on ikdjakaumaltaan monimuotoiselle ryhmélle

haaste ja riskitekijd mahdollisille konflikteille (ks. Brown 2000).

Ikdjakaumaltaan monimuotoiselle tiimille tyypillinen riski on myos identiteettiristiriidat. Jos tiimin
jasenet kokevat jésenet selvisti erilaisiksi, joko pelkén ién tai sen tuomien muiden ominaisuuksien

perusteella, on vaarana ”me” vastaan ’he” ajattelumalli (ks. Turner, West & Christie, 2013). Tama
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tiimin sisdinen jako, auttamatta heikentda tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vuorovaikutusta
seka lisdd jannitteitd. On myds mahdollista, ettd yksiloiden oman positiivisen identiteetin tavoittelu,

voisi johtaa tiimin sisdiseen syrjintéén, jolla on taas vaikutusta muun muassa tiimidynamiikkaan.

Ihmisten taipumus luokitteluun voi toisinaan olla hyddyllinen taito, mutta ik&jakaumaltaan moni-
muotoisen ryhmaén tapauksessa se voi aiheuttaa turhaan negatiivisten stereotypioiden muodosta-
mista ja ndin esimerkiksi syrjintdd (ks. Williams & O’Reilly). Burmeister ym (2021, 208) artikke-
lissa tdllaisiksi ikddiversiteettid kohtaa nostetuiksi tyypillisiksi stereotypioiksi on nostettu esimer-
kiksi, vanhojen tyotekijoiden oleva vihemman motivoituneita, vihemmaén pétevié ja muutoshalutto-
mampia kuin nuoret. Samassa artikkelissa nuorista tyontekijoistd oletettuja stereotypioita mainittiin
olevan kokemattomuus, laiskuus sekd vihempi tieto ja viisaus (Burmeister 2021, 208). Tallaisten
stereotypioiden tyypillinen riski on heikentdi tiimin jasenten odotuksia toisistaan ja laskea tiimin

sisdistd luottamusta (ks. Turner, West, & Christie, 2013; Williams & O’Reilly, 1998).

Li ym. (2021) painottaa artikkelissaan tiedonvaihdon olevan keskeisesséd asemassa, jotta ikddiversi-
teetin luomien resurssien kdyttdonotto olisi mahdollista. Mikéli jokin katkaisee tiedon jakamisen
koko tiimille, ei laaja tietopohja péddse vaikuttamaan tiimissé, eikd ndin ollen ikddiversiteetistd hyo-
dytd kuin yksilosuoritusten tasolla. Burmeisterin ym. (2021) mukaan esimerkiksi huonolaatuiset
kontaktit eri ikdryhmien vililla estdavét aktiivista tiedonvaihtoa. Syité téllaisille huonolaatuisille

kontakteille on muun muassa stereotypiat ja epiluottamus.
3.4 Ilkadiversiteetin negatiiviset vaikutukset tiimien tuloksellisuuteen

Kuten aiemmin todettiin voi ikddiversiteetilld olla sosiaalisen identiteetin teorian nikokulmasta tar-
kasteluna taipumus lisdtd tiimien sisdistd luokittelua ja téstd johtuvia vastakkainasetteluja seki lisdti
haitallisia stereotypioita. Ndma usein vaikuttavat heikentdvasti kommunikointiin ja ryhméadynamiik-
kaan. Ndiden riskien toteutuessa ikddiversiteetti ei siis vaikuta negatiivisesti vain tiimin jésenten
asenteisiin, vaan heijastelee suoraan myds tiimin suoriutumiseen (ks. Williams & O’Reilly, 1998;
Schneid ym., 2016). Kdytdnnon tasolla kommunikaation heikkeneminen, huono ryhmédynamiikka
ja negatiiviset ennakko oletukset voivat esiintyd muun muassa vairinkdsityksind ja virheind, hitaana
paidtoksentekona ja yhteisymmairryksen 16ytamisen vaikeuksina. Tallaiset kompastuskivet laskevat

tiimin tuloksellisuutta.

Empiirinen tutkimus tukee tatd ajatusta. Weggen ym. (2008, 1301) pohjalta aiemmin todettiin ikédi-
versiteetin korreloivan positiivisesti vaativista padtoksentekoprosesseista suoriutumisen kanssa. Ta-

man pohjalya voidaan ajatella ikddiversiteetin luovan hukkaa tiimeissé, joiden tehtdvit ovat hyvin
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yksikertaisia, rutiininomaisia ja aikapaineistettuja. Ikddiversiteetin hallinta ja hyvin johtaminen ei
ole itsestddnselvyys ja vaatii todellisia panoksia niin organisaatiolta, esihenkil6ltd kuin tiimin jése-
niltédkin. On usein néiden riskien hallinta enemmaén kustannuksia aiheuttava kuin hydtyjd antava te-

kijd, mikéli tehtiavét ovat helppoja ja aikapaineistettuja.

Ikéadiversiteetin tuomat negatiiviset vaikutukset tiimin suoriutumiseen voivat esiintyd myos korke-
ampana vaihtuvuutena. Jos yksilo kokee liian suurta sosiaalisen identiteetin ristiriitaa tiimin jésen-
ten kanssa, eikd halua tai kykene parantamaan sosiaalista identiteettid sosiaalisen luovuuden tai so-
siaalisen muutoksen kautta pyrkii hdn todennékoisesti tdhin sosiaalisen litkkuvuuden, eli tiimin jét-
tamisen kautta (ks. Harwood 2020; ks. Tajfel & Turner 1986, 284-286). Télle tulkinalle 16ytyy tu-
kea myds empiirisestd tutkimuksesta, kun Schneidin ym. (2016) meta-analyysissi esitetyn tutki-
muksen tuloksista 10ytyi yksi selked yhteys ikddiversiteetin ja tiimitulosten vélilla. Tutkimuksessa
tdmi yhteys ilmeni nimenomaan vaihtuvuutena, eli ikddiversiteetin ilmetessé, ilmeni myds vaihtu-
vuutta, jolloin tiimin suorituskyky myo6s heikkeni. Kasvanut vaihtuvuus lisdd tyypillisesti muun mu-
assa rekrytointi- ja perehdytyskustannuksia seka niihin kiytettyd aikaa. Korkean vaihtuvuuden seu-

rauksena myds tehokkaan tiedonvaihdon jatkumo voi heikentya.
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4 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli pyrkid selvittiméén tutkimuskirjallisuuden pohjalta, millaisia vaikutuk-
sia ikddiversiteetilld on tiimien toimintaan ja tuloksellisuuteen. Tutkielmassa tétéd aihetta 1dhestyttiin
sosiaalisen identiteetin teorian ja tiedonkdsittely- ja padtoksentekondkdkulman kautta. Lahtokohtai-
sesti tutkimuskirjallisuus asetteli sosiaalisen identiteetin teorian puhumaan ikadiversiteetin riskien
puolesta ja tiedonkdsittely- ja pddtoksentekondkdkulman taas mahdollisuuksien puolesta (ks. Bur-
meister ym. 2021; ks. Williams & O’Reilly 1998). Tama asetelma, ei kuitenkaan ollut ehdoton,
vaan molempien teoreettisten viitekehysten ndkdkulmista 10ytyi my0s argumentteja perusoletusta
vastaan. Tyypillisesti sosiaalisen identiteetin teorian mukaan ikddiversiteetti luo erilaisuutta, joka
johtaa tiimin sisdiseen vastakkainasetteluun, stereotypioihin ja heikkoon luottamukseen ja yhteen-
kuuluvuuteen. Toisaalta, mikili ryhmén jésenet onnistuvat tavoittamaan positiivisen sosiaalisen
identiteetin, ovat vaikutukset tuloksellisuuteen positiiviset. Samoin tiedonkésittely- ja paitoksente-
konikokulman mukaan laajentunut tietopohja ja erilaiset tiedonkésittelijat rohkaisevat syvillisem-
pdin ja laadultaan parempaan péadtoksentekoon sekd ongelmanratkaisuun, mutta tehokkaan tiedon-

jaon estyessd tyostd hidastuu eiké tietopohjan laajuus paédse kayttoon.

Tutkimuskirjallisuuden valossa tydyhteisoissd ikéddiversiteetti ei johda yksiselitteisesti positiivisiin
tai negatiivisiin vaikutuksiin, vaan lopputulos tiimiin riippuu monista tekijoistd. Ikddiversiteetti tuo
useimmiten positiivisia tuloksia, kun tiimin sisdinen tiedonvaihto toimii ja on tehokasta. Silloin tii-
min tehtdvit ovat riittdvin monimutkaisia sekd johtaminen ja organisaation kaytinndot ovat kaikki
ikdryhmat huomioivia, ja henkildsto saa riittdvésti tukea ja koulutusta ikddiversiteetin positiiviseen
huomiointiin (ks. Burmeister ym. 2021; ks. Schneid ym. 2016; ks. Wegge ym. 2012). Tyypillisia
tilanteita, joissa ikddiversiteetti luo riskejé tuottavuuden heikentymiselle, ovat stereotypioiden ja so-
siaalisen kategorisoinnin ohjaamat asenteet, heikentynyt kommunikointi ja luottamus seka tehtidvien
yksikertaisuus yhdistettyni aikapaineeseen (ks. Burmeister ym. 2021; ks. Schneid ym. 2016; ks.
Wegge ym. 2012). Useimmiten ikédiversiteetin valjastaminen tuloksellisuutta kasvattavasti teki-

jéksi vaatii tiimin jiseniltd sekd esimieheltd tietoista panostusta.

Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan ikddiversiteetti lisdd 1ahtokohtaisesti erilaisuutta, mika voi
aktivoida sisi- ja ulkoryhméjakoja sekd ennakkoluuloja ja ihmisten lokerointia (Tajfel & Turner
1986; Harwood 2020). Témén seurauksena ikddiversiteetti ndyttaytyy helposti riskitekijané, joka
uhkaa tiimin yhtendisyyttd, luottamusta ja yhteisty6halua. Tiedonkasittely- ja padtoksentekondko-

kulma puolestaan korostaa, ettd juuri tdima erilaisuus, muun muassa eri-ikdisyyden tuoma ei-
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paéllekkdinen tieto, vaihtelevat kokemukset ja taidot muodostavat mahdollisen voimavaran tiimin
suorituskyvylle. Kun eri-ikdisten jdsenten osaaminen ja kokemus saadaan tuotua nikyvéksi ja sitd
hyddynnetddn yhteisessd padtoksenteossa, voi laajempi tietopohja tukea parempaa ongelmanratkai-
sua, harkitumpaa pédédtoksentekoa ja jopa lisdtd innovatiivisuutta. (Cox & Blake 1991; Williams &

O’Reilly 1998; van Knippenberg ym. 2004; Li ym. 2021).

Vaikka viitekehysten tulokulmat ikddiversiteetin kisittelyyn ovat l1dhtokohtaisesti vastakkaiset, tdy-
dentdvit ne lopulta toisiaan ottaen huomioon sekd mahdollisuudet etté riskit. Burmeisterin ym.
(2021) artikkelissaan esittima ajatus késitelld aihetta dual pathway -mallin kautta, jossa yhdistyy
sosiaalisen identiteetin teorian ja tiedonkasittely ja paatoksenteko ndkokulman ajatukset, auttaa ym-
mértdimaan, miksi empiiristen tutkimusten tulokset aiheesta ovat ristiriitaisia. Esimerkiksi Lin ym.
(2021, 85), Fritzschen ym. (2014, 159) artikkeleissa esitellyt empiiristen tutkimusten tulokset viitta-
sivat ikddiversiteetin lisddvén tiimin potentiaalia suoriutua paremmin, kun taas Schneidin ym.
(2016, 6, 10) ja Kunzen ym. (2013, 276) empiiristen tutkimusten tulokset viittaavat hyvin heikkoon
tai negatiiviseen korrelaatioon ikddiversiteetin ja tiimien suoriutumisen vélilld. Nama4 ristiriidat

useimmiten selittyvit tyon kontekstilla ja ympéristolld, missa ikddiversiteettid on tutkittu.

Johtopditoksend voidaan todeta, ettei ikddiversiteetilld ole yksiselitteisesti positiivisia tai negatiivi-
sia vaikutuksia tiimien tuloksellisuuteen ja suorituskykyyn, vaan sen vaikutus riippuu siitd, miten
hyvin tiimit ja organisaatiot, joissa ne toimivat, kykenevit kisitteleméddn ja yhdistiméén sosiaaliset
prosessit ja monimuotoisen tiedon hyddyntamisen. Seka tutkimuskirjallisuus ettd aiheesta tehtyjen
empiiristen tutkimusten tulokset tukevat téssa kirjallisuuskatsauksessa esiin noussutta tulkintaa, ettd
ikddiversiteetin vaikutus tiimien suoriutumiseen on ehdollista, ja se riippuu muun muassa kommu-
nikaation ja kontaktien mééristd ja laadusta, tehtdvien monimutkaisuudesta ja tyon aikapaineisuu-
desta sekd johtamisesta ja yrityksen HR-kédytdnndistd. Tama tekee ikddiversiteetin johtamisesta vaa-

tivaa, mutta nostaa sen myos tirkedksi osaksi modernia tyokulttuuria.

Suurin osa klassisesta tutkimuskirjallisuudesta keskittyy tutkimaan yleistd diversiteettid ja demogra-
fista diversiteettid ja ikddiversiteetti on vihemman tutkittu aihe. Tutkielmassani osoittautui kuiten-
kin, ettd yleisen ja demografisen diversiteetin tutkimukset ovat osittain sovellettavissa myos ikédi-
versiteetin tutkimiseen. Esimerkiksi ajatukset diversiteetin tuoman kokemuksen ja laajan osaamis-
pohjan hyddyistd piatee myos muunlaiselle diversiteetille kuin ikédiversiteetille. On kuitenkin hyva
huomata, ettd ikddiversiteetilld on myos erityispiirteitd, kuten sen linkittyminen suoraa uravaiheisiin
ja ajan kerryttdmadn osaamiseen, jonkalaista yhteyttd emme voi tulkita automaattisesti olevan ylei-

sen diversiteetin tai demografisen diversiteetin muiden muotojen kohdalla.



20

Mielestini jatkossa ikddiversiteetin tutkimusta olisi mielekéstd syventdé kolmella tavalla. Ensinni-
kin tarvittaisiin tutkimusta, joka keskittyy ikédiversiteetin tutkimiseen laajemman diversiteetin si-
jaan ja ottaa nykyistd paremmin huomioon tekijit, jotka vaikuttavat ikddiversiteetin kontekstiin, ku-
ten toimiala, tehtivétyypit ja kulttuuriset erot kommunikaation ja verkostojen vililld. Toiseksi olisi
hyodyllisti saada lisdtutkimusta, joka keskittyy tutkimaan johtamis- ja HR-kdytdntoj4, jotka tukevat
ikddiversiteetin mahdollistamia myonteisid vaikutuksia ja ehkdisevét sen riskien realisoitumista.
Kolmanneksi kannattaisi tarkastella ikddiversiteetin vaikutuksia pitkittdistutkimuksen avulla, jotta
ymmarrettdisiin paremmin, millaisia vaikutuksia ikddiversiteetilld ja sen yleistymisen taustateki-
joilld, kuten tydikdisten ikdrakenteen muutoksella ja vaihtuvuudella, on tiimien suorituskyvyn kehit-

tymisen kanssa.
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Liitteet

Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Kerro yksityiskohtaisesti, miten olet kdyttinyt tekodlyd tutkielmassasi.
Tassd Kandidaatintutkielmassa kaytetyt tekodlytyokalut ja niiden kayttotarkoitukset on kuvattu alla:

Olen hyodyntinyt ChatGPT ja Copilot tekodlytyokaluja apuna ldhdemateriaalien validoinnissa.
Olen muun muassa pyytényt tekodlya tiivistimdin artikkeleiden sisdltojd, jotta olen voinut nopeam-
min todeta, onko artikkeli mahdollisesti aihettani tukeva vai kannattaako minun kiyttia aikaa sen
yksityiskohtaiseen lukemiseen. Alle on listattu ldhdemateriaalit, jotka olen l0ytényt tekoédlyn ehdo-

tuksen perusteella, mutta olen lukenut ja tarkastanut itse sisdllon olevan sopiva hyddynnettavéksi.
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