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1 Johdanto

1.1 Taustaa tutkimukselle

Maailma pienenee kovalla vauhdilla. Muuttuva, monimuotoistuva, moniarvoinen Suomi
on jo tata paivaa. Vaestd monimuotoistuu koko ajan eika olettama siita, etta toinen on
samanlainen kuin mina ja ymmartaa asiat samalla tavoin, enda toimi (Timonen, Makela
& Raivio, 2015, s.16). Ihmisten liikkkuminen maapallon toiselta laidalta toiselle on yha
helpompaa. Kotiymparistomme muuttuu ja samalla muuttuvat ihmiset ymparillamme ja
tydyhteisdissamme. Suomi on ollut vuosisatojen ajan monietninen ja monikulttuurinen,
siitd huolimatta maahanmuutto on huomattavasti lisddantynyt vasta kolmen vuosikym-
menen ajan (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022, s.6). Asiat, ihmiset ja tavat toimia, jotka
ennen olivat outoja ja erilaisia, ovat tana paivana tavoiteltavia, hyvaksyttavia ja niihin

halutaan panostaa (Timonen ja muut, 2015, 5.20-23).

Erilaisuuteen nivoutuu ldheisesti termi monimuotoisuus (engl. diversity) ja sitd halutaan
monissa yhteisoissa ja yrityksissd myos korostaa (Lau, Maingault & Dooley, 2006, s.38).
Monimuotoisuus tyoyhteisdssa tarkoittaa tyontekijoiden erilaisuutta, kun tarkastellaan
esimerkiksi ikdad, sukupuolta, etnista taustaa, sukupuolista suuntautumista, perhetilan-
netta, vammaisuutta, kieltd ja uskontoa (Bergbom, Toivanen & Nieminen 2020, s.3). Mo-
nimuotoisuudella voidaan myos tarkoittaa erilaista poliittista vakaumusta tai sosiaalista
ja taloudellista asemaa (Bergbom, Toivanen, Airila & Vaananen 2016, s.3; Harold & Vin-

cent 2012, s.1).

Monimuotoisuuden tuomiin haasteisiin tormaa jo usealla tyopaikalla, koska monimuo-
toisuus lisdantyy jatkuvasti suomalaisessa tyoelamassa (Kauppinen & Evans, 2007, s.4).

Teknologian kehittyminen ja sen uudet mahdollisuudet, Euroopan Unioni sekd vdeston



ikddntyminen tekevat osaamisen ja inhimilliset resurssit entista arvokkaammiksi (Trux,
2000, s.10). Suomen vaestorakenne on voimakkaassa muutoksessa. Tama yhdessa tyo-
markkinoiden muutoksen kanssa aiheuttaa tulevaisuudessa tyovoiman tarvetta (Trux,

2000, 5.144).

Meilla tulisi tyoyhteisdissa kiinnittad enemman huomiota monimuotoisuuteen. Moni-
muotoisuuteen koetaan liittyvan enemman hyotyja kuin haasteita ja monimuotoisuuden
erilaiset ilmentymat hyvaksytdan huomattavasti paremmin kuin 10 vuotta aiemmin
(Bergbom ja muut, 2020, s.3—4). Tyoyhteisot koetaan usein monimuotoisina silloin, kun
tyontekijat ovat eri-ikdisia ja sukupuolisia. Jonkin verran monimuotoisuutta nahtiin eri-
laisissa kulttuurisissa ja etnisissa taustoissa. Hyvasta kehityksesta huolimatta monimuo-
toisuuden huomiointi on suomalaisissa tyoyhteisdissd hyvin vaihtelevaa (Bergbom ja
muut, 2020, s.3—4;12). Jotta monimuotoisuudesta saataisiin kaikki mahdollinen hyoty irti,

tulisikin monimuotoisuus huomioida jo rekrytointivaiheessa.

Monimuotoista ty0elamaa ja tyonantajia velvoittaa ja saatelee lainsdadanto. Tasa-arvo-
laissa on vaatimus, etta kaikissa tyopaikossa, joissa on yli 30 tyéntekijaa, on oltava tasa-
arvosuunnitelma. Samalla tavalla yhdenvertaisuuslaki velvoittaa laatimaan yhdenvertai-
suussuunnitelman (Sutela ja muut, 2019, s.179; Yhdenvertaisuuslaki, 2014; Tasa-arvolaki,

1986).

Kiinnostukseni tydyhteisdjen monimuotoisuuteen on kasvanut oman kokemukseni poh-
jalta. Siirryin hyvin monimuotoisesta tyoyhteisosta lahes tdysin homogeeniseen tyoyh-
teis66n. Taman takia halusin tutkia hiukan ldhemmin, onko monimuotoisuudelle organi-
saatioissa tilaa ja minkalaisia haasteita monimuotoisuus voi tuoda tullessaan. Tyoter-
veyslaitoksen vuonna 2020 teettaman Monimuotoisuusbarometrin mukaan monimuo-
toisuuden huomioimisessa on tapahtunut positiivista kehitysta, vaikkakin kdytannoét or-

ganisaatioissa vaihtelevat suuresti (Bergbom ja muut, 2016, s. 3—4).



1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassani pyritdan ensin teorian avulla selvittdmaan henkilostéjohtamisen taustaa
ja miten monimuotoisuus linkittyy henkilostdjohtamiseen ja henkil6stostrategiaan. Kir-
jallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista pyritdaan etsimaan vastauksia monimuotoi-
sen rekrytoinnin vaikutuksiin tyoyhteisdissa. Ennen materiaalin tutkimista oletuksena on,
ettd monimuotoisuus lisda tyoyhteison tuottavuutta ja innovatiivisuutta (Jabe, 2017,
s.15). Samalla se voi myods aiheuttaa ennalta arvaamattomia haasteita. Tarkoituksena on
I6ytaa kirjallisuudesta ja tutkimuksista tuloksia, jotka puoltavat monimuotoisuutta ja an-

tavat keinoja monimuotoisuuden rekrytointiin.

Taman tutkielman tutkimuskysymyksia ovat: Mitda monimuotoisuus tarkoittaa julkisorga-
nisaation henkilostojohtamisessa ja henkilostdstrategian toteuttamisessa? Millaisia kei-
noja monimuotoisen henkildstdn rekrytointiin on olemassa? Enta millaisia haasteita voi-

daan kohdata monimuotoista henkilostda rekrytoitaessa?

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja se perustuu seka
haastatteluihin ettd teoriaan. Haastattelukysymykset muodostuvat teorian pohjalta ja
niihin etsitaan kysymysten muodossa vahvistusta. Tutkimuksessa tarkastellaan kahta or-
ganisaatiota ja verrataan naita toisiinsa (Eriksson & Koistinen, 2014, s.5). Tutkimuksessa
tarkasteltavien organisaation vastausten analysointi ja vertailu on tutkimuksen keskei-
nen tavoite. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla kunnan- ja valtionhallinon rekrytoin-
nin asiantuntijoita. Tutkimuksen tarkoituksena on saada monipuolinen kuva henkiléstén

kokemuksista ja nakemyksista monimuotoisuudesta rekrytoinnissa.



2  Monimuotoisuus tyoyhteisossa

2.1 Monimuotoisuus

Monimuotoisuus (eng. diversity) on laaja ja monitulkintainen kasite (Sippola, 2007, s.17—
19; Timonen ja muut, 2015, s. 15). Se tarkoittaa ihmisessa niita piirteita, jotka tekevat
hanesta yksilon, oman itsensa. Maarittavia piirteitd on monia, kuten ikd, sukupuoli, ter-
veys, koulutus, ammatti, kulttuuri, etninen ja sosiaalinen tausta, kieli ja elamantyyli. Ka-
sitteenda monimuotoisuus on aina riippuvainen tilanteesta seka tulkitsijasta. Voidaan sa-
noa, ettd monimuotoisuuden kasite on muuttuva ja kontekstisidonnainen. Monimuotoi-
suus ei ole yksinkertainen ilmié. Monimuotoisuutta voidaan tarkastella seka yksil6- etta
ryhmatasolla. Monimuotoisuus voidaan kokea myds osana yhteiskunnallisia ilmidita (Ti-
monen ym. 2015, s. 16). Monimuotoisuuteen liittyva ja syrjinnan kieltdva yhdenvertai-

suuslaki tuli voimaan vuonna 2014 (Yhdenvertaisuuslaki 2.3.2014).

Kasitteena monimuotoisuus liitetdan organisaatioiden kaytantoihin, joilla pyritdan paranta-
maan vahemmistojen asemaa (tyd)yhteisoissa (Prasad, Pringle & Konrad, 2006, s.1-10). K&-
sitteeseen sisadltyy myds monimuotoisuuden ja erilaisuuden kunnioittaminen ja hyvaksymi-
nen. Yksinkertaisimmillaan on kysymys siita, etta kaikille turvataan reilu kohtelu niin yksityi-
sen kuin julkisenkin sektorin organisaatioissa. Monimuotoisuus ei ole juridinen termi, toisin
kuin tasa-arvo, vaan yritysmaailman kayttoonottama termi. Usein nama kaksi termia kuiten-
kin samaistetaan. Monimuotoisuudelle ei kuitenkaan ole olemassa yhta ja oikeaa maaritel-

ma&a (Prasad ja muut, 2006, s. 12-22).

Monimuotoisuus nousi otsikoihin vuosituhannen vaihteessa, kun tyévoima alkoi liikkua
Euroopan sisdllda maasta toiseen. Samaan aikaan nostettiin esille myds naisten asema

tyomarkkinoilla (Klarsfeld, 2010, s.45). Samalla tavoin monimuotoisuuden esiinmarssia
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kuvailevat Bendl, Bleijenbergh, Henttonen & Mills teoksessaan The Oxford Handbook of
Diversity in Organizations (2015, s.51). Voidaan todeta, etta yksildiden erilaisuudesta

syntyy toimiva monimuotoinen tyoyhteiso.

Erilaisuuden hyvaksyminen ja ymmartaminen vaatii avointa keskustelua (Makipeska &
Niemeld, 1999, s.22-24, 37). Erilaisuus muuttaa myos johtamista. Erilaisuus on haaste
johtamiselle seka organisaatiolle, ja se vaatii johtajalta ja tyoyhteisolta kypsyytta ja kykya
avoimesti kohdata ja kasitelld esille mahdollisesti tulevat ristiriidat. Erilaisuus alkoi muut-
tua monimuotoisuudeksi. Erilainen, sanana sen koettiin viittaavan johonkin normiin. Eri-
lainen on jotain muuta kuin normaali. Monimuotoisuus- sanalla ei ole sivumerkitysta. Se
ei tee toisesta normaalia tai arvokkaampaa kuin toisesta, vaan tuo esiin ihmisten tasa-
vertaisuuden (Colliander, Ruoppila & Harkénen, 2009, s.29). Pohjimmiltaan on kyse siita,

etta erilaisten ihmisten osaaminen hyédynnetdaan mahdollisimman hyvin.

Mor Barak (2005, s.124) on kehittanyt monimuotoisuudelle useita maaritelmia. Naista
mainittakoon kapea-alainen ja laaja maaritelma. Kun monimuotoisuutta kuvaillaan ka-
pea-alaisesti tarkoittaa se mm. ikda, sukupuolta ja etnista taustaa. Laaja-alainen maari-
telma kuvailee ihmisten persoonaa, koulutusta, uskontoa, kulttuuria, kielta, elamanta-
paa, siviilisdatya jne. Monimuotoisuutta voidaan kuvailla myds sosiaalisena rakenteena.
Talléin monimuotoisuus kertoo henkilon tavasta toimia, ei siitd kuka tai mita han on (Sip-
pola, 2007, s.18). Riippuen siitd mitd monimuotoisuus organisaatiossa tarkoittaa tai mi-

ten se ymmarretdan, ihmisid johdetaan ja kohdellaan eri tavalla (Sippola, 2007, s.19).

Suomessa monimuotoisuuskysymyksia on kasitelty tehokkaasti. Modernissa demokrati-
assa kunnioitetaan yksilon vapauksia seka tasa-arvoa (Sippola, 2007, s.55-56). Suomessa
monimuotoisuus taataan mm. lainsdadannolla. Suomen perustuslaki (uudistettu
1.3.2000), tasa-arvolaki (609/1986, 2005) seka yhdenvertaisuuslaki (21/2004) antavat
kehykset monimuotoisuudelle. Tydnantajalla on lakisaateinen velvollisuus kohdella hen-

kilostoa tasa-arvoisesti ja yhdenvertaisesti. Erittdin tdrked osa tasa-arvoa ja



11

yhdenvartaisuutta on samapalkkaisuus. Ndama ovat myds osa hyvaa johtajuutta (Valtion

henkilostokertomus, 2020, s.25).

2.1.1 Monimuotoisuus yksilotasolla

Tarkasteltaessa monimuotoisuutta organisaatiossa yksilotasolla, yksi vahvimmista maa-
rittavista tekijoista on sukupuoli (Colliander ja muut, 2009, s. 92—-93). Sukupuoli on kes-
keinen ja nakyva monimuotoisuustekija. Se ilmenee tydssa ja organisaatiossa eroina ja
erottamisina seka rakentaa sukupuolijarjestelmaa, mutta samalla mahdollistaa erilaisia
valintoja. Toinen téllainen tekija on ikd. Suomalainen tyotatekeva vaesto ikdantyy, joka
asettaa paljon vaatimuksia ikdjohtamiselle. Ikdatasa-arvo kuuluu kuitenkin kaiken ikaisille.
Siita huolimatta tydnhakijan ihanneidn koetaan olevan 30-40 vuoden valilla. Sen ikaisilla
uskotaan olevan sellaista tietotaitoa, jota sitd nuoremmilla tai vanhemmilla ei ole (Colli-

ander ja muut, 2009, s.111-113).

Yksilotason ominaisuus on myos tyokyky (Colliander ja muut, 2009, s.183-195). Tyokyky
vaihtelee idn ja sukupuolen mukaan, eli se on sidonnainen molempiin aikaisemmin mai-
nittuihin monimuotoisuuden ilmentymismuotoihin. Muita monimuotoisuuteen yksil6ta-
solla vaikuttavia seikkoja ovat tyosuhteen laatu, tyontekijan tyokokemus, yksityiselaman
tilanteet ja niiden yhteensovittaminen tydeldaman kanssa. Euroopan sisalla tapahtuva
muuttoliike yhta lailla muun maahanmuuton kanssa lisdadvat tyovaeston etnista ja kielel-
listd monimuotoisuutta. Vuoden 2016 Monimuotoisuusbarometrin (Bergbom ja muut,
2016, s.17) mukaan tarkeimpid monimuotoisuuden mittareita olivat ikd, tyokykyisyys ja

kielitausta.
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2.1.2 Monimuotoinen yhteis6

Monimuotoisuutta termina on tutkittu paljon, mutta monimuotoisuuden vaikutusta ty6-
yhteis6jen toimintaan on tutkittu vahan (Colliander ja muut ,2009, s. 14—-16). Monimuo-
toisuuden lisdantyminen tyoyhteisdssa haastaa kaikki yhteison jasenet, sekd enemmis-
toon etta vahemmistdédn kuuluvat. Jotta erilaiset yksilot saataisiin pyrkimaan kohti yh-
teistd paamaaraa, vaatii se yhteison jaseniltd halua ja sitoutumista. Vaaditaan seka vuo-
rovaikutusta etta yhteistyotd, jotta tyon tuottavuus ja tyohyvinvointi ovat mahdollisim-
man korkealla tasolla. Monimuotoisessa tyoyhteisdssa korostuu organisaation avoin
viestinta ja vuorovaikutus. Avoimuus ja keskusteluyhteys on tarkeda myos organisaation
jasenten valilla, jotta valtytdan turhilta ennakkoluuloilta ja vaarinkasityksilta (Yli-Karhu,

2014, 5.73-82).

Kun halutaan kyseenalaistaa vanhoja ajatusmalleja tai halutaan kokonaan uusia nakokul-
mia, on henkiloston erilaisuus ja monimuotoisuus keskeisessa roolissa (Kauppinen &
Evans, 2007, s.115). Tassa onnistuakseen on organisaation pystyttdava avoimeen keskus-
teluun ja kykyyn asettua toisen asemaan seka halukuutta ymmartaa myos erilaisia mie-
lipiteitd. Organisaation positiivinen kehitys vaatii myos ihmisten voimaantumista seka

hyvaksyntaa. Vain silloin voidaan yhdenvertaisuutta ja monimuotoisuutta hyédyntaa.

Vuonna 2016 valmistuneessa Monimuotoisuusbarometrissa mainitaan tydyhteisdjen
eri-ikdisyys myonteisena asiana. Eri-ikdisten ja erilaisissa eldamantilanteissa olevien hen-
kildiden yhteistyOossa saattaa olla paljonkin haasteita. Tastda huolimatta kokeneempien
tyontekijoiden kokemus ja tieto siirtyi sujuvasti nuoremmalle polvelle ja toisaalta koke-
neempien on helppo omaksua nuoremman polven teknistd osaamista. Vanhemmat ar-
vostavat erityisesti nuorten tietoteknista osaamista, kykya oppia nopeasti uutta ja ottaa
uusia toimintatapoja kayttoon sekd rohkeutta kokeilla uutta ja kyseenalaistaa vanhaa.

Nuoret tyontekijat kokivat positiivisena kokeneempien kollegoiden laajan kokemuksen
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ja perspektiivin asioihin, kyvyn hallita kokonaisuuksia ja selvitd epavarmoista tilanteista

seka tyohon sitoutumisen.

Jotta monimuotoisuudesta saataisiin haluttu hyoty, tulisi tydhon, tydpaikan normeihin,
tapoihin seka tottumuksiin perehdyttda mahdollisimman hyvin (Colliander ja muut, 2009,
s. 47). Monimuotoisen tyovoiman opastuksessa ja koulutuksessa tulisi yksilollistda ja
huomioida jokaisen erityispiirteet. Monimuotoinen tydvoima haastaa seka tyotehtaviin
opastuksen etta tukitoimet, joilla mahdollistetaan yksilon kehittyminen tyotehtavassa.
Oppimisessa ja omaksumisessa on tarkedaa myos organisaation ulkopuolelta tulevan hen-
kilon oma kiinnostus uuteen tyopaikkaansa. Jotta oppii ns. talon tavoille, on myos itse
oltava motivoitunut ja ottaa vastuuta omasta oppimisestaan, eika vaatia kiinnostusta ai-

noastaan muilta (Yli-Karhu, 2014, 5.82).

Paaministeri Marinin hallitusohjelmaan perustuvan, Tyo- ja elinkeinoministerion vuonna
2021 valmistuneen Tydelaman monimuotoisuusohjeman mukaan monimuotoinen tyo-
yhteiso on tutkimusten mukaan organisaatioiden menetystekija. Yritykset, joilla on mo-
nimuotoinen henkil6std, menestyvat myos taloudellisesti. Samassa ohjelmassa todetaan
myds monimuotoisuuden olevan suoraan verrannollinen innovatiivisuuteen (Tyo- ja elin-
keinoministerio, 2021, s.7). Ohjelman tarkoituksena on ehkaista rekrytointisyrjintaa seka
tukea ty6nantajien osaamista ja kiinnostusta rekrytoida maahanmuuttajataustaista hen-
kilostdéa ja ohjelmassa tarkastellaan monimuotoisuutta nimenomaan maahanmuuton

nakokulmasta (Tyo — ja elinkeinoministerio, 2021, s.8).

Tyoelaman toimenpideohjelman mukaan monimuotoisuus tarkoittaa tilannetta, jossa ih-
misid erottavat piirteet ja ominaisuudet ovat tunnistettavia (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2021, s.9). Naita piirteitd ovat ohjelman mukaan mm. etninen tausta, ika, koulutus, kult-
tuuri, siviilisaaty, sukupuoli, uskonto, seksuaalinen suuntautuminen, persoonallisuus tai

poliittinen ja taloudellinen asema.
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2.1.3 Monimuotoisuuden johtaminen

Kansainvalisessa kirjallisuudessa monimuotoisuuden johtamisella (diversity manage-
ment) viitataan toiminta- ja menettelytapoihin, joiden avulla kannustetaan ja tuetaan
organisaation tyontekijoiden erilaisuutta ja yksiollisyytta (Pietildinen ja Syvajarvi, 2019,
s./). 1970-ja 1980-luvuilla yhdysvaltalaisella monimuotoisuuden tutkimuksella oli voima-
kas sidos ihmis- ja kansalaisoikeuksiin. Euroopassa korostuivat puolestaan vahvasti sa-
mapalkkaisuus ja yhdenvertaisuus. Vaihtoehtoisesti monimuotoisuuden johtamista voi-
daan tarkastella liikkeentoiminnan tuloksia painottavasta nakékulmasta. Talléin moni-
muotoisuus koetaan kilpailutekijand maailmanlaajuisessa alati muuttuvassa markki-

nassa.

(Hynninen R. ja muut, 2019). Monimuotoisuuden juuret ovat yhdysvaltalaisessa kan-
sanoikeusliikkeessa. Myohemmin esiin nousivat samapalkkaisuus seka yhdenvertaisuus,
jotka korostuivat meilld erityisesti vuonna 1995, Suomen liittyessa Euroopan unioniin.
Kaytannossa tama tarkoitti johtamiskdytantéjen muuttumista erilaisuutta tukeviksi seka
vahemmistot paremmin huomioiviksi. Monimuotoisuuden resurssinakokulma on 2000-

luvulla noussut organisaatioiden keskeiseksi kilpailkukykytekijaksi.

Monimuotoinen tyéryhma tarkoittaa ryhmaa, jossa erilaisia ihmisia ei kohdella samalla
tavalla (Savilepp3d, 2007, s.112). Monimuotoisuuden johtaminen vaatii paljon koko orga-
nisaatiolta, erityisesti ylimman johdon tulisi ndyttaa esimerkkia omilla toimillaan. Moni-
muotoisuuden johtamista voidaan tydyhteis0ssa katsoa osaamisen hallinnan, tyohyvin-
voinnin ja henkil6ston jaksamisen tai henkil6stovoimavarojen nakokulmasta. Tarkeda on
monimuotoisuuden tunnistaminen ja arvostaminen. Vain ndin toimimalla pystytdan mo-

nimuotoisuus muuttamaan organisaation voimavaraksi (Colliander ja muut, 2009, s.44).
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tuva tyoelama vaatii myos tyontekijoiltd vastuuta oman osaamisen kehittamisessa ja yl-
lapidossa. Haasteena voidaankin pitaa sita, miten kulttuuriltaan yhtenaisessa ja tehok-
kaassa organisaatiossa yllapidetdaan luovuutta ja innovatiivisuutta. Suurena pelkona on
my0s se, etta vaikeuttaako esim. monikansallinen tydyhteis6 yksildiden toimintaa ja va-
hentaa hiljaisen tiedon siirtymista. Monimuotoistuvassa tydyhteisdssa tulisikin kiinnittaa
huomioita myds yksildiden tuntemuksiin kuten: tydtoveruuteen, tydssa viihtymiseen,

ammatilliseen yhteenkuuluvuuteen seka turvallisuuden tunteeseen (Trux, 2000, 5.262).

Vastuu organisaatioiden osaamisen kehittamisessa ja tulevaisuuden tarpeiden ennakoin-
nissa on organisaation johdolla (Toivanen ja muut, 2018, s. 168). Kun rakennetaan tule-
vaisuuden kilpailukykya, on ldahtokohta pitkdjanteinen ja ennakoiva osaamisen kehitta-
minen. Operatiivisella tasolla osaamisen kehittdaminen on henkildstéhallinnon tehtava.
Yhtendiset toimintatavat tukevat esimiestyota ja tydpaikkaosaamista. Kaytannon vastuu

osaamisen kehittamisessa on kuitenkin esimiehilla.

Kun monimuotoista henkilostda johdetaan hyvin, lisdantyy henkiloston hyvinvointi seka
tuottavuus, kannattavuus seka tyodssa viihtyminen (Timonen ja muut, 2015, s.15). On
osattava yhdistdaa ja hyodyntda henkiléston erilaisuutta ja erilaista osaamista, mutta
my0s muodostaa osista toimiva kokonaisuus. Monimuotoisessa organisaatiossa pysty-
tdan erilaisuus tunnustamaan ja sita arvostetaan (Bendl ja muut, 2015, s.127). Moni-
muotoisuuden toteutuminen henkildstdjohtamisessa on ihmisoikeuksien toteutumista

(Juutila, 2016, s.231).

Abo Akademin organisaation ja johtamisen professori Alf Rehn toteaa Marjatta Jaben
teoksessa; Erilaisten ihmisten johtaminen (2014) seuraavaa: “Moninaisuuden ongelma
on se, ettd halutaan ottaa jattilaismaisia harppauksia. Pyritdan valittomasti kitkemaan
rasismi tai naisviha. Jos kulttuurissa ei ndhda naisia, ei voi vain paattaa, ettda nyt ndemme

heidat. Sen takana on tuhat pienté asiaa. Niihin tulisi ensin puuttua.” (Jabe, 2017. s.41).
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Vuonna 2007 tehdyssa “Kykyjen mosaiikki”- raportissa todetaan monimuotoisuuden ole-
van ideaali, johon tuskin koskaan paastaan (Moisio & Martikainen, 2007). Organisaatiot
eivat monimuotoistu pelkastdan haluamalla. Monimuotoistuminen etenee pienin aske-
lin, jotka vaativat paljon aikaa, paljon pienia tekoja, jaksamista sekd johdonmukaisuutta.
Tavoitteeseen tulee pyrkia aidosti sekd maaratietoisesti ja monimuotoistumisen toteut-
taminen on organisaation johdon tehtdva. Jos muutosta ei aidosti haluta, vaan asioita
tehdaan ja toteutetaan vaan, koska niin kuuluu tehda, on lopputulos hyvin ndaenndinen.
Talloin helposti vahvistetaan niita stereotypioita, joita yritetdaan valttaa. Silloin on vaa-
rana, ettd monimuotoisuudesta termina tulee tarkedampi, kuin monimuotoisuus itses-

saan.

Tyo6- ja elinkeinoministerion vuonna 2022 julkaisemassa oppaassa: Monimuoti-
suudesta menestysta- tietoa ja tyokaluja tyonantajalle (Tyo- ja elinkeinoministe-

rio, 2022, s.20) annetaan monimuotoisuuden johtamiseen 10 neuvoa:

Kuuntele aktiivisesti.
Laadi tyoyhteisolle selkedt saannot ja johda esimerkilla.
Ota vastuu ja jalkauta osallistavat toimenpiteet koko tydyhteis6on.

Halua oppia lisaa ja ole utelias.

“au A W N R

Valta stereotyyppistd ajattelua. Varmista, etta kaikkia kohdellaan yksiléina

ja oikeidenmukaisesti.

6. Luo turvallinen tydymparistd. Anna tilaa ja aikaa avoimelle keskustelulle ja
ennaltaehkdise tydyhteison jannitteita.

7. Kuuntele ja etsi erilaisia mielipiteita ja ndkemyksia asioista.

8. Ole haavoittuvainen ja haasta myos omat ennakkoluulosi.

9. Tue osaamisen kehittymista.

10. Tunnista menestyminen ja palkitse siita.
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2.2 Henkilostojohtaminen

Henkildstdjohtaminen koostuu kolmesta osa-alueesta: henkiléstévoimavarojen johtami-
nen, johtajuus ja esimiestyo seka tydelaman suhteiden hoitaminen (Viitala, 2013, s.20;
Kauhanen, 2012, s. 16). Nadiden toimenpiteiden avulla pyritddn varmistamaan organisaa-
tiossa tarvittava tydvoima ja sen riittdva osaaminen seka tyéhyvinvointi ja motivaatio.
Toisaalta tarkeana pidetaan myos henkiloston kehittamista ja palkitsemista (Kauhanen,
2012, 5.16). Henkilostdjohtaminen on monelle organisaatiolle strateginen kilpailuvaltti
ja osa lilketoimintastrategiaa (Viitala, 2013, s. 13, 24). Tarkoituksena on, etta hyvalla hen-
kilostojohtamisella pystytdaan tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa ja entista parempia
tuloksia (Ulrich, 2007, s.13). Julkisella sektorilla henkilostéjohtaminen kytkeytyy strate-
giaan. Yksityisella sektorilla henkilostéjohtaminen on hallinnon tydkalu, jonka avulla hoi-

detaan lakisaateiset tydsuhdeasiat (Tienari & Harviainen, 2020, s.141).

Henkilostojohtamisella pyritdan tavoittelemaan organisaation strategian toteuttamista,
henkiloston sitouttamista, hallinnon tehokkuutta sekd muutoskykya (Ulrich, 2007, s. 40).
Tarkeinta on l6ytaa tasapaino vaatimusten ja voimavarojen kesken, silloin pystytdaan pe-
rustelemaan henkildstéon kohdistuvia vaatimuksia ja odotuksia (Ulrich, 2007, s.187).
Henkilostojohtamisen tarked tehtdva on tunnistaa, hallita ja kehittdaa tyontekijoiden

osaamista (Toivanen, Vaananen, Kurki, Bergbom & Airila, 2018, s.51).

Tamanhetkisessa henkilostéjohtamisessa voidaan erottaa muutama keskeinen trendi,
joiden vaikutus henkilostojohtamiseen on merkittava (Viitala ja muut, 2007, s. 6-7).
Naitd ovat globalisaatio, tekniikan kehitys seka vaestotieteelliset seikat. Globalisaatio
vaatii tyontekijoiltd osaamista ja tuottavuutta, jotta asiat saadaan tehtyd nopeasti ja

edullisemmin. Samalla kilpailu osaajista kansainvalistyy. Henkilostojohtamisen
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tulevaisuuden haasteiksi koetaan epavarmuuden lisdantyminen tydeldmassa, kiihtyva

muutosnopeus ja tydvaeston ikdantyminen.

Henkiléstojohtamisessa tulisi huomioida, etta henkildstéjohtaminen ei ole mikaan erilli-
nen toiminto (Valtion tydmarkkinalaitos, 2005, s.31). Henkil6stdjohtamisen tarkein mer-
kitys on tukea organisaatiota, jotta asetetut toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet saa-
vutetaan. Henkiloston johtamisessa on usein haasteena se, ettd henkilostoprosesseja ei
koeta kokonaisuutena, vaan henkilostéa johdetaan erillisind pienina osa-alueina. Joku
ovat vastuussa henkildston hyvinvoinnista, toinen rekrytoinnista, kolmas palkinnasta jne.
ajattelematta, etta tulos riippuu usean pienen palan kokonaisuudesta ja niiden tasapai-

nosta (Valtion tydmarkkinalaitos, 2005, s. 46—47).

Tekniikan kehitys mahdollistaa sen, ettda olemme koko ajan saavutettavissa ja tehokkuus
maksimoidaan (Viitala & Jarlstrom, 2014, s.2—-3). Tyovadeston ikdantyessa pyritdan tyo-
uria pidentdamaan ja pitamaan henkilosté tydkuntoisena mahdollisimman pitkdaan. Sa-
malla pystytdaan yhteiskunnassa nakemadan myds muutoksia, jotka liittyvat ihmisten ar-
voihin ja elamantyyleihin. Viimeisten vuosien aikana myos inhimillinen padaoma on nos-
tettu tarkeaksi teemaksi henkilostdjohtamisessa. Tassa teoriassa korostuu yksilén omi-
naisuudet kuten: arvot, kyvyt, osaaminen ja terveys (Wright & McMahan, 2011, s.93—
104).

Samalla on nostettu keskioon henkildstdjohtamisen eettisyys seka vastuullisuus ja koros-
tetaan hyvaksyttavia ja tuloksellisia henkilostoratkaisuja (Juutinen, 2016, s.223). Henki-
|6stojohtamisen keskeisten osa-alueet, eettisyys ja vastuullisuus, pitavat sisallaan henki-
|6ston odotusten tunnistamista ja niihin oikealla tavalla vastaamista. Vastuullisuuden tu-
lisi myos nakya tavassa, jolla tyontekijoita johdetaan. Henkilostdjohtaminen on viline,
jonka avulla vastuullisuus siirretdan myos tyontekijoiden ajattelumalleihin ja toimintata-
poihin. Sitoutettaessa henkilostda tyoyhteison arvoihin ja tavoitteisiin, on henkiléstdjoh-

taminen tarkedssa roolissa. Vastuullisella henkilostojohtamisella on myds merkittava
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vaikutus tyontekijoiden tydssa jaksamisessa seka hyvinvoinnissa (Juutinen, 2016, s.224).
Vastuullinen henkilostdéjohtaminen kattaa koko tydsuhteen elinkaaren, rekrytoinnista

tyosuhteen paattymiseen asti (Juutinen, 2016, s.224).

Vastuullinen henkiléstdjohtaminen voidaan kiteyttada kolmeen sanaan: toimivalta, va-
paus ja vastuu (Collin K. & Lemmetty S., 2019, s.50-54,). Toimivallalla tarkoitetaan hen-
kilostojohtamisen tehtavakenttaa, joka pitdaa sisalladn mm. oikeuksia ja velvollisuuksia
seka paatoksentekoa ja vallankayttoa. Vapaus viittaa arvioitiin, harkintaan ja perustelui-
hin seka edellyttaa harkintaa ja perusteluita toiminnasta ja tehdyista paatoksista. Vastuu
korostuu henkilostojohtamisen odotuksissa. Henkilostdjohtamisen edellytetdan perus-
tuvan lakeihin ja sopimuksiin seka eri sidosryhmien odotuksiin. Collin ja Lemmetty to-
teavat teoksessaan myos yksiselitteisesti: ” Vastuullinen johtaminen edellyttdd motivaa-
tiota ja osaamista” (s.69). Vastuullisen henkiléstdjohtamisen voidaan sanoa toimivan
parhaiten, kun se nahdaan osana organisaation strategista johtamista (Aaltonen, Luoma

& Rautiainen, 2004, s.49).

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen tarkoittaa myods kykya ja halua hoitaa vaikeitakin ti-
lanteita esimerkiksi syrjinta tai eettisten periaatteiden noudattamatta jattaminen (Juuti-
nen, 2016, 5.230). Tyoyhteisolla on oltava selkedt ohjeet siihen, etta kaikenlainen syrjinta
ja tyoyhteisosta poissulkeminen on ehdottomasti kielletty. Syrjiva toiminta voi johtua
asenteista, tietdmattomyydestd tai vanhakantaisista toimintatavoista. Toisinaan taytyy
vaan oppia tunnistamaan piilossa olevia ennakkoluuloja, jotta tydskentelyolosuhteet voi-

daan korjata (Juutinen, 2016, s. 223).
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2.3 Henkilostostrategia

Henkilostostrategialla tarkoitetaan toimintoja, jotka maarittavat ehdot henkildstévoima-
varoille, kehittavat strategian tavoitteiden saavuttamiseksi ja niiden avulla laadittavat
kdytannot henkiloston johtamiselle (Kauhanen, 2012, s.22-23). Nailla menetelmilld pys-
tytdan arvioimaan tuleva henkilostétarve. Henkildsté on organisaation tarkein inves-
tointi. Vain osaavan ja sitoutuneen henkiléstén avulla voi organisaatio saavuttaa asetta-
mansa tavoitteet (Kaijala & Tolvanen, 2020, s.17). Henkilostostrategian avulla luodaan
toimintaymparisto, jonka avulla varmistetaan liiketoimintastrategian onnistuminen (Vii-

tala, 2010, s.61).

Henkilostostrategia kasittaa laajimmillaan melkein kaikki henkilostéjohtamisen osa-alu-
eet (Valtion tydmarkkinalaitos, 2005, s.35—-36). N&itd ovat mm. tulevan henkilostotar-
peen maadritys, henkiloston poistumaennusteet, toimintojen alueellinen sijoittelu, hen-
kildiden roolit ja sijoittuminen organisaatiossa, henkiléston osaamisen kehittaminen ja
urasuunnittelu seka henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen, palkitseminen ja toimin-
nan arviointi. Organisaatioiden painotus henkilostostrategian toteuttamisessa riippuvat
kyseisen organisaation johtamiskdytannoista, joihin taas vaikuttavat organisaatioiden
tehtavat, toimintojen ja tehtavien muutospaineet sekd nykyiset osaamis- ja henkilost6-
rakenteet. Jotta henkilostostrategia voidaan valmistella ja toteuttaa, tulee organisaation
tietdd oma perustehtavansa nyt ja erityisesti tulevaisuudessa, toiminnalla tulee siis olla

selkea strategien perusta.
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Kuvio 1. Henkilostosuunnittelun peruskehikko (Valtiovarainministerio, 2005, s.36).

Henkilostostrategia tehdaan organisaatioissa pitkille ajanjaksoille (Viitala, 2004, s. 13).
Tavoitteena on huolehtia siitd, ettd organisaatiossa on juuri oikeanlaiset ihmiset toteut-
tamassa ja kehittamassa valittua liiketoimintastrategiaa. Henkilostostrategian tehtdvana
on my6s maarittad: miten organisaation henkildstdasiat hoidetaan; kuka tai ketka vas-
taavat henkilostojohtamisesta, mita tehdaan itse ja onko tarvetta ostaa jotain osaamista
organisaation ulkopuolelta (Viitala, 2013, s. 52). Henkilostostrategian avulla saadaan
tuotettua tietoa tulevasta henkilostotarpeesta (Kauhanen, 2012, s.23). Strategian laa-
dinnassa tarvittavaa tietoa saadaan esimerkiksi tarkemmalla ty6ajan seurannalla ja toi-
mintolaskennalla. Naiden avulla voidaan selvittaa, kuinka paljon henkilotyépanoksia or-

ganisaation eri tyotehtavissa vaaditaan (Valtion tyomarkkinalaitos, 2005, s.37).

Henkilostostrategia jakautuu organisatorisiin tekijoihin ja henkiléston ominaisuuksiin
(Kauhanen, 2012, s.25). Organisaatioiden osalta henkilostostrategiaan vaikuttavat orga-
nisaation koko ja rakenne, organisaatiokulttuuri seka kaytossa oleva teknologia. Henki-
6ston ominaisuuksista pyritdan selvittdmaan henkiloston maara ja rakenne (sukupuoli,
ika, koulutus ja kokemus), motivaatio, sitoutuneisuus, tyytyvaisyys tydhon ja olosuhtei-

siin seko yhteistyokyky ja -halu.
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Henkilostostrategian luominen ei ole ainoastaan matemaattisten ennusteiden laatimista,
vaan sen avulla kartoitetaan myés mm. henkilostotarpeita (Kauhanen, 2012, s.20-22).
Henkilostostrategia on osa liiketoimintastrategiaa. Henkilostostrategia voi toimia myods
organisaation kilpailuetuna, kun luodaan kiinnostavaa tyonantajakuvaa. Tydnantajaku-
vaan vaikuttavat henkildstéjohtaminen ja siihen liittyvat kdytannoét (Kaijala & Tolvanen,

2020, 5.19).

Henkildstostrategiaa luotaessa tulee kiinnittdaa huomiota myos organisaation ulkoisen ja
sisdisen ympadriston uhkiin ja mahdollisuuksiin (Kauhanen, 2012, s.23). Ulkoisiin uhkiin
lukeutuvat: markkina-alueen ja toimialan suhdannevaihtelut, poliittinen tilanne ja yh-
teiskunnan arvot, lainsdadanto, vaestorakenne seka tekniikan kehitys. Ulkoiseen ympa-
ristoon lukeutuu myos ammattiyhdistysliike ja muut sidosryhmat Organisaation sisdinen
ymparistdé koostuu siis organisaation henkiléstén ominaisuuksista ja organisatorisista
osista. Tarkasteltaessa organisaation henkil6ston ominaisuuksia, keskitytaan henkiloston
rakenteeseen; maaraan, sukupuolirakenteeseen, ika- ja koulutusrakenteeseen, tieto- ja
taitorakenteeseen, elamantilanteeseen ja suoritustasoon. Samaan kategoriaan liittyvat
myds sitoutuneisuus, tyotyytyvaisyys seka yhteistyokyky ja -halu (Kauhanen, 2012, s.25).
Naiden lisaksi henkilostostrategiaa luotaessa on tarkeda ottaa huomioon myds yrityksen
koko, elinkaaren vaihe, teknologia seka yrityksen kulttuuri ja rakenne (Kauhanen, 2012,

s.25).

Tarkea sija henkilostostrategiassa on myos henkiloston oikeanlaisella kohdentamisella,
oikeat henkilot juuri heille oikeissa tehtdvissa (Kauhanen, 2012, s.26). Kukin henkil6 tu-
lee sijoittaa sellaisiin tehtaviin, jossa hdnen osaamisensa, ominaisuutensa ja mielenkiin-
non kohteensa pdasevat parhaiten oikeuksiinsa. Talléin organisaation on mahdollista
saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Henkiloston oikeanlainen kohdentaminen edellyttaa
organisaatiolta ammattimaista, jamakkda sekd oikeudenmukaista johtamisosaamista.
Hyvaan johtamisosaamiseen kuuluu olennaisesti myds vuorovaikutus ja avoin viestinta

(Valtion tyomarkkinalaitos, 2005, s.49).
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Urasuunnittelu on tarkea henkilostostrategian toteutuskeino (Valtion tydmarkkinalaitos,

2005, s.43—44). Jos henkilostolld on konkreettinen urasuunnitelma, se lisaa tyotyytyvai-

syytta seka kehitysmyonteisyytta, seka sitouttaa henkiléston organisaatioon ja sen ta-

voitteisiin. Ura-ajattelun tavoitteena tulisi olla henkiléston osaamisen kehittaminen pit-

kalla tahtdaimelld. Jo olemassa olevan henkiloston kehittaminen on tarkeaa, koska on

mahdollista, ettd poistuman jalkeen jaljelle jadvan henkiloston osaaminen ei valttamatta

vastaa tulevaisuuden vaatimuksiin.
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Kuvio 2. Valtion organisaatioiden henkilostépoistuman ennuste 2021-2028 (Valtionkonttori,

2020, s.21)
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2.4 Henkilostojohtaminen ja henkilostostrategia julkisella sektorilla

Valtion henkildstdéjohtamisen koettiin tarvitsevan uudistamista ja uuden henkildstostra-
tegian perustaksi tehtiin henkilostostrategiakysely (Holopainen ja muut, 2016, s. 31).
Henkildsto ja osaava johto koetaan selvityksen mukaan valtionhallinnon peruspilareiksi.
Tarkedksi koettiin myos se, ettd henkilostojohtamisen tulisi selkeasti tukea kokonaisjoh-
tamista. Selkea tavoitteen asettelu, tulosten seuranta, motivoiva, uudistava ja mahdol-
listava johtaminen seka henkildston tyohyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtiva seka
tuloksellisuuteen kannustava johtaminen nousivat selkedsti esiin selvityksessa. Tyo -ja
toimintatapoja tulisi kehittda niin, ettd verkostoituminen ja vuorovaikutus olisi keskei-
sessa roolissa. Tietojarjestelmien laatuun ja toimivuuteen haluttiin myos selkeaa paran-

nusta.

Valtion henkiléstostrategin ongelmana ei tuolloin kuitenkaan nahty henkiloston saata-
vuutta, vaikka tallaista uhkakuvaa on maalailtu jo parinkin vuosikymmenen ajan (Holo-
painen ja muut, 2016, s.31). Laajan korkeakoulutustarjonnan koettiin tuottavan valtiolle
tarpeeksi uusia asiantuntijoita. Enemmankin ongelmaksi koettiin kokeneen henkildston
puute. Valtion organisaatiossa toivotaan aiempaa yhtendisempia ja uudistuvia henkil6s-
topolitiikan ja toiminnan malleja. Lahitulevaisuuden osaamispoistuma on kuitenkin iso
huolen aihe, eldkepoistumasta johtuen. Selvityksessa tuli ilmi, etta valtionhallinnossa ja
virastoissa tulisi erityisesti varmistaa, ettd poistuva osaaminen siirtyy seuraaville ika-
luokille. Kilpailukykyiset palvelusuhteen edut koettiin myos tarkeina, koska lahihistori-
assa valtionhallinto on profiloitunut suuressa maarin yksityiselle ja kolmannelle sekto-

rille siirtyvien asiantuntijoiden kasvattajana.

Valtiovarainministerion aloitteesta toimeenpantiin Valtion henkilostdjohtamisen uudis-
tusohjelma vuonna 2019. Uudistusohjelma kesti vuoden 2022 loppuun. Taman ohjelman

tavoitteena oli uudistaa ja kehittdad valtion henkilostdjohtamista sekd valtion
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tyontekijakokemusta virasto- ja valtionhallintotasolla ja tata kautta parantaa valtion kil-
pailukykya tydnantajana. Virastotasolla tehtiin useamman viraston yhteistyo6lla erilaisia
kokeiluja ja levitettiin jo olemassa olevia hyvia kaytantéja. Valtionhallintotasolla oli tar-
koitus luoda linjauksia ja periaatteita seka toteuttaa virastoja ja ministeridita koskevia
hankkeita ja projekteja. Ohjelman tavoitteena oli tietenkin: “Maailma paras julkinen hal-

linto” (Valtiovarainministerio, 2019).

Paaministeri Antti Rinteen hallituksen ohjelman mukaan ”Palvelulupauksen toteuttami-
nen ja digitaalisten palvelujen kehittdminen edellyttavat julkishallinnolta uutta osaa-
mista. Lahivuosina valtionhallinnon keskeisena haasteena ovatkin voimakas elakéitymi-
nen seka digitaalisen teknologiamurroksen kautta syntyva tarve rekrytoida uusia osaajia.
Parjatakseen kilpailussa koulutetusta tydvoimasta valtionhallinnossa kaynnistetaan koko
konsernin yhtendinen henkildstojohtamisen uudistusohjelma, jolla parannetaan valtion
kilpailukykya tyonantajana seka valmistaudutaan suureen rekrytointitarpeeseen. Halli-
tus haluaa vahentaa valtionhallinnon siiloutumista, kehittaa urapolkuja ja sisdista tyo-
kiertoa seka jatkaa palkkaharmonisaation edistamista. Valtion henkilostopolitiikan seka
hallinnon kehittaminen tehdaan yhteistydssa paasopijaosapuolien kanssa hyvaa henki-

|6stopolitiikkaa noudattaen.” (Valtiovarainministerio, 2019).

Ohjelman selkeina uudistuskohteina nahtiin julkistenpalveluiden tuottaminen taloudel-
lisemmin, hyvinvointipalveluiden turvaaminen seka alueellisen kattavuuden varmistami-
nen. Tyoelaman ollessa murroksessa pitaisi valtionhallinnon adaptoitua uusiin tyénteon
tapoihin ja tyokaluihin (paikka- ja aikariippumattomuus), osaamisvaatimuksiin (digitali-
saatio) sekd henkiloston vaatimuksiin tydelamalta (tydilmapiiri, johtaminen, tyon ja
muun eldman yhteensovittaminen). Tulevaan vuosikymmenen vaihteeseen mennessa
valtion nykyhenkildstosta poistuu n. 60 %. Kilpailtaessa tydvoimasta nousee tyénantaja-
kuva tarkedan rooliin. 2020-luvulla tydnantajakuvassa korostuvat, kestava kehitys, moni-

muotoisuus, inklusiivisuus seka vastuullisuus (Valtiovarainministerio, 2023).
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Kuntien henkilostéjohtamisen tavoitteena puolestaan on organisaatioiden osaava, moti-
voitunut ja muutoskykyinen henkildsto. Tavoitteena on, ettd organisaatioilla on kaytet-
tdvissdan voimavarat, joiden avulla kunnat saavuttavat niiden toiminnalle asetetut ta-
voitteet. Henkilostojohtaminen on organisaation perustehtdva ja arvoprosessi, joka
mahdollistaa pdamarat ja tavoitteet sekd organisaation tuloksellisuuden (Kunta- ja hy-

vinvointialuetyonantajat, 2017).

Tarkea osa kuntien henkilostdjohtamista ja tulevaisuuden rakentamista on osaamisen
johtaminen. Osaavat ihmiset nahdaan kuntien merkittavimpana resurssina palveluiden
tuloksellisessa tuottamisessa seka johtamisessa. Tyoelaman alati muuttuvat vaatimukset
vaativat ihmisilta ja organisaatioilta jatkuvaa oppimista. Oppimista yllapitaa hyvin suun-
niteltu kehittdaminen ja ennakoiminen. Kunta-alan osaamistarpeisiin vaikuttavat monet
toiminta- ja tydymparistdn kehityssuunnat. nadita ovat esim. rakenneuudistukset, palve-
luiden tuotantotapojen uudistukset, teknologiakehitys, tyourien pidentyminen seka va-
estokehitys. Jatkuvassa muutoksessa tarvitaan uusien ja muuttuvien osaamistarpeiden

ennakointia ja analysointia (Kunta- ja hyvinvointialuetyénantajat, 2017).

Kuntasektorilla tydelaman kehittamisen lahtékohtana on johdon ja henkildston yhteistyo.
Vuonna 2020 tehtiin sopimus tydelaman kehittamisesta. Sen tavoitteena on pitkajantei-
nen toiminta, jonka tarkoituksena on mahdollistaa kuntien organisaatioiden seka niiden
henkiloston kehittaminen eri toimialoilla, palveluissa ja yhteistyorakenteissa (Kunta- ja
hyvinvointialuetydnantajat, 2017). Vuosina 2015-2020 toteutettiin kunta-alan ja maa-
kunta-alan tydelaman kehittdmisohjelma, jonka vaatimattomana tavoitteena oli Euroo-

pan parhaat kuntatyopaikat (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, 2020).
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3  Rekrytointi ja sen keinot

3.1 Rekrytointi

Rekrytointi on organisaation henkilostdhankintaa ja samalla osa henkilostostrategiaa
(Viitala, 2013, s. 98-99). Talla tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla organisaa-
tioon saadaan tarvittavat tyontekijat ja osaajat. Uuden tyontekijan rekrytointi on organi-
saatiolle suuri taloudellinen investointi, joka vaikuttaa moneen organisaation osa-aluee-
seen mm. palveluun, tehokkuuteen seka toiminnan sujuvuuteen. Suunniteltaessa henki-
|6storakennetta, tulisi lahivuosina ottaa erityisesti huomioon tyévoiman kysynta ja tar-
jonta (Kauhanen, 2012, s. 34—35). Onnistunut rekrytointi saa aikaan positiivista kehitysta
koko organisaatiossa. Epaonnistuminen rekrytoinnissa saattaa aiheuttaa pitkdaan negatii-
visia tunteita ja kokemuksia. Vaikutus ulottuu moneen suuntaan: asiakkaisiin, organisaa-

tion seka rekrytoituun henkil6on itseensa (Viitala, 2013, s. 98-99).

Uuden henkilon palkkaamisen voikin rinnastaa uusien koneiden tai toimitilojen hankki-
miseen (Viitala, 2013, s. 99). Odotukset uuden henkilon panoksesta organisaatioon ovat
suuret. Taman takia uuden henkilon palkkaamiseen tulisikin kdyttaa kunnolla aikaa. Jotta
uusi tyontekija olisi organisaatioon mahdollisimman hyva, on etukateen maariteltava kri-
teerit, joita uudelta tulokkaalta vaaditaan. N&aitd ovat organisaation paamaarat, toimin-
nan luonne, ilmapiiri ja kulttuuri, eli organisaatiotason kriteerit. Taman lisaksi tulisi kar-
toittaa myds sen yksikon kriteerit, johon uusi tulokas sijoittuu. Tama pitaa sisallaan uu-
teen tyontekijaan kohdistuvat odotukset ja minkalaiseen joukkoon hanen odotetaan so-

peutuvan. Kolmantena kriteerina ovat tehtdvakohtaiset vaatimukset.

Uutta rekrytointia suunniteltaessa tulisi myos paattda rekrytointistrategiasta (Viitala,

2013, s. 103-106). Tama sisaltaa paatokset siita, miten rekrytointia lahdetaan viemaan
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eteenpain. Rekrytoidaanko etupainotteisesti, eli paadytaan palkkaamaan vastavalmistu-
nut, jolloin organisaatio ottaa myds suuren vastuun tyontekijan kasvattamisesta ja kou-
luttamisesta. Vai paadytdaanko kokeneempaan henkil66n? Samalla olisi hyva miettia paa-
dytaanko rekrytoimaan oman organisaation sisalta vai haetaanko ammattitaito yhteisén
ulkopuolelta Tyomarkkinat ovat talla hetkelld suuressa muutoksessa. Tama tarkoittaa sita,
ettd yha useampi on osa-aikaty6ssa ja organisaatiot kayttavat paljon vuokratydévoimaa

(Kauhanen, 2012, s.35).

Samoista tulevaisuuden osaajista kilpailee seka julkinen- etta yksityinen sektori (Valtion
tydmarkkinalaitos, 2005, s.48—-49). Rekrytoinnissa onnistuminen on yksi organisaatioi-
den tarkeimmista menestystekijoista tulevaisuudessa. Jotta rekrytoinnissa onnistuttai-
siin parhaalla mahdollisella tavalla, tarvitaan konkreettinen henkilostostrategia. Rekry-
tointien tulisi kohdistua monipuolisesti eri-ikdisiin ja eri tasoisen ammattitaidon omaa-

viin henkil6ihin, organisaation tarpeet huomioon ottaen.

Valtion organisaatioissa pyritdan avoinna oleviin tehtaviin [6ytamaan ja valitsemaan ko.
tehtdvaan parhaiten sopiva henkil6 (Valtiovarainministerio, 2021. Perustuslaissa on saa-
detty yleisista nimitysperusteista, joita ovat taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto. Taman
lisdksi virkamieslaki maarittaa virkojen muita kelpoisuusvaatimuksia kuten: ika, riittava
kielitaito ja tutkinto- ja muut kelpoisuusvaatimukset. Rekrytoinnin on oltava tasa-arvoi-
nen ja yhdenvertainen, siksi tulee aina valita ansioitunein hakija. Virastot voivat myos
soveltaa henkilostopolitiikkaa. Talldin on kyse positiivisesta erityiskohtelusta, jolloin vir-
kaan valitaan tasavertaisista hakijoista tyopaikalla aliedustettuna olevaan ryhmaan kuu-

luva, kuten esimerkiksi maahanmuuttaja).
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3.2 Rekrytoinnin keinoja

Ensimmainen askel rekrytoinnissa on paattad mita keinoja rekrytointiin on kaytossa ja
mita niistd halutaan kadyttaa (Bergbom, Yli-Kaitala, Toivanen, 2021, s.2-3). Kun rekrytoin-
tia aloitetaan, tulisi seka tehtava etta arviointikriteerit maaritella selkeasti ja syrjimatto-
masti. Selkeadlla tehtavankuvauksella ja tekstin ymmarrettavyydelld varmistetaan yhden-
vertaisuuden toteutuminen ja helpotetaan rekrytoijien tyota. Myos tehtavassa tarvittava
kielitaito tulisi maaritella jo rekrytointiprosessia aloitettaessa. Toimiala- ja tyopaikkakoh-
tainen slangi tulisi tyopaikkakuvauksesta jattaa kokonaan pois. Ndin pystytaan varmista-
maan, ettd erilaisista taustoista tulevat hakijat ymmartavat seka sisallon ettd vaatimuk-
set oikein. Kun arviointikriteerit kuvaavat realistisesti tarvittavaa osaamista, patevyytta
ja kokemusta, jota tyosta suoriutumiseen tarvitaan, vihenee mm. ennakkoasenteiden

vaikutus paatoksentekoon.

3.2.1 Monipuoliset rekrytointikanavat

Kaytettdessa rekrytointikanavia mahdollisimman monipuolisesti, voidaan varmistua siit3,
ettd saavutetaan erilaisista taustoista tulevat henkilot (Viitala, 2013, s. 113). Perinteiset
rekrytointikanavat ovat julkiset tyonvalitysjarjestelmat eli TE-palvelut ja sanomalehtien
tyopaikkailmoitukset. Myos henkilostopalveluyritysten tarjoamat palvelut ovat lisdanty-
neet viime vuosina. Monella organisaatiolla onkin jo pitka yhteistyd jonkun henkilost6-
palveluyrityksen kanssa. Taman kaltainen yhteisty6 saattaa sadstdaa organisaatiolta pal-
jon varoja ja tydaikaa. Jos kdytetdaan henkilostopalveluyrityksia, on hyva varmistua, etta
yrityksessa tiedetdan halusta rekrytoida monimuotoista henkildstoa. Jos halutaan erityi-
sesti panostaa monimuotoisuuden rekrytointiin, on siihen olemassa erilaisia keinoja.

Naista keinoista esitellddn muutama seuraavassa (Bergbom ja muut, 2021, s2).
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3.2.2 Internetin mahdollisuudet

Mikali tyoyhteisé on keskendaan samanlainen, usein henkiléston verkostotkin ovat sa-
manlaisia (Bergbom ja muut, 2021, s.2; Suomen yrittdjat, 2021). Monimuotoisuuteen
pyrkivan organisaation kannattaa laajentaa myo6s tydpaikkailmoituksen jakelukanavia.
Yhé suositumpaa on internetrekrytointi ja erityisesti sosiaalinen media (some). Kaytanto
on yleistynyt vauhdilla ja nykyaan jo yli puolet tyontekijoista palkataan internetin valityk-
sella. Kesatyontekijéiden haun on moni organisaatio siirtanyt kokonaan verkkoon.
Verkko on nopea seka kustannustehokas ja siitd on rekrytoinnissa paljon hyotya. Tieto
siirtyy verkossa nopeasti ja tydpaikat ovat kaikkien nahtavilla ympari maailmaa ((Berg-

bom ja muut, 2021, s.3-4).

Ongelmaksi internetissda muodostuu hakemuksen |ldhettamisen helppous (Viitala, 2013,
s. 112). Hakijoiden maara nousee helposti suureksi ja monet saattavat vaan kokeilla mah-
dollisuuksiaan, olematta kuitenkaan kiinnostuneita ko. pestista. Verkon kaytto tyonha-
kukanavana on erityisesti nuorille helppo, verkossa ei kuitenkaan aina tavoiteta kaikkia
potentiaalisia henkildita. Nykyaan noin puolet suomalaisista organisaatioista hyddyntaa
rekrytoinnissaan sosiaalista mediaa. Mitd enemman rekrytointia hoitavat henkil6t ovat
itse sosiaalisen median kayttdjia, sitd enemman somea kadytetdaan rekrytointikanavana.
Tyontekijoita etsitaan erilaisista blogeista, Facebookista, LinkedInista tai Twitterista. Sa-
malla tavoin rekrytointikanavana voidaan kayttaa erilaisia rekrytointitapahtumia, kuten
messuja ja oppilaitosvierailuja seka tutustumalla eri jarjestoihin ja yhdistyksiin (Bergbom

ja muut, 2021, s.4).
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3.2.3 Selkea viestinta ja monimuotoisuuslauseke

Haluttaessa varmistua monimuotoisuuden viestistd, voidaan ilmoitukseen lisatd myds
monimuotoisuuslauseke (Bergbom ja muut, 2021, s.4). Suomen Tulli esimerkiksi lisaa
rekrytointi-ilmoituksiinsa monimuotoisuuslausekkeen. Monimuotoisuuslauseke on yh-
den tai useamman lauseen ilmaus, jossa osoitetaan, ettda organisaatio arvostaa moni-
muotoisuutta. Samalla organisaatio kannustaa eri vahemmistéryhmien edustajia hake-

maan tehtdvaa (Tyoterveyslaitos, 2021).

Tyopaikkailmoitus viestii monella tapaa siita, millaisia hakijoita organisaatio toivoo saa-
vansa (Bergbom ja muut, 2021, s.4). Jos ilmoitus laaditaan englanniksi, se viestii selkeasti,
ettd organisaatio toivoo saavansa hakemuksia myds muilla kuin kotimaisilla kielilla. Sa-
namuotoihin tulisi myos kiinnittdaa huomiota, etta ei suosita vain tiettya sukupuolta. Jos

ilmoituksessa kaytetdan kuvitusta, on kuvan neutraalius hyva myos tarkistaa.

3.2.4 Anonyymi rekrytointi

Julkisella sektorilla, valtio ja kunnat, suositaan nykyaan myos anonyymia rekrytointia (Se-
lies, 2014). Talloin on tarkoituksena, etta rekrytoija kiinnittda huomionsa tehtdvan kan-
nalta oleellisiin tietoihin ja taitoihin. Henkil6t, jotka kutsutaan tyohaastatteluun, arvioi-
daan ilman nimi-, ika-, siviilisdaty-, sukupuoli-, kansalaisuus- tai aidinkielitietojaan. Vai-
kuttavina tietoina ovat ainoastaan hakijan osaaminen, tutkinto, ammatti ja tyokokemus.
Talloin pystytdaan keskittymaan vain henkildon osaamiseen ja vaatimusten tayttymiseen.
Tarkoituksena on |6ytda ne henkilot, jotka muuten mahdollisesti karsiutuisivat pois jo

alkuvaiheessa. Aiemmin mainittujen ominaisuuksien takia anonyymi prosessi ulottuu
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ainoastaan mahdolliseen haastatteluvaiheeseen asti. Haastattelussa arvioidaan hakijan

henkilokohtaiset ominaisuudet (Bergbom ja muut, 2021, s.7).

Anonyymin rekrytoinnin tarkoitus on antaa hakijalle tasavertainen mahdollisuus paasta
tyohaastatteluun taustasta huolimatta (Kytdla, 2013). Anonyymin tydnhaun on ulko-
mailla todettu vahentdavan mahdollista syrjintda ja epatasapuolista kohtelua (Surakka,
2013). Anonyymiin rekrytointiin on kehitetty myods hakemusten sdahkoinen kasittelyjar-
jestelmd, LAURA-rekrytointijarjestelma. Jarjestelma poistaa hakemuksista automaatti-
sesti kaikki hakijan taustaan ja henkildllisyyteen viittaavat tiedot (Laura-rekrytointijarjes-

telma, 2020).

3.2.5 Erityista tukea tarvitsevat

Ratko- malli kehitettiin alun perin erityisnuorten tarpeeseen, jotta heille |6ytyisi organi-
saatioista sopivia tehtavia (Vammaisten lasten ja nuorten tukisaatio, 2016). Mallia ovat
kehittaneet yhteistydssa Vammaisten lasten ja nuorten tukisaatio, RAY ja Tydsuojelura-
hasto. Lahtokohtana oli parantaa vammaisten ja osatyékykyisten nuorten tyollistymis-
mahdollisuuksia. Mallia voidaan kuitenkin soveltaa myos esimerkiksi palattaessa pitkalta
sairauslomalta tai jos tyokyky muuttuu radikaalisti. Ratko- malli pystyy tarjoamaan tyo6-

yhteisoille keinoja muokata toimintaansa siten, etta tilaa |oytyisi kaikenlaisille tekijoille.

Ratko-mallissa tyo puretaan ensin osiin (Vammaisten lasten ja nuorten tukisaatio, 2016).
Taman jalkeen osat kootaan uudestaan tavalla, jossa yhdistyy tydssa tarvittava ammatti-
taito, koulutus ja kokemus. Kun palaset kootaan uudestaan, muodostetaan uudet tyon-
kuvat. Samalla selvitetdan, onko organisaatiossa sellaisia tekemattomia toita, joita erilai-

sella tyokyvylld varustettu tyontekija voisi tehda. Tassd mallissa korostuu erityisesti
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tyoyhteison merkitys. Tarkoituksena on tarjota organisaatioille keinoja siihen, miten

omasta organisaatiosta I6ytyisi tilaa kaikenlaisille tekijoille.

Tamanhetkisen hallituksemme tavoitteena on edistaa erityista tukea tarvitsevien seka
osatyokykyisten tyollistymistd seka kehittdaa valitydomarkkinoita. Yksi naista Tyokykyoh-
jelman toimenpiteistd on Tydkanava Oy, joka toimii tyo- ja elinkeinoministerion hallin-

nonalalla (Tyo- ja elinkeinoministeri®, 2022).

Valtio omistaa kokonaisuudessaan Tyokanava Oy:n, joka on valtion erityistehtavayhtio.
Yhtion tehtdva on tyollistaa kaikkein vaikeimmassa tilanteessa olevia osatyokykyisia hen-
kiloita. Yhtio palkkaa henkil6t omaan palvelukseensa ja myy heidan tyépanoksensa edel-
leen asiakkailleen, myds tydvoiman vuokraaminen on mahdollista. Tydkanava Oy:n asi-
akkaita ovat yritykset, jarjestot, julkisyhteisot seka yksityiset kuluttajat. Tarkoituksena on
parantaa tyontekijoiden osaamista ja valmiutta tyollistya itsendisesti avoimille tydmark-
kinoille (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2022; Laki Tyokanava Oy-nimisesta osakeyhtiosta

242/2022).

3.3 Rekrytoinnin haasteet

Rekrytoinnin perusongelma on se, miten tyonantaja |0ytaa sopivan hakijan (Raisdanen,
2008, s.41). Tarkeaa on, ettad tuntee tyomarkkinat ja ettd prosessi on tehokas. Jos pro-
sessiin lahdetaan sattumanvaraisilla menetelmilla, saattaa tulos olla pyérea nolla. On
muistettava, etta rekrytoinnin haasteet ovat kuitenkin osa liiketoimintaa. Pahimmillaan

ongelma voi kuitenkin muuttua tyévoimapulaksi.
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Monimuotoisen rekrytoinnin katsotaan parantavan tyonantajakuvaa, tyosuorituksia, in-
novatiivisuutta seka tyoskentelyilmapiiria (Toivanen ja muut, 2018, s. 13. Haasteita ai-
heuttaa kuitenkin uusien tyontekijoiden mahdollisesti puutteellinen ammatti- ja kieli-
taito. Usein (ammatillisen)osaamisen tunnistaminen ja mittaaminen on hankalaa ja sil-

loin voi paljon osaamista jadda hyodyntamatta.

Organisaatioissa koetaan eri -ikdisyyden aiheuttavan haasteita (Bergbom ja muut. 2016,
s.21). Erityisesti johtamisessa oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus hankaloituu. Erilai-
sissa elamantilanteissa olevien ja eri-ikdisten ihmisten valiset ristiriidat saattavat aiheut-
taa ylimaaraista ponnistelua. Haasteena koettiin erilaisten tarpeiden huomioiminen, eri-
lainen osaaminen seka organisaation viestinta eri-ikaisille ja erilaisissa elamantilanteissa
oleville henkildille. Teoksessaan Dialogi paremman tyoelaman puolesta, Piha ja Poussa
(2012), nostavat esiin erityisesti Y-sukupolven. Tama ikdluokka tulee haastamaan erityi-
sesti esimiestyoskentelyd. Monimuotoisuutta haetaan erityisesti uudesta tavasta tehda
tyota. Y-ikdluokka haluaa tehda tiimity6ta samanlaisten ihmisten kanssa. Tydnteon pitaa
olla mukavaa ja itsedan tulisi saada toteuttaa. (Piha & Poussa, 2012, s.31-33, 53-67.)

Talloin esimiehen rooli kokoavana voimana erityisesti korostuu.

Samoin haastavaa saattaa olla kokeneemman henkiloston ennakkoasenteet ja -kasityk-
set mm. tyonteosta ja eri sukupuolten valisista rooleista (Yl6stalo, 2008, s.32—33). Suu-
rimmat haasteet erityisesti ulkomaalaisten tyollistymiselle ovat kuitenkin kielteiset asen-
teet ja puutteellinen kielitaito. Ulkomaalaistaustaisten tyontekijoiden perehdyttaminen
vaatii enemman panostusta kuten: aikaa, karsivallisyytta ja suunnitelmallisuutta (Colli-
ander ja muut, 2009, s.199). Usein pelkastaan ulkoiset seikat kuten: pukeutuminen,

tuoksu ja elekieli, saattavat vaikeuttaa tyonsaantia (Toivanen ja muut, 2018, s. 13).

Organisaatioiden on siis pystyttdva luomaan toimiva ja erilaisuuden huomioiva tyéyh-
teiso, jotta monimuotoisuuden hyoty pystytddan maksimoimaan (Bendl ja muut, 2015,

5.246-247, 566). Tyoyhteison vahvistamiseksi voidaan kehittda erilaisia metodeja kuten
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esim. monimuotoisuuskoulutusta, mentorointi ohjelmia ja verkostoitumista. Kun henki-
|6sto kokee arvostusta ja heita kohdellaan tasapuolisesti, he ovat myds valmiita tyosken-
telemadan kovemmin omaksi sekd tyoyhteison parhaaksi saavuttaakseen niille asetetut

tavoitteet.

Jotta monimuotoisuutta pystyttaisiin hyddyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla, tu-
lisi organisaatiossa kiinnittaa erityistd huomiota niin sanottuun tyopaikkaosaamiseen
(Toivanen ja muut, 2018, s. 60—61). Tyopaikkaosaaminen pitaa sisallaan tietoa tydpaikan
kaytanndista ja tavoista toimia sekda ymmarryksen tyosta. Tata osaamista tulisi tietoisesti
rakentaa. TyOpaikkaosaamisessa on viisi tarkeda osa-aluetta, jotka monimuotoisessa or-
ganisaatiossa tulisi huomioida. Tarkea perusta osaamiselle ja oppimiselle on yhteinen

kieli ja ymmarrys siitd, mihin ollaan pyrkimassa.
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4  Aineiston hankinta ja analyysi

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen
aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastattelut valikoituivat tutki-
musmenetelmaksi, koska menetelma antaa mahdollisuuden aineiston kerdaamiseen jous-
tavasti tilanteen mukaan seka vastaajia myétaillen ja tarvittaessa esittaa lisakysymyksia,
joko haastattelun yhteydessa tai tarvittaessa myohemminkin. Teemahaastattelut ovat
yleisia yhteiskuntatieteellisissa tutkimuksissa ja niille on tyypillista, ettda aihealue ja

teema ovat etukateen tiedossa (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2013, 5.205-208).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan monimuotoisen henkil6stdn rekrytointia, sen mahdol-
lisuuksia ja haasteita. Samalla selvitetaan, onko monimuotinen henkilést6é ja monimuo-
toisuuden tarjoamat vaihtoehdot mahdollisesti ratkaisu kasvavaan tyovoimapulaan. Tut-
kielmassa on aiemmin esitelty henkilostéjohtamisen ja rekrytoinnin teoriaa. Tutkimus-

osan tarkoituksena on tarjota kdytannon tuomaa lisdtietoa teoriaa tdydentamaan.

4.1 Tutkijan esiymmarrys aiheesta

Henkildston monimuotoisuus ei aikaisemmassa tyoelamani vaiheessa ollut varsinaisesti
edes asia, jota olisin erityisesti miettinyt. Aiemmassa tydpaikassani henkilosto oli eri-
ikaista, erilaisista etnisista- kulttuuritaustoista, edustivat eri uskontokuntia, erilaisia pa-
risuhdestatuksia jne. Ja koskaan asiaa ei erityisemmin késitelty. Tydnantaja rekrytoi eri-

laisia ihmisia ja kaikille oli tilaa.
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Kiinnostukseni monimuotoisen henkildstdn rekrytoinnin tutkimiseen herasi vasta siirryt-
tyani taysin toisenlaiseen tyohon ja tydyhteisoon. Yhtakkia kollegani olivatkin kaikki lahes
samanlaisia ja huomasin miettivani, mitd tyoyhteisoéssa mahdollisesti tapahtuisi, jos sii-
hen liittyisi esim. etniselta taustaltaan toisenlainen henkil6. Kanditutkielmani sivusi tata

aihetta, mutta halusin syventdaa ymmarrystani asiasta lisaa.

Teoriaosuutta kirjoittaessani ja lukiessani aiheesta aiemmin kirjoitettua kirjallisuutta
seka tehtyja tutkimuksia huomasin, etta saadakseni konkreettista tietoa monimuotoi-
suuden lisadamisesta rekrytoinnin avulla, olisi luontevin tapa haastatella henkil6ita, jotka
tyoskentelevat asian kanssa paivittdin. Samalla aloin myds hahmotella haastattelukysy-
mysten runkoa. Jotkut haastateltavat kommentoivat kysymyksiani vaikeiksi tai sano-

malla: ” ei tdma nyt ole ihan yksinkertaista”.

4.2 Teemahaastattelut ja aineiston keraaminen

Aineiston kerdysmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelun. Teemahaastattelun voi-
daan sanoa olevan myds puolistrukturoitu haastattelu (Hirsjarvi ja Hurme, 2001, s.47).
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastausvaih-
toehtoja ei ole annettu, vaan vastaajilla on vapaus vastata omin sanoin. Talle haastatte-
lumuodolle on tyypillistd myos se, ettad tutkimuksen aihe on tiedossa, mutta kysymysten

tarkkamuoto ja jarjestys saattaa vaihdella (Hirsjarvi ja muut, 2012, s.209).

Haastattelulajiksi valittiin yksilohaastattelu. Yksilohaastattelu koettiin luontevimmaksi
tavaksi haastatella vastaajia ja yksilohaastattelu on aloittelevalle tutkijalle helpoin myo6s

toteuttaa (Hirsjarvi ja muut, 2001, s.61). Tutkielmaa varten tehtiin kymmenen
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yksilohaastattelua. Osa haastatteluista tehtiin etdyhteydelld Teams-ohjelmiston avulla ja

osa haastatteluista tehtiin kasvokkain.

Tutkimuksessa haastateltiin valtion ja kunnan organisaatioita, joiden tehtaviin kuuluu
tyonvilitys, henkilostdn rekrytointi ja henkilostdjohtaminen. Pohjanmaan TE-palveluista
haasteltiin viitta henkilda ja Vaasan kaupungin konsernihallinnosta seka tyéllistamispal-
veluista viitta henkil6ad. Henkil6t toimivat omissa organisaatioissaan rekrytoivina esihen-
kil6ina tai ovat muulla tavoin osa rekrytoivaa henkilostdoa esimerkiksi palvelupaallikko,
projektipaallikkd ja HR-koordinaattori. Haastattelut olivat pienten aikatauluhaasteiden

jalkeen helppo toteuttaa. Tilannetta helpotti etdyhteyksien mahdollistamat haastattelut.

Pohjanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto toimii Tyo- ja elinkeinoministerion hallinnon alalla.
Pohjanmaan TE-toimisto palvelee yrityksia, tydnantajia, tydnhakijoita ja muita henkil6-
asiakkaita. Pohjanmaan TE-toimisto toimii Keski-Pohjanmaan, Pohjanmaan ja Suupohjan
alueella. Eteldisin toimipiste on Narpidssa ja pohjoisin Kokkolassa. Yhteensa Pohjanmaan
TE-toimisto tyollistdd noin 140 eri alan asiantuntijaa, joiden keskeisin tehtdva on tyon
valitys sekd muihin palveluihin ohjaaminen asiakkaan tarpeiden mukaan (Pohjanmaan

TE-toimisto, 2023).

Vaasan kaupungin palveluksessa tydskenteli vuoden lopussa 5315 henkiloa (Vaasan kau-
punki, 2021). Vaasan kaupungin organisaatiossa henkildston hankinta ja rekrytointi ei ole
keskittynyt yhteen yksikk6on, vaan jokainen konserni hoitaa itsendisesti rekrytointinsa.
Rekrytoinneissa konserneja kuitenkin auttaa ja tukee Vaasan kaupungin rekrytointipal-

velut (Vaasan kaupunki, 2023).
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Tutkimuksen haastattelurunko syntyi teorian perusteella. Haastattelurungossa pyrittiin
huomioimaan teorian pohjalta esiin tulleet ajatukset ja kysymykset. Kysymyksia oli yh-
teensd 15 ja on mahdollista jaotella teemoittain: monimuotisuus, monimuotoisuuden

kehittaminen, monimuotoisuuden vaikutukset ja monimuotoisuus tulevaisuudessa.

Haastateltavat saivat kysymykset etukateen luettavakseen. Tama koettiin jarkevaksi,
jotta haastateltavilla olisi aikaa syventya kysymyksiin. Tutustuminen kysymyksiin oli myds
ajankaytollisesti jarkevaa, halutessaan haastateltavilla oli etukateen mahdollisuus miet-
tid ja mahdollisesti my6s hioa vastauksiaan. Kaantépuolena saattaa kuitenkin olla liian
hiotut ja silotellutkin vastaukset. Koettiin kuitenkin etukateen lahetettyjen kysymysten

palvelevan tilannetta paremmin.

Tutkimushaastatteluluiden runko oli seuraavanlainen:

1) Mitad mielestdsi on monimuotoisuus?

2) Miten monimuotoisuus huomioidaan, vai tulisiko se huomioida rekrytointivai-
heessa?

3) Millaisia haasteita monimuotoisuus mahdollisesti aiheuttaa rekrytointivai-
heessa?

4) Miten monimuotoinen henkildstdé mahdollisesti vaikuttaa organisaatioon?

5) Missa maarin monimuotoisuutta tulisi mielestasi organisaatioissa lisata?

6) Miten haluaisit kehittdd monimuotoisuutta?

7) Onko monimuotoisuudelle organisaatiossa/ tyoyhteisdissa jotain esteita?

8) Mita monimuotoisempi organisaatio, sen moninaisemmat henkildstéjohtami-
sen haasteet. Vai onko?

9) Millaisia positiivisia nakdkulmia on monimuotoisessa henkilostdssa?

10) Mitka olisivat mielestasi keinot lisata organisaatioiden monimuotoisuutta?

11) Jos rekrytoidaan monimuotoista henkildst6d, onko se mahdollisesti vastaus kas-
vavaan tyovoiman kohtaanto-ongelmaan / tyévoimapulaan?

12) Millaisia vaikutuksia monimuotoisella henkilstolla on tai on ollut organisaa-
tioissa? Onko vaikutukset olleet ennalta arvattavissa?

13) Miten monimuotoiseksi koet oman organisaatiosi?
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14) Mika on arviosi organisaatioiden/ tydyhteis6jen monimuotoisuudesta tulevai-
suudessa?
15) Muita ajatuksia, ideoita tai huomioita, joita mahdollisesti haluaisit tuoda esille?

Haastattelut etenivat padasiassa haastattelurungon mukaisesti. Joistakin kysymyksista
keskusteltiin haastateltavien kanssa pidempaan ja se saattoi johtaa myos jatkokysymyk-
siin. Haastattelujen keskimaardinen kesto olin. 25 minuuttia, vaihteluvalin ollessa 20—45
minuuttia. Haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2023, 24.3.-14.4.2023 valisena
aikana. Haastattelut litteroitiin padosin haastattelujen valissa ja viimeiset haastattelujen
jalkeen. Materiaalia haastatteluista syntyi hiukan vajaa 60 sivua. Haastattelut koottiin
yhteen tiedostoon. Taman jalkeen kysymys kerrallaan lisattiin jokaisen haastatellun vas-
taus kysymyksen yhteyteen. Vastaukset liitetiin tutkielmaan selkeytettyina ja jonkin ver-
ran siistittyind. Vastauksista jatettiin pois taytesanat, jotta tutkielman lukeminen olisi hel-

pompaa, kuitenkin niin, etta vastauksen sisaltd ei muuttunut.
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5  Tutkimustulosten analysointi

Taman luvun tarkoitus on esitelld ja analysoida haastattelujen tulokset. Tulokset ja ana-
lyysi kaydaan lapi haastattelurungon mukaisesti. Pyrkimyksena lisatd myos omaa nako-
kulmaa suorien sitaattien yhteyteen. Haastattelurungossa on joitakin kysymyksia, jotka
sivuavat toisiaan ja joiden tarkoituksena on kysya samaa asiaa hiukan eri nakékulmasta.
Joihinkin kysymyksiin tuli luontevasti lisakysymys jo heti ensimmaisessa haastattelussa

ja lisakysymys kysyttiin tutkimuksen edetessa kaikilta haastateltavilta.

Tutkimukseen osallistui Pohjanmaan TE-toimisto viisi, seka Vaasan kaupungin organisaa-
tiosta viisi haastateltavaa. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Yhteensa haas-
tateltavia oli kymmenen. Suorat lainaukset haastatteluista on merkitty lainausmerkeilla
seka kursivoidulla tekstilld. Suurin osa lainauksista on supistettu ja modifioitu helppolu-

kuisemmiksi. Vastauksen ydin on kuitenkin kaikissa sailytetty.

Sitaateissa kaytettiin seuraavia lyhenteita:
TET POH, haastateltavan organisaatio, Pohjanmaan TE-toimisto

VSA, haastateltavan organisaatio, Vaasan kaupunki
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Ensimmadinen kysymys oli tunnusteleva ja aiheeseen johdatteleva. Tarkoituksen oli kar-

toittaa haastateltavan ajatusta ja nakemysta monimuotoisuudesta

1. Mita mielestasi on monimuotoisuus?

”Sitd, ettd henkil6illé on erilaiset taustat. Voi olla eri-ikéisié, eri sukupuolen edus-
tajia, eri etninen tausta tai sitten voi olla jostain syystd osatydkykyinen, ettd on

joku vamma tai jotain muuta.” — TET POH

”Se on sitd, ettd kaikki ihmiset huomioidaan, ihan kaikki. Katsomatta yhtddn mi-

hinkédn. Kaikki on samalla viivalla.” - TET POH

“Kaikkia eri mikro- ja makrokulttuureihin liittyvdd. Eli ei pelkdstéiéin perinteinen
monikulttuurisuusteema, vaan myés sitten kaikki némdé sateenkaaren vadrit ja toi-
saalta myés eri koulutustaustoista ja tyétaustoista tulevat. Kannatan timmoaistd
ndkemystd, ettd tydyhteiséssé huomioitaisiin hyvin eri taustoista tulevia henki-

16itd. Tekee hyvdd, jos on myds eri mikrokulttuureista.” -VSA

Pohjanmaan TE-toimiston henkilostossa oli kaikilla samantyyppinen kasitys monimuo-
toisuudesta. Heidan mielestddan monimuotoiseen yhteis66n kuuluu myos eri-ikaiset ja
osatyokykyiset. Osalle monimuotoisuus tarkoittaa erilaista etnista taustaa tai sukupuolta.
Toisille monimuotoisuus on sita, etta ei ole asetettu mitdaan rajoja, vaan kaikki on tasa-
arvoista. Vastauksista voi nahda ja lukea myos sen, ettd vastaajat tekevat tyotaan erilais-
ten ihmisryhmien kanssa ja ovat taipuvaisia tuomaan esiin sen oman tyéryhmansa haas-
teet. Vaasan kaupungin edustajien vastauksissa on havaittavissa selkeampi samankaltai-
suus juuri etnisen- ja kulttuuritaustan osalta. He my6s nostavat esiin erilaiset koulutus-

taustat osana monimuotoisuutta.
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Lahes kaikkien haastateltavien vastauksissa korostuu selkeasti seka etninen etta kulttuu-
ritausta ja sukupuoli. Ndiden koetaan olevan monimuotoisuuden ydin. Osa vastaajista
koki myds, ettd monimuotoisuuteen liittyy myos ika, erilaiset koulutustausta ja tydkyvyn
haasteet. Toiset puolestaan korostivat sitd, ettd mitdan asioita ei erityisesti korostettaisi,

vaan kaikki olisivat samanarvoisia, ilman mitaan poikkeuksia.

Toinen kysymys kartoitti haastateltavien mielipiteitd monimuotoisuudesta rekrytointi-

vaiheessa.

2. Miten monimuotoisuus huomioidaan, vai tulisiko se huomioida rekrytointivai-

heessa?

”Meilld virkaan valitaan sopivin ja pdtevin ja se vaikuttaa siihen, miten paljon sitd
voidaan ottaa huomioon, mutta térkeintd olisi aina katsoa minkdélaista henkil6é

me tarvitaan, minkdlaista osaamista siihen tiimiin tarvitaan.” — TET POH

“Tulisi. Ehdottomasti. Mutta tiettyihin tehtdviin koulutus ja tyéhistoria ovat rat-
kaisevia tekijoitd, ja ne eivdt kuulu siihen monimuotoisuuden piiriin. Se ei endd

palvele tarkoitustaan.” -TET POH

”Se on mahdollisuuksien mukaan hyvéd huomioida. Mietin tdtd siitd ndkékulmasta,
ettd kun on virka, se on hyvin laissa mddritelty, miten siihen tehtévddn voi tulla
valituksi ja silloin on tarkkaa, ketkd hakijoista tdyttdd kelpoisuusvaatimukset. Jos
esim. virkaa hakeneista ainoastaan naispuoliset hakijat téyttévit kelpoisuusvaa-

timukset, niin silloin ei voida huomioida monimuotoisuutta.” -VSA

Molempien organisaatioiden vastauksissa tulee selkeasti esiin se, etta julkiseen virkaan

valittaessa on valinnan perusteet selkeasti lainsddadannossa ilmaistu, sopivin ja patevin.
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Lahes yksimielisesti ollaan sitd mieltd, ettd monimuotoisuus tulisi huomioida jo rekry-

tointitilanteessa, vaikka se ei aina valttamatta onnistu. Toisaalta koetaan, etta yritysmaa-

ilmassa ei vield olla tdysin valmiita monimuotoiseen henkil6stdon.

Kolmannessa kysymyksessa haetaan tarkennusta mahdollisiin monimuotoisuuden haas-

teisiin rekrytointivaiheessa.

3. Millaisia haasteita monimuotoisuus mahdollisesti aiheuttaa rekrytointivaiheessa?

“Kielitaito meilld on tosi haastavaa, koska pakko on osata suomea, koska kaikki
ohjeet on aina suomeksi, koska ne tulee valtakunnallisesti ja siihen ei pystytd kau-
heesti vaikuttaan. Mutta esimerkiksi se, ettd tarvitseeko molempia kotimaisia
osata, niin siind voidaan kdyttdd harkintaa. Muu kielitaito voi olla téirkedmpdidi,
mitd tarvitaan joissakin tehtdvissd, niin se voi vaikuttaa siihen positiivisesti ja voi-

daan palkata muitakin kuin suomea ja ruotsia osaavia. ” -TET POH

” Mutta en ndie, ettd esim. tyokkdrissd se aiheuttaisi haasteita. Voihan sitten olla,
ettd asiakkaiden suunnasta tulee jotain, mutta niinhdn se ei saisi olla. Koska se-
hén on myés tavallaan sitd tyénantajan tekemdd kasvatustyétd myds sinne asi-
akkaiden suuntaan, ettd me ollaan monimuotoisia ja hyvdksytddn erilaisuus.” -

TET POH

”En osaa ajatella noin, ettd se sindllddn aiheuttaisi jotain haasteita. Meilld laki
mddrittdd sen niin puhtaasti, ettd meiddn pitéd katsoa niité kelpoisuusvaatimuk-

sia (taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto).” -VSA

“Jos ei ole valmistautunut kohtaamaan erilaisuutta, niin se voi tulla haasteeksi.”

-VSA
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Naissa vastauksissa toistui jalleen julkisten virkojen kelpoisuusvaatimukset ja useassa eri-
tyisesti kielivaatimus suomen ja ruotsin kielen osaamisesta, joka Pohjanmaalla on erityi-
sen tarkeda. Vastauksissa kuitenkin myds tuotiin esiin se vaihtoehto, etta olisiko kuiten-
kin mahdollista painottaa osaamista pelkan kielitaidon sijaan, seka olisiko tehtdvida mah-
dollista raataldida tyontekijan mukaan, jolloin hanen osaamisensa voitaisiin parhaiten
hyodyntaa. Myos nykyisia rekrytointikanavia arvosteltiin joustamattomiksi. Samalla kui-

tenkin myd&s asenteiden koettiin voivan aiheuttaa haasteita.

Neljas kysymys kasittelee monimuotoisen henkildston vaikutusta organisaatioon.

4. Miten monimuotoinen henkilosté mahdollisesti vaikuttaa organisaatioon?

“Léhtbkohtaisesti vaan positiivisesti. Se on rikkaus. Monimuotoisuus auttaa ym-
mdrtémddn toisia kulttuureita ja sitd miksi jotkut mahdollisesti toimivat, kuten

toimivat.” -VSA

“Jotenkin ndkisin, ettd tdmd on se, mité nykyaikana haetaan, ettd tdmd on sem-
moinen hyvi ja houkutteleva tyépaikka; etnisesti erilaiset taustat, mahdollisuus
kdyttdd kielitaitoa hyvikseen ja osa henkildstéstd on osatybkykyisid. Ettd tuolla

ajatellaan ihmistd.” -TET POH

”Se tuo siihen innovaatioita ja sitd kautta tuloksellisuutta. Kun laitetaan erilaisia

ihmisié yhdessd tekemddn asioita, niin sieltd syntyy jotakin enemmdn.” -VSA

”Se tuo ehdottomasti positiivista liséid. Silloin varmistutaan siitd, ettd ndkékulmat
on monipuolisia, asiat huomioidaan eri perspektiiveistd, néden sen rikastuttavana

asiana. Se tasapainottaa tiimejd, kun niissé on miehid ja naisia ja kielitaustat,
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suomi ja ruotsi, niin ettd pystytéddn kuntalaisia palvelemaan mahdollisimman hy-
vin. Meilld on myés liikuntaesteisid jonkin verran téissd, niin he tuovat tosi hyvad

ndkékulmaa siihen esteettomyyteen.” -VSA

TE- toimistossa tyoskentelevat kokivat monimuotisuuden poikkeuksetta vaikuttavan po-
sitiivisesti organisaatioon ja tyoyhteis6on ja olevan osaamista vahvistava asia. Koettiin,
ettd monimuotoinen tyoyhteisd saattaa myos parantaa tyonantajankuvaa ja vaikuttaa
positiivisesti TE-toimiston imagoon. Samalla tuotiin myods esille, etta yksittaisissa rekry-
toinneissa ihan yhta lailla voi tulla epdonnistumisia myos ns. kantavaestéon kuuluvien
henkildiden kanssa. Vaasan kaupungin henkildstolla oli poikkeuksetta vain positiivisia ko-
kemuksia monimuotoisuudesta. Sen koettiin monipuolistavan osaamista, lisdavaan inno-

vatiivisuutta ja tuottavuutta sekd olevan myds tasapainottava tekija organisaatioissa.

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin mielipidettd monimuotoisuuden maarasta. Tahan li-
sattiin jatkokysymys, koska tama asia tuli esiin heti ensimmaisessa haastattelussa. Jatko-

kysymys koki mahdollisia kiintioitd monimuotoisuuden lisdamiseksi.

5. Missa maarin monimuotoisuutta tulisi mielestdsi organisaatioissa lisata? Pitaisiko
monimuotoisuuden lisdadmiseksi olla kiintidita vai tulisiko monimuotoisuuden or-

ganisaatioissa lisddantya luonnollisella tavalla?

“Monimuotoisuutta tulisi liséitd tarpeeseen ja siten, ettd se tulisi luonnolliseksi
osaksi organisaatiota. Mind puhun pddasiallisesti vain maahanmuuttajataustai-
sista, mutta ihan yhtd lailla tulisi pitdisi muistaa myds eri ikdiset ja eri sukupuolta

olevat.” — VSA

“Mun mielestd pitdisi osata hyédyntdd enemmdn eri-ikdisid ja eri taustoista tule-
via. En tiedd siitd kiintiéstd. Ei se varmaan haitaksi ole, jos siité muistutetaan ja

katsotaan, ettd jos alkaa olemaan vaan tietyn ikdisié tai muuta. Voisi olla ehkd
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hyvd, jos joku joskus sanoisi, etté nyt haetaan jonkun tietyn tyyppistd. Tai ainakin
ohjata siihen suuntaan. Mutta jos puhutaan silld lailla laajemmin tyéyhteiséistd
tai isommista organisaatioista kuten kaupunki tai valtion joku isompi organisaa-
tio, niin en tiedd onko ne kiintiot se oikea tapa. Vai pitdisiko sitten monimuotois-

taa rekrytoinnin keinoja ja vdlineitd.” -VSA

“Enemmin Iéhtisin siihen anonyymiin rekrytointiin, ettd ihmisen taustalla ei ole
merkitystd, vaan se osaaminen vaikuttaa. Voiko laittaa kiintiditd? Jos me asete-
taan ne kiintiét, niin onko se sitten enemmdan loukkaavaa vihemmistéjd kohtaan?
Kun me itse nostetaan esiin se, ettd nyt me tarvitsisimme tdmmaostd tai tuom-

mosta.” — TET POH

Voidaan todeta, etta kiintiét saivat molemmilta organisaatioilta kielteisen vastaanoton
ja ne koettiin rajoittavina. Vastauksista kay selkeasti esille, ettd kun valinnat tapahtuvat
oikeudenmukaisesti ja asetettujen vaatimusten mukaan, monimuotoisuus todennakoi-
sesti lisddntyy luontevasti. Vaasan kaupungilla kuitenkin kerrottiin kuitenkin mahdolli-
suudesta positiiviseen suosimiseen tasavakisessa valintatilanteessa. tall6in voitaisiin po-
sitiivisen suosimisen perusteella valita vdahemmistéon kuuluva hakija. Toisaalta herasi

myds ajatus rekrytointikeinojen monimuotoistumisesta.

Seuraavassa kysymyksessa kartoitettiin haastateltavien halua kehittdda monimuotisuutta.

6. Miten haluaisit kehittdd monimuotoisuutta?

“Haluaisin, ettd meillé olisi eri koulutustaustoilta ja eri tyétaustoilta olevia ihmisidi,
jotta saadaan erilaista kokemusta ja ndkemystd. Se laajentaisi osaamista ja tasa-

painottaisi kokonaisuutta.” — TET POH



48

“Haluaisin kehottaa organisaatioita rekrytoimaan rohkeasti ja antamaan sen
mahdollisuuden. Monesti yksi positiivinen kokemus antaa rohkeutta liséitd moni-

muotoista henkilstéd.” -VSA

“Haluaisin, juuri semmoisilla keinoilla, ettd mentdisiin se osaaminen edelld, ei
niinkédn se koulutustausta... ja kun esimerkiksi tyévoimatoimistossa ja me tddllé
kunnassa tyéllistimispalveluissa keskustellaan ndistd vaikeammin tyéllistettd-
vistd, niin nostetaan esille sitd muualla hankittua osaamista. Se pitdisi olla pa-
remmin ndkyvillé rekrytoinnissa. Tehtdvddén tai organisaatioon sopivaa osaa-
mista voi kertyd niin montaa kautta. Ja ehkd semmoisella ennakkoluulottomalla,
rohkealla, ei niin varmisteluhakuisella, ettei nyt vaan tule tdsté rekrytointiproses-

sista valitusta.” -VSA

Taman kysymyksen vastauksiin tuli jonkin verran hajontaa. Osa vastaajista lahti konkreet-

tiseen suuntaa ja nimesi anonyymirekrytoinnin keinona monimuotoisuuden lisddmiseksi

ja toisaalta, miten toivoisi tyoyhteisénsa monimuotoistuvan ja nimesi myo6s syyn, miksi

toivoisi monimuotoisempaa tyoymparistéa, koska asiakaskuntakin on monimuotoista.

Vastauksista kuitenkin valittyi myos se, ettd ymmarrysta monimuotoisuuteen tulisi eh-

dottomasti lisata. Vaasan kaupungin henkilsté on selkedsti koulutuksen ja resurssien

lisddmisen kannalla. Toivotiin myds rohkeampaa rekrytointi sekd osaamisen painotta-

mista valinnoissa. Osa mietti myos kielivaatimuksia, olisiko niissa jotain muutettavaa.

Seitsemannella kysymyksella haluttiin kysyd monimuotisuuden esteista.

7. Onko monimuotoisuudelle organisaatiossa/ tyoyhteisoissa jotain esteitad?

“Kielitaito on haastavin. Suomi pitéié osata niin, ettd pystyy sisdistdmddn ohjeet

ja ne eivit ole kovin helppoja suomea didinkielendén puhuvillekaan, niin se
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kielitaito pitdd olla aika hyvdilld tasolla. Ja sitten se, ettd meilld kaikki virat on
ldhtékéhtaisesti kokoaikaisia, niin siind voi olla haasteita, etté jos me haluttaiskin
palkata joku osatydkykyinen, jollain pienemmdillé prosentilla téihin, mistd saa-

daan se vastine siihen tyhjélle prosentille”. -TET POH

”Meiddn organisaatiossa en ole huomannut mitédn esteitd. Mutta jos mietitddn
joitain muita aloja esim. sairaala-alaa, niin sehdn ei onnistu sielld. Koska, et voi
palkata sairaanhoitajaksi, jonkun muun ammatin edustajaa. Lainsédddnté mdéd-
réd pdtevyyksistd ja on muitakin aloja, joissa lainsddddnté tulee vastaan esim.

lastensuojelu, joissa vaaditaan tietynlainen koulutus.” — TET POH

”Suurin haaste tai este monimuotisuudelle organisaatioissa on asenne, rekrytoi-

vien asenteet.” — VSA

”Ne esteet on monesti niissd ihmisten asenteissa. Toki niitd esteitd aiheuttaa
7”7

myds se, ettd tietynlaisissa tehtdvissé ei vaan voi toimia, jos on jotain rajoitteita.

-VSA

Haastateltavien vastauksissa kaksi asiaa nousi ylitse muiden, ja ne ovat kielitaito ja
asenne. Esiin tuotiin myos tiettyjen alojen ammatilliset vaatimukset, joista ei voi joustaa
esimerkiksi terveyden ja hyvinvoinnin sektorilla. Pohdittiin myds, miten mahdollisesti
toimisivat osa-aikaisuudet osatyokykyisten kohdalla, ja miten silloin hoidetaan mahdol-
liset sijaisjarjestelyt. Vastauksissa korostui myos se, ettd valmiuksia ei muunkielisten rek-
rytointiin valttamatta ole, koska kaikki ohjeet seka turvallisuus- ettd perehdytysmateri-

aali on joko suomen- tai ruotsinkielista.

Seuraavassa kysymyksessa perehdyttiin henkilostéjohtamiseen ja sen haasteisiin moni-

muotoisessa organisaatiossa.
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8. Mita monimuotoisempi organisaatio, sen moninaisemmat henkiléstéjohtamisen

haasteet. Vai onko?

”No en tiedd. Samanlaiset periaatteet sielld on taustalla. Jos on hyvd suunnitelma
pohjalla ja sité Iéhdetddn toteuttamaan, en nde, ettd se mitenkédén on mahdo-
tonta. Asioita vaan pitdd mietti enemmdn, kun tulee joku, jolla on erilaisia tar-
peita. Heiddn kohdallaan joudutaan miettimddn erilaisia asioita ja miten ne mah-
dollisesti toteutetaan, esim. missé on rukoushuone. Mutta johtamisen osalta, joh-

taminen on johtamista. Joitain asioita vaan johdetaan eri lailla.” -TET POH

”En ndkisi, etté monimuotoisuudella on semmoisia vaikutuksia. Toki voihan sielld
tulla niitd mikro- ja makrokulttuuri juttuja. Mutta jos huomioidaan siiné henkilés-
téjohtamisessa ja ylipddtddn tydyhteisén peliséénndissé jo valmiiksi, niin ne on-
gelmat pystytddn kampittamaan jo etukdteen. Niin senhdén pitdisi parantaa sekd
tydyhteisén viihtyvyyttd, sitd kautta tyéniloa ja sitd kautta sitd tuottavuutta.” -

VSA

”Tddlld se on enemmdnkin erilaisten persoonien ja erilaisten toimintatyylien muo-
dostamaa erilaisuutta, jota henkiléstéjohtamisessa hallitaan. En koe, ettd tdssd

tyGssd se monimuotoisuus niin paljon korostuu.” -VSA

Lahtokohtaisesti kummassakaan organisaatiossa ei koettu monimuotoisuuden aiheutta-
van henkilostojohtamiseen erityisia haasteita. Koettiin, ettd hyvalla ennakoinnilla ja oh-
jeistuksilla valtetadan suurimmat karikot. Toisaalta myonnettiin kuitenkin, etta pienia kult-
tuurien valisia vaarinymmarryksia saattaa esiintya. Koettiin my6s, etta henkil6stojohta-
minen on enemmankin erilaisten toimintamallien ja persoonien johtamista ja yhteenso-

vittamista.
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Yhdeksdannessa kysymyksessa palataan taaksepdin, kolmannen kysymyksen aihepiiriin

hieman eri kulmasta.

9. Millaisia positiivisia nakokulmia on monimuotoisessa henkilostossa?

“"Osaaminen voi olla laajempaa, kun katsoo koko tiimin kannalta, esim. ymmdr-
retddn erilaisia kulttuureita. Samalla tiimin ymmdirrys kasvaa ja arvostus siihen,
ettd voidaan olla erilaisia ja tullaan erilaisista taustoista, tdydennetddn toisi-

amme.” -TET POH

“Paljon positiivista. Mitd enemmdn monimuotoisuutta on, sitd enemmdn sitd ym-
mdirtdd itsekin. Ja kun monimuotoisuutta ymmdrtdd, palvelee asiakkaitakin ihan
eri lailla ja se tuo asiakaspalveluunkin positiivista liséd. Kohta ollaan myéhdssd,

jos nditd asioita ei oikeasti mietitd.” - TET POH

“Erilaisuus lisdd oikeasti niitd uusia ideoita ja innovatiivisuutta. Sitd kautta se tuo
tyoyhteisélle paljon asioita. Vdittéisin, ettd suomalaiseen tyéyhteis66n kaivataan

erilaisia ihmisid térmdytettdvdiksi, jotta sielté nousee niitd hyvié asioita.” — VSA

“Kieliosaaminen lisééintyy ihan selkedsti tiimeissd, joissa kuullaan sekd suomea
ettd ruotsia, puolin ja toisin, néikékulmien monipuolisuus ja miten hyvid vinkkejé
tulee esim. esteellisyysasioihin. Monimuotoisuus liséé ymmdrrystd asioihin, laa-
jentaa perspektiivid, voi oppia toisilta ja pystytddn sitd kautta tuottamaan kunta-

lisille parempia palveluita.” -VSA

Naista vastauksista oli vaikea |6ytaa negatiivisia vaikutuksia. Kaikissa vastauksissa oltiin
yhta mielta siitd, ettd monimuotoisuus lisaa osaamista, ymmarrysta, antaa erilaisia na-

kdkulmia tyoyhteisoihin, opitaan erilaisia tapoja tehda tyota ja poistaa ennakkoluuloja.
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Yhteisesti koetaan, ettd monimuotoinen tydyhteisO osaa arvostaa toisten osaamista val-

tavasti. Monimuotoisuuden koetaan myds lisdaavan organisaation tuottavuutta ja positii-

vista tydnantajakuvaa.

Seuraavan kysymyksen tarkoitus oli saada haastateltavia miettimdan monimuotoisuu-

den lisadmisen keinoja. Tahan kysymykseen lisattiin myds kysymys arvovalinnasta.

10. Mitka olisivat mielestasi keinot lisdatd organisaatioiden monimuotoisuutta? Onko

se vaan rekrytointi, vai onko se arvovalinta?

“Rekrytointi on yksi suurin asia, kun organisaatiota rakennetaan siihen suuntaan.
Johdon panostus on yksi tirked juttu, kun organisaatiokulttuuria Idhdetddn

muokkaamaan. Se on myés arvovalinta.” -TET POH

“Rekrytoinnin osalta esim. anonyymirekrytointi. Ja isona asiana myds rekrytoi-

vien esihenkilbiden koulutus ja asenteisiin vaikuttaminen.” -VSA

”Kyse on organisaation arvoista. Mutta kun puhutaan arvoista, menee se herkdsti
sanahelindksi. Eli miten se tuodaan sinne arkeen ja toimintaan. Loydetdidinké
vaan esteitd vai voidaanko kéyténnén toimissa lisdtd. Meilld on joissain paikoissa

kdytéssd anonyymi rekrytointi ja olen ylpedi siitd.” — VSA

“Rekrytointi on konkreettinen kanava, miten sité voidaan mahdollistaa ja kasvat-
taa sitd organisaation monimuotoisuutta. Ndkisin myés, ettd monimuotoisuus

olisi mukana jo tehtéessd henkiléstdstrategiaa”. -VSA

Konkreettisen ratkaisuna nousi monesta vastauksesta esiin anonyymi rekrytointi. Koet-

tiin, ettd rekrytoinnissa tulisi edetd osaaminen ja tarpeet edelld. Samalla kuitenkin
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koettiin monimuotoisuuden olevan myos joltain osin arvovalinta, joka samalla viestii or-

ganisaation arvoista sidosryhmille ja monimuotoisuus nahtiin tarkeana jo suunnitelta-

essa henkilostostrategiaa. Organisaatioissa kannustettiin myos rohkeampaan ja ennak-

koluulottomampaan rekrytointiin. Toivottiin myos, etta monimuotoisuus ei jaisi pelkaksi

sanahelinaksi.

TyOerdinen maahanmuutto ja tyévoimapula on ollut otsikoissa jo pitkdan. Seuraavalla

kysymyksella kartoitettiin haastateltavien nakemysta asiasta.

11. Jos rekrytoidaan monimuotoista henkilost6d, onko se mahdollisesti vastaus kasva-

vaan tyévoiman kohtaanto-ongelmaan?

"Ei se vilttdmdattd ole ratkaisu, mutta yksi hyvd vaihtoehto. Ei sillé kaikkea kor-

vata.” — TET POH

“Mé haluaisin, ettd ennenké tuodaan ulkomailta tyévoimaa, ettd hyédynnettdi-
siin ne meiddn olemassa olevat tyontekijét. Koska kun me autamme ldhelle, me
olemme taas vahvempia auttamaan kauas. Toki kaikille aloille meillé ei ole Suo-

messa edes koulutusta.” — TET POH

”Sen on yksi vaihtoehto ja ratkaisumalli. Monesti vdhdn yksinkertaistetaan sitdi,
ettd meilld on tydttémid tietty mddrd ja tietty mddrd paikkoja, etté nédmd vaan
tdstd menis yks-yhteen. Ei se vaan niin mee ja osaamista ja taustaa pitdd olla.” —

TET POH

”Se on yksi vaihtoehto, koska syntyvyys ei ole ratkaisu. Jos Vaasa haluaa kasvaa
100 000; n asukkaaseen, siihen ei pddistd pelkdstédn syntyvyydellé ja téimd alue

tulee tarvitsemaan maahanmuuttajia.” — VSA
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”Kylld se osaksi varmasti on. Ja kun meillé on oikeasti tyévoimapula monessa pai-
kassa. Ja se ei tule helpottumaan tdssd, vaan se vaan pahenee. Ja me joudutaan
miettimédn myds sitd, etté kuinka me saadaan pidettyd eldkéityvid ihmisié pi-
dempddn tdissé ja mitd pystytddn tekemddn, jos ihmisellé on tyékyky alentunut.
Usein tdllaisilla henkildilld on paljon asioita, joita he pystyvit tekemddn, jos se
vaan pystytddn huomioimaan tyépaikoilla. Ja pakkohan meiddn on pystyd, koska

tekijéistd on pulaa, eikd se tule helpottumaan.” -VSA

Molempien organisaatioiden henkilosté naki monimuotoisuuden yhtena ratkaisu vaih-
toehtona kohtaanto-ongelmaan. Taman lisdksi nostettiin esiin tyotehtavien uudelleen
jarjestely, osaamisen parempi hyédyntaminen, pitkdaikaistyottomien resurssit, tyéurien
pidentaminen, osatyokykyiset, alentuneesti tydokykyiset, maan sisalla liikkkuva tyévoima
ja palkkataso. Isona haasteena nahtiin Suomen selvasti alempi palkkataso muihin Poh-

joismaihin tai Keski--Eurooppaan verrattaessa.

Tassa kysymyksessa palataan monimuotoisen henkiloston vaikutukseen organisaatiossa

ja siihen onko vaikutukset olleet arvattavissa.

12. Millaisia vaikutuksia monimuotoisella henkil6st6lla on tai on ollut organisaatioissa?

Onko vaikutukset olleet ennalta arvattavissa?

” Olin ylldttynyt, ettd henkiléstdssd on joitain, joilla on jotain asenneongelmia.
Voisi ajatella, ettd kun ollaan oltu kaikenlaisten ihmisten kanssa tekemisissd, niin
se olisi ihan luonnollista meilldkin, ettd se tyékaverikin voi olla minkélainen ta-
hansa. Joitain pienié yksittdisid juttuja on kuulunut. Pééisddntoisesti kaikki on ok.”

— TET POH
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”Voi tulla ylldtyksidkin, mutta uskon, ettd kun téllainen henkilé tulee organisaa-
tioon, hdn varmaan itse tietdd parhaiten mité hén tarvitsee, jos esimies ei osaa

oikeasti kysyd. Ainahan voi tulla semmoisia asioita, joita ei vaan puhuta ilmoille.

-TET POH

”Kun mind nden sen positiivisena, niin mind néen sen niin, ettd on ennakoitavissa,
ettd vaikutus on positiivinen. Jos puhutaan erikielisistd ihmisistd, niin tuleehan
sielld haasteita, mutta nehdn ovat selditettéivissé olevia haasteita. Kaikki mité
Google kéiéintdjd ei voi kddntdd, niin lopussa kdytetddn kéisid. Paljon me luomme
asenteilla ja peloilla niitd esteitd. Jossain vaiheessa pitdisi pystyd ajattelemaan
niin, ettd jos me panostetaan véhdén nyt, niin se tuo meille paljon tulevaisuudessa.”

-VSA

Pohjanmaan TE-toimiston henkiloston kokee, ettd yllatyksid voi tulla monimuotoisen

henkiloston mukana. Ja jotkut esihenkildista ovat tdman “asennevamman” myods ham-

mastyksekseen kokeneet. Eri kulttuuritaustasta tulevien kohdalla voitiin nahda ennakko-

luuloissa yhtenevaisyytta naisten palkkaamiseen teollisuuden palvelukseen joitakin vuo-

sikymmenia sitten. Koettiin kuitenkin, ettd nuoremmat henkilot ovat selvasti avarakat-

seisempia. My0Os Vaasan kaupungin konsernihallinnossa ndhtiin monimuotisuus paa-

saantoisesti positiivisena asiana. Eniten haasteitakin voitiin odottaa esim. perehdytyk-

sessd, mutta ndiden asioiden koettiin olevan ennalta arvattavissa ja ennakoitavissa. Sa-

malla huomioitiin, ettd monet esteet ja pelot ovat meidan itse luomiamme.
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Seuraavassa kysymyksessa kartoitettiin haastateltavien ndakemystd omasta organisaa-

tiostaan.

13. Miten monimuotoiseksi koet oman organisaatiosi?

”Kylldhén me nyt suhteellisen monimuotoista pyritddn olemaan, mutta se ei tule
mistdidn esille esim. arvoina. Sitd ei korosteta milléén tavalla. Se nékyy ehkd sitten
rekrytoinneissa, ettd meilld on eri taustaisia, eri kielitaitoisia. Se on ehkd enem-

mdn semmoista tarveperdistd, eikd arvoihin liittyvdd.” -TET POH

”Erittdin monimuotoiseksi, jos nyt jotain niin miehid voisi olla enemmdn.” -VSA

”Silla lailla on, ettd meilld on eri-ikdisté viked. Mutta vois olla totta kai monimuo-

toisempikin. Meillé on erittdin naisvaltainen tyéyhteisé.” -VSA

”Yhden yksikén kautta voisi sanoa, ettd meiddn tulosalueemme on. Mutta kylld-
hén témd on tietyltd osin naisvaltaista ja tietyiltd osin miesvaltaista. Teknisessd
toimessa on edelleen paljon miehid ja meilld téélld hallinnossa on enemmdn nai-
sia. Kotoutumispalveluissa I6ytyy monimuotoisuutta monikielisyyden ja monikult-
tuurisuuden kautta. Mutta eihdn meillé esim. sateenkaarivéki uskalla ndyttdytyd

toissd niin, ettd sen tunnistaisi.” -VSA

Pohjanmaan TE-toimiston henkilostosta koki lahes kaikki organisaation olevan moni-
muotoinen. Ja lahes yhta yksimielisesti todettiin sen tapahtuneen luontevasti, eika niin,
ettd monimuotoisuuteen olisi erityisesti pyritty. Valinnoissa on pyritty valitsemaan aina
se sopivin. Vaasan kaupungin henkiloston vastauksissa nakyy vield suhteellisen selkeasti
perinteiset sukupuoliroolit, miehid on enemmisto teknisilld toimialoilla ja naisia taas on

enemman hallinnossa. Samoin koettiin ICT-toimintojen olevan kansainvalistda samoin
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kuin esimerkiksi Welcome Officen, jo tyon luonteenkin takia. Ikdjakauma on laaja. Toi-

saalta tuotiin esiin sukupuolivahemmistdjen “nakyva” puuttuminen.

Taman kysymyksen tarkoituksena on selvittaa haastateltavien nakemysta monimuotoi-

suuden tulevaisuudesta.

14. Mika on arviosi organisaatioiden/ tyoyhteisdjen monimuotoisuudesta tulevaisuu-

dessa?

“Monimuotisuus tulee aivan varmasti lisdéntymddn. Ehkd mekin néytetddn esi-
merkkid muille tyénantajille siind, ettd voidaan palkata maahanmuuttajia, mutta
myds ikdhaitari laajenee sinne vanhempaan pdin. Ja sitd on monilla aloilla testat-

tukin, erilaisissa eldmédintilanteissa olevia ihmisid.” -TET POH

“Monimuotoisuus lisddntyy ja siihen tullaan panostamaan enemmdn seké teke-
mddn parempia suunnitelmia ja se on nykypdivdd. Ja sen varmasti ihan hyvd asia.”

— TET POH

“Monimuotoisuus tulee lisééntymddn, ehdottomasti ja paljon. En nde muuta

mahdollisuutta.” -VSA

”Meiddn nuoret ikdluokat tulevat vaatimaan sitd. He eivit endd suostu tillaiseen

jéykistelyyn ja lokerointiin. Se on ndéhtdévilld jo nyt.” -VSA

Kaikkien haasteltavien osalta valitsee yksimielisyys monimuotoisuuden lisdantymisesta
tulevaisuudessa ja sen eteen halutaan myos tehda toita. Haluttiin myos, ettd monimuo-
toisuus on muutakin, kuin vain kauniita sanoja paperilla. Toivomuksena on, etta julkiset

organisaatiot voisivat olla esimerkkind muille ja toimia ennakkoluulottomasti ja rohkeasti
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henkildstéhankinnassaan muokkaisivat toimintatapojaan monimuotoisuuden mahdol-

listamiseksi.

Viimeinen kysymys

15. Muita ajatuksia, ideoita tai huomioita, joita mahdollisesti haluaisit tuoda esille?

”Koen, ettd meiddn organisaatiollamme on yhteiskunnallisesti vaikuttava rooli,
ettd voidaan olla tdssdkin asiassa suunnan nédyttdjié ja markkinoida sitd tyénan-

tajille.” -TET POH

“Suurin tyé on saada asennemuutos aikaiseksi. Yrityksié ja organisaatioita tulisi

kannustaa kv-rekrytointiin.” -TET POH

“Jokaisen ihmisen oma asenne ratkaisee. Olisiko mahdollista, ettd, jossain tehtd-
vissd ei vdlttimdttd tarvittaisi niitd pakollisia kielitaitoja, vaan jokaisen ihmisen

oman osaamisen mukaan.” — VSA

”Térkeintd on asenteiden johtaminen. Esihenkil6t ovat esimerkkejé ja ovat avoi-

mia. Piilosanomatkin meneviit helposti perille, jos on asennevamma.” — VSA

“Miten saada ennakkoluulojen ja asenteiden poistoa yhteiskunnan rakenteisiin.
Ja kylldhén se Idhtee meiddn lainsddddnnéstdmme. Ollaan ihan hyvdlld mallilla,

mutta kylldhdn meilld on vield paljon tehtédvdd.” -VSA

“Kautta linjan organisaatiot saavat tdssd olla skarppina, aihe on ajankohtainen

ja yksi keino tyévoimapulaa vastaan.” — VSA
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Julkisissa organisaatioissa koetaan, etta ollaan tietylla tavalla esimerkin antajia. Vastauk-
sissa korostettiin asenteiden muuttamista ja selkeasti kdytannon keinona anonyymia rek-
rytointia. Muutosta toivottiin myds lainsaadantéon seka yhteiskunnan rakenteisiin. Or-
ganisaatioiden monimuotoisuuden katsottiin parantavan tyénantajakuvaa. Aiheen koet-
tiin olevan ajankohtainen ja yksi keino helpottaa tyévoimapulaa. Nyt on se hetki viimeis-

tdan herata muutokseen.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa pro gradu- tutkielman tavoitteena oli selvittaa julkishallinnon organisaatioiden na-
kemysta henkiléston monimuotoisuudesta ja monimuotiosuuden vaikutuksia organisaa-

tioiden toimintaan seka kdytannon keinoja monimuotoisuuden lisddmiseksi.

Tutkielmaa varten haastateltiin kymmenta henkil6a, jotka toimivat rekrytoinnin ammat-
tilaisina kunnan ja valtion hallinnossa. Tutkimusorganisaatioiksi valikoituivat Vaasan kau-
punki sekd Pohjanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto. Haastattelukysymykset laadittiin tuke-
maan tutkimuskysymyksia. Haastattelukysymyksilla kartoitettiin myos haastateltavien
omia nakemyksia monimuotoisuudesta ja sen mahdollisesta vaikutuksesta henkil6sto-

johtamiseen seka organisaation tai tydyhteisoon.

Taman pro gradu -tutkielman tutkimuskysymyksia ovat: 1) Mitd monimuotoisuus tarkoit-
taa julkisorganisaation henkildstdjohtamisessa ja henkilostostrategian toteuttamisessa?
2) Mita keinoja monimuotoisen henkildston rekrytointiin on olemassa? 3) Millaisia haas-

teita voidaan kohdata monimuotoista henkil0stda rekrytoitaessa?

Tutkielman aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Haastattelujen alussa keskityttiin
haastateltavien nakemykseen monimuotoisuudesta ja huomioimisesta omassa organi-
saatiossaan. Seuraavassa osiossa pdaahuomio oli monimuotoisuuden lisddamisessa ja li-
saamisen keinoissa. Ja lopuksi viela mahdollisiin haasteisiin, joita monimuotoisuus voi

organisaation tuoda sekd monimuotoisuuden tulevaisuuden nakymiin.

Mietittdessa monimuotoisuutta termina ja mitd monimuotoisuus tarkoittaa, haastatte-

luissa kavi selkeasti ilmi monimuotoisuuden tarkoittavan eri asioita haastateltaville.
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Padsaantoisesti vastaajien mielestd monimuotoisuus tarkoittaa erilaisia kulttuuritaus-
toja, eri sukupuolia ja eri-ikaisia henkiloitda. Haastateltavissa oli myds henkil6ita, jotka
eivat halunneet maaritella monimuotoisuutta tarkasti, koska kokivat monimuotoisuuden
tarkoittavan lahes samaa kuin yhdenvertaisuus, jolloin kaikki ovat saman arvoisia. Yksi-
tyiskohtaisemmin monimuotoisuutta analysoitiin omassa viitekehyksessa, eli peilattiin
monimuotoisuutta omiin kollegoihin ja asiakkaisiin, talléin huomioitiin myo6s erilaiset

koulutustaustat, mahdolliset tyokyvyn rajoitteet ja erilaiset seksuaaliset suuntautumiset.

Tutkimuksessa aiemmin suositeltiin monimuotisuuden johtamisessa kaytettavan sellai-
sia toiminta- ja menettelytapoja, jotka kannustaisivat ja tukisivat tyontekijoiden yksil6l-
lisyytta ja erilaisuutta. Toimintakulttuurin tulisi myds olla osallistava seka kaikkia tyonte-
kijoita arvostava. Haastateltavien mielesta monimuotoisen henkildstén johtamisen ei ko-
ettu kuitenkaan olevan mitenkaan tavallisuudesta poikkeavaa, vaan nahtiin, etta samat
henkilostojohtamisen periaatteet toimivat myds monimuotoiseen henkilostéon. Toi-
saalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd monimuotoisen henkiléston rekrytoinnissa saattaa
olla haasteita, mutta todettiin monen haasteen olevan valtettdvissa hyvalla ennakko-

suunnittelulla ja avoimella viestinnalla.

Valtion henkiloston on laskettu, Valtion tydmarkkinalaitoksen mukaan, olevan vuonna
2028 noin 38 000 henked vahemman kuin vuonna 2020. Tuolloin ongelmaksi koettiin ai-
noastaan kokeneen henkiloston puute, eikd niinkaan yleisesti tydvoimapula. Aiemmin
tassa tutkielmassa mainittu Tyo- ja elinkeinoministerion vuonna 2021 laatimassa Ty6ela-
man monimuotoisuusohjelmassa painotettiin monimuotoisen tydyhteison olevan orga-
nisaatioiden menestystekija. Vuoden 2021 Ty6elaman monimuotoisuusohjelmassa to-
dettiin monimuotoisen henkiléston olevan innovatiivista ja tuottavaa. Tyéeldaman moni-
muotoisuusohjelma tarkastelee monimuotoisuutta kuitenkin vain maahanmuuton naké-

kulmasta.
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Tutkielmassa haastateltujen vastauksista kavi ilmi, ettd monimuotoisuudelle on tilausta
kaikissa sen muodoissa. Koetaan, etta tydvoimasta on kaikilla osa-alueilla pulaa. Olisi tar-
ked miettia esimerkiksi eri-ikdista henkil6st6d mm. tydurien pidentamista tai miten hou-
kutella nuorempaa henkilostoa julkishallintoon téihin. Miten huomioida eri kieliset ha-
kijat, olisiko kielivaatimuksia syyta tarkastella tehtavakohtaisesti. Vastauksissa peraan-
kuulutettiin myos ennakkoluulotonta ja rohkeaa rekrytointia, koska ennakkoluulojen ko-

ettiin olevan yksi suurin este monimuotoisuuden lisaantymiselle.

Haastateltavilta kysyttdessa keinoa monimuotoisuuden lisdidmiseen organisaatioissa ja
tyoyhteisOissd, nousi yksi konkreettinen keino selkeasti ylitse muiden, anonyymirekry-
tointi. Anonyymin rekrytoinnin mainitsi lahes jokainen haastateltavista. Vaasan kaupunki
kayttaa jo jonkin verran rekrytoinneissaan anonyymia rekrytointia. Talloin siis hakemuk-
sesta ei kay selville hakijan henkil6tiedot ja haastattelupdatos tehdaan vain osaamisen
ja kokemuksen pohjalta. Heilld on my6s valintavaiheessa mahdollisuus positiiviseen eri-
tyiskohteluun. Tall6in kahdesta tasavahvasta hakijasta on positiivisen erityiskohtelun pe-
rusteella mahdollista suosia vahemmistoon kuuluvaa hakijaa. Tasta huolimatta kukaan

haastateltavista ei tiennyt, ettd mahdollisuutta olisi koskaan kaytetty.

Toisena kaytannon keinona ehdotettiin tehtdavien muokkaamista sopimaan paremmin
hakijoiden osaamisen mukaan. Tassa kohdassa nousivat esiin jalleen kielivaatimukset ja
erityisesti molempien kotimaisten kielten osaaminen ja onko tarpeen jokaisessa rekry-

toinnissa vaatia molempien osaamista.

Toisaalta monimuotoisuus nahtiin myods organisaation arvovalintana, osana henkildst6-
strategiaa ja tyonantajakuvaan vaikuttavana seikkana. Erityisen tarkedaksi koettiin seka
esihenkildiden ettd henkiloston koulutus ja asenteisiin vaikuttaminen monimuotoisuu-
den lisddmisen kannalta. Tata nakemysta tukee myos aiemmin monimuotoisuuden joh-
tamista kasitteleva tutkimuksen osa, jossa todettiin, ettd monimuotinen tyopaikka vaatii

uudenlaisia  valmiuksia my6ds esimieheltd. Kadytannossa tama tarkoittaa
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johtamiskadytantojen muuttumista erilaisuutta tukeviksi ja vahemmistét paremmin huo-
mioiviksi. Ja kuten aiemmin on todettu, vastuu organisaatioiden osaamisen kehittami-
sessa ja tulevaisuuden tarpeiden ennakoinnissa on aina organisaation johdolla. Henki-
|6stojohtamisen keskeisia osa-alueita ovat eettisyys ja vastuullisuus. Vastuullisuuden tu-
lisi myos ndkya tavassa, joilla henkilostoa johdetaan, koska henkildstéjohtaminen on se

valine, jolla vastuullisuus siirretdaan henkildstdén toimintatapoihin ja ajatusmalleihin.

Organisaatioiden ja tydyhteiséjen monimuotoistuessa kohdataan myds haasteita. Haas-
teista puhuttaessa jo aiemminkin on tullut esiin kielten osaamisen haasteet, lIdhinna kie-
litaitovaatimusten osalta. Tassa kohdassa nousi kielten osaaminen haasteeksi myos toi-
sella tavalla. Jos avoinna olevaan paikkaan voitaisiinkin harkita esimerkiksi englanninkie-
lista henkil6d, onko esihenkil6illd ja perehdyttdjilld itselldan tarpeeksi kielitaitoa ja ennen

kaikkea halua seka uskallusta tarttua haasteeseen.

Osa ei nahnyt haasteita rekrytoinnissa, koska koettiin kelpoisuusvaatimusten olevan
laissa saadettyja, eika pelkkd monimuotoisuus voi olla rekrytoinnin peruste. Vastauksista
kavi myds ilmi, ettd jos monimuotoinen rekrytointi on etukateen hyvin suunniteltu ja
kaikki mahdolliset asiat huomioitu on haasteita huomattavasti vahemman ja niiden ylit-
tdminen helpompaa. Ja tarkeimpana taas asenteet ja niiden muokkaaminen hyvaksy-
vammiksi. Koettiin myos, ettda on paljon kysymyksia, joita ei saa esimerkiksi haastatte-
luissa kysya ja silloin voi jaada tarkeaa tietoa saamatta. Samoin toivottiin myos rekrytoi-
tavalta henkil6lta itseltdan avoimuutta omien tarpeidensa suhteen, koska vaikka kuinka

yritetdan huomioida kaikki oleellinen, voi silti jotain jddda huomioimatta.

Henkilostojohtamisen kannalta kaikki haastateltavat eivdat kokeneet monimuotoisen
henkiloston johtamista erilaisena, vaan todettiin henkil6stdjohtamisen noudattavan sa-
moja periaatteita. Toiset puolestaan olivat sitd mieltd, ettd haasteita varmasti ilmenee,

mutta ndihinkin haasteisiin on mahdollista valmistautua etukdteen. Samalla tuotiin myos
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ilmi, ettd yhta lailla haasteita henkildst6johtamiseen tuovat erilaiset persoonallisuudet

ja toimintatavat.

Haastatteluja tehtdessa kavi selkedsti ilmi, ettd monimuotoisuus koettiin padasiallisesti
etnisena erilaisuutena. Ja toki etninen erilaisuus onkin varmasti ndkyvin osa monimuo-
toisuutta. Selvaa on myos se, ettad jokainen tuntee sen omanlaisensa monimuotoisuuden
kaikista parhaiten. Jos tekee ty6td maahanmuuttajien kanssa, monimuotoisuus on silloin
etnista ja kulttuurillista monimuotoisuutta. Kun tyoskennelldan osatyokykyisten tai pit-
kaaikaistyottomien kanssa, ndyttaytyy monimuotoisuus siind kontekstissa. Koulutus-
tausta ja sen erilaisuus tai monimuotoisuus korostui puolestaan sellaisten haastatelta-

vien vastauksissa, jotka tyoskentelevat koulutuksen ja kehittamisen kysymysten parissa.

Lahtokohtaisesti haastateltavat kokivat olevansa tietoisia monimuotoisuudesta, sen tar-
koituksesta ja tarpeellisuudesta. Siitd huolimatta joissakin vastauksissa monimuotoiseen
henkilostoon viitattiin sanoilla ne tai niita, jolloin muodostuu herkasti kasitys myds haas-
tateltavan omasta nakemyksesta. Tai jos kysytdan monimuotoisen henkiloston vaikutuk-
sista organisaatioon, perustuu vastaus siihen ett3, riippuu siitd, minkalaisesta monimuo-
toisuudesta on kysymys. Nama vastaukset puoltavat ehdottomasti haastateltavien vaa-

timia resursseja koulutukseen ja ennakkoluulojen muuttamiseen.

Monimuotoisuuden koettiin yksimielisesti lisddantyvan tulevaisuudessa, muita vaihtoeh-
toja ei edes tuotu esille. Koettiin myds, ettd nuoremmat ikaluokat tulevat vaatimaan mo-

nimuotoisuuden lisdamista, koska he eivat enaa suostu lokerointiin ja jaykistelyyn.

“Uskon, ettd nuoremmat helpommin vastaanottaa, kuin me jddrdt, varsinkin
ndmd, jotka ovat jotain kansakouluaikaa ja ei ole olemassa muuta kuin: puuroa,

suomalaiset ja puusukset. ” -TET POH
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Monimuotoisuus nahtiin myos osaratkaisuna kasvavaan tyovoimapulaan ja tydvoiman
kohtaanto-ongelmaan. Mutta kuten todettiin, ainoastaan osaratkaisu. Ja kuten aiemmin
tutkimuksessa on todettu, organisaatiokulttuurien muutos vaatii paljon aikaa ja resurs-

seja.

Haastatteluaineistoa tutkittaessa, lukiessa ja uudelleen ja uudelleen kuunneltaessa ja lit-
teroitaessa usean kysymyksen vastauksissa toistui muutama teema: lainsdadanto, arvot
ja asenteet sekd my0s jossain maarin vastaajien omat pelot. Naista tavallaan haettiin oi-
keutusta sille, etta miksi monimuotoisuus ei olekaan ihan yksinkertainen asia. Erdat haas-
tateltavat aloitti jopa vastauksensa sanoilla: “Ei taa nyt nyt ole ihan noin yksinkertaista...”

tai ” Hirveen vaikeita kysymyksia”.

Lainsaadanto ja erityisesti julkisen sektorin virkojen kelpoisuusvaatimukset ovat jo lah-
tokohtaisesti ensimmdinen monimuotoisuutta vaikeuttava konkreettinen asia. Tassa
kohdassa voidaan erityisesti alleviivata virkojen kielitaitovaatimukset. Jos hakija ei osaa
suomea ja ruotsia, putoaa han jo tdssa vaiheessa hakuprosessia, vaikka hanella olisi juuri
oikeanlainen koulutus (tieto) ja pitka kokemus (taito) sekd nuhteeton tausta (koeteltu
kansalaiskunto). Toisaalta voidaan myds miettid, onko kielitaitovaatimus myos organi-
saatioille jo ensimmainen mahdollisuus rajata hakijakuntaa. Kuinka monella alalla tai jul-
kisella sektorilla, sekd suomen etta ruotsin kielen hyva osaaminen on nykyaan kyseisen
alan substanssiosaamisen kannalta ehdottoman tarkeaa? Talla tavoin voidaan kielitaito-
vaatimuksen avulla jo suunnata rekrytointia haluttuun suuntaan ja lain kirjaimen mu-

kaan seka samalla voidaan rajata suuri joukko hakijoita pois.

Monet haastateltavat kokivat monimuotoisuuden olevan arvovalinta ja parantavan tyon-
antajakuvaa. Tall6in voidaan todeta, ettd tarvitaan esihenkiléiden koulutusta ja tietoi-
suuden lisdamista organisaation arvoista. Taman jalkeen tulee esihenkildiden niin sano-
tusti jalkauttaa arvot henkilostolle ja johtaa henkilostod esimerkilladan. Samaan voidaan

lisata asenteiden muuttamisen ja muuttumisen tarkeys. Asenteet voidaan saada
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muuttumaan koulutuksilla ja kursseilla. Mutta miten saadaan esihenkil6std innostumaan
monimuotoisuudesta, jos se samalla tarkoittaa heille kaksinkertaisen maaran tyota opas-
tamisen, perehdyttamisen ja mahdollisen perehdytysmateriaalin my6ta? Talldin helpoin
tapa on palata edelliseen kohtaan, eli kelpoisuusvaatimuksiin seka tyoturvallisuuslain-
saadantoon. Ei voi perehdyttad, kun kaikki materiaali on vain suomeksi tai ruotsiksi. Ja

jos ei voi perehdyttaa, ei voi myoskaan rekrytoida.

Osa haasteltavista koki monimuotoisuuden myos kilpailuetuna ja monimuotoisuuden us-
kotiin myos lisdavan organisaatioiden tuottavuutta. Monimuotoisuuden tuottavuusna-
kdkulma on 2000-luvulla noussut organisaatioiden keskeiseksi kilpailkukykytekijaksi
maailmalaajuisessa, alati muuttuvassa markkinassa. Kilpailukyvyn ja tyontekijakokemuk-
sen lisaaminen oli myds vuosina 2019-2022 toimeenpannun valtion henkildstéjohtami-
sen uudistusohjelman vaatimaton tavoite: “Maailman paras julkinen hallinto”. Kuntasek-
torilla toteutettiin saman suuntainen ohjelma, jonka keskidssa oli pitkdjanteinen toi-
minta, jonka tarkoituksena oli mahdollistaa kuntien organisaatioiden ja henkiloston ke-
hittaminen. Mita se konkreettisesti tarkoittaa, ei ohjelmasta oikeastaan selvia. Tavoite oli

kuitenkin selkea: "Euroopan parhaat kuntatydpaikat”.

Useat haastateltavat peradankuuluttivat rohkeaa ja ennakkoluulotonta rekrytointia. Toi-
saalta kuitenkin epailtiin omaa ja toisten rekrytoivien henkiléiden kykya vieraan kielen
puhumiseen. Suurimpana kuitenkin oma kielitaito, enta jos en itse parjaa. Jos se rekry-
toitu henkil6 puhuukin taydellista englantia ja itse ei siihen pysty. Menettaako siind omat
kasvonsa? Ja kun lahtokohtaisesti kaikki vieras, vieraat ihmiset, vieraat kulttuurit ja tavat
ovat pelottavia. Enta jos en itse parjaa? Tassa kohtaa on turvallisempaa valita jo ennalta
hyvaksi tiedetty vaihtoehto. Suomalaiselle, keski-ikdiselle, valkoihoisella, kristitylle, mies
tai naisoletetulle paras vaihtoehto on toinen samanlainen. Ja valinnan jalkeen voidaan

todeta, kylld muuten, mutta kun se olisi ollut niin hirvean vaikeaa.
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Mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd monimuotoisuuden aitoon toteutumiseen.
Nopeasti mieleen tulee montakin monta kysymysta, joihin voisi lahtea vastauksia etsi-
maan: Ovatko julkisen sektorin organisaatiot monimuotoisempia kuin yksityisen sektorin
organisaatiot, vai painvastoin? Koetaanko monimuotoisuus oikeasti voimavarana, vai
onko monimuotoisuus sittenkin vain hienostunutta sanahelindga? Onko ja missa maarin
monimuotoinen henkilostd lisannyt organisaation luvattua innovatiivisuutta ja tuotta-

vuutta?
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Liitteet

Liite 1. Tiedote

Tiedote

Olen keskustellut kanssanne tutkielmastani, joka kasittelee rekrytoinnin keinoja organi-
saation monimuotoistumisessa. Olette ilmoittaneet olevanne halukas osallistumaan tut-
kielmaani. Tiedotteessa kerron teille lisdtietoa tutkielmasta, seka tulevista haastatte-

luista.

Tutkielman tarkoitus

Tarkoituksena on tutkia organisaatioiden monimuotoisuutta ja rekrytoinnin keinoja mo-
nimuotoisuuden vahvistamiseen. Tutkimuksessa selvitetdan organisaatioiden kasitysta
monimuotoisuudesta osana henkilostdéjohtamista, keinoja monimuotoisen henkiléston
rekrytointiin sekda monimuotoisen henkiloston rekrytoinnista mahdollisesti seuraavia

haasteita.

Vapaaehtoisuus

Tutkielmaan osallistuminen on tdysin vapaaehtoista. Tutkielmaan osallistumisen voi pe-

rua koska tahansa, myos haastattelutilanteessa.

Haastattelut

Haastattelut jarjestetdan toivomallanne tavalla, joko verkon vilitykselld Teams- sovel-
lusta apuna kayttden, tai ne voidaan jarjestaa mahdollisuuksien mukaan myds kasvok-
kain. Jokaista haastateltavaa haastatellaan erikseen. Haastattelut nauhoitetaan ja litte-
roidaan tutkimusta varten. Haastattelun alussa varmistetaan viela suostumuksenne osal-

listua tutkimukseen. Voitte koska tahansa keskeyttda haastattelutilanteen. Kaikille
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osallistujille lahetetdan haastattelurunko ennen haastattelutilaisuutta. Haastattelut si-

joittuvat maalis-huhtikuulle 2023.

Tutkimuksen luottamuksellisuus ja eettisyys

Tutkimuksen kohderyhmalle laaditaan tietosuojaseloste. Tutkija varmistaa, etta haasta-
teltavien henkil6llisyys pysyy anonyymina. Haastatteluaineistoa kaytetaan luottamuksel-

lisesti, vain taman opinndytetydn tekijan kayttoon.
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Liite 2. Tietosuojaseloste

Tietosuojaseloste

Tama rekisteri on laadittu EU:n yleisten tietosuoja-asetusten (2016/679) ja tietosuojalain

(2018/1050) mukaisesti.

Rekisterinpitaja
Saija Nurmi

Vaasan yliopisto

Yhteystiedot
Puh. 040 7733 466

Séhkoposti: 175932 @student.uwasa.fi

Rekisterin tarkoitus

Rekisteriin keratyn tiedon avulla tehdaan pro gradu- tutkielma Vaasan yliopistossa. Tut-
kielman otsikko on ”Rekrytoinnin keinot lisdta organisaatioiden monimuotoisuutta”. Tut-
kielman empiirinen osuus kootaan teemahaastatteluilla, jotta saadaan ajankohtaista tie-

toa tutkittavasta aiheesta.

Henkil6tiedot

Henkilotiedot kasitelldan luottamuksellisesti, eika niitd luovuteta ulkopuoliselle taholle.
Tarkoituksena on kerata ainoastaan tutkimuksen kannalta relevantit tiedot haastattelui-

den avulla. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ja haastattelutilanteen voi
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keskeyttdaa koska tahansa. Henkil6tietoja sdilytetdan ainoastaan pro gradu -tutkielman

laatimisen ajan. Kun tutkielma on valmis, henkilétiedot tuhotaan.

Perustelu henkilttietojen kasittelyyn on seuraava: tieteellinen tutkimus, joka on yleisen

edun mukainen (kansallinen tietosuojalaki 4 §).

Sisaltd

Haastateltavilta kerdataan nimitiedot ja haastattelun sisaltd. Tama tarkoittaa sita, etta re-
kisterin pitajalla on video- tai danitallenne haastattelusta. Tallenteet havitetdaan heti tut-

kielman hyvaksymisen jalkeen.

Paadsy henkilétietoihin

Ainoastaan rekisterinpitdjalla on paasy tutkimukseen osallistuvien henkilotietoihin.

Oikeudet

Rekisterdidyn oikeudet maaritellddan EU:n tietosuoja-asetuksessa (2016/679). Rekiste-
roidylla henkilolla on EU:n tietosuoja-asetuksen mukaisesti oikeus paasta tarkastele-
maan tietoja, joita hanesta on keratty. Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus tietosuoja-
lakia valvovalle viranomaiselle (tietosuojalaki.fi). Rekisteroity voi pyytaa rekisterinpitdjaa

oikaisemaan, poistamaan, tai rajoittamaan kasiteltya tietoa.

Rekisterinpitadjan velvollisuudet

Rekisterinpitdja varmistaa, ettd kerattya tietoa kdytetdaan vain asianmukaiseen tarkoituk-
seen, eli pro gradu -tutkimusta varten. Rekisterinpitdja noudattaa EU:n tietosuoja-ase-

tusta (2016/679), seka tietosuojalakia (2018/1050) kasitellessaan henkildtietoja.
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Haastattelukysymykset

10.

11.

12.

13.

Mita mielestasi on monimuotoisuus?

Miten monimuotoisuus huomioidaan, vai tulisiko se huomioida rekrytointivai-
heessa?

Millaisia haasteita monimuotoisuus mahdollisesti aiheuttaa rekrytointivai-
heessa?

Miten monimuotoinen henkil6sté mahdollisesti vaikuttaa organisaatioon?

Missa maarin monimuotoisuutta tulisi mielestdsi organisaatioissa lisata?

Miten haluaisit kehittdd monimuotoisuutta?

Onko monimuotoisuudelle organisaatiossa/ tyoyhteisoissa jotain esteitd?

Mita monimuotoisempi organisaatio, sen moninaisemmat henkildstojohtami-
sen haasteet. Vai onko?

Millaisia positiivisia nakdkulmia on monimuotoisessa henkilostdssa?

Mitka olisivat mielestasi keinot lisata organisaatioiden monimuotoisuutta?

Jos rekrytoidaan monimuotoista henkilostoa, onko se mahdollisesti vastaus kas-
vavaan tyévoiman kohtaanto-ongelmaan?

Millaisia vaikutuksia monimuotoisella henkilostolla on tai on ollut organisaa-
tioissa? Onko vaikutukset olleet ennalta arvattavissa?

Miten monimuotoiseksi koen oman organisaatiosi?
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14. Mika on arviosi organisaatioiden/ tyoyhteis6jen monimuotoisuudesta tulevai-
suudessa?

15. Muita ajatuksia, ideoita tai huomioita, joita mahdollisesti haluaisit tuoda esille?



