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Tiivistelmi - Abstract

Téssa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin monimuotoisen henkildston rekrytoin-
tia. Tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta siitd, millaisia merkityksid monimuotoi-
suus ja monimuotoisuuden johtaminen saavat henkilostbammattilaisten nako-
kulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata monimuotoisen henkilston rek-
rytointia sekd sitd, miten monimuotoisuus saadaan juurrutettua osaksi organi-
saation rekrytointikdytanteitd. Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelutut-
kimuksena, jossa haastateltiin kahdeksaa henkilostoammattilaista kahdeksasta
eri organisaatiosta. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina tammi-helmi-
kuussa 2023. Analyysimenetelména toimi sisdllonanalyysi.

Tutkimuksessa nousee esiin, ettd monimuotoisuus itsessddn nihddan tir-
kednd arvona, mutta sen hyotyjd perustellaan enimmékseen organisaation liike-
toiminnallisten hyotyjen kautta. Henkilostbammattilaiset pitdvdat monimuo-
toista henkilostod valttaméattomana kilpailukykyisen toiminnan kannalta. Hen-
kilostbammattilaiset korostavat monimuotoisuuden johtamisen merkitystd mo-
nimuotoisuustytssd ja tutkimuksessa nouseekin esiin erilaisia kdytannon kei-
noja monimuotoisuuden johtamiselle.

Tutkimuksesta voidaan nostaa useita kehitysehdotuksia monimuotoiselle
rekrytoinnille, joiden avulla monimuotoisuutta tukevia kdytdnteitdi voidaan
juurruttaa rekrytointiin. Erityisesti rekrytointi-ilmoitus sekd haastattelut nah-
dédan keskeisind, kun rekrytoinnista halutaan tehdd mahdollisimman tasaver-
taista. Rekrytoijien ennakkoluulot néhtiin tutkimuksessa suurena haasteena.
Koulutukset sekd omien ja muiden ajatusten haastaminen néhtiin tiarkednd, kun
rekrytointisyrjintdd halutaan vahentdd. Neurodiversiteetin parempi huomioimi-
nen rekrytoinnissa sekd rekrytoijien ja rekrytoivien esihenkildiden monimuotoi-
suusosaamisen kehittdminen nahtiin merkittdvind kehityskohteina organisaa-
tioissa. Tutkimus osoittaa, ettd monissa organisaatioissa ollaan vield hyvin alku-
vaiheissa monimuotoisuustyon suhteen. Ymmarryksen lisdidminen sekd sisdinen
ty0 organisaatioissa ndhtiin yhtend tarkeimmistd ensiaskeleista, kun monimuo-
toisuus halutaan juurruttaa osaksi rekrytointikdytanteita.

Asiasanat
Monimuotoisuus, inkluusio, monimuotoisuuden johtaminen, rekrytointi, rekrytointikay-
tanteet, monimuotoisen henkildston rekrytointi

Sailytyspaikka Jyviéskylédn yliopiston kirjasto




SISALLYS

TIIVISTELMA
KUVIOT JA TAULUKOT
SISALLYS
1 JOHDANTO ...ttt bttt ettt b eneas 5
1.1  Tutkimuksen tausta ja perustelut ............cocuerviieriiriiieiieeiieece e 5
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset ...........coccoevieniiiniiniiiennnne. 7
1.3 Tutkimuksen rakenne.........c..cocerieriiiiiiniiniinienteeee et 8
2 MONIMUOTOISEN HENKILOSTON REKRYTOINTI .........cocvuevieerrrennenee, 10
2.1 Monimuotoisuus ja inKIUUSIO .....cc.eeeriieriieiiieiieeiiecie e 10
2.2 MonimuotoiSuus OrganiSaatioiSSa........eeueerreerreerueerueerreenreenieesreesseesseensees 12
2.2.1 Monimuotoisuuden hyddyt organisaatiolle ja tydyhteisolle............ 13
2.2.2  Monimuotoisuuden haasteet organisaatioille ja tydyhteisolle ......... 15
2.2.3 Organisaation kulttuuri ja monimuotOISUUS........c.cceveerveriereeniennens 16
2.3 Monimuotoisuuden JORtamMINeN ...........ccveevuierireriienieeiieere e eiee e enees 18
2.4 REKIYIOINL .eeouviiiieeiieiie ettt ettt ettt esaae e b e snneenseas 21
2.4.1  Syrjintd reKrytOINNISSA ...c.veeuvreiierieeiieeieeiie e eiee e eieeereeieeeaaeens 23
2.4.2 Monimuotoisuutta tukevat rekrytointikéytanteet..............ccoeevenneenne 27
3 AINEISTO JA MENETELMA ........coooiiiiiioiieieeeceeeeeeee e, 30
3.1  Laadullinen tutkimus .........cccceveriinieniinienieiecteeeeee e 30
3.2 Aineistonkeruu ja KASIEly .....c.cocovevciiiiiiiiiiiieiceee e 31
3.3 SiSAIONANALYYST .eevvieiieiiiieiieeieeiee ettt en 34
4 TUTKIMUSTULOKSET .....ooitiiiieieieeieeeeeeeee ettt 36
4.1 Henkilostbammattilaisten nikemykset monimuotoisuudesta...................... 36
4.1.1 Monimuotoisuus organisaation strategisena tekijani ..................... 37
4.1.2 Monimuotoisuuden johtamisen edellytykset ...........cccccceeveiieniennne 38
4.1.3 Monimuotoisuuden tuomat hyddyt ja haasteet .............ccoccvvereennenne 43
4.1.4 Monimuotoisuus kehittyvénd ilmionid organisaatioissa................... 45
4.2 Monimuotoisen henkildston reKrytointi .........ccceceeveeeriienieenienieeieeeieenee. 48
4.2.]1  HAQSTEOT..ceuteiiieiieeieeeee ettt 49
4.3 Kiytanteet monimuotoisuuden tukemiselle rekrytoinnin eri vaiheissa....... 53
4.3.1 Tarpeen tUNNIStAMINEGN.......cccurervierieeriieeieetieeeeetee e ereeereesseesneeens 55
4.3.2 Rekrytointi-llmOitus .......ccceeeiieriieriieriie ettt 56
4.3.3 TyOhaastattelt.......cceeeiieiiieiieieee e 62
4.3.4 Parhaan hakijan valinta ja perehdytys.........cccoceevieriiiiniienciieieee 64
5  JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTL......ccoouiimiiiiiieinerincieieeseesnseneiessenensenees 66
5.1 Keskustelu ja JOhtOPAAtOKSETt ........ccuveeiiieriiiiieiieeieeeee e 66



5.1.1 Millaisia merkityksid monimuotoisuus, sen johtaminen ja
monimuotoinen rekrytointi saavat henkilostdammattilaisten

NAKOKUIMASTA? ...c.eiiiiiiiiiie e 66

5.1.2 Miten monimuotoisuus juurrutetaan osaksi organisaation
rekrytointiKAYtANTEItAT ......eooiieiieeie et 68
5.1.3  JORtOPAALOKSEL .....evieeiiieiieeiieeie ettt ettt 73
5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet .............ccoeeveerieriienennne. 75
LAHTEET ....coetviiiiiiieiieei i 78
LIITTEET ...ttt et sttt ettt sttt et 84



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja perustelut

Yhteiskuntamme muuttuu yha monikulttuurisemmaksi, mika heijastuu luonnol-
lisesti my0s tyopaikoille. Kasvava maahanmuutto, globalisaatio, osaajapula ja
ikddntyva vdesto haastavat organisaatioita mutta tuovat samalla myds uusia
mahdollisuuksia. Namad vallitsevat megatrendit ovat lisdnneet keskustelua yh-
teiskunnassamme niin tasa-arvosta kuin erilaisuuden hyvaksymisestd ja sen ar-
vostamisesta. Globalisaatio ja muuttuvat markkinat pakottavat organisaatioita
monimuotoistamaan tyoyhteisoddn. (Bergbom, Toivanen & Viadndnen, 2020, 3;
Bezrukova, Jehn, Spell, 2012, 221.) Tyoyhteisojen ollessa entistd monimuotoisem-
pia tdytyy organisaatioiden pystyd hyvaksymddn erilaisuus, panostamaan siihen
ja myods hyodyntdmdan sitd entistd paremmin. Rekrytoimalla monimuotoisia
osaajia eri taustoista, voi organisaatio saavuttaa kilpailuetua ja innovatiivisen
tyoyhteison. Henkilosto ja erityisesti monimuotoinen henkilostd on organisaa-
tioiden yksi tdrkeimmistd voimavaroista ja avaimista menestykseen (Viitala,
2021; Morley, 2018, 59).

Monimuotoisuudella tarkoitetaan ihmisten vélistd eroavaisuutta ja usein
monimuotoisuus saatetaankin ndhdéa yhteisty6td vaikeuttavana asiana, mika na-
kyy myos tyoelamaéssd. (Frost & Kalman 2016, 24-26.) Aiemman tutkimuksen
mukaan suomalaisessa tydeldmaéssd tasa-arvoisuuden ja monimuotoisuuden téar-
keys tunnistetaan, mutta taustalla on kuitenkin edelleen ajatus siitd, ettd esimer-
kiksi eri kulttuurista tulevan henkilon palkkaaminen aiheuttaa lisdtyotd ja han-
kaluuksia esimerkiksi puutteellisen kielitaidon takia. Monimuotoisen henkils-
ton palkkaamisen haasteet saatetaan ndhdd suurempina kuin hyodyt. (Minkki-
nen 2013, 143.) Bergbomin ym. (2020, 3) mukaan monimuotoisuuden arvostami-
nen ja asenteet monimuotoisen henkiloston palkkaamiselle ovat kuitenkin



muuttuneet positiivisempaan suuntaan viimevuosina Suomessa, jonka vuoksi
monimuotoisuutta tukevien toimintatapojen tutkiminen ja 16ytdminen onkin tér-
kedd.

Monimuotoisen henkiloston rekrytoinnissa suurena ongelmana ndhddan
ennakkoluulot ja syrjintd. Vaikka rekrytoinnin tasavertaisuutta on pyritty edista-
maddn jo pitkddn ja monimuotoisuuden tuomat hyodyt ovat tiedossa, siltikin syr-
jintdd tapahtuu jatkuvasti. (Shen, Chanda, D'Netto & Monga, 2009, 239; Henne-
kam, Peterson, Tahssain-Gay, Dumazert, 2021, 2214; Okolie, 2020, 79; Yadav &
Lenka, 2020, 901.) Rekrytointisyrjintd on maailmanlaajuinen ongelma. Suomen
yhdenvertaisuuslaki kieltdd syrjinndn kaikki muodot, mutta silti syrjintdd padsee
tapahtumaan. Ympari maailmaa asetetut syrjintdd kieltdvat lait ja syrjiméatto-
myyttd tukevat kédytanteet eivit valitettavasti toimi tarpeeksi tehokkaasti. (Hen-
nekam ym., 2021, 2220; ILO, 2011.) Vaikka Suomessa on edistetty paljon suku-
puolten vilistd tasa-arvoa ja Suomi onkin sosiaalisesti yksi maailman tasa-arvoi-
simmista maista sukupuolen ndkokulmasta, ei monimuotoisuuden edistdminen
tyOeldmaéssd tai johtoryhmissd vield ndy kovinkaan vahvasti (Uehigashi, Belt,
Garland, Inovaara, Peterzens, 2022). Suomalaisilla organisaatioilla on siis vield
paljon tehtdvaa monimuotoisuuden tiimoilta. Rekrytointikdytanteiden seka rek-
rytoijien osaamisen kehittdmiselle on tarvetta, jotta rekrytoinnin syrjimatto-
myyttd ja jokaisen tasavertaisia mahdollisuuksia pystytdan edistdméaan (Kanni-
nen & Virkola, 2021).

Henkildstojohtaminen on liitetty vahvasti monimuotoisuuden johtamiseen.
Aiempien tutkimusten mukaan henkilostdjohtamisen osa-alueista rekrytointi,
koulutus ja kehittaminen, sekéd palkitseminen ovat tarkeimpia huomioon otetta-
via toimia puhuttaessa monimuotoisuuden johtamisesta. (D’Netto & Sohal, 1999;
Kundu, Mor, Bansal & Kumur, 2019, 216.) Siséllyttamélld monimuotoisen johta-
misen periaatteita ndihin osa-alueisiin, voidaan henkil6ston monimuotoisuutta
johtaa tehokkaasti. Erilaisilla henkilostotoimilla voidaan ehkdistd syrjintdd ja
edistdd yhdenvertaisuutta tyopaikalla. (D'Netto & Sohal, 1999; Leponiemi ym.
2008, 1.) Monimuotoisuuden johtamisen tulisi siis linkittyd vahvasti organisaa-
tion HR- kdytédnteisiin. Niin henkilostojohtaminen kuin monimuotoisuudenkin
johtaminen liittyvéat yksiloiden eroavaisuuksiin ja heiddn hyvinvointinsa ja ke-
hittymisensd varmistamiseen. Monimuotoisuuden johtamisen periaatteet pitdisi-
kin integroida organisaation HR-kdytdnteisiin, kuten esimerkiksi rekrytointiin ja
valintaan, niin, ettd ne tukevat tyontekijoiden tasavertaisuutta sekd syrjiméatto-
myyttd. (Kundu, ym., 2019, 216.) Koska rekrytointiprosessia pidetdan yhtena téar-
keimmistd henkilostotoimista (Ahmad & Schroeder 2002, 5429), paddyin valitse-
maan kyseisen henkilostdjohtamisen osa-alueen tutkimukseeni. Lisdksi Kosse-
kin, Lobelin ja Brownin (2006) mukaan henkiltstdjohtamisen kdytannoista erityi-
sesti monimuotoisuutta tukevat rekrytointikdytdnteet, ovat vaikuttaneet positii-
visesti organisaatioiden tydyhteisdjen monimuotoisuuteen, jonka vuoksi moni-
muotoista rekrytointia onkin tdrkedd tutkia ja kehittdd myos jatkossa.

Jotta organisaatio voi menestyd, tarvitsee se parhaimmat osaajat kayt-
toonsd. Voidaankin sanoa, ettd rekrytointi ja sen onnistuminen on suuressa roo-
lissa, kun puhutaan organisaation menestymisestd. (Okolie, 2020, 78-79.) Lisaksi
rekrytoinnilla on suuri merkitys tydyhteison monimuotoistumisessa. Rekrytoin-
nin avulla voidaan saavuttaa muutosta diversiteetin saralla. On tarkedd, ettd



sopivin hakija saa tyopaikan ja, ettd jokaisella tyopaikkaa hakevalla olisi tasaver-
taiset mahdollisuudet rekrytoinnissa. Myos kilpailu hyvistad tyontekijoistd on ko-
vaa ja organisaatioiden tulisikin panostaa rekrytointiprosesseihin yhda enemmadn,
jotta tavoitetaan mahdollisimman suuri kohdejoukko potentiaalisia tyonhaki-
joita ja ndin saadaan palkattua paras mahdollinen tyontekijd. (Freeman, 2003, 68.)
Suomessa ja muualla maailmalla vallitsee pula osaajista (ManpowerGroup,
2023). Tyontekijoita eldkoityy nopeammin kuin uusia saadaan tyomarkkinoille,
miké aiheuttaa haastetta organisaatioille (Kapoor & Sherif, 233, 2012). Osaajapu-
latutkimuksen (ManpowerGroup, 2023) mukaan 81% tyonantajista kertoo vai-
keuksista 16ytdd tarvitsemaansa osaamista ja osaajapulaa esiintyykin monilla eri
aloilla. Osaajapulaa voidaankin pitdd yhtend suurimpana uhkana yritysten me-
nestyville toiminnalle. Yritysten on aktiivisesti tarkasteltava uusia tapoja 1oytaa
tarvitsemaansa osaamista esimerkiksi jo eldkoityneistd tyontekijoistd tai ulko-
mailta. Monimuotoisen henkil6ston rekrytointi ndhdddn yhtend keinona helpot-
taa osaajapulaa, silld sen avulla voidaan tavoittaa suurempi joukko hakijoita ja
ndin 16ytdd sekd houkutella parhaita osaajia. (ManpowerGroup, 2023.)
Monimuotoisen henkiloston rekrytointia on perusteltua ja tarpeellista tut-
kia, jotta rekrytointia voitaisiin kehittdd aidosti tasa-arvoisempaan ja monimuo-
toisuutta arvostavampaan suuntaan ja jotta osaajapulasta kdrsivat organisaatiot
loytdisivét tarvitsemansa parhaimmat tyontekijat. Onkin mielenkiintoista ja ajan-
kohtaista tutkia, miten henkilostbammattilaiset ymmartdvdt monimuotoisuu-
den, sen johtamisen ja monimuotoisen rekrytoinnin. Seké tutkia myos sitd, miten
organisaatioiden rekrytointikdytidnteissd otetaan huomioon monimuotoisuus.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamaén laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia monimuotoisen henki-
16ston rekrytointia henkilostoalan kontekstissa. Keskityn erityisesti siihen, mil-
laisia merkityksid monimuotoisuus ja monimuotoinen rekrytointi saavat henki-
lostoammattilaisten ndkokulmasta ja pyrin lisdédméaan ymmaérrystd monimuotoi-
sesta rekrytoinnista. Keskiossd ovat henkilostoammattilaisten ndkemykset moni-
muotoisuudesta ja sen johtamisesta sekd monimuotoisen rekrytoinnin kdytan-
teistd. Tutkimukseni keskeisimmait kasitteet ovat monimuotoisuus (diversity),
monimuotoisuuden johtaminen sekd monimuotoisen henkiloston rekrytointi.
Tulen kasittelemaédn teoriaosuudessa myos lyhyesti rekrytointia. Rekrytoinnin
osalta keskiossd ovat erilaiset rekrytoinnin kaytanteet.

Tutkimuksen tarkoituksena on siis ymmaértad, millaisia merkityksid moni-
muotoisuus, sen johtaminen ja monimuotoisen henkiloston rekrytointi saavat,
sekd tuottaa tietoa siitd, miten monimuotoisuus voidaan juurruttaa osaksi orga-
nisaation rekrytointikdytanteita.



Tutkimuksen tavoitteena on vastata alla oleviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia merkityksia monimuotoisuus, sen johtaminen ja monimuotoisen
henkil6ston rekrytointi saavat henkilostoammattilaisten ndkokulmasta?

e Miten monimuotoisuus juurrutetaan osaksi organisaation rekrytointikay-
tanteita?

Tutkimuksessa ndhddan tarkednd se, ettd jokaisella olisi tasavertaiset mahdolli-
suudet rekrytoinnissa, jotta paras hakija, taustastaan riippumatta, saa tyopaikan.
Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa, jonka avulla organisaatioissa voi-
daan ymmaértdd paremmin sitd, miten rekrytointiprosessia voidaan kehittdd mo-
nimuotoisuutta paremmin huomioivaksi sekd tasavertaisemmaksi. Monimuotoi-
suus tuo mukanaan paljon tarkeitd etuja yritykselle, joiden ymmértaminen, ar-
vostaminen ja hyodyntdminen on tdrkedd. (McMahon, 2010, 40.) Rekrytointi on
avainasemassa uuden henkiloston valitsemisessa ja ndin myds monimuotoisen
henkiloston palkkaamisessa (Viitala, 2021). Rekrytointikdytanteitd onkin kehitet-
tavad erityisesti monimuotoisuuden kannalta, jotta ne eivdt palvelisi pelkkad
enemmistdd, vaan ottaisivat paremmin huomioon my6s viahemmistot. Vallitse-
vat megatrendit ovat nostaneet monimuotoisuuden ja yhdenvertaisuuden kes-
kusteluihin, ja organisaatioilla on myds oma vastuunsa niiden lisddmisessad. Yh-
teiskunnan tasavertaisuuden kannalta on tirkedd, ettd ihmisten erilaisuus ote-
taan paremmin huomioon myos tydeldméassa. Monimuotoista rekrytointia tutki-
malla, voidaan tuottaa tietoa, jonka avulla rekrytoinnin ja tyéeldaméan yhdenver-
taisuutta voidaan lisata.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu viidestd pddluvusta. Tutkimusraportin ensim-
madisessd luvussa, johdannossa, kerrotaan tutkimuksen taustasta sekd peruste-
luista. Lisédksi luvussa kdydéaan lapi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymyk-
set. Toisessa luvussa keskitytdaan tutkimuksen kannalta merkittdvadan aiempaan
kirjallisuuteen. Luvun alussa méaaritelldan tutkimuksen keskeisimmaét késitteet ja
tamadn jalkeen keskitytddn monimuotoisuuteen organisaation ndkokulmasta sekd
monimuotoisuuden johtamiseen. Lisdksi luvussa syvennytadan rekrytointiin, eri-
tyisesti  syrjintddn  rekrytoinnissa sekd monimuotoisuutta tukeviin



rekrytointikdytanteisiin. Tutkimusraportin kolmannessa luvussa tarkastellaan
tutkimuksen metodologiaa. Luvussa kerrotaan tutkimuksen tutkimusmenetel-
maéstd sekd aineistonkeruusta ja kasittelystd. Luvun lopussa avataan tutkimuk-
sen analyysimenetelmdd, sisdllonanalyysid. Neljannessd luvussa syvennytdadan
tutkimuksen tuloksiin. Viimeisessd luvussa kdyddan lapi tutkimuksen johtopaa-
tokset ja arviointi. Luvussa peilataan tdaman tutkimuksen keskeisimpid tuloksia
aiempaan kirjallisuuteen sekéd vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lu-
vun lopussa kdydéaan lapi tutkimuksen luotettavuutta sekd mahdolliset jatkotut-
kimusaiheet. Missddn vaiheessa timdn tutkimuksen tekoa ei ole kdytetty teko-
dlysovelluksia.



2 MONIMUOTOISEN HENKILOSTON REKRY-
TOINTI

2.1 Monimuotoisuus ja inkluusio

Monimuotoisuus késitteend on dynaaminen ja sen mééaritelméaén vaikuttaa vah-
vasti konteksti (Ewijk, 2011). Henkil6ston monimuotoisuus voidaan siis ymmar-
tdd monin eri tavoin, eikd sille ole yhtd universaalia madritelmad, vaikka se onkin
ollut jo pitkddan mukana akateemisessa keskustelussa ja tutkimuksen kohteena
(D’'Netto & Sohal, 1999, 530; Ewijk, 2011, 684). Monimuotoisen ryhmén jdsenilld
on erilaisia uskomuksia, arvoja, asenteita, maailmankatsomuksia sekd ajatuksia
ja ideoita, jotka ovat muokkaantuneet yksilon eldmén aikana erilaisten kokemus-
ten kautta (Shen, D'Netto & Monga, 2009). Bergbomin ym. (2016) ja Shenin ym.
(2009) mukaan tydyhteison monimuotoisuus muodostuu yksiloiden vélisistd
eroista, jotka voivat olla niin ndkyvid kuin nakymattomidkin. Téallaisia eroavai-
suuksia ovat muun muassa ikd, sukupuoli, etninen tausta, vammaisuus, uskonto,
kulttuuri, persoonallisuus, seksuaalinen suuntautuminen, eldmantilanne, talou-
dellinen asema, terveydentila, tyonteon tapa ja kieli. Demografiset, eli ulospdin
ndkyvat ominaisuudet, kuten iké tai etninen tausta, ovat muuttumattomia ja ne
on usein helppo havaita. Puolestaan ndkymaéttoméat ominaisuudet, kuten arvot
tai elamaéntilanne, eivit ole yhtd helposti ulospdin havaittavissa ja ne muokkaan-
tuvatkin usein eldmén aikana. (Jackson, Stone & Alvarez, 1993.) Neurodiversi-
teetti on myos yksi monimuotoisuuden muoto, jolla tarkoitetaan neurologista
monimuotoisuutta. On ihmisid, joiden aivot toimivat eri tavalla kuin useimpien,
mika voi johtua erilaisista neurologisista kehityshdiridistda kuten keskittymishi-
riostd, autismista tai Touretten syndroomasta. (Fung, Ulrich, Fujimoto & Taheri,
2022, 3201.) Niin Abraham (2022, 3198) kuin Fung ym. (2022, 3201) mainitsevat
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artikkeleissaan Judy Singerin (1998), jota pidetddn neurodiversiteetti -késitteen
loytdjand. Hanen mukaansa neurodiversiteettid pitdisi arvostaa samalla tavalla
kuin muitakin sosiaalisia luokkia, kuten etnisyyttd tai sukupuolta. Monimuotoi-
suudessa ei ole kyse pelkastddn suvaitsevaisuudesta vaan erilaisten ihmisten ym-
madrtdmisestd, kunnioittamisesta ja arvostamisesta. (Patrick & Kumar, 2012, 1;
Morley, 2018, 58.)

Kansainviliselld tasolla monimuotoisuutta tarkastellaan erilaisista ndkokul-
mista. Sukupuolten vélinen epétasa-arvo voidaan ndhda kaikista yleisimpéana ja
maailmanlaajuisimpana monimuotoisuushaasteena. Lisdksi suurena monimuo-
toisuusteemana esimerkiksi Yhdysvalloissa ja Euroopassa on monikulttuurisuu-
teen liittyvd monimuotoisuus. Intiassa ja Lahi-Id&dssd puolestaan uskonto ndh-
dddn suurena teemana monimuotoisuudesta puhuttaessa. (Shen ym., 2009.) Eri
kulttuureissa ja maissa monimuotoisuuden maéérittely ja keskeisimmaét teemat
vaihtelevatkin paljon, joka vaikuttaa my6s monimuotoisuustutkimusten paino-
tuksiin. (Shen ym., 2009; Okolie, 2020.) Konteksti on siis vahvasti sidoksissa sii-
hen, miten monimuotoisuutta madritelldan (Ewijk, 2011).

Inkluusio on késite, joka nousee usein esiin puhuttaessa monimuotoisuu-
desta. Inkluusio ja monimuotoisuus eivdt kuitenkaan tarkoita samaa asiaa,
vaikka ne kulkevatkin usein kasi kddessa. Inkluusiolla tarkoitetaan niitd toimen-
piteitd, joita organisaatio tekee, jotta yksilot tuntevat olonsa tervetulleiksi, kuul-
luiksi ja arvostetuiksi tyoyhteisossd. (Morley, 2018, 58.) Inkluusioon liittyy vah-
vasti se, ettd tyontekijdt kokevat yhteenkuuluvuuden sekd tasavertaisuuden tun-
teita tyOyhteisossd. Lisdksi yksilo pystyy olemaan oma uniikki itsensd ja tuntee
osallisuuden tunnetta. Monimuotoiselle henkil6stolle pitdisi tarjota mahdolli-
suuksia vaikuttaa ja osallistua esimerkiksi paatoksentekoon, koska tédllaisten vai-
kutusmahdollisuuksien kautta voidaan lisdtd henkilston arvostuksen sekd osal-
lisuuden tunteita. (Randel, Galvin, Shore, Ehrhart, Chung, Dean & Kedharnath,
2018, 190, 192.) Inkluusio voidaan ndhdéa prosessina, jonka tarkoituksena on li-
satd tyontekijoiden osallistumista ja varmistaa, ettd monimuotoisen henkil6ston
tuomia hyotyjd saavutetaan. Monimuotoinen henkil6sto ei itsestddn tuo organi-
saatiolle etuja. Monimuotoisuuden hyotyjd voidaan saavuttaa henkil6ston in-
kluusiokokemuksen sekd monimuotoisuuden johtamisen avulla. Inkluusio edel-
lyttdd henkiloston monimuotoisuutta, mutta monimuotoisuus ei takaa in-
kluusiota. (Jonsen ym., 2021, 622.)

Monimuotoisuus siis kuvaa ihmisten vilisid eroavaisuuksia ja inkluusio
puolestaan sitd, miten erilaiset ihmiset otetaan huomioon seké osaksi organisaa-
tion toimintaan. Tédssd tutkimuksessa monimuotoisuus maaritelldan yksiloiden
vilisind eroavaisuuksina, joihin kuuluvat niin nakyvit erot, kuten ulkondko, su-
kupuoli, etnisyys tai kieli, mutta myos nakymattomdt erot, kuten persoonalli-
suus, seksuaalinen suuntautuminen, tyon teon tapa tai elaméntilanne. Myo6s neu-
rodiversiteetti ndhddan tutkimuksessa tarkednd osana monimuotoisuutta.
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2.2 Monimuotoisuus organisaatioissa

Monimuotoisuus tyopaikoilla on lisddntynyt voimakkaasti ja jatkaa lisdantymis-
tdan. Aiemman tutkimuksen mukaan asenteet monimuotoisuutta kohtaan orga-
nisaatioissa ovat muuttuneet positiivisempaan suuntaan 1990-luvun lopulta lah-
tien ja organisaatiojohtajat tunnistavat monimuotoisuuden hyotyjd ja myos ar-
vostavat monimuotoisuutta yhd enemmaén. (Fenwick, Costa, Sohal & D’Netto,
2011.) Kossekin, Lobelin ja Brownin (2006) mukaan monimuotoisuuden henki-
lostojohtamisen kdytannot, kuten monimuotoisuutta tukevat rekrytointikdytan-
teet, ovat vaikuttaneet positiivisesti organisaatioiden tyoyhteiséjen monimuotoi-
suuteen. Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd tydyhteison monimuotoisuus on
avain yrityksen menestymiseen sekd parempaan kilpailukykyyn ja siksi moni-
muotoisuuden lisidminen, tunnistaminen, arvostaminen, ymmaértdminen ja hyo-
dyntdminen onkin erittdin tdrkedd. (Roberge & van Dick, 2010, 295; Euroopan
komissio, 2005.) Tyontekijoiden véliset erovaisuudet voivat edistdd tai hankaloit-
taa organisaation menestymistd, riippuen siitd, miten monimuotoisuuden johta-
misessa ja inklusiivisen ilmapiirin muodostamisessa onnistutaan (Jonsen ym.,
2021, 622; Janssens & Zanoni, 2005).

Tasavertaisten mahdollisuuksien tarjoaminen tyopaikalla on niin yhteis-
kunnan kuin organisaation kannalta tiarkeda. Panostamalla monimuotoisuuteen
organisaatio osoittaa kantavansa sosiaalista vastuuta ja tekeviansd oman osansa
yhteiskunnan tasavertaistamiseksi sekd parantaa myos tyonantajamielikuvaansa
eri sidosryhmien silmissd. (Euroopan komissio, 2005, 13.) Jokaisen organisaation
on kuitenkin tarpeellista pohtia sitd, kuinka suurissa méddrin organisaation on
tarpeellista ja mahdollista ottaa yksiloiden vélisid eroja huomioon ja kuinka pal-
jon puolestaan keskitytddn kaikkien tasavertaiseen kohteluun eroista huolimatta.
Monimuotoisuuden johtamisessa tulisi pystyd tunnistamaan yksildiden eroavai-
suuksia sekd hyodyntamadn niitd. (Bergbom ym., 2020, 31.)

Tasa-arvon edistdiminen perustuu usein arvopohjaiseen toimintaan. Orga-
nisaatioiden monimuotoisuustyén motivoivana tekijind toimivat kuitenkin en-
nen kaikkea liiketoiminnalliset syyt. (Louvrier, 2013, 18.) Organisaatioiden toi-
mintaa ja valintoja monimuotoisuuteen liittyen ohjaavat usein monimuotoisuu-
den aineelliset hyddyt, joita ovat esimerkiksi tehokkuus ja parempi tuotto. Voit-
toa tavoittelevan yrityksen ldhtokohdat monimuotoisuustoiminnalle ovat luon-
nollisesti myos taloudelliset. (Morley, 2018, 59.) Monimuotoisuutta ja inkluusiota
organisaatioissa voidaan kuitenkin organisaation strategisen ndkokulman lisdksi
tarkastella myos yksilon ja yhteiskunnan ndkokulmasta. Yksilon ndkokulmasta
yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon edistiminen tyopaikalla liséd hyvinvointia,
tyomotivaatiota sekd arvostetuksi tulemisen tunnetta. (Veli Korkmaz, van En-
gen, Knappert & Schalk, 2022.) Lisdksi silld on tdrkeitd yhteiskunnallisia
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vaikutuksia. Monimuotoisuutta edistdmalld ja tasavertaisia mahdollisuuksia tar-
joamalla organisaatio voi tehdd oman osansa yhteiskunnan eriarvoisuuden ja
syrjinndn vahentdmisessd sekd osallisuuden lisdamisessd. (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos, 2022.) Monimuotoisuutta organisaatioissa voidaan siis tarkastella
arvopohjaisena, mutta myos strategisena ilmiona.

2.21 Monimuotoisuuden hyoédyt organisaatiolle ja tyoyhteisdlle

Monimuotoinen henkil6sto ja inkluusio tuovat monia hyotyjd organisaatiolle ja
tyoyhteisolle. Morleyn (2018, 59) mukaan hyodyt voivat olla rahallisesti mitatta-
via tai puolestaan subjektiivisia eli ei rahallisesti mitattavissa olevia. Aineelliset
hyodyt liittyvat vahvasti organisaation liiketoiminnallisiin hyo6tyihin, kun taas
aineettomat hyodyt korostavat vahvemmin tydyhteison ja yksiloiden etuja, joita
monimuotoisuus tuo. Alla olevaan taulukkoon 1 “monimuotoisuuden ja in-
kluusion tuomat hyddyt” on listattu Morleyn (2018) jaottelun mukaan aineellisia
ja aineettomia hyotyja.

Aineelliset hyodyt: Aineettomat hyodyt:
-Parempi innovatiivisuus & tuottavuus -Parempi maine & tyonantajakuva
-Suurempi markkinaosuus -Parempi tyotyytyvaisyys

-Parempi tyontekijoiden houkutteleminen | -Positiivinen tydilmapiiri
& sitoutuminen

-Mahdollisuuksia tyontekijoiden kasvuun
ja kehittymiseen

TAULUKKO1 Monimuotoisuuden ja inkluusion hyddyt (mukailtu Morley, 2018, 59)

Monimuotoisen tyopaikan hyotyjd ovat siis muun muassa parempi kilpailukyky,
innovatiivisuus, joustavuus, parempi tuotto, luovuus, monipuolisempi osaami-
nen ja sen jakaminen, tehokkuus ja markkinoiden parempi ymmartaminen. Mo-
nimuotoiset tiimit ovat usein idearikkaampia, tehokkaampia ongelmanratkai-
sussa ja osaavat my0s vastata monimuotoisen asiakaskunnan tarpeisiin parem-
min. Monimuotoinen tydyhteiso pystyy sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin ja to-
teuttamaan rohkeasti erilaisia ideoita. (Euroopan komissio, 2005; Morley, 2018,
59; Irabor & Okolie, 2020, 69.) Monimuotoisuus vaikuttaa myos positiivisesti
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tiimin suorituskykyyn. Jotta tiimi pystyy toimimaan tehokkaasti, on ymmarret-
tdvd ja osattava hyodyntdd monimuotoisen tiimin potentiaali. Erilaiset ndkokul-
mat ja kokemukset ovat arvokkaita kilpailukykyisen ja tehokkaan toiminnan
kannalta. (Kearney, Gebert & Voelpel, 2009, 593; Veli Korkmaz ym., 2022, 3.)
Markkinoiden parempi ymmartdminen johtaa usein esimerkiksi markkinoinnin
ja myynnin parantumiseen. Monimuotoinen henkil6std pystyy markkinoimaan
tehokkaammin ja monipuolisemmin sekd viestimddn paremmin eri taustoja
omaavien asiakkaiden kanssa, mikd puolestaan voi johtaa myynnin kasvuun ja
ndin vaikuttaa organisaation tulokseen. (Tripper, 2004, 159; Morley, 2018, 59.)
Monimuotoinen henkildsto heijastaa asiakkaiden tarpeita ja ndin myos esimer-
kiksi myyntiin tulevia tuotteita ja palveluita osataan muokata asiakkaiden tar-
peiden mukaisiksi. Lisdksi monimuotoinen organisaatio houkuttelee ja sitouttaa
niin tyontekijoitd kuin asiakkaitakin. (Tipper, 2004, 159.) Kun organisaatio rekry-
toi tyontekijoitd laajasti monimuotoisesta joukosta, lisddntyy todenndkoisyys
parhaimman tyontekijan loytamiselle. Kun organisaatiossa arvostetaan ja tue-
taan erilaisia tyontekijoitd, ovat tyontekijat myos todenndkdisemmin halukkaita
sitoutumaan yritykseen. Onnistuneella rekrytoinnilla ja sitouttamisella organi-
saatio pystyy vdahentamadn rekrytointiin kuluvia menoja, silld esimerkiksi uudel-
leen rekrytointi on organisaatioille kallista. (Morley, 2018, 59.)

Monimuotoinen henkildst6 ja monimuotoisuuden sekd inkluusion tukemi-
nen vaikuttavat myo6s positiivisesti organisaation maineeseen. Monimuotoinen
tyoyhteiso voi houkutella uusia tyontekijoitd ja asiakkaita. (Euroopan komissio,
2005, 14.) Kundun ym. (2019, 217) mukaan ne organisaatiot, jotka toteuttavat tar-
koituksenmukaista ja tehokasta monimuotoisuuden johtamista rekrytoinnissa,
houkuttelevat erityisesti naisia ja vdhemmistoryhmid hakemaan tyopaikkaa.
Hyvén tyonantajakuvan avulla organisaatio voi loytdd ja saada parhaimmat
osaajat mukaan toimintaansa. (Euroopan komissio, 2005, 14; Morley, 2018, 59.)

Lisdksi monimuotoisuus ja inkluusio lisddvéat tyontekijoiden tyotyytyvai-
syyttd ja vaikuttavat positiivisesti tydilmapiiriin (Morley, 2018, 59; Veli Korkmaz
ym., 2022). Kun tyoyhteison jasenet kokevat olevansa arvostettuja omina itse-
nddn ja jokainen kokee voivansa jakaa omia ndkemyksiddan ja kokemuksiaan
avoimesti, lisddntyvat my6s mahdollisuudet oppimiselle ja kehittymiselle seka
toimivalle yhteistyolle (Morley, 2018, 59).

Organisaatioiden kérsiessd osaajapulasta, on niiden tdrkedd tukea moni-
muotoisuutta sekid inkluusiota. Monimuotoisuuden, inkluusion sekd monimuo-
toisen rekrytoinnin voidaankin ndhda tuovan hyotyja organisaatioille myos kil-
paillussa tyontekijamarkkinassa. Organisaatioiden tulisi pyrkid tavoittamaan
rekrytoinneissa mahdollisimman laajasti monimuotoisia hakijoita. Ndin tarvitta-
vaa osaamista voidaan loytdd helpommin, kun rekrytointia ei tehdd kapeasti,
huomioiden vain tietyn ryhmén hakijoita. Organisaatiot voivatkin saavuttaa
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etumatkaa osaajakilpailussa monimuotoisen rekrytoinnin avulla. (Kapoor & She-
rif, 233, 2012.)

UN Womenin ja Boston Consulting Groupin (BCG) tutkimuksessa haasta-
teltiin 10 suuren suomalaisyrityksen johtoa seka 1480:tad tyontekijad monimuotoi-
suudesta tyoeldmdssd. Tutkimuksen tulosten mukaan 20% tyontekijoistd on jat-
tanyt hakematta tyopaikkaa, koska yritys ei ole osoittanut tukevansa monimuo-
toisuutta ja inkluusiota riittavéasti. (UN Women Suomi, 2022.) Parhaiden osaajien
loytdmisessd ja houkuttelussa monimuotoisuus ja inkluusio ovat siis tarkedssa
roolissa. Monimuotoisuus ja inkluusio lisddvét usein my6s tyontekijoiden hyvin-
vointia ja tyotyytyvdisyyttd sekd vahentavit kiusaamista ja syrjintdd ja ndin vai-
kuttavat positiivisesti tyopaikan ilmapiiriin. Monimuotoisessa ja inklusiivisessa
tyOympdristossa tyontekijdt kokevat olevansa arvostettuja ja kuultuja. Monimuo-
toisten tiimien jdsenet pystyvit haastamaan toistensa ajatuksia ja saavuttamaan
laajempaa ymmarrystd. Tyontekijdt saavat ndin mahdollisuuksia kasvaa, kehit-
tyd ja oppia. (Euroopan komissio, 2005, 10; Morley, 2018, 59.) [Iman monimuotoi-
suuden toimivaa ja strategista johtamista sekd inkluusiota nditd monimuotoisuu-
den tuomia hyotyjd on kuitenkin vaikeaa saavuttaa (Mc Mahon, 2010, 41; Jonsen
ym., 2021, 622).

2.2.2 Monimuotoisuuden haasteet organisaatioille ja tydyhteisolle

Monimuotoinen henkil6sto voi tuoda myos haasteita organisaatiolle, erityi-
sesti silloin, kun sen johtamiseen ei ole panostettu tarpeeksi. (Mc Mahon, 2010,
41.) Vadarinymmarryksid ja ongelmia voi esiintyd, jos tyoyhteistssa ei ole ymmar-
rystd esimerkiksi erilaisista kulttuureista tai kommunikaatio ei ole toimivaa. Jos
tallaisiin ongelmatilanteisiin ei puututa tarpeeksi ajoissa, voivat ne paisua isom-
miksi konflikteiksi. Kommunikaation puute ja vddrinkédsitykset voivat johtaa
usein my0s hitaampaan ja tehottomampaan tyoskentelyyn sekd ajan tuhlaami-
seen. (Okolie, 2020, 71.) Ristiriitatilanteet ja konfliktit tyopaikalla luovat negatii-
vista ilmapiirid ja voivat heikentdd tyontekijoiden tyohyvinvointia ja motivaa-
tiota (Roberge & van Dick, 2010, 295).

Monimuotoinen rekrytointi kuluttaa myos resursseja. Koulutukset vievit
aikaa ja rahaa ja uusien toimintatapojen kayttoonotto ja opettelu vaatii panos-
tusta organisaatiolta. (Frost & Kalman, 2016, 41.) My0s johtajilta vaaditaan paljon
monimuotoisuuden ja inkluusion edistdmisessd, mikd voi aiheuttaa johtajien
kuormittumista. Johtajien tdytyy pystyd johtamaan eri tavoin erilaisia ihmisid ja
heiltd vaaditaan myds oman toimintansa jatkuvaa mukauttamista. Erilaiset kon-
flikti- ja ristiriitatilanteet voivat olla myds stressaavia ja kuormittavia johtajalle.
(Okolie, 2020.) Euroopan komissio (2005) listaa niitd syitd, miksi organisaatiot ei-
vit ole panostaneet monimuotoisuuteen. Nditd syitd ovat muun muassa se, ettd
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monimuotoisuuden hyotyjd ei ymmaérretd ja sitd tukevia kdytanteitd ei nahda tar-
peellisena organisaatiolle. Lisdksi esiin nousi se, ettei kukaan vaadi ndiden mo-
nimuotoisuutta tukevien toimenpiteiden kayttoonottoa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd monimuotoisuuden tuomat hyodyt ovat
suurempia kuin haasteet. Kun monimuotoisuutta osataan johtaa oikein, erilai-
suuden tuomia hyotyjd ymmaérretddn ja arvostetaan sekd erilaisten ihmisten po-
tentiaalia osataan hyodyntdd, voidaan saavuttaa monimuotoisuuden tuomia lu-
kuisia hyotyjd (Jonsen ym., 2021, 622). Liiketoiminnan kannalta keskeisid hyotyjd
ovat muun muassa markkinoiden parempi ymmartdminen, innovatiivisuus, te-
hokkuus ja ndiden kautta myos parempi tuotto sekd hyva tyonantajakuva, joka
houkuttelee parhaimpia osaajia. (Morley, 2018; Veli Korkmaz ym., 2022, 3; Trip-
per, 2004, 159.) Lisdksi monimuotoisuus voi lisdtd tyontekijoiden tyohyvinvoin-
tia, tyotyytyvdisyyttd ja luoda mahdollisuuksia oppimiselle ja kehittymiselle
(Morley, 2018). Kun monimuotoisuuteen ja sen johtamiseen ei puolestaan panos-
teta riittdvésti tai tyoyhteisossd ei ole riittdvasti ymmarrystd erilaisista kulttuu-
reista, taustoista tai toimintatavoista voivat sen hyodyt jaddad saavuttamatta (Mc
Mahon, 2010, 41). Tallaisissa tilanteissa monimuotoisuus voi tuoda mukanaan
muun muassa ristiriitatilanteita, vaarinkasityksid ja tehottomampaa tyoskentelyd
tyopaikalle (Okolie, 2020, 7).

2.2.3 Organisaation kulttuuri ja monimuotoisuus

Organisaation kulttuurilla tarkoitetaan jaettuja arvoja ja uskomuksia, jotka vai-
kuttavat siihen, miten tyoyhteison jasenet toimivat ja ajattelevat (Sethi, Vito &
Ongbanouekeni, 2021, 75). Kulttuuri on pysyvéd osa organisaatiota, mutta se voi
my9ds muuttua ja kehittyd (Schein & Schein, 2016, 10). Johtajan kaytos ja arvot
vaikuttavat kulttuurin muodostumiseen (Sethi ym., 2021, 75; Schein & Schein,
2016, 205). Johtajat voivat omalla toiminnallaan juurruttaa organisaation kulttuu-
riin uskomuksia ja arvoja esimerkiksi huomioimalla ja palkitsemalla tiettyjd asi-
oita sekd omalla esimerkilldan. Téllaiset toimet osoittavat erityisesti uusille tyon-
tekijoille, millainen kulttuuri tydpaikalla on ja millaisia asioita arvostetaan.
(Schein & Schein, 2016, 205.) Johtajan asenne monimuotoisuutta sekd inkluusiota
kohtaan on keskeinen, kun halutaan rakentaa inklusiivista tyopaikkaa ja kulttuu-
ria, jossa jokainen ihminen tuntee olevansa arvostettu omana itsendan (Sethi ym.,
2021, 75). Lisdksi organisaation kulttuurilla on vaikutus muodostuvaan ty6ilma-
piiriin. Organisaation ilmapiirilld tarkoitetaan yhteistd ymmarrystdi muun mu-
assa toimintatavoista sekd kdytanteistd. Ilmapiiri muodostuu tyoyhteison arjen
normeista sekd odotetusta kadytoksestd. (Sethi ym., 2021, 75.)

Organisaation ilmapiirilld ja kulttuurilla on suuri vaikutus, kun halutaan
saavuttaa ~ monimuotoisen = henkilostotn =~ mukanaan  tuomia  etuja.
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Monimuotoisuuden vaikutukset organisaatioon riippuvat pitkalti siitd, kuinka
tyontekijat ndkevat organisaation kulttuurin. Monimuotoisuutta arvostava kult-
tuuri sekd ilmapiiri, jossa kaikkia kohdellaan yhdenvertaisesti ovat tarkeitd in-
kluusion kannalta. (Mor Barak, Luria & Brimhall, 2022.) Inkluusiota tukeva ilma-
piiri puolestaan rohkaisee tyontekijoitd jakamaan omia ndkemyksidan ja kannus-
taa innovatiivisuuteen, jolla on puolestaan positiivinen vaikutus organisaation
tulokseen. (Sethi ym., 2021, 80.)

Kuviossa 1 “Monimuotoisuuden ja inkluusion siséllyttaminen osaksi orga-
nisaation kulttuuria” on esitetty porrasmaisesti kolme eri vaihetta, jotka kuvaa-
vat monimuotoisuuden ja inkluusion juurruttamista organisaation toimintata-
poihin, strategiaan ja lopulta kulttuuriin. Uehigashi, Belt, Garland, Inovaara &
Peterzens (2022) esittdvat, ettd mallin avulla organisaatiot pystyvat ymmarta-
mé&dn paremmin organisaation monimuotoisuustyon eri vaiheita ja tarvittavia
toimenpiteitd. Heiddn mukaansa organisaatiolla tuleekin ensin olla vahva pe-
rusta, jonka pdille aletaan rakentamaan porrasmaisesti monimuotoisuutta ja in-
kluusiota arvostavaa kulttuuria ja toimintatapoja. Monimuotoisuuden, yhden-
vertaisuuden sekd inkluusion toteutuminen vaatii yrityksiltad jatkuvia toimenpi-
teitd. (Uehigashi ym., 2022.)

Jatkuva kehittiminen ja
dialogin kdyminen

KUVIO 1 Monimuotoisuuden ja inkluusion siséllyttaminen osaksi organisaation kult-
tuuria (mukailtu Uehigashi ym., 2022)
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Ensimmadisessd vaiheessa keskiossd on vahvan perustan luominen monimuotoi-
suudelle. Ylimmaén johdon tulee Uehigashin ym. (2022) mukaan siséllyttdd mo-
nimuotoisuus ja inkluusio osaksi organisaation strategiaa, asettaa tavoitteet sen
edistdmiselle ja luoda erilaisia toimintaperiaatteita. Ensimmadisessa vaiheessa or-
ganisaatio pystyy tunnistamaan ja ymmartamaan omia kehityskohteitaan aiheen
tiimoilta sekd seuraamaan edistystd. Seuraavassa vaiheessa organisaation taytyy
tarkastella omia prosessejaan ja pyrkid muokkaamaan niitd niin, ettd ne vastaavat
tyontekijoiden toiminnallisia tarpeita. Tdssd vaiheessa organisaatio voi tarkas-
tella esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan tasapainoa, koulutuksia, uralla etenemistd
sekd tarjottavia etuja. Toisessa vaiheessa organisaatio pystyy luomaan konkreet-
tisia toimia edistddkseen monimuotoisuutta, yhdenvertaisuutta seka inkluusiota.
Kahden ensimmadisen vaiheen jdlkeen organisaatio pystyy sisdllyttdimaan moni-
muotoisuuden ja inkluusion seké niitd tukevat toimintatavat osaksi kulttuuria.
Tyontekijoitd ja heidan toiminnallisia sekd emotionaalisia tarpeitaan arvostetaan.
Tyontekijat kokevat siis olevansa arvostettuja sekd osa tyoyhteisod. Nédiden kol-
men vaiheen jdlkeen monimuotoisuus- ja inkluusiotydn on jatkuttava. Organi-
saation tuleekin jatkuvasti pyrkid kehittyméaan ja kdymaéaan keskustelua aiheesta.
(Uehigashin ym., 2022.)

2.3 Monimuotoisuuden johtaminen

Niin kuin monimuotoisuudelle, mys monimuotoisuuden johtamiselle on useita
erilaisia méaaritelmida. Mor Barakin (2005, 209) mukaan monimuotoisuuden joh-
taminen tarkoittaa organisaation vapaaehtoisia toimia, joiden avulla monimuo-
toinen henkil6sto tuntee olevansa osana tasavertaista yhteisod. Monimuotoisuu-
den johtamisen yksi pddperiaatteista organisaatioissa tulisikin olla tasa-arvon
saavuttaminen (Kundu ym., 2019, 216). Louvrierin (2013, 18) mukaan organisaa-
tion monimuotoisuustoimia motivoi kuitenkin usein sen mukanaan tuomat lii-
ketoiminnan kannalta tarke&dt hyodyt. Oleellista on, ettd monimuotoisuuden joh-
tamisella pyritdan luomaan kdytéanteitd, jotka edistdvit syrjimattomyyttd, tasa-
arvoa ja inkluusiota sekd monimuotoisen henkiloston potentiaalin hyodynta-
mistd (Bergbom & Hanhike, 2018, 36).

Monimuotoisuuden johtamisessa keskeisid asioita ovat strateginen ja ih-
miskeskeinen ajattelu sekd toimintatavat. Monimuotoisuuden johtamisen taytyy
siis olla strategiaan pohjautuvaa, mutta myos ihmisiin keskittyvaa. (Okolie, 2020,
78.) Monimuotoisuuden johtaminen kytkeytyykin organisaation henkilostojoh-
tamiseen ja HR-kdytantoihin. Monimuotoisen johtamisen periaatteiden tulisikin
nadkyd yrityksen keskeisissd henkilostotoimissa kuten rekrytoinnissa ja valin-
nassa, koulutuksessa, suorituksen arvioimisessa sekd palkitsemisessa. (Kundu
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ym., 2019, 216.) Tehokas monimuotoisuuden johtaminen perustuu erilaisuuden
tunnistamiseen, tiedostamiseen ja arvostamiseen. Monimuotoinen henkil6sto
ndhdddn tarkednd voimavarana ja edellytyksend menestyvélle toiminnalle. (Mc
Mahon, 2010, 40.) Onnistuneella monimuotoisuuden johtamisella voidaan saada
tyontekijoistd koko potentiaali ja osaaminen kdyttoon ja ndin vaikuttaa myos yri-
tyksen houkuttelevuuteen ja tulokseen (Mc Mahon, 2010, 41; D'Netto ja Sohal,
1999, 2; Patrick & Kumar, 2012, 1). Bergbomin ja Hanhiken (2018) mukaan moni-
muotoisuuden tunnistaminen sekd monimuotoisen henkildston potentiaalin
hyodyntaminen ja sen johtaminen vaatii organisaatioilta tietoisen padtoksen nii-
den panostamiseen sekd padtoksen mukaista konkreettista toimintaa.

Niin Mc Mahon (2010, 41), Okolie (2020, 78) kuin Randel ym. (2018, 190)
korostavat tutkimuksissaan, ettd monimuotoisuuden johtamiselle on tarkeda ke-
hittdd strategia, jonka avulla voidaan saavuttaa monimuotoisuuden hyotyja. Mo-
nimuotoinen henkilostd ei automaattisesti takaa organisaation menestystd,
mutta oikein johdettuna se voi luoda merkittaviad etuja. (Mc Mahon, 2010, 41;
Randel ym., 2018, 190.) Monimuotoisen tydyhteison tuomia etuja ovat muun mu-
assa parempi kilpailukyky, innovatiivisuus, luovuus ja parempi tuotto sekéd op-
piminen toinen toiselta. (Bergbom ym. 2016, 4; Euroopan komissio, 2005, 10; Mc
Mahon, 2010, 40.) Monimuotoiset tyoyhteisot luovat usein parempaa tulosta kuin
homogeeniset tydyhteisot ja monimuotoinen henkilosto pystyy myos vastaa-
maan paremmin monimuotoisen asiakaskunnan tarpeisiin. (Konrad, Prasad &
Pringle., 2006, 60-61.) Erilaisten henkilostojohtamisen kadytantojen avulla voidaan
monimuotoisuusstrategia tuoda osaksi organisaation arkea ja varmistaa, ettd se
ei jdd vain puheen tasolle. (Podsiadlowski, Groschke, Kogler, Springer & van der
Zee, 2013, 161.) Esimerkiksi syrjinndn vastaiset kdytdnteet ja joustavat tyoajat,
ovat monimuotoisuutta tukevia henkilostotoimia (Cavanagh, Bartram,
Meacham, Bigby, Oakman & Fossey, 2017, 20). Erilaisia monimuotoisuutta tuke-
via toimenpiteitd voidaan sisadllyttdad myos esimerkiksi rekrytointikdytanteisiin.
Téllaisia toimenpiteitd ovat muun muassa rekrytointiprosessin lapindkyvyys ja
avoimuus. (Podsiadlowski ym., 2013, 161.) Jotta yksil6t voivat saavuttaa tdyden
potentiaalinsa tytpaikalla ja tuntevat olevansa tyoyhteison tasavertaisia jasenid,
on organisaatioissa johdettava monimuotoisuutta ja tyontekijoiden inkluusioita.
(Randel ym., 2018, 191.)

Monimuotoisuuden johtamisessa johtajalla on merkittdva rooli niin esimer-
kin ndyttdjand kuin asenteiden muuttajana. Johtaja voi vaikuttaa muiden asen-
teisiin sekd strategiaan ja luoda toimintatapoja, joiden avulla monimuotoisuutta
ja inkluusioita tuetaan organisaatiossa. (Okolie, 2020, 76; Frost & Kalman 2016,
237; Mc Mahon, 2010, 4.) Johtajan tulisi osoittaa arvostusta erilaisia kulttuureita,
uskomuksia ja tarpeita kohtaan, tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet sekd tukea
ja kommunikoida tehokkaasti kaikkien tyontekijoiden kanssa. Tarkedd on, ettd
johtaja ymmairtdd monimuotoisuutta, syrjintdd ja sen seurauksia. Johtajan
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tehtdvand on herdtelld ja auttaa tyontekijoitd tunnistamaan omia ennakkoluulo-
jaan. Monimuotoisuuden johtamisessa voidaan hyodyntdd koulutuksia, joiden
avulla voidaan lisdtd henkiloston monimuotoisuusosaamista. (Okolie, 2020, 70,
76.) Lisdksi, kun uusia tyontekijoitd rekrytoidaan organisaatioon, on tarkedd, etta
heti tyosuhteen alussa tyontekijédlle kerrotaan organisaation toimintatavoista ja
arvoista monimuotoisuuteen sekd inkluusioon liittyen. (Okolie, 2020, 76.)

Monimuotoisuuden tehokkaan johtamisen hyodyt eivit ole pelkastddn ta-
loudellisia vaan vaikuttavat laajemmin koko tyoyhteisoon, esimerkiksi tyonteki-
joiden hyvinvointiin, sitoutumiseen, tasa-arvoon ja yhteenkuuluvuuden tuntee-
seen. Monimuotoisuutta voidaan johtaa tehokkaasti esimerkiksi sitouttamalla
johtoa monimuotoisuuden edistdmiseen ja arvioimalla tyontekijoiden tarpeita ja
monimuotoisuuden tasoa organisaatiossa. Esimerkiksi monimuotoisuuteen liit-
tyvid haasteita tai sen johtamiseen liittyvid puutteita voidaan selvittdd kyselyiden
avulla. Selkedn strategian ja tavoitteiden avulla voidaan saavuttaa monimuotoi-
suuden hyotyjd. (Mc Mahon, 2010, 41.) Lisdksi johtajien tulisi kannustaa tyonte-
kijoiden tutustumaan toisiinsa yksiloing, jotta tyontekijdt voivat irrottautua
omista ennakkoluuloistaan ja stereotypioistaan toisiaan kohtaan. (Mc Mahon,
2010, 40.) FEi riitd, ettd pelkdstddn johtajat pyrkivéat edistaimdan monimuotoisten
tyontekijoiden inkluusiota, vaan koko tydyhteison pitdd tehda toitd asian eteen.
Koko tyoyhteison tulee hyvaksyd erilaisuus ja arvostaa sita.

Monimuotoisuutta voidaan johtaa Elyn ja Thomasin (2001) mukaan kol-
mesta eri ndkokulmasta. Integraation ja oppimisen ldhestymistavassa keskiossd
on erilaisen taustan omaavien tyontekijoiden osaamisen ja erilaisuuden arvosta-
minen. Siind painotetaan sitd, kuinka erilaisten tyontekijoiden tiedot ja taidot
ovat arvokkaita organisaatiolle ja sen tehokkuudelle. Lisdksi ldhestymistavassa
tuodaan esiin erilaisten ldhestymistapojen sekd mielipiteiden tarkeys esimerkiksi
ongelmanratkaisutilanteissa ja innovaatiossa. Monimuotoisen henkil6ston
avulla organisaatio ja tydyhteist voivat oppia, kehittyd ja ndin myos menestya
paremmin. Oppimisen ja integraation ldhestymistavassa edistetddn avointa kes-
kustelua monimuotoisuudesta sekd kannustetaan aktiiviseen osallistumiseen,
kuten oman osaamisen jakamiseen, kehitysehdotusten tekemiseen ja ideoimi-
seen. (Rabl, del Carmem Triana, Byun, 2018.) Oppimisen ja integraation lahesty-
mistavassa tdrkeitd arvoja toiminnalle ovat: luotettavuus, turvallisen ilmapiirin
luominen, jossa jokainen voi olla oma itsensd, erilaisuuden kunnioitus, yhtaldi-
syyksien ja eroavaisuuksien tunnistaminen ja niistd oppiminen, tasa-arvo ja oi-
keudenmukaisuus sekd koko tydyhteison aktiivinen osallistuminen monimuo-
toisuutta tukevien kdytdanteiden edistdmiseksi. Monimuotoisuuden johtaminen
ei liity ainoastaan organisaation liiketoiminnallisiin tavoitteisiin vaan se on myos
osa eettistd ja sosiaalista vastuuta. (Lamsd, Mattila, Lihdesmdki, Suutari, 2019, 5-
6; Rabl ym., 2018.)
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Oppimis- ja integraationdkokulman lisdksi monimuotoisuutta voidaan joh-
taa myos keskittymalld sithen, miten monimuotoisen henkil6ston avulla voidaan
vastata paremmin markkinoiden ja monimuotoisen asiakaskunnan tarpeisiin.
Kolmas ndkokulma monimuotoisuuden johtamiselle keskittyy siihen, ettd tasa-
arvon edistdiminen on jokaisen organisaation velvollisuus. Néistd kolmesta ldhes-
tymistavoista oppimis- ja integraationdkokulma ndhdaan kaikista parhaimpana
tapana johtaa monimuotoisuutta ja saavuttaa kestédviad tuloksia monimuotoisuu-
den saralla. (Lams& ym., 2019, 6.)

24 Rekrytointi

Rekrytointi ndhddan yhtena tarkeimmista henkilostotoimista (Ahmad & Schroe-
der 2012, 5429). Jotta organisaatio voi menestyd, tarvitsee se parhaat mahdolliset
tyontekijat kayttoonsd, jonka vuoksi rekrytointi voidaankin ndhdé erittdin tar-
kednd, kun puhutaan organisaation kilpailukyvystd, menestymisestd ja tavoittei-
den saavuttamisesta (Okolie, 2020, 78-79). Viitalan (2021) mukaan rekrytointi on
henkilostohankintaa, jonka avulla useimmiten paikataan ldhteva tyontekija tai
hankitaan uutta osaamista. Rekrytointi onkin merkittdvassa roolissa, kun etsi-
tddan parasta tyontekijaa (Okolie, 2020, 78). Rekrytointiprosessi sisdltdd erilaisia
kaytanteitd, eli toimintatapoja, joiden avulla organisaatio palkkaa tarvitsemansa
henkil6t (Viitala, 2021). T4llaisia rekrytointikdytédnteitd voivat olla muun muassa
tyopaikkailmoituksen laatimiseen liittyvat kdytdnteet, tyosimulaatiot, useam-
man haastattelijan kadytto, hakijoiden tasavertainen kohtelu ja perehdytys (Jun-
nila & Honkaniemi, 2010, 32, 34).

Rekrytointi on organisaatiolle investointi, jonka avulla voidaan vaikuttaa
tehokkuuteen ja tuottavuuteen, mutta myos esimerkiksi organisaation ilmapii-
riin ja luovuuteen. Epdonnistunut rekrytointi on kallis virhe organisaatiolle. Yri-
tyksen onkin tdrkedd pohtia, mitd rekrytoinnilla halutaan saavuttaa. Jos rekry-
toinnilla halutaan esimerkiksi lisdtd innovaatiota organisaatiossa, voi olla hyo-
dyllista miettid sellaisen henkilon palkkaamista, jolla on erilainen tausta ja nédin
hén voi tuoda uutta innovaatiota yritykseen. Monien tutkimusten mukaan mo-
nimuotoinen henkil6sto lisdd luovuutta sekd innovatiivisuutta. Ei kuitenkaan
tuovan lisdd innovaatiota. Keskeistd on johtaa monimuotoisuutta oikein. Onnis-
tuneella monimuotoisuuden johtamisella voidaan hyddyntdd tyontekijan koko
potentiaali ja osaaminen. (Mc Mahon, 2010, 41; D’Netto ja Sohal, 1999, 2.)

Yksinkertaisesti madriteltynd rekrytointiprosessi koostuu kolmesta eri vai-
heesta: 1) osaamisen tarpeen arviointi 2) toimintatapojen valinta, joiden avulla
tyonhakijoita ldhdetddn tavoittelemaan 3) tyonhakijoiden osaamisen ja
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ominaisuuksien arviointi ja parhaimman hakijan valitseminen tyshon. (Huilaja,
2019, 12.) Kuviossa 2 on esitetty laajemmin rekrytointiprosessin eri vaiheita. Rek-
rytointiprosessi alkaa rekrytointitarpeen tunnistamisesta sekd arviointikriteerien
médrittelystd ja pddttyy parhaimman hakijan valintaan sekd tyontekijan pereh-
dyttamiseen. (Stofkova & Hraskova, 2020, 3; Kauhanen, 2010, 74.)

KUVIO2  Rekrytointiprosessin vaiheet (mukaillen Stofkova & Hraskova, 2020, 3; Kauha-
nen, 2010, 74.)

Rekrytointi ei kuitenkaan aina ole samanlainen, objektiivinen prosessi. Rekry-
tointiprosessissa my0s hakijalla on valtaa ja se voidaankin ndhdad neuvotteluti-
lanteena, jossa molemmilla osapuolilla on omat odotuksensa. (Huilaja, 2019, 13-
14.) Organisaatioiden tulisi luoda rekrytointistrategia, jonka avulla méadritetadn
yleiset periaatteet ja kidytanteet rekrytoinnille. Rekrytointistrategiaan voi esimer-
kiksi kuulua se, millaisia tyontekijoitd haetaan ja mitd kanavia rekrytoinnissa
kdytetddn. Erityisesti, kun halutaan panostaa tai kehittdd monimuotoisen henki-
16ston rekrytointia, on strategian luominen keskeistd. On tarkedd miettid esimer-
kiksi, millaisia rekrytointikanavia kannattaa hyodyntad, jos halutaan houkutella
monimuotoisia osaajia. (Bergbom, Yli-Kaitala, Toivanen, 2021, 5.)



24.1 Syrjintd rekrytoinnissa

Rekrytoinnissa voidaan tietoisesti tai tiedostamatta syyllistya syrjintdan. Syrjin-
tdd tapahtuu silloin, kun tyonhakijaa kohdellaan epdoikeudenmukaisesti vahem-
mistoryhmddn kuulumisen takia. Haastatteluiden perusteella tehtyihin paatok-
siin vaikuttaa valitettavan usein haastattelijan stereotypiat, miké johtaa syrjin-
tddn ja usein my0s tilanteeseen, jossa tyoyhteiso jad hyvin homogeeniseksi. (Kon-
rad ym., 2006, 36.) Stereotypiat ja syrjintd tydeldmdssda kumpuavat usein tyceld-
maén ulkopuolelta ja stereotypiat muodostuvatkin yleensa tyon ulkopuolisten ko-
kemusten sekd sosiaalisen ympaériston vaikutuksesta.

Tiedostamattomat ennakkoluulot ja stereotypiat vaikuttavat usein rekry-
toinneissa haastattelijan paatoksiin ja aiheuttavat ndin syrjintdd rekrytointitilan-
teissa. (Frost & Kalman 2016, 27.) Ennakkoluulojen vaikutus rekrytoinnissa joh-
taa usein vinoutuneeseen paatoksentekoon. Kun ennakkoluuloihin perustuvaa
syrjintdd halutaan vahentdd, on tarkedd, ettd ennakkoluulot tunnistetaan ja tie-
dostetaan. Erityisesti rekrytoinnissa on tadrkedd, ettd stereotypioita ja ennakko-
luuloja pyritddn hallitsemaan, jotta kaikille voidaan tarjota tasavertaiset mahdol-
lisuudet. (Frost & Kalman 2016, 27.)

Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd syrjintdd tapahtuu rekrytointiproses-
sien aikana useista eri syistd. Maailmalla ja Suomessa on tehty tutkimuksia, joissa
on tutkittu tiettyihin ryhmiin kohdistuvaa syrjintaa rekrytointitilanteessa. Téllai-
nen tiettyyn ryhmaan kohdistuva syrjintd voi liittyd esimerkiksi henkilon suku-
puoleen (Krzeminska, Austin, Bruyere & Hedley, 2019), vammaisuuteen (Jste-
rud, 2022), uskontoon (Leckcivilize & Straub, 2018) tai etniseen taustaan (Ahmad,
2019; McGinnity & Lunn, 2011). Kyseisessd syrjinndn muodossa tiettyyn sosiaa-
liseen ryhméddn liitetddn usein jokin negatiivinen piirre. Esimerkiksi neu-
roepdtyypilliset ihmiset pystyvét tyoskentelemddn tuottavasti, mutta usein rek-
rytoinneissa ajatus lahjakkaasta ja sopivasta tyontekijdstd voi olla liian suppea,
jolloin haastattelutilanteissa saattaa tapahtua syrjintdd ihmisid kohtaan, joiden
vuorovaikutus on epatyypillista. Tallaisessa tilanteessa neurodiversiteetti tai mo-
nimuotoisuus itsessddn saatetaankin ndhdd ongelmana, joka johtaa puolueelli-
seen padtoksentekoon. (Krzeminska, Austin, Bruyere & Hedley, 2019, 453.)

Yksi syrjinndn muoto on tiedostamaton syrjintd, jossa henkilo tiedostamat-
taan antaa omien ennakkoluulojen vaikuttaa paatoksentekoon. Téllaista syrjintdd
tapahtuu erityisesti silloin, kun pdatoksid joudutaan tekeméddn nopeasti. Usein
haastattelutilanteessa rekrytoija joutuukin arvioimaan tyonhakijaa hyvin lyhyen
tapaamisen perusteella. (Hennekam ym., 2021, 2219.) Seuraavalla sivulla ole-
vassa taulukossa 2 on kuvattu erilaisia tiedostamattomia ennakkoluuloja, jotka
vaikuttavat usein organisaatioissa, esimerkiksi rekrytointipddtoksida tehdessa.
(Oberai & Anand, 2018, 15.)
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Ennakkoluulo

Esimerkki

”Vahvistus-ennakkoluulo”

Tapahtuu, kun meilld on
tietty mielipide jostakin
asiasta ja alamme etsi-
méén alitajuntaisesti to-
disteita oman mielipi-
teemme vahvista-
miseksi.

Ajattelemme miesten olevan ahke-
rampia tyontekijoitd kuin naisten.
Keskitymme 16ytdmaéén todisteita
talle véitteelle esimerkiksi haastat-
telutilanteessa, jolloin hakijan kes-
keiset ominaisuudet saattavat jaada
vihemmalle huomiolle.

”Kuin miné-ennakkoluulo”

Tapahtuu, kun ndemme
itsedmme jollain tapaa
muistuttavan henkilon,
jonka kanssa tunnemme
yhteenkuuluvuuden tun-
netta.

Palkkaamme henkilon, koska hén
muistuttaa luonteeltaan itseimme
tai hinelld on esimerkiksi samanlai-
sia kiinnostuksen kohteet kuin itsel-
lamme.

“Halo-efekti”

Tapahtuu, kun ar-
vioimme henkil64 yhden
positiivisen ominaisuu-
den perusteella ja rin-
nastamme yhden positii-
visen ominaisuuden
muihinkin taitoihin.

Liitimme hakijan hyvét keskustelu-
taidot automaattisesti siihen, etté
hén on varmasti myds hyvé johtaja.

”Yhdenmukaisuus- ennakkoluulo”

Tapahtuu, kun teemme
padtoksemme ryhmin
mielipiteen perusteella.

Jos esimerkiksi rekrytoinnissa,
muut haastattelijat kannattavat tiet-
tyd ehdokasta, muuttaa henkil
oman ajattelunsa enemmiston mu-
kaiseksi.

”Kauneus- ennakkoluulo”

Ajatus, ettd ulkondolli-
sesti viehattidvit henkilot
ovat menestyvampid
tydeldmassa.

Kauniista henkilostd muodostetaan
automaattisesti kuva haastattelussa,
ettd hin on piteva tyotehtdvaan.

”Cloven hoof” -ennakkoluulo

Kun henkilén yksi nega-
tiivinen ominaisuus
yleistetddn muillekin
osa-alueille.

Jos haastateltava on epdsiististi pu-

keutunut, voi se johtaa ennakkoluu-
loiseen ajatukseen siitd, ettd hakija

on huono tai laiska tyontekija.

TAULUKKO 2  FErilaisia ennakkoluuloja (Mukailtu Oberai & Anand, 2018, 15)
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Syrjinnén ja ennakkoluulojen kitkeminen rekrytoinnista on tarkedé niin eettisistd,
yhteiskunnallisista kuin taloudellisistakin syistd. Syrjintd rekrytoinnissa vahen-
tdd organisaation monimuotoisuutta ja nédin estdd organisaatiota saavuttamasta
monimuotoisuuden tuomia hyotyjd. Syrjintd aiheuttaa negatiivisia seurauksia
niin syrjitylle yksilolle, yhteiskunnalle kuin organisaatiolle. (Hennekam ym.,
2021, 2214.) Syrjintad paddsee tapahtumaan ja ennakkoluulot ottavat vallan useim-
miten silloin, kun rekrytoijalla ei ole tarpeeksi tietoa hakijasta tai pdatos pitdd
tehdd nopealla aikataululla. Téllaisissa tilanteissa rekrytoija alkaa helposti arvi-
oimaan hakijaa esimerkiksi ulkoisesti ndkyvien ominaisuuksien kuten ién tai et-
nisyyden perusteella. Rekrytoija saattaa tiedostamattaan tehdéd valintansa stereo-
typioihin tai ennakkoluuloihin pohjaten, kun p&atos tulee tehdad nopeasti lyhyen
tapaamisen perusteella. (Hennekam ym., 2021, 2219.)

Maailmalla on tehty paljon kenttdkokeita, jotka todistavat, ettd rekrytoin-
nissa esiintyy edelleen hakijan ominaisuuksiin perustuvaa syrjintdd. Suomessa
tehdyssa tutkimuksessa testattiin tyomarkkinoilla tapahtuvaa etnisyyteen liitty-
vdad syrjintdd. Tutkimuksessa avoimiin tyopaikkoihin ldhetettiin tuhansia hake-
muksia, joissa oli ndkyvilld hakijan kansalaisuus. Esimerkiksi somali- ja irakilais-
taustaiset hakijoiden syrjimisasteet suhteessa suomalaistaustaisten hakemuksiin
olivat hyvinkin korkeita. (Ahmad, 2019.) Puolestaan Ranskassa vuonna 2017 teh-
dyssd kokeilussa verrattiin eri uskontoryhmiin kuuluvien fiktiivisten hakijoiden
parjaamistd rekrytoinnissa. Kaikki hakijat olivat uskontoa lukuun ottamatta taus-
taltaan samanlaisia. Katolilaisuutta harjoittavat hakijat saivat huomattavasti
enemmadn haastattelukutsuja verrattuna hakijoihin, jotka olivat esimerkiksi mus-
limeja. (Leckcivilize & Straub, 2018, 2.) Niin Suomessa kuin muuallakin maail-
malla tapahtuu siis edelleen paljon rekrytointisyrjintdd, jonka vuoksi aihetta on-
kin tarkeda tutkia.

Monimuotoisuuden johtamisessa tasavertaisuuden edistdiminen on avain-
asemassa (Bergbom & Hanhike, 2018, 36). Organisaatioiden tasa-arvon ja yhden-
vertaisuuden edistdminen ei ole pelkdstddn vapaaehtoista, silli Suomessa on
myd0s sitd koskevia lakeja. Yhdenvertaisuuslain mukaan organisaatioilla on vel-
vollisuus edistdd yhdenvertaisuutta. Yhdenvertaisuuslaki ottaa kantaa myos rek-
rytointitilanteiden yhdenvertaisuuteen (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 2. luku,
7 8). Esimerkiksi tyopaikkailmoituksessa ei voida vaatia ilman perusteluita tiet-
tyjd ominaisuuksia, jotka ovat syrjivid. [lman perustetta ei voida esimerkiksi vaa-
tia Suomen kansalaisuutta hakijalta. (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 3. luku, 17
§; Okolie, 2020, 79.) Vaikka organisaatioiden tasavertaisuutta pyritddan edista-
maddn lakien avulla ja organisaatioiden tdytyy sitoutua tasavertaisten mahdolli-
suuksien tarjoamiseen ja kaikkien tasa-arvoiseen kohteluun, esiintyy rekrytoin-
nissa edelleen syrjintdd (Okolie, 2020, 79; Kanninen & Virkola, 2021, 18; Henne-
kam ym., 2021, 2218). Taman vuoksi onkin tarkedsd, ettd organisaatioiden rekry-
tointikdytantoja  tarkasteltaisiin @ yhd useammin myds vahemmistojen

25



ndkokulmasta, jotta syrjintdd ja epdtasa-arvoisuutta voitaisiin vahentdd. Organi-
saation monimuotoistumisen ja parhaimman tyontekijan 16ytamisen kannalta on
keskeistd, ettd jokaisella olisi tasavertaiset mahdollisuudet jo rekrytointivai-
heessa.

Ennakkoluulojen tunnistamiseen ja hallitsemiseen tyopaikalla on kuitenkin
monia tapoja. Johdon tehtdvana onkin tarjota erilaisia mahdollisuuksia muokata
toiminnasta tasavertaisempaa sekd monimuotoisuutta tukevampaa ja arvosta-
vampaa. Yksi tapa auttaa tyontekijoitd tunnistamaan omat ennakkoluulonsa, on
jarjestdd tietoisuuskoulutuksia. Téllaisen koulutuksen tavoitteena on herételld
henkil6itd pohtimaan omia tiedostamattomia ennakkoluulojaan. Organisaatio
voi esimerkiksi tarjota erilaisia tyopajoja, jotka tukevat ennakkoluulojen tunnis-
tamista ja kohtaamista. (Oberai & Anand, 2018, 16.) Myos avoin keskustelu nos-
tetaan aiemmassa tutkimuksessa tarkeédksi vilineeksi ennakkoluulojen poistami-
sessa. Avoimen keskustelun kautta tyontekijdt voivat jakaa omia kokemuksiaan
ennakkoluulojen vaikutuksista ja siitd, miten he ovat pystyneet tietoisesti voitta-
maan omia ennakkoluulojaan ja ndin toimimaan tasa-arvoisemmin. Organisaa-
tiot voivat myos pohtia omien jdrjestelmien ja kdytanteiden toimivuutta. Esimer-
kiksi rekrytointikdytdnteiden kehittdminen, voi edistdd syrjimadttomyyttd ja tu-
kea monimuotoisuutta. (Oberai & Anand, 2018, 16.)

Organisaatiot voivat pyrkiad vahentamaééan rekrytoinnissa tapahtuvaa syrjin-
tdd esimerkiksi anonyymin rekrytoinnin avulla. Anonyymissa rekrytoinnissa ha-
kemuksessa ja ansioluettelossa ei tuoda esiin esimerkiksi hakijan ik&a, kansalai-
suutta, tai sukupuolta. Hakemuksesta jatetddn siis pois henkilokohtaisia tietoja,
jotka voisivat mahdollisesti aiheuttaa syrjintdd rekrytoinnissa. (Krause, Rinne &
Zimmermann, 2012.) Haastattelutilanteessa anonymiteetti kuitenkin poistuu ja
syrjintdd voi ndin pdastd tapahtumaan rekrytoinnin myshemmissd vaiheissa.
Anonyymin rekrytoinnin tarkoituksena on, ettd rekrytoinnissa keskitytdan haki-
jan osaamiseen ja sopivuuteen ja ndin saadaan valittua sopivin tyontekijd tehta-
vddn. Anonyymi rekrytointi on melko yksinkertainen toimenpide, jolla voidaan
tehda rekrytointiprosessin alkuvaiheesta tasavertaisempi hakijoille. Se ei kuiten-
kaan tarjoa ratkaisua syrjintddn rekrytointiprosessin muissa vaiheissa, kuten
haastatteluissa tai padtoksenteossa. Anonyymi rekrytointi voi myos olla haitaksi
joillekin vihemmistoryhmille. Vahemmistoryhmiin kuuluvat henkil6t ovat esi-
merkiksi saattaneet kohdata syrjintdd aiemmin tydeldmassd, jonka vuoksi tyon-
hakija on saattanut olla tyottomana. Téllaisissa tilanteissa voi olla hyddyllistd,
ettd rekrytoija tietdd hakijan taustan ja ndin ymmartdd paremmin esimerkiksi ha-
kijan tyohistoriaa. Anonyymi poistaa mahdollisuuden positiiviselle erityiskohte-
lulle. (Kanninen & Virkola, 2021, 23-24.) Suomessa tehty anonyymin rekrytoinnin
kokeilu kuitenkin osoittaa, ettd rekrytoijat pystyivdt anonyymin rekrytoinnin
avulla keskittymddn paremmin tyonhakijan osaamisen ja soveltuvuuteen ja se
herétteli heitd myos pohtimaan omia ennakkoluulojaan ja asenteitaan. Myos
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tyonhakijat kokivat olevansa tasavertaisemmassa asemassa anonyymi rekrytoin-
nin ansiosta. (Helsingin kaupunki, 18-19, 2020.)

2.4.2 Monimuotoisuutta tukevat rekrytointikaytinteet

Yhdenvertaisuutta ja syrjimattomyyttd tukevat rekrytointikdytdnteet edistavét
organisaation monimuotoisuutta. Organisaatiot voivat tukea monimuotoisia ha-
kijoita erilaisien toimien avulla rekrytoinnissa. Kun rekrytointikadytéanteitd halu-
taan kehittdd monimuotoisuuden nikokulmasta, taytyy organisaation ensin var-
mistaa, ettd sen sisdlld tuetaan ja arvostetaan monimuotoisuutta. Tarkedd on
luoda suunnitelma niin monimuotoisuuden johtamiselle kuin sille, miten rekry-
tointia ldhdetddn kehittamadn. Sen sijaan, ettd keskitytdan pelkastdan esimerkiksi
sithen, kuinka paljon monimuotoista henkilostéd on palkattu, olisi tarkedd var-
mistaa, ettd tyopaikan ilmapiiri on sellainen, jossa jokaisen on hyva olla, ja jossa
arvostetaan, hyddynnetddn ja tuetaan erilaisuutta. Pelkdstdan monimuotoisen
henkiloston palkkaaminen ei siis riitd, vaan on keskeistd johtaa ja tukea moni-
muotoisuutta myods organisaation arjessa. (Mc Mahon, 2010, 40; Okolie, 2020, 80.)

Kossekin ja Pichlerin (2008) mukaan yksi tapa kehittdd rekrytointiprosessia
tasa-arvoisemmaksi kaikille hakijoille on tehdd prosessin eri vaiheiden kaytan-
teistd mahdollisimman ldpindkyvid ja avoimia. Esimerkiksi rekrytoinnin ede-
tessd on tarkedd pitdd hakijat ajan tasalla ja myos tehtyjd valintoja on tarkedd pe-
rustella. Monimuotoisessa rekrytointiprosessissa on keskeistd viestid hakijoille,
ettd monimuotoisuutta arvostetaan, ja sen johtamiseen sitoudutaan organisaa-
tiossa ja ndin rohkaista erilaisen taustan omaavia henkiloitd hakemaan tyopaik-
kaa. (Kossek & Pichler, 2008, 22.) Tasavertaisuuslausekkeiden kdyttaminen esi-
merkiksi tydpaikkailmoituksissa, voi vaikuttaa positiivisesti organisaation tyon-
antajamielikuvaan, brandiin sekd myos houkutella monimuotoisia osaajia (Kan-
ninen & Virkola, 2021, 31). Onkin keskeistd, ettd organisaatio viestii potentiaali-
sille hakijoille, miksi he tukevat monimuotoisuutta ja haluavat tavoittaa mahdol-
lisimman laajasti erilaisia ihmisid tyopaikkailmoituksellaan. (Tipper, 2004, 160.)
Organisaatiot tuovat usein esiin omaa vastuullisuuttaan esimerkiksi monimuo-
toisuuden tiimoilta julkisuudessa, sosiaalisessa mediassa, nettisivuillaan sekd
tyopaikkailmoituksissa. Tdllainen viestintd ei kuitenkaan takaa aina sitd, ettd or-
ganisaatiossa panostetaan ndihin teemoihin aktiivisesti. Organisaatioiden onkin
aidosti keskityttava tekemddn rekrytointiprosessista tasavertaisempi ja moni-
muotoisuutta tukevampi, eikd antaa tyhjid lupauksia, jotka vain kuulostavat hy-
védltd. (Kanninen & Virkola, 2021, 36.)

Yksi tehokkaimmista tavoista kehittdd monimuotoista tyoyhteisod ja in-
kluusiota on Kossekin ja Pichlerin (2008, 22) sekd Thakurin ja Dahrin (2022, 1665)
mukaan monimuotoisuuskoulutus. Thakuri ja Dahri (2022, 1667) tiivistdvat, ettd
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monimuotoisuuskoulutuksen tarkoitus on 1) lisdtd tietoisuutta monimuotoisuu-
desta, 2) vahentdd ennakkoluuloja korostamalla esimerkiksi mahdollisia stereo-
typioita, 3) edistdd inkluusion johtavaa kayttaytymistd. Koulutusten avulla pyri-
tddn muuttamaan asenteita ja kdyttaytymistd. (Thakuri & Dahr, 2022, 1667; Kos-
sek & Picler, 2008, 22.) Kun henkilostbammattilaiset ovat tietoisia monimuotoi-
suuden tuomista hyodyistd, arvostavat he myos todenndksisemmin sitd parem-
min rekrytointitilanteessa. Monimuotoisuuskoulutusten avulla voidaan myos
herételld rekrytoijia pohtimaan omia ennakkoluulojaan, jotka voivat vaikuttaa
esimerkiksi rekrytointipddatoksid tehtdessa. Erityisesti rekrytoijien ja johtajien on
tarkedd tiedostaa oma vaikutusvalta ja ymmartad, ettd syrjintd voi olla myos tie-
dostamatonta. (Kossek & Picler, 2008, 22.) Myos Bergbomin, Yli-Kaitalan ja Toi-
vasen (2021, 7) mukaan syrjintddn ja ennakkoluuloihin liittyvit koulutukset rek-
rytoijille ovat tarkeitd, kun halutaan tehdé prosessista mahdollisimman tasaver-
tainen.

Paatoksentekoprosessiin pitdd kiinnittdd huomiota, jotta ennakkoluuloja ja
epdtasa-arvoista kohtelua voidaan ldhted poistamaan. On myos keskeistd, ettd
ymmarretddn, mitkd (usein ymparistolliset tai kulttuuriset) tekijat aiheuttavat en-
nakkoluuloja ja syrjintdd. (Whysall, 2018, 217.) Monimuotoisen henkildston rek-
rytoinnin ympérille tdytyy rakentaa strategia. Erityisesti se, mitd hyotyja moni-
muotoinen rekrytointi tuo yritykselle, on tarkedd ymmartdd. Usein monimuotoi-
sen henkiloston rekrytointi ndhddan eettisesti oikeana asiana tehdd. Toisaalta
monimuotoiseen rekrytointiin liittyy myos paljon liiketoiminnalle oleellisia hyo-
tyjd, jotka voivatkin kannustaa organisaatioita monimuotoisuuden ja inkluusion
tukemiseen henkiltstotoimissaan. Monimuotoisen henkiloston palkkaamisen
kiinnostavuutta lisdd muun muassa vaikutus monimuotoisten markkinoiden
ymmartdmiseen, luovuuteen sekd tulokseen. Ymmartamailld sen tarkeyden orga-
nisaation kilpailukykyisen toiminnan kannalta, voidaan monimuotoinen rekry-
tointi juurruttaa osaksi organisaation strategiaa ja arkipdivdd. (Tripper, 2004,
159.) Monimuotoinen rekrytointi vie resursseja organisaatiolta, mutta, kun se on
sisdllytettynd organisaation strategiaan, ovat Morleyn (2018, 58) mukaan moni-
muotoisen henkiloston tuomat edut organisaatiolle arvokkaampia kuin sen vie-
mat resurssit.

Monimuotoisen henkildston integrointi osaksi tydyhteisod on tarkedd. Eri-
tyisesti johdon tdytyy varmistaa, ettd tyoyhteisossd arvostetaan monimuotoi-
suutta ja ymmadrretddn sen tarkeys. On oleellista, ettd organisaatiossa ymmaérre-
tdan erilaisten tyontekijoiden tarpeet sekd motivaatiotekijdt. (Tripper, 20024,
160.) Lisdksi organisaatioiden on tarpeellista luoda suunnitelma niin monimuo-
toisuuden johtamiselle kuin lisddmisellekin. Rekrytointikdytdnteitd on kehitet-
tavé, jotta ne tukevat myds monimuotoisia tyonhakijoita. Esimerkiksi yrityksen
sisdinen rekrytointi voi tuntua usein helpolta vaihtoehdolta, mutta se ei aina valt-
tamattd lisdd organisaation innovatiivisuutta. Ulkoisten rekrytointien myotd
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voidaan tuoda organisaatioon uutta osaamista, erilaisia ajattelutapoja ja moni-
naisempaa henkilostod. (Carbery & Cross, 2019, 43.)

Kun rekrytointikdytédnteitd tarkastellaan monimuotoisuuden ndkokul-
masta, on keskeisessd roolissa tyopaikkailmoitus. Tyopaikkailmoituksen tulee
olla kaikille selked ja ymmarrettdvissd ja se madrittddkin, millaista osaamista ha-
kijalta toivotaan. Organisaation kannattaakin pohtia tyon vaatimuksia, kuten
kielitaitoa. Onko suomen kielen taito vilttimaton tehtdvidssd, vai voitaisiinko
poistamalla suomen kielen tai hyvan suomen kielen taito tyonkuvauksesta, hou-
kutella laajemmin monimuotoisempia ja mahdollisesti my6s osaavampia ja sopi-
vampia hakijoita? Jos suomen kielen osaaminen nihd&an tarkednd asiana orga-
nisaatioissa, voitaisiin my6s pohtia kielikoulutusten tarjoamista tyontekijoille,
joilla on kielen kanssa haasteita. (Bergbom ym., 2021, 3.) On keskeistd, ettd esi-
merkiksi kielitaitoon liittyvistd asioista viestitdan selkedsti jo rekrytointiproses-
sin alkuvaiheissa, jotta kukaan ei jatd hakemusta jattamattd epdselvien vaatimus-
ten takia. Myo0s erilaisia rekrytointikanavia ja verkostoja tulisi kayttdd, jotta tyo-
paikkailmoitukset tavoittavat mahdollisimman paljon erilaisia ihmisid. Jos orga-
nisaatio on homogeeninen, eivit sen verkostotkaan ole yleisesti kovin monimuo-
toisia. Téllaisissa tilanteissa verkostojen kautta tapahtuvaa rekrytointia kannat-
taisi valttad. Perinteisten rekrytointikanavien liséksi, esimerkiksi sosiaalista me-
diaa hyodyntdamalld voidaan tavoittaa monimuotoisia hakijoita. (Bergbom ym.,
2021, 5.) Kun tyopaikkailmoitukset tavoittavat laajan joukon erilaisia hakijoita,
kasvaa organisaation mahdollisuus 16ytdd paras mahdollinen tyontekija tehta-
vadn (Morley, 2018, 59).

Haastatteluissa tulisi myos ottaa huomioon hakijan kielitaito ja tarjota esi-
merkiksi mahdollisuuksia suorittaa haastattelu jollain muulla kuin suomen kie-
lelld. Myos rekrytointitiimin tulisi olla monimuotoinen, jotta paatoksentekoon
saadaan erilaisia ndkokulmia ja puolueettomuutta. (Frost& Kalman, 2016, 133.)
Kossekin & Pichlerin (2008, 22) mukaan strukturoitu haastattelu on hyva vaihto-
ehto, kun haastattelutilanteesta halutaan luoda mahdollisimman tasa-arvoinen
kaikille hakijoille. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat samat kaikille
ja ne esitetddn sekd arvioidaan samalla tavalla kaikkien hakijoiden kohdalla. T&l-
lainen haastattelutapa jdttdd vahemmaén tilaa ennakkoluuloille ja syrjinnille.
Haastattelijoiden olisi myo6s hyva pohtia omia ennakkoluulojaan ja niiden vaiku-
tuksia ennen rekrytointiprosessin alkamista. On keskeistd mddritelld ennalta,
mitkd ovat valintakriteerit ja rekrytointipaddtokset taytyy myos pystyd perustele-
maan ndiden kriteerien pohjalta. Jotta rekrytointiprosessi on kaikille mahdolli-
simman reilu ja lapindkyvé, on tarkeda viestid muillekin hakijoille perustelut va-
linnalle. (Bergbom ym., 2021, 7.)
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmaéksi valikoitui tdssd tutkimuksessa laadullinen eli kvalitatii-
vinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen avulla pyritddan ymmartamadan koko-
naisvaltaisesti tutkittavaa ilmiotd, sen laatua ja ominaisuuksia. (Hirsijarvi, Remes
& Sajavaara, 2009; Alasuutari, 2012.) Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on
saada syvadllistd tietoa tutkittavasta kohteesta ja kuvata todellista eldméd. (Kana-
nen, 2017, 33.) Siind tutkittavien omia ndkemyksid ja kokemuksia pyritddan tuo-
maan esiin ja ne vaikuttavatkin tutkimuksen tuloksiin. Kohdejoukko laadulli-
sessa tutkimuksessa on yleisesti melko pieni, mutta sitd pyritddn analysoimaan
mahdollisimman tarkasti. Pienen otannan takia laadullisen tutkimuksen tulokset
ovat heikosti yleistettdvissa. (Alasuutari, 2012; Eskola & Suoranta, 2014.) Laadul-
lisessa tutkimuksessa voidaan kerdtd aineistoa esimerkiksi haastatteluilla, kyse-
lyilla tai havainnoimalla (Tuomi & Sarajdrvi, 2018).

Laadullisessa tutkimuksessa haastavaa on se, miten tutkija ymmartaa tut-
kittavaa ja toisaalta my0s se, miten tutkittava ymmartaa tutkijaa ja esitettyja ky-
symyksid. Esimerkiksi haastattelussa jokainen haastateltava tulkitsee tutkijaa ja
esitettyjd kysymyksid omalla tavallaan ja tutkija puolestaan tulkitsee haastatelta-
van vastauksia. On keskeistd ymmartdd, ettd tutkija pystyy tulkitsemaan vain
sitd, mitd haastattelija kertoo ja puhuu, eiké tutkija pysty tietdmé&an haastatelta-
van vastausten taustalla olevia ajatuksia. Tutkijan ldsndolo voi myos vaikuttaa
jossain méadrin haastateltavaan ja hdnen vastauksiinsa. Tutkija ei siis pysty var-
masti tietdmaan, kuinka totuudenmukaisia vastaukset ovat. Han pystyy vain tul-
kitsemaan sitd, mitd haastateltavat paattaviat hanelle kertoa. Laadullisessa tutki-
muksessa aineiston keruulla ja analyysilla on suuri vaikutus siihen, millainen
tutkimuksesta lopulta tulee. (Kallinen & Kinnunen, 2021.) Laadullisessa
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tutkimuksessa tutkijan on pyrittava olemaan mahdollisimman neutraali ja objek-
tiivinen. Tutkijan omat uskomukset ja asenteet eivit saisi vaikuttaa ja sekoittua
tutkimuskohteeseen. (Eskola & Suoranta, 1998.) Eskolan ja Suorannan (1998) mu-
kaan tutkijan objektiivisuus syntyy, kun tutkija tunnistaa ja tiedostaa oman sub-
jektiivisuutensa.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silld tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartdad kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ilmiotd. Tutkimuk-
sessa kuvataan monimuotoista rekrytointia ja pyritddn tuomaan esiin henkil6s-
toammattilaisten ndkemyksid siitd mahdollisimman tarkasti ja monipuolisesti.

3.2 Aineistonkeruu ja kasittely

Tassd tutkimuksessa pyrittiin 16ytamadn vastauksia tutkimuskysymyksiin haas-
tatteluiden avulla. Aineisto kerdttiin yksilohaastatteluilla. Haastattelu on aineis-
tonkeruumenetelmaénad joustava. Haastatteluissa voidaan muun muassa toistaa ja
tarkentaa kysymyksid ja ndin voidaan valttdad esimerkiksi vadrinkasitykset.
Haastatteluiden tarkoituksena on kerdtda mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Haastateltaville voidaankin antaa haastattelukysymykset tai -tee-
mat jo ennakkoon, jotta haastateltava pystyy orientoitumaan aiheeseen. N&in
voidaan varmistaa, ettd haastatteluissa saadaan mahdollisimman kattavia vas-
tauksia. (Sarajarvi & Hurme, 2018; Tuomi & Sarajdrvi, 2009.) Taméan tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmaiksi valikoitui haastattelu, silld haastatteluiden avulla
saadaan kerdttyd syvallistd ja monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiostd. Laadul-
lisen haastattelututkimuksen avulla voidaan pyrkid ymmartaméaan henkilviden
nakemyksid ja ymmarrysta jostakin aiheesta, mikd on myos tamén tutkimuksen
tarkoituksena. (Alasuutari, 2011.)

Tdamdn tutkimuksen haastatteluissa oli mukana kahdeksan eri henkil6sto-
ammattilaista. Kaikki haastateltavat tyoskentelevit eri yrityksissd, jotka toimivat
eri toimialoilla. Haastateltaville annettiin haastattelun padteemat etukéteen tu-
tustuttaviksi. Tutkimukseen valittiin sellaisia organisaatioita, joiden verkkosi-
vuilta 16ytyi maininta monimuotoisuuden ja inkluusion tukemisesta. Kyseisten
organisaatioiden verkkosivujen mukaan monimuotoisuus ndhdéaén tarkedna ar-
vona ja se otetaan huomioon organisaation toiminnassa. Verkkosivuilta nousi
my0s esiin, ettd monimuotoisuutta sekd inkluusiota pyritddan edistimédan organi-
saatioissa. Olin yhteydessa siis sellaisiin yrityksiin, joille monimuotoisuus ja in-
kluusio ovat tuttuja seka tdarkeitd aiheita ja joilta voisi saada arvokasta tietoa tut-
kimusta ajatellen. Kyseisten organisaatioiden verkkosivut viestivét, ettd moni-
muotoisuus otetaan yrityksessda huomioon, joten oli mielenkiintoista saada tietdd,
millaisia kdytannon asioita organisaatiossa tehddan rekrytoinnin tiimoilta.
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Organisaatioista haastateltaviksi valikoituivat sellaiset henkiltt, joilla on tietd-
mystd yrityksen henkilostotoimista, erityisesti rekrytoinnista sekd monimuotoi-
suudesta. Taulukkoon 3 on tiivistetty tietoja haastateltavista sekd kohdeorgani-
saatiosta. Tutkimuksen tulososiossa olevien sitaattien eteen on merkitty haasta-

teltavan tunnus.

Haastateltava: | Haastateltavan Yrityksen paitoimiala: | Yrityksen henkiloston
koulutustausta: lukumaara:

Hl1 Kasvatustieteiden | Tilintarkastus 999+
maisteri

H2 Tradenomi Rakennusliike 999+

H3 Teologian ja Kaupanala 999+
filosofian maisteri

H4 Tradenomi Pankkitoiminta 500-999

HS5 Tradenomi Elintarviketeollisuus 100-249

H6 Oikeustieteen Kiinteistopalvelut 500-999
maisteri

H7 Kauppatieteiden Informaatiojérjestelmat | 250-499
kandidaatti

HS8 Filosofian maisteri | Mainostoimisto 50-99
ja tradenomi

TAULUKKO 3 Haastateltavien tiedot kootusti

Haastattelumenetelména toimi teemahaastattelu. Teemahaastattelussa kéay-
ddan kaikkien haastateltavien kanssa samat teemat ldpi, mutta haastattelu voi
edetd muuten melko vapaamuotoisesti ja teemojen laajuus saattaa vaihdella
haastateltavien valilld. Teemahaastattelu jattdd tilaa luovuudelle ja vastauksista
voi tulla esiin my6s uusia ndkokulmia tutkimukseen. (Hirsjdrvi & Hurme, 2001.)
Teemahaastattelussa voidaan syventya eri teemoihin eri tavoilla kunkin haasta-
teltavan kohdalla. Etuna onkin, ettd haastateltaville voidaan esittdd tarkentavia
lisdkysymyksid heiddn vastaustensa perusteella ja ndin voidaan saavuttaa sy-
vempdd ymmarrystd tutkittavasta aiheesta. (Sarajarvi & Hurme, 2018.)

Haastattelut toteutettiin Zoomin tai Microsoft Teamsin vilitykselld vuoden
2023 tammi- ja helmikuun aikana. Haastatteluiden ajankohdat sovittiin haasta-
teltavien kanssa sahkopostitse. Ennen haastattelua kaikille haastateltaville ldhe-
tettiin sahkopostitse tietoa tutkimuksesta ja haastattelun teemoista, tietosuojail-
moitus sekd kutsulinkki etdtapaamista varten. Haastattelut nauhoitettiin
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haastateltavien luvalla ja ensimmadisten nauhoitusten litterointi aloitettiin tammi-
kuun lopussa. Haastatteluiden pituudet vaihtelivat 40 minuutin ja 65 minuutin
valilla.

Litterointi toimii aineiston analyysin ensimmadisend vaiheena, jossa tutkija
pddsee tekemddn ensimmadisid havaintoja ja tulkintoja aineistosta. Litteroin haas-
tattelut sanasta sanaan, kuitenkin niin, ettd jatin turhat toistot sekd esimerkiksi
tauot, intonaation tai haastateltavan ddnensdvyn kirjaamatta, silld ne eivét olleet
oleellisia tutkimukselle. Litteroitua tekstid muodostui yhteensa 87 sivua. Joitakin
vahvasti puhekielisid sanoja on muutettu ymmarrettavampadn muotoon ja joita-
kin haastateltavien kdyttdmid englanninkielisid sanoja kddnnetty suomenkieli-
siksi. Tutkimuksen tulososio sisdltdd suoria sitaatteja haastatteluista, jotka ha-
vainnollistavatja perustelevat tehtyjd johtopaddtoksid. Suorissa sitaateista on pois-
tettu tai muutettu sellaiset tiedot, jotka voisivat heikentdd haastateltavan ano-
nymiteettid. Esimerkiksi organisaation nimi on usein muutettu sanaksi “me”.

Haastattelurunko muodostui ennalta mééritellyistd teemoista ja kysymyk-
sistd. Jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin kaikki teemat ldpi, mutta painotus
teemojen vililla vaihteli haastateltavasta riippuen. Haastateltavilta kysyttiin
myos vaihtelevasti tarkentavia lisakysymyksid vastausten pohjalta ja kysymyk-
sid toistettiin tarvittaessa. Lisdkysymykset koettiin tutkimuksen kannalta merki-
tyksellisiksi ja niiden avulla saatiin syvempdd tietoa aiheesta. Haastattelurun-
gosta poikettiin, teemahaastattelulle tyypillisesti, jokaisen haastateltavan koh-
dalla, johtuen esimerkiksi esitettyjen kysymysten jarjestyksestd, lisakysymyk-
sistd sekd haastateltavien vastauksista. Ndin saatiin paremmin esiin haastatelta-
vien omia ndkemyksid aiheesta ja myos haastatteluteemoista poikkeavia, mutta
tutkimukselle hyodyllisid ndkokulmia pédédsi nousemaan esiin.

Haastatteluiden teemat muodostuivat tutkimuskysymysten pohjalta. En-
simmdinen haastatteluteema koski monimuotoisuutta yleisesti. Kysymysten tar-
koituksena oli selvittdd, miten henkilostbammattilaiset ndkeviat monimuotoisuu-
den ja sen johtamisen, miten monimuotoisuus ndkyy heiddn organisaationsa ar-
jessa sekd millaisia hyotyjd ja haasteita se voi tuoda organisaatiolle. Toisena tee-
mana oli monimuotoisen henkiloston rekrytointi. Teeman alla oli kysymyksid
muun muassa monimuotoisen rekrytoinnin johtamisesta, kdytanteistd, haasteista
ja hyodyistd sekd monimuotoisen rekrytoinnin kehittamisestd. Kolmantena tee-
mana oli rekrytointiprosessin tasavertaisuus, jonka kohdalla kysymykset liittyi-
vt erityisesti syrjintddn, ennakkoluuloihin ja tasavertaisiin mahdollisuuksiin.
Tutkimuksen tutkimuskysymykset muokkaantuivat prosessin aikana useam-
paan otteeseen. Tutkimuskysymykset 16ysivit lopullisen muotonsa vasta tutki-
muksen loppupuolella. Laadullisessa sisédllonanalyysissd on yleistd, ettd alkupe-
rdiset tutkimuskysymykset muokkaantuvat tutkimusprosessin aikana, silld ai-
neiston keruussa sekd analyysissd tutkimukselle voi 16ytyd uusia nakokulmia.
(White & Marsh, 2006.) Tassd tutkimuksessa aineistosta nousi esiin uusia
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teemoja ja ndkokulmia, joita ei ennalta ollut méaéritelty. Myos teemojen painotus
vaihtui alkuperdisestd suunnitelmasta. Tutkimuskysymyksid muokattiin, jotta
ne vastaisivat tutkimuksen tuloksia ja niiden painotuksia paremmin.

3.3 Sisdllonanalyysi

Tutkimuksen analyysimenetelmdnd toimi laadullinen sisdllonanalyysi.
Sisdllonanalyysi on joustava analyysimenetelménd, jota voidaan hyodyntdd
monenlaisissa laadullisissa tutkimuksissa (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020; White &
Marsh, 2006). Sisdllonanalyysissa keskeistd on 1oytdd aineistosta yhtenevdisid ja
toistuvia teemoja sekd sisdltojd. Sisdllonanalyysissa tutkija analysoi tekstid ja
tekee johtopddtoksid, jotka antavat vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Laadullisessa sisdllonanalyysissa voi 1oytyd myos wuusia tutkimukselle
merkityksellisid teemoja, joita ei osattu ennakoida esiintyvan. Tutkija voi
tallaisessa tilanteessa vield muokata omia tutkimuskysymyksiddn, jotta ne
vastaavat loydettyd sisdltod. (White & Marsh, 2006.) Tdssd tutkimuksessa
tutkimuskysymyksid muokattiin useampaan otteeseen ja teoriaosuutta
laajennettiin 16ytyneiden teemojen mukaisiksi.

Tutkimuksessa sisdllonanalyysi on teoriaohjaava. Teoriaohjaavassa sisal-
lonanalyysissd teoria ohjaa analyysid ja tulokset muodostetaan aineiston sekd
teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Keratty hajanainen aineisto pyritdan tiivista-
madn sisdllonanalyysissd pelkistettyyn muotoon niin, ettd sen sisdltdima infor-
maatio ei katoa. Tiivistdmisen tarkoituksena on tehdd aineistosta selkedd ja nos-
taa esiin tutkimuksen kannalta tdrkeitd havaintoja. (Eskola & Suoranta, 1998;
Tuomi & Sarajdrvi, 2018.) Sisédllonanalyysin ensimmadisessd vaiheessa aineisto siis
pelkistetddn eli redusoidaan, johon kuuluu aineiston purkaminen, siihen tutus-
tuminen ja sen jérjestely; tarkoituksena on loytdd aineistosta tutkimukselle kes-
keisimmat sisdllot. Aineistosta pyritddn poimimaan esimerkkejd, jotka kuvaavat
tutkittavaa ilmiotd. Taman jdlkeen, sisdllonanalyysin toisessa vaiheessa, aineis-
toa ryhmitelldén eli klusteroidaan. Kyseisessd vaiheessa on keskeistd verrata, yh-
distdd sekd erotella aineistosta 10ytyvid sisdltojd ja ndin luoda alaluokkia. Viimei-
sessd vaiheessa aineistoa kasitteellistetddn ja teoria otetaan mukaan analyysiin.
Tatd sisdllonanalyysin viimeistd vaihetta, jossa alaluokista muodostetaan yla-
luokkia, voidaan kutsua myds abrahoinniksi. Viimeisend muodostetaan johto-
pddtoksid, tehtyjd havaintoja selitetddn sekd perustellaan ja tuloksia peilataan
aiempiin tutkimuksiin. (Alasuutari, 2012; Tuomi & Sarajdrvi, 2018; Puusa ym.,
2020.)

Sisdllonanalyysin aikana pyrin eteneméddn ylld mainitun prosessin mukai-
sesti. Litteroinnin jdlkeen tutustuin huolellisesti vield tarkemmin aineistoon

34



lukemalla litteroitua tekstid ldpi. Taman jdlkeen erottelin litteroidusta tekstistd
niitd kohtia, jotka liittyivat erityisesti tutkimukseeni ja ndin pelkistin aineistoa.
Ndin sain nostettua esiin aineistosta ne kohdat, jotka ovat tutkimukseni seka tut-
kimuskysymysteni kannalta oleellisia. Téssad kohtaa aineistosta rajautuivat pois
ne asiat, jotka eivit olleet tdmén tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten kan-
nalta merkityksellisid. Tamén jalkeen ryhmittelin ja vertailin aineistosta poimit-
tuja sisdltojd ja merkitsin varikoodein samaan ryhmddn kuuluvat sisallot. Viri-
koodien kaytto helpotti alaluokkien muodostamista ja kokonaisuuden hahmot-
tamista. Ne sisdllot, jotka kuvasivat samaa asiaa, ryhmiteltiin samoihin alaluok-
kiin ja nimettiin luokkaa kuvaavalla otsikolla. Aineistosta 16ytyi esimerkiksi eri-
laisia sisdltojd, joissa nousi esiin monimuotoisuuden olevan vield melko uusi
teema organisaatioille. Nama sisdllot koottiin alateeman “monimuotoisuus ke-
hittyvana ilmiond” alle. Taman jdlkeen, sisdllonanalyysin viimeisessd vaiheessa,
yhdistelin alaluokkia ja muodostin niiden perusteella yldluokat. Tassa tutkimuk-
sessa aineistosta 10ytyneistd alateemoista pystyttiin muodostamaan kaksi pééatee-
maa, joiden alle tulokset ryhmittyivit. Tutkimuksen ensimmdinen pddteema on
henkilostbammattilaisten ndkemykset monimuotoisuudesta, jonka alle ryhmit-
tyy kolme alateemaa. Toinen p&ddteema on puolestaan monimuotoisen henkilds-
ton rekrytointi, jonka alle ryhmittyy kaksi alateemaa. Taulukkoon 4 on kirjattu
tutkimuksen p&a- sekd alateemat. Sisdllonanalyysin lopussa yhdistin aineistosta
loytyneitd sisédltojda aiempaan kirjallisuuteen sekd peilasin 16ytyneitd teemoja teo-
riaan. Aiemman kirjallisuuden avulla pyrin my®os selittimddn ja perustelemaan
aineistosta tehtyjd paatelmia.

Aineiston pai- ja alateemat:

Henkilostoammattilaisten nikemykset monimuotoisuudesta

Annetut merkitykset monimuotoisuudelle ja sen johtamiselle
- Monimuotoisuuden hyddyt ja haasteet
- Monimuotoisuus kehittyvina ilmiona

Monimuotoisen henkiloston rekrytointi

- Monimuotoisen rekrytoinnin haasteet ja kehitysehdotukset
- Kiytinteet monimuotoisuuden tukemiselle rekrytoinnin eri vaiheissa

TAULUKKO 4 Aineistosta loytyneet pda- ja alateemat

35



4 TUTKIMUSTULOKSET

Tulososuus perustuu haastatteluilla kerdttyyn aineistoon. Aineistosta muodostui
kaksi pddteemaa, jotka on esitelty aikaisemmin luvussa ”tutkimuksen toteutus”.
Tutkimustulokset etenevit teemojen mukaisesti. Ensimmdinen teema antaa
yleiskésityksen siitd, miten haastateltavat ymmartavat monimuotoisuuden ja sen
johtamisen. Lisdksi esiin nousee, millaisia merkityksid monimuotoisuus saa niin
yksilon ja kulttuurin kuin organisaation strategian ndkokulmasta. Ensimmai-
sessd teemassa syvennytdadn myos pohtimaan monimuotoisuutta kehittyvana il-
midnd organisaatioissa. Toinen teema puolestaan syventyy monimuotoisen hen-
kiloston rekrytointiin ja sen johtamiseen sekd kehittamiseen. Teemassa nousee
esiin monimuotoisen rekrytoinnin haasteita sekad henkilostbammattilaisten anta-
mia konkreettisia kehitysehdotuksia monimuotoiselle rekrytoinnille.

4.1 Henkilostoammattilaisten nikemykset monimuotoisuudesta

Tutkimuksen henkilostoammattilaiset tarkastelevat monimuotoisuutta niin yh-
teiskunnallisesta kuin strategisestakin ndkokulmasta. Késitteelle nousikin erilai-
sia merkityksid eri ndkokulmista. Toisaalta monimuotoisuus néhtiin tarkednd ar-
vona ja kulttuurin seké yksilon kannalta merkityksellisend, mutta myds organi-
saation liiketoiminnan ja strategian kannalta keskeisend. Aineistossa korostuu
henkilostbammattilaisten ajatus siitd, ettd monimuotoisuus on tédrked asia ja se
myo6s nahdéddn organisaation toiminnan kannalta merkittavand. Aineiston pe-
rusteella monimuotoisuuden laajuus ymmarretddn ja se ndhddankin niin naky-
vind eroina, kuten sukupuoli, kielitaito tai etnisyys kuin ndkyméttomindkin
eroina, kuten tyonteontavan erilaisuutena. My6s neurodiversiteetti nousi aineis-
tossa esiin monimuotoisuuden yhtend muotona.
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4.1.1 Monimuotoisuus organisaation strategisena tekijina

Aineistosta nousi esiin, ettd monimuotoisuus ndhddan strategisena ja vilineelli-
sesti tirkednd, mutta myos arvopohjaisena ilmiona. Tassd tutkimuksessa haasta-
teltavat pitivdat monimuotoisuutta tarkednd arvona, mutta sen hyodyllisyyttad pe-
rusteltiin enimmékseen organisaation liiketoiminnallisesta nakdkulmasta. Esite-
tyt hyodyt painottuvat vahvasti aiemmin esitellyn taulukon 1 (Morley, 2018, 59)
jaottelun perusteella aineellisiin hyotyihin. Monimuotoisuus itsessddn nahtiin
kuitenkin tdrkednd arvona ja henkilostbammattilaiset toivatkin esiin toivomuk-
sen siitd, ettei monimuotoisuuden tadrkeyttd tarvitsisi aina perustella rahallisen
arvon kautta. Monimuotoisuus ndhtiin myos yhteiskunnan kannalta tarkednd ja
haastatteluissa nousikin esiin monimuotoisuuden olevan tdrked osa yritysten so-
siaalista vastuullisuutta.

H7: ”Eli tosi vahvasti meidédn kulttuuriin kuuluu se, ettd me ei yritetd laittaa ih-
misid mihink&dan bokseihin ja me ollaan kaikki erilaisia ja se on vahvuus.”

H3: "Ma ajattelen my®0s, ettd monimuotoisuus on arvo itsessddn, ettd ma itse toi-
voisin, ettd sitd ei tarvis jotenkin vilinearvon tai rahallisen arvon kautta perus-
tella.”

H6: “Monimuotoisuus on meidédn strategiatasolla erittdin vahvastilasnd. Me nah-
dddn monimuotoisuus myos yhtend sosiaalisen vastuullisuuden erittdin tarkeana
arvona.”

Haastateltavat ndkivdat monimuotoisuuden olevan myos tarked osa yrityksen
strategiaa ja kun haastateltavilta kysyttiin, mitd monimuotoisuus tarkoittaa hei-
dén yritykselleen, nousi esiin monimuotoisuuden strateginen puoli. Monimuo-
toisuutta pohdittiinkin haastatteluissa siltd kannalta, miten erilaisen monimuo-
toisuuden avulla voidaan kehittdad sekd tyoyhteisod ja heiddan hyvinvointiaan,
ettd saavuttaa organisaation tavoitteita. Uehigashi ym. (2022) mukaan, kun mo-
nimuotoisuudelle halutaan luoda perustaa, taytyy ensin ymmartdd monimuotoi-
suuden, inkluusion ja yhdenvertaisuuden arvo organisaation strategiselle toi-
minnalle. Ymmartamallda monimuotoisuuden tuoma arvo, voidaan sen avulla
saavuttaa asetettuja tavoitteita ja luoda kilpailuetua.

H7: "Ma vditdn, ettd ne yritykset, jotka pystyy palkkaamaan erilaisista taustoista
tulevia, on niitd menestyneimpia yrityksia. ”
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H8: “Sitten se on toisaalta myos strategian kautta miettimistd, ettd minkélaista
osaamista me tullaan jatkossa tarviimaan ja minkalaiset poikkeavuudet voisi ri-
kastuttaa sitd meiddn porukkaa.”

H5: ”Siind on kylld ihan taloudellisiakin hyotyjd yritykselle mitd paremmin nada
jutut on. Niin varmasti se on se iso hyoty yrityksille. Mutta tietysti sitten yksilolle
itsellensa. Niin se, ettd asiat toimii yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti ja osal-
listaen, niin harvalle siitd on kai haittaa ollut.”

41.2 Monimuotoisuuden johtamisen edellytykset

Kulttuuri

Aineistosta nousee esiin erilaisia henkilostotoimia, jotka ndhdadan tarkeina
monimuotoisuuden tukemisen kannalta. Monimuotoisuuden johtamiseen,
tarkemmin monimuotoisuutta tukeviin henkilostotoimiin, linkittyy taméan
tutkimuksen mukaan kulttuurin kehittdiminen. Henkilostbammattilaisten
puheissa korostuu vahvasti organisaation kulttuuriin kehittdminen, kun
monimuotoisuutta ja inkluusiota halutaan tukea. Myts UN Women Suomen ja
Boston Consulting Groupin raportin mukaan monimuotoisen henkil6ston
palkkaaminen ei yksin riitd. Johtajien tdytyy ensin varmistaa, ettd inkluusio
tyopaikalla toteutuu ja yrityksen kulttuuri tukee erilaisia ihmisid, jotta jokainen
pystyy hyodyntamadn tdyttda potentiaaliaan ja tuntee kuuluvansa tyoyhteisoon.
(Uehigashi, Belt, Garland, Inovaara, Peterzens, 2022.)

H3: "Yleisesti ottaen, téa liittyy enemman tyoyhteisoon ja kulttuurin, ettd kunni-
oitettais sitd erilaisuutta.”

H7: “Tosi paljon ldhtee siita kulttuurista ja sen rakentamisesta.”

Monimuotoisuuden haasteet ndhtiin pddasiassa johtamisen haasteina, mutta
henkilostbammattilaisten puheissa nousi esiin myo6s tyokulttuuriin liittyvid
haasteita. Aineistossa nousi esiin johtamistaitojen tdrkeys. Johtajien tulee osata
vastata tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin, heiltd vaaditaan uudenlaista
ymmarrystd erilaisista taustoista ja myds oman johtamistyylin muokkaamista
tarpeen mukaan. Erilaiset yksilot ja tiimit voivat tarvita hyvinkin erilaista
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johtamista ja henkilostoammattilaisten mukaan johtajan onkin osattava tukea
tyontekijoitd eri tavoin, jotta he pystyvdt parhaimpaansa. Sen lisdksi, ettd
johtajilta vaaditaan uudenlaista ymmarrystd, painottuivat haastatteluissa myos
muun tydyhteison taidot ymmartdd erilaisia ihmisid ja kulttuureita. Tehokas
monimuotoisuuden johtaminen perustuukin erilaisuuden tunnistamiseen,
tiedostamiseen ja arvostamiseen (Mc Mahon, 2010, 40).

H1: "Mutta siis kylldhdn se monimuotoisuus tuo johtamiselle niin ihan uudenlai-
sia haasteita, ettd mitd monimuotoisempi, vaikka tiimi on, niin niistd enemmaén
vaaditaan niinku ymmarrysta erilaisista taustoista ja persoonallisuuksista.”

H8: “Haasteet liittyy tietysti siihen, ettd yksilollisyyden vaatimus johtamisessa on
tosi paljon isompi, mika vaatii ldhijohtajalta tietoa, ymmarrysta ja osaamista, ettd
osaat nditd erilaisia ihmisid johtaa. Miten osataan tietylld tavalla tukea erilaisia
ihmisid ja saadaan heistéd se paras puoli esiin.”

H5: "Ma4 oon sitd mieltd, ettd ne ei johdu siitdi monimuotoisuudesta ne haasteet
vaan ne johtuu jostain ihan muusta. Esimerkiks johtamistaidoista”

Organisaation tuki

Aineiston perusteella henkilostoammattilaiset tiedostavat sen, ettd erilaisuuden
tukeminen vaatii ensin sen hyviaksymista ja kunnioitusta sekd avoimuutta. Avoin
keskustelu sekd muiden kuunteleminen ja ndin toisilta oppiminen ndhd&dan
tairkednd. Elyn ja Thomasin (2001) ja Lamsdn ym. (2019) mukaan
monimuotoisuuden johtamiselle paras ldhestymistapa on oppimisen ja
integraation ndkokulma. L&dhestymistavassa pyritddn edistdmddn avointa
keskustelua, rohkeaa osallistumista ja oman osaamisen jakamista.
Lihestymistavassa painotetaan myos erilaisuuden kunnioittamista ja
erilaisuudesta oppimista. (Lamséd ym., 2019, 5-6; Rabl ym., 2018.) Haastatteluiden
perusteella oppimis- ja integraatioldhestymistapa on ldsnd organisaatioiden
toiminnassa. Suurimmassa osassa organisaatioita pyritddn luomaan erilaisia
tilaisuuksia keskustelulle ja avointa ilmapiirid, jossa jokainen voi oppia toisiltaan.
Monimuotoisuuden arvostaminen, siitdi oppiminen ja sitd tukevan ilmapiirin
kehittdiminen nahtiin tdrkeind monimuotoisuuden johtamisessa.

H7: 7 Ja se keskustelu on tosi arvokasta, koska se tuo mahdollisuuden kehittis,
kehittyé ja tuoda niitd epékohtia esiin.”
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H1: "Pitaa tehda toitd sen eteen, ettd aidosti ihmiset kokisivat kuuluvansa tyoyh-
teisoon.”

H4: ” Puhutaan esimerkiksi avoimesti toisten kohtaamistaidoista ja erilaisuu-
desta. Me voidaan oppia my®s toisiltamme paljon.”

Tiedon kerdaminen ja koulutus

Tiedon kerddaminen henkilostoltd sekd koulutus ovat henkilostbammattilaisten
mukaan tdrkeitd toimia monimuotoisuuden johtamisessa. Haastatteluiden
perusteella organisaatioissa pyritddn tunnistamaan niitd esteitd, jotka voivat
vaikuttaa inkluusion toteutumiseen ja luomaan kulttuuria, jossa esimerkiksi
syrjinndstd tai muista ongelmista uskalletaan puhua avoimesti. Okolie (2020, 78)
nostaa esiin, ettd organisaation toimia tulisikin jatkuvasti arvioida
monimuotoisuuden  ndkokulmasta. Nditda toimia ovat  esimerkiksi
rekrytointiprosessin eri vaiheet. Kun organisaatiossa halutaan tukea ja lisdtd
monimuotoisuutta on tdrkedd ensin arvioida monimuotoisuuden sen hetkistd
tilaa organisaatiossa sekd tunnistaa kehityskohteet esimerkiksi kerddamalla tietoa
henkilostolta. (Bergbom ym., 2021.) Monimuotoisuuden tilaa ja organisaation
toimia voidaan arvioida myos aiemmin esitetyn kuvion 1 portaiden avulla.
Uehigashin ym. (2022) portaat kuvastavat myos hyvin monimuotoisuuden
kehittamisen olevan jatkuva prosessi. Portaiden ensimmdisessd vaiheessa on
keskeistd tunnistaa omat kehityskohteet (Uehigashi ym., 2022). Useampi
henkilostbammattilainen nosti haastatteluissa esiin, ettd he ovat vield hyvin
alkuvaiheessa monimuotoisuusasioiden kanssa ja monilla onkin aloitettu tyo
siitd, ettd monimuotoisuuden tilaa ja kehityskohteita arvioidaan esimerkiksi
erilaisten kyselyiden avulla.

H1: "Me ollaan kerdtty aika paljon ja nyt sddnnollisesti parin kolmen vuoden ajan

tietoa meidan henkildstostd ja juurikin niinkun eri henkildstoryhmilté ja vahem-
mistoiltd siitd, ettd minkdlaisia toimenpiteitd he toivovat.”

H5: ”Ensin varmaan pitdisi tunnistaa ne esteet ja tehdé niille jotain.”

H6: "Monimuotoisuutta pitdd tukea ensinndkin vahvalla koulutuksella, ettd
meilld on esimerkiksi tidllainen monimuotoisuuskoulutus, joka on pakollinen kai-
kille esihenkiloille.”
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osassa organisaatioissa pidetddn hyvinkin kattavia
monimuotoisuuskoulutuksia sddnnollisin  viliajoin. Kuitenkaan monessa
organisaatiossa ei tarjota aiheeseen liittyen rekrytoijille tai rekrytoiville
esihenkildille erillistd koulutusta tai koulutuksia on jdrjestetty hyvin vihén ja
harvoin. Huomio tukee taman tutkimuksen perusteella tehtyd havaintoa siitd,
ettd monet organisaatiot ovat vield alkuvaiheessa monimuotoisuuden
tukemisessa, eikd sitd tukevia kdytdnteitd, kuten monimuotoisuuskoulutuksia
ole vield vakiinnutettu osaksi organisaation sddnnollisida toimia, vaikka
koulutukset ndhd&édnkin tarkeina.

H3: "Meilla on ollut kerran puhuja aiheesta. Ja se ei ollut mitenk&an rekrytoijille
tai HR-ihmisille suunnattu tai mitddn, ettéd oli ihan yleisesti ottaen koko meiddn
henkilostolle. ”

H4: "Ja nditd koulutuksia, kun ajatellaan, niin ne painottuvat sinne esihenkil6
puolelle.”

H2:” Ei ole ehkd sellaista suoranaista koulutusta ollut monimuotoisuuteen liityen,
mutta pyritddn se aihe pitdmé&an koko ajan pinnalla ja ajantasalla n&da asiat. Meilla
on kylld tarkotus, ettd titd tiedostamatonta syrjintdd nostettais enemmaén esille ja,
ettd tarjottais koulutusta siihen liittyen. Mutta miten se koulutus tarjotaan, niin se
on sitten eri asia. ”

H3: "Meilld ei hirveesti mitdan muodollista koulutusta aiheeseen liittyen ole,
mutta koulutukset olis kylld ihan hyvia.”

Kéaytannon keinot

Aineistosta nousi esiin erilaisia kdytdnnon keinoja monimuotoisuuden
johtamiselle, jotka tukevat erityisesti monimuotoista rekrytointia. Aiemman
kirjallisuuden mukaan monimuotoisuuden johtamisen tulisi ndkyad vahvasti
yrityksen henkilostotoimissa, kuten rekrytoinnissa ja valinnassa (Kundu ym.,
2019, 216). Aineiston perusteella toimivina monimuotoisuutta tukevina
henkildstotoimina pidettiin muun muassa henkilostokyselyitd,
monimuotoisuustyoryhmida  sekd  erilaisia  arviointityokaluja, = kuten
henkildarviointien kayttoa rekrytoinnissa. Henkilostokyselyiden avulla
organisaatioissa kerittiin tietoa monimuotoisuuden ja inkluusion senhetkisesta
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tilasta organisaatiossa sekd pyrittiin 1oytdmédan kehityskohteita ja ndin muokata
organisaation kulttuuria monimuotoisuutta tukevaksi.
Monimuotoisuustyoryhmdt puolestaan edistivit monimuotoisuuteen ja
inkluusioon liittyvid asioita ja jdrjestivdat koulutuksia aiheisiin liittyen.
Monimuotoisen henkilston rekrytoinnissa kdytannon tyokaluina hyodynnettiin
muun muassa henkildarviointeja sekd tyondytteitd, joiden avulla koettiin, ettd
arviointi ja paatoksenteko on objektiivisempaa.

HB8: "M teen kerran vuodessa henkildstolle monimuotoisuuteen liittyvan kyselyn
ja sieltd me nosteaan kehitysteemat.”

H1: "Meilld on olemassa sisdinen timmoinen ohjausryhmd, missd on johdon ja
henkildston edustajia, mitka tekee sitten ihan nditd aiheeseen liittyvid paatoksia.”

H1:” Henkiloarviointi on kans tapa arvioida kaikkia samoja kriteerejd vasten rek-
rytoinnissa.”

Kolmen eri haastateltavan organisaatioissa toimii ~monimuotoisuus-/
inkluusioty6ryhmiéit. Naissa organisaatioissa tyoryhmit tekevit
kehitysehdotuksia, suunnitelmia ja toimia aiheeseen liittyen ja jdrjestavat
esimerkiksi paljon monimuotoisuuteen liittyvid tapahtumia. Tapahtumia ja
koulutuksia jdrjestetddn niin koko tyoyhteisolle kuin rekrytoijille ja
esihenkildillekin. Tapahtumien ja tyopajojen avulla pyritddn lisdidmaan
esimerkiksi rekrytoijien ja esihenkildiden tietoisuutta monimuotoisuudesta
rekrytoinneissa ja herattimadan keskustelua. Lisdksi ndissd organisaatioissa on
haastatteluiden perusteella useasti monimuotoisuuteen liittyvid teemoja esilla.
Haastateltavien mukaan koulutuksia ja keskusteluita jdrjestetddn saannollisin
viliajoin. Muissa organisaatioissa esimerkiksi koulutusten arvo ymmarretddn,
mutta koulutuksia ei siltikddn jdrjestetd kovinkaan aktiivisesti. Tamén
tutkimuksen mukaan organisaatiot ovat aktiivisempia tekeméddn konkreettisia
toimia monimuotoisuuden tukemiseksi, kun erillinen tyéryhma hoitaa asiaa.

H1: "Meilld on ollut tapahtumia tosi paljon. Ne on sellaisia, miss& jaetaan sité tie-
toa esimerkiksi monimuotoisuudesta, ettd ne on ollut ehké sellanen ensimmaéinen
steppi sille, ettd tietoisuus lisddntyis ja sitten, ettd saataisiin ihmiset osallistumaan
keskusteluun. Esihenkiltlle niin meilld on kvartaaleittain timmoisid niinku ajan-
kohtaiskeskusteluja ja semmoista sdannollistd yhteydenpitoa niin niissd yhteyk-
sissd ollaan kdyty nditd asioita useempaan otteeseen lédpi, esimerkiks just moni-
muotosuuteen ja syrjintddn liittyva asioita.”
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H7: "Nad meiddn tydpajat, mihin itse oon osallistunut, niin on ollu rekrytointiin
liittyvid, niin niihin on sit osallistuneet ne, jotka jotenkin siind rekryprosessissa on
mukana. Et ne on ollut esihenkiléille ja rekrytiimille suunnattuja. Meilld on DEI -
ryhmd, joka draivaa nditd asioita. Ja sithen kuka tahansa saa liittya ja ne sit pyrkii
nostamaan epdkohtia esille. ”

H8: “Meilla on sellainen tyontekijoistd koostuva monimuotoisuus- ja yhdenver-
taisuustyoryhmad. Taa tyoryhma kokoontuu neljasti vuodessa. Kaytannossa tan
tyoryhmén kanssa valitaan néitd eri painotuksia ja sitten haetaan tietoa néihin asi-
oihin liittyen ja tehdd&n materiaaleja, joiden avulla vieddédn tietoa muualle orga-
nisaatioon”

4.1.3 Monimuotoisuuden tuomat hyodyt ja haasteet

Monimuotoisuus ndhtiin aineiston perusteella hyodyllisend asiana organisaa-
tiolle ja sen mukanaan tuomat haasteet huomattavasti pienempéana kuin hyodyt.
Hyodyt vastasivat pitkilti niitd hyotyjd, joita myos aiemmassa kirjallisuudessa
on nostettu esiin. Henkilostbammattilaisten mukaan monimuotoisuuden tuomia
hyo6tyjd ovat muun muassa innovatiivisuuden lisdéntyminen, asiakkaan parempi
ymmarrys, tehokkuus, “rikkaammat” lopputulokset, parempi tyonantajamieli-
kuva ja maine sekad toisilta oppiminen. Kaikki haastateltavat mainitsivat, erilais-
ten ndkokulmien sekd ajattelutapojen tirkeyden. Myos aiemmat tutkimukset ko-
rostavat haastatteluissa mainittuja hyotyja organisaatiolle (Okolie, 2020; Morley,
2018; Euroopan komissio, 2005). Lisdksi Euroopan komission (2005) ja Morleyn
(2018) mukaan monimuotoisuus vaikuttaa positiivisesti tyopaikan ilmapiiriin ja
tyohyvinvointiin. Ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin ndkokulmat eivit nousseet ai-
neistossa esiin. Vastauksissa painottui erityisesti organisaation ndkokulma ja
hyoddyt, jotka ovat organisaation tuloksen ja tehokkuuden kannalta merkityksel-
lisid. Yksilon ndkokulma jdi vastauksissa pienemmaille huomiolle.

H6: “Monimuotoisuuden kautta meidan kollektiivinen ymmérrys laajenee, osaa-
minen kasvaa, ymmarrys asiakkaan suuntaan kasvaa. Varmasti pystymme palve-
lemaan asiakkaita paremmin”

H2: ”Ja voi loytya tehokkaampia ja parempia tapoja tehdé asioita, kun on erilaisia
ldhtokohtia ja kun on erilaisia ihmisié niin kaikki voi oppia toisiltaan paljon.”
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H7: "Mitd monimuotoisempi tiimi, niin sitd rikkaampia lopputuloksia me saa-
daan. Se auttaa ongelman ratkaisussa. Sit se, ettd kun on erilaisia ihmisid niin on
erilaisia vahvuuksia, joita me pddstddan hyodyntimddn ja opettamaan myos
muille. M& viitan, ettd ne yritykset, jotka pystyy palkkaamaan erilaisista taus-
toista tulevia, on niitd menestyneimpid yrityksia. ”

H1: "Meiddn monimuotoisten tiimien toimesta meilld on syntynyt ihan valtavasti
uudenlaisia ideoita ja tyokaluja, mitd me ollaan voitu tarjota asiakkaille ympari
maailmaa”

Hé6: ”“Olemme monimuotoisuuden myo6td houkuttelevampi tyonantaja ja yhteis-
tyokumppani”

Monimuotoisen tyoyhteison yhtend hyotynd voidaan ndhdd parempi
tyonantajamielikuva. Hyvdn tyonantajamielikuvan avulla voidaan houkutella
tyontekijoitd ja se auttaa yrityksid rekrytointikilpailussa. Tdarkedd onkin, ettd
yritys ndhdédan sellaisena, jossa jokainen voi olla oma itsensd, erilaisuutta
arvostetaan ja tasavertaisuus toteutuu. (Hennekam ym., 2021, 2215.) Aineistosta
voidaan nostaa esiin yhtend tdrkednd teemana alakohtainen osaajapula.
Osaajapula tulee kasvamaan ja olemaan suuri haaste suomalaisille yrityksille
my0s jatkossa (Askehave, 2010, 313). Monimuotoisuustyon avulla organisaatio
voi vaikuttaa positiivisesti tyonantajakuvaansa ja ndin houkutella parhaita
tyontekijoitd. Monimuotoisuutta tukeva tyopaikka houkuttelee laajempaa
osaajakuntaa. (Hennekam ym., 2021, 2215.) Haastatteluissa nousi esiin se, kuinka
parhaiden tekijoiden loytdminen on vaikeaa, jos rekrytointia tehdddn hyvin
kapeakatseisesti, eikd kaikkia hakijoita huomioida. Kasvavan osaajapulan ja
kilpaillun  tyontekijamarkkinan kannalta ~monimuotoisen  henkiloston
palkkaaminen ja houkutteleminen nousi esiin aineistossa keskeisend.
Monimuotoisuus ja sen tukeminen néhtiin siis houkuttelukeinona ja se voikin
olla henkilostoammattilaisten mukaan tapa loytdd tarvittavaa osaamista, jota ei
rajatulla rekrytoinnilla 16y dettdisi.

H1: "Tyontekijamarkkina on tosi kilpailtu tédlld hetkelld, ettd jos me nyt tosi kapeat
lasit silmilld tuolla noin rekrytoitaisiin niin se olis tosi vaikeata. Me halutaan olla
houkutteleva tydnantaja kaikenlaisille ihmisille”

H3: ”"Me ndhdéaén, ettd monimuotoisuus ja inkluusio on isoja tekijoitd, kun puhu-
taan kilpaillusta tyontekijamarkkinasta. Varsinkin, kun tekee niin kilpaillun talent
-markkinan kanssa hommia, niin se, ettd profiloituu sellaisena tytpaikkana, missa
on monenlaisia ihmisia t6issad niin on varmasti tarked asia.”
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Kielitaito nousi esiin monimuotoisuuden tuomana haasteena useammassa haas-
tattelussa. Tyokielen ja materiaalien muuttaminen englanniksi ndhtiin osassa or-
ganisaatioissa haasteellisena. Suurin haaste ndhtiin muiden tyontekijéiden koh-
dalla, joille englannin kielen kaytto ei ole luontaista. Okolien (2020, 71) mukaan
monimuotoisuus voi tuoda mukanaan vadrinkésityksid ja tehottomampaa tyos-
kentelyd, jos kommunikaatio tai ymmarrys on puutteellista. Haastatteluissa pai-
nottui myo6s vahvasti se, ettd johtajien, tyontekijoiden ja koko organisaation tay-
tyy omata ymmarrystd monimuotoisuudesta ja usein sen mukanaan tuomat
haasteet johtuvatkin ymmartamattomyydesta tai tietdimattomyydesta.

H2: ”Se, ettd onkin erilaisia tarpeita, niin se vaatii organisaatiolta my6s muutok-
sia. Jos vaikka kaikki ohjeet, ohjelmat, jarjestelmét ja muut on suomenkielisid niin
se on kans haaste.”

H3: ”Ja tdd kieliasia on ollut meilld suurin kipupiste tédssa. Ettd, jos on tottunut
tydskenteleméidn vaan suomen kielelld ja sit tiimiin tulee englanninkielinen ja nyt
meidén kaikkien pitdd vaihtaa tyokieleksi englanti. Niin kylld md ymmarrén, ettd
se voi olla joillekin ihmisille hankalaa, kun s& et oo tottunut siihen.”

414 Monimuotoisuus kehittyvind ilmiond organisaatioissa

Lihes kaikkien haastateltavien kohdalla nousi esiin, ettd monimuotoisuus on
vield melko uusi teema organisaatiolle. Tédtd voidaankin pitdd tdrkedna
havaintona, silld se voi heijastaa suomalaisten organisaatioiden tdamé&nhetkista
vaihetta monimuotoisuus- ja inkluusiotyon suhteen. Monimuotoisuus
voidaankin ndhdd siis vield kehittyvdnd ilmiond organisaatioissa. Kun
monimuotoisuuden tukeminen halutaan juurruttaa osaksi organisaation
kdytanteitd, on tarkedd ymmartdd, missd vaiheessa monimuotoisuuden kanssa
ollaan (Uehigashi ym. 2022). Haastatteluissa nousi esiin, ettd monimuotoisuuteen
panostetaan télld hetkelld paljon ja se onkin monella organisaatiolla tarkedand
kehittdimisteemana. Bergbomin (2020, 3) mukaan asenteet monimuotoisuuden
tukemista ja lisddmistd kohtaan ovat ldhivuosina muuttuneet positiivisempaan
suuntaan Suomessa. Myo6s tdaman tutkimuksen tulokset heijastavat havaintoa.
Suurin osa kohdeorganisaatioista on aloittanut viimevuosina kehitystyon
monimuotoisuus- ja inkluusioteemojen parissa. Monimuotoisuuden tuomat
hyodyt yhteiskunnalle, organisaatioille ja tyoyhteisoille ovat olleet tiedossa ja
tutkimusten kohteina jo pitkddan. Tamédn tutkimuksen mukaan herdaminen
ndihin aiheisiin on kuitenkin monen organisaation kohdalla tapahtunut vasta
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viime aikoina. Myos FIBSin (2022) tuore tutkimus, jossa kohderyhména oli 1000
Suomen liikevaihdoltaan suurinta yritystd, osoittaa, ettd organisaatiot pitavat
monimuotoisuutta tdrkednd ja yksittdisid toimia sen tukemiseksi tehdddn.
Monimuotoisuus ja sen johtaminen ei ole kuitenkaan vield tédysin
suunnitelmallista ja onkin monella yrityksilld vield alkutekijoissa.

Hé6: "T44 asia on kylld suurennuslasin alla talla hetkelld.”

H5: “Tammoisend yhtend tekemisen kdrkend tand vuonna se monimuotoisuustyo
ja inklusiivisuusajattelun niin kun ymmaértaminen ja lisdidminen. Meilld ei sem-
moista tyotd ndihin liittyen varsinaisesti ole oikeastaan vield tehty.”

HS8: “Uuden teeman &irelli ollaan.”

H2: “Tana vuonna on tarkoitus luoda niitd strategioita ja mittareita monimuotoi-
suuteen liittyen.”

H1: ”Ollaan tosiaan aika alkuvaiheessa ndiden monimuotoisuus ja inklusiivisuus
asioiden kanssa.”

Aineiston perusteella kohdeorganisaatioiden strategioissa on otettu huomioon
jollain tasolla monimuotoisuus. Henkilostoammattilaisten nédkemyksissd
korostuu kuitenkin organisaation kulttuurin merkitys puhuttaessa strategiasta.
Monimuotoisuuden ja inkluusion tukemiseksi luotu strategia tulee juurruttaa
osaksi organisaation kulttuuria ja arkipdivdd. Useassa kohdeorganisaatiossa on
henkilostokyselyitd, joiden kautta monimuotoisuuteen liittyvid teemoja on
nostettu esille. Kahdella organisaatiolla on myds monimuotoisuustydryhmd,
joka tydskentelee monimuotoisuuteen ja inkluusioon liittyvien aiheiden parissa
ja lisdd tyoyhteison tietoisuutta niistd. Haastatteluissa painottui se, ettd on
tarkedd, ettd monimuotoisuus ja sen tukeminen eivit ole pelkdstddn niin sanottua
sanahelindd, vaan niiden tulee aidosti ndkyd organisaation toiminnassa.
Aineiston mukaan henkilostbammattilaiset pitdvat tdarkednd, ettei ulospdin
esimerkiksi potentiaalisille tyonhakijoille luvata mitdéan sellaista, joka ei aidosti
kuvaa organisaation toimintaa.

H7: “"Me ollaan ldhdetty ehka ensin siitd, ettd miten me voidaan tukea sitd moni-
muotoisuutta ensin kulttuurissa meidédn yrityksen sisilld, koska me ei voida lu-
vata myoskadan ulospdin mitddn, mika ei oo totta.”
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H2: "Mut et tdnd vuonna on tarkoitus luoda niité strategioita ja mittareita moni-
muotoisuuteen liittyen. Ettd varmistetaan, ettd tehddan asiat paremmin.”

H8: "Meilld on oma toimintasuunnitelma monimuotoisuudelle, jota sitten tdd mo-
nimuotoisuustyéryhmd koko ajan seuraa ja raportoi siitd johtoryhmalle. Elikka
kdaytannossa tan tydoryhmén kanssa valitaan néité eri painotuksia ja sitten haetaan
tietoa ndihin asioihin liittyen”

Haastatteluissa nousi myo6s esiin, ettd organisaatioissa ymmarretadn
monimuotoisuuden tdrkeys tyoyhteisolle ja yrityksen liiketoiminnalle. Sen
tarkeyden ymmairtdminen onkin tdrkedd, kun strategia halutaan saada
ndakymaddn organisaation arjessa (Tripper, 2004, 59). Onkin keskeistd, ettd niin
henkilosto kuin ylin johto saadaan sitoutumaan monimuotoisuuden ja
inkluusion tukemiseen (FIBS, 2022). Aiemman tutkimuksen mukaan
monimuotoisen henkiloston rekrytointi ndhddan usein moraalisesti oikeana
asiana tehdd (Tripper, 2004,59). Taméan tutkimuksen aineistossa nousee esiin, etta
erityisesti henkilostbammattilaiset ndkevit asian tdrkednd, mutta ymmaérrys
monimuotoisuudesta ja monimuotoisesta rekrytoinnista tulisi saada vietyd myos
laajemmin koko organisaation ja johtoryhméan. Kun esimerkiksi johtoryhméssa
ymmarretddn monimuotoisen henkiloston hyotyja liiketoiminnalle, tyoyhteisolle
ja yksilsille, voidaan monimuotoisuustoimia helpommin laajentaa ja juurruttaa
osaksi kdytdnteitd.

H5: "Ettd tdssd pitdd ihan ensin aloittaa siitd johdosta, ettd saadaan kaikki arvon
johtoryhma kollegani sitten niin kuin tdssd asiassa samaan suuntaan katsomaan.”

Vastaukset osoittavat, ettd monissa organisaatioissa ei olla vield silld tasolla, ettd
monimuotoisuutta olisi yrityksissa lapi linjan, joka tukee havaintoa siitd, ettd mo-
nimuotoisuusty6 on vield hyvin alussa organisaatioissa. Haastateltavien mukaan
tie esimerkiksi johtoryhméan on pitké, eikd ylemmilla tasoilla tdméan vuoksi ole
vield monimuotoisuutta tarpeeksi. Osa henkilostbammattilaisista painotti sitd,
ettd olisi tdrkedd, ettd monimuotoisia henkil6itd palkataan enemmén ensin alem-
mille tasoille, jotta he voivat sieltd edetd kohti korkeampia tehtdvia.

Hé6: “Ensin me rekrytoimme tyontekijoiksi ulkomaalaistaustaisia tai muutoin eri-
laisilla taustoilla olevia henkiloitd, joista kokemuksen myota kehittyy esihenki-
16itd, joista kehittyy péaallikoitd ja edelleen aluejohtajia”
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H7: "Koulutustaustoissa meilld on aika vahvaa diversiteettid rekrytointitiimissa.
Virallinen johtoryhma ei oo ehké niin monimuotoinen, etta sielld sitd divesiteettia
ei valttamatta niin paljoa. Mutta, kun mietitdédn sitd johtoporrasta, niin se ura-
polku on aika pitkd, ettd se tulee aika viiveelld nakyviin sielld.”

4.2 Monimuotoisen henkildston rekrytointi

Aiemmasta kirjallisuudesta ei 16ydy suoranaista madritysta késitteelle monimuo-
toisen henkiloston rekrytointi, jonka vuoksi haastateltavia pyydettiin méarittele-
madn késite. Vastauksissa painottui syrjimédttomyys ja tasavertaisuus sekd osaa-
misen arviointi. Rekrytointia tulisi tehdd osaaminen edelld ja myos asetettuja
vaatimuksia ja arviointikriteerejd tulisi pohtia tarkkaan. Monimuotoinen rekry-
tointi ndhtiin avoimena ja tarkastelun kestdvand. Myos esimerkiksi Kossekin &
Pichlerin (2008) mukaan monimuotoisen rekrytoinnin tulisi olla ldpindkyvad ja
avointa. Monimuotoisen rekrytoinnin onnistumisen kannalta tdrkednd ndhtiin
pddtosten reflektointi ja oman sekd muiden ajattelun haastaminen. Monimuotoi-
sen henkiloston rekrytointi johtaa erilaisten ihmisten palkkaamiseen ja siihen,
ettd paikkaan valitaan paras hakija. Henkilostoammattilaiset méaéarittelivat kasi-
tettd muun muassa néin:

H8: “Monimuotoisen henkiltston rekrytointi on onnistunutta, kun se ei syrji ke-
tadn, tietysti ldhetddn ihan siitd. Ennakkoluulot ohjaa mahdollisimman vahén sitad
valintaa. Ei oo liian kapea se rekrytoijan oma ennakkoajatus siitd paikasta. Moni-
muotoisen henkiloston rekrytointi johtaa sithen rikkaaseen ja monipuoliseen hen-
kiloiden valintaan, mutta my®os siihen, ettd tyohon 16ytyy se paras ja soveltuvin
ihminen. ”

H3: ”Avointa, lapindkyvad, tarkastelun kestdvad. Ja tiedostavaa siind mielesséd,
ettd tiedostaa ne omat ajatusvinoumat ja mahdolliset ennakkoluulot. Ja semmoi-
nen omien ajattelumallien kyseenalaistaminen.”

H1: "Meille se rekrytoinnin monimuotoisuus on tarkoittanut sitd, ettd me ollaan
pyritty kerddamé&an niin sanotusti relevantimpaa tietoa. Ja ollaan yritetty haastaa
esihenkilditd ja kouluttaa heitd ihan valtavasti siind, ettd he ymmartad, ettd min-
kélaiset asiat rekrytointiin ei saa vaikuttaa ja uudistaa rekrytointitapoja. Ollaan
pyritty sithen, ettd me ei rakennettais jotain tiettyd muottia mihin ihmisen pitda
sopia. Ettd yritetddan 16ytad niitd ihmisen vahvuuksia ilman, ettd me ruvetaan rek-
rytoimaan vaan samankaltaisia henkiloitd. Karsitaan pois ja yritetddn ettii sitd po-
tentiaalia, eikd endd haeta niitd rasteja ruutuun, ettd tilld pitdaad olla kaikki naa
asiat.”
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Aineiston perusteella monimuotoisen henkiltston rekrytointi tarkoittaa henki-
lostbammattilaisille avointa, syrjimadtontd, tiedostavaa ja tarkastelunkestdvad
rekrytointia, jonka avulla 16ydetddn paras tyontekijd tehtdvddn ja laajennetaan
tyoyhteison monimuotoisuutta. Monimuotoisessa rekrytoinnissa otetaan henki-
lostoammattilaisten mukaan erilaisia kdytéanteitd hyodyntden erilaisuus ja erilai-
set tarpeet huomioon sekéd keskustellaan aktiivisesti ennakkoluulojen vaikutuk-
sista ja kyseenalaistetaan myos tehtyjen valintojen tasavertaisuutta.

4.2.1 Haasteet

Ennakkoluulot

Haastateltavat kuvailivat erilaisia haasteita, joita rekrytoinnissa voi esiintyd, kun
hakijat ovat monimuotoisia. Suurimpana haasteena néhtiin rekrytoijien ennak-
koluulot ja ne nousivatkin useampaan otteeseen esiin aineistossa. Ennakkoluulot
voivat tdmédn tutkimuksen mukaan vaikuttaa esimerkiksi niin, ettd ajatellaan jol-
lakin tapaa erilaisen henkilon, esimerkiksi osatyokykyisen, hoitavan tyonsa jo-
tenkin huonommin. My®s kielitaito nahtiin haasteena monimuotoisen henkils-
ton rekrytoinnissa, mutta haastatteluissa nousi esiin, ettd se voi olla myds asia,
jonka taakse rekrytoija voi helposti piiloutua. Osa haastateltavista korostikin riit-
tavad kielitaitoa ja sitd, ettd monessa tehtdvassad parjad, vaikka ei puhuisikaan 4i-
dinkielenddn suomea. Tarkedd olisikin, ettd myos kielitaitovaatimuksia pohdit-
taisiin etukéteen ja mietittdisiin, kuinka oleellista esimerkiksi suomen kielen taito
on tyotehtdvien suorittamisen kannalta. (Bergbom ym., 2021, 3.)

H8: “Se on tietysti haaste, ettd miten ne omat ennakkoluulot voi sielld tiedosta-
mattakin vaikuttaa. ”

H5: "Ma oon tosi paljon rekrytointia tehnyt eldméssani ja nimenomaan eri orga-
nisaatioissa ja eri esihenkildiden kanssa, niin kyll4 siind on huomannut, ettd ihmi-
silld ne omat semmoiset tiedostamattomat jutut vaikuttavat tosi paljon. Et oli sit-
ten, vaikka se, ettd millainen ajatus ihmisilld on vaikka siitd, ettd on tyoton tyon-
hakija tai johonkin ilmansuuntaan viittaava nimi tai tietty sukupuoli tai on joku
vamma tai ndin. Niin ne vaikuttavat kylld yll4ttavan paljon sielld rekrytoinnissa
ja padtoksissa.”

He6: “Haaste on rekrytoijien ennakkoluulot, kun hakijat on monimuotoisia. Esi-
merkiksi vaikka osatyokykyisten kohdalla, saatetaan usein kuvitella, ettd joku
henkil6 ei selvid jostain tyotehtdvastad. Ettd meilld voi olla vadristynyt ajatus siité,
ettd jollakin tapaa erilainen ihminen suorittaisi tyonsa jotenkin heikommin.”
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H5: “Kielitaito voi olla kanssa yksi este. Ja se on kylld semmoinen asia, minkéa
taakse monet rekrytoivat esihenkil6t piiloutuu. Ja sekin on varmasti vahdn sem-
moista tiedostamatonta. Mutta méa oon siis vuosikausia ollut téllaisen riittdvan
kielitaidon puolesta puhuja, ettd on olemassa riittdva kielitaito.”

Henkil6stoammattilaiset toivat esiin erilaisia ratkaisukeinoja, joiden avulla ennak-
koluuloja voitaisiin vahentda ja ndin kehittda monimuotoista rekrytointia. Aineis-
tosta voidaan nostaa erilaisia keinoja, joiden avulla henkilostbammattilaisten
mukaan rekrytoijien ennakkoluulot saataisiin minimoitua. Myos aiemmassa tut-
kimuksessa nousee vahvasti esiin ennakkoluulojen vaikutus rekrytoinneissa. En-
nakkoluulot voivat aiheuttaa syrjintdd rekrytointitilanteessa ja vaikuttaa negatii-
visesti monimuotoisten hakijoiden parjaamiseen. (Konrd, Prasad & Pringle, 2006,
36.) Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd monimuotoisuuskoulutus on erittdin
tarkedssa roolissa, kun halutaan vaikuttaa rekrytoijien ennakkoluuloihin ja tehdd
rekrytointiprosessista mahdollisimman tasavertainen (Bergbom ym., 2021; Kos-
sek & Pichler, 2008). Monimuotoisuuskoulutusten avulla voidaan herételld rek-
rytoijia puntaroimaan omia ennakkoluulojaan sekd nostaa yleistd tietoisuutta
rekrytointisyrjinndstda, monimuotoisuuden tukemisesta ja sen tarkeydestd. Kou-
lutukset tai tydpajat voivat my06s nostattaa avointa keskustelua téarkeistd aiheista
ja ndin rekrytoijat voivat myos oppia toisiltaan. (Oberai & Anand, 2018.) Koulu-
tukset sekd avoin keskustelu nousivat esiin tirkeind teemoina aineistosta ennak-
koluulojen herédttelyn ja tiedostamisen kannalta. Itsereflektiota, ennakkoluulojen
tunnistamista ja ennakkoluulojen aktiivista poissulkemista rekrytointiprosessin
aikana pidettiin myos keskeisend. Myos Whysallin (2018, 217) mukaan paatok-
sentekoprosessiin on tarkedd kiinnittdd huomiota, kun halutaan vahentdd ennak-
koluulojen vaikutuksia rekrytoinnissa.

H7: "Kaikkien niiden kanssa, ketkd meilld osallistuu rekrytointiin, niin me kay-
dé&én lapi heidan kanssaan nditd mahdollisia ennakkoluuloja. Ja kdydéaan sité ref-
lektiota, ettd onko ennakkoluulot vaikuttaneet joihinkin pa&toksiin. Keskustel-
laan, ettd tiedostettaisiin nditd asioita paremmin ja sitd kautta saatais vahennettya
niiden ennakkoluulojen vaikutuksia.”

H6: "Nimenomaan tdd tapahtuu monimuotoisuuskoulutusten kautta. Niin sielld
on erityishuomio ndille vaaristymille. Meidan koulutuspaketissa tdd ennakkoluu-
lojen ja védristymien herittely ja oivalluttaminen on keskiossa. Ja tdta herattelya
ndihin asioihin ja oivalluttamista tehd&dan nédissa koulutuksissa sellaisten kaytan-
non harjoitusten avulla. Ja ndin koulutettavia my6s osallistetaan ndiden pienten
ryhmaétoiden kautta.”
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H3: "Mutta se, ettd tavallaan, ettd pitdd niitd mahdollisia ajatusvinoumia aktiivi-
sesti mielessd, kun tekee rekrytointia. Niin tietoisesti ajattelee sitd, ettd suhtau-
dunhan ma tdhéan henkil6on samalla tavalla kuin muihin. Ja aktiivisesti pyrkii sul-
kemaan niitd omia ennakkoluuloja pois, ihan siind rekrytointiprosessinkin aikana.
Mutta ma néén, ettd se ldhtee nimenomaan siitd itsetuntemuksesta ja itsereflekti-
osta.”

Lisdksi rekrytoijien herattely ja oivalluttaminen aiheeseen nousivat useasti esiin
aineistossa ratkaisukeinona ennakkoluulojen vahentamiseksi. Kun monimuotoisen
henkiloston rekrytointia kehitetdan, tdytyy niin haastateltavien kuin aiempien
tutkimustenkin mukaan, jatkuvasti kouluttaa ja auttaa rekrytoijia ymmartdmaan
monimuotoisuutta paremmin. Frostin ja Kalmanin (2016, 24) mukaan ihmiset usein
vetdvat puoleensa itsensa kaltaisia ihmisia. Myos tdma havainto nousi aineistossa
esiin. Rekrytoijien taytyy olla tietoisia asiasta ja pyrkia aktiivisesti arvioimaan omaa
suhtautumistaan hakijoihin. Yksi haastateltava nostikin esiin, ettd usein itsensa
kaltaisten henkiléiden palkkaaminen tai suosiminen rekrytointiprosessissa on
tiedostamatonta. Tallainen syrjinta perustuu Oberain ja Anandin (2018,15) mukaan
"kuin mind” -ennakkoluuloon, jossa tunnemme yhteenkuuluvuuden tunnetta
samankaltaiseen henkiloon. Tallaisessa tilanteessa rekrytoija saattaa palkata
henkilon vaadristd syistd. Yksi haastateltava korosti myos perehdytyksen ja
vastaanoton tdrkeyttd. My0s naissd rekrytointiprosessin loppupaén vaiheissa on
tarkeda huomioida monimuotoisuus.

H2: ”Siind tulee helposti semmoinen, ettd valitsee tiedostamattaan sellaisen tyy-
pin, kestd tykkaa eniten tai on samankaltainen kuin itse. Ja ettd tiedostamattaan
antaa hidnelle samoista vastauksissa ns. paremmat pisteet. Mutta mun mielestd se
tarkein heritelldédn ja lisdtadan tietoisuutta siitd, ettd meilld kaikilla on ennakkoluu-
loja.”

Hb5: "Rekrytointijarjestelmén ldhestyttdvyys kaikin puolin. Rekrytoijien koulutta-
minen ja oivalluttaminen naihin aiheisiin on térkeetd, ettd erilaiset hakijat voidaan
paremmin ottaa huomioon.”

Vihdinen monimuotoisuus rekrytointitiimeissa ja johtoryhmissa

Henkilostoammattilaisten =~ mukaan  rekrytoijien  sekd  johtoryhmaén
homogeenisyys voi olla haaste  monimuotoisessa  rekrytoinnissa.
Henkilostoammattilaisten puheissa korostuu niin rekrytoijien kuin johtajien
monimuotoisuuden véhdisyys. Rekrytointitiimeissdé monimuotoisuutta on
osassa organisaatioita erityisesti koulutustaustojen osalta, mutta esimerkiksi
etnistd monimuotoisuutta ei haastateltavien mukaan ole. Yksi haastateltavista
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nostikin esiin, ettd hdnen organisaatiossaan monimuotoisen rekrytoinnin kannalta
tarkednd kehitystoimena olisi saada myds rekrytointitiimisti monimuotoisempi.
Myd6s muiden henkiléstbammattilaisten vastausten perusteella rekrytoijat eivat ole
kovinkaan monimuotoisia kyseisissa organisaatioissa. Aiemmassa kirjallisuudessa
muun muassa Frost ja Kalman (2016, 133) nostavat esiin, kuinka olisi tarkedd, ettd
my0s rekrytointitiimi on monimuotoinen. Monimuotoinen rekrytointitiimi
pystyy arvioimaan hakijoita eri ndkokulmista ja ndin voidaan vélttya esimerkiksi
ennakkoluuloilta ja syrjinnaltd. Erilaiset rekrytoijat pystyvidt myos haastamaan
toistensa ajattelua helpommin. (Frost & Kalman, 2016, 133.) Monet haastateltavat
toteavat, ettd asian kanssa on tekemistd ja monimuotoisuuden heikohko taso
tunnistetaan. Myoskin johtoryhmid kuvaillaan melko homogeenisiksi.
Rekrytointitiimin sekd johtoryhmdn monimuotoisuuden véhdisyys voidaankin
nidhdd  haasteena  organisaatioissa niin  monimuotoisuustyén  kuin
monimuotoisen rekrytoinnin kannalta.

Hé6: “Meidén johtoryhmi ei ole kovin monimuotoinen ja tdd on ihan tunnistettu
asia. Sama juttu rekrytoijissa, eli ei ole esimerkiksi etnografisesti eri taustoista ole-
via ihmisid, eli sielldkin olisi kovin toivottavaa, ettd sinne saataisiin monimuotoi-
sempaa porukkaa.”

H3: "Tarkeetd olisi, ettd rekrytointiprossesissa olis mukana erilaisia ihmisid rek-
rytoijina, mahdollisesti erilaisilla demografisilla taustoilla ja toisaalta niita erilai-
sia kompetensseja, ettd tulee valotettua sitd ihmistd monesta suunnasta. Et se on
hyvé esimerkiks sen tasavertaisuuden takia, ettd on useammat silméparit ja nake-
mykset ja kokemukset.”

H5: ” Iso osa meidén tyontekijoistd menee aika samanlaiseen muottiin, jos rehel-
lisid ollaan.”

H2:” No sielld johtoryhmaéssé on kylld haasteita tan tiimoilta tdlld hetkelld.”

H1: ” Meilld rekrytointitiimi ei myonnettdkoon ole ehkd monimuotoisin kuten
myo6skin meidan koko koko HR-osasto”

Rekrytoivien esihenkil6iden monimuotoisuusosaaminen

Lahes kaikissa kohdeorganisaatioissa rekrytointiin osallistuu rekrytoijan lisdksi
rekrytoiva esihenkild ja joissakin yrityksissd tilanteesta ja positiosta riippuen
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rekrytointia saattaa hoitaa pelkéstddan esihenkilo. Haastatteluissa nousi esiin
asian ongelmallisuus. Usein esihenkilot ovat mukana rekrytoinneissa tyon
substanssildhtoisyyden takia, mutta heiddn rekrytointiosaamisensa saattaa olla
vahdistd. Taméa nahtiin ongelmallisena monimuotoisuuden tukemisen kannalta.
Haastateltavien mukaan esihenkiloilld ei aina ole tarvittavaa osaamista
monimuotoisuuden huomioimiseen rekrytoinneissa. Niin rekrytoijien kuin
esihenkildiden rekrytointiosaamisesta on pidettivd huolta, jotta jokainen
rekrytointeja hoitava pystyy huomioimaan monimuotoisuuden.
Monimuotoisuuden tukeminen ja huomioiminen rekrytoinnissa vaatii
rekrytoijilta erilaista osaamista. Rekrytoijien tdytyy olla hereilld omista
mahdollisista  ennakkoluuloistaan, osata huomioida erilaisia asioita
rekrytointiprosessin aikana ja edistdd hakijoiden tasavertaisia mahdollisuuksia.
(Frost & Kalman, 2016, 27.)

He6: “"Meidéan esihenkildiden joukkohan on hyvin laaja, ettd toinen puoli, miten méa
sanoisin, on hyvin pitkélld nédissd asioissa. Sitten meilld on toinen joukko esihen-
kiloitd, jotka tarvitsevat paljonkin tukea ja apua ja sitdi monimuotoisuusymmar-
ryksen lisddmistd. Vililld se menee niin, ettd rekrytointitiimi tarjoaa vain konsul-
tointiapu a ja esihenkil6t pddasiassa hoitaa sen rekrytoinnin. Silloin yleensd mo-
nimuotoisuudelle on vaaran paikkansa.”

H1: "Meilléd on niin paljon kuitenkin sitd, ettd meillad osallistetaan meidén liiketoi-
minnan ihmisiéd rekrytointeihin, kun meilld on niin substanssildhtoista tda teke-
minen. Thmisilld on kylld niin erilaiset valmiudet siihen rekrytointiin.”

4.3 Kaiytinteet monimuotoisuuden tukemiselle rekrytoinnin eri
vaiheissa

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 5 on tiivistetty haastattelujen pohjalta
keskeisimmadt asiat, jotka henkilostoammattilaisten mukaan tulee huomioida
monimuotoisuuden ndkokulmasta rekrytointiprosessin eri vaiheissa. Huomioi-
malla taulukkoon listattuja asioita rekrytointiprosessin aikana, voidaan moni-
muotoisen henkiloston rekrytointia tdméan tutkimuksen mukaan kehittda.
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Monimuotoisen rek-
rytoinnin vaiheet:

Monimuotoisen rekrytoinnin kaytinteet:

Tarpeen tunnistami-
nen

Ei ldhdetd etsimddn tiettyyn muottiin menevad henkiloa ->
tunnistetaan, millaista osaamista aidosti tarvitaan

Pohditaan, onko esimerkiksi anonyymid rekrytointia tai posi-
tiivista erityiskohtelua tarpeellista hyodyntaa

Rekrytointi-ilmoitus

Etukdteen médritetyt vaatimukset -> poistetaan tyon kannalta
epdrelevantit

Kéytetdadan monipuolisia ilmoituskanavia

Kaytetddn neutraalia kieliasua sekd monimuotoista kuvastoa
Kéaytetdan mahdollista monimuotoisuuslauseketta ja viestitdan
monimuotoisuudesta sekd inkluusiosta organisaation arjessa
Houkutellaan hakijoita esimerkiksi erilaisilla uratarinoilla ja vi-
deoilla, jotka viestivat organisaation kulttuurista

Haastattelut

Etukédteen maédritellyt arviointikriteerit

Kerrotaan haastateltavalle etukiteen, mitd odottaa haastattelu-
tilanteelta

Haastatteluita tekemédssa enemman kuin yksi henkilo

Pelkit esihenkilot eivit haastattele -> my0s rekrytoijia mukana
Monimuotoinen rekrytointitiimi

Pyritddn luomaan haastattelutilanne, jossa jokainen pystyy ole-
maan parhaimmillaan

Tehd&dan haastattelusta tarpeen mukaan vahemman sosiaali-
sesti paineistettu -> otetaan neurodiversiteetti paremmin huo-
mioon

Kaytetdadan objektiivisia henkiloarviointeja, tyondytteitd tms.

Parhaan hakijan va-
linta

Kaikkien hakijoiden tasavertainen huomioiminen

Omien ja muiden ajatusten haastaminen -> perustellaan valin-
nat aidosti osaamisen pohjalta

Ennakkoluulojen vaikutusten tiedostaminen

Perehdytys Otetaan ihmisten erilaisuus ja erilaiset tarpeet huomioon
Huolehditaan uusien tyontekijoiden avoimesta vastaanotosta
Luodaan aktiivisesti inkluusiota tukevaa ilmapiirid
TAULUKKOS5  Kdyténteet monimuotoisuuden tukemiselle rekrytoinnin eri vaiheissa

henkilostbammattilaisten mukaan
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4.3.1 Tarpeen tunnistaminen

Rekrytointitarpeen tunnistamisessa on timan tutkimuksen mukaan tarkeda poh-
tia, millaista osaamista aidosti tarvitaan. Rekrytointiprosessin alussa ndhtiin
myoOs tdarkednd, ettd arviointikriteerit méddritellddn etukdteen sekd vaatimuksia
pohditaan. Aineistossa korostuu henkilostbammattilaisten ndkemys siitd, ettd ta-
savertaisten mahdollisuuksien tarjoaminen rekrytoinnissa on tdrkedd. Kukaan
haastateltavista ei kuitenkaan maininnut, ettd organisaatioissa kdytettdisiin esi-
merkiksi anonyymia rekrytointia tai suoranaista positiivista erityiskohtelua tasa-
vertaisuuden saavuttamiseksi. Rekrytointitarvetta tunnistettaessa voidaan poh-
tia olisiko tarvetta esimerkiksi anonyymin rekrytoinnin hyodyntamiselle.

H8: “Lahetddn siitd roolin madrittelystd, madritellddn kriteerit ja osaamiset ja
my0s kyseenalaistetaan onko kaikki vaatimukset tarpeellisia.

H3: “Ehké se suurin asia sielld alussa tapahtuu sen profiilin hahmottelussa, ettd
mitd me ldhdetddn etsimdan.”

Tarpeen tunnistamisessa néhtiin tdssa tutkimuksessa tdrkednd se, ettd organisaa-
tiossa pyritddn aidosti tunnistamaan, minkélaista osaamista tai monimuotoi-
suutta tarvitaan. Yksi haastateltava nosti esimerkiksi esiin sen, ettd helposti or-
ganisaatiossa ldahdetddn etsimddn tietynlaista tyyppid tehtdavaan, jonka ajatellaan
tuovan menestystd. Myos lahtevdd tyontekijad lahdetdan herkésti paikkaamaan
samankaltaisella henkilolld. Tamdn tutkimuksen mukaan helposti kuvitellaan,
ettd vain tietynlaiset ihmiset tuovat mukanaan menestysti ja tietynlaiset ominai-
suudet saatetaan yhdistdd herkasti hyvaan tyontekijdd, joka voi aiheuttaa syrjin-
tdd. Monimuotoisuuden tuomat hyodyt voivat jaddd saavuttamatta organisaati-
olta, jos sen toimintaan pyritddn aina lIoytam&an samankaltaisia henkiloitd, joilla
on tietynlaiset ominaisuudet.

H1: ”Ja mé kuulen edelleen tosi usein sitd, ettd nyt tarvitaan, vaikka uusi Henkka
taloon tai, ettd no onko tdd nyt oikeasti niin kuin uusi Marja. Ettd selkedsti tietyt
ihmiset ja tietynlaiset ominaisuudet alkaa jadaméddn sinne ihmistd padhén, etta
mitkd mukamas tois menestystd tdn tyyppisissdé ammateissa ja se ei ole se, mitd
me halutaan.”

Henkilostoammattilaisten vastauksissa nousi esiin se, ettdi monimuotoisuuden
tuomien hyotyjen ymmartdminen on tarkedd, jotta sen tukeminen juurtuu osaksi
rekrytointikdytanteitd. Myos Tripper (2004, 159) korostaa, ettd erityisesti liiketoi-
minnallisten hy6tyjen ymmaértdminen on avainasemassa, kun halutaan saada
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monimuotoinen rekrytointi osaksi organisaation arkipdivad. Rekrytointiproses-
sin kaikissa vaiheissa on tdrkedd, ettd ymmarrys monimuotoisen henkiltston
tuomista hyodyistd on lasnd. Kun monimuotoisuuden tiarkeys ja hyodyt ymmar-
retddn rekrytointitarvetta tunnistettaessa, pystytdadn todenndkdisemmin méaarit-
telemé&an myos tarvetta monimuotoisuudelle paremmin. Tarvetta tunnistettaessa
onkin keskeistd pohtia monimuotoisuuden tilaa ja tarvetta erilaisille tyonteki-
joille. Monimuotoisuuden arvon ymmartaminen on keskeistd, kun monimuotoi-
suus halutaan osaksi péivittdisid prosesseja, kuten rekrytointia. (Uehigashi ym.,
2022.) Ymmarrys siitd, mitd hyotyjd monimuotoinen henkil6sto tuo, voi kannus-
taa monimuotoistamaan tyoyhteisod.

H8: "Tiedostetaan enemman ja ymmarretddn niitdi monimuotoisuuden tuomia
hyotyja.”

H1: "Meille on tullut nyt tyontekijoitd ihan tosi erityyppisilld taustoilla. Meilld on
hyvid esimerkkeja siitd, ettd miten me ollaan rohkeasti uskallettu rekrytoida ver-
rattuna siihen, mitd aikaisemmin tehtiin, ettd oli aina samat koulut samat tutkin-
not ja ndin, ettd siind on ollut kylld hyvaa tai valtavaa potentiaalia, ettd ollaan roh-
keasti alettu rekrytoimaan erilaisia ihmisid ja ymmarretty ne monimuotoisuuden
tuomat edut, joita on valtavasti.”

4.3.2 Rekrytointi-ilmoitus

Rekrytointi-ilmoitukseen liittyvid kehitysehdotuksia on 16y dettédvissa aineistosta
runsaasti. Havainnon perusteella voidaankin sanoa, ettd henkilostoammattilaiset
nakevét rekrytointi-ilmoituksen laatimisen olevan yksi keskeisimmistéd vaiheista
monimuotoisessa rekrytoinnissa. Henkilostoammattilaiset nostivat esiin useita
erilaisia keinoja, joiden avulla monimuotoisuus voitaisiin huomioida paremmin
rekrytointi-ilmoituksessa. Rekrytointiprosessin alkuvaiheessa painottui arvioin-
tikriteerien madrittely etukédteen sekd vaatimusten pohtiminen. Etukdteen maa-
ritellyt kriteerit lisddvat hakijoiden tasavertaista kohtelua. Niiden avulla rekry-
toijien objektiivisuutta voidaan lisitd ja kun arviointi tapahtuu ennalta maaritel-
tyjen kriteerien mukaisesti, vahentdd se myos ennakkoluulojen vaikutusta paa-
toksentekoon. (Bergbom ym., 2021, 3.) Haastateltavat nostivat esiin, ettd myos
vaatimuksia on hyva pohtia kriittisesti, jotta ilmoitukseen ei laiteta sellaisia vaa-
timuksia, jotka eivit oikeasti ole tyon kannalta valttdimattomid. Liian tarkat vaa-
timukset saattavat ajaa potentiaalisia hakijoita pois, jotka eivét koe tayttavansa
asetettuja kriteerejd tdysin. Maininta siitd, ettei kaikkea tarvitse osata ollakseen
relevantti hakija, voi laajentaa hakijakuntaa. Rekrytointi-ilmoituksen selkeyteen
ja ymmarrettdvyyteen kiinnitetddn organisaatioissa myts huomiota.
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H1: "Meilld on etukdteen madritelty kriteerit ja arviointiperusteet, joita kdytetdan
kaikkien hakijoiden kohdalla”

H3: "Ilmoitustekstii tehtdessi on tiarkedd, ettd se, mitd me lihdetddn etsimdin sa-
notetaan oikein ja se ylipdétaan, ettd millaista kieltd kdytetdan ilmoituksessa”

HB8: "Ei laiteta ilmoitukseen sellaisia vaatimuksia, jotka ei ole oikeasti tarkeita ja
vélttamattomia roolille.”

H2: ” Ainakin niin, ettd tyopaikkailmoitukset kirjotettais niin, ettd ne on selkeita
kaikille ja poistetaan kaikki sellaiset ikddn kuin vaatimukset ja ehdot, jotka ei oo
relevantteja.”

Yksi aineistosta nostettavissa oleva teema on monimuotoisen hakijoiden
houkutteleminen ja rohkaiseminen. Yhtend keinona rohkaista hakijoita
hakemaan tyopaikkaa ndhtiin monimuotoisuuslausekkeen kaytté rekrytointi-
ilmoituksessa. Sen toimivuutta kuitenkin osittain epdiltiin. Haastateltavien
mukaan monimuotoisuuslauseke voi vaikuttaa siltd, ettd sitd kdytetddn pakosta
tai koska niin kuuluu tehda. Tarkeampdnd nahtiin, ettd ilmoituksessa avoimesti
kerrottaisiin, kuinka organisaatio tukee monimuotoisuutta seki tasavertaisuutta.
Toisaalta haastatteluissa nousi myos esiin, ettei haluta antaa tyhjid lupauksia
hakijoille. ~ Niin  monimuotoisuuslausekkeen  kdyton kuin  muiden
tyopaikkailmoitukseen nostettujen monimuotoisuusasioiden tdytyy olla aitoja ja
totuutta vastaavia. Myos Kannisen ja Virkolan (2021, 36) mukaan
organisaatioiden on aidosti keskityttdvd tekemddn rekrytointiprosessista
tasavertaisempi ja monimuotoisuutta tukevampi, eikd antaa tyhjid lupauksia.
Myos Jonsen ym. (2021, 620) tuovat esiin, ettd tytnantajamielikuva voi heikentyd
nopeasti, jos lupauksista ei pidetd kiinni, joka voi puolestaan vaikuttaa
negatiivisesti potentiaalisiin hakijoihin. Monimuotoisuuden mainitseminen
rekrytointi-ilmoituksessa tavalla tai toisella ndhtiin haastatteluissa kuitenkin
tarkednd, kun halutaan houkutella erilaisia hakijoita ja rohkaista heitd hakemaan
tyopaikkaa. Monimuotoisuuslausekkeen kadyttod pidetddn useamman
haastateltavan mukaan hyvand silloin, kun se on todenmukainen. Mutta
tarkednd pidettiin, ettd ilmoituksessa on muutakin sisédltod aiheeseen liittyen eikd
pelkkd lauseke. Lausekkeen sisdlto ja kdytto tdytyy pystyd perustelemaan.
Jonsenin ym. (2021, 617) mukaan monimuotoisuus- ja inkluusiolausunnot voivat
viestid, ettd organisaatio on hyvé tytnantaja, joka panostaa kyseisiin teemoihin
vahvasti.
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H8: "Kyll4 sellainen monimuotoisuuslauseke kertoo siitd, ettd yrityksessa ollaan
ylipdédtdan ndiden asioiden pariin herédtty. Md en oikeasti tiedd, ettd miten paljon
se kannustaa. Ennen kaikkea olis tarkedd, ettd yritykset lapindkyvésti kertois, ettd
miten ne vaikka arjessa monimuotoisuutta ja nditd teemoja edistdd. Se statement
tuntuu vidhén sellaiselta, ettd se nyt on ldtkdsty tdhdn, kun se pitéa sielld olla tyyp-
pisesti. Ettd kylld se kertominen siitd, ettd miten sitd monimuotoisuutta tuetaan
kertoo paljon enemmaén kuin joku téllainen statement lause.”

H5: "Ma tykkdisin kayttdd nditd moninaisuuslausekkeita, mitd rekryilmoituksissa
nidkee, mutta meilld ei olla vield aivan siihen valmiita, mutta kylld tyd on tosiaan
aloitettu. Mutta mun mielestd tdllaisia lausekkeita ei pidd menna kayttamaéén, jos
se ei ole niin kuin totta. ”

H1: "Mutta meilld on tarkoituksena, ettd tulee vield sitten erikseen niihin rekryil-
moituksiin niin tdhdn liittyvd monimuotoisuuslauseke tai sen tyyppinen. Mutta
pyritddn just siihen, ettd se on aitoa, eika sitten niinkéén paalle liimattu.”

Heé: “Kaikki ldhtee siitd, ettd rekrytointi-ilmoituksissa tuodaan avoimemmin esiin
sitd, ettd toivotaan monimuotoisia hakijoita ja hakijoita erilaisilla taustoilla. Elikka
proaktiivisesti jo siind viestinndssad tuodaan esiin se, ettd olemme monimuotoinen
tyoyhteiso ja tuemme sitd.”

Vastauksissa korostui, ettd jo rekrytointi-ilmoituksessa tulee tehda hakijalle sel-
vaksi, ettd organisaatio toivoo erilaisia hakijoita ja arvostaa niitd. Viestintd on my®os

hyvin tdarkedssd roolissa, kun halutaan tuoda esiin, miten organisaation arjessa

ndkyy monimuotoisuus. Potentiaalinen tyontekijad voi jattad hakematta tyopaik-

kaa, jos hian kokee, ettd organisaation panostus monimuotoisuuteen ja inkluusi-

oon on riittdméatontd. (Uehigashi, Belt, Garland, Inovaara, Peterzens, 2022.) Or-

ganisaatio pystyy houkuttelemaan erilaisia osaajia, ja ndin laajentamaan osaaja-

kuntaansa, viestimilld hakijoille monimuotoisuudesta ja inkluusiosta (Jonsen

ym., 2021, 616). Jos monimuotoisuuden tukemisesta ei viestitd tyopaikkailmoi-

tuksessa, voi hakija pahimmassa tapauksessa jattdd hakematta tehtavaan.

H4: "Yrityksen pitdd osata viestid oikealla tavalla monimuotoisuudesta ja in-
kluusiosta. Viestinndn onnistuminen niin, ettd se ndkyy my®os ulospdin, ettd mo-
nimuotoisuus on normaalia ja osa kulttuuria ja ihmiset saa olla omia itsejdan.”
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H3: "Vois sanoa rekrytoinnissa ddneen sen, ettd sun ei tarvitse olla ndiden kaik-
kien asioiden syvd asiantuntija. Rekrytoijan tyo on miettid sitd, ettd, mitkd on sel-
laisia ehdottomia asioita, misté ei voi tinkid ja, mitké taas on sellaista nice to have
-osastoa. Ja se nice to have- osasto mun mielestd vaan kokonaan pois sieltd ilmoi-
tuksista. Koska se voi rajoittaa erilaisia ihmisid hakemasta, kun ajatellaan, etta pi-
tdd sopia siihen tiettyyn muottiin.

H5: ”Etta kylld sitd monimuotoisuutta pitdisi osata nostaa sopivissa kohdissa
esille ja sanoa ne asiat ddneen, eikd vaan sisallyttdd sithen vastuullisuuteen sitd,
vaan oikeasti mainita niistd erikseen rekrytoinneissa.”

Viestintid on haastateltavien mukaan tirkeds, kun halutaan rohkaista monimuo-
toisia hakijoita hakemaan tyopaikkaa. Rekrytointi-ilmoituksen kieliasuun, kay-
tettyyn kuvastoon ja muotoiluun tulee haastateltavien mukaan kiinnittdd huo-
miota. Neutraali kielenkadytto sekd monimuotoinen kuvasto nousivat aineistosta
esiin. Tamédn tutkimuksen mukaan tietyt sanavalinnat ja ilmoituksen muotoilu
voivat vaikuttaa siihen, kuinka monimuotoisia hakijoita tavoitetaan. Aineistossa
nousi esiin, ettd erilaiset tyopajat, joissa kdydddn tyopaikkailmoitusteksteja lapi
ja pyritddn tunnistamaan, voidaanko esimerkiksi tietynlaiset vaatimukset liittdaa
tietynlaiseen henkil66n tai voidaanko jokin rooli tulkita virheellisesti olevan esi-
merkiksi tietylle sukupuolelle kohdistettu, ovat hyvid ilmoituksen muotoilun ja
kieliasun tarkisteluun.

H8:”Rekrytointi-ilmoitusta laadittaessa, on tarkedd, ettd huolehditaan monimuo-
toisesta kuvastosta, neutraalista kielenkaytostd, joka ei erityisesti esimerkiksi tiet-
tyd sukupuolta vedd puoleensa.”

H7: "Kieliasun pitdd olla sukupuolineutraali ja sen tyopaikkailmoituksen muotoi-
lun kanssa pitdd olla tarkkana, jos halutaan saavuttaa mahdollisimman suurta di-
versiteettid. Ne asiat mita toivotaan uudelta tyontekijalté ja kollegalta, niin niiden
muotoilulla on tosi iso vaikutus siihen, ettd miten laaja hakijakunta saadaan.”

H3: ”Jame ollaan itseasiassa pidetty ihan rekrytoijien kesken tydpajoja silleen, etta
jokainen on tuonut vaikka kaksi omaa ilmoitustekstiddn ja sit me ollaan luettu
niitd ja katotta yhdessd, ettd onks tailld jotain tai, ettd voisiko tddlta vaikka tulkita
jotenkin, ettd mille sukupuolelle tdd on kohdistettu. Ja koska kukaan meisté ei var-
mastikaan ole rekrytointia aloittaessaan ajatellut, ettd nyt me halutaan palkata ta-
hin mies tai nainen, mutta etti se kieli voi vililld viestittia muuta.”
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Myos esimerkkien kautta pystytdan haastateltavien mukaan houkuttelemaan ha-
kijoita. Aineistosta voidaan nostaa erilaisia kdytannon keinoja esimerkkien hyo-
dyntamiselle rekrytointi-ilmoituksissa. Rekrytointi-ilmoituksessa voidaan esi-
merkiksi videoiden avulla viestid hakijoille, millainen kulttuuri organisaatiossa
on ja miten sielld otetaan arjessa esimerkiksi monimuotoisuus huomioon. Erilais-
ten uratarinoiden ja taustojen esiin nostaminen rekrytointi-ilmoituksessa, ndhtiin
my0s hyvand tapana rohkaista monimuotoisia hakijoita hakemaan tyopaikkaa.

H4: ”Esimerkiksi videoklipin kautta voidaan kuvata ja kertoa néistd asioista rek-
rytointi-ilmoituksessa, ettd vaikka joku vertaiskollega siihen kertomaan, miten
meilld esimerkiksi otetaan erilaisuus huomioon ja nédin rohkaistaan ihmisid hake-
maan. Ettd siind rekrytointiviestinnédssa pitdd jo se kynnys madaltaa, ettd ihminen
rohkaistuu hakemaan ja mahdollinen hakija padsis kontaktiin sen yrityksen ja
kulttuurin kanssa.”

H7:"Tuodaan uratarinoita julki, tuodaan sitd ilmi, ettd on ihmisid, jotka ldhtee eri-
taustoista. M4 uskon vahvasti siihen, ettd houkutellaan esimerkin kautta.”

Henkilostoammattilaisilta kysyttiin, mitkd kanavat heiddn mielestdan ovat
tarkeimpid, kun halutaan tavoittaa mahdollisimman paljon monimuotoisia
hakijoita. Moni haastateltava sanoi kysymyksen olevan hyvi ja vastauksissa
nakyi, ettei aihetta kaikissa organisaatioissa ollut vield mietitty, eivatka kaikki
haastateltavat osanneet vastata kysymykseen. Monet organisaatiot kayttavat
ilmoituksen jakamiseen hyvin perinteisid kanavia, kuten nettisivuja ja
Duunitoria. Myo6s LinkedIn nousi esiin paljon kdytettynad kanavana. LinkedInin
kautta tulee kuitenkin usein hakijoita tyoyhteison omien verkostojen kautta.
Tédllainen omien verkostojen kautta tapahtuva rekrytointi voi helposti johtaa
sithen, ettd hakijat ovat taustoiltaan hyvin samanlaisia. Begbomin ym. (2021, 5)
omien verkostojen kautta tapahtuvaa rekrytointia tulisi vilttdd, jos halutaan
saada monimuotoisempia hakijoita. Rekrytointikanavista monimuotoisuuden
ndkokulmasta puhuttiin muun muassa ndin:

Hé6: "Hyva kysymys, tdtd kovasti meillda pohditaan."

H1: “No meilld on aika perinteiset kanavat talld hetkelld kdytossa ja niitdkin nyt
niin pyritddn viahan laajentamaan. Ja se LinkedIn se on nyt meilld varmaan se isoin
ja sieltd me niitd ihmisid saadaan, mutta sekin on vahéan nyt sellanen, etta ei kaikki
sielldkdan valttamatta sitten taas ole.”
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H1: “Mutta huomaan, ettd esimerkiksi Linkedinissd meilld tulee omien verkosto-
jen kautta ihmisid paljon. Ettd esimerkiksi meiddn tyontekijoiden entisid opiske-
lukavereita ja muita téllaisia. Tietenkddn ei ole tarkotus nditd toimiviakaan kana-
via pois jattdd, mutta jos halutaan monimuotoisuutta lisdtd niin tillaiset omien
verkostojen kautta tulevat ei aina sitd tee”

Sosiaalisen median avulla voidaan saavuttaa erilaisia hakijoita ja laajentaa
hakijakuntaa (Bergom ym., 2021, 5). Aineistosta nousikin esiin sosiaalisen
median  hyodyntdminen  monimuotoisessa  rekrytoinnissa. = Muutama
haastateltava mainitsi, ettd organisaatiossa hyddynnetddn sosiaalista mediaa
rekrytointi-ilmoitusten jakamiseen. Haastatteluissa painotettiin sitd, etta
mahdollisimman monikanavaisen rekrytoinnin avulla voidaan saavuttaa
kaikista laajin hakijajoukko. Kaikki organisaatiot jakavat omia ilmoituksiaan
useammissa kanavissa. Myos ala- ja roolikohtaisuus painottui haastatteluissa.
Erilaiset ryhmit seuraavat eri kanavia, joten rekrytointikanavia tulee myos
miettid haettavan roolin mukaan. Yksi haastateltava kertoi yhteistyotoiminnasta,
jonka avulla tavoitetaan erilaisia hakijoita. Kyseisessd yrityksessd tehtiin
yhteisty6ta erilaisten tahojen kanssa. Esimerkiksi ukrainalaisia auttavan

He6: " TikTok on esimerkiks sellainen, ettd se ehkd tavoittaa vihdn nuorempaa koh-
deyleisod. Ja on hyva kysymys pohtia, ettd mitkd alustat voisivat tavoittaa vield
paremmin taustoiltaan erilaisia henkil6itd. Nyt olemme luottaneet aika tillaisiin
perinteisiin alustoihin.”

H8: “Kdytetddn sosiaalista mediaa ja se maksettu mainonta eri somealustoilla on
se tarkein.

H2: "Mutta me tehididn kuitenkin sitd hakua mahollisimman monikanavaisesti,
ettd kaikilla olis mahdollisuus 16yt&4 ja hakea niitd meidédn paikkoja. ”

H1: ” Enemman vois vaikka miettid sitd, ettd minka tyylisiissd tapahtumissa vois
rekrytoida tai minkélaista yhteistyotd vois tehdd, kun halutaan saavuttaa moni-
muotoisia hakijoita. Me esimerkiksi jossain vaiheessa tehtiin yhteistyotd eri taho-
jen kanssa, ettd esimerkiksi no nyt vaikka ajankohtaisena niin Ukrainaan liittyen
tukijarjestdjen kautta rekrytoitiin sieltd Suomeen siirtyneitd muutamia. Mut taa
yhtend esimerkking, ettd téllaiset erilaiset toimijat, jotka tavoittavat ihmisid pa-
remmin niin niiden kanssa téllaiset yhteistyokuviot olis mun mielestd hyvié ja just
ne kanavat heiddn kauttaan, niin niitd vois hyddyntda rekrytoinnissa enemmaén.”
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4.3.3 Tyohaastattelu

Henkilostoammattilaisten mukaan myos tyohaastattelussa on paljon
monimuotoisuuden kannalta keskeisid asioita. Henkilostoammattilaiset
toivatkin esiin erilaisia keinoja, joiden avulla monimuotoiset hakijat voitaisiin
huomioida paremmin tydhaastattelussa. Esiin tuotiin myos haasteita, joita olisi
tairkedd pohtia. Tyohaastatteluiden objektiivisuutta on pyritty lisdidméaan
erilaisilla tyonaytteilld ja kykyteisteilld. Henkilostoammattilaisten mukaan
tallaisia tyokaluja kdyttamalld voidaan keskittyd aidosti hakijan osaamiseen.
Myos tdssd kohtaa rekrytointiprosessia néhtiin tarkednd, ettd jatkoon valittavien
henkildiden valinnassa kdytetddn etukdteen maddriteltyjd kriteerejd. Itse
haastatteluissa tdytyy myos huomioida ja muistaa, mitkd asiat kuuluvat
haastatteluun ja mitkd puolestaan eivdt. Yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolain
mukaan tyOhaastattelussa ei saa esimerkiksi kysyd kysymyksid hakijan
uskontoon tai seksuaaliseen suuntautumiseen liittyen (Yhdenvertaisuuslaki
1325/2014, 3. luku, 17 §).

H8: “Objektiivisuutta ja objektiivista arviota ollaan pyritty lisidmddn. Vaikka
niinkun tydnaytteiden, tydpersoonallisuustestein tai kykytestien avulla. Se on tie-
tysti tdrkedd, ettd muistetaan haastatteluissa huomioida, ettd minkalaiset kysy-
mykset ja teemat sithen kuuluu”

HB8: “Esivalinnassa on mietitty etukéteen kriteerit, joiden perusteella henkilo vali-
taan jatkoon.

Ennakkoluulojen vaikutusten minimoiminen néhtiin keskeisend, kun puhutaan
rekrytoinnin tasavertaisuudesta. Haastattelutilanteen tasavertaisuuden nakokul-
masta pidettiin tarkednd, ettd haastattelijoita on useampi kuin yksi. Suurimmassa
osassa organisaatioita haastatteluissa ja pddtoksid tekemdssda onkin vahintdadan
kaksi henkilod. Niin henkilostbammattilaisten kuin aiempienkin tutkimusten
mukaan, kun rekrytointia hoitaa useampi henkild, pystyvit he tarkastelemaan
hakijaa monesta eri ndkokulmasta ja haastamaan toistensa ajatuksia (Frosté& Kal-
man, 2016, 133).

H7: "Tdrkeetd on, ettd se prosessi olis tasalaatuinen kaikille, elikkd, ettd ihmiset
kéavis tavallaan ne samat stepit ja kysymykset lapi. Isompi joukko tekis sen valin-
nan ja niitd paatoksid, jotta siind pystytddn ottaa huomioon yksittdisten ihmisten
mahdolliset ennakkoluulot siind paddtoksenteossa.”
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H4: "Meilld on aina kahdet silmédparit mukana néissa rekrytoinneissa ja pyritaan
katsomaan nditd asioita monipuolisesti ja laajasti.”

Neurodiversiteetin parempi huomioon ottaminen, erityisesti
haastattelutilanteessa, sekd sosiaalisen paineen vdahentdminen nousivat yhtend
teemana esiin aineistossa. Haastateltavien mukaan se, ettd rekrytointiprosessiin
osallistuville kerrotaan, mitd prosessilta voi odottaa ja, miten se etenee, tukee
monimuotoisia ja erityisesti neurodiversiteettid omaavia hakijoita. Esimerkiksi
henkil6t, joilla on autismikirjon hédirié (ASD), kokevat muita herkemmin stressia
tilanteissa, joissa on epdvarmuutta. Erilaiset hakijat voivatkin hyotya siis siitd,
ettd heille kerrotaan rekrytointiprosessista ja sen eri vaiheista avoimesti sekd
tarkasti. (Hwang, Arnold, Srasuebkul & Trollor, 2020.) Erityisesti sellaisissa
tyotehtdvissd, joissa vuorovaikutus ei ole suuressa roolissa, on
henkilostbammattilaisten mukaan hyvd pohtia erilaisia vaihtoehtoja
haastatteluille, jotta sosiaalista painetta saataisiin vdhennettyd. Esimerkiksi
tyondytteet tai -simulaatiot nousivat esiin keinoina painottaa tyon kannalta
keskeistd osaamista vuorovaikutustaitojen sijaan.

H7: ”Yksi juttu on se, ettd otettais neurodiversiteettid enemmaéan huomioon ja tar-
jottaisiin rekrytoinnissa erilaisia vdylida kommunikointiin. Ja, ettd kerrotaan etu-
kédteen, ettd mitd odottaa tdltd keskustelulta, niin jokainen voi valmistautua itsel-
leen parhaalla tavalla etukéteen. Se on tirkeetd, ettd otettais huomioon se, ettd eri-
laiset ihmiset tarvitsee erilaisia asioita ollakseen parhaimmillaan ja myos siihen
valmistautumiseen. ”

H3: ”No just ehka tdd neuroepatyypillisyys, ettd miten se rekrytointiprosessi vois
olla sellainen, ettd se ei olis niin puheeseen ja verbaaliseen vuorovaikutukseen pe-
rustuva. Miten sitd sosiaalista painetta vois viahentdd. Ma esimerkiks ajattelen, ettd
tyosimulaatiot on hyvii téssa. Ettd jos tyo on vaikka hyvin etdtyopainoitteista, niin
tarviiks siind rekrytointiprosessissa sitten painottaa sitd verbaalista kommunikaa-
tiota”

Tyohaastattelun sosiaalinen painotus néhtiin siis tdssd tutkimuksessa ongelmal-
lisena tilanteissa, joissa itse tyo ei vaadi erityistd sosiaalista osaamista. Kaikki ei-
vt valttamattd ole parhaimmillaan sosiaalisesti paineistetussa haastattelutilan-
teessa, joka pohjautuu usein vahvasti vuorovaikutukseen. Kaikkien téiden kan-
nalta hakijan vuorovaikutustaidot eivat ole oleellisimmassa osassa. Haasteena
ndhtiin se, miten téllaisille ihmisille rekrytointiprosessista saataisiin tehtyé sellai-
nen, ettd he pystyvit olemaan siind parhaimmillaan. Yhtené sosiaalista painetta
helpottavana tekijdnd ndhtiin etdhaastattelut sekd se, ettd etdhaastattelussa ei tar-
vitsisi laittaa videotoimintoa péaélle.
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H7:” Annettais hakijalle mahdollisuus osallistua sielld missad hian kokee, ettd pys-
tyy olemaan parhaimmillaan. Sit, ettd yritetddn etsid ihmisten vahvuuksia, eikd
heikkouksia.”

H3: "Tyohaastattelutilanne perustuu kuitenkin hyvin paljon siihen kommunikaa-
tioon ja vuorovaikutukseen, ettd tavallaan, miten me voitais mahdollistaa se, ettd
se tilanne ei olis sosiaalisesti niin paineistettu. Haastatteluissa vois ottaa huomi-
oon vaikka neuroepityypillisyden paremmin ja sen, ettd kaikille ihmisille se vuo-
rovaikutus ei ole niin helppoa ja silloin he ei oo parhaimmillaan sellaisessa tyypil-
lisessd suullisessa haastattelussa.”

HB8: “Ei kédyteta etdhaastatteluissa videota semmoisessa roolissa, jossa sosiaalisuus
tai esiintymistaito ei ole oleellinen.”

4.3.4 Parhaan hakijan valinta ja perehdytys

Tutkimuksen aineistosta voidaan nostaa esiin erilaisia sisdltojd, jotka liittyvat
parhaimman hakijan valintaan rekrytoinnissa monimuotoisuuden nikokul-
masta. Henkilostoammattilaisten mukaan on tarkedsd, ettd padatostd tehdessa jo-
kainen hakija huomioidaan tasavertaisesti. Aineistosta nousee esiin ennakkoluu-
lojen vaikutus myos tdssd kohtaa rekrytointiprosessia. Valintaa tehdessd pide-
tddan tarkednd, ettd omia ajatuksia ja mielipiteitd haastetaan niin itsensd kuin mui-
den toimesta. Omien ennakkoluulojen tiedostaminen seka valintojen perustele-
minen erityisesti tdssd kohtaa rekrytointia ndhtiin tarkednd monimuotoisten ha-
kijoiden kannalta. Henkilostbammattilaisten puheissa nousee ennakkoluulojen
tiedostamisen kohdalla esiin koulutuksen tarkeys.

H3: ”On térkeetd, ettd kaikki saa tasavertaisen mahdollisuuden ja tulee huomioi-
duksi. ”

H2: ” Avataan sitd keskustelua siitd, ettd voisko tdssd huomioida jotain muuta ja
véhén silleen haastetaan toisiamme ja itteemme.”

H3: ”Pitda olla alerttina niille asioilla ja tietoinen ja herkilld omista ajatusvi-
noumista. Ja kun sitten keskustellaan ndistd kandidaateista rekrytoivien esihenki-
l6iden ja muiden rekrytointiin osallistuneiden kanssa, niin sitten miettid sitd, ettad
jos joku kandidaatti ollaan sulkemassa pois, niin mitkd ne on ne aidot syyt sielld
taustalla, ettd onko jotain ajatusvinoumia tai ennakkoluuloja.”
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H5: “Rekrytoijien kouluttaminen ja oivalluttaminen néihin aiheisiin on tarkeets,
ettd erilaiset hakijat voidaan paremmin ottaa huomioon ja ei vdéristd syista tipu-
teta ketddn pois rekrytointiprosessista.”

Perehdytyksen kohdalla monimuotoisuuden ndkokulmasta oli taman tutkimuk-
sen mukaan tarkedd ottaa ihmisten erilaisuus ja erilaiset tarpeet huomioon. My6s
uusien tyontekijoiden avoin vastaanotto ndhtiin tdarkednd. Uuden tyontekijan
palkkaamisen jdlkeen on tarkeds, ettd aktiivinen inklusiivisen ilmapiirin vahvis-
taminen jatkuu. My6s Tripper (2004, 160) mainitsee tutkimuksessaan monimuo-
toisen henkildston integroinnin osaksi tyoyhteisod olevan tarkedd. Tdssad tutki-
muksessa perehdytykseen sekd monimuotoisen henkiloston integrointiin liitty-
vit ndkemykset jdivat henkilostbammattilaisten puheissa kuitenkin pienemmalle
huomiolle.

H4: ”Ettd ei voida ajatella, ettd homma on tehty, kun on saatu nimet tyosopimuk-
seen, ettd siitdhdn se tyo vasta alkaa. Ettd just se perehdytys ja vastaanotto olis
hyvaé niin se on tarkeda.”
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Keskustelu ja johtopaddtokset

Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdd henkilostoammattilaisten néke-
myksid monimuotoisuudesta, monimuotoisuuden johtamisesta seké erityisesti
monimuotoisen henkiloston rekrytoinnista ja tutkia, miten monimuotoisuus saa-
daan juurrutettua osaksi organisaation rekrytointikdytanteitd. Tutkimus toimii
tdydentdvanad tutkimuksena aikaisemmille tutkimuksille.

5.1.1 Millaisia merkityksida monimuotoisuus, sen johtaminen ja monimuo-
toinen rekrytointi saavat henkilostbammattilaisten nikokulmasta?

Monimuotoisuus saa erilaisia merkityksid henkilostbammattilaisten nakokul-
masta. Monimuotoisuus ndhddan ihmisten vilisind eroavaisuuksina ja henkil6s-
toammattilaisten kuvailut monimuotoisuudesta vastaavat hyvin pitkalti taméan
tutkimuksen sekd aiemman kirjallisuuden maéritelmid kasitteestd. Esimerkiksi
Bergbomin ym. (2016) mukaan monimuotoisuus muodostuu yksildiden valisistd
eroavaisuuksista, jotka voivat olla niin ulos pédin ndkyvid kuin nakymattomia.
Myos tdssd tutkimuksessa henkilostbammattilaiset tuovat esiin, ettd eroavai-
suuksia voi olla monenlaisia, eivédtkd ne aina ndy ulospdin. Henkilostdammatti-
laiset puhuivat monimuotoisuudesta hyvin positiiviseen sdavyyn. Se nédhtiin téar-
kednd asiana niin tydyhteison kuin liiketoiminnan kannalta. Haastateltavat piti-
vit tarkednd sitd, ettd jokainen voi olla oma itsensd ja monimuotoisuus ndhddan
vastausten perusteella arvokkaana sekd vahvuutena organisaatioille. Tassa tut-
kimuksessa monimuotoisuus ndhd&ddn siis itsessddn tdrkednd arvona ja osana
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yrityksen sosiaalista vastuuta, mutta enimmédkseen sen hyotyjd perustellaan kui-
tenkin taloudellisten ja liiketoiminnallisten hy6tyjen kautta. Louvrierin (2013, 18)
mukaan monimuotoisuuden tukemisen taustalla organisaatioissa on usein liike-
toiminnalliset syyt, vaikka sitd pidetdankin arvoihin nojautuvana toimintana.

Samalla monimuotoisuudesta puhuttaessa korostui, ettd se ndhdaan kasva-
vana ja lisddntyvand asiana. Moni henkilostbammattilainen toteaa, ettd asian tii-
moilta on vield paljon opittavaa ja, ettd monimuotoisuustyon kanssa ollaan vield
alkutaipaleella. Monimuotoisuuden ja monimuotoisuuden johtamisen haasteet
ndhtiin yleisesti suhteellisen pienind, vaikka organisaatiot sanovatkin olevansa
vield alkuvaiheessa kyseisten teemojen kanssa. Isoimmat haasteet ovat taméan
tutkimuksen mukaan johtamisessa. Kun henkilosté on monimuotoista, tulee or-
ganisaation pystyd vastaamaan erilaisiin tarpeisiin paremmin. Haasteena nadhtiin
my0s johtajien osaaminen. Heiltd vaaditaan ymmarrystd ja taitoja johtaa ja tukea
erilaisia ihmisid, jotta heistd saadaan kaikki potentiaali esiin ja kdyttoon. Myos
aiemmissa tutkimuksissa korostetaan sitd, ettd johtajien taytyy tiedostaa, arvos-
taa ja ymmartdd monimuotoisuutta, jotta tyontekijoiden koko osaaminen saa-
daan kédyttoon (Mc Mahon, 2010, 40-41; D’Netto ja Sohal, 1999, 2; Patrick & Ku-
mar, 2012, 1). Minkkisen (2013, 143) tutkimuksessa tuodaan esiin, ettd monet Suo-
messa toimivat yritykset saattavat ndhda monimuotoisen henkil6ston palkkaa-
misen haasteet suurempina kuin hyodyt. Téassd tutkimuksessa puolestaan moni-
muotoisuuden hyodyt ndhdddn suurempina kuin haasteet ja monimuotoista
henkilostod pidetddn tarkednd voimavarana ja arvokkaana asiana tydyhteisolle
sekd organisaatiolle. My6s Bergbomin ym. (2020) tutkimus on linjassa tdmén tut-
kimustuloksen kanssa. He tuovat esille, ettd asenteet monimuotoisuutta ja moni-
muotoista rekrytointia kohtaan ovat muuttuneet positiivisempaan suuntaan
Suomessa. On kuitenkin huomioitava, ettd kyseinen tutkimustulos voi johtua
siitd, ettd haastateltavina oli joukko henkilostbammattilaisia ja tulos heijastaakin
henkilostbammattilaisten positiivista suhtautumista monimuotoisuuteen. Jos
haastateltavina olisi ollut esimerkiksi joukko esihenkiloitd, olisi tulos saattanut
olla erilainen.

Monimuotoisen henkiloston rekrytoinnille ei 16ytynyt suoranaista méaérit-
telyd aiemmista tutkimuksista. Téassa tutkimuksessa henkilostoammattilaiset ku-
vasivat monimuotoista rekrytointia muun muassa osaamiseen keskittyvand, 1a-
pindkyvidnd, tarkastelun kestdvand sekd syrjimadttoméand. Rekrytointipddatosten
substanssildhtoisyyttd pidettiin keskeisend ja sitd, ettd rekrytoinneissa kerdtaan
aidosti relevanttia tietoa osaamisen ja tyon suorittamisen kannalta. Monimuotoi-
sen henkildston rekrytoinnissa nédhtiin hyvin tarkednd se, ettd ennakkoluulot ei-
vdt pddsisi vaikuttamaan padtoksentekoon. Ennakkoluulojen tiedostaminen,
niistd puhuminen ja kouluttaminen nahtiin keskeisend. Myos itsereflektio ja ak-
tiivinen omien ajatusten kyseenalaistaminen nousivat henkilostbammattilaisten
puheissa esiin. Monimuotoiseen rekrytointiin liitettiin myos se, ett4 ei palkattaisi
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aina ihmisid, jotka menevit samaan muotiin vaan pyrittdisiin rikkaaseen ja mo-
nipuoliseen henkiltiden valintaan, kuitenkin niin, ettd paikkaan valitaan paras ja
soveltuvin henkilo.

Tutkimuksen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd henkilostoammatti-
laisten mukaan monimuotoisuuden johtaminen on tarkedssa roolissa, kun halu-
taan kehittdd organisaation monimuotoista rekrytointia. Tutkimusaineisto osoit-
taa erilaisia kdytannon keinoja johtamiselle. Henkilostbammattilaiset nostivat
esiin muun muassa erilaiset henkilostokyselyt, joiden avulla voidaan selvittda ja
ymmartdd paremmin monimuotoisuuden tilaa sekd kehityskohteita. Myos erilai-
set monimuotoisuustydryhmét nousivat henkilostbammattilaisten haastatte-
luissa esiin. Tyoryhmien avulla voidaan aktiivisesti, suunnitelmallisesti ja sddn-
nollisesti vaikuttaa esimerkiksi monimuotoisuuskoulutuksien jdrjestamiseen,
esiin nostettaviin teemoihin sekd aktiiviseen keskusteluun esimerkiksi syrjin-
ndstd tai ennakkoluuloista. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd organisaatioi-
den on hyodyllistd luoda tyoryhmé, joka pitdd aktiivisesti huolta monimuotoi-
suuden edistdmisestd ja kdytanteiden viemisestd kaytantoon. Henkilostbammat-
tilaisten ndkemysten mukaan myos erilaiset tyondytteet tai henkildarvioinnit
voivat olla toimivia ja objektiivisia tyokaluja monimuotoisessa rekrytoinnissa.
Tama tutkimus heijastaa aiempia tutkimustuloksia siitd, ettd monimuotoisuuden
johtamisen tulee ndkyd organisaation HR-kdytdnnoissd, kuten rekrytoinnissa
(Kundu ym., 2019, 216). Kun rekrytoinnista halutaan tehdd aidosti tasavertaisem-
paa, monimuotoisia hakijoita houkuttelevampaa sekd erilaisuuden paremmin
huomioon ottavaa, tulee taman tutkimuksen tulosten mukaan rekrytointiin sisél-
lyttdd monimuotoisuuden johtamisen periaatteita, kuten erilaisuuden arvosta-
mista ja ymmartamistd sekd ennakkoluulojen ja syrjinndn vahentdmistd. Tehokas
monimuotoisuuden johtaminen perustuukin niin timén tutkimuksen kuin aiem-
mankin kirjallisuuden (esim. Mc Mahon, 2010, 40) mukaan monimuotoisuuden
tunnistamiseen, tiedostamiseen seki arvostamiseen.

5.1.2 Miten monimuotoisuus juurrutetaan osaksi organisaation rekrytointi-
kaytinteita?

Tamén tutkimuksen aineistossa keskeisend asiana korostui, ettd monet organi-
saatiot ovat vield hyvin alkutekijoissd monimuotoisuustyon suhteen. Useampi
kohdeyritys on Uehigashi ym. (2022) monimuotoisuusportaissa vaiheessa yksi
tai kaksi. Organisaatioissa monimuotoisuudelle luodaan perustaa, suunnitelmia
monimuotoisuuden ja inkluusion tukemiselle on luotu ja niiden arvo ymmaérre-
tadan. Kehityskohteita aiheen tiimoilta pyritddn tunnistamaan ja onkin jo tunnis-
tettu. Myos erilaisia toimia on jo aloitettu monimuotoisuuden ja inkluusion ke-
hittdmiseksi. Niin Uehigashin ym. (2020) tutkimuksen kuin tdmén tutkimuksen
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mukaan, kun monimuotoisuus halutaan juurruttaa osaksi organisaation rekry-
tointikdytanteitd, on ensin ymmarrettdva, missd vaiheessa organisaatio on moni-
muotoisuustyon suhteen ja mitkd ovat kehityskohteet. Monimuotoisuustyon pi-
tdisi tdméan tutkimuksen mukaan alkaa siitd, ettd luodaan monimuotoisuutta ja
inkluusiota tukevaa ilmapiirid, jossa jokaisella on hyva olla. Monet haastateltavat
toivat esiin, ettd ensin on pidettdava huoli nykyisistd tyontekijoistd ja kulttuurista.
Myo6s Mor Barak ym. (2022) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd monimuotoi-
suutta tukevan ilmapiirin luominen on tiarkedd, kun halutaan ldhted edistimé&an
tyopaikan yhdenvertaisuutta. Tamén tutkimuksen tulosten mukaan niin ylim-
mén johdon, esihenkil6iden, rekrytoijien kuin muidenkin tyontekijoiden tietd-
mystd monimuotoisuuden tuomista hyodyista tulisi lisdtd. On tdrkedd, ettd eri-
tyisesti johtajat, esihenkil6t ja rekrytoijat ymmartaviat, miten monimuotoisuutta
voidaan lisdtd, arvostaa sekd hyodyntdd. Myos aiempien tutkimusten (Okolie,
2020, 76; Mc Mahon, 2010) mukaan johtajien osaamisella, esimerkill4 ja toimilla
on suuri merkitys monimuotoisuustyossd. Taman tutkimuksen tulosten mukaan
ymmarryksen lisddminen on yksi tarkeistd ensiaskeleista monimuotoisuus- ja in-
kluusiotytssd, jota voidaan tehdd esimerkiksi koulutusten avulla. Tutkimus
osoittaa, ettd organisaatioissa on ensin tehtdva sisdistd tyotd esimerkiksi ymmar-
ryksen lisdidmisen kanssa, jonka jdlkeen voidaan siirtyd tekeméddn kdaytannon toi-
mia, kuten monimuotoista rekrytointia. Henkilostdammattilaisten puheissa ko-
rostuu, ettd ulos pdin, eri sidosryhmille, ei voida luvata asioita, jotka eivét aidosti
ole osana organisaation kulttuuria, ilmapiirid ja strategiaa. Myo6s Uehigashin ym.
(2022) mukaan organisaation monimuotoisuustydn ensimmdisen vaiheen tulee
sisdltdd organisaation sisdistd tyotd, johon liittyy esimerkiksi monimuotoisuuden
ja inkluusion arvon ymmartdmisen lisidminen sekd tavoitteiden asettamiseen.
Rekrytoijien ja rekrytoivien esihenkildiden ennakkoluulot ja syrjivét asen-
teet ndhdddn taman tutkimuksen mukaan yhtend isoimmista haasteista, kun ha-
kijat ovat monimuotoisia. Ennakkoluulot voivat tdmén tutkimuksen mukaan
hankaloittaa monimuotoisuutta tukevien toimien juurruttamista rekrytointikay-
tanteisiin. Ennakkoluulojen minimoimisessa tdrkeimpind asioina tutkimusai-
neistosta nousivat esiin koulutukset, tyopajat sekd aktiivinen omien asenteiden
ja ajatusmallien haastaminen sekd pohdinta. Avoin keskustelu ja esihenkiléiden
sekd rekrytoijien oivalluttaminen olivat my6s organisaatioissa jo kdytossd olevia
keskeisid toimenpiteitd ennakkoluulojen vahentdmiseksi. Taman tutkimuksen
tulokset tukevat aiempaa kirjallisuutta siind, ettd ennakkoluulojen vihentaminen
ja ymmartaminen on keskeistd, kun halutaan tarjota kaikille yhdenvertaiset mah-
dollisuudet rekrytoinneissa. (Frost & Kalman 2016, 27.) Tamé&n tutkimuksen mu-
kaan henkilostbammattilaiset ymmartaviat koulutuksen merkityksen, kun halu-
taan tukea monimuotoisuutta, mutta koulutuksia jarjestetddn silti suhteellisen
vdhédn ja harvoin. Tassd tutkimuksessa ndhddan tarkednd, ettd organisaatiot tar-
joavat niin rekrytoijille kuin esihenkilville sddnnollisempédd koulutusta
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monimuotoisuuteen ja monimuotoisen henkil6ston rekrytointiin liittyen. Koulu-
tusten avulla voidaan tdamén tutkimuksen mukaan pyrkia hallitsemaan ennak-
koluuloja ja stereotypioita, jonka ndhddan aiemman tutkimuksen mukaan olevan
keskeistd, kun halutaan tarjota tasavertaisia mahdollisuuksia rekrytoinnissa
(Frost & Kalman, 2016, 27). Ahmadin (2919) tutkimuksen mukaan rekrytointisyr-
jintdd ja ennakkoluuloihin perustuvaa paatoksentekoa tapahtuu vield paljon Suo-
messa. Koulutusten avulla voidaan esimerkiksi auttaa rekrytointiin osallistuvia
pohtimaan omia ennakkoluulojaan seka lisdtd tietoisuutta monimuotoisuudesta
ja sen huomioimisesta rekrytoinnissa. Lisaamallad rekrytoijien tietoisuutta moni-
muotoisuudesta ja sen tuomista hyodyistd, osaavat he myos todenndkoisemmin
arvostaa monimuotoisia hakijoita rekrytoinnissa paremmin. (Oberai & Anand,
2018, 16; Kossek & Pichler, 2008, 22.)

Useissa organisaatioissa myos esihenkiltt osallistuvat rekrytointiproses-
siin. Haastatteluissa nousi esiin, ettd timi nihddian osittain haasteellisena moni-
muotoisen rekrytoinnin ndkokulmasta, silld kaikilla esihenkil6illd ei valttamatta
ole riittdvad rekrytointiosaamista. Haastateltavat kokivat, ettd esihenkiléiden on
kuitenkin tarpeellista osallistua rekrytointeihin, silld rekrytoijat eivit valttamatta
ymmarrd tyon substanssipuolta tarpeeksi hyvin osaamisen arvioimiseksi. Kui-
tenkin esihenkiltiden rekrytointitaidot ovat hyvin vaihtelevia. Aineistossa nousi
esiin, ettd on tdrkedd, ettd myos esihenkiloiden rekrytointiosaamiseen kiinnite-
tdan huomiota. Tutkimuksen yhtend kehitysehdotuksena onkin, ettd monimuo-
toisen henkil6ston rekrytoinnin koulutuksia lisédttdisiin niin rekrytoijille kuin esi-
henkiléillekin, jotta monimuotoisuuden tukeminen saadaan juurrutettua osaksi
organisaation rekrytointikdytanteitd. Lisdksi monimuotoisen henkilston rekry-
toinnin onnistumisen kannalta tdssa tutkimuksessa ndhdaan oleellisena, ettd rek-
rytointiprosessiin osallistuu mahdollisuuksien mukaan aina rekrytointiosaaja
mahdollisen rekrytoivan esihenkilon lisdksi. Niin aiemman kirjallisuuden, esi-
merkiksi Frostin ja Kalmanin (2016, 133), kuin tdamdn tutkimuksen mukaan rek-
rytointiin olisi tarpeellista osallistua useampi kuin yksi henkild, jotta padtoksen-
tekoon saadaan erilaisia ndkemyksid ja ndin voidaan viahentdd esimerkiksi en-
nakkoluulojen vaikutuksia.

Kun organisaation rekrytointikdytanteitd halutaan kehittdd monimuotoi-
suuden nikokulmasta, ndhdididn timin tutkimuksen mukaan tirkedni se, ettei
pyritd palkkaamaan aina samaan muottiin menevid henkiloitd. Tyopaikkailmoi-
tuksen vaatimuksia on mietittavéa tarkkaan, jotta erilaiset hakijat eivit jata hake-
matta liian tarkkojen vaatimusten takia. Vaatimusten tulee olla oleellisia tyon
kannalta ja kehitysehdotuksena nousikin tdssd tutkimuksessa esiin se, ettd yli-
madrdiset vaatimukset tulisikin jdttdd kokonaan pois rekrytointi-ilmoituksista.
My0s sen mainitseminen, ettd hakijan ei tarvitse osata kaikkea, ndhtiin tarkeand,
kun halutaan houkutella erilaisia hakijoita. Myos aiemmassa kirjallisuudessa
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esimerkiksi Bergbom ym. (2021, 3) pitdavit vaatimusten maédrittelya ja kyseen-
alaistamista tdrkedna.

Oikeanlainen viestintd rekrytointi-ilmoituksessa nousi tutkimuksen aineis-
tossa useasti esiin. My0s aiemman tutkimuksen mukaan tyopaikkailmoituksen
sisdltoon ja viestintddn on kiinnitettdva huomiota, kun halutaan houkutella mo-
nimuotoisia hakijoita (esim. Bergbom ym., 2021, 3). Tama tutkimus antaa kaytan-
non ehdotuksia sithen, miten monimuotoisuus voidaan huomioida rekrytointi-
ilmoituksessa ja millaisin keinoin erilaisia hakijoita voidaan houkutella. Henki-
lostbammattilaiset painottavat, ettd kdytettyyn kieleen ja kuvastoon sekéd ilmoi-
tuksen selkeyteen ja ymmarrettdvyyteen on kiinnitettdava huomiota, kun halu-
taan houkutella monimuotoisia hakijoita ja erilaisia osaajia. Taman tutkimuksen
mukaan rekrytointi-ilmoituksen tulee siséltdd tietoa siitd, miten organisaatiossa
tuetaan monimuotoisuutta sekd inkluusiota. Esimerkiksi Kannisen ja Virkolan
(2021, 31) sekd Jonsenin ym. (2021, 616) mukaan monimuotoisuuslausekkeiden
avulla voidaan viestid organisaation monimuotoisuustoimista ja ndin houkutella
hakijoita ja parantaa tyonantajamielikuvaa. Tdssd tutkimuksessa monimuotoi-
suuslausekkeiden kdyttod pohdittiin aiemmasta kirjallisuudesta poiketen erityi-
sesti sen kannalta, ettd onko pelkkd lauseke tyopaikkailmoituksessa itsessdadan
houkutteleva. Taman tutkimuksen mukaan monimuotoisuuslausekkeen lisdksi
on tdarkedd viestid myo6s muilla tavoin monimuotoisuuden tukemisesta, kun ha-
lutaan viestid aidosti ja houkuttelevasti monimuotoisuudesta tyopaikkailmoi-
tuksessa. Videot, uratarinat ja esimerkit ndhtiin myo6skin hyvinéa tapoina viestia
hakijoille organisaation kulttuurista ja monimuotoisuudesta.

Erityisesti neuroepatyypillisyyden parempi huomioiminen rekrytoin-
neissa nousi tutkimuksen aineistossa esiin kehitysehdotuksena. Haastatteluti-
lanne perustuu usein sosiaaliseen kanssakdymiseen ja sosiaalinen paine voi olla
hakijalle stressaava. Henkilostoammattilaisten mukaan onkin tarkead, ettd orga-
nisaatio pystyisi luomaan tilanteesta sellaisen, ettd hakija pystyy olemaan par-
haimmillaan. My6s aiemmissa tutkimuksissa esimerkiksi Kundu ym. (2019, 217.)
korostavat, ettd organisaatioiden tulisi hyodyntdd erilaisia haastattelutekniikoita,
jotka auttavat erilaisia ihmisid olemaan parhaimmillaan haastattelutilanteessa.
Neuroepityypillisten hakijoiden kannalta henkilostbammattilaiset nakivat tar-
kednd, ettd hakijoille viestitddan etukédteen, mitd haastattelutilanteelta ja rekrytoin-
tiprosessilta voi odottaa. Jos tyo ei vaadi vahvoja sosiaalisia taitoja, nousi tdméan
tutkimuksen aineistossa esiin, ettd haastattelun muotoa voitaisiin muokata niin,
ettd painotus ei olisi haastattelussa niin vahvasti ominaisuuden varassa, jolla ei
ole suurta merkitystd tyon kannalta. Myos tyondytteet ndhtiin hyvidnd tapana
painottaa hakijan kdytannon osaamista.

Monella alalla kasvava osaajapula ja kilpailu parhaista tyontekijoistd haas-
tavat organisaatioita (Askehave, 2010, 313). Monimuotoisen rekrytoinnin avulla
organisaatio voi houkutella hakijoita ja 16ytdd parhaimmat tekijat. Onkin tarkedd,
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ettd organisaatiot ottavat jatkossa yhd enemmé&n huomioon erilaisia hakijoita,
jotta yritykseen saadaan parhaimmat tyontekijat sekd monimuotoisuutta tyoyh-
teisoon, joka oikein johdettuna luo merkittdvid etuja organisaatioille. (Manpo-
werGroup, 2023.) Taman tutkimuksen mukaan monimuotoisuus ndhd&dan valt-
tamattomyytend organisaation kilpailukykyisen toiminnan kannalta. Rekrytointi
on avainasemassa, kun tydyhteison monimuotoisuutta halutaan lisétd, jonka ta-
kia siihen onkin panostettava. Suomessa vallitsevan osaajapulan keskelld, voi-
daan tdrkednd ja ajankohtaisena tutkimustuloksena pitdd monimuotoisuuden
merkitystd osaajapulan helpottamiseen. Aineistossa nousi esiin, ettei kapeakat-
seinen rekrytointi ole varsinkaan osaajapulasta kérsivilld aloilla jarkevaa. Suurin
osa haastatelluista henkilostbammattilaisista ndkee monimuotoisen rekrytoinnin
tarkednd myos silloin, kun sopivaa osaamista on vaikeaa loytdd. Taman tutki-
muksen mukaan, kun monimuotoisuuden ja inkluusion tdrkeys ymmarretdaan
organisaation eri tasoilla, pystytdan saavuttamaan monimuotoisuuden hyétyjd ja
juurruttamaan monimuotoisuus osaksi organisaation kédytanteitd, kuten rekry-
tointia.

Tamén tutkimuksen tulosten mukaan organisaatioissa ymmarretddn, etta
monimuotoisuus ja inkluusio ovat tiarkeitd teemoja. Aineistosta 16ytyi kuitenkin
viitteitd siitd, ettei ymmarrys monimuotoisuudesta jokaisessa organisaatioissa
ole valttamatta vield yltdnyt organisaation kaikille tasoille. Henkilostdammatti-
laisten mukaan monimuotoisuustyon kehittdmisen ja juurruttamisen kannalta
on tdrkedd, ettd myos esimerkiksi johtoryhmédssd ymmarretddn, arvostetaan ja
edistetdan monimuotoisuutta. Monimuotoisuuden tuomaa potentiaalia ei taysin
vield kaikissa organisaatioissa ymmarretd eikd osata hyodyntdd, mutta tyo ky-
seisten asioiden eteen on aloitettu. Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatioissa
monimuotoisuus- sekd inkluusioty6 on aloitettu viimevuosina, ja monet kuvaa-
vatkin tyon olevan vield hyvin alkuvaiheissa. Monimuotoisen henkiloston rekry-
toinnin kehittdminen ja juurruttaminen osaksi rekrytointikdytanteitd on lahtenyt
yrityksilld ensin sisdisestd tyostd, kuten henkilostokyselyistd, kehityskohteiden
ymmartdmisestd sekd aidosti inklusiivisen ilmapiirin luomisesta. Rekrytoin-
neissa isoimpina haasteina nahtiin aiemman kirjallisuuden (esim. Shen ym., 2009;
Yadav & Lenka, 2020) tapaan ennakkoluulot seké tietdiméttomyys monimuotoi-
suuden hyodyistd. Lisédksi esiin nousi aiemmasta kirjallisuudesta poiketen rekry-
toivien esihenkildiden puutteelliset taidot monimuotoisen henkiloston rekry-
tointiin liittyen. Kannisen ja Virkolan (2021) mukaan rekrytointikdytdnteiden
sekd rekrytoijien osaamisen kehittdmiselle on tarvetta, kun rekrytoinnista halu-
taan tehda tasavertaisempaa. Myos tdimén tutkimuksen mukaan organisaatioi-
den tulee kiinnittdd tarkemmin huomiota niin monimuotoisuutta tukeviin rekry-
tointikdytanteisiin kuin rekrytointeja hoitaviin henkil6ihin ja heiddn osaami-
seensa, jotta monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta voidaan aidosti tukea rek-
rytoinnissa.
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5.1.3 Johtopaitokset

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilostbammattilaiset ndkevit monimuo-
toisuuden, sen johtamisen ja monimuotoisen henkiloston rekrytoinnin tarkeana
organisaation kilpailukyvyn ja menestymisen kannalta. Monimuotoisuutta pide-
tddn itsessddn tdarkednd arvona ja sen hyodyt ymmarretdaan. Tassd tutkimuksessa
hyotyja perusteltiin péddasiassa organisaation liiketoiminnallisten hy6tyjen
kautta. Henkilostbammattilaisten ndkemykset monimuotoisuudesta ovat sa-
massa linjassa aiempien tutkimusten (esim. Bergbom ym., 2016; D’Netto & Sohal,
1999) kanssa. Monimuotoisuuden laajuus ymmarretddn ja sen tarkoituksenmu-
kainen johtaminen ndhd&an erittdin tdrkednd erityisesti hyotyjen saavuttamisen
kannalta. Myos Kundu ym. (2019) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd monimuo-
toisuuden tarkoituksenmukaisella johtamisella voidaan saavuttaa monimuotoi-
suuden hyotyjd ja houkutella monimuotoisia tyontekijoitd. Haastatteluissa hen-
kilostbammattilaiset nostivat esiin erilaisia kdytannon keinoja monimuotoisen
rekrytoinnin johtamiselle. Esimerkiksi monimuotoisuustyéryhmén perustami-
nen sekd koulutusten aktiivinen jdrjestiminen nihtiin hyoddyllisind toimina.
Tassa tutkimuksessa monimuotoisen henkiloston rekrytoinnin késite maaritel-
tiin, silld aiemmat tutkimukset eivit tarjoa suoranaista madritelmad kasitteelle.
Taman tutkimuksen mukaan monimuotoisen henkildston rekrytointi tarkoittaa
avointa, syrjimatontd, tiedostavaa ja tarkastelunkestdvad rekrytointia, jonka
avulla loydetddn paras tyontekijd tehtdvadn ja laajennetaan tyoyhteison moni-
muotoisuutta. Monimuotoisessa rekrytoinnissa otetaan henkilostbammattilais-
ten mukaan, erilaisia kdytdnteitd hyodyntden, erilaisuus ja erilaiset tarpeet huo-
mioon sekd keskustellaan aktiivisesti ennakkoluulojen vaikutuksista ja kyseen-
alaistetaan my0s tehtyjen valintojen tasavertaisuutta.

Monimuotoisuuden juurruttaminen osaksi organisaation rekrytointikay-
tanteitd lahtee tdimédn tutkimuksen mukaan ensin organisaation sisdisestd tyosta.
Ymmarrystd ja arvostusta monimuotoisuutta sekd inkluusiota kohtaan on lisét-
tava organisaatioiden kaikilla tasoilla. Lisdksi monimuotoisuuden ja inkluusion
arvo niin yksil6lle, organisaatiolle kuin yhteiskunnalle on tarkedd ymmartaa ta-
mén tutkimuksen mukaan. Monimuotoisuus tulee liittdd osaksi organisaation
strategiaa sekd tavoitteita ja kehityskohteet sekd haasteet aiheen tiimoilta on tun-
nistettava. Aiempi kirjallisuus (McMahon, 2010) osoittaa, ettd selkedn strategian
ja tavoitteiden avulla voidaan kehittdd organisaation monimuotoisuutta sekéa
saavuttaa sen hyotyjd. Ymmarrystd ja osaamista monimuotoisuudesta voidaan
henkilostbammattilaisten mukaan kehittdd organisaatiossa esimerkiksi erilaisten
koulutusten ja tyopajojen sekd monimuotoisuustydryhmien avulla. Monimuotoi-
suustyoryhmén avulla voidaan tamén tutkimuksen mukaan aktiivisemmin sekéa
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tavoitteellisemmin edistdd monimuotoisuutta ja inkluusiota tyopaikalla. T4llais-
ten erilaisten henkilostojohtamisen kadytanteiden, kuten koulutusten, avulla voi-
daan Podsiadlowskin ym. (2013) mukaan tuoda monimuotoisuusstrategiaa
osaksi organisaation arkea ja jokapdivdisid kdytanteita.

Tamd tutkimus osoittaa, ettd suurin osa kohdeorganisaatioista on vield
melko alkuvaiheissa monimuotoisuustyon suhteen. Henkilostoammattilaisilla
on tdmdn tutkimuksen mukaan paljon tietoa monimuotoisuudesta ja se, missa
vaiheessa monimuotoisuustyon kanssa ollaan, tiedostetaan. Monet organisaatiot
eivit ole kuitenkaan vield siind vaiheessa, ettd monimuotoista rekrytointia voi-
daan tdysin toteuttaa. Henkilostbammattilaisten puheissa korostuukin, ettd ensin
on tehtdvd paljon sisdistd tyotd monimuotoisuustyon kehittdmisen suhteen.
Vasta kattavan sisdisen tyon jdlkeen voidaan ldhted viemddn monimuotoisuus-
kaytanteitd rekrytointiin.

Monimuotoisuuden ndkokulmasta suurimmat haasteet rekrytointiproses-
sissa ovat rekrytointi-ilmoituksen laatimisessa, haastatteluissa seka rekrytointi-
pddtosten tekemisessd. Organisaatioiden on tehtdva jatkuvasti toitd sen, eteen,
ettd rekrytoinnista saadaan syrjiméatonts ja tasavertaista. Kouluttamalla rekrytoi-
jia ja rekrytoivia esihenkiloitd sdadnnollisesti sekd rekrytoijien itsereflektion ja
omien sekd muiden nikokulmien haastamisen avulla, voidaan timéan tutkimuk-
sen mukaan ennakkoluuloja ja syrjintdd vahentdd. Henkilostoammattilaisten mu-
kaan niin rekrytointi-ilmoituksessa kuin haastatteluissa on panostettava arvioin-
tikriteerien luomiseen sekd vaatimusten pohtimiseen ja kyseenalaistamiseen.
Rekrytointi-ilmoituksessa on huolehdittava siitd, ettd kieli ja muotoilu on moni-
muotoisuutta tukevaa ja sisdlto aitoa, sekd monimuotoisia hakijoita houkuttele-
vaa ja rohkaisevaa. Haastatteluiden isoimpana haasteena monimuotoisen rekry-
toinnin ndkokulmasta ndhtiin rekrytointitiimin homogeenisyys sekd haastatte-
luiden perustuminen pitkalti suulliselle vuorovaikutukselle, vaikka tyotehtavét
eividt vaatisikaan erityisid vuorovaikutustaitoja. Neurodiversiteetin ja erilaisten
tarpeiden parempi huomioon ottaminen tyShaastatteluissa nousivat henkilsto-
ammattilaisten puheissa esiin tdrkednd asiana. Objektiivisen arvioinnin lisda-
miseksi haastatteluissa, voidaan timén tutkimuksen mukaan hyodyntda esimer-
kiksi erilaisia tyonaytteitd tai -simulaatioita.

Suhteessa aikaisempaan tutkimukseen tdssd tutkimuksessa nousee vah-
vemmin esiin alakohtaisen osaajapulan helpottaminen monimuotoisen rekry-
toinnin avulla. Niiden organisaatioiden, jotka karsivit osaajapulasta, tulisi hyo-
dyntdd aktiivisemmin monimuotoista rekrytointia, jotta tavoitetaan mahdolli-
simman suuri hakijajoukko ja parhaimmat tekijdt. Tama tutkimus kiteyttadkin
keskeisid keinoja organisaatioille, joiden avulla monimuotoisen henkiloston rek-
rytointia voidaan toteuttaa.

Tdamad tutkimus on aiheeltaan ajankohtainen ja tdydentdd aikaisempia tutki-
muksia monimuotoisesta rekrytoinnista. Tutkimus luo kuvaa siitd, millaisia
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merkityksid monimuotoisuus ja sen johtaminen sekd monimuotoinen rekrytointi
saavat henkilostoammattilaisten nidkokulmasta. Tutkimus lisdi tietoa siitd, miten
monimuotoisuus voidaan juurruttaa osaksi organisaation rekrytointikdytanteitd
ja tuloksia on mahdollista hyodyntdd, kun monimuotoista rekrytointia halutaan
kehittdd organisaatioissa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Laadullisessa tutkimuksessa koko tutkimusprosessin luotettavuutta arvioidaan.
Niin valitut menetelmat, tutkimuksen tulokset kuin tutkija itse ovat arvioinnin
kohteena luotettavuutta tarkasteltaessa. (Eskola & Suoranta, 2014.)
Polkinghornen (2005) mukaan kertahaastattelut eivdt useimmiten riitd
tuottamaan tarpeeksi kattavia kuvauksia tutkittavasta ilmiostd. Polkinghornen
(2005) artikkelissa esitetddn, ettd yhtd haastateltavaa tulisi haastatella kolmesti,
jotta saadaan riittdvdan monipuolista ja syvillistd tietoa tutkittavasta aiheesta.
Tassd tutkimuksessa aikaa oli vain yhden haastattelukierroksen jdrjestimiseen.
Pro-gradu tutkielman ollessa rajatun laajuinen, ei useammalle haastattelulle yhtd
osallistujaa kohti ollut resursseja. Haastatteluiden maaran voidaan siis kuitenkin
ndhdd vaikuttavan tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksessa on haastateltu
kahdeksaa henkilostoammattilaista kahdeksasta eri organisaatiosta, joten
tuloksia tarkasteltaessa on otettava huomioon, ettd niité ei voida suoraan yleistdd
kaikkiin Suomessa toimiviin organisaatioihin pienen otannan vuoksi.
Kasvattamalla haastateltavien ma&drdda tai tutkimalla aihetta maddralliselld
tutkimusotteella voitaisiin saada paremmin yleistettdvissd olevaa tietoa
tutkimusaiheesta. Lisdksi tutkimukseen valittiin sellaisia organisaatioita, joiden
verkkosivuilta tai arvoista 16ytyi maininta monimuotoisuuden ja inkluusion
tukemisesta. Jos tutkimukseen olisi valittu esimerkiksi satunnaisotannalla
organisaatioita, olisi tutkimus saattanut maalata erilaisen kuvan ilmiosta.

Tutkijan roolia ja hdnen puolueettomuuttaan tulee arvioida, kun pohditaan
tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Pyrin antamaan haastat-
teluissa mahdollisimman paljon tilaa haastateltavien omille ndkemyksille ja ky-
sytyt kysymykset olivat myos mahdollisimman objektiivisia. Esittdessdani haas-
tattelurungon mukaisia kysymyksid sekd lisdkysymyksid, pyrin siihen, etten oh-
jaisia haastateltavien vastauksia tai ajatuksia. Ennen ensimmadistd haastattelua
tein myos testihaastattelun, jonka avulla sain varmuutta siitd, ettd kysymykset
ovat ymmarrettdvid, sekd tuottavat mahdollisimman laajoja vastauksia. Analyy-
sivaiheessa pyrin tiedostamaan omat ennakkokésitykseni aiheesta, jotta ne eivit
ohjaisi tutkimuksen tulosten tulkintaa.

75



Olen itse my6s melko kokematon tutkijana, joka tulee myos huomioida tut-
kimuksen ja erityisesti analyysin luotettavuudessa. Omaa tietdmystdni ja osaa-
mistani pyrin kehittdméaan tutustumalla kirjallisuuteen sekd pyytamalld apua oh-
jaajaltani tutkimusprosessin aikana. Pyrin tulkitsemaan tuloksia ja kirjoittamaan
niistd johtopddtoksissad aidosti ja totuudenmukaisesti. Tutkijaa ei voida kuiten-
kaan pitdé taysin objektiivisena tulkitsijana, silld tulosten tulkintaan vaikuttavat
aina tutkijan omat ndkemykset. Oman subjektiivisuuden ymmartdminen tutki-
jana onkin siis tdrkedd. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Tutkimuksen luotettavuuteen sisdltyy myos tutkimuksen eettisyys. Tutki-
jan tdytyy noudattaa eettisid periaatteita ldapi tutkimusprosessin. (Puusa ym.,
2020.) Tutkittavien informointi on osa tutkimuksen eettisyyttd. Tutkittaville 14-
hetettiin tiedote tutkimuksesta sekd tietosuojailmoitus, jossa kerrottiin muun
muassa aineiston sekd henkilttietojen kasittelystd. Haastatteluiden alussa tutkit-
taville kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta, haastattelun etenemisesta seka haastat-
teluiden nauhoittamisesta. Tutkittavien tunnistettavuus on tutkimuksen oleelli-
nen eettinen kysymys. Anonymisoimalla aineistoa, voidaan poistaa tutkittavien
tunnistettavuus. (Kuula, 2011.) Téassd tutkimuksessa niin haastateltavat kuin
heiddn edustamansa organisaatiot pysyivat anonyymeina ja tutkittaville kerrot-
tiin asiasta niin tietosuojatiedotteessa kuin suullisestikin. Haastateltavista ja or-
ganisaatioista pyrittiin antamaan tutkimuksen kannalta merkityksellistd tietoa,
kuitenkin niin, ettd tutkittavien tai organisaatioiden anonymiteetti ei vaarannu.
Litteroinnin aikana aineistosta on poistettu tunnistetietoja tai niitd on korvattu
esimerkiksi kdyttamallad organisaation nimen kohdalla sanaa “me”. Anonymitee-
tilld pyrittiin mahdollistamaan se, etteivit haastateltavat koe painetta vastata tie-
tylld tavalla ja, ettd vastukset pysyisivdt mahdollisimman aitoina ja avoimina.
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on kuitenkin otettava huomioon se, ettd
haastateltavat saattavat anonymiteetistd huolimatta kokea tarvetta vastata kysy-
myksiin tietylld tavalla ja tuoda organisaatiota esiin positiivisessa valossa. Myos
tutkittavien ennakkoajatukset ja tietdimys aiheesta voivat vaikuttaa vastauksiin ja
ndin tutkimustulosten luotettavuuteen.

Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin esimerkiksi haastatella kohdeorganisaa-
tioiden tyontekijoitd tai tyonhakijoita. Ndin saataisiin my0s tyontekijoiden tai -
hakijoiden ndkemyksis siitd, millaisilla toimenpiteilld monimuotoisen henkils-
ton rekrytointia voitaisiin kehittdd sekd juurruttaa osaksi organisaation pdivit-
tdisi kdytdnteitd ja miten he kokevat esimerkiksi erilaisten houkuttelukeinojen
toimivuuden. Tyontekijoiden tai -hakijoiden ndkokulma voisi tuoda hedelmalli-
sen lisdn tdlle tutkimukselle. Tadssd tutkimuksessa keskityttiin monimuotoiseen
rekrytointiin. Organisaatioiden muuttuessa yhda monimuotoisemmiksi, voisi jat-
kotutkimuksissa olla mielenkiintoista tutkia my6s organisaatioiden muita henki-
16stotoimia monimuotoisuuden ndkokulmasta. Myos eri rekrytointikanavien
roolia monimuotoisten hakijoiden tavoittamisessa sivuttiin tdssa tutkimuksessa.
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Jatkotutkimuksessa voisi keskittyd tarkemmin erilaisiin rekrytointikanaviin ja
niiden toimivuuteen monimuotoisten hakijoiden nikokulmasta. Toinen pienem-
miélle tarkastelulle jadnyt aihe tdssad tutkimuksessa oli monimuotoisten tyonteki-
joiden perehdyttdminen. Monimuotoisen henkildston perehdytykseen paneutu-
minen vois olla myos mielenkiintoinen nakdkulma jatkotutkimukselle. Téassa tut-
kimuksessa nousi esiin, ettd rekrytoivien esihenkildiden rekrytointiosaaminen
erityisesti monimuotoisen rekrytoinnin ndkokulmasta on hyvin vaihtelevaa ja
osittain puutteellista. Rekrytoivien esihenkiltiden ndkemyksid monimuotoisesta
rekrytoinnista voitaisiinkin siis tarkastella laajemmin jatkotutkimuksissa. Myos
monimuotoisen henkildston rekrytointia ja monimuotoisuutta tietyilld aloilla
voisi olla mielekéstd tutkia jatkotutkimuksissa. Kiinnostavaa voisi olla esimer-
kiksi osaajapulasta kdrsivien alojen tarkempi tutkiminen. Koska asenteet moni-
muotoisuutta, inkluusiota ja monimuotoisen henkiloston rekrytointia kohtaan
ovat muuttuneet positiivisempaan suuntaan Suomessa, on tdrkedd, ettd erilaisia
toimintatapoja niiden tukemiseksi tutkitaan ja l1oydetdan (Bergbom, 2020, 3).
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Perustiedot:

Titteli:

Koulutus:

Tka:

Tydvuoden organisaatiossa:

Monimuotoisuus organisaatiossa:

1.

2.

Kerro omasta tyonkuvastasi ja tyotehtdvistdsi, miten monimuotoisuus
nakyy omassa tydssasi?
Mitd monimuotoisuus tarkoittaa teidédn yrityksellenne? Miten moni-
muotoisuus ndkyy teiddn yrityksessanne?

=» Kuinka monimuotoisia rekrytoijat ovat, entd johtoryhma?
Onko monimuotoisuuden ja inkluusion johtamiselle, tukemiselle ja li-
sddmiselle luotu strategia?

=» Miten monimuotoisuus ja inkluusio nakyvit strategiassa?
Mitka henkilostotoimet ovat mielestédsi tdarkeimpid, kun halutaan tukea
organisaation monimuotoisuutta? Esimerkkejd? Onnistuneita kokeiluja
tai toimia?
Mita hyotyjd ja haasteita monimuotoisuus mielestési tuo organisaa-
tiolle?

Monimuotoisen henkildston rekrytointi:

6.

7.

10.

Miten maédrittelisit kédsitteen monimuotoisen henkiloston rekrytointi?
Millaista se on, kun se on onnistunutta?
Oletko saanut koulutusta monimuotoisuuteen liittyen tyopaikallasi?
Millaista?
Missad kanavissa jaatte tyopaikkailmoituksia?

=>» Mitkd kanavat mielestdsi parhaita, kun halutaan saavuttaa

mahdollisimman paljon erilaisia potentiaalisia hakijoita?

Millaisia haasteita rekrytoinnissa voi esiintyd, kun hakijat ovat moni-
muotoisia? Kerro esimerkkejd.
Tehdddnko organisaatiossasi konkreettisia asioita rekrytointiprosessin
aikana, jotka tukevat nimenomaan monimuotoisten hakijoiden parjaa-
mistad?

=>» Mitd ndmad toimenpiteet ovat?
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11.

Miten rekrytointia voitaisiin mielestasi kehittdd niin, ettd se ottaisi huo-
mioon esimerkiksi vahemmistoon kuuluvat hakijat paremmin?

Rekrytointiprosessin tasavertaisuus:

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Miten teiddn organisaatiossanne huomioidaan tasavertaisuus rekry-
toinnissa?

Miten rekrytointiprosessi voisi olla mahdollisimman tasavertainen kai-
kille? Kerro esimerkkejd.

Mitkd asiat organisaation puolelta voivat vaikuttaa negatiivisesti moni-
muotoisten hakijoiden parjadmiseen rekrytointiprosessissa?
Keskustellaanko teidédn yrityksessdanne esim. tasa-arvosta tai syrjin-
ndstd rekrytoinnissa?

Tehdddnko teiddn yrityksessdnne jotain sen eteen, ettd rekrytoijien en-
nakkoluulojen vaikutukset saataisiin minimoitua rekrytointiproses-
sissa? Mitd?

Miten monimuotoisuus vaikuttaa yrityksen tyonantajamielikuvaan ja
maineeseen?
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