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Niin Suomessa kuin kansainvélisestikin véestd on yhda monimuotoisempaa kuin aiemmin miké heijastuu
vahvasti myos tyoyhteisdihin. Henkildston monimuotoisuus haastaa organisaatiot eri tavoin, mutta tuo
mukanaan myos etuja ja uusia mahdollisuuksia, kunhan selvitetddn, miten erilaisuuden sévyttdmastd tyo-
yhteisostd saadaan mahdollisimman hyvin sen siséltima potentiaali kdyttoon.

Tassd pro gradu-tutkielmassa tutustutaan siis monimuotoisuuden teemaan. Tutkielman aiheelle relevant-
teja késitteitd ovat henkiloston monimuotoisuus ja rekrytointi. Henkildston monimuotoisuuden nédyttayty-
mistd organisaatioissa, siitd saatuja etuja ja nousseita haasteita sekd sen vaikutuksia organisaatioiden rek-
rytointiin tutkittiin laadullisen ldhestymistavan mukaisesti. Naiti koskien tutkimuksessa on neljan organi-
saation edustajien ndkdkulma.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu sekd suomalaisista ettd kansainvélisisti tutkimuksista ja
siind kasitellddn monimuotoisuuden johtamista seké sen vaikutuksia henkildstéjohtamiseen. Myos rekry-
tointi osana henkildstétoimintoja ja organisaation monimuotoistumista teoriaosuutta. Kirjallisuutta kay-
déaankin ldpi yleisesti monimuotoisuuden kannalta.

Saatujen tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta organisaatioiden johdon ja henkildstbammattilaisten
suhtautuvan tyoyhteison monimuotoisuuteen padasiassa hyvin positiivisesti ja kokevat monimuotoisuu-
den tuovan organisaatioon enimmékseen etuja ja mahdollisuuksia. Monimuotoisen henkildston eduiksi
nihtiin ennen kaikkea ihmisten erilaisista taustoista, ominaisuuksista ja ndkokulmista johtuva organisaa-
tiokulttuurin rikastuminen. Toisaalta kirjallisuudessa nousseet haasteet niyttaytyvit myds kiytdnnon tyo-
elamidssé: empiirisen tutkimuksen perusteella merkittdvimpéni haasteena ja monimuotoisuutta rajoitta-
vana tekijand nihtiin ensisijaisesti kielitaito- ja patevyysvaatimukset etenkin julkisen hallinnan alaisissa
toimissa. My0s erilaiset tyontekoa koskevat kulttuurierot ndhtiin monimuotoisen henkildston tuomana
haasteena. Monimuotoisen henkildston rekrytoinnissa esiintyvind haasteina puolestaan néhtiin kielitaito-
ja péatevyysvaatimusten lisdksi etenkin tyonantajan ja tyonhakijan kohtaamiseen liittyvit ongelmat, kuten
potentiaalisten tydonhakijoiden tavoittamiseen ja oikeanlaisen tydnantajakuvan vilittdmiseen liittyvit
haasteet.

AVAINSANAT: Rekrytointi, henkilston monimuotoisuus






1. JOHDANTO

Tyoeldméd on jatkuvassa muutoksessa, esimerkiksi globalisoituminen on yhd enemmén
lasnd niin arjessa kuin tyoeldmassi. Globalisoitumisen myotd my0s organisaatioiden asia-
kaskunta on laajentunut edellisestd, 1&hinnd Suomen kantaviestostd koostuvasta asiakas-
kunnasta entistikin monimuotoisemmaksi. Organisaatioissa korostuu siis entistd enem-
mén erddnlainen erilaisuuden teema: erilaisuuden hyvidksyminen, panostaminen ja sen
hy6dyntdminen, ja aihealueen tutkiminen on kiinnostanut minua jo pitkdin. Erilaisuuteen
liittyy vahvasti monimuotoisuuden (engl. diversity) teema ja sen esiintyminen organisaa-
tioissa. Viestd on todistetusti nykyisin aiempaa monimuotoisempaa monella eri tavoin
arvioituna (Lau, Maingault & Dooley 2006: 38). Tydyhteison monimuotoisuudella tar-
koitetaan tyontekijoiden erilaisuuden kirjoa. Erilaisuutta voidaan mitata indikaattoreilla,
kuten idlld, sukupuolella, kulttuurisella ja etnisellé taustalla, seksuaalisella suuntautumi-
sella, koulutustaustalla, perhetilanteella, terveydentilalla ja toimintakyvylld, uskonnolla
ja poliittisella vakaumuksella sekd sosiaalisella ja taloudellisella asemalla. (Bergbom,
Toivanen, Airila & Véianinen 2016: 3; Harold & Vincent 2012: 1.) Monimuotoisuuden
teema herdtti oitis kiinnostukseni ja niinpd halusin rakentaa tutkielmani sen ympdrille.
Valitsin tutkimukseeni monimuotoisuudesta laajimman nidkokulman eli sen ulottumisen

my0ds muihin ominaisuuksiin kuin etniseen taustaan.

Organisaatioiden tulisi huomioida vdeston monimuotoistuminen my0s rekrytoinnissa.
Henkil6ston tiedetdén olevan yksi merkittdvd voimavara ja avaintekijd organisaatioiden
menestykseen. Niinpd minulla herdsi mielenkiinto tutkia tarkemmin sitd, miten organi-
saatiot suhtautuvat nykyddn monimuotoiseen henkilostoon ja miten suhtautuminen nakyy

rekrytoidessa-uusia tyontekijoita.

1.1. Tutkimuksen taustaa (1&htokohdat ja aikaisempi tutkimus)

Suomalaisten tydyhteis6jen monimuotoisuuden kirjo on jo nyt melko laaja ja se tulee to-

denndkdisesti laajenemaan entisestddn etenkin monikulttuuristumisen myo6td (Bergbom,



Toivanen, Airila & Vaidndnen 2016: 3). Tydyhteison monimuotoisuus on merkittdva te-
kija monella eri alalla, muun muassa hotelli- ja ravintola-, teollisuus-, terveys- ja sosiaali,
politiikka-, litketoiminta- ja koulutusaloilla (McMurray & Fisher 2010: 194). Etenkin
lisddntyvistd maahanmuutosta ja siihen liittyvistéd etnisestd ja kulttuurisesta monimuo-
toistumisesta johtuen yhteiskunta ja tydyhteisot kohtaavat niin uudenlaisia mahdollisuuk-
sia kuin my0s haasteita, joihin organisaatioiden johto voi vastata monilla eri tavoilla. Mo-
nimuotoistumisen tuomien uusien mahdollisuuksien, vaihtoehtojen ja haasteiden myo6ta
organisaatiolta edellytetdén tydympiriston muokkaamista erilaiseksi. Aktiivinen moni-
muotoisuuden johtaminen ndhdién keinona hyddyntédd monimuotoisuutta kilpailukyvyn
edistdjéni ja samalla keinona ehkéistd siihen liittyvid mahdollisia ongelmia. (Leponiemi,

Parkas, Suutari & Mohammed 2008: 1; Moore 1999: 208.)

Henkildstdjohtamisen on néhty olevan yksi keskeisimmistd toiminnoista, jonka kautta
monimuotoisuutta voidaan johtaa ja samalla ehkiistd syrjintdd ja edistdd tasa-arvoista
kohtelua tyopaikoilla. Henkilost6johtamisen toiminnoista etenkin rekrytointi seka pereh-
dyttdminen, koulutus ja kehittdminen on nostettu keskeisiksi toiminnoiksi jo heti organi-
saation monimuotoistumisen alkuvaiheessa. (Leponiemi ym. 2008: 1.) Niistd toimin-
noista késittelen tutkielmassani tarkemmin erityisesti rekrytoinnin merkitysté tydyhteison

monimuotoistumisessa.

My®0s tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutuminen liittyvdit monimuotoisuuteen olen-
naisesti ja ne onkin ndhty yhdeksi merkittdvaksi henkilostdasiantuntijuuden haasteiksi jo
aiemmin, ja tulevat mitd luultavammin korostumaan myos tulevaisuudessa. Ndihin liitty-
viat muun muassa tasa-arvolaki, yhdenvertaisuuslaki ja laki yksityisyyden suojasta tyo-
eldimissi. (Osterberg 2014: 23.) Niinpi sivuan niitikin tutkielmassani nikemini tarpeen

mukaan.

Monimuotoisuuden kisite on lainattu johtamis- ja organisaatiotutkimukseen biologian
tutkimusalalta, jossa diversiteetin eli monimuotoisuuden avulla puhutaan biologisesta
monimuotoisuudesta, toisin sanoen eldin- tai kasvilajien runsaudesta (Litvin 2006: 195).
Kirjallisuudessa on kuitenkin huomattavissa teoreettista epédselvyyttd ja ristiriitoja moni-

muotoisuuden késitteessd. Tdma johtuu etenkin siitd, ettd monimuotoisuus on kasitteend
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sosiaalisesti tulkittavissa monilla eri tavoin. Monimuotoisuuden tutkiminen on kuitenkin
padasiassa erittdin hyodyllistd ja mielenkiintoista, vaikka se oli myos jollain tavalla pi-

temman aikaa laiminlyotya. (Ewijk 2011: 681.)

Viime aikoina monimuotoisuutta kohtaan on kuitenkin ollut ollut runsaasti akateemista
ja tutkimuksellista kiinnostusta. Yhteiskuntien ja ty0yhteis6jen monimuotoistuminen on
huomioitu myds mediassa, jossa monimuotoisuus on yhdistetty vahvasti metaforallisiin
mielikuviin kuten tilkkutdkkiin, kulttuurilliseen mosaiikkiin ja sateenkaarimaisuuteen.
(Kirton & Greene 2005: 2; Prasad, Pringle & Konrad 2006: 4; Ewijk 2011: 681.) Moni-
muotoisuuteen pohjautuvaa rekrytointitutkimusta on kuitenkin yllittdvén vahan (Free-

man 2003: 68).

Monimuotoisuusajattelun on nihty Sippolan (2007: 10—11) mukaan kehittyneen lakiin ja
tasa-arvolainsdddantoon pohjautuvasta-ldhestymistavasta (“Equal Opportunity legista-
tion -approach) kohti monimuotoisuuden johtamisen-ldhestymistapaa (“Diversity Mana-
gement -approach). Myohemmassi vaiheessa on esille tullut neljdportainen paradigma-
ajattelu, jossa kukin paradigma kuvaa tydyhteison erilaista suhtautumis- ja toimintatapaa
suhteessa monimuotoisuuteen. (Dass 1999: 70; Ely & Thomas 2001: 261; Hértel 2004:

191.) Kasittelen ndité erilaisia paradigmoja tarkemmin mydhemmin tutkielmassani.

Henkiloston monimuotoistuminen nidhddan tilanteesta, organisaatiosta ja tyontekijista
riippuen joko mahdollisuutena, uhkana, ongelmana, trendini tai tarpeettomana seikkana.
Niiden toisistaan poikkeavien ndkemyksien vuoksi tydvoiman monimuotoisuutta myos
johdetaan hyvin erilaisin tavoin, mika taas johtaa toisistaan poikkeaviin kustannuksiin ja
hyotyihin. (Dass & Parker 1999: 68.) Monimuotoisuuden johtaminen on saanut heti sen
tullessa markkinoille johtamisen ideologiana paljon huomiota. Monimuotoisuutta on esi-
tetty erityisesti erddnd johtamisen tekniikkana ja se on esilld niin suosituissa business-

lehdissé, litketalouden lehdissé kuin tieteellisissé julkaisuissa. (Prasad ym. 2006: 5.)

Monimuotoisuuden johtaminen on melko haastava tehtdvé, ja vaatii muutakin kuin opti-
mismia ja innostusta johtamiseen. Myds monimuotoisuuden johtamisen ja siind onnistu-

misen mittaaminen on vaikeaa, silld toivotut tulokset eivit ole konkreettisia tai helposti
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mitattavia. Monimuotoisuuden johtaminen ei my0skdédn ole suoraan yhdistettavissa tiet-
tyihin ty6td koskeviin lakeihin, jotka sddtelevit erilaisia syrjinndn muotoja tydyhteisossa.
Monimuotoisuuden johtamisen filosofia on néihty tdysin vapaaehtoisena, ja se ndkyy or-
ganisaatioiden ja etenkin yritysten tekoina, joilla vastataan ulkoisen véestonkehityksen
monimuotoisuuteen. Tdlldin vastuu monimuotoisen tydpaikan saavuttamisesta sysitdin

kokonaan organisaatioiden johtajien vastuulle. (Prasad ym: 5.)

1.2. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne

Perinteiset rekrytointitavat eivit toimi endd maailmassa, jossa véesto on entistd monimuo-
toisempaa. Lahjakkaiden ja potentiaalisten tyontekijoiden rekrytoiminen on yhé haasta-
vampaa, ja organisaatioiden on panostettava aiempaa enemmin rekrytointiprosesseihin
saavuttaakseen mahdollisimman laajan kohderyhmén tyontekijoikseen. (Freeman 2003:

68.)

Rekrytointikdytdntdjd on siis tirkedd tarkastella ja kehittdd yhd enemméan monimuotoi-
suuden nidkokulmasta. Sopivimman tyontekijéin tulisi saada avoinna oleva paikka ja sa-
malla yhdenvertaisten mahdollisuuksien tulisi toteutua. Rekrytointikdytdnnot on usein
tehty enemmiston ndkokulmasta, ja tima lisad tarvetta tarkastella hakumenetelmid myos

vihemmistdjen ndkokulmasta.

Tadman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella organisaatioiden monimuotoisuutta ja sii-
hen liittyvid etuja ja haasteita. Tarkastelun kohteena on myds monimuotoisen henkilds-
ton rekrytoinnissa esiintyvit haasteet. Liséksi tutkimuksessa kartoitetaan niitd rekrytoin-
nin keinoja, joilla tydyhteison monimuotoisuutta voidaan lisitd. Tutkimus rakentuu té-

ten seuraavan kolmen tutkimuskysymyksen varaan:
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Tutkimuskysymykset:

1) Mité henkiloston monimuotoisuus tarkoittaa ja miti etuja ja haasteita monimuotoinen
henkil3sto tuo organisaation toimintaan?
2) Millaisia haasteita monimuotoisen henkildston rekrytoimisessa esiintyy ja millaisilla

rekrytoinnin keinoilla voidaan lisdta tydyhteison monimuotoisuutta?

Tutkimuskysymyksiin etsitdén vastauksia tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja em-
piirisen aineiston pohjalta. Pro gradu —tutkimukseni koostuukin kahdesta osuudesta: teo-
riakirjallisuuteen pohjautuvasta teoriaosuudesta ja empiirisen tutkimuksen havaintoihin
pohjautuvasta empiirisestd osuudesta. Teoriaosuuden aloittaa johdanto, jossa esitellddn
aiheen tutkimuksellinen tilanne Suomessa ja kansainvilisesti. Siind maaritellddn myds
tutkimuksen keskeiset kasitteet ja selvennetdin tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja ra-
kenne. Lisdksi esitelldéin henkildstdjohtamisen, rekrytoinnin ja monimuotoisuuden linkit-

tymista toisiinsa.

Tutkielman toisessa osiossa kdydddn ldpi syvemmin monimuotoisuutta ja sen syitd, seu-
rauksia, etuja ja haasteita. Ndin saadaan aika-syy-seuraus-perspektiivi kisiteltdvdan tee-
maan. Samassa luvussa perehdytdin myds rekrytointiin osana henkildstdtoimintoja ja sen

jalkeen syvennytddn monimuotoisuuden rekrytoimiseen.

Monimuotoisen henkildston rekrytoinnin haasteita erityisesti Suomen kontekstissa tutki-
taan neljin case-organisaation avulla. Kolmannessa luvussa esitelldén tutkimuksessa kiy-
tetyt metodit ja niihin liittyvdt huomiot sekd tutkimuksen case-organisaatiot. Neljannessa
osiossa esitelldéin kerdttyd aineistoa ja tuloksia. Viidennessd osiossa pyritddn 10ytimééan
vastaukset tutkimuksen kysymyksiin johtopaitoksien kautta. Tdma osio toimii myos tut-
kimuksen yhteenvetona. Tavoitteena on koota johtopditdsten avulla laajasti havaintoja ja
selvitysti kyseisiin case-organisaatioihin pohjautuen koskien monimuotoista henkilost6a
ja siitd, mitd rekrytointiin liittyvid haasteita monimuotoiseen henkilostoon pyrittdessd
esiintyy. Tdhén lukuun on kerdtty yhteen myds johtopaitokset tehdysté laadullisesta tut-

kimuksesta ja tulevat tarpeet lisdtutkimukselle.
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2. MONIMUOTOISEN HENKILOSTON REKRYTOINTI

Tassd luvussa tarkastellaan yleisesti monimuotoisuutta, kartoitetaan monimuotoistumisen
syitd sekd analysoidaan monimuotoisuuden etuja ja haasteita aiemman tutkimuksen pe-
rusteella. Esittelen myds monimuotoistumisen prosessin tasot ja samalla myo6s mallin,

jolla voidaan arvioida organisaation nykyisen monimuotoisuuden asteen.

2.1. Monimuotoisuuden esiintyminen organisaatioissa

Henkildston monimuotoisuus (engl. diversity) voidaan ymmaértda organisaatioissa monin
tavoin. Késitteend monimuotoisuus ndhddin valikoivana, silld joitain ominaisuuksia kéy-
tetddn vahvempina monimuotoisuuden mittareina ja osoittajina kuin toisia. Ominaisuu-
det, jotka valitaan monimuotoisuuden indikaattoreiksi voivat vaihdella niin kulttuurin,
organisaation kuin sosiaalisen ryhmén mukaan. Yleisesti ottaen vahvoja monimuotoisuu-
den indikaattoreita ovat yleensd sukupuoli, thonviri, ikd, kulttuurinen ja etninen tausta,
terveydentila, toimintakyky, koulutus, perhetilanne, seksuaalinen suuntautuminen, us-
konnollinen ja poliittinen vakaumus sekd sosiaalinen ja taloudellinen asema. Heikompia
indikaattoreita ovat olleet muut fyysiset ominaisuudet, kuten pituus ja silmien véri. (Ha-

rold & Vincent 2012: 1; Lahti 2014: 11; Moore 1999: 208.)

Yksinkertaistaen henkiloston monimuotoisuudella voidaan siis tarkoittaa organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten keskindisid eroja (Ewijk 2011: 684; Harold & Vincent 2012: 1).
Erojen huomaamiseksi tarvitaan kriteerié eli jonkinlaista ominaisuutta, joka osoittaa eroa-
vaisuuden. Téllaisia henkilon tai ryhmén eroavaisuutta osoittavia ominaisuuksia on dire-
ton médrd. (Ewijk 2011: 684.) Monimuotoisuus ei kuitenkaan tarkoita minkd tahansa
ominaisuuksien vilisid eroavaisuuksia, kuten puhumisen nopeutta tai vaatetuksen véria,
vaan nimenomaan merkitsevien ominaisuuksien eroavaisuuksia, kuten tyontekijdn so-
keus tai tydpaikan vihiten koulutettuna oleminen. (Young 1990: 43—44.) On siis olemassa
erilaisia periaatteita, joiden avulla ihmiset kontekstista ja tilanteesta riippuen méérittele-

vit omat ja muiden viliset eroavaisuutensa (Vertovec 2009: 174-175).



13

Monimuotoisuus ei ole yksinkertainen késite, jonka voisi mééritelld objektiivisesti. Sen
sijaan se on kasitteend kontekstista riippuva, valikoiva ja suhteellinen. Kontekstiriippu-
vaisuus tulee ilmi siitd, kuinka ketddn yksilod ei voida maéritelld "erilaiseksi" tai "eri-
tyiseksi" verrattuna muihin. Kyse on siitd, milld periaatteella tiettyd yksiloa tarkastellaan
suhteessa tarkasteltavaan kohteeseen. Esimerkiksi yksi nainen miesjoukon seassa maari-

tellddn usein sukupuolen kautta. (Moore 1999: 208.)

Terminid monimuotoisuus tarkoittaa myos erilaisuuden kokemista myonteisend asiana ja
voimavarana. Monimuotoisuus auttaa meitd ymmairtdmadn jokaisen yksilon olevan ai-
nutlaatuinen ja tunnistamaan meidén yksilolliset eromme. Se opettaa meille myds hyvak-
syntdd ja kunnioitusta: vaikka ithmiset ovat erilaisia, he ovat yhdenvertaisia suhteessa toi-
siinsa. Diversiteetin avulla voimme ymmaértdd paremmin toisia ja olla tietoisia erilaisuu-
den ja monimuotoisuuden ulottuvuuksien tuomasta rikkaudesta (Alho 2007: 82; Harold
& Vincent 2012: 1.) Monimuotoisuudella ja monimuotoistumisella onkin termein posi-
titvissdvytteinen vivahde. Néin ei vilttdmaittd useinkaan ole esimerkiksi organisaation
tasa-arvoa painottavissa tai syrjinnédn vastaisissa ohjelmissa ja kampanjoissa, koska niithin
heijastuu usein moraalista huolta sosiaalisesta oikeudesta, kun halutaan edistdé jonkun tai

joidenkin tiettyjen sosiaalisten ryhmien tilannetta tavalla tai toisella. (Kirton ym. 2005:

3)

Kun organisaatio ottaa tavoitteekseen monimuotoistumisen, on silld jonkinlainen syy tai
kimmoke siithen: mitd henkil6ston monimuotoisuudella halutaan saavuttaa. Ndmé syyt
vaikuttavatkin osaltaan sithen, kumpaan monimuotoisuuden johtamisen paasuuntaukseen
organisaatio nojautuu: johdetaanko henkilost6d lainsdddédnndllisin vai vapaaehtoisin toi-
min. Organisaation tavoitteena voi olla sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ldhestymistapa
ja yksildiden oikeuksien tukeminen esimerkiksi takaamalla kaikille samanlaiset mahdol-
lisuudet onnistua tydssddn. Taméi tavoite pohjaa Equal Employment Opportunities
(EEO)-suuntaukseen, joka sai alkunsa 1960-luvun USA:sta ja joka tarkoittaa siis yhden-
mukaisten mahdollisuuksien edistimisté ja kaikkien tasa-arvoista kohtelua. Vaihtoehtoi-
sesti ldhtokohtana voi olla monimuotoisuuden johtamisen suuntaus, jossa on tavoitteena

yksil6llisten piirteiden ja ominaisuuksien arvostaminen. Monimuotoisuuden johtamisen
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lahestymistavan tavoitteena on monimuotoisen tydympériston rakentaminen, jossa erilai-
suuden arvostamisen kautta saadaan tyontekijat hyodyntdmidn tdyden potentiaalinsa.
Nidin my0s tyOympdristostd saadaan tehokkaampi, innovatiivisempi ja tuottavampi.

(Ewijk 2011: 688; Trux 2000: 268; Wise & Tschirhart 2000: 387; Wrench 2007: 20-21.)

Organisaation midriteltyd, mitd se monimuotoisuudella tarkoittaa ja miksi se sitd tavoit-
telee, tulee organisaation myds pééttdd, miten monimuotoisuutta edistetdén. Vaihtoeh-
toina ovat toimintojen muuttaminen siten, ettd jokaista yksilod kohdellaan samalla tavalla
tai siten, ettd toiminnat muokkaantuvat jokaisen yksilon kohdalla eri tavalla ottaen huo-
mioon yksiloiden viliset erot. (Ewijk 2011: 689—690.) Tima on perustavanlaatuinen va-
linta yksilo- ja ryhmaétason vililld, mika tarkoittaa sité, ettd joskus ryhméperusteinen 14-
hestymistapa valitaan, jotta on mahdollista edistdd yksildiden mahdollisuuksia. Ne ta-
paukset, jotka edistdvit tasa-arvoa poistamalla samalla syrjintdé, perustuvat myos nako-
kulmalle, joka painottaa eri sosiaalisten ryhmien vilisten ominaisuuksien erottamista
aina, kun se saattaa asettaa jotkut tyonhakijat tai tyontekijét epdedulliseen asemaan. Esi-
merkiksi Isossa-Britanniassa yritysten toimintatavat koskien vuorotteluvapaita, lastenhoi-
toa, joustavaa tyOoskentelyd ja myonteistd sukupuoli-koulutusta eivit ole lakisdétoisesti
vaadittuja, mutta organisaatioille muilla tavoin kannattavia. Namé on néhty parhaiten toi-
mintatapoina, joiden avulla organisaatioilla on mahdollisuus nostaa esille monimuotoi-

suuden ja eri tyontekijoiden osallisuutta padtoksenteossa. (Liff 1997: 12—13.)

Jotkut monimuotoisuuteen pyrkivét toimet voivat perustua myds tiettyjen sosiaalisten
eroavaisuuksien tasoittamiseen. Kyseeseen voi tulla esimerkiksi tietyn ryhmén puutteiden
korjaaminen tai ominaisuuksien parantaminen, kuten naispuolisten tyontekijoiden taito-
jen parantaminen alueella, jossa he ovat perinteisesti olleet miehiin verrattuna taitojen
osalta huonommin edustettuina. Yhtend esimerkkind téllaisesta parempaan monimuotoi-
suuteen pyrkivistd toimesta voi olla my0s erityisten rekrytointipanosten suuntaaminen
péteviin, mutta aliedustettujen ryhmien edustajiin ja heidin urakehityksenséd tukeminen
tyon ohessa. Joskus yksilokeskeinen 1dhestymistapa valitaan edistimédn yhteisdjen me-

nestymistd. Esimerkki tdllaisesta tilanteesta voisi olla arviointikriteerien hajauttaminen
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siten, ettd yksilot voivat kompensoida mahdollisia omien kykyjen/ominaisuuksien/tieto-
jen puutteita erilaisilla kollektiiviseen identiteettiin liittyvilld panoksilla. (Ewijk 2011:
690.)

Jotta monimuotoisuutta voidaan hyddyntii organisaatiossa, edellyttda se organisaatiossa
tyoskentelevilté erilaisuuden hyviksymistd. Thmisten tuleekin oppia ymmartdmain myos
niitd, jotka herdttaviat meissd kielteisid tai ristiriitaisia tunteita. Joudumme siis kaksin-
kamppailuun oman tunne- ja arvomaailmamme kanssa, mikd on ihmisen vaikeimpia
haasteita. (Helin 2002: 51.) Erilaisuus organisaatioissa ei sindnsé ole ongelma, silla jo-
kainen yksil6 eroaa toisistaan - joko iéltdédn, kdytokseltddn, persoonallisuudeltaan tai jol-
lain muulla tavalla. Sen sijaan merkitystd on silld, miten erilaisuutta késitelldén ja tdma

taas on yksilollistd. (Hértel 2004: 191.)

Englanninkielisessé kirjallisuudessa puhutaan yleensa diversiteetistd eli monimuotoisuu-
desta. Alan anglosaksisessa kirjallisuudessa esiintyy yleisesti sanapari “diversity and in-
clusion”, joka tarkoittaa, ettei pelkkd monimuotoisuus riitd, vaan tavoitteena tulee aina
olla diversiteetin integroiminen eli kiytdntd6n vieminen ja monimuotoisuuden todellinen

hyddyntdminen. (Lahti 2014: 11.)

2.1.1. Monimuotoisuuden tasot

Tydyhteison monimuotoistuminen on prosessi, joka ei tapahdu hetkesséd, vaan se ottaa
oman aikansa. Tétd prosessia voidaan kuvata neliportaisena mallina ja tydyhteison kehit-
tymisen vaiheina, jotka voidaan liittdd myds moninaisuuden johtamisen kehittdmiseen.
Kukin vaihe kuvaa tydyhteison erilaista suhtautumis- ja toimintatapaa monimuotoisuu-
den suhteen. Vaiheet ovat 1) monimuotoisuuden vastustaminen (resistance), 2) tyonteki-
joiden yhdenvertainen kohtelu (discrimination and fairness), 3) monimuotoisuuden stra-
teginen hyddyntdminen (access and legitimacy) ja 4) monimuotoisuudesta oppinen (lear-
ning and effectiveness). Kyseiset vaiheet on kuvattu alla olevassa kuviossa 1 (Helin 2002:

75, Sorainen 2014: 145-146.)
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Hyvaksyn
Siedan

Meutraali alue

Kuvio 1. Siséiset arvokentét (mukaillen Helin 2002: 75).

Ensimmaisellé tasolla eli monimuotoisuuden vastustamisessa tyOyhteisd ei nde moni-
muotoisuudella mitdén arvoa ja kokee ldhinnéd velvollisuutena piilotella ennakkoluulo-
jaan. Kun siirrytdan ensimmaiseltd tasolta toiselle eli yhdenvertaisen kohtelun tasolle, yk-
silo ei oikein vieldkddn née selvdsti monimuotoisuuden arvoa ja hyotyéd yhtd hyvin. Toi-
sella ja kolmannella eli monimuotoisuuden strategisen hyddyntdmisen tasolla monimuo-
toisuuden ja erilaisuuden hyvdksyminen ndahdédén 1&hinnd moraaliseksi velvollisuudeksi.
Neljannelld eli avoimuuden tasolla yksilot kokevat erilaisuuden arvokkaana ja ovat in-
nokkaita oppimaan ja hydtymaéén toisilta ja toisten erilaisuudesta. (Hartel 2004: 191, Ely
& Thomas 2001: 261, Dass 1999: 7.)

Ylla olevaa kuviota voi hyddyntdd myds omien arvojen tarkastelussa siten, ettd siind
esiintyy niin sanotusti sisdiset arvokentét, joiden avulla ihmisen mielen voi jakaa neljaan
alueeseen. Omien arvojen tarkastelu ja sitd kautta niiden parempi tunteminen auttaa meitd
usein sekd itsemme ettd muiden hyviksymisessd. Ensimmaéiseen alueeseen kuuluvat asiat,
joita vastustetaan, toiseen alueeseen taas ne, joita siedetddn, kolmanteen alueeseen ne,
jotka hyvdksytddn ja neljénteen alueeseen ne, joita sisimméssimme arvostamme. (Helin

2002: 75-76.)
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Némai edelld mainitut neljd aluetta on jaoteltu myds alla olevaan taulukkoon 1, jossa suh-
tautuminen henkil6ston monimuotoisuutta kohtaan on ensimmaiselli tasolla vastustavaa
ja toisella tasolla tasavertaiseen ja lainmukaiseen kohteluun perustuvaa. Kolmannella ta-
solla puolestaan monimuotoisuudessa ndhddén jo hyotyjd ja neljannelld, niin sanotusti
tavoiteltavimmalla tasolla, monimuotoisuutta arvostetaan erityisesti ja silld ndhddén ole-
van monia eri hyotyjé: siitd opitaan ja sen avulla voidaan ajatella ennakoivan paremmin

tulevaisuutta.
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Taulukko 1. Ndkokulmia monimuotoisuuteen ja siihen liittyvid strategisia ratkaisuja (mu-

kaillen Dass 1999: 70).

Suhtautuminen Kisitys “eri- | Miéritelmd | Toimenpiteet | Tavoite Strate-
monimuotoisuu- laisuudesta” | kohderyh- ginen va-
teen maésti linta
1) Moni- Erilaisuus Ei koske Ei toimenpi- Valitussa Herkasti
muotoisuuden néhddén hyo- | “meitd”. teitd, suunnassa reagoiva.
vastustaminen dyttoméana ylldpidetdian ja
tai uhkana. homogeenistd | vanhoissa
tydyhteisoa. tavoissa
pysyminen.
2) Lakiin Erilaisuus On olemassa | Yksilot Yksiloiden Puolustava.
perustuva aiheuttaa erityiset, sulautetaan ja | tasapuolis-
tasavertaisen ongelmia. taustaltaan ja | rinnastetaan taminen,
kohtelun ja ominaisuuk- | toisiinsa. kaikille
syrjimisen siltaan samat
poistaminen suojellut sdannot.
ryhmét.
3) Moni- Erilaisuus Koskee kaik- | Erilaisuuden Tyonteki- Sopeutuva.
muotoisuuden néhdain kien yksildi- | arvostaminen. | joihin ja
hyédyntiminen mahdollisuu- | den vélisid asiakkaisiin
tena. eroavaisuuk- monimuo-
sia. toisuus-
ajattelun
heijastumi-
nen.
4) Moni- Erilaisuus Jokaisen yk- | Kulttuurinen Yksilolli- Ennakoiva.
muotoisuuden merkitsee silollisyys ja | sopeutu- nen ja
integrointi ja siiti mahdolli- erilaisuus minen, organisato-
oppiminen. suuksia ja ndhddén tdr- | moni- rinen
kilpailuky- keéna. arvoisuus. oppiminen
kya. pitkalla
aikavililla.
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Monimuotoisuuden nékdkulmasta ensimméinen kehitysvaihe ja monimuotoistumisen
aste on monimuotoisuuden vastustaminen, joka on usein tydyhteisoissa lahtokohta, josta
monimuotoisuutta ja monimuotoisuusstrategiaa lihdetédén kehittiméén. Monimuotoisuus
jaihmisten erilaisuus voi atheuttaa negatiivisia tunteita ja vieroksuntaa sekd organisaation
johdossa ettd tyontekijoissd ja syyt tdhdn voivat olla todellisia tai kuviteltuja. Syitd voi-
daan hakea esimerkiksi lainsdéddédnndstd, asiakkaiden oletetuista reaktioista tai tyon sisél-
téd ja sen vaativuutta koskevista oletuksista. (Sorainen 2014: 146.) Monimuotoisuutta ja
thmisten erilaisuutta kohtaan voidaan tydyhteis6ssd my0s tuntea jopa drtymysta tai inhoa

(Helin 2002: 76.)

Ensimmadisen tason kaltainen ndkdkulma eli monimuotoisuuden vastustaminen oli laa-
jasti ldsnd Euroopassa etenkin postkolonialistisella aikakaudella (1800-luvun loppu ja
1900-luvun alku), jolloin eri rotujen ja etnisten ryhmien vélilld oli selkeét, erotellut, rajat.
Organisaatioilla oli titen vain véhin paineita tydbvoiman monimuotoisuudelle. Paineiden
kasvaessa 1960-luvulla enemmist6 alkoi peldtd vihemmiston voivan syrjdyttid heidit, ja
niinpd enemmistd alkoi yhd enemmaén vastustaa monimuotoisuutta. Yksilot, jotka erottu-
vat ulkoisilta ominaisuuksiltaan (kuten kansalaisuus, thon véri tai sukupuoli) selkedésti
enemmistOstd, haluttiin pitdd ulkona etenkin liitketoiminnallisista organisaatioista. Kasva-
vat paineet monimuotoisuudelle ndhtiin tdlloinkin enemmén uhkina- Tdmé pitee vield

nykyédéinkin joihinkin organisaatioihin. (Dass ym. 1999: 69.)

Toiseen kehitysvaiheeseen ja monimuotoistumisen asteeseen eli erilaisten tyontekijoiden
yhdenvertaiseen kohteluun kuuluu se, ettd valitulla toimintatavalla katsotaan noudatetta-
van yhdenvertaisuuslainsdddantod. Tdllaiseen pelkdstddn lainsdddédnnon noudattamiseen
pohjautuvassa johtamisessa ty0yhteisot edistdvit monimuotoisuutta useimmiten 1dhinna
tasa-arvo- tai yhdenvertaisuussuunnitelmilla. Syy ja kannuste motivaatioon on téssd mo-
nimuotoisuuden asteessa usein vain moraalisena velvoitteena ja monimuotoisuus néh-
déankin etenkin kustannuksena, jonka katsotaan syntyvédn esimerkiksi laajemmasta pe-
rehdyttdmistarpeesta, puutteellisesta kielitaidosta ja titen pienemmastd tydtehosta eten-
kin alussa. Tyoyhteisossa katsotaankin, ettd rivityontekijoistd poikkeavan erilaisen, esi-
merkiksi ulkomaalaistaustaisen henkilon, tulee sopeutua vallitsevaan tydyhteisoon ja -

kulttuuriin. (Sorainen 2014: 146). Toisen monimuotoistumisen kehitysvaiheen ja asteen
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voikin sanoa muodostavan kaikki ne asiat, joita sieddmme. My0s hyvaksyminen kuuluu
tdhin alueeseen, silld on vaikea 16ytdd asiaa, jonka hyviksymme mutta jota emme sietdisi.
Asia voi kuitenkin olla toisinpdin, silli on monia asioita, joita voimme sietdd mutta joita
emme pidd hyvind. Esimerkiksi jonkun ihmisen jatkuvaa puhumista voimme kylla sietda,

kunhan emme kiinnitd siithen erityistd huomiota. (Helin 2002: 75.)

Syrjinndn ja oikeudenmukaisuuden perspektiivit ja strategisesti puolustava nikokulma
ovat yleisid etenkin organisaatioissa, jotka ovat ottaneet jossain maérin tavoitteekseen
monimuotoisuuteen pyrkimisen. Syrjinnén ja oikeudenmukaisuuden nékdkulmassa mo-
nimuotoisuuden vihdisyys ndhdidin ongelmana, joka on mahdollisuus ratkaista. Se kes-
kittyy enemmankin historiallisesti heikommassa asemassa oleviin ryhmiin, jotka ovat esi-
merkiksi sukupuolen, kansallisen alkuperén tai ihonvérin valtaviestostd poikkeavia, eika
niinkdén yksiloihin tai koko organisaatioon. Tamé nikokulma olettaa organisaation ole-
van padosin homogeenistd. Tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta lisddmalla olisi vield
mahdollista tehdd toimenpiteitd monimuotoisuuden lisdédmiseksi. Kyseinen nikdkulma
perustuukin hyvin pitkélti oikeudellisiin paatoksiin, erityisesti mydnteisiin politiikan kei-
noihin, kuten yhdenvertaista ja tasa-arvoista tydeldmaa sddtelevadan lainsdddantoon. (Dass

ym. 1999: 70.)

Kolmannen alueen muodostaa puolestaan asiat, jotka Ayviksymme. My®s neljdnnen alu-
een, arvostamisen, asiat ja toimenpiteet sisiltyvit hyviksymisen alueeseen. On nimittdin
vaikeaa kuvitella asiaa, jota arvostamme mutta jota emme hyvéksyisi. Arvostamisen alue
on erddnlainen mielemme johtokeskus, koska sieltd ohjataan mm. asenteita, motivaatioita

ja itsetuntoa. (Helin 2002: 74.)

2.1.2. Monimuotoisuuden hyodyt ja siihen liittyvit haasteet

Ty06yhteison monimuotoisuudella voi olla niin myonteisid kuin kielteisid vaikutuksia tyo-
yhteison toimintaan. (Roberge & van Dick 2010: 295). Ennen monimuotoisuus néhtiin
l1ahinnd syrjinnén torjumisena. Nykyéén tiedetdin, ettd monimuotoisuudesta on myos mo-

nenlaisia hyotyjd organisaation kannalta: sen on tutkittu parantavan organisaation suori-
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tuskykyé ja ongelmanratkaisukykyd, lisdévin innovatiivisuutta ja luovuuden kéyttoa, aut-
tavan tiimin jdsenten kykyjen yhdistdmisessd, mahdollistavan uusille markkinoille paé-
syn ja parantavan tuottavuutta ja tehokkuutta. (Thomas & Ely 1996: 79; Roberge & van
Dick 2010: 295; McMahon 2010: 40; Bergholm ym. 2016: 4.) Ndiden kaikkien seurauk-
sena tydyhteison monimuotoisuus voi olla organisaatiolle merkittéva kilpailutekijé, silld
monimuotoisen henkildston avulla voidaan my0s saavuttaa entistd laajempi asiakaskunta
ja myo0s sdilyttdd se, kun osataan vastata moninaisen asiakaskunnan tarpeisiin. Jo pelkés-
tddn litketoiminnan kannattavuuden kasvu voi siis olla motivaattori monimuotoisuuteen

pyrkimisessé. (Euroopan komissio 2005: 14; Lau, Maingault, Dooley 2006: 38.)

EU:n komission teettdméssd tutkimuksessa vuodelta 2005 monimuotoisuuden tirkeim-
miksi hyodyksi ndhtiin 40 prosentissa tutkituista yrityksistd tydvoimapulan ratkaisemi-
nen ja kyvykkdidn henkildston rekrytoiminen ja sitouttaminen organisaatioon. Useissa
yrityksissd ndhtiin suurimpana hyotynd myos maineen ja imagon parantuminen. Muita
mainittuja hydtyja olivat luovuus, parantunut tydteho ja motivaatio seké kilpailuetu. Li-
saksi aktiivinen hdirinnén ja kiusaamisen torjuminen voi tuottaa huomattavaa etua ja siés-

tod yrityksille. (Euroopan komissio 2005: 10.)

Ty0Oyhteison monimuotoisuus voi olla myds vetonaulana uusien tyontekijoiden rekrytoi-
miselle, silli monimuotoinen organisaatio ndyttdd potentiaalisten tyontekijoiden sil-
missd edistykselliseltd, modernilta ja my0s organisaation johto ndyttiytyy edukseen ver-
rattuna homogeeniseen tydyhteisoon. Hyvd maine tyonantajana houkuttelee parhaita ky-
kyja tyontekijoikseen. (Euroopan komissio 2005: 14.) Bendick, Egan & Lofhjelm
(2001: 11) mainitsevat monimuotoisuudella olevan etuja niin tydntekijoille kuin tydonan-
tajille. TyOnantajille eli organisaatioille monimuotoisuuden tuomat edut merkitsevét
usein lopulta tuottavuuden kasvua, kun taas tyontekijoille monimuotoisuutta arvostava

organisaatio voi ndyttiytyd esimerkiksi syrjinndn vihenemisend aiempaan verrattuna.

Monimuotoisella tyoyhteis6lld onkin mitd luultavimmin parempi moniuloitteinen havait-
semiskyky kuin homogeenisella tyoyhteisolld. Moniulotteisessa havaitsemiskyvyssid on
kyse organisaation ennakointikyvystd ja valppaudesta havaita oman eldminpiirin ulko-

puolista kehitystd ja epdmaiirdisid heikkoja signaaleita, joita ei vield pystytd mittaamaan.
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Havaitsemiskykyky on ennen kaikkea asenteesta riippuvaa, jossa avoimuus ja erilaisuu-

den suvaitseminen ovat padosassa. (Hartel 2004: 190; Lahti 2014: 20.)

Organisaatio, yksil0 tai tydoryhmaé, joka on monimuotoisuudelle avoin, on myds ennakko-
luuloton. Se ndkee asiat moniulotteisesti ja on valmis vastaanottamaan ja ehdottamaan
itse rohkeasti erilaisia ideoita, nikokulmia ja argumentteja. Jos taas organisaatio on mo-
nimuotoisuutta kohtaan hylkiva tai sulkeutuva, se eldé erddnlaisessa kuplassa, jossa mo-
niulotteinen havaitsemiskyky on olematon. Téll6in toisten moniulotteinen havaitsemis-
kyky ja avoin suhtautuminen monimuotoisuudelle voidaan néhdd omassa organisaatiossa

pelottavana ja uhkaavana. (Thomas 2001: 10; Hartel 2004: 190; Lahti 2014: 20.)

Euroopan komission (2005: 10) tekemén selvityksen mukaan monimuotoisuutta edisté-
vien toimenpiteiden hyddyt voidaan jakaa vélittomiin ja vilillisiin hy6tyihin. Valittdmia
hyotyja ovat esimerkiksi muutokset tyopaikan ilmapiirissd, asenteissa ja tyovoiman mo-
nimuotoisuudessa, joista seuraa sen sijaan vilillisid hydtyjd: kustannusten vihenemisté,
uusia markkinoita, tydvoimapulan helpottumista, luovuutta sekd imagon nostamista hal-

litusten ja muiden sidosryhmien silmissa.

Vilittdmid hyotyjd mitataan yleensd kahdella tavalla. Yhtend mittarina on organisaation
tydvoiman koostumus sekd vahemmistdihin kuuluvien tyontekijoiden asema. Puutteellis-
ten tilastojen vuoksi ei tosin voida varmistaa, onko vihemmistdjen osuus organisaation
tyontekijoistd vahintddn sama kuin koko tyovoimasta. Toinen usein kdytetty mittari on
henkildston asenteita ja niiden muutoksia kuvaava asennekysely. Jokaisen organisaation
taytyy kuitenkin médritelld juuri omiin tavoitteisiinsa sopivat mittarit. Vilillisten vaiku-
tusten mittaaminen on haasteellisempaa. On huomattava, ettdi monimuotoisuus ei ole tuo-
tannontekijd sinéinsd, vaan sen tuomat edut ovat seurausta organisaatiokulttuurin muutok-
sesta. Toisaalta monimuotoisuutta on hyddyllistd ajatella erityisesti investointina organi-

saation inhimilliseen pddomaan. (Euroopan komissio 2005: 10.)

Maailmanlaajuiset kokemukset osoittavat, ettd monikulttuurisuus ja kaikenpuolinen di-
versiteetti tydeldmadssd on hyddyllistd niin yksildille, tiimeille, ryhmille, organisaatioille,

asiakaskunnalle ja yhteiskunnalle hyvinkin laajasti, kunhan sitd johdetaan hyvin. Siksi
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hyotyjékin tulee my0s arvioida kaikilla néilld tahoilla ja tasoilla: yhdenkin tason laimin-

lydminen kostautuu kustannuksina jossain vaiheessa. (Lahti 2014: 55.)

Jotta tyOyhteison diversiteetistd on hyotyd organisaatiolle, sitd tulee johtaa taitavasti ja
strategisesti. Hallitsemattomana se voi johtaa jannitteisiin ja erilaisten ryhmien véliseen
kilpailuun. Tutkimusten yhteenvetona voidaankin todeta, ettd diversiteetti tuo organisaa-
tiolle taloudellista etua vain, kun siihen kiinnitetddn kulttuuriherkkdi huomiota ja korkea-
tasoista johtamista. (Lahti 2014: 55.) Lahti (2014: 21) toteaakin, kuinka tydterveys- ja
tydsuojeluasiantuntijat ovat havainneet, ettd monimuotoistuminen on merkittdva kuormi-
tustekijd esimiehille, elleivdt he saa siihen riittdvdéd koulutusta. Niin rekrytointiprosessi,
perehdyttdminen, kouluttaminen, tydsuojeluvelvoitteet ja tydyhteison tehokkuuden vaa-
timukset ovat lisddntyneet tydyhteison monimuotoistuessa. Nditd kuormitustekijoitad ei
kuitenkaan oteta tarpeeksi huomioon esimerkiksi esimieskoulutuksessa, muttei myoskéan
ajankdyton standardeissa, suoritustavoitteissa, tyohyvinvointitutkimuksissa eikd palk-

kauksessa.

Johtajat joutuvat painimaan monenlaisten monimuotoisuuden asettamien haasteiden
kanssa. Esimerkiksi suuremmassa organisaatiossa paineet monimuotoisuudelle voivat
olla isot, jos saman organisaation eri ryhmien henkilostdjohtajat ovat onnistuneet moni-
muotoisen tyovoiman hankkimisessa ja vaalimisessa paremmin kuin toiset. Mikéli orga-
nisaation erityyppisten ryhmien johtajat asetetaan monimuotoisuuden suhteen samalle

viivalle, voi tédstd aitheutua turhia paineita ja vaivaa. (Dass & Parker 1999: 68.)

Vaatimukset organisatoriseen muutokseen voivat olla johtajia kohtaan joskus niin suu-
reellisia, ettd muutokset ovat tehottomia tai esimerkiksi osakkeenomistajien kannalta kan-
nattamattomia, koska ne lisddvit kustannuksia ja vahentivét voittoja. Monimuotoisuuteen
pyrittdessd ja muutosta mitattaessa on joillakin organisaatioilla tapana véaristelld tuloksia
ja laskea esimerkiksi yhden henkilén monimuotoisuuspisteet "kolmeen kertaan, koska
hénelld on muista tyontekijoistd poikkeavia ominaisuuksia kuten “aasialaistaustaisuus”,
“nainen” ja “toinen vanhempi on tummaihoinen”. Tdmaénlaiset huijaukset ovat yleisia eri-
tyisesti organisaatioissa, joissa esiintyy muutenkin puolueellisuutta henkildsto- ja muissa

jarjestelmissé. (Dass & Parker 1999: 70.)
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Tyoterveyslaitos toteutti kevadlld 2016 monimuotoisuusbarometrin. Sdahkoiseen verkko-
kyselyyn osallistui 225 henkildstoalan ammattilaista (pddosin HENRY ry:n jdsenistdd ja
KT kuntatyonantajiin kuuluvien organisaatioiden henkildstéasiantuntijoita). Kyseisessa
barometrissd henkilostdalan ammattilaiset arvioivat, ettd monimuotoisuus heijastuu eri-
tyisesti johtamiseen ja esimiestyohon, seké tyopaikan sosiaalisiin suhteisiin. Vastaajat ar-
vioivat vaikutukset pddasiassa myonteisiksi, mutta he toivat esille myds monimuotoisuu-
den menestykselliseen johtamiseen liittyvid haasteita. Haasteena néhtiin myos ty0yhtei-
son vuorovaikutus ja sujuvan vuorovaikutuksen tukeminen seké tuotiin esille uudenlais-

ten esimiestaitojen tarve. (Berghom ym. 2016: 4).

Monimuotoisuusbarometrissd henkilostdalan ammattilaiset nostivat keskeisimmiksi
osaamisen kehittdmisen tarpeiksi itsensd johtamisen taidot seké tietoteknisen osaamisen.
Sen sijaan maahanmuuttajien osalta keskeisimmiksi osaamisen kehittdmistarpeeksi nousi
suomen/ruotsin kielen taito. Muita osaamisen kehittimisen tarpeita (erityisesti maahan-
muuttajatyontekijoitd koskevia) joita henkilostdammattilaiset toivat esille, olivat ammat-
tialan laajempi tuntemus, tyokokemuksen myd6téd saatu kokemus, muodollinen koulutus

sekd sosiaalisten verkostojen tuntemus. (Berghom ym. 2016: 4.)

TyOyhteison monimuotoisuus voi aitheuttaa my0ds vadrinkasityksid, ristiriitaisia signaaleja
ja konflikteja tyopaikoilla, mitkd taas voivat johtaa tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin ale-
nemiseen, tyopoissaolojen kasvuun, tyon huonoon laatuun ja titen myds alenevaan kil-
pailukykyyn. Tydyhteison monimuotoisuus voi my0s vahentda yhteisollisyyden tunnetta,

(Bassett-Jones 2005: 169; Roberge & van Dick 2010: 295).

Kulttuurisesta monimuotoisuudesta aiheutuvat ongelmat ovat yleensd kommunikaatioon
ja integraatioon liittyvid ja ne ovat usein yhteydesséd organisaation vaatimukseen, etti
kaikkien tyontekijoiden tulisi ajatella ja toimia samalla tavalla. Mitd enemmaén organi-
saatio edellyttdd yhtenevid mielipiteitd ja toimia, sitd enemmaén se aiheuttaa organisaa-
tioon epdselvyyttd, monimutkaisuutta ja sekavuutta. Monimuotoisuuteen liittyen ongel-

mia aiheutuu myds, mikéli organisaatiolla on samanlaiset kiytannot ja prosessit kautta
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maailman. Esimerkiksi markkinointikampanja toteutetaan samanlaisena jokaisessa orga-
nisaatiossa riippumatta kohdemaista eikd esimerkiksi kulttuurisia eroja maiden valilld

oteta huomioon. (Browaeys & Price 2008: 250.)

Toisaalta on kuitenkin huomioitava, ettei monimuotoisuus kuitenkaan ole tarkoituksen-
mukaista jokaisessa organisaatiossa, ty0yhteisOssa tai ryhmassa. Esimerkiksi naisten ur-
heiluliigaan ei ole olennaista ottaa mukaan miesurheilijoita tai uskonnolliset yhteisot eivit
halua ottaa papikseen muuta kuin heiddn omaa uskonnollista kisitystdéin omaavaa pappia.

(Dass ym. 1999: 70.)

2.2. Henkil6stotoimintojen vaikutus tydyhteison monimuotoisuuteen

Jotta organisaatio, jossa tyoskentelee laajasti katsottuna erilaisia ithmisid, toimisi tehok-
kaasti, tarvitaan henkilostdammattilaisia, jotka osaavat késitelld niin viestintda, sopeutu-
miskykyé kuin muutosta organisaatiossa. (Harold & Vincent 2012: 1.) Henkildstjohta-
misen onkin nédhty olevan yksi keskeisimmistéd toiminnoista, jonka kautta monimuotoi-
suutta voidaan johtaa samalla ehkiisten syrjintdd ja edistéen tasa-arvoista kohtelua tyo-
paikoilla. Sen avulla voidaan myds ehkéisti erillisten ja eriarvoisten alaryhmien synty-
mistd tyoyhteisdihin. Monimuotoisuuden johtaminen kiteytyy ldhtokohtaan, etti kaik-
kien yksiloiden potentiaalia hydodynnetidén maksimaalisesti ja etté kaikille tarjotaan tasa-
arvoisen ilmapiirin myotd samanlaiset kehittymis- ja uramahdollisuudet heidén taustas-
taan tai ominaisuuksistaan riippumatta. Tdma puolestaan nostaa yksildiden tyomotivaa-

tiota, tyokykya ja sitoutuneisuutta tyoyhteisoon. (Leponiemi ym. 2008: 1, 3)

Henkilostdjohtaminen kisittdd erityisesti angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa kolme
padaluetta: henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM),
tyoeldmain suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) ja johtajuus (leadership). Téssa
tutkielmassa padpaino on henkildstovoimavarojen johtamisella ja johtamisella. Henkils-
tovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset ovat organisaatiossa voima-

vara, joka ottaa hyddyn irti erilaisista resursseista. Human resource management (HRM)
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on kadnnetty suomalaisittain useimmiten henkildstoresurssien johtamisena, mutta henki-
l6stovoimavarojen johtaminen on toinen, ehképi paremmin kuvaava kdénnos. Kummal-
lakin ndistd edelld mainituista késitteista tarkoitetaan niitd organisaation toimintoja, joita
tarvitaan, kun sdddellddan henkildstovoimavarojen maaria ja varmistetaan tarvittava osaa-

minen sekd henkildston hyvinvointi ja motivaation ylldpitdminen. (Viitala 2007: 20-21.)

Henkilostotoiminnot tulivat osaksi organisaatioita 1900-luvulta alkaen (Cappelli 2015:
58). Human Resource Management-toimintojen avulla hallitaan organisaatioiden inhi-
millistd pddomaa eli henkilostod. Perimmaiisend tavoitteena on saavuttaa kilpailullista
etua organisaation hyviksi. (Kultalahti & Viitala 2014: 569.) Henkilostovoimavarojen
johtaminen keskittyy siis organisaation tyontekijoiden hankintaan, yllapitoon, kehittdmi-
seen ja palkitsemiseen (Kauhanen 2012: 16). Henkilostovoimavarandkdkulma on tullut
korostuneesti esille vasta korkean teknologian yleistyessé ja palveluyritysten ja asiantun-
tijaorganisaatioiden lukumaérin kasvaessa eli silloin, kun ihmispddomasta on muodostu-
nut kriittinen tuotannontekijd. Thminen on alettu ndhdd enemménkin voimavarana eikd

kustannuksena. (Jarvinen 1996: 18.)

Alla olevassa kuviossa 2 on esitelty henkildstotoimintojen osa-alueet ja tavoitteet. Hen-
kilostdtoimintojen tavoitteena on 1) houkutella organisaation palvelukseen haluamiaan
henkil6itd, 2) pitdd heidét organisaatiossa luomalla heille edellytykset hyviin tyosuorituk-
siin perehdyttdmalld, motivoimalla, kannustamalla, 3) palkita heitd hyvistd tydsuorituk-
sista, 4) kehittii ja ylldpitdd heidin tyokykyéin ja 5) tukemaan mahdollisimman pitkaa
ja arvostettua tyduraa. Laheskddn kaikki organisaatiot eivét kuitenkaan mielld néitd riit-
tavén selkedsti tai eivét aktiivisesti pyri niiden toteuttamiseen. Syind tdhdn voi olla, ettei
organisaatiossa ei ole henkilostovoimavarojen oikeanlaisen kdyton ymmaérté;id, henki-
16st6 ndhdédédn padasiassa kustannustekijdni tai asia ei yksinkertaisesti ole johdon mielesta
olennainen ja keskeinen osa organisaation toimintojen tdrkeysjéarjestyksessd. (Kauhanen

2012: 16.)
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Kuvio 2. Henkildstdtoiminnot ja sen eri osa-alueet ydintoiminnan tukijérjestelména.

Henkilostoasiantuntija toimii ikdén kuin vélikdtend johdon, esimiesten ja tyontekijoiden
vililla. HenkilGstoasiantuntijan erds tirked tehtdva on huolehtia siité, ettd organisaation
johdon ndkemykset toiminnan kehittimisestd ja toteuttamisesta ohjaavat myos jokaisen
tyontekijan tekemistd. Jos organisaation yhdeksi arvoksi on kirjattu esimerkiksi moni-
muotoisuus, tulee johdon miettid, miten kyseinen arvo nakyy vaikkapa toimistotyonteki-
jan/sihteerin tyossd. Nékyyko valittu arvo kaikissa toimissa suhteessa tydtovereihin, esi-

miehiin, asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin? (Osterberg 2014: 26.)

Henkildstosuunnittelua tarvitaan organisaation koosta riippumatta. Sithen kuuluu kaik-
kien niiden vaihtoehtojen pohtiminen, joiden avulla organisaatioon varmistetaan oikea ja
riittdvd osaaminen seké oikein resursoitu henkildstd. Henkildstdsuunnitteluun liittyy niin
henkildston lisdédminen, vihentdminen kuin litkuttaminenkin organisaation strategisten

tavoitteiden mukaisesti. Henkildstosuunnittelussa on tarkasteltavana myds organisaation
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tdménhetkinen osaaminen ja miten sen tulisi kehittyd, kun otetaan huomioon tulevaisuu-
den tarpeet, miten ty0voiman tarjonta alalla tulee muuttumaan ja miten ympériston ja
kilpailutilanteen muuttuminen vaikuttavat organisaation henkildstdtarpeisiin. (Osterberg

2014: 26-27.)

Henkilostostrategia, toiselta nimeltddn henkildstosuunnitelma, on olennainen osa organi-
saation strategiaprosessia ja se tuleekin laatia tukemaan koko organisaation strategiaa.
HenkilOstostrategian avulla méérittyy organisaation henkildstoresurssien méérillinen ja
laadullinen tarve. Siiné tulisikin selvittdd vahintdinkin tarvittava henkiloston maara ja
henkilostolle asetettavat laadulliset vaatimukset. Suositeltavaa kuitenkin on, ettd henki-
16stostrategia olisi hieman laajempi ja siihen kirjattaisiin muun muassa, mitké arvot oh-
jaavat organisaation toimintaa, mihin pddméiériin henkiloston avulla halutaan paésti ja
mitka ovat ldhivuosien henkildstotarpeet sekd henkiloston kehittdmistarpeet. Henkilosto-
strategia siséltda siten samalla myos rekrytointistrategian. Sopiva henkilostostrategia on
pituudeltaan muutaman sivun mittainen ja se tulee pitdd ajantasaisena péivittdmalla siti

parin vuoden vélein. (Vaahtio 2005: 20, 27.)

2.2.1. Monimuotoisuuden johtaminen

Jotta monimuotoisuus ja sen hyddyt toteutuvat organisaatiossa, tarvitaan oikeanlaista joh-
tamista. (Roberge & van Dick 2010: 295). Aivan kuten monimuotoisuus-kisite, on mo-
nimuotoisuuden johtaminenkin merkityssisdlloltddn laaja kisite, jolla ei ole yleisesti so-
vittua midritelméaa tai teoriapohjaa. (Savileppd 2007: 112.) Monimuotoisuusjohtaminen
késitteelld viitataan erilaisiin yhdistelmiin ideologioita, filosofioita tai arvoja, henkildsto-
poliittisia linjauksia sekd kadytdntojé, jotka liittyvdt monimuotoisuuden tarkoitukselliseen
johtamiseen organisaatioissa. (Bairoh 2007: 35.) Monimuotoisuuden johtaminen yhdis-
tetddn yleisesti organisaation ja henkildstovoimavarojen kehittimiseen, osaamisen hallin-
taan, tyohyvinvointiin sekd monimuotoisuuden médrittelyyn ja séddtelyyn (Savileppd

2007: 112; Bairoh & Truz 2010: 194).

Monimuotoisuusjohtamisesta keskusteleminen syntyi yleisen yhteiskunnallisen keskus-

telun myotd USA:ssa 1980-luvulla, ja sitd kdytiin ensisijaisesti ldhinnd liike-eldmalle
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suunnatussa kirjallisuudessa. Késite otettiin kuitenkin pian kdyttoon myos akateemisessa
kirjallisuudessa. Ajatus monimuotoisuusjohtamisesta levisi ensin englanninkielisiin mai-

hin ja tdmén jdlkeen maailmanlaajuisesti. (Bairoh ym. 2010: 194.)

Monimuotoisuuden johtamisella viitataan niihin vapaaehtoisiin toimiin yrityksessd, joilla
tyOyhteison eritaustaiset jdsenet tuntevat kuuluvansa tiettyyn joukkoon sekd organisaa-
tion rakenteisiin (Mor Barak 2017: 209). Vapaaehtoisten toimien lisdksi Mor Barak
(2017: 221) mainitsee monimuotoisuuden johtamiseen perehtyneiden organisaatioiden
kayttdvén laajaa médritelmda monimuotoisuuden kisitteestd seka tavoittelevan konkreet-
tisia etuja organisaatiolleen. Mc Mahonin (2010: 40) mukaan onnistunut monimuotoisuu-
den johtaminen perustuu tyontekijoiden vélisten eroavaisuuksien tunnistamiseen ja nii-
den arvostamiseen. Monimuotoisuuden johtamisessa korostuukin erityisesti monimuotoi-
suuden ymmairtdminen, arvostaminen ja sen kdytdntoon sovittaminen. Pelkdn monimuo-
toisuuden hallinnan avulla saadaan aikaiseksi ainoastaan sama tulos kuin homogeenisti
tyOyhteisdd johdettaessa. Monimuotoisuuden johtamisessa on myds hyvin vahvasti kysy-
mys tasa-arvoisen, me-henkisen, ympériston luomisesta. Téllaisessa ympéristossé ei ku-
kaan ole paremmassa tai huonommassa asemassa toisiin nihden. (Roosevelt 1990: 109.)
Monimuotoisuuden johtamisen voidaankin sanoa voimaannuttavan koko henkildst6d mo-

nipuolisen ja moniarvoisen osaamisen kehittamiseksi (Savileppa 2007: 112).

Monimuotoisuuden oikeaoppiseen johtamiseen ei ole pikaratkaisua, vaan se tulee kytkea
pitempiaikaisiin strategisiin prosesseihin, jotka ovat linjassa organisaation strategisen
suunnitelman ja erilaisten tavoitteiden kanssa. Erds téllainen kdytdnnonldheinen strategi-
nen prosessi voi olla esimerkiksi organisaatiokulttuurin muuttaminen monimuotoisuutta
arvostavammaksi. Téllaisessa prosessissa on suuri rooli erityisesti organisaation johdolla.

(Dobbs 1998: 161.)

Mikdli organisaation johto haluaa lisétd tydyhteisdonsd monimuotoisuutta, tulee sen en-
sinndkin selvittdd ndkemyksensd monimuotoisuutta kohtaan. Kullakin johtajalla on omat
nidkemyksensa siitd, mitd hdn haluaa saavuttaa monimuotoisuutta tavoittelemalla. Jotkut

haluavat ty0yhteiso0nsé lahinnd rauhaa ja yhteishenked, kun taas toiset painottavat tyon-
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tekijoiden parempaa urakehitysti ja tyontekijoiden vaihtuvuuden vihenemistd. (Roose-
velt 1992: 34.) Organisaatiot ja niiden johto jakaantuvatkin monimuotoisuuden suhteen
usein kahteen eri kastiin: 1) niihin, jotka pyrkivit monimuotoisuuteen hyddyntiadkseen
siitd saatavia etuja ja 2) niihin, jotka sivuuttavat monimuotoisuuteen pyrkimisen lain mah-
dollistamalla tavalla (Bassett-Jones 2005: 169). Monimuotoisuuden johtaminen on
yleensé nihty 1&hinnd organisaatioiden vapaaehtoisina toimina saada rekrytoitua ja séily-
tettyé erilaisista sosiaalisista ryhmisti tulevia henkil6itd tyontekijoind. (Prasad, Pringle &
Konrad 2006: 2.) Oikeanlaisella monimuotoisuuden johtamisella varmistetaan myds

tyontekijoiden koko potentiaalin hyddyntdminen (Roosevelt 1990: 109).

2.3. Rekrytoimalla monimuotoisempi henkildsto

2.3.1. Rekrytointi osana henkildstojohtamista

Rekrytointiprosessin on sanottu olevan yksi tdrkeimmistd henkildstdtoiminnoista. Rekry-
tointiprosessin tarkoituksena on tunnistaa ja kartoittaa mahdolliset organisaatioon sopivat
tyontekijit. Rekrytoinnin kautta organisaatioon hankitaan siis sen olennainen osa, inhi-
millinen pddoma. (Barber 1998: 1; Ahmad & Schroeder 2012: 542.) Sveibyn (1990: 106)
mukaan uusien tyontekijoiden valinta ja palkkaaminen on organisaation johdon tdrkein
johtamistehtdvi ja johtamisen viline. Myos Vaahtio (2005: 30) muistuttaa rekrytoinnin
olevan ehdoton edellytys sille, ettd yritykselld ylipdétddn on tulevaisuus edessdan. Rek-
rytointi tarjoaa my0s oivan mahdollisuuden muutokseen, ja jokaisen rekrytoinnin yhtey-
dessé olisikin hyvi pohtia, halutaanko arvoja ja toimintatapoja muuttaa. Liiankin usein

mahdollisuus uudistumiseen jatetddn kuitenkin kayttimétta.

On hyva pitad mielessd, ettd rekrytointi ja sen toteuttamistapa vaikuttava aina myos yri-
tyksen tydnantajakuvaan. (Osterberg 2014: 91.) Rekrytoinnista ovat riippuvaisia myds
myohemmat henkildstotoimintoihin liittyvét osa-alueet, kuten tyontekijoiden ja tyotehté-
vien jdrjestely ja tyontekijoiden koulutus. Ndmé muotoutuvat rekrytoinnissa tehtyjen rat-
kaisujen pohjalta tyontekijoiden méérin ja erilaisten ominaisuuksien mukaan. (Barber

1998: 1.)
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2.3.2. Rekrytointiprosessin vaiheet

Ty6honotto eli henkilon palkkaaminen avoinna olevaan tydtehtdvdén on prosessi, joka
alkaa rekrytoinnin valmistelusta ja pdittyy tyontekijin valitsemiseen. Prosessiin kuuluvat
useimmiten rekrytointitarpeen tunnistaminen, mahdollisen rekrytointiluvan hankkimi-
nen, ulkoisen/sisdisen rekrytoinnin valinta, tydonhakuilmoitus, tydbhakemusten ldpikéynti,
haastattelut, mahdolliset testit, arvioinnit, tydehtotoiveiden kuuleminen, paitoksenteko
tyontekijin valinnasta ja valinnasta viestiminen. Kyseiset kohdat on avattu alla olevaan
taulukkoon 2. (Helsild & Salojarvi 2009: 127-128; Koskinen, Nieminen & Valkonen
2008: 30).
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Taulukko 2. Rekrytointiprosessin vaiheet tarkemmin eriteltynd (mukaillen Helsild & Sa-
lojérvi 2009: 127-128).

Rekrytointiprosessin vaiheet:

1) Tarpeen tunnistaminen — onko tarve organisaation strategian mukainen?

2) Tehtdavien uudelleen organisointi tai uusrekrytointi —uusrekrytoinnissa

rekrytointiluvan hankinta.

3) Tehtévian kuvaus.

4) Toivotun osaajaprofiilin méérittdminen.

5) Sisdinen vai ulkoinen rekrytointi? Sisdinen haku kayntiin, ulkoisen rekrytoinnin
osalta prosessi jatkuu seuraaviin vaiheisiin. (Joskus myos sisdinen ja ulkoinen haku

yhtd aikaa.)

6) Kohderyhmien tunnistaminen (misté ja miten heidét tavoittaa parhaiten).

7) Paitos rekrytointimenettelysti: ulkopuolisten palvelujen kéytto, suorahaku vai
julkinen haku? Kustannustehokkuuden arviointi. Mikéli valitaan julkinen haku,

prosessi jatkuu seuraaviin vaiheisiin (8-11).

8) Ilmoituskanavien valinta, viestin laatiminen sekd hakemusten
vastaanottomenettelyistd sopiminen (sdhkoinen vai kirjeelld, antaako joku lisétietoja

puhelimitse tai sihkdpostilla) — ilmoitusten julkaisu.

9) Hakemusten vastaanottaminen ja viestinta hakijoille (ldhetetddanko valittomat
kuittaukset vastaanottamisesta, miten viestitddn eri vaiheisiin valituille, minkélainen

kiitoskirje toimitetaan kaikille hakijoille).

10) Haastattelut, mahdolliset soveltuvuustestit

11) Valinnat

12) Rekrytointiprosessin onnistumisen arviointi (palaute hakijoilta, esimiehiltd ja

henkilostdammattilaisilta).

Yksittdinen rekrytointi voidaan ndhda projektina, joka sisdltdd suunnittelu-, aloitus-, to-
teutus-, paatoksenteko- ja seurantavaiheet. Usein puhutaan myds rekrytointiprosessista,

jolloin rekrytointi ndhdddn organisaatiossa toimintona, jonka toteuttamiseksi on tarpeen
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suunnitella prosessi. Prosessin onnistumisen takaa kaikkien vaiheiden suunnittelu etuka-
teen. (Osterberg 2012: 92.) Vaahtion (2005: 31) mukaan rekrytointiprosessilla on liik-
keenjohdollisesta ndkdkulmasta yleensd kolme padvaihetta, jotka ovat tiivistetysti 1) tyo-
tehtdvin analyysi (rekrytointitarve) 2) avoimesta ty0paikasta tiedottaminen (tyopaikkail-
moitus) ja 3) tyontekijin valinta (esivalinta, haastattelut ja valinta). Tyotehtdvén analyy-
sin avulla méadritelldin, millaiseen tehtdvadn uutta henkil6a tarvitaan ja millaisin kritee-
rein hinet tdhan tehtdvain valitaan. Tdmén jdlkeen on vuorossa avoinna olevan tydpaikan
tiedottamisesta (milld tavoin ja kuinka laajasti) pdattdminen, jonka avulla muodostetaan
potentiaalisten ehdokkaiden joukko. Viimeisessd vaiheessa valitaan kandidaattien jou-

kosta parhaaksi ja sopivammaksi katsottu henkilo.

Vaahtio (2005: 32-33) on havainnut kaksi rekrytointiprosessin paityyppid, jotka ovat
“aukon paikkaus” ja “resurssien hankinta”. Aukon paikkauksessa on kyse edellisen tyon-
tekijan ldhdettyd tyostddn hénen jattiméansa tyhjion paikkauksesta. Télloin haetaan hen-
kilod, joka olisi sekd osaamiseltaan ettd muilta ominaisuuksiltaan mahdollisimman sa-
mankaltainen kuin poisldhtenyt. Resurssien hankinnassa taas halutaan organisaatioon
osaamista, jota sielld ei entuudestaan ole. Organisaation tavoitetilana voi olla esimerkiksi
laajentua jollain sen osa-alueella. Télldin rekrytointiprosessi on usein enemmén aikaa

vievi ja mahdollisesti voidaan tarvita myds ulkopuolista konsultointiapua.

Ennen rekrytoinnin kdynnistimisti on syytd miettid, onko rekrytointi ylipddtaan tarpeel-
lista: tarvitaanko uutta henkil6d todella vai onko muita vaihtoehtoja, joilla esimerkiksi
poisldhteneen henkilon ty6t voitaisiin hoitaa. Aina ei uuden tyontekijén palkkaaminen
ole tarpeellista, vaan on olemassa muita keinoja tyonjédrjestdmiseen liittyen. Voisiko
toitd jakaa jo organisaatiossa valmiiksi tyoskentelevien kesken ilman, ettd kukaan kuor-
mittuu litkaa, tai voitaisiinko tydmenetelmid kehittimalld tai parempia tydvilineitd
hankkimalla tyydytti4 lisééintynyt tydtarve? (Dorrington, Hall & Taylor 2008: 147; Os-
terberg 2012: 92.) Ennen uuden tyontekijan palkkaamista on my0s selvitettdvi, onko or-
ganisaatiolla velvollisuus tarjota tehtdvaa jollekulle jo tyosuhteessa olevalle, esimerkiksi

lomautetulle, osa-aikaiselle tai aiemmin irtisanotulle tyontekijélle. (Osterberg 2014: 99.)
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Aina ei mydskdédn ole valttaméatontd rekrytoida henkildd, jolla on samanlainen kompe-
tenssi kuin poisldhteneelld. Harkitessa rekrytoinnin painopistettd tulisi ennakoida, miten
tehtdvian vaatimukset ja miten koko tydyhteison toimintaympdristo tulevat muuttumaan
tulevaisuudessa. Tulee siis pohtia, mitd ja minkélaista osaamista tarvitaan. Mahdollisen
poisldhtijdn kanssa kannattaa kdyda 14htokeskustelu, jossa hin voi tuoda rohkeasti esiin
nidkemyksiddn toimenkuvastaan, vastuistaan ja niiden kehittamisesti. Lahtokeskustelussa
eteen tulleita ideoita ja tietoa kannattaa hyddyntii rekrytoinnin pohjana. (Osterberg 2012:

92.)

Mikaili paddytdédn rekrytoimiseen, nousevat tirkeiksi kysymyksiksi, mitd osaamista tyossa
tarvitaan ja minkélainen profiili ja persoona sopisivat parhaiten tehtdvaan. Taméi voi olla
yllattavinkin vaikeaa esimiehille, ja yleensd paddytddn kayttdmédn rekrytoinnissa val-
miita tyonkuvia ja ilmoituspohjia. Joskus aikataulusyyt osaltaan pakottavatkin saamaan
nopeasti uuden “perussuorittajan” tyohon. Organisaation tulisi kuitenkin muistaa, ettd
rekrytointi on myos strateginen investointi eikd vain tyhjan position tai toimenkuvan tayt-

tdmistd. (Kaijala 2016: 242.)

Rekrytointikriteerit ohjaavat rekrytointia ja méérittdvit, mitd ollaan hakemassa. Selkeét
rekrytointikriteerit toimivat myds hakijoiden ndkokulmasta oikeudenmukaisuuden ja ob-
jektiivisuuden varmistajana. Kun ldhdetddn miettimédéan keskeisimpié kriteerejd, on hyvéa
pohtia, miki erottelee erinomaisen suoriutujan keskiverrosta. Mikéli kyse on niin sano-
tusta aukon paikkauksesta eli edellisen tyontekijan lahdettya tydstddn hdnen jattdmén tyh-
jion paikkauksesta, voidaan esimerkiksi muistella kokemuksia aiemmista tai nykyisista
tehtdvissd menestyjistd. Sen sijaan resurssien eli uuden osaamisen hankinnassa tulisi
pohtia, millainen osaaminen, kompetenssit tai ominaisuudet ovat olennaisia perustetta-
vassa tyopestissd. Rekrytointikriteerejd miettiessd on myds syytd pohtia, mitkd ovat sel-
laisia osaamisia tai kompetensseja, joita henkil6ll4 tulee jo entuudestaan olla ja mitké ovat
taas sellaisia, joita henkild voi oppia koulutuksen tai tyon kautta. (Salli ym. 2014: 15—
16.)

Kun organisaatiossa pdédytdan rekrytoimaan uutta tydvoimaa, voidaan avoin tyopaikka

madritelld neljan kysymyksen avulla: 1) Misté ty0 tulee koostumaan? 2) Milld tavoin se
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eroaa edellisestd paikasta esimerkiksi tyotehtdvien puolesta? 3) Millainen tulevan tyon-
tekijan tulee olla ominaisuuksiltaan? 4) Mitd hakijan tulee tietdd tulevasta tyOpaikastaan

ennen kuin hén hakee sitd? (Dorrington ym. 2008: 147.)

Seuraava askel on rekrytointi-ilmoituksen suunnittelu, johon on syyté kdyttda aikaa, silld
mainostila maksaa ja ilmoituksella halutaan herattdd huomiota. Ilmoitus ei saisi olla liian
pitkd ja sen tulee olla tarpeeksi selked, jotta ihmiset kiinnostuvat siitd. [lmoituksen tulee
sisédltdd: 1) palkkaavan organisaation nimi ja yhteystiedot, 2) tyotehtdvan kuvaus, 3) tyo-
hon liittyvan koulutuksen kuvaus, 4) kuvaus organisaation henkildston erikoistumisista
tai osaamisprofiilista (miten organisaatio erottuu kilpailijoistaan jne.), 5) palkkatiedot ja
6) ohjeet kyseisen tyOpaikan hakemiseen. Valittaessa rekrytointi-ilmoituksen paikkaa,
olisi hyvé pohtia, miten tavoitetaan mahdollisimman monta sellaista henkild4, joilla on
halutut taidot ja ominaisuudet tuleviin tydtehtiviin, ja jotka etsivit aktiivisesti uutta tyo-

paikkaa tai ovat aikeissa tehda niin. (Dorrington ym. 2008: 153.)

Viimeistddn hakuajan padtyttyd on vuorossa hakemusten lépikdynti ja tyohaastatteluun
kutsuminen. Hakemusten lukemisessa kannattaa kiinnittdd huomiota muun muassa sii-
hen, kuinka hyvin tehtdvaidn maéritellyt kriteerit ndyttavit hakemuksen pohjalta taytty-
vén, onko hakijalla tyStehtdvin kannalta relevanttia koulutusta ja tyGhistoriaa, ja onko
hakemus tehty nopeasti sutaisten vai huolellisesti paneutuen? On my6s hyvéa puntaroida
tyonhakijan kokemusta rekrytointitarpeeseen: onko mahdollista rekrytoida noviisi vai tar-
vitaanko kokenut tekijd, joka pddsee nopeasti tyohon kiinni. Hakemusten seulontavai-
heessa kannattaa pitdd mielessd, ettd tulevaisuudessa on yhi vaikeampi 10ytdé taitojen ja
osaamisten puolesta tdysin sopivaa hakijaa. Niinpd ominaisuudet, kuten oppimiskyky ja
-ketteryys sekd myonteinen asenne, ovat keskidssa mutta tekijoitd, jotka eivit kuitenkaan
valttdmattd tule selkeésti esiin hakemuksessa. Téstd syystd kannattaa valita hakemusten
pohjalta hakijoita jatkoon mieluummin 16yhin kuin liian tiukin perustein. Mikili seula
jatkoon piiseville on liian tiukka, voi jdddé valitsematta jatkoon henkilditd, joiden tausta
el tdysin tdytd tehtdvin vaatimuksia, mutta joissa voisi olla potentiaalia kehittya tehtdvaan
ja téiten olla merkittdvd voimavara organisaatiolle pitkélld aikavililla. (Salli & Takalo

2014: 49-50.)
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Tyohaastattelun tarkoituksena on arvioida, voivatko sen molemmat osapuolet hyotya toi-
sistaan. Parhaimmillaan haastattelu on tasa-arvoista keskustelua, jonka tarkoituksena ei
ole ainoastaan esittdd kysymyksid haastateltavalle, vaan myds antaa tyonantajalle mah-
dollisuus vakuuttaa hakija siit, ettd hanen kannattaa harkita tyopaikkaa vakavasti. Haas-
tatteluun valmistautuessa kannattaa miettid monia eri seikkoja, esimerkiksi tilan ei valt-
tdmatta tarvitse olla perinteinen neuvotteluhuone, jossa asetelma eri puolilla istuvista ta-
hoista korostuu. Haastattelussa kannattaa pyrkid luomaan mahdollisimman avointa ilma-
piirid, joka auttaa haastateltavaa rentoutumaan ja olemaan oma itsensé. (Hietala, Kaivanto

& Pystynen 2019: 80)

Haastavinta haastatteluissa on tehdi arvioita neutraalisti. Saattaa syntyd esimerkiksi niin
sanottuja inhimillisid vinoumia, silld ihmisilld on taipumus véaristdd kuvaa hakijasta tiet-
tyjen vinoumien mukaisesti. Tdllaisiin inhimillisiin vinoumiin kannattaa varautua jo etu-
kéteen, jotta ne eivit védristéisi padtoksentekoa. Esimerkkiné inhimillisestd vinoumasta
voi olla tilanne, jossa hakija muistuttaa kovasti haastattelijaa itseddn. Talloin on mahdol-
lista, ettd hakijasta pitdd enemmaén ja se vaikuttaa valintaan alitajuisesti. Myds hakijan
yleinen kiyttdytyminen, tyyli ja vaikkapa vaatteet voivat véiristdd tulkintaa henkilon

osaamisesta. (Hietala ym. 2019: 80.)

Viestinndn merkitys on suuri my0s rekrytoinnissa ja viestinnén tulisi kulkea mukana rek-
rytointiprosessin alusta loppuun. Kaikkiin hakijoita tiedotetaan rekrytointiprosessin ete-
nemisestd ainakin viestitse. Viesti kannattaa muotoilla kohteliaaksi ja hakijoita arvosta-
vaksi. On hyvi muistaa, ettd rekrytoivan organisaation tyonantajakuva rakentuu merkit-
tavisti myOs siitd, minkédlaisen hakijakokemuksen organisaatio tarjoaa. (Hietala ym.

2019: 63,79.)

2.3.3. Rekrytoinnissa onnistuminen ja epdonnistuminen

Rekrytointiin panostaminen tuo ja ylldpitdd organisaation kilpailuetua. (Ahmad ym.
2012: 543.) Rekrytointi on esimerkiksi erinomainen mahdollisuus hankkia organisaa-

tioon uutta osaamista, energiaa ja ndkokulmia. Valitettavasti siind voidaan myos epdon-
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nistua rankasti. Siksi onkin erityisen harmillista, jos rekrytointiin suhtaudutaan pakkopul-
lana ja esimerkiksi esimiesten resurssit ja kyvyt ovat siind vihdiset. Organisaatioissa ei
useinkaan osata hahmottaa, kuinka suuri voi olla kustannus, joka seuraa soveltumattoman
kandidaatin valinnasta ja sitd edeltdneestd epdonnistuneesta rekrytoinnista. (Rotkin 2015:
45.) Niin sanotun virherekrytoinnin kustannukset voivat olla erittdin korkeat, helposti
useita kymmenii tuhansia ja jopa satojatuhansia, joten rekrytoinnin luotettavuuteen on
syytd panostaa. (Salli ym. 2014: 14). Cappelli (2015: 58) mainitsee esimerkkind useasti
tosieldmissékin esiintyvin ilmidn, jossa hyvin toteutettujen haastattelujen merkitys rek-
rytointiprosessissa tiedostetaan, mutta haastateltaviksi paétyvit esimerkiksi vain ylim-
pain johtoon kuuluvia, joilla ei vélttimatta ole riittdvad koulutusta ja kokemusta liittyen
nimenomaan rekrytointeihin ja haastatteluihin. Téllaiset huonot rekrytointikéytdnnot joh-

tavat usein ylimaaraisiin kustannuksiin: esimerkiksi oikeudenkdynteihin.

Osterbergin (2014: 91) mukaan on tirkeid, ettd rekrytoinnin huolelliseen suunnitteluun
ja toteutukseen kdytetddn riittdvésti aikaa ja vaivaa, silld vain siten voidaan minimoida
epdonnistuneita rekrytointeja. Rekrytointi voi olla kallis ja hankala prosessi, etenkin kun
potentiaalisten tyontekijéiden méérad on vihéinen ja markkinat ovat tiukat. Tallaisessa ti-
lanteessa tyonantajan tulee markkinoida vapaana olevia tyopaikkoja varmistaakseen it-
selleen sopivan joukon tyonhakijoita. Siltikin tiettyihin tydpaikkoihin on vaikeuksia 16y-
tad niihin sopivia henkil6itd. Rekrytointiin kuluvat ajalliset ja taloudelliset resurssit ovat
lisddntymadn piin, silld on entistd vaikeampaa l0ytdd lyhyessd ajassa sopivaa tyontekijaa.

(Dorrington ym. 2008: 146.)

Rekrytoinnille olisi varattava riittdvasti aikaa ja resursseja. Liian nopea aikataulu kos-
tautuu monella tavalla, kun esimerkiksi henkilohakuun ei pystytd panostamaan riittd-
vasti ja sen vuoksi henkil6haastattelut ja -arvioinnit saattavat jaada puutteelliseksi. Y-
lattdvéan usein palkatulle henkilolle ei mydskédédn kyetd antamaan riittavésti informaatiota
organisaatiosta ja sen kulttuurista ja tavasta toimia. Mikéli kaiken liséksi perehdyttdmi-
sessdkin on puutteita esimerkiksi kiireen takia, voi télld kaikella olla kohtalokkaat seu-
raukset. Henkil6 voi turhautua ja hakeutua itselleen paremmin soveltuvaan organisaa-

tioon ja urapolulle. (Jdrvinen 1996: 78.)
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Rekrytoinnin onnistumiseen tehokkaasti, laadukkaasti ja mahdollisimman nopeasti vai-
kuttaa myos se, kuinka monta ihmisté organisaatiossa osallistuu rekrytointiprosessiin. Or-
ganisaatiossa olisi hyvé pohtia, mikd on ideaali rekrytointiprosessissa mukana olevien
luku niin, ettd prosessin lopputulos on myds mahdollisimman luotettava ja kannattava.

(Salli ym. 2014: 13-14.)

2.3.4. Lait, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus rekrytoinnissa

Lainsadddanto tuo tiettyjd sddntdja rekrytointiin: esimerkiksi yhdenvertaisuuslaissa, hen-
kilotietolaissa, laissa yksityisyyden suojasta ja laissa miesten ja naisten vilisesti tasa-
arvosta 16ytyy kohtia, joihin on hyvi tutustua my®os rekrytoinnin yhteydessi (Osterberg
2014: 99). Téssid luvussa kdydadn l4pi néistd laeista kaikista oleellisimmat kytkokset

koskien tasa-arvoista ja yhdenvertaista rekrytointia.

Esimiehen ihmisten yhdenvertaiseen kohteluun liittyvét tehtidvét jakautuvat seka péivit-
tiiseen tyOskentelyyn ettd johtamistehtdaviin liittyvadn henkilostoasioiden hoitamiseen.
Yhdenvertaisuuslain noudattaminen korostuu etenkin tyohonottotilanteessa (Alho, Vii-
tamaa-Terhonen & Juuti 2007: 25). Yhdenvertaisuuslain toisessa luvussa sdiddetdén yh-
denvertaisuuden edistdmistd koskevista velvoitteista koskien kolmea eri tahoa: viran-
omaisia, koulutuksen jérjestijid ja tyonantajia. TyOnantajaa koskeva sddnnds on kolmi-
osainen, jonka ensimmaisessd momentissa sdddetdédn kaikille tyonantajille yleinen vel-
vollisuus edistdd yhdenvertaisuutta. Toisessa momentissa puolestaan asetetaan vihin-
tddn 30 henkil6d tyollistdville tydnantajille velvollisuus laatia yhdenvertaisuussuunni-
telma. Kolmas momentti kdsittelee henkildston edustajien oikeutta saada tietdd, mitd toi-
mia tyonantaja yhdenvertaisuuden edistimiseksi kdyttdd. Lain tavoitteena on, etta tyo-
paikan yhdenvertaisuustilannetta tarkastellaan tdlloin méérdajoin ja tarvittaessa tehddan
muutoksia yhdenvertaisuuden edistdmisen toimenpiteisiin. Pykélén tavoitteena on ko-
rostaa sitd, kuinka tarked henkilostopolitiikan kehittdmisen véline yhdenvertaisuuden

edistiminen on monimuotoistuvassa tydeldmassd. (Leppanen 2013: 113.)
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Yhdenvertaisuuslain kolmannessa luvussa sdddetédn syrjinnén ja vastatoimien kiellosta
(Leppénen 2015: 33). Yhdenvertaisuusvaltuutettu Kirsi Pimié toteaa vuoden 2018 kerto-
muksessaan eduskunnalle (2018: 50), ettd kuka tahansa voi tulla syrjityksi, mutta tutki-
musten mukaan syrjintdd kokevat enemmaén vihemmistdihin kuuluvat henkil6t. Kerto-
muksessa mainitaan myds siitd, kuinka syrjinté tulee kalliiksi yhteiskunnalle, kun yksi-

16n kyvyt eivit syrjinnén takia tule kidyttoon esimerkiksi tydelaméassa.

Yhdenvertaisuuslaki kieltdd vilittdmén eli suoran syrjinnén, vilillisen eli epasuoran syr-
jinnén, hdirinnin sekd ohjeen tai kdskyn syrjid. Syrjinti on vilitontd, jos jotakuta koh-
dellaan henkil66n liittyvén syyn perusteella epdsuotuisammin kuin jotakuta muuta on
kohdeltu, kohdellaan tai kohdeltaisiin vertailukelpoisessa tilanteessa. (Yhdenvertaisuus-
laki 2014/1325 10§.) Sen sijaan vilillistd syrjintdd on esimerkiksi, kun ndenndisesti yh-
denvertainen sdanto, peruste tai kdytdnto saattaa jonkun muita epdedullisempaan ase-
maan henkil6on liittyvan syyn perusteella, paitsi jos sddnnolld, perusteella tai kdytin-
nolld on hyviksyttdva tavoite ja tavoitteen saavuttamiseksi kdytetyt keinot ovat asian-

mukaisia ja tarpeellisia (Yhdenvertaisuuslaki 2014/1325 139).

Tyonantajalla on oikeus valita palvelukseensa haluamansa henkil6t, miké perustuu liik-
keenjohtovaltaan ja direktio-oikeuteen. Tatd oikeutta rajoittavat kuitenkin syrjinnén
kiellot. (Leppdnen 2015: 48) Rekrytointisyrjintdd voidaan katsoa tapahtuvan silloin, kun
rekrytoinnin yhteydessd johonkin vihemmistéryhmiin kuuluvia tydnhakijoita arvioi-
daan epéoleellisten ja moraalisesti oikeuttamattomien kriteerien perusteella, vaikka he
olisivat ty6hon yhtd pétevid kokemuksensa, koulutuksensa ja muiden tyon kannalta
oleellisten tekijoiden osalta kuin enemmistoéd edustavat tyonhakijat (Wrench & Modood
2000: 23). Ekonomistit méadrittelevét rekrytointisyrjinndksi tilanteen, jossa tyontekijoi-
den sellaiset piirteet vaikuttavat rekrytointiin, jotka eivit liity tyontekijéiden tuottavuu-

teen (Arrow 1998: 96).

Rekrytointisyrjintdd voi esiintyd rekrytointiprosessin eri vaiheissa, esimerkiksi tyohake-
musten kisittelyvaiheessa ja rekrytointipddtostd tehdessd. Sitd voi esiintyd kuitenkin

my0s jo ennen varsinaista rekrytointiprosessia, silld kaikille hakijoille ei vélttimattd an-
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neta edes mahdollisuutta hakea tarjolla olevaa tyopaikkaa. TyOnantaja tai timén edus-
taja voi esimerkiksi valheellisesti kertoa joillekin avointa tyopaikkaa tiedusteleville pai-
kan olevan jo tdytetty tai hakijoita ei pyydeta ldhettdméaan tyohakemusta. (Aalto, Larja
& Liebkind 2010: 10-11.) Yhdenvertaisuuslain 17 §:n mukaan ty6nantaja ei saa avoi-
mesta tyOpaikasta, virasta tai tehtdvésti ilmoittaessaan oikeudettomasti edellyttdd haki-

joilta laissa tarkoitettuja henkiloon liittyvid ominaisuuksia tai seikkoja.

Kiellettya syrjintdd on esimerkiksi se, jos tydhonotossa tyonhakija asetetaan muita epé-
edullisempaan asemaan ominaisuutensa perusteella. Tydsyrjintirikoksen tdyttyminen on
mahdollista ilman, ettd se kohdistuu tiettyyn henkil66n, vaan suojaa saa koko tyonhaki-
jakunta. (Makkonen 2003: 121-122) Yhdenvertaisuuslaissa on saddetty tietyt oikeutta-
misperusteet, joiden avulla oikeuttamista ja oikeudettomuutta arvioidaan. Ty6paikkail-
moituksessa ei esimerkiksi voida asettaa syrjivid ikérajoja, eika tehtdvéaén valittavalta
voida edellyttdd Suomen kansalaisuutta tai tdydellistd suomen kielen taitoa, elleivit til-
laiset vaatimukset ole oikeutettuja. Sddnnoksessi ei kuitenkaan kielletd tehtdvén hoita-
misen kannalta asianmukaisten valintaperusteiden ilmoittamista. (Leppanen 2015: 48;

Aalto ym. 2010: 11 & Makkonen 2003: 121-122).

Mahdollinen rekrytointimenetelmén syrjivéd luonne tulee esiin myds ilmidssé, jossa
tyontekijoiden rekrytoinnissa kaytetddan julkisten ilmoitusmenettelyiden sijasta niin sa-
nottuja epdmuodollisia kanavia. Téll6in rekrytointi hoituu tietynlaisten henkildkohtais-
ten verkostojen kautta, jollaisia ei kuitenkaan erityisesti maahanmuuttajilla mutta mah-
dollisesti my6s muihin yhteiskunnallisesti haavoittuvassa asemassa olevilla ryhmilld-ole
tai ne eivit ole yhti laajoja kuin valtavéestolld. Téllaisissa tapauksissa saattaa tulla so-
vellettavaksi tyosyrjintdd koskeva RL 47:3, jos tyGnantajan voidaan olettaa olleen tietoi-

nen rekrytointimenetelminsa syrjivéstd luonteesta. (Makkonen 2003: 121-122.)

Henkilotietolaki ja laki yksityisyyden suojasta tyoeldmaéssé turvaavat yksityiseldmén
suojaa ja henkildiden perusoikeuksia henkilotietoja késiteltdessa ja tietojen késittelyta-
poja kehittiessd. TyOnantaja saa kisitelld vain vélittdmaésti tyontekijan tydsuhteen kan-

nalta tarpeellisia henkil6tietoja, jotka liittyvét olennaisesti tydosuhteeseen ja sen hoitami-
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seen. TyOnantajan on myds keréttiva tyontekijaa koskevat tiedot ensi sijassa tyonteki-
jélta itseltidn tai ainakin saatava tyontekijan suostumus tietojen kerddmiseen ulkopuoli-

selta. (Osterberg 2012: 100.)

Uudistuneen tasa-arvolain (voimassa 1.6.2005 lahtien) mukaan tydnantajalla on velvol-
lisuus edistdd sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti (Osterberg
2012: 83). Tasa-arvolaki velvoittaa jokaista tyonantajaa edistimaédn sukupuolten tasa-
arvoa suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Tama koskee seka julkisia ettd yksityisia
tyOnantajia ja on riippumaton tyontekijoiden lukuméérasta. (Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2015: 16.) Tasa-arvolain mukaan tyonantajan tulee (ottaen huomioon kéytettdvissa
olevat voimavarat ja muut asiaan vaikuttavat seikat) toimia tasa-arvon edistdmiseksi si-
ten, ettd avoinna oleviin tehtéviin hakeutuisi seki naisia ettd miehid. Tyonantajan tulee
myo0s edistdd naisten ja miesten tasapuolista sijoittumista erilaisiin tehtiviin, luoda
heille yhtildiset mahdollisuudet uralla etenemiseen ja edistdd naisten ja miesten vélista
tasa-arvoa tyoehdoissa, erityisesti palkkauksessa. TyOnantajan tulee myds kehittda tyo-
oloja sellaiseksi, ettd ne soveltuvat seké naisille ettd miehille, helpottaa tydeldméin ja
perhe-eldmén yhteensovittamista kiinnittdmaélld huomiota etenkin tydjérjestelyihin ja
toimia my0s ennaltachkéisevisti sukupuoleen perustuvan syrjaytymisen ehkéisemiseksi.
(Sosiaali- ja terveysministerid 2015: 16 6 § (15.4.2005/232) Tyonantajan velvollisuus
edistdd tasa-arvoa, Osterberg 2014: 83.)

Tyonantajalla on my0s velvollisuus ennaltachkéistd sukupuoli-identiteettiin tai suku-
puolen ilmaisuun perustuvaa syrjintda tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tydnantaja
el voi torjua tasa-arvon edistimisvelvoitteita vetoamalla kielteisiin asenteisiin: esimer-
kiksi asiakkaiden odotukset tai omien tyontekijoiden vastustus eivit saa estii tasa-ar-

voista kohtelua. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015: 17.)

TyoOnantajan on laadittava vdhintddn joka toinen vuosi tasa-arvosuunnitelma, mikéli pal-
velussuhteessa olevan henkiloston méard on sddnndllisesti vahintdén 30 tyontekijaa.
Tasa-arvosuunnitelmaan tulee sisdltyi selvitys tyopaikan tasa-arvotilanteesta, tarpeelli-
set toimenpiteet tasa-arvon edistdmiseksi sekd aiemman suunnitelman tulosten arviointi.

Sen tulee koskea erityisesti palkkausta ja muita palvelussuhteen ehtoja. Suunnitelma on
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laadittava yhteistydsséd luottamusmiehen, luottamusvaltuutetun, tydsuojeluvaltuutetun
tai muiden henkildston nimedmien edustajien kanssa. Henkiloston edustajille tulee tur-
vata tosiasialliset mahdollisuudet osallistua valmisteluun ja vaikuttaa suunnitelman si-
séltoon sen laatimisen jokaisessa vaiheessa. Tyonantajan tulee myos antaa henkiloston
edustajille asian kasittelemiseksi riittdvat tiedot. Suunnitelma voi sisdltdd sekd lyhyen
ettd pitkédn tihtdyksen tavoitteita. Se voidaan sisdllyttdéd osaksi henkildsto- tai koulutus-
suunnitelmaa tai tyosuojelun toimintaohjelmaa tai laatia yhdessd yhdenvertaisuussuun-
nitelman kanssa. TyOnantaja vastaa siitd, ettd tasa-arvosuunnitelma tdyttdi tasa-arvolain
vaatimukset. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015: 16-17 6 a§ (30.12.2014/1329) Toi-

menpiteet tasa-arvon edistimiseksi tyoeldmdssd.)

2.4. Yhteenveto teoriasta

Téssé luvussa tehdédédn lyhyt tiivistelma tutkimuksen kannalta térkeésta teoriasta ja késit-
teistd. Teorian keskiossd on kisitteen “monimuotoisuus” selittdiminen. Teorian pohjalta
tyOoyhteisdjen monimuotoisuus tarkoittaa ihmisten vilisid eroavaisuuksia. Niméi eroavai-
suudet tulevat esille erilaisten ominaisuuksien avulla, joista useimmiten indikaattoreiksi
nostetaan ikd, sukupuoli, kulttuurinen ja etninen tausta, terveydentila, toimintakyky, kou-
lutus, perhetilanne, seksuaalinen suuntautuminen, uskonnollinen ja poliittinen vakaumus
sekd sosiaalinen ja taloudellinen asema. (Bergbom ym. 2016: 3; Harold ym. 2012: 1;
Lahti 2014: 11.).

Kirjallisuudessa todetaan tydyhteison monimuotoisuuden tuottavan etuja niin tydnanta-
jalle kuin tyontekijoillekin. Tyonantajan ndkokulmasta eduiksi mainitaan muun muassa
innovatiivisuuden ja luovuuden lisddntyminen, parempi tyoteho, motivaatio ja kilpailu-
kyky sekd tyovoimapulan ratkaiseminen ja potentiaalisen henkildston rekrytoiminen ja
sitouttaminen organisaatioon (Bergholm ym. 2016: 4; Euroopan komissio 2005: 10; Tho-
mas ym. 1996: 79; Roberge ym. 2010: 295; McMahon 2010: 40). Tydnantajille eli orga-

nisaatioille monimuotoisuuden tuomat edut merkitsevét usein lopulta tuottavuuden kas-
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vua, kun taas tyontekijoille monimuotoisuutta arvostava organisaatio voi niyttaytyé esi-
merkiksi tyOssd esiintyvén syrjinnén, héirinnin ja kiusaamisen vdhenemisend aiempaan

verrattuna (Bendick ym. 2001: 11; Euroopan komissio 2005: 10).

Sen sijaan haasteina kirjallisuudessa mainitaan mahdolliset vaarinkésitykset ja konfliktit,
jotka taas voivat johtaa tyontekijoiden tyShyvinvoinnin alenemiseen, tydpoissaolojen
kasvuun, tyon huonoon laatuun, ja titen myos alenevaan kilpailukykyyn. TyOyhteison
monimuotoisuus voi my0s vdhentdd yhteisollisyyden tunnetta, millé taas on negatiivinen
suudesta aiheutuvat haasteet sen sijaan ovat yleensd kommunikaatioon ja integraatioon
liittyvid. (Bassett-Jones 2005: 169; Browaeys & Price 2008: 250; Roberge & van Dick
2010: 295).

Teorialuvussa tuli myds hyvin vahvasti esiin, kuinka tyoyhteison diversiteetistd on hyotya
organisaatiolle vain, jos sitd johdetaan taitavasti ja strategisesti. Hallitsemattomana se voi
nimittdin johtaa esimerkiksi erilaisiin jdnnitteisiin. Henkildstdjohtamisen on néhty olevan
yksi keskeisimmistéd toiminnoista, jonka kautta monimuotoisuutta voidaan johtaa samalla
ehkdisten syrjintdd ja edistden tasa-arvoista kohtelua tydpaikoilla. (Lahti 2014: 55; Lepo-
niemi ym. 2008: 1.)

Monimuotoisuusjohtaminen késitteelld viitataan erilaisiin yhdistelmiin ideologioita, filo-
sofioita tai arvoja, henkildstopoliittisia linjauksia sekd kdytdntojd, jotka liittyvdt moni-
muotoisuuden tarkoitukselliseen johtamiseen organisaatioissa (Bairoh 2007: 35). Kirjal-
lisuudesta vilittyy, kuinka monimuotoisuuden johtamisessa korostetaan erityisesti moni-
muotoisuuden ymmartdmisté, arvostamista ja sen kdytantoon sovittaminen. Monimuotoi-
suuden johtamisessa on myos hyvin vahvasti kysymys tasa-arvoisen ja me-henkisen ym-
périston luomisesta sekd henkildston voimaannuttamisesta. (Roosevelt 1990: 109; Savi-

leppd 2007: 112).

Tydyhteison monimuotoistuminen on prosessi, joka ei tapahdu hetkesséd, vaan se ottaa

oman aikansa. Teoriakirjallisuudessa tédtd prosessia kuvataan usein neliportaisena mallina
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ja tyoyhteison kehittymisen vaiheina, jotka voidaan liittd4d myos moninaisuuden johtami-
sen kehittdmiseen. Kukin vaihe kuvaa tydyhteison erilaista suhtautumis- ja toimintatapaa
monimuotoisuuden suhteen. Ensimmaiselld tasolla organisaation suhtautuminen moni-
muotoisuutta ja monimuotoistumista kohtaan on vastustavaa. Kyseinen taso on usein tyo-
yhteisoissd ldhtokohta, josta monimuotoisuutta ja monimuotoisuusstrategiaa lahdetdan
kehittimadn. Monimuotoisuus ja ihmisten erilaisuus voi aiheuttaa negatiivisia tunteita ja
vieroksuntaa niin organisaation johtajissa kuin rivityontekijoissa. Toisella tasolla suhtau-
tuminen monimuotoisuuteen on puolestaan tasavertaiseen ja lainmukaiseen kohteluun pe-
rustuvaa. Tallaiseen pelkidstdéin lainsddddnnon noudattamiseen pohjautuvassa johtami-
sessa tyOyhteisot edistdvat monimuotoisuutta useimmiten lahinni tasa-arvo- tai yhden-
vertaisuussuunnitelmilla, ja monimuotoisuuden ndhddén aiheuttavan organisaatiolle la-
hinnd kustannuksia. Kolmannella tasolla monimuotoisuus hyviksytddn ja siitd ndhddan
koituvan selkedd hyotyd organisaatiolle ja neljannelld, niin sanotusti tavoiteltavimmalla
tasolla, monimuotoisuutta arvostetaan erityisesti, sitd halutaan tavoitella ja silld ndhddan
olevan monia eri hydtyjé: siitd opitaan ja sen avulla voidaan ajatella ennakoivan parem-

min tulevaisuutta. (Helin 2002: 75, Sorainen 2014: 145-146.)

Teorian keskiossd oli my0s toisaalta rekrytointi ja teoriassa todettiinkin rekrytointipro-
sessin olevan yksi tdrkeimmistd henkildstdtoiminnoista. Sen tarkoituksena on tunnistaa
ja kartoittaa mahdolliset organisaatioon sopivat tyontekijat. Rekrytointi tarjoaa myds oi-
van mahdollisuuden organisaation toivottuun tai vaadittuun muutokseen. Rekrytoinnin
kautta organisaatioon hankitaan sen olennainen osa, inhimillinen pddoma. (Ahmad &
Schroeder 2012: 542; Barber 1998: 1; Vaahtio 2005: 30.) Rekrytointiprosessiin kuuluvat
useimmiten rekrytointitarpeen tunnistaminen, mahdollisen rekrytointiluvan hankkimi-
nen, ulkoisen/sisdisen rekrytoinnin valinta, tydonhakuilmoitus, tyShakemusten lapikdynti,
haastattelut, mahdolliset testit, arvioinnit, tydehtotoiveiden kuuleminen, pdatoksenteko
tyontekijdn valinnasta ja valinnasta viestiminen. Ndmé vaiheet voidaan tiivistd 3 ja laa-
jemmin 5 eri vaiheeseen: 1) tyotehtévin analyysi (rekrytointitarve) 2) avoimesta tyopai-
kasta tiedottaminen (tyopaikkailmoitus) ja 3) tyontekijin valinta (esivalinta, haastattelut
ja valinta). (Helsilda & Salojirvi 2009: 127-128; Koskinen ym. 2008: 30, Vaahtio 2005:
31).
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Kasittelin teoriaosuudessa myos keskeisimpid rekrytointia koskevia lakia seké tasa-arvoi-
suuden ja yhdenvertaisuuden toteutumista rekrytoinnissa. Rekrytoinnin epdonnistuminen
edelld mainituissa tulee kirjallisuuden mukaan yleisimmin esille rekrytointisyrjinténa,
jota voidaan katsoa tapahtuvan silloin, kun rekrytoinnin yhteydessa johonkin vihemmis-
toryhméén kuuluvia tyonhakijoita arvioidaan epéoleellisten ja moraalisesti oikeuttamat-
tomien kriteerien perusteella, vaikka he olisivat tyohon yhté pétevid kokemuksensa, kou-
lutuksensa ja muiden tyon kannalta oleellisten tekijoiden osalta kuin enemmistod edusta-
vat tyOnhakijat. Rekrytointisyrjintdd voi esiintyd rekrytointiprosessin eri vaiheissa, esi-
merkiksi tyohakemusten késittelyvaiheessa ja rekrytointipadtostd tehdessd. (Aalto ym.

2010: 10; Wrench & Modood 2000: 23).
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA KOHDEORGANISAATIOT

Tutkimuksen kahdessa ensimmadisessd luvussa on kisitelty monimuotoisen henkildston
ja henkil6stojohtamisen toimintojen teoriaa ja erilaisia malleja ldhdekirjallisuuden ja
aiemman tutkimuksen avulla. Téssd kolmannessa luvussa esitelldén tutkimuksen toteut-
tamisessa kéytetyt metodit ja tutkimuksen luotettavuus sekd kohdeorganisaatiot. Kohde-
organisaatioina olivat Kansaneldkelaitos, Vaasan kaupunki, Vaasan Setlementtiyhdistys
ja Vaasan Keskussairaala. Organisaatioita esitelldén kirjallisten materiaalien avulla ja

kohdeorganisaatioiden haastateltavien haastattelujen perusteella.

3.1. Tutkimusmetodologia

Monimuotoisuustieto on tyypillisesti organisaatioissa erilaisissa henkildst6johtamisen ra-
porteissa ja hiljaisena tietona henkildstdasioista vastaavilla henkil6illd organisaatioissa.
Tadmain vuoksi tissa tutkimuksessa on pdadytty kvalitatiiviseen 1dhestymistapaan. Laadul-
lisessa tutkimuksessa painottuu aineiston tarkasteleminen ennen kaikkea kokonaisuutena
(Alasuutari 2012: 30). Laadullinen tutkimus tarjoaa myds mahdollisuuden saada ilmidsti
syvillinen ndkemys ja sen avulla kehitetddn reaalimaailmaa selitettdvii teorioita ja mal-
leja (Kananen 2017: 33). Myos kvantitatiivinen 1dhestymistapa olisi ollut mahdollista ai-
heen tutkimisessa, mutta tilastollisen merkittivyyden saavuttaminen edellyttéisi kohde-
organisaatioiden merkittdvésti suurempaa otantaa. Kyseinen ldhestymistapa olisi myos
mahdollisesti rajoittanut tutkimuksen joustavuutta ja syvillistd tarkastelua. (Alasuutari

2012: 31.)

Laadullinen analyysi voidaan jakaa kahteen vaiheeseen: havaintojen pelkistimiseen ja
arvoituksen ratkaisemiseen. Téllainen erottelu voidaan kuitenkin tehdd vain analyytti-
sesti, silld kidytdnndssd ne nivoutuvat aina toisiinsa. Havaintojen pelkistdmisessd aineistoa
tarkastellaan valitusta teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta, kun taas ratkaisemisessa

tulkitaan saadut tulokset. (Alasuutari 2012: 39-40.)
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Kvalitatiivisista tutkimuslajeista valitsin tapaustutkimus-mallin, koska halusin pysya vain
muutamassa havaintoyksikdsséd ja tapaustutkimus soveltuu hyvin ilmididen kuvailuun ja
laajan kuvan saamiseen teemaan liittyen. Koen myds, ettid tutkimusongelma on melko
kokonaisvaltainen ja syville luotaava, mikd on tapaustutkimus-mallille olennaista. (Hir-
sijarvi & Hurme 2000: 58.) Tapaustutkimus on suunniteltu neljin tapauksen perusteella,
jotka kaikki ovat henkildstoltddn osittain monimuotoistuneet, mutta joiden konteksti ja
operointi ovat monella tapaa erilaisia. Kaikkia neljda eri tapausta voidaan myds verrata

toisiinsa, tietyin rajoituksin tosin.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mité tulisi ottaa huomioon monimuotoi-
sen tyOyhteison johtamisessa ja millaisilla keinoilla voidaan rekrytoida monimuotoista
tyovoimaa. Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmenetelméni tee-
mahaastattelu, jonka kohderyhmén muodostaa eri organisaatioiden rekrytoinnin parissa

tyoskentelevit henkilot.

3.2. Tutkimusaineiston keruu ja kisittely

Tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla ja haastattelut suoritettiin yksildllisind teema-
haastatteluina. Tutkimuksessani haastateltavat valittiin kohdeorganisaatiossa olevan ase-
mansa perusteella. Kriteereind haastateltavien valinnassa painotettiin asiantuntijuutta
oman organisaationsa henkilostdasioissa ja henkildston monimuotoisuudessa. Halusin
my0s varmistaa, ettd tutkimukseen saatava tieto on oikeaa ja edustaa koko tutkittavaa
organisaatiota eikd vain haastateltavan omaa mielipidettd. Haastatteluun osallistui kol-
mesta kohdeorganisaatiosta yksi haastateltava ja yhdestid kohdeorganisaatiosta haastatel-
tavien toiveesta kaksi haastateltavaa. Haastattelut toteutettiin vaihtoehtoisesti kdytdnndl-
lisyyden mukaan joko puhelimitse tai paikan péélld vierailemalla ja vastaajaa haastatte-
lemalla. Haastattelujen ajankohta oli vuosi 2017 ja niistd ensimmaiset toteutettiin touko-

kuussa ja viimeinen joulukuussa.
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Ennen varsinaista haastattelutapahtumaa lahetettiin sdhkopostilla kaikille haastateltaville
esittely haastattelun tarkoituksesta ja lista késiteltdvistd teemoista. Haastatteluaika sovit-
tiin useimmiten sdhkdpostilla tai puhelimitse haastattelun esittelyn jdlkeen itse haastatel-
tavan kanssa. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhat litterointiin sanasta sanaan muutaman

viikon sisélld haastattelusta.

Haastattelun lajina kdytettiin teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu, lomakekyselyn
ja strukturoimattoman eli avoimen haastattelun vélimuoto. Teemahaastattelulle on tyy-
pillisti, ettd haastattelun teemat ovat tiedossa, mutta kysymyksilla ei valttimaétta ole tark-

kaa ohjeistettua muotoa tai jarjestysté. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 47.)

Tahén tutkielmaan valitut teemat teoriapohjaa mukaillen olivat ensimmaéisen alaongel-
man mukaisesti tutkimuksen kohdeorganisaatioiden késitys monimuotoisesta henkilds-
tostd, henkiloston monimuotoistumisen syyt, henkiloston monimuotoisuudesta saavutetut
edut ja nousseet haasteet tai ongelmat. Toisen alaongelman luomat teemat olivat henki-
16stdn monimuotoisuuden ndyttdytyminen ja vaikutus organisaation henkildstotoimintoi-
hin ja rekrytointiin. Teemat esitettiin haastattelutilanteissa tissa jarjestyksessd. Haastat-

telurunko (liite 16ytyy tutkielman lopusta sivulta 74.

3.3. Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensa validiteetilla ja reliabiliteetilla. Validitee-
tilla arvioidaan yleisimmin sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitd on luvattu. (Hirs-
jarvi ym 2000: 186.) Tamain tutkimuksen tutkimusaineisto antaa vastauksia tutkimusky-
symyksiin ja ndma tulokset on koottu yhteenveto tutkimustuloksista -kappaleeseen. Téten
tutkimuksen voidaan todeta olevan validi. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa re-
liabiliteetilla tarkoitetaan taas sitd, mikd on tutkimustulosten toistettavuus. Tamaén tutki-
muksen aineisto kerittiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla, jolloin kaikilta
osallistujilta kysyttiin samoihin teemoihin pohjautuvat kysymykset. Mikdli tutkimus tois-

tettaisiin samaa haastattelurunkoa kéyttden, saataisiin samankaltaiset tutkimustulokset.
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Kanasen (2017: 33) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan tutkia laadullisin tutki-
musmenetelmin muutamaa havaintoyksikkod hyvinkin perusteellisesti, mutta mahdolli-
suutta yleistdmiseen ei ole. Tulokset pétevét siis toisin sanoen vain kohdetapauksessa.
Tutkimuksen empiriaosuuden aineisto kerattiin neljastd Suomessa operoivasta organisaa-
tiosta, mitd voidaan pitdd rajoituksena laajemmalle yleistettdvyydelle. Organisaatiot toi-
mivat yhtd lukuun ottamatta Vaasan alueella, joten timékin osaltaan rajoittaa yleistetté-
vyyttd. My0s teemahaastattelu kdytettyna tiedonkeruumenetelména asettaa rajoituksia tu-
losten yleistettdvyydelle. Kvalitatiiviselle tutkimusotteelle tyypillinen subjektiivisuus voi
vaikuttaa tuloksiin. Haastattelun luotettavuuteen voi vaikuttaa heikentden esimerkiksi
haastattelussa annettavat sosiaalisesti hyvéksyttavét ja mielekkdit, mutta epirealistiset
vastaukset. Haastateltava voi my0s antaa tietyisté aiheista tietoa, vaikka tutkija ei niista

kysykaan. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007: 201).

Haastattelutilanteesta yritettiin saada mahdollisimman mukava ja joustava ilmapiiri, jotta
haastateltavat saisivat tuoda esille vapaasti ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Haastattelujen
aluksi haastateltaville my6s korostettiin nauhoituksen kéyttod pelkdstddn tutkijaa varten

sekd painotettiin nimettomyyttd, mikd vahvistaa tutkimuksen eettisyytta.

Mielesténi tutkimuksesta olisi saanut vield luotettavamman laajentamalla haastateltavien
kohdeorganisaatioiden lukuméérdé ja niiden toimialaa. Tutkimuksessa mukana olevien
kohdeorganisaatioiden toimialana oli 1dhinnd sosiaali- ja terveysala, tosin yksi organisaa-
tioista toimii my0s laajemmalla toimialalla ollessaan kaupunkiorganisaatio. Olisi ollut
tutkimustulosten ja yleistettivyyden kannalta mielenkiintoista saada mukaan myds jokin
selvisti yksityisen sektorin toimija, mutta en tdssi valitettavasti onnistunut, vaikka haas-
tattelupyyntdja ldhetinkin myos silld sektorilla toimiville. Kokonaisuudessaan pro gradu-
tutkielmani luotettavuutta heikentdd hieman my®ds pitkittynyt aikataulu etenkin analyysin

osalta.
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3.4. Tutkimukseen valitut organisaatiot

3.4.1. Vaasan kaupunki

Vaasan kaupunki on Vaasan alueen merkittdvin ty0llistdjé ja tyollistdd kokonaisuudes-
saan vuosittain noin 6000 henkil6d. Luku on pysynyt melko tasaisena jo pitkdén. Tydsuh-
teista vakituisia on 4398 ja loput (1558) ovat mddrdaikaisia. Vaasan kaupungilla tyosken-
telee monimuotoisuuteen viittaavaa henkilostod esimerkiksi etniseltd taustaltaan, suku-
puoleltaan ja iiltddn. Etniseltd taustaltaan, ja titen my0s kielitaidoltaan, olevia ihmisid on
melko paljon Vaasan kaupungin tdissé, silld Vaasa on viestoltdén hyvin kansainvilisté ja
kaupungissa on ollut esimerkiksi maahanmuuttajia jo pitkdan. Tarkkaa lukua etniseltd
taustalta erilaisista tyontekijoistd ei valitettavasti kuitenkaan ole. Mies—nais jakauma on
noin 50 / 50. Kaupungilla on tyontekijoind erityisryhmistd etenkin opiskelijoita ja osa-
aikaeldkkeelld olevia, koska organisaatio pystyy tarjoamaan heille sopivaa osa-aikatyota.
Monimuotoisuuden puolesta kaupunki on edustettuna hyvin erityisesti ikdjakauman puo-
lesta, silld esimerkiksi médérdaikaisten tyontekijoiden ikdhaarukka on 14-70 vuotta. Eniten
tyontekij6itd vuonna 2017 on ikdluokassa 50-60 (1692 henkil6d), seuraavaksi eniten 40-
49- vuotiaiden (1497 henkil6d) ja kolmanneksi eniten 30-39- vuotiaiden (1260). Myos
20-29- vuotiaiden ikédluokka on mielestdni melko hyvin edustettuna (722), ottaen huomi-
oon, ettd ikdluokassa etenkin alle 25-vuotiaat henkil6t ovat useimmiten vield opiskelevia
eivitka titen tyoelamaissa. Ikdluokkien viliset erot ovat siis melko pienet, miké jo osal-

taan kertoo tydpaikan monimuotoisuudesta tilld yksikolla tarkasteltuna.

3.4.2. Vaasan keskussairaala

Vaasan keskussairaala tyollistdd noin kokonaisuudessaan noin 2500 tyontekijda. Luku
kisittdd monien eri ammattien osaajia aina ladkareistd sdhkomiehiin kuin kielenopettajiin.
Haastateltavana oleva johtajaylihoitajalla on alaisia yhteensd 1600 tyontekijdd, jotka
koostuvat ldhinné sairaanhoitajista, rontgenhoitajista ja laboratoriohoitajista. Haastatel-
tava luonnehtii organisaatio hyvin monimuotoiseksi, silld se koostuu eri ikdisista, eri ura-
vaiheissa olevista (niin opiskelijoita, ammattiin valmistuneita, eldkeldisid). Sairaalassa on

toissd myOs maahanmuuttaja-taustaisia ja monesta etnisesté taustasta olevia ihmisid. 2017
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vuoden henkildstoraportista kdy ilmi, ettd ikdluokittain tarkasteltuna eniten henkildstod
oli 50-59 -vuotiaiden ryhmaéssd, 25 % koko henkildstosté. Tkdryhmissd 30—-39 vuotta ja
40-49 vuotta oli kummassakin 24 % koko henkildstostd. Alle 30-vuotiaita oli 18 % koko
henkilostostd ja yli 60-vuotiaita oli koko henkildstostd 9 %. Henkilostostd 1 291 hengellad
(54 %) oli didinkielend suomi, 1 046 hengelld (44 %) ruotsi ja 62 hengelld (2 %) jokin
muu kieli. Haastateltava sanookin Vaasan keskussairaalan olevan ainoa aidosti kaksikie-
linen organisaatio Suomessa, mistd he haluavat myos pitda kiinni. Myoskin henkil6sto,
jonka didinkieli oli jokin muu kuin suomi tai ruotsi, kasvoi vuotena 2015 48:sta 62 hen-
keen ja kasvu jatkuu yhi edelleen. Ainoastaan sukupuolijakauman kohdalla tasavertai-
suus ei toteudu, silld sairaalassa tyoskentelevistd naisia on 82 % (1 973) ja miehid 18 %
(426). Tdma ero on kuitenkin koko ajan pienenemdin piin, tosin hitaasti eli 1-2 % vuo-
dessa. Ero selittyy suurelta osin sairaanhoitajien naisvaltaisuudella ja esimerkiksi 148ka-
reissd suhde on ldhes 50/50. Monimuotoisuuden voidaan ndhda siis kokonaisuudessaan

lisddntyvéan jatkossakin.

3.4.3. Vaasan Setlementtiyhdistys ry

Vaasan Setlementtiyhdistys ry on vuonna 1948 perustettu voittoa tavoittelematon yhdis-
tys, jonka toiminta-alueena on Vaasan kaupunki ja ladhiympéristd. Vaasan Setlementtiyh-
distys ry:ssd on tdissd keskiméédrin 50 ihmistd riippuen kulloinkin meneilldén olevista
toiminnoista. Yhdistys on Vaasan suurin sosiaali- ja terveysalan jarjestd, jonka toiminnan
perusajatuksena on Suomen Setlementti ry:n periaatteiden mukaisesti, ja yhteistoimin-
nassa sen kanssa, edistdd lasten, nuorten, aikuisten ja vanhusten sivistys- ja sosiaalisten
tarpeiden tyydyttdmistd ja heiddn eldméansa rikastuttamista. Tavoitteena on edistidd yksi-
16n eldménhallintataitoja sekd lisdtd ithmisten vélistd vuorovaikutusta ja keskindistd 14-
himmadisyyttd. Yhdistys tarjoaa palveluja vauvasta vaariin esimerkiksi ylldpitamélld Set-
lementtikeskusta, hoivakoti Hopearantaa, perhety6hon liittyvid Arkipajaa, Taimitarhaa ja

Tyttotyotd sekd erilaisia kiinteistoyhtioita.

Haastateltavanani ollut Vaasan Setlementtiyhdistyksen toiminnanjohtaja luonnehtii yh-

distyksen tyontekijoitd-erittdin monimuotoisiksi. Yhdistyksessé on totuttu siihen, ettd on


http://www.vaasa.fi/
http://www.setlementti.fi/
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erilaisia ihmisid tdissé ja voi sanoa, ettd tyontekijoind on enemméin ominaisuuksiltaan
erilaisia ihmisid kuin suomalaisesta tyOssdkdyvid kantaviestod. Monimuotoisuutta on
niin erilaisten tydsuhteiden (vakituiset/méaardaikaiset, kuntouttava tyotoiminta, tyokokei-
lut), kuin maahanmuuttajataustaisten ja erilaisen etnisen taustan omaavien tyontekijoiden
kautta. Tarkempaa tietoa esimerkiksi ikd- tai sukupuolijakaumasta ei ole, mutta rekry-
tointien suunnittelussa on tavoitteena ja ldsnd koko ajan monimuotoisuuden tavoittelu,

joten luulisi my0s jakaumien olevan melko tasapuoliset.

3.4.4. Kela

Kela on noin 6000 henkilon tydpaikka, joka hoitaa Suomessa asuvien perusturvaa eri
elaméntilanteissa. Kelan asiakkaihin kuuluu kaikki Suomessa asuvat sekd ulkomailla
asuvat Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvat henkil6t. Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan
kuuluvat sairausvakuutus, kuntoutus, lapsiperheiden tuet, tyottdméan perusturva, asumis-
tuki, opintotuki, vammaisetuudet, sotilasavustukset, vihimmaiseldkkeet ja maahanmuut-
tajan tuki. Valtaosa 6000 kelalaisesta tydskentelee asiakaspalvelussa ja etuuksien ratkai-
sussa, mutta tyontekijoitd on myds erilaisissa suunnittelu- ja johtotehtdvissi, joissa tyos-
kentelee eri alojen ammattilaisia juristeista farmaseutteihin ja lddkéareihin. Kela on tyo-

paikka myos ldhes 600 ICT-ammattilaiselle.

Suurin osa tyontekijoistd on vakituisia, silld tydsopimuksista vain alle 400 (2015
vuonna 336) on madrdaikaisia. Osa-aikaisia tyontekijoitd sen sijaan on melkein 1000
(2018 vuonna 876). Kelan vakinaisen henkiloston ikdjakauma erittiin tasainen, minkéa
osalta monimuotoisuus toteutuukin Kelassa luultavasti parhaiten tutkimusryhmasta. Ke-
lassa todella halutaan, ettd organisaatiossa on eri-ikdisid henkilditéd tyontekijoind. Pie-
nimmait henkiloméérat olivat ikdjakauman déripdissa eli yli 60-vuotiaissa (726 henkilod)
ja alle 30-vuotiaissa (516 henkil6d), kun taas ikéluokassa 30-39 oli 1478 henkil64, iké-
luokassa 40-49 1570 henkil64 ja ikdluokassa 50-59 1678 henkildd. Sukupuolijakauma
sen sijaan ei ole tasapainossa, silld naisten osuus koko henkil6stdsté oli 82,3 prosenttia.
Tdhén epatasapainoon onkin haastateltavani mukaan haettu parannusta eri keinoilla ja

tdmén suhteen tilanne alkaa hiljalleen olla tasapainoisempi. Myodskéén etniselta taustal-
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taan Kelassa ei ole kovin monimuotoista henkilokuntaa, silld Kelan tulee painottaa Suo-
men virallisten kielien eli suomen ja ruotsin osaamista rekrytoinneissaan. Suhtautumi-
poikkeavia, on kuitenkin myonteinen ja heidédn tydyhteisolle tuoma etu ndhddan merkit-
tdvénd, silld Kelan asiakaskunta on yhtd monimuotoisempaa myds etnisesti tarkastel-
tuna. Kielitaitovaatimuksissa on voitu kuitenkin joustaa esimerkiksi siivoustehtévissi ja
henkilstoravintoloissa ruoanlaittoon liittyvissé tyotehtivissé, joissa onkin myds etni-

seltd taustaltaan suomalaisista poikkeavia tyontekijoita.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisen osan tulokset. Tutkielman empiriaosuus
perustuu tehtyihin teemahaastatteluihin sekd organisaatioista saatuihin kirjallisiin materi-
aaleihin. Tehdyilld haastatteluilla saatiin koottua viiden henkilon kokemuksia henkildston
monimuotoisuudesta ja henkildston rekrytoimisesta neljdssa eri organisaatiossa. Tulok-
sia késitelldén haastattelurungon teemojen mukaisesti jaettujen alalukujen avulla. Ensim-
méisessd alaluvussa kursivoidut tekstit ovat suoria lainauksia haastateltavien vastauk-

sista.

4.1. Suhtautuminen monimuotoisuuteen

Haastattelurungon ensimmaéisen teeman kysymykset késittelivét sitd, miten haastatelta-
vien edustamissa organisaatiossa kdsitetdin monimuotoisuus ja miten siithen suhtaudu-
taan. Haastateltavat kertoivat my0s, kuinka monimuotoinen organisaatio, jossa he tyos-
kentelevit heiddn omasta ndkokulmastaan on ja mité etuja ja haasteita monimuotoisella

henkilostolla on.

Haastateltavat méadrittelivdt monimuotoisuuden jokainen omalla tavallaan, eiké kahta tay-
sin samankaltaista vastausta tullut. Valtaosassa vastauksista korostui, kuinka monimuo-
toisuuden takana on ennen kaikkea organisaation arvomaailma. Vastauksissa korostettiin
myos, ettd organisaatioissa on oletuksena yleisestikin ihmisten kohteleminen ja kohtaa-
minen yhdenvertaisesti ja tasa-arvoisesti. Monimuotoisuus onkin organisaatioissa tuttu
enemman ajatuksena kuin arjessa aktiivisesti kiytossd olevana termind. Kaikki haastatel-
tavat my0s nakivit organisaatioiden monimuotoistumisen péadasiassa positiivisena asiana

ja suhtautuivat monimuotoisuuteen myonteisesti.

Monimuotoisen organisaation eduiksi ndhtiin etenkin laajempi osaamispohja, erilaiset né-
kokulmat ja organisaatiokulttuurin rikastuminen erilaisuuden johdosta. Thmisten erilaiset
persoonat, ominaisuudet ja taustat auttavat organisaatioissa tydskentelevid ymmaérta-

madn, ettd asioista voi ajatella eri tavalla.
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2

Vs se, ettd jokainen tuo oman panoksen kautta myés oman persoonansa tyo-
Vhteisoon ja auttaa siten meitd kaikkia ymmdrtdmddn, ettd asioista voi ajatella
erilailla ja oma totuus ei ole se ainoa totuus.”

“Ainahan se tietenkin rikastuttaa sitd organisaatiokulttuuria, jos on erilaisia
taustoja ja sitd kautta erilaisia ndkemyksid.”

Monimuotoisuuden ajateltiin lisddvan myos organisaation asiakasldhtoisyyttd. Kun orga-
nisaatiossa on laajempi osaaminen niin erilaisten kielien kuin kulttuurienkin osalta, osaa
organisaatio vastata paremmin laajemman ja monimuotoisemman asiakaskunnan tarpei-
siin. Monimuotoisuuden myo6td organisaatiossa voidaan palvella erilaisia asiakkaita par-
haalla mahdollisella tavalla. Haastateltavat nostivat myds esiin, kuinka asiakaskunnan
laajenemiseen tyontekijéiden monimuotoisuudelle vastaava organisaatio voi leikata eri-
laisia kuluja: esimerkiksi tulkkauskulut voivat vihenty4, jos asiakaspalvelijat osaavat laa-

jasti eri kielid ja titen tulkkien tarve on aiempaa pienempi.

“Ajatellaan ja toivotaan, ettd henkilstéssd ajatellaan timd voimavarana, ettd
mitd monimuotoisimpia ja erilaisempia henkiloitd tyoyhteisoissd, sitd paremmin-
han myés toiminnan kehittamisessd ja tyoyhteiséssd osataan ottaa asiakkaita pa-
remmin huomioon ja kohdella heitd myos eri tavalla.”

2

os ajatellaan kaltaisemme organisaation tehtivdd yhteiskunnassa, niin olisi
ihan ddrettomdn hienoa, jos pystyttdisiin erilaisiin tyotehtdaviin (esimerkiksi asia-
kaspalveluun) rekrytoimaan taustaltaan erilaisia ihmisid, koska asiakaskuntakin
erilaistuu ja monimuotoistuu koko ajan.”

Organisaatioissa uskottiin myds, ettd tulevaisuudessa monimuotoisen henkildston merki-
tys etenkin asiakaspinnassa korostuu entisestddn. Esimerkiksi asiakaspalvelun keskitty-
essd kantavéeston osalta entistd enemmain verkkoasiointiin, painottuu kasvokkain ja pu-
helimitse tapahtuvassa asiakaspalvelussa taustoiltaan kantaviestostd poikkeavien asiak-

kaiden maéra.

"Asiakaspalvelu tulee myos keskittymddn enemmdn niin sanottuihin vaikeiden ja
monimutkaisten tilanteiden ratkaisuun, jotka voivat hyvinkin liittyd maahanmuut-
toon, jossa monimuotoisuudella ja sen ymmdrtimiselld tulee olemaan oma tdrked
osansa. Uskon siis, ettd tamd aihe tulee meilld korostumaan jatkossa.”
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Yhden organisaation edustaja painotti yhdeksi merkittavéksi eduksi yksilon eli tyonteki-
jén oman edun, jonka hén kokee ollessaan tervetullut ja tirkeé osa ty0yhteisda erilaisuu-
destaan huolimatta ja parhaimmassa tapauksessa juuri erilaisuutensa takia. Taten yksio

voi titd kautta saada lisdd voimavaroja itselleen ja tydeldméassd parjddmiseen.

"Tdrkeintd on ensinndkin yksilon oma etu. Ettd ihminen, joka tulee meiddn tyo-
Vhteisoon, oikeasti kokee, ettd hdn on tervetullut ja saa olla osa tyoyhteisod, ja
saa tdtd kautta lisdd voimavaroja. Eli se on ehkd tirkein, ettd tdtd ihmistd selvdsti
tarvitaan (ja arvostetaan).”

Sen sijaan monimuotoisen organisaation haasteiksi ndhtiin muun muassa kulttuurierot
koskien tyontekoa, suurempi védrinkdsitysten mahdollisuus, yhteisen kielen tai kommu-
nikaatiotavan puuttuminen sekd perehdytyksen suurempi merkitys. Tyontekoon liittyvit
erot saattavat tulla esiin esimerkiksi thmisten omatessa toisistaan (ja suomalaisesta valta-
kulttuurista) poikkeavia aikakisityksid sekd myoOs eroja koskien vaikkapa juhlapyhini

(joulu, pédsidinen, uusi vuosi) tyoskentelya.

"Tyon kdytinndissd, kuten miksi joku ihminen ei tule juhlapdivind téihin, on
myés hyvin paljon vaihtelevuutta tyopaikan sisdlld, mikd vaatii ennakoimista.”

“Esimerkiksi aikakdsitteet saattavat poiketa suurestikin suomalaisen kantavdes-
ton aikakdsityksestd, jossa asiat tehddcdn heti eikd huomenna.”

Yhteisen kielen puuttuminen voi aiheuttaa haasteita sekd tyontekijoiden ettd tyontekijén
ja asiakkaan vililla. Talloin myoskadan véadrinkasityksiltd ei aina voida vélttyd. Aina se ei
suoraan vaikuta mitenkdén olennaisesti tyontekoon, mutta esimerkiksi tydilmapiiri voi
kérsid, kun tyontekijoilld on erilaiset kielelliset taidot ja mahdollista on my0s esimerkiksi
erilaisten “kuppikuntien syntyminen”, jos samalla tydpaikalla on monta eri kieliryhmia
toissd. Kielihaasteet voivat vaikuttaa myos tyopaikalla kdytettdvddan huumoriin ja small
talkiin, ja sithen, miten kukin tyontekijd ne kokee. Tdma taas voi vaikuttaa tyohyvinvoin-
tiin niin, etteivét ne ole endd tydhyvinvointia vahvistavia vaan mahdollisesti sitd kulutta-
via. Kielihaasteet voivat siis vaikuttaa suoraan myds tydyhteison toimivuuteen ja yhteis-

henkeen negatiivisesti.

“Kielestd tdytyy sanoa suoraan, ettd se tuo toimintaamme tietynlaisen haasteen.
kun aina asiakkaalla ja silld henkilostolld ei ole yhteistd kieltd.”

’

“Kielen erilaisuus voi vaikeuttaa yhteistyotd merkittdvdstikin.’



57

"Kieli tuo myés sen, ettd sekd suomenkielisilld ettd ruotsinkielisilld on tietylld
tavalla erilainen kulttuuri ihan pelkdssd keskustelussa ja esim. small talkissa, sen
kylld ndkee selvisti. Ja varsinkin tdmmosessd huumorin kédyttdmisessd ja muussa
sen huomaa, ettd didinkieli on eri ja tdmd aiheuttaa vililld ristiriitaisia tilan-
teita.”

Myos perehdytyksen lisddntynyttd tarvetta painotettiin vahvasti haastateltavien vastauk-
sissa. Monimuotoisen ty0yhteison tyontekijan perehdytykseen tiytyy haastateltavien mu-
kaan panostaa niin sanottua yhdenmukaista ty0yhteisod enemmain niin méairéllisesti kuin
laadullisestikin sekd pidemmélla aikavalilld. Perehdytettavilla tulee myos mielellddn olla
vastuuperehdyttdjd, joka tuntee perehdytettdvén tarpeet ja taustan hyvin ja jonka puoleen

perehdytettdvin on helppo kéédntyé, koskee asia sitten mité tahansa tyohon liittyvaa.

”...kun on ndin paljon erilaisia tyontekijoitd, joutuu vakihenkilokunta opettamaan
ja perehdyttimddn samoja asioita eri henkiloilld. Perehdyttimistd tdytyy tulla
tehdd usein ja siihen tdytyy kiinnittdd entistd enemmdn huomiota.”

“Varmaan semmoinen yksi, en nyt tiedd onko se haaste, mutta muista tyonteki-

Jjoistd enemmdn poikkeavan tyontekijdan perehdyttimiseen tulee kiinnittdd entistd
enemmdn huomiota. Perehdytetdidin siis itse uusi tyontekijd organisaation peli-
sddntoihin ja itse tyohon, mutta myos tyoyhteison perehdyttimiseen tulee myos
kiinnittdd huomiota.

Muita haastateltavien esiin tuomia haasteita olivat muun muassa erilaiset uskontoihin liit-
tyvit asiat, kuten erilaisten asusteiden kayttiminen. Haastateltavat toivat esille myds eri-
laisiin vammoihin liittyvien esteiden purkamisen, kuten apuvélineiden ja erityistyovili-

neiden hankkimisen, jotta tydnteko onnistuisi ja se sujuisi kaikilla tyontekijo6illd hyvin.

”...kun tyoyhteisossd on eri etnisid taustoja omaavia henkiloitd, niin tietenkin se
aina tuo sen, jos ei tunne sitd toisen esimerkiksi taustan ja vaikkapa uskonnon
tuomia asioita. Niin se tuo myos tietynlaisia haasteita.”

“Erilaisiin vammoihin liittyen (esimerkiksi liikunta- ja ndkovammat) tulee mie-
leen tdllaisten erityistyovilineiden tarpeellisuudet, joihin tdytyy osata vastata ja
varautua.”
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4.2. Henkilostdtoimintojen ja johtamisen vaikutus monimuotoistumiseen

Kaikkien haastateltavien vastauksissa tuli ilmi henkildstGtoimintojen ja johtamisen roolin
merkitys organisaation monimuotoistumiseen. Haastateltavat kokivat, ettd ilman henki-
16stdtoimintojen ja johdon tahtotilaa ja toimintaa ei monimuotoisuutta esiinny organisaa-
tiossa vahingossa, vaan monimuotoisuus vaatii sekd henkilostdtoimintojen ettd johdon
selkedd tahtotilaa ja konkreettisia toimia. Esimiesten ja henkildstotoimintojen parissa
tyoskentelevien asenteen ja ndkokulman tulee olla monimuotoisuutta kohtaan positiivi-

nen, jotta siihen liittyvét tavoitteet ja toimintatavat konkretisoituvat kaytintoon asti.

"Kylld silld on tosi iso merkitys eli kylldhdn se ldhtee niinku henkilétoiminnoista
Jja johdosta, ettd annetaan se mahdollisuus ja ettd esimies suhtautuu positiivisesti
siihen asiaan itse ja jaksaa kannustaa myos henkilokuntaansa siihen.”

”No silld on tosi iso merkitys eli kyllihdn se ldhtee niinku esimiehestd ja johdosta,
ettd annetaan se mahdollisuus ja ettd esimies suhtautuu positiivisesti siihen asi-
aan itse ja jaksaa kannustaa myos henkilokuntaansa siihen.”

Monimuotoisuutta ja sen puutetta ei oltu késitelty haastateltavien organisaatioiden henki-
l16stostrategioissa kovinkaan paljon, joissakin organisaatioissa ei ollenkaan. Sanana mo-
nimuotoisuus” tuli kirjallisesti esille organisaatioissa 1dhinné tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelmissa ja erilaisissa henkildstokyselyissd. Haastateltavat antoivat kuitenkin
vaikutelman, ettd tulevaisuudessa monimuotoisuudelle sanana ja teemana olisi tarkoitus
antaa enemmadn tilaa ja merkitystd esimerkiksi henkilGstostrategioissa. Yhdelld organi-
saatiolla ei sen sijaan ollut ollenkaan varsinaista kirjallisesti tehtyd henkilOstostrategiaa

ainakaan haastatteluhetkell.

"Enimmdkseen se on ollut mukana erilaisten ohjelmien, kuten tasa-arvosuunni-
telman ja yhdenvertaisuussuunnitelman (sekd toiminnallinen ettd henkilostopo-
liittinen), kautta. ”

“Ja esimerkiksi tdmdn uuden yhdenvertaisuus- ja tasa-arvo-suunnitelman tii-
moilta on tarkoitus mennd johtoryhmiin ja heiddn foorumeihin kertomaan ylei-
sesti ndistd asioista: mitd laki vaatii, mitd eri termeilld, kuten monimuotoisuu-
della, tarkoitetaan ja miten jatkossa toiminnassa asioita viedddn eteenpdin. Sil-
loinhan voidaan puhua ihan kéiytdnnossd esimerkiksi juurikin rekrytoinnista, ura-
kehityksistd ja niiden mahdollistamisista ja muista tdillaisista henkilostopoliitti-
sista asioista.”
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4.3. Monimuotoisen henkildston rekrytointi

Haastatteluissa nousi esiin erilaisia keinoja, joilla voidaan edistdé tyopaikalla aliedustet-
tujen ryhmien rekrytointia. Esille tuli muun muassa erilaisten kiintididen asettaminen ja
projektit, jotka keskittyvit rekrytoinnin avulla monimuotoistamaan esimerkiksi organi-
saation iké- tai kielijakaumaa. My0s asettamalla erilaisia mddrdarahoja tiettyjen vihem-
mistdryhmien, kuten maahanmuuttajien, rekrytoimiseen oltiin saatu tydyhteisdd aiempaa

monimuotoisemmaksi.

“Esimerkiksi kesdtyopaikoissa oli huomioitu vammaisille ihan omat mddrdrahat
Jja kiintiot, joilla haluttiin taata heille hyvit mahdollisuudet tyollistyd.”
"Myds aiemmin vihemmdn kesdtoissd olleet olleet 14-16 -vuotiaat oli huomioitu
tekemdlld heille oma kiintionsd ja mddrdrahat, joka mahdollistaa heille huomat-
tavasti aiempaa paremmat mahdollisuudet saada kesdtoitd. Kesdtoihin liittyen
vidikdrajaa pikkuisen laskettiin, jotta saadaan aiempaa nuorempia kesdtyonteki-
joitd.”

Haastateltavat kokivat myos tyokokeilut hyvina keinona saada esimerkiksi syrjdytymis-

vaarassa nuoria toihin. Esille nousi myos erilaiset yhteistyot erilaisten jarjestojen seka eri

oppilaitosten ja korkeakoulujen kanssa.

"Yksi tdllainen kokeilu esimerkiksi oli kolme vuotta sitten kokeilu tulkkien suh-
teen, ettd rekrytoitiin sosiaalialan oppilaitoksista kesdksi harjoittelijoita, jotka
taitaisivat mahdollisimman laajasti eri kielid ja myos niin sanottuja harvinaisem-
pia kielid. Tamd kokeilu onnistui mielestimme hyvin ja tulkkien mdcdrd laski.”

“Yks on tietenkin se, ettd me pystytddn ite vaikuttaan tihdn koulutuspolitiikkaan

ja koulutuspaikkoihin eli teemme yhteistyotd eri koulujen kanssa eli voidaan vai-

kuttaa siihen, minkdlaista osaamista meille on mahdollista saada eri opinnoista
valmistuneiden kautta.”

Yksi haastateltava kertoi myds heilld olevan tyollistdmisprojekti, joka tyollistdd juuri

nditd vaikeasti tyollistettdvid henkilditd sekd heiddn omaan organisaatioonsa ettd muihin

jarjestoihin ja yrityksiin. Projektia ennen ja sen aikana he ovat miettineet yleisestikin kei-

noja, miten haastavasti tyollistyvien thmisten tyollistymistd voitaisiin edistdd. He ovat
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esimerkiksi mahdollistaneet ihmisille - myos muille kuin heidin varsinaisille tyonteki-
joille - erilaisten kurssien ja passien, esimerkiksi hygieniapassien tai ensiapukurssin osal-

listumismaksun, jotta he tyollistyisivit paremmin.

Haastateltavat olivat havainneet hyviksi keinoiksi mahdollisimman laajan hakijajoukon
saavuttamiseksi mahdollisimman laajan tydonhaku-ilmoitusten levikin ja esimerkiksi so-
siaalisessa mediassa esilld olemisen, miké korostuu nykyédén yhd enemmén ja enemmén.
Sosiaalisista medioista mainittiin tirkeiksi etenkin LinkedIn, Facebook, Instagram ja
Twitter. Niissd voidaan sekd ilmoittaa avoimista tydpaikoista, mutta myds esitelld ylei-
sesti organisaatiota ja parantaa tydonantajakuvaa. Sosiaalisissa median avulla my0s nykyi-
set organisaation tyontekijit voivat mainostaa omissa some-kanavissaan organisaatiossa

avoinna olevista tyopaikoista.

“Yleisesti ottaen olemme ottaneet kéyttoon paljon erilaisia some-kanavia, mihin
olemme muun muassa laittaneet tyopaikkailmoituksia ja esitelleet erilaisia orga-
nisaatiossamme olevia tyomahdollisuuksia.”
Muiksi keinoiksi saavuttaa tyonhakijoita haastattelijat mainitsivat myds toiminnan erilai-
sissa rekrytointitapahtumissa, kuten rekry-messuilla, vierailemisen ja oppilaitoksissa
oman organisaation ja sen tarjoamien tydomahdollisuuksien esittelemisen. Toisaalta laajan
hakijajoukon saavuttamista ei ndhty sindnsd niin vakavaksi haasteeksi, vaan tarkeintd
olisi 16ytdé rekrytoinnissa oikea hakijajoukko, jossa on potentiaalisia tyontekijoitd orga-

nisaatioon ja juuri sithen tyonkuvaan, johon tyontekijai haetaan.

... toisaalta mielestdni ei ole tarkoituksenakaan saada laajaa hakijajoukkoa, vaan juu-
rikin se oikea hakijajoukko. Eli juuri se ryhmd, jota tavoitellaankin.”

2

den kylld suurimmaksi haasteeksi sen oikean hakijajoukon l6ytdmisen. On kaikille
osapuolille parhain vaihtoehto, ettei ole niitd turhaan hakijoita. Hakijaa ajatellen on
hyvd, ettei héin kuluta aikaa sellaisen tyopaikan hakuun, johon hdn itse ei ole potentiaa-
linen tyontekijd.”
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4.3.1. Tasapuolisuuden ja yhdenvertaisuuden toteutuminen rekrytoinnissa

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin keinoista, joilla rekrytointiprosessista voitaisiin
saada mahdollisimman tasapuolinen ja yhdenvertainen kaikille hakijoille. Téllaisiksi
haastateltavat olivat havainneet etenkin julkiset tyopaikkailmoitukset, se ettd tyopaikat
olisivat avoimessa haussa ja sen, ettei ketidn suljeta tietoisesti pois tietyn ominaisuuden,
esim. idn, sukupuolen, etnisen taustan takia. Haastateltavat mainitsivat myds, ettd tyo-
paikkailmoitusten olisi hyvéa olla myds mielellddn mahdollisimman monessa eri fooru-
missa ja sivustolla, eli sekd organisaation omilla nettisivuilla, mutta myds esimerkiksi
ty0- ja elinkeinotoimiston sivulla ja mahdollisissa muissa tyonhakusivustoissa kuten oi-

kotie.fi-, monster.fi-, ja duunitori.fi-sivustoilla.

“Ensinndkin on tdrkedd, ettd ne paikat julkistetaan auki (julkisesti), ettd kaikilla
on mahdollisuus hakea. Silloin kun kaikki tdyttid ne samat pdtevyyskriteerit ja
pddsee haastatteluun, niin md luulen, ettd me ollaan ne kriteerit, jotka on asetettu
esimerkiksi osaamista ja pdtevyyttd koskien tiytetty eli se on kaiken peruskulma-
kivi.”

"Tdllainen sdhkéinen hakujdrjestelmd, mikd meilldkin on kdytossd, on mielestdni
aika tasavertainen. Meilld on kdytossd tillainen automaattinen tyéilmoitusten
automaattinen siirto, eli kun meiddn omassa tyonhakujdrjestelmdssd julkaistaan
Jjulkisesti avoinna oleva tyopaikkailmoitus, se siirtyy automaattisesti muun mu-

assa tyovoimahallinnon sivuille (te-palvelut.fi). ”
Jokainen haastateltava myos vahvisti, ettd organisaatiossa kdytetddn tyohaastatteluissa
aina samaa runkoa jokaisen haastateltavan kohdalla ja kaikille haastateltaville esitetddn
padosin samat kysymykset. Esimiehille on myds jarjestetty koulutusta yleisesti rekrytoin-
teja ja yksityiskohtaisemmin haastattelutilanteita koskien. Useampi haastateltava kertoi
myos, kuinka tyOhaastattelut yritetddn jarjestdd niin, ettd niissd olisi mukana mielelldén
kaksi tai kolme haastattelijaa, jolloin tydhaastatteluihin ja niiden purkamiseen saadaan
monta eri ndkokulmaa. Téll6in haastattelijoiden tulee tosin olla samat joka haastattelussa,
mika voi joskus aiheuttaa lisdjérjestelyjd. Yksi tyonhakijoiden yhdenvertaisuutta lisddva

keino on mahdollisuus tilata tulkki haastatteluithin, mikali taytettivéssa tyopaikassa ei ole

kielitaitovaatimuksia (kuten suomen tai/ja ruotsin taidon osaaminen).

“Haastattelutilanteeseen liittyen tasapuolisuus pyritddn takaamaan kysymddn
kaikilta samat kysymykset ja haastattelijoiden ollessa kaikilla hakijoilla samat eli
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haastattelutilanteet ovat hyvinkin homogeenisesti hoidettavia ja menevdt halli-
tusti sddntojen mukaan.

"Useimmiten sekd mddrdaikaisiin ettd vakituisten tehtdvien tyohaastatteluihin
valitaan haastatteluryhmd, joka on alusta asti sitoutunut rekrytointiin ja koko
ajan samat henkilot hoitavat haastatteluja”™

“Yleensd tyohaastatteluihin ja valintoihin osallistuu organisaatiostamme kolme

henkiléd, joten nikemyksid voidaan vertailla keskenddn.”
Muutama haastateltava otti esille myos anonyymin eli nimettoména tehtdvan rekrytoinnin
keinona parantaa rekrytoinnin tasapuolisuutta, kun haastateltavien sukupuoli-, nimi- ja
ikédtiedot jaisivét pois rekrytointiprosessissa mahdollisimman pitkélle. Haastateltavat to-
tesivat kuitenkin, ettei se joko heididn organisaatiossaan ole niin relevantti tai se aiheuttaa
talla hetkelld liikaa kustannuksia resursseihin ndhden. Ehképa tulevaisuudessa tekniikan
kehittyessi sen toteuttaminen voisi olla mahdollista ja yksi olennainen osa rekrytointipro-

sessissa.

Rekrytoinnin yhdenvertaisuuteen ja tasavertaisuuteen liittyy myos se, kuinka organisaatio
pyrkii takaamaan vahemmistoryhmille mahdollisuuden menestyd hakuprosessissa. Tél-
laisiksi keinoiksi haastateltavat painottivat yleisesti rekrytoijien myodnteisen asenteen mo-
nimuotoisuudelle ja sen ajatuksen, ettei ketddn syrjitd myoskddn rekrytointiprosessissa.
Muutama haastateltava mainitsi, kuinka heiddn organisaatiossaan on tarjolla tyonhaki-
joille erilaisia tukimuotoja, kuten tukihenkil6ité, joiden kanssa voidaan esimerkiksi har-
joitella ty6hakuun liittyvid asioita ja tilanteita, kuten tydhaastatteluun valmistautumista ja

tukihenkild on my6s mahdollista ottaa tydhaastatteluun mukaankin.

"Tdmdn projektimme kautta esimerkiksi on mahdollista saada henkistd tukea
haastatteluihin erddnlaisen tukihenkilon kautta. Tukihenkilon kanssa voi myds
kdydd etukdteen ldpi esimerkkikysymyksid, mitd voi mahdollisesti haastattelussa
tulla vastaan. Myoés tdillaisissa konkreettisissa asioissa, kuten pukeutumisen ja
huolitellun olemuksen merkitys tychaastattelussa, opastetaan. Tdllaiset valtavdi-
estolle useimmiten itsestddn selvit asiat eivdt vdlttimdttd tule kaikkien ihmisten

2

mieleen, jos niistd ei ole kokemusta.
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4.3.2. Haasteet monimuotoisen henkildston rekrytoimisessa

Haastatteluiden perusteella suurimmiksi haasteiksi monimuotoisen henkiloston rekry-
toinneissa nousivat etenkin kieliongelmat. Ne korostuivat etenkin asiakaspalvelu-tyoteh-
taviin rekrytoitaessa. Voi myds olla, ettd mikéli tyonhakija itse kokee olevansa heikko
esimerkiksi juurikin kielitaidoltaan Suomen virallisissa kielissé eli ruotsin ja suomen kie-
lessd, voi hdn jattdd syyttd hakematta tyopaikkoihin, joissa hén olettaa, ettei hin sielld

parjaisi.

“Kieliongelmat on aika iso haaste, koska nykydcdn joka alalla koneet ja laitteet on
niin paljon kehittyneempid, ettd niiden opastaminen on vaikeaa muulla kuin suo-
men kielelld. Hoitopuolella taas haasteena on asiakaspalvelussa kdytettdva kieli,
joka tulee olla asukkaiden eli potilaiden didinkieli, mikd tarkoittaa Vaasan alu-
eella joka suomea tai ruotsia.”

"Siind on tietenkin ensinndkin se, kun meilld on timd kielitaitovaatimus, ettd pi-
tdd osata molempia kielid, sekd suomea ettd ruotsia.”

Muutama haastateltava mainitsikin yhdeksi haasteeksi myos tyonhakijoiden motivoinnin
ja kannustamisen tydonhakuun. Tadssd mielessd my0s tyonantajakuvalla on merkitysti eli
tyOnantajan tulisi ndyttdytyd mielenkiintoisena ja monimuotoista tydyhteis6d ja ominai-
suuksiltaan erilaisia tyontekijoitd arvostavalta.

2

os on tdllainen vaikeasti ty6llistyvd henkilo, niin voi ensinndkin ihan téihin ldh-
teminen voi olla vaikeaa, kun on ollut pitkddn kotona ja pois tyoeldmdstd. Eli ihan
motivointi tyonhakuun, tyontekoon ja etenkin tyonteon aloittamiseen voi olla iso-
kin haaste.”

TyOnantaja- ja organisaatiopuolelta haasteeksi muodostuu my6s nykyisen henkildston
asenteet koskien monimuotoista henkilostdd, etenkin jos ne ovat vahvasti negatiiviset.
Organisaatiossa kannattaisikin miettid, miten ndma asenteet saataisiin kdannettya positii-
visiksi.
”...aika paljon aiemman henkiléston asenteisiin on pitdinyt vaikuttaa. Uusiin, eri-
laisiin tyontekijoihin (esimerkiksi maahanmuuttajat, erityisryhmdit kuten vammai-

set) on suhtauduttu epdilyttdvdisti, koska on ajateltu, ettd muun muassa perehdyt-
tdminen vie niin paljon aikaa. Tdhdn on kuitenkin tullut kehitystd ja asenteet ovat
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muuttuneet positiivisimmiksi, silld on huomattu, ettei muuten saada uusia tyonte-

kijoitd tai esimerkiksi sijaisia helposti palkattua.”
Muutenkin myonteisen tyonantajakuvan merkitys korostuu, mikéli halutaan tavoittaa
mahdollisimman laaja tydnhakijakunta ja rekrytoida tdten monimuotoista henkilostoa or-
ganisaatioon. Yksi haastateltava kertoi, ettd he tiedostavat organisaationa, etteivit he
ndyttdydy yleisen, ajoittain negatiivisen, julkisuuskuvan takia kovin houkuttelevana or-
ganisaationa tyoskennelld. Kyseinen organisaatio onkin ottanut asiakseen parantaa syste-
maattisesti titd tyonantajakuvaa ja tehnyt itsestdéin entistd ndkyvimmain tyOnantajan nyt

edellisten kymmenen vuoden aikana.

4.4. Tutkimuskohteiden vialinen tarkastelu

Tutkimuskohteiden vélill esiintyi paikoitellen hyvinkin suuria eroja, vaikka keskiméérin
haastateltavien vastaukset olivat samansuuntaisia. Yksi huomattava ero, oli se, kuinka
haastateltavista henkilostomaaréltddn pienin organisaatio erottui toisista suhtautuessaan
monimuotoisuuteen selkedsti myonteisimmin ainakin haastateltavan vastausten perus-
teella. Kyseisessd organisaatiossa ei myOskdin ndhdd monimuotoisuuden tuovan niin-
kédén haasteita toimintaan, vaan organisaation ndhdédan hydtyvan merkittdvisti monimuo-
toisuudesta. Merkittdvdd on myos se, kuinka monimuotoisuuden tdrkeimmaiksi eduksi
katsotaan organisaatiossa my0s yksilon oma etu hénen tyollistyttydén. Edelld mainittujen
seikkojen pohjalta kyseisen organisaation voidaan katsoa olevan ylimmadll4 ja tavoitelta-
vimmalla tasolla monimuotoisuuteen suhtautumisessa teoriaosuudessakin esitetylld as-
teikolla (1) vastustava, 2) sietdvd, 3) hyviksyvd ja 4) arvostava). Titd pienintd organisaa-
tiota voi siis luonnehtia monimuotoisuutta arvostavaksi, kun taas toiset, henkilostomaéa-
raltddn suuremmat sijoittuvat asteikossa hieman alemmaksi. Haastateltavien vastauksien
pohjalta suhtautuminen monimuotoisuuteen on lievésti parempi, mité pienemmaésti orga-

nisaatiosta on kyse, jota on kuvattu alla olevassa taulukossa 3.
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Taulukko 3. Empiiristen havaintojen pohjalta monimuotoisuuden edut ja haasteet sekd

ndiden pohjalta arvioitu monimuotoisuuteen suhtautumisen taso yhdistettyni teoreettisiin

havaintoihin.
Organisaatio | Monimuotoisuuden | Monimuotoisuuden Suhtautuminen
monimuotoi-
tuomat edut tuomat haasteet
suuteen
Organisaatio 1 -Etuja monesta eri -Tydntekoon liittyvit Monimuotoisuutta
(noin 50 ndkokulmasta: ensinnédkin | kulttuurierot, esimerkiksi arvostava
. e yksilon oma etu aikakdasityksid koskevat
tyontekijad) ] ‘ ‘
-Eri persoonien -Perehdytyksen merkitys
mydnteinen vaikutus korostuu
tyOyhteisoon
Organisaatio 2 -Rikkaus kielitaidossa, | -Kielen asettamat haasteet | Monimuotoisuutta
(noin 2500 kulttuuritaustoissa ja eri | liittyen esimerkiksi hyvéksyvi/sietdva
B . koulutustaustoissa ammattisanaston
tyontekijad) o
hallitsemiseen ja
tyontekijoiden vélisen small
talkin ja huumorin kayttoon.
Organisaatio 3 -Rikastuttaa tydyhteis6a -Tyontekoon liittyvat Monimuotoisuutta
(noin 6000 -Pystytddn vastaamaan eri | kulttuurierot, esimerkiksi hyvéksyva
. e asiakasryhmien aikakésityksid koskevat
tyontekijdd) o , .
tarpeisiin paremmin -Perehdytyksen merkitys
korostuu
Organisaatio 4 -Rikastuttaa -Yksistddn tydyhteison Monimuotoisuutta
(noin 7000 organisaatiokulttuuria monimuotoistuminen hyvéksyva/sietdva
. e -Ihmisten erilaisten haasteena: etenkin
tyontekijad)

taustojen kautta saadaan
erilaisia ndkemyksid,
mika auttaa asiakaskunnan

paremmin huomioimisessa

kielitaitovaatimukset
-Kulttuurien tuntemus ja
erilaisten tapojen
sovittaminen suomalaiseen

tydeldmédn korostuu

Haastateltavien organisaatioiden vililld esiintyy myo0s jonkin verran eroja koskien moni-

muotoisen henkildston rekrytoinnissa ilmaantuvia haasteita sekd keinoja rekrytoida mo-

nimuotoista henkilostdd. Kyseiset eroavaisuudet on esitetty alla olevassa taulukossa 4.
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Organisaatio 1, jonka arvioin ylli olevan taulukon perusteella monimuotoisuutta eniten
arvostavimmaksi, arvioi rekrytoinnin haasteeksi 1&hinné sen, miten tyonhakijalle 16yde-
tédén juuri hénelle sopiva tyopaikka ja tyotehtdava. Lisdksi haasteeksi tdssd organisaatiossa
ndhtiin myds, kuinka tyonhakija saadaan motivoiduksi itse tyonhakuun oikealla tavalla.
Vastauksissa korostuu siis jélleen yksilon etu. Muista organisaatioista poiketen tissa pie-
nimmassi organisaatiossa ei nidhty haasteeksi niinkdin kielitaito- ja pitevyysvaatimuksia,
mika voi selittya silld, ettei kyseinen ole organisaatio ole julkishallinnon alainen organi-
saatio, kuten 3 muuta tutkimuksessani mukana ollutta organisaatiota. Kielitaito- ja péte-
vyysvaatimukset olivat ndissd muissa organisaatioissa haastateltavien ndkemysten mu-
kaan kaikista merkittdvin haaste monimuotoisen henkildston rekrytoimisessa, jonka li-
sdksi haastateltavat nostivat esiin muutamia muitakin haasteita, jotka ovat néhtivissd alla

olevasta taulukosta 4.
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Taulukko 4. Monimuotoisen henkildston rekrytoimiseen liittyvit haasteet ja mahdollista-

jat empiiristen havaintojen pohjalta.

Organisaatio

Haasteet
monimuotoisen
henkiloston

rekrytoimisessa

Monimuotoisuuden
rekrytoimisen keinot &

mahdollistajat

Organisaatio 1

(noin 50 tyontekijaa)

-Sopivan tydtehtdvén ja tyStavan
16ytdminen tydnhakijalle.
-Vaikeasti tyollistyvdan henkilon

motivointi.

-Julkinen ja avoin haku seké laajat
hakufoorumit.

-Haastatteluihin valitaan erilaisia ja eri
taustan omaavia ihmisid (niin tyonhaki-
joiksi kuin haastattelijoiksi)

-Pohditaan, miten rekrytoimalla voidaan
auttaa ihmisid elamédssa eteenpéin ja miten
palkkaaminen vaikuttaa kunkin eldméin
-Erilaiset rekrytointiprojektit
-Mahdollisen tukihenkilon

jérjestdminen esimerkiksi

tyOhaastatteluun valmistautumisessa

Organisaatio 2

(noin 2500 tyontekijad)

-Kielitaito- ja
patevyysvaatimukset, mitkd estd-
vét joidenkin henkildiden rekry-

toimisen ainakin talld hetkelld

-Julkinen ja avoin haku

-Avoin suhtautuminen
monimuotoisuutta kohtaan
-Kaikkia tydnhakijoita kohdellaan

tasa-arvoisesti

Organisaatio 3

(noin 6000 tyontekijda)

-Kielitaito- ja
patevyysvaatimukset, mitkd esté-
vit joidenkin henkildiden rekry-
toimisen ainakin tdlla hetkelld
-Liikuntarajoitteisia koskevat ty6-
tilaongelmat, esimerkiksi hissien

puuttuminen/epatoiminta

-Julkinen ja avoin haku seké
mahdollisimman laajat

hakufoorumit. Sosiaalisessa

mediassa tyopaikkojen

mainostaminen kokeiluna.

-Tietyille erityisryhmille asetettavat maa-
rarahat ja kiintioit, joiden avulla taataan
heille paremmat mahdollisuudet tyollistyd
-Erilaiset monimuotoisuuskoulutukset
sekd esimies- ja henkildstoinfot koskien
monimuotoisuudesta ja rekrytoinnin yh-

denvertaisesta kohtelusta.
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-Tydkokeiluiden jirjestiminen, jotta eri-
tyisryhmét padsevit tutustumaan tyonte-
koon tuetusti ja miettiméén, mille alalle he

haluaisivat suuntautua.

Organisaatio 4

(noin 7000 tyontekijda)

-Kielitaito- ja
pétevyysvaatimukset, mitkd estd-
vét joidenkin henkil6iden rekry-
toimisen ainakin télla

hetkelld

-Haasteena etenkin sukupuolten
viliseen tasapainoon pédsy (naiset
aliedustettuna)

-Ty6nantajakuvaa koskevat nega-

tiiviset ennakkokasitykset

-Julkinen ja avoin haku seka laajat
hakufoorumit.

-Rekrytointijdrjestelmén kéiytt6n avun
tarjoaminen erityisryhmille (esimerkiksi
nikdvammaiset)

-Ty6nantajakuvan parantaminen ja poten-
tiaalisten tyontekijdiden tapaaminen esi-
merkiksi rekrytointi- ja opiskelijames-
suilla.

-Erilaiset rekrytointiprojektit:

esimerkiksi oppilaitoksista rekrytoiminen

joko vakituisiksi tyontekijoiksi tai kesitoi-

hin/harjoitteluihin

Y14 olevasta taulukosta 4 voidaan myos havaita, kuinka organisaatiossa 1 on pohdittu
laajasti mitd keinoja monimuotoisuuden rekrytoimiseen on. Samat vastaukset toistuivat
myo0s kysyttiessd keinoja rekrytoida niin sanotusti organisaatiossa aliedustettuja tyonte-
kijoitd. Haastateltavien vastausten perustella myds muissa organisaatioissa on panostettu
ndihin kumpaankin (keinot rekrytoida monimuotoisuutta ja aliedustettujen tyontekijoiden
huomioiminen rekrytoinnissa) hyvin. Julkisen ja avoimen haun merkitystd korostivat
haastateltavista kaikki. Organisaatio 1:n kayttdmissa rekrytointikeinoissa korostui rekry-
tointiprosessin tarkasteleminen tyonhakijan ndkdkulmasta, kun mahdollistetaan esimer-
kiksi tukihenkilon jirjestdminen haastatteluun sekd mietitdén, kuinka palkkaaminen vai-
kuttaisi kunkin tyonhakijan eldméan. Organisaatio 2:ssa korostettiin ldhinnd, kuinka rek-
rytointiprosessissa ollaan avoimia monimuotoisuutta kohtaan ja tydnhakijoita kohdellaan
tasa-arvoisesti lapi rekrytoinnin. Organisaatio 3:ssa sen sijaan on kidytdssd organisaatio
1:sen tavoin hyvin laajasti eri keinoja rekrytoida monimuotoisuutta: kdytdssé on erilaisia
madrirahoja ja kiinti6itd koskien erityisryhmid, monimuotoisuutta ja rekrytoinnin yhden-
vertaista kohtelua koskevia koulutuksia ja infoja kuin myds erityisryhmille suunnattuja
tyokokeiluja. My0s organisaatio 4 nostaa esille erityisryhmille tarjottavia tuen muotoja,

kuten ndkdvammaisille rekrytointijdrjestelman kayttoon tuen tarjoaminen. Kyseinen or-
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ganisaatio my0s panostaa monimuotoisuuden rekrytointiin tapaamalla tydnhakijoita esi-
merkiksi opiskelija- ja rekrytointimessuilla seki toteuttamalla erilaisia rekrytointiprojek-
teja, joilla saadaan rekrytoitua haluttua tydvoimaa esimerkiksi suoraan oppilaitoksista ai-
nakin aluksi kesdtoihin ja harjoitteluihin, mikéli pidempi tyoskentely ei ole mahdollista,

johtunee se sitten tyontekijésté tai tyonantajasta.

4.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tamén tutkielman aineiston tavoitteena oli 10ytda vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka
esitettiin tutkimuksen alussa. Téssd yhteenvedossa esitetddn keskeisimmat tutkimustulok-
set tutkimuskysymyksiin pohjautuen. Ensimmaiinen tutkimuskysymys koski monimuo-
toisuutta: mitd se tarkoittaa ja mitd etuja ja haasteita monimuotoinen henkil6std tuo.
Toiseksi tutkimuskysymykseksi asetettiin se, mitd haasteita monimuotoisen henkildston
rekrytoinnissa esiintyy ja milld rekrytoinnin keinoilla voidaan lisdtd tyoyhteison moni-

muotoisuutta.

Tamaén tutkielman kohdeorganisaatioissa koetaan, ettdi monimuotoisuus on organisaati-
oille pddosin tavoiteltavaa ja sille ndhddédn olevan tulevaisuudessa entisti enemmén tar-
vetta. Empiirisen tutkimuksen perusteella monimuotoisen henkildston etuna nihtiin en-
nen kaikkea ihmisten erilaisista taustoista, ominaisuuksista ja ndkokulmista johtuva or-
ganisaatiokulttuurin rikastuminen. Sen sijaan haasteena ja monimuotoisuutta rajoittavana
tekijdnd ndhtiin ensisijaisesti kielitaito- ja péatevyysvaatimukset, etenkin julkisen hallin-
nan alaisissa toimissa, seké erilaiset tyontekoa koskevat kulttuurierot. Monimuotoisen
henkildston rekrytoinnissa esiintyvind haasteina ndhtiin kielitaito- ja pitevyysvaatimus-
ten liséksi etenkin tyOnantajan ja tyonhakijan kohtaamiseen liittyvat ongelmat, kuten po-
tentiaalisten tyonhakijoiden tavoittamiseen ja oikeanlaisen tyOnantajakuvan valittdmi-

seen liittyvit haasteet.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen viimeisen luvun tarkoituksena on koota yhteen tutkielman keskeisimmat
havainnot ja johtopéddtokset sekd vastata luvussa 1.2. esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Tadmin pro gradu -tutkielman tavoitteena oli saada vastauksia sithen, miten organisaa-
tioissa koetaan monimuotoisuus ja millaisia etuja ja haasteita organisaatiot kokevat mo-
nimuotoisesta henkilostostd. Lisdksi haluttiin selvittdd, mitd haasteita monimuotoisen
henkildston rekrytoinnissa esiintyy sekd milld rekrytoinnin keinoilla voidaan lisété tyo-
yhteison monimuotoisuutta. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla neljdi eri organisaa-
tiota edustavia henkil6itd. Tutkimuksessa jokaiseen teema-alueelta asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin saatiin vastauksia teemahaastattelun avulla. Ndmi vastaukset on jdsennetty
titviiksi kokonaisuudeksi tutkimustulososiossa sisdllonanalyysid kdyttden. Téssd luvussa

tehddin myos suosituksia mahdollisille jatkotutkimuksille.

5.1 Johtopéaatokset ja pohdinta

Mité organisaation monimuotoistuminen sitten ensisijaisesti vaatii? Kyseessa on tutkiel-
man mukaan ennen kaikkea ajattelu-, toiminta- ja kulttuurimuutos. Ajattelumuutosta tar-
vitaan siind, ettd jokaista tyontekijdd arvostetaan henkilond organisaatiossa riippumatta
hianen henkilokohtaisista ominaisuuksista tai rajoitteista. Toimintamuutoksena monimuo-
toistuminen vaatii huolellista pohjaty6ta: keskustelua, strategian hiomista ja kehittdmista,

varsinkin esimiesten ja henkildstotoimen perehdyttdmistd ja tietenkin my0s viestintii.

Empiirisen tutkimuksen tulokset vahvistavat suurilta osin teoriaosuudessa esitetyn kirjal-
lisuuden nidkokulmia. Monimuotoisesta henkildstdstd ndhdddn aiheutuvan enemmaén etua
kuin haasteita organisaatioille. Teoriaosuudessa paljon esilld ollut organisaatiokulttuurin
rikastuminen on esilld myds vahvasti empiirisen tutkimuksen tuloksissa. Sen sijaan teo-
riaosuudessa yhtend merkittdvéna haasteena mainitut vairinkédsitysten ja konfliktien li-
sddntyminen monimuotoisessa henkilostdssd ei niinkdin esiintynyt empiirisessa tutki-

muksessa, mutta monimuotoisuuden néhtiin haastavan tydyhteison yhteisollisyyden tun-
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netta, joka teoriakirjallisuudessakin tuotiin esille. Teoriakirjallisuudessa ei myoskdan pai-
notettu aivan niin paljon tydyhteison monimuotoisuutta rajoittavana tekijéna kielitaito- ja
patevyysvaatimuksia eikd erilaisia tyontekoa koskevat kulttuurieroja, kuin haastatelta-
vien kohdeorganisaatioiden vastauksissa. Etenkin kielitaito-ja patevyysvaatimusten mer-
kittdvyys tosin on sininsd perusteltua suurimman osan tutkielman kohdeorganisaatioista
ollessa julkishallinnollisia organisaatioita, miké velvoittaa niitd noudattamaan tiettyja pa-

tevyysvaatimuksia.

Olen tiivistanyt mielesténi teoriaosuuden ja empiirisen tutkimuksen pohjimman sisillon
koskien monimuotoisuuden rekrytointia alla olevaan taulukkoon, jossa esitelldédn mité
erityistd huomioitavaa kussakin rekrytoinnin ydinvaiheessa on. Olen kdyttinyt taulukon
teossa apuna kokonaisuudessaan Yhdenvertaisuuslakia 2014/1325. Taulukosta huomaa
hyvin sen, kuinka laajasti monimuotoisuus-ndkokulma tulee ottaa huomioon eri rekry-
toinnin vaiheissa ja sen, kuinka suuri merkitys rekrytoinnissa mukana olevilla tydnantajan
edustajilla (henkildstbammattilaisilla ja/tai johtajilla) on monimuotoisen henkildston rek-

rytoinnissa ja siind onnistutaanko siind vai ei.
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Taulukko 5. Huomioitavaa rekrytoinnin eri vaiheissa monimuotoisuuden kannalta teo-

reettisten ja empiiristen havaintojen pohjalta.

Rekrytoinnin Huomioitavaa monimuotoisuuden kannalta
vaihe
Rekrytointitarve -Ei médritella tarpeita edeltdvan tyontekijdn ominaisuuksien perusteella,

vaan selvitetdin mitd ominaisuuksia tehtévissa vaaditaan rekrytointihet-
kelld tai tulevaisuudessa.

Tyopaikkailmoitus | -Kéytetdén julkista hakua ja mahdollisimman laajasti eri ilmoituskanavia.
-Mietitddn, mitkd ovat ”minimi” kielitaito- ja patevyysvaatimukset ja kir-
joitetaan tyopaikkailmoitus sen mukaisesti.

-Ilmoitus kirjoitetaan selkedlld kielelld ja tekstissd keskitytdédn tehtdvan

kuvaamiseen ja tehtdvan vaatimiin ominaisuuksiin.

Esivalinta -Varmistetaan, ettd myos vihemmistdhakijoiden hakemuksiin kiinnitetdin
huomiota ja annetaan heille mahdollisuus.

-Valitaan haastatteluihin mahdollisimman laajasti erilaisia hakijoita.
-Pyritddn my0s vélttdmadn liian pitkdlle menevien johtopédtosten teke-

mistd pelkdn hakemuksen perusteella.

Haastattelu -Nékokulmana se, etti haastattelutilanteen on kohdeltava hakijoita tasa-
puolisesti.

-Haastattelussa olisi hyva olla useampi kuin 1 haastattelija ja heidén olisi
myds hyvi olla eri nikdkulmista asioista ajattelevat, mutta kuitenkin
haastatteluparin kanssa tiiviiseen yhteistydhon kykenevia

-Mikdéli esimerkiksi haastattelussa kédytettdva kieli ei ole haastateltavan
aidinkieli, haastatteluun varataan enemmén aikaa kuin normaalisti ja
harkitaan, voidaanko haastatteluun ottaa haastateltavan toiveesta esimer-

kiksi tulkki tai tukihenkild
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-Haastattelijoiden on my6s hyva kriittisesti tarkastella omia ennakkoluu-

lojaan my0s haastattelutilanteessa.

Valinta -Valintapaitos pitdé pystyé perustelemaan tehtéivin suorittamisen kan-
nalta olennaisilla ja konkreettisilla asioilla - ei esimerkiksi lauseilla:
“hakija ajattelee  samalla tavalla kuin mind” tai ”hén on hyva tyyppi”.
-Valintapditokseen osallistuu useampi kuin yksi henkild ja mielellddn ne

samat henkil6t, jotka ovat olleet tybhaastatteluissa mukana.

Mielestédni Suomessa olisi mahdollisuus hyddyntda tydyhteisdissd olevaa monimuotoi-
suutta nykyistd enemminkin ja etenkin kansainviliselld tasolla. Esimerkiksi mitd enem-
min organisaation tyontekijdilld on kielitaitoa, sitd enemmin organisaatio voisi saada tie-
toa esimerkiksi markkinoilta ja asiakkailta. Rekrytoinnissa tulisikin ottaa huomioon myos
mahdollisimman laajasti kielien ja kulttuurien osuudet tydyhteisossé, jotta organisaatio

pérjad parhaiten kansainvéliselldkin tasolla (Soliman & Spooner 2000: 340).

Yksi mielenkiintoinen termi ja kasite tuli esille vasta tutkimuksen teon loppuvaiheessa:
positiivinen erityiskohtelu, jota mielestini voisi nostaa enemmaén esille julkisiinkin kes-
kusteluihin. Yhdenvertaisuusvaltuutetun eduskuntakertomuksessa (2018: 9) mainitaan
positiivinen erityiskohtelu yhtend tapana pyrkié lisddmaéan ty6llistymismahdollisuuksil-
taan heikommassa asemassa olevien henkildiden osuutta henkilostossd. Yhdeksi tél-
laiseksi keinoksi nostetaan anonyymi rekrytointi, joka on yksi tapa huolehtia siité, etteivit
oletukset henkilon taustasta vaikuta rekrytointipadtoksiin. Esimerkiksi tdménkaltaisilla
toimilla voidaan luoda yhdenvertaisuutta edistavié rakenteita ja ehkiistd syrjintdd. Mak-
konen (2003: 123) huomauttaa, ettd positiivisen erityiskohtelun tulee kuitenkin perustua
suunnitelmalliseen ja johdonmukaiseen toimintaan. Positiivisen erityiskohtelun on myds
téytettdva suhteellisuuskriteeri, jolloin huomioon otettavia tekijoitd ovat tdlloin muun mu-
assa kyseisen ryhmin epdedullisen aseman vakavuusaste ja onko ryhmai aliedustettuna

juuri kyseiselld toimialalla vai yhteiskunnassa yleisemmin seki syrjayttdmisen merkitys
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patevimmalle, mutta valitsematta jdéneelle tyonhakijalle eli onko kyseiselld henkilolla

esimerkiksi mahdollisuuksia saada muualta patevyyttddn vastaavaa tyota.

Tutkielman lopputuloksena voidaan todeta, ettd organisaation onnistuessa monimuotois-
tumisessa ilman suurempia ongelmia on rakennettavissa hyvéssd yhteisty0ssa eri toimi-
joiden kesken kokonaisuus, joka tukee organisaation kulttuuria, parempaa asiakaspalve-

lua, tyontekijoiden tydhyvinvointia ja organisaation tehokkuutta.

Tamain pro gradun pohjalta jatkotutkimuksen aiheeksi tulevaisuudessa olisi hyva selvittdd
my06s muiden henkildstotoimintojen osalta haasteita koskien monimuotoistuvaa organi-
saatiota. TyOyhteisdjen monimuotoistuessa yhd enemmaén, niin Suomessa kuin kansain-
vilisestikin, olisi mielenkiintoista tutkia myds tarkemmin sen taloudellisia vaikutuksia
niin organisaatioiden tuottavuuteen kuin kansantalouteenkin. Toisaalta taas rekrytointiin
liittyen mielenkiintoisia tutkimusaiheita voisi 10ytda rekrytointiviestinnin parista ja siit,
miten organisaatiot saavuttavat esimerkiksi sosiaalisen median avulla juuri silld hetkelld
kaipaamansa osaamista tai tietyn tyontekijdprofiilin mukaisia tydnhakijoita. Voisi siis to-

deta, ettd lisdtutkimuksen atheita voisi tdsti teemasta ammentaa vield runsaasti.
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LIITE 1. Saatekirje haastateltaville

SAATEKIRJE
Jonna Sunnari

jonna.sunnari@student.uwasa.fi

Hei,

Olen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteiden opiskelija ja kirjoitan gra-
duani aiheesta “Monimuotoisen henkildston rekrytointi”. Monimuotoisuus tyopaikalla
tarkoittaa organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten keskendisid eroja. Kéytdn tutkimuk-
sessani monimuotoisuudesta laajaa ndkokulmaa, jolloin monimuotoisuus tarkoittaa hen-
kiloston eroavaisuuksia niin sukupuolen, etnisen taustan, iln, persoonallisuuden, koulu-
tuksen ja muun taustan vélilld. Tarkoituksena olisi selvittdd muun muassa mitkd ovat mo-
nimuotoisen henkildston hyddyt, mitd haasteita monimuotoisuus tuo henkildstétoimintoi-

hin ja miten saadaan rekrytoitua mahdollisimman monimuotoista henkildkuntaa.

Kerddn empiiristd aineistoa niin julkiselta kuin yksityiseltdkin sektorilta, sekd pienistad
ettd isommistakin organisaatioista. Tutkielmani ohjaajana toimii HTT, professori Pirkko

Vartiainen Vaasan yliopistosta.

Lihetin haastattelukysymykset haastateltaville etukidteen. Haastatteluun on hyva varata
aikaa noin tunti. Haastatteluista saatavaa aineistoa kdytetddn ainoastaan tdhin tutkimuk-
seen, jonka jélkeen se tuhotaan. Haastattelun voin jdrjestéd joko paikan péélld Vaasassa
tai Skypen/puhelimen vilitykselld. Nyt haluaisinkin tiedustella, olisiko minun mahdol-

lista haastatella Teita tutkimustani varten?

Ystavallisin terveisin,

Jonna Sunnari
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LIITE 2. Luettelo haastateltavista

Ajankohta | Organisaatio Virkanimike ja nimi

15.12.2017 | Kela Henkilostosuunnitteluryhméan
ryhmépééllikko Taina Svérd

28.10.2017 | Vaasan keskussairaala Hallintoylihoitaja Marina Kinnunen

12.5.2017 | Vaasan Setlementti- Toiminnanjohtaja Kirsi Ikdheimonen
yhdistys

12.5.2017 | Vaasan kaupunki Henkilston kehittdmispaillikko

Tuulikki Kruhse-Poutanen ja

Palveluvastaava Tuija Willman
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LIITE 3. Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

Monimuotoisuus tyopaikalla tarkoittaa organisaatiossa tydskentelevien ihmisten kes-
kendisid eroja. Kédytdn tutkimuksessani monimuotoisuudesta laajaa nédkdkulmaa, jol-
loin monimuotoisuus tarkoittaa henkildston eroavaisuuksia niin sukupuolen, etnisen

taustan, idn, persoonallisuuden, koulutuksen ja muun taustan vélilla.

Organisaation suhtautuminen monimuotoisuuteen:

-Kuinka monimuotoista (eri ikéisid, kielisid, etniseltd taustaltaan eroavaa) ole
massa oleva henkil6sto on?

-Miten monimuotoisuus ymmaérretdin organisaatiossa?

-Miti etuja tydyhteison monimuotoisuudella ndhddin olevan?

-Miti haasteita tyoyhteison monimuotoisuudesta on?

Henkilostopolitiikka ja sen osuus monimuotoisuuteen

-Minkailainen merkitys henkildstopolitiikalla ja henkildstotoiminnoilla ndhdédan
olevan tydyhteisén monimuotoisuuteen?

-Onko monimuotoisuutta tai sen puutetta kasitelty yleisesti esimerkiksi organisaa-
tionne henkildstostrategiassa?

3) Rekrytointipolitiikka organisaatiossa

-Mitd haasteita monimuotoisen henkiloston rekrytoinnissa esiintyy?

-Miten rekrytointiprosessista voitaisiin saada mahdollisimman tasapuolinen ja yh-
denvertainen kaikille hakijoille?

-Miten organisaatio pyrkii takaamaan vidhemmistéryhmille mahdollisuuden me-
nestya hakuprosessissa?

-Onko organisaatiossanne pohdittu kuinka rekrytoinnin kdytdntdjen avulla voitai-
siin rekrytoida tydpaikalla aliedustettuina olevia ryhmid? Mitd keinoja on ha-

vaittu?
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-Miten rekrytointiprosessissa pystytddn saavuttamaan mahdollisimman laaja ha-

kijajoukko?



