)
()
£
@)
)
)
(D)
9
©
i
(7))
]
>
-
(0
-
=
-
>
p]
o
)
)
©
>
)
—
@)
(7))
-]
| -
)
al

MONIMUOTOISUUDEN
KUSTANNUKSET JA
HYODYT

X By
'J ¥

Tiivisselma [

¥

Tyd |lisyys & sosiaalissiat

* W
& *
* &

*
W

Euroopan komissio




MONIMUOTOISUUDEN KUSTANNUKSET
JA HYODYT

Tutkimus menetelmista ja indikaattoreista,
joita kaytetaan henkildresurssien
monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen kustannustehokkuuden
mittaamisessa yrityksissa

Tiivistelma

Tyo6llisyys & sosiaaliasiat

Perusoikeudet ja syrjinnan torjunta
Euroopan komissio
Tyéllisyyden ja sosiaaliasioiden pdéosasto
Yksikko D.3

Kasikirjoitus valmistunut lokakuussa 2003.



Taman kertomuksen on laatinut Euroopan komission puolesta Centre for Strategy and Evaluation
Service (CSES) syrjinnan torjumista koskevan yhteisdn toimintaohjelman tukemana.

Centre for Strategy and Evaluation Services
PO Box 159

Kent TN14 5WT
United Kingdom

Koko kertomus on saatavilla www-sivulla

http://europa.eu.int/comm/employment_social/fundamental rights/prog/studies en.htm

Taman julkaisun siséltd ei valttamatta vastaa Euroopan komission mielipidetta tai ndkdkantaa.



YHTEENVETO

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan henkiléresurssien monimuotoisuutta
koskevista toimintatavoista koituvien hy6tyjen kustannusten mittaamista.
Tallaisia toimintatapoja ovat esim. yritysten vapaaehtoiset aloitteet eri
sosiaaliryhmista tulevien tyontekijoiden rekrytoimiseksi, palveluksessa
pitdmiseksi ja kehittdmiseksi. Tutkimus on tehty ottaen huomioon EU:n uusien
syrjinnan torjuntaa koskevien direktiivien taytantdonpano ja yritysten
lisddntyneet investoinnit henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin
toimintatapoihin.

Tutkimuksen toteuttamisessa on kaytetty useita tiedonlahteitd, joihin kuuluivat
esim. seuraavat aineistot: 200:aa yritystd neljdssd EU:n jasenvaltioissa
koskeva tutkimus, laajat kirjallisuuskatsaukset, kahdeksan monimuotoisuuden
edistamistd  koskevan  tapaustutkimuksen kehittaminen kuudessa
jasenvaltiossa seké 48 haastattelua, jotka kohdistuivat yrityksiin, liike-elaman
organisaatioihin, maiden hallituksiin, tasa-arvoa kasitteleviin virastoihin,
ammattiliittoihin ja kansalaisjarjestoihin.

Tutkimuksen tuloksiin sisaltyy tarkeitd havaintoja monimuotoisuutta koskevista
toimintatavoista ja niiden mittaamisesta. Nama havainnot ovat merkityksellisia
yritysten johtajille, tydmarkkinaosapuolille seka poliittisille paattajille.
Kertomuksessa tuodaan esille erityisesti seuraavat tarkeimmat asiat:

1. Henkiléresurssien monimuotoisuutta koskevia toimintatapoja
toteuttavat yritykset ovat havainneet tarkeitd hyotyja, jotka parantavat
pitkan aikavalin kilpailukykyé& ja joissakin tapauksissa myds parantavat
lyhyella ja keskipitkalla aikavalilla suorituskykya (kaavio A).

Kaavio A

Yritykset, jotka toteuttavat aktiivisia monimuotoisuutta koskevia

toimintatapoja
pol Saavutetut hyodyt

Kulttuuriarvojen vahvistuminen organisaatiossa

Yrityksen maineen parantuminen

Kyvykkéaan henkiléston rekrytoinnin helpottuminen

Henkil6ston motivaation ja suorituskyvyn parantuminen

Henkildstén innovoinnin ja luovuuden parantuminen

Palvelutason ja asiakkaiden tyytyvaisyyden parantuminen
Tydvoimapulasta selviytymisen helpottuminen

Tyo6voiman vaihtuvuuden véhentyminen

Poissaolojen vahentyminen

Uusille markkinoiden osa-alueille padésyn helpottuminen

Oikeudenkayntikulujen valttaminen

Yleisten hallinnollisten valmiuksien parantuminen

0 20 40 60 80

Sellaisten yritysten osuus prosentteina, jotka katsovat hyddyt tarkeiksi tai
erittain tarkeiksi.

Perusta: Yritykset, jotka toteuttavat aktiivisia
monimuotoisuutta koskevia toimintatapoja.

Lahde: CSES:n yritystutkimus.




Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen suurimmat hyddyt perustuvat organisatorisen ja inhimillisen
paaoman vahvistamiseen. Nama ovat tietopaaoman ohella tarkeimmaét
aineettomat hyodykkeet, joita yritykset kayttavat monilla osa-alueilla
saavuttaakseen kilpailuetua ja luodakseen lisaarvoa.

Monimuotoisuutta  koskevien toimintatapojen toteuttamisesta aiheutuu
luonnollisesti myds kustannuksia. Tallaisia kassamenoja aiheutuu esim.
syrjintdd koskevien lakien noudattamisesta ja sellaisten ohjelmien
toteuttamisesta, joilla pyritddn muuttamaan sisaisia kulttuureja rekrytoimalla,
pitamalla palveluksessa ja kehittaméalla monimuotoista henkilostod. Lisaksi
aiheutuu vaihtoehtoiskustannuksia, jotka liittyvat hallinnon ajankayttéon ja
riskeihin toteutettaessa merkittdvid organisatorisia muutoksia koskevia
ohjelmia.

2. Henkiloresurssien monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen
kustannusten ja hyotyjen tehokas ja jarjestelmallinen mittaaminen on
oleellisen téarkead, jotta nykyiset ohjelmat voitaisiin pitaa kaynnissa ja
jotta voitaisiin kehittda erityisesti ulkopuolisten tekemiin suurempiin
investointeihin liittyvia kaupallisia ndkokohtia.

Johtavat yritykset mittaavat henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin
toimintatapoihin tehtavien investointien kustannuksia ja hy6tyjd monista
syista. Ensinnakin mittauksilla pyritdan tehostamaan toimintaa: "Se mita
mitataan, tulee tehdyksi”. Toiseksi hyva toimintamalli edellyttaa investointien,
mukaan luettuina aineettomiin hyddykkeisiin kohdistuvien investointien,
kaikkien muotojen kustannusten ja hy6tyjen mittaamista. Kolmanneksi
mittaaminen tekee niukkojen resurssien jatkuvasta kaytostd perusteltua.
Neljanneksi mittaaminen mahdollistaa sen, ettd johtajat saavat tietamysta
tulevia vastaavia investointeja varten.

Yrityksissa on jo kaytdssa runsaasti kustannusten ja hyotyjen indikaattoreita.
Monet néaistd indikaattoreista ovat kvalitatiivisia, ja ne kohdistuvat usein
kustannuksiin ja valituloksiin, kuten muutoksiin henkiloston asenteissa tai
demografiassa. Kustannusten tai hyotyjen maarallisesta arvioinnista on myos
toistaiseksi vahan nayttéa. Myos kustannusten, hyotyjen ja valitulosten
jarjestelmallisestd mittaamisesta on vain vahan nayttoa.

Naistd mittaamiseen liittyvistd ongelmista huolimatta on mahdollista luoda
suorituskyvyn mittaamista varten puitteet, jotka tarjoavat jarjestelmallisen
menetelman kustannusten, hyo6tyjen, tarkeimpien prosessien ja vélitulosten
kartoittamiseksi.

Taman mallin  perustuvan Il&hestymistavan pohjana ovat nykyiset
mittauskaytannot, tiedot kustannuksista ja hyddyistd seka uudenaikaiset
suorituskyvyn mittausmenetelmat. Siind painotetaan monimuotoisuutta
koskeviin ohjelmiin tehtavien investointien mittaamisen arvoa, tehdaan selkea
jako panosten ja erityyppisten tulosten valilla seka edellytetaan, etta yritykset
tarkastelevat huolellisesti erityyppisia hyotyja ja niiden mittaamista.
Kaikentyyppiset ja -kokoiset yritykset voivat omaksua nama puitteet. Yhteisen



rakenteen puitteissa erityisia indikaattoreita ja mittausmenetelmia voidaan
muokata vastaamaan kunkin yrityksen tarpeita (kaavio B).

Kaavio B
Monimuotoisuuden mittaamisen puitteet
‘l Yrityksen yleinen suorituskyky |‘
H . , m—
Y Suorituskyvyn . . Pitkan aikavaélin
& oAl inen Liiketaloudelli- parannukset
D lyhyella/keskipitkalla set hyodyt M ;arczza”:;;‘(/eivsi:;a
aikavalilla tekijoissa
Y A
T
Monimuotoisuuden tulokset
Kulttuuri ja
tyo- Demografia
ymparisto
A
K
U
L
_IL_J ‘l Ohjelman toteuttaminen |‘
Léhde: CSES
3. Tietyt monitahoiset esteet rajoittavat EU:n yritysten investointeja

monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin. Naita esteitd ovat esim.
arkaluonteisten tietojen sailyttamista ja kasittelya koskevat oikeudelliset
rajoitukset, maiden valiset kulttuurierot suhtautumisessa erilaisiin
sosiaaliryhmiin, vaikeudet muuttaa yrityskulttuuria seka yritysten
puutteellinen tietdmys monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen
sisalldista, hyddyistd, mekanismeista ja perusteista. Julkisella
politiikalla on tarked osuus autettaessa selviytymaan joistakin néaista
esteista.

Yrityksida koskevan pilottitutkimuksen tulokset osoittavat, ettéd investointeja
henkiloresurssien monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin rajoittaa kaksi
merkittavaa sisaista estettd: vaikeudet yrityskulttuurin muuttamisessa ja
puutteellinen tietdmys henkiléresurssien monimuotoisuutta koskevista
toimintatavoista. Puutteita on myds tietdAmyksessa henkiléresurssien
monimuotoisuutta  koskevien toimintatapojen  siséllostda, perusteista,
kustannuksista, hy6dyista ja mittausmenetelmista. On olemassa huomattavia
mahdollisuuksia kayttaa julkisia resursseja tietdmyksen lisddmiseen.

Sita vastoin julkinen politikka tarjoaa vain niukasti mahdollisuuksia auttaa
yrityksia toteuttamaan tehokkaasti kulttuurivaihto-ohjelmia. Yritysten suurimpia



ongelmia ovat hallinnollisen asiantuntemuksen puute seka tyontekijoiden ja
johtajien pelko muutoksia kohtaan.

Tutkimukseen  sisdltyva EU:n  yhteiskunnallisen ja  oikeudellisen
toimintaympariston suppea tarkastelu osoittaa, ettd henkildresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen omaksumisella saattaa olla
ulkoisia esteita. Arkaluonteisten tietojen sailyttamista ja kasittelya koskevat
rajoitukset jarruttavat useimmissa EU:n jasenvaltioissa henkiléresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen tehokkuutta. Tallaiset rajoitukset
tekevat  henkiloéresurssien demografiassa  tapahtuvien muutosten
mittaamisesta mahdotonta. Tarkeimpia valituloksia ja edistymista ei voida siis
mitata. Tilanne on téllainen erityisesti ohjelmissa, joilla pyritddn saamaan
homoseksuaaleja ja lesboja, eri etnista alkuperaa edustavia henkilditd seka
eri uskontoa tunnustavia tyontekijoita osallistumaan.

Edella mainittujen oikeudellisten rajoitusten lailla erot sosiaalisissa asenteissa
eri  ryhmia kohtaan EU:ssa saattavat rajoittaa henkiloresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen mittakaavaa tai vaaristaa niiden
suunnittelua.

4. Henkiloresurssien monimuotoisuuteen tehtavien investointien
kaupalliset nakokohdat ovat alkutekijoissdan ja hajanaiset, kun
tilannetta verrataan tietoihin, joita on saatavilla muihin aineettomiin
hyodykkeisiin tehtavien investointien tukemiseksi. Hallitukset ja muut
osapuolet voivat kuitenkin ryhtya toimiin naiden heikkouksien
poistamiseksi erityisesti toimittamalla enemman tietoa sellaisten
yritysten kokemuksista, jotka ovat investoineet monimuotoisuutta
koskeviin toimintatapoihin.

Kertomuksessa mainitaan, millaisiin toimiin on mahdollista ryhtyd, jotta
voitaisiin lisata tietoja henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin ohjelmiin
investoimista varten ja levittdd taman osa-alueen hyvid toimintamalleja
laajemmin (ks. yhteenvedon kohta 9).
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YHTEENVETO
1. TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITTEET

Euroopan unionin uudet direktiivit luovat yleiset puitteet yhtalaisen kohtelun
kunnioittamiselle tybelamassa. Direktiivit kattavat suoran ja epasuoran
syrjinndn, joka perustuu rotuun, etniseen alkuper&dén, uskontoon,
vakaumukseen, vammaisuuteen, ikaan tai seksuaaliseen suuntautumiseen.

Pelkka lainsaadantd ei kuitenkaan valttdmatta riitd sen varmistamiseksi, etta
EU:n kansalaiset saisivat nauttia yhtalaisista mahdollisuuksista tydpaikalla ja
ettd viime kadessa tulokset tyoémarkkinoilla olisivat oikeudenmukaisempia.
Naiden laajempien poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan lisdtoimia,
jotta yritykset saataisiin rekrytoimaan, pitamaan palveluksessaan ja
kehittamaan monimuotoisia henkiléresursseja.

Hankkeen tarkoituksena on tehda toteutettavuustutkimus menetelmista ja
indikaattoreista, joita kaytetaan mitattaessa monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen  kustannuksia ja hyotyja yrityksissd eurooppalaisissa
puitteissa, jotta tallaisten toimintatapojen ja kaytantdjen tehokkuuden
asianmukainen arviointi ja niitd koskevien tietojen levittaminen olisi
mahdollista.

Tallaiset indikaattorit muodostavat oleellisen osan henkiléresurssien
monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin liittyvia kaupallisia nakokohtia.
Taman asian uskottava ymmartaminen on tarkeaa kannustettaessa yhteiseen
sosiaaliseen vastuuseen ja edistettaessa rotuun, vammaisuuteen, uskontoon,
vakaumukseen, ikdan tai seksuaaliseen suuntautumiseen perustuvan
syrjinnén torjuntaa.

Tutkimuksessa ehdotetut menetelmat ja indikaattorit voivat olla pohjana
tulevalle kaytannon tydlle mitattaessa monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen  vaikutuksia  yrityksissa ja  levitettdessd  tuloksia
mielipidevaikuttajille ja paatoksentekijoille.

2. TUTKIMUKSEN KULKU

Hanke toteutettin kolmessa osassa. Ensimmaisen vaiheen muodostivat
valmistelutoimet. Toisessa vaiheessa tehtiin tarkein kenttatyd, ja viimeisessa,
kolmannessa vaiheessa laadittiin varsinainen kertomus.

Kenttatydssa keskityttiin seuraaviin asioihin:

» Sellaisten olemassa olevin mittareiden (ja mittausmenetelmien)
selvittdminen, joita yritykset kayttavat mitattaessa henkiléresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen kustannuksia ja hyotyja.

* Olemassa olevien indikaattorien merkityksellisyyden ja tehokkuuden
arviointi yritysten kannalta eurooppalaisissa puitteissa. Tahan sisaltyi
sellaisten sosiokulttuuristen tekijoiden tarkastelu EU:ssa, jotka



saattavat vaikuttaa olemassa olevien indikaattorien
tarkoituksenmukaisuuteen tai soveltuvuuteen tai jotka saattavat
yleisemmin estdd henkildresurssien monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen omaksumisen.

e Suorituskyvyn mittaamisen  uusien puitteiden kehittdminen
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen kustannusten ja hyoétyjen
mittaamista varten yrityksissa.

» Strategian kehittaminen monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen
kustannuksista ja hyodyista kerattyjen tietojen levittdmiseksi
tarkeimmille osapuolille, jotka vastaavat monimuotoisuutta koskevista
toimintatavoista yrityksissa.

Edella mainittujen tehtavien suorittamiseksi kaytettiin useita tiedonlahteita,
kuten kirjallisuuskatsauksia, 200:aa yritysta neljassd EU:n jasenvaltiossa
koskevaa tutkimusta, kahdeksan monimuotoisuuden edistamista koskevan
tapaustutkimuksen kehittamista kuudessa jasenvaltiossa seka laajaa
haastatteluohjelmaa. Kaiken kaikkiaan haastateltin 48:aa henkil6a.
Haastatteluohjelmassa oli mukana kymmenen suuryritysta, nelja pienyritysta,
yhteis6tason liike-elaman organisaatioita, akateemisia asiantuntijoita,
monimuotoisuutta edistavia organisaatioita (hallituksia, tasa-arvoa kasittelevia
elimid, tyomarkkinaosapuolia ja liike-elaman organisaatioita jasenvaltioissa)
sekd muita osapuolia (kansalaisjarjestdja ja ammattiliittoja).

3. MONIMUOTOISUUTTA KOSKEVAT TOIMINTATAVAT YRITYKSISSA

Henkildresurssien monimuotoisuus yrityksissa liittyy toimintatapoihin, jotka
koskevat eri  sosiaaliryhmistd  tulevien tyontekijoiden  rekrytointia,
palveluksessa pitdmistad ja kehittdmistd. Tama johtaa joissakin tapauksissa
palvelukseen otetun henkildstén koostumuksen muuttumiseen tai muutoksiin
siin&, minka tyyppisia henkildita rekrytoidaan erityisiin johdon tai teknisen alan
tehtaviin. Téallaiset toimintatavat merkitsevat kaikissa tapauksissa sita, etta
tehdadan enemman kuin pelkastaén noudatetaan syrjinnan torjuntaa koskevaa
lainsaadantoa.

"Monimuotoinen  tyopaikka” on  kuitenkin  kaytdnntssa  vaikeasti
maariteltavissa. Toistaiseksi ei ole olemassa laajasti hyvaksyttya tapaa tehda
ero monimuotoisen ty6paikan ja muunlaisen tyépaikan valilla. Monimuotoinen
tyopaikka on tulosta merkittavistd muutoksista yrityksen sisdisessa
kulttuurissa, ja on aarimmaisen vaikeaa mitata arvomuutoksia, joita tapahtuu
sisdisten kulttuurien muuttuessa. Liséksi kaikki yritykset eivat aseta samoja
tavoitteita monimuotoisuutta koskeville toimintatavoilleen.

Yritykset luovat henkilostopolitikkansa kolmen tyyppisista syista: eettisista,
lainsdadanndllisistd (osoittaen noudattavansa syrjinndn torjuntaa koskevia
lakeja) ja taloudellisista (luoden taloudellisia hyotyja, jotka ylittavat
toteuttamiskustannukset).  Joissakin  tapauksissa yritykset omaksuvat
monimuotoisuutta koskevia toimintatapoja useammasta kuin yhdesta edella
mainitusta syysta. Tassa hankkeessa keskitytdéédn ainoastaan taloudellisiin



syihin  omaksuttaessa henkiloresurssien  monimuotoisuutta  koskevia
toimintatapoja.

Monimuotoisuuteen investoidaan taloudellisista syistda, koska merkittavia
muutoksia tapahtuu tuotemarkkinoilla (asiakkaiden tarpeet ja kilpailijoiden
toiminta), tydmarkkinoilla (nykyisten ja tulevien tydntekijdiden saatavuus, laatu
ja arvot), paaomamarkkinoilla (sijoittajien nakemykset hyvaksyttaviin
sijoitustuottoihin vaikuttavista tekijoistd), hallitusten vaikutuksessa (saantelyn,
lainsdddanndn ja poliittisten paineiden vaikutus) sekd& laajemmissa
sosiaalisissa arvoissa (kansalaisten odotukset yritysten kayttaytymisesta).

4. MONIMUOTOISUUTTA ~ KOSKEVIEN ~ TOIMINTATAPOJEN  HYODYT  JA
KUSTANNUKSET
4.1. Hyodyt

Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd taloudellisia hyotyja, joita yritykset
tavoittelevat henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin
tehtavilla investoinneilla, on kahta paatyyppia. Tallaiset investoinnit tuottavat
yrityksille taloudellisia hyotyja seuraavasti:

» Pitkan aikavalin arvoa lisdavat tekijat (value-drivers) vahvistuvat.
Tallaisia ovat esim. aineelliset ja aineettomat hytdykkeet, jotka
mahdollistavat sen, etta yritykset ovat kilpailukykyisia, luovat vakaat
kassavirrat ja pitdvat osakkeenomistajat tyytyvaisind. Tahan sisaltyy
myOs eriytetyn maineen luominen tarkeimpien osapuolten ja
asiakkaiden parissa seka inhimillisen padoman laadun parantaminen
yrityksessa.

Investoinnit monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin vaikuttavat
arvojen  luomista  koskevaan pitkdn  aikavalin  strategiaan
muodostamalla ja vahvistamalla inhimillistd ja organisatorista
padaomaa. Tietopaaoman ohella nama padomat ovat tarkeimmat
aineettomat hyodykkeet, joita yritykset kayttavat monilla osa-alueilla
saavuttaakseen kilpailuetua ja luodakseen lisdarvoa. Johtavat yritykset
hyvaksyvat sen, etta naiden tekijoiden vahvistamisen, kilpailukyvyn
parantamisen ja lisdarvon luomisen valilla ei ole yksinkertaisia syyn ja
seurauksen suhteita. Kaiken kaikkiaan ne kuitenkin uskovat, etta nailla
tekijoilla on voimakas epasuora vaikutus yritysten kilpailukykyyn pitkalla
aikavalilla.

e Luodaan Iyhyen ja Kkeskipitkdn aikavalin mahdollisuuksia
kassavirtojen parantamiseksi, esim. vahentamalla kustannuksia,
ratkaisemalla tyovoimapulasta koituvia ongelmia, avaamalla uusia
markkinoita seka parantamalla suorituskykyd nykyisilla markkinoilla.
Tasta kaytetaan myos nimitysta "sijoitetun padaoman tuoton hyodyt”.

Luonteensa vuoksi monet naistd hyddyistd ovat suoremmin

mitattavissa, ja yhteys monimuotoisuuteen tehtyihin investointeihin
voidaan havaita tietyissa olosuhteissa. Suurin osa naistd hyddyistd on
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kuitenkin asiayhteyskohtaisia, eli ne liittyvat erityisesti tiettyjen yritysten
strategiaan ja markkina-asemaan.

Toinen tarkea kysymys on se, etta liiketaloudellisten hyétyjen ja
monimuotoisuuteen tehtyjen investointien vélisen yhteyden I6ytdminen on
vaikeaa. Jopa kassavirran lyhyen ja keskipitkdn aikavalin parannusten
tapauksessa on todennakaista, ettd monimuotoisuutta koskevat toimintatavat
ovat ainoastaan yksi useista tekijoista, jotka ovat vaikuttaneet suorituskyvyn
parantumiseen.

4.2. Kustannukset

Yrityksille  koituu neljnlaisia  lisdkustannuksia, kun ne investoivat
henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin:

e Lainsdaddannon noudattamisen kustannukset. NA&itda mahdollisia
kustannuksia koituu arkistointijarjestelmista, henkildstén koulutuksesta
ja uusista toimintatavoista tiedottamisesta. Naiden kustannusten maaréa
tietylle yritykselle riippuu kuitenkin kéytdssa olevien siséisten
prosessien ja voimassa olevien lainsdddanndllisten vaatimusten
laajuudesta ja luonteesta.

¢ Monimuotoisuudesta aiheutuvat kassamenot. Kassamenoja
aiheuttavat paadasiassa seuraavat tekijat: asiantunteva henkil6sto,
koulutus, jarjestelmat ja tuki, tybolot ja -edut, Vviestinta,
tyollisyyspolitikka seka prosessien seuranta ja niista raportointi. Jotkin
naista menoista ovat kertaluonteisia ja lyhytaikaisia, mutta suurin osa
niista on pitk&aikaisia ja toistuvia.

* Monimuotoisuuden vaihtoehtoiskustannukset. Naméa kustannukset
aiheutuvat hyottyjen menetyksesta, kun niukkoja resursseja ei voida
kayttdd muuhun tuottavaan toimintaan. Kustannuksia koituu esim.
ylimmé&n johdon ja toimivan johdon ajankaytdon muuttumisesta seka
tuotantovajeista.

* Monimuotoisuuteen liittyvat liiketoimintariskit. Monien
yrityskulttuurin muuttamista koskevien ohjelmien toteuttaminen kestaa
pitemp&an kuin on suunniteltu, tai ohjelmat epaonnistuvat taysin.
Yrityksissd ymmarretaan laajasti tama toteutusriski. Kestavat
monimuotoisuutta koskevat toimintatavat ovat tulosta
menestyksekkaasta muutoksesta yrityskulttuurissa.

5. MONIMUOTOISUUTTA KOSKEVIEN TOIMINTATAPOJEN KUSTANNUSTEN JA
HYOTYJEN MITTAAMINEN

5.1. Suorituskyvyn mittaamisen puitteet
Yritykset  mittaavat  henkiléresurssien monimuotoisuutta  koskeviin

toimintatapoihin tehtavien investointien kustannuksia ja hy6tyjda monista
syistd. Ensinnakin mittauksilla pyritddn tehostamaan toimintaa. Toiseksi
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tallaiset ohjelmat ovat investointeja. Kolmanneksi mittaaminen tekee
niukkojen resurssien kaytosta perusteltua. Neljanneksi mittaaminen
mahdollistaa sen, ettda johtajat saavat tietAmystd tulevia vastaavia
investointeja varten.

Monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen kustannusten ja hy6tyjen
nykyisessd  mittaamisessa  keskitytddn  usein  kahteen  tekijdan:
henkiléresurssien monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen luomiseen
tahtdaviin toimiin sek&d tallaisten uusien toimintatapojen toteuttamiseen
littyvien  toimien  valituloksiin, kuten  muutoksiin  henkiléresurssien
demografiassa. Kustannusten tai hyotyjen kokonaisvaltaisesta mittaamisesta
on vahan nayttoa.

Vaikka monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen vaikutusten uusimpien
mittausjarjestelmien painopiste on suppea, on kuitenkin mahdollista luoda
malli siita, miltd tasmallisempi ja jarjestelmallisempi lahestymistapa voisi
nayttdaa. Tutkimuksen tekijat ovat kehittaneet ehdotetut suorituskyvyn
mittaamisen puitteet kayttden perustana tietdmystaan siitd, minka tyyppisia
hyodtyja monimuotoisuutta koskevista toimintatavoista voi koitua, ja ottaen
huomioon nykyaikaiset suorituskyvyn mittausmenetelmat ja johtavien yritysten
nykyiset mittauskaytannot.

Malliin perustuvaan lahestymistapaan sisaltyy kolme tarke&aa osaa:

e Ohjelman toteuttaminen. Tahan kuuluvat yritysten toimet, joilla
pyritddn helpottamaan kulttuurimuutoksia (mahdollistavat tekijat) ja
poistamaan esteitdq, kuten epéasuoraa syrjintdd. Nama toimet ovat
yhdistelm& panoksia ja prosesseja. Mittauspuitteiden tassa osassa
pyritddn mittaamaan paaasiassa toimia ja kustannuksia.

* Monimuotoisuuden tulokset. Nama ovat henkilbresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen toteuttamiseen liittyvien
toimien valituloksia. Mallin tassé osassa mikaan tuloksista ei sinansa
tuota liiketaloudellisia hyotyja, mutta ndméa tulokset ovat valttAméaton
askel, joka on otettava, ennen kuin hyddyt voivat toteutua. Valitulosten
mittaamisen kayttd on tarked mekanismi arvioitaessa edistymista, ja se
on yhdenmukaista uudenaikaisten suorituskykymittareiden ja nykyisten
mittauskaytantdjen kanssa.

e Liiketaloudelliset hyoddyt. Mallin tassda osassa keskitytaan
henkiloresurssien ~ monimuotoisuutta  koskeviin  toimintatapoihin
tehtavien investointien lilkketaloudellisiin hy6tyihin. Malli perustuu siihen,
mink& tyyppisid hyotyja yritykset tavoittelevat monimuotoisuudesta.
Lyhyen ja keskipitkdn aikavalin parannuksia liiketaloudellisessa
suorituskyvyssa mitataan pikemminkin toiminnallisten tulosten kuin
liketoiminnan yleistulosten perusteella. Parannukset aineettomissa
hyddykkeissd muodostavat sitd vastoin osan strategisempia
toimenpiteita.
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5.2. Kustannus- ja hyotyindikaattorit

Nykyisin on jo kaytbéssd runsaasti indikaattoreita, ja nykyisiin
liketoimintakaytantdihin  perustuvia indikaattoreita on mahdollista ottaa
kayttoon (kaavio 1):

Kaavio 1

Kustannus- ja hyotyindikaattorien kattavuus

Ohjelman toteuttaminen
e ylimman johdon sitoutuminen
* monimuotoisuutta koskeva strategia ja suunnitelma
e organisatoriset toimintatavat
o tyollisyyshyodyt
e johdon kannustimet
e organisatoriset rakenteet
e raportointiprosessi (seuranta ja arviointi)

e viestinta
* tukiverkot
* koulutus

* tuottavuuden aleneminen.

Monimuotoisuuden tulokset
* henkiloresurssien demografia (esittaminen)
o tyOpaikkakulttuuri / tydymparisto.

Liiketaloudelliset hyddyt
* kustannusten aleneminen
» tydvoimapulasta selviytyminen
e paasy uusille markkinoille
» suorituskyvyn paraneminen nykyisilla markkinoilla
* kyvykk&an henkiloston saaminen
* yleiset hallinnointivalmiudet
* innovaatiot ja luovuus
* maine hallitusten ja muiden osapuolten silmissa
e markkinointi-imago
* kulttuuriarvot.
Lahde: CSES.

6. MONIMUOTOISUUTEEN LITTYVAT KAUPALLISET NAKOKOHDAT

llImausta “kaupalliset nadkokohdat” (Business Case) kaytetddn kuvattaessa,
millaista nayttda tarvitaan, jotta yritykset saataisiin harkitsemaan seka
aineellisiin ettd aineettomiin hyodykkeisiin tehtéavid investointeja.

Henkiloresurssien monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen toteuttaminen
on aineettomiin hyo6dykkeisiin, erityisesti organisatoriseen ja inhimilliseen
paaomaan, tehtavien investointien yksi muoto. Muun tyyppisiin aineettomiin
hyodykkeisiin liittyvien kaupallisten nakokohtien tarkastelu osoittaa, etta
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vakuuttava ja uskottava investointi riippuu kustannuksista ja hyo6dyista
saatavasta neljan tyyppisestd naytostd: lausunnoista (like-elaman
tarkeimpien mielipidevaikuttajien julkisesti ilmaisemista nakemyksista),
tapaustutkimuksista, yritystutkimuksista ja empiirisesta tutkimuksesta.

Monen tyyppinen naytt6 on tarkeda aineettomien hyddykkeiden
rakenteellisten piirteiden (heijastusvaikutusten, markkinoiden puuttumisen
jne.) vuoksi ja aineettomien hyodykkeiden yritysten taloudelliseen
suorituskykyyn kohdistuvan vaikutuksen luonteen vuoksi.

Henkiloresurssien monimuotoisuuteen tehtaviin investointeihin  liittyvét
kaupalliset nakokohdat ovat hajanaisemmat ja  aikaisemmassa
kehitysvaiheessa kuin muiden aineettomien hyddykkeiden tapauksessa,
vaikka ne ovatkin kehittyneemmat Yhdysvalloissa ja Kanadassa kuin
Euroopassa. Tahan on monia syita:

e Kustannusten ja hyotyjen ilmaiseminen maaréllisesti perinteisen
kustannus-hyo6tyanalyysin laatimiseksi on vaikeaa. Monet hyoddyista
ovat joko vahvasti asiayhteyskohtaisia tai vaikeita mitata.

* Monimuotoisuuden mittaaminen yritystasolla on vaikeampaa kuin muun
tyyppisten aineettomien hyddykkeiden mittaaminen. Monimuotoisuus
on tulosta kulttuurimuutosprosessista, eikd se toimi panoksena muita
prosesseja varten.

* Investoinnit monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin mieluummin
kuin lainsdadannon noudattamiseen ovat suhteellisin niukkoja EU:n
yrityksissa.

* Kuten kaikkien inhimilliseen p&aomaan tehtavien investointien
tapauksessa, tietamyksessa on merkittavia puutteita, koska kirjanpidon
julkistamista koskevissa vaatimuksissa on puutteita.

Edella mainituista vaikeuksista huolimatta monimuotoisuutta koskeviin
toimintatapoihin liittyvat kaupalliset nakokohdat ovat muodostumassa. Naiden
suurin  vahvuus ovat niiden yhteydet inhimilliseen paaomaan tehtaviin
investointeihin ja muutamilta johtavilta eurooppalaisilta yrityksilta saatu naytto.
Liséksi aineettomien hytdykkeiden muiden muotojen tapauksessa saatu
naytt6 osoittaa, ettd on mahdollista edistyd. Esimerkiksi talla hetkella
tarkastellaan inhimillista padaomaa koskevien raportointinormien kehittamista.

7. MONIMUOTOISUUTTA KOSKEVIEN TOIMINTATAPOJEN OMAKSUMISEN ESTEET

Kuten kaikkien henkiléresursseja koskeviin uusiin toimintatapoihin tehtévien
investointien tapauksessa, henkiloresurssien monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen toteuttamisella on kahdenlaisia esteitd. Nama esteet ovat
sisdisia (tietyille yrityksille ominaisia) ja ulkoisia. Ulkoiset esteet aiheutuvat
institutionaalisista rakenteista, kulttuureista/asenteista ja sdantelyyn liittyvista
tekijoista.
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7.1. Siséaiset esteet

Tutkitut yritykset, jotka eivat ole investoineet monimuotoisuuteen, ovat
havainneet kolme tarkeintd syyta siihen, miksi henkiléresurssien
monimuotoisuutta koskevia toimintatapoja ei ole tarkasteltu. Ensinné&kin
tallaisista toimintatavoista ja niiden hyodyista ei ole riittdvasti tietamysta.
Toiseksi ajatellaan, ettd monimuotoisuutta koskevia toimintatapoja ei tarvita
tyontekijoiden, mahdollisten tulevien tydntekijoiden, asiakkaiden tai suuren
yleison nykyisiin odotuksiin vastaamiseksi. Kolmanneksi hallitukset tai
sijoittajat eivat painosta riittavasti.

Edella mainitun tilanteen parantamiseksi tutkimuksen tekijat pyysivat yrityksia,
jotka olivat kadynnistaneet monimuotoisuutta koskevia ohjelmia, selvittdmaan,
millaisia suurimpia ongelmia yrityksilla oli ollut toteuttamisen aikana. Ongelmat
olivat seuraavanlaisia: Olemassa olevan organisaatiokulttuurin muuttaminen
oli vaikeaa. Sisdisesta asiantuntemuksesta tai kokemuksesta oli puutetta.
Monimuotoisista henkiloresursseista koituvia liiketaloudellisia hyotyja ei
ymmarretty riittdvasti. Myos hyotyjen esittdmisessa maarallisesti investointien
tukemiseksi oli vaikeuksia.

7.2. Ulkoiset esteet
Tutkimuksessa havaittiin, etté ulkoisia esteitd on kolmea paatyyppia:

* Arkaluonteisten tietojen sailyttdmista ja kasittelyd koskevat
oikeudelliset rajoitukset. Jasenvaltioiden rajoitukset, jotka koskevat
tyontekijoistd kerattyjen arkaluonteisten tietojen sailyttamista (ja jotka
perustuvat osittain EU:n tietosuojadirektiivin rajoittaviin kansallisiin
tulkintoihin), tekevat etnista alkuperéé, uskonnollista vakaumusta tai
seksuaalista suuntautumista koskevien tietojen kerdamisesta useissa
maissa mahdotonta. Tama rajoittaa yritysten kykya mitata
henkiléresurssien demografiassa tapahtuvia muutoksia, jotka ovat yksi
valitulosten tarkeimmista tekijoista. Téallaiset rajoitukset voivat
mahdollisesti  vaaristda yritysten monimuotoisuuteen tekemien
investointien luonnetta.

e Tunnetut aukot syrjinnan torjuntaa koskevassa lainsdadanndssa.
Syrjinnan torjuntaa koskeva lainsaadantd muodostaa tarkean osan
kansallisia yhteiskunnallisia ja oikeudellisia puitteita, joissa yritykset
toimivat. Taméa lainsdadanto kieltdd tybelamassa kaytannot, joita on
mahdoton hyvaksya, ja viestittda yrityksille tarkeistd muutoksista
yhteiskunnallisissa arvoissa. Tehty tutkimus ja tapaustutkimukset myds
osoittavat, ettda tama lainsaadantd voi saada tietyt yritykset
investoimaan monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin. Kuitenkin
tdman tutkimuksen tekemisen aikana vain harvoissa maissa oli
voimassa lainsaadantod, joka oli erityisesti suunniteltu seksuaaliseen
suuntautumiseen tai ikdadn perustuvan syrjinnan torjumiseksi
tyoelamassa.
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8.

Erot kansallisissa sosiaalisissa asenteissa ja kulttuuriarvoissa.
Tama tutkimus osoittaa, ettd sosiaaliset tekijat voivat vaikuttaa yritysten
omaksumien monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen laajuuteen ja
luonteeseen erityisesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Hyva
esimerkki tastd on vaikutus, jota erilaisella etniseen taustaan
suhtautumisella eri maissa voi mahdollisesti olla.

PAATELMAT

Tutkimuksessa tehtiin seuraavat tarkeimmat paatelmat:

Henkiléresurssien monimuotoisuuteen liittyvat kaupalliset nakdkohdat
ovat alkuvaiheessaan, ja ne ovat myos hajanaiset.

Hallitukset ja muut osapuolet voivat ryhtyd toimiin kaupallisten
nakokohtien  joidenkin  heikkouksien  poistamiseksi erityisesti
toimittamalla enemman tietoa sellaisten yritysten kokemuksista, jotka
ovat investoineet monimuotoisuutta koskeviin toimintatapoihin.

Edella mainituista heikkouksista huolimatta mahdollisesti vahva naytto,
joka liittyy henkiléresurssien monimuotoisuutta koskeviin
toimintatapoihin tehtaviin investointeihin, on muodostumassa.

Vaikka yritykset kayttavat jo runsaasti kustannusten ja hyétyjen
indikaattoreita, ne ovat usein luonteeltaan kvalitatiivisia ja keskittyvat
padasiassa kustannuksiin  ja  valituloksiin  (kuten  muutoksiin
henkiléresurssien asenteissa tai demografiassa).

Muiden vastaavan tyyppisten aineettomien hyodykkeiden, kuten
inhimilliseen paaomaan tehtavien investointien, tapauksessa on alettu
paasta eroon naista ongelmista kehittamalla eri tyyppisten nayttdjen
yhdistelmia: yritysten lausuntoja, tapaustutkimuksia, akateemisia
tutkimuksia ja yritystutkimuksia.

Mittausongelmista huolimatta on mahdollista luoda suorituskyvyn
mittausmalli, joka tarjoaa jarjestelméllisen menetelman tunnistaa
kustannuksia, hyotyja ja tarkeimpia prosesseja.

Monimuotoisuutta koskeviin kestaviin toimintatapoihin investoidaan
nykyisin ~ Euroopassa  todenndkdisesti  ainoastaan  harvoissa
uraauurtavissa yrityksissa.

Yrityksida koskevan pilottitutkimuksen tulokset osoittavat, etta
henkiloresurssien  monimuotoisuutta  koskeviin  toimintatapoihin
tehtavilla investoinneilla on kaksi merkittavaa sisaista estetta: vaikeudet
yrityskulttuurin muuttamisessa ja riittamaton tietdmys henkiléresurssien
monimuotoisuutta koskevista toimintatavoista.
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e Tutkimukseen sisdltyva EU:n yhteiskunnallisen ja oikeudellisen
toimintaympariston suppea tarkastelu osoittaa, ettd henkildresurssien
monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen omaksumisella saattaa
olla ulkoisia esteita. Tallaisia esteita ovat erityisesti useimmissa EU:n
jasenvaltioissa voimassa olevat rajoitukset, jotka koskevat
arkaluonteisten tietojen sailyttamista.

* Kertomuksen tulosten tehokas levittdminen saattaa olla tarkeaa
autettaessa lisdamaan tietamystd monimuotoisuutta koskevista
toimintatavoista kaikenkokoisissa yrityksissa.

9. SUOSITUKSET

Tutkimuksen perusteella on laadittu muutamia suosituksia, jotka koskevat
kahta osa-aluetta: tutkimuksen tulosten levittdmistd ja mahdollisia julkisen
politikan toimia monimuotoisuuteen tehtdviin investointeihin liittyvien
kaupallisten nakodkohtien kehittdmiseksi.

Yrityksid koskevan tutkimuksen perusteella katsottiin, etta nayton
parantamiseksi monimuotoisuuteen tehtaviin investointeihin liittyvia kaupallisia
nakokohtia  varten ja  naytdn  vahvistamiseksi  henkiloresurssien
monimuotoisuutta koskevia ohjelmia varten voitaisiin toteuttaa seuraavat
toimenpiteet:

» Laaditaan yhteenveto tapaustutkimuksista.

* Tuetaan hankkeiden esittelyyn EU:ssa tahtdavaa verkkoa. Verkon
perustan muodostavat erikokoiset johtavat yritykset, jotka toimivat eri
aloilla.

* Investoidaan sdanndllisesti yritystutkimuksiin EU:ssa. Tutkimukset on
suunniteltava painottamaan monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen omaksumisen laajuutta, omaksumisen esteita seka
kustannuksia ja hyotyja.

« Tuetaan monimuotoisuutta EU:ssa edistavien organisaatioiden
verkkoa. Verkko on suunniteltava hyvien toimintamallien levittamiseksi
ja sen varmistamiseksi, ettd EU:n rahoittamien tutkimusten tulokset
levitetdaan kokonaisuudessaan.

 Tuetaan sellaisia kansallisia tutkimuksia, jotka on suunniteltu
monimuotoisuuteen tehtavien investointien ja liiketaloudellisten
hyotyjen valisten yhteyksien osoittamiseksi.

 Tuetaan sellaisia yhteisbtason konferensseja, joissa painotetaan
henkiléresurssien monimuotoisuudesta eri kokoisille yrityksille koituvia
hyotyja. Konferensseja olisi jarjestettava yhdessa
tydmarkkinaosapuolten ja muiden asiaankuuluvien liike-elaméan
organisaatioiden kanssa.

17



Hankitaan henkildresurssien monimuotoisuutta koskevien
toimintatapojen hyotyja koskevia tietoja.

Kehitetaan sellaisia virallisia ja epavirallisia verkkoja, jotka jakavat
tietoa henkiléresurssien monimuotoisuutta koskevien toimintatapojen
kustannuksista ja hyddyista seka mittausmenetelmista.

Laaditaan ohjelmia sellaisten uusien vélineiden kehittdmiseksi, joilla

mitataan henkiléresurssien monimuotoisuutta koskevien ohjelmien
hyotyja.
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Syrjintaa vastaan

Liséatietoa perusoikeuksista ja syrjinnan vastaisesta toiminnasta saat osoitteesta:

European Commission

Directorate-General for Employment and Social Affairs
Unit D.3

B -1049 Brussels

Voit kayda myds Internet-sivuillamme osoitteessa:

http://europa.eu.int/comm/employment social/fundamental rights/index en.htm

www.stop-discrimination.info




