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1 JOHDANTO

Globalisaation vaikutukset nykymaailmassa ovat yha ilmeisempid. Kansainvalisen tyévoiman
muuttunut rooli erityisesti henkilostéjohtamisen saralla on vaikuttanut siihen, ettd
kansainvélisilla johtajilla on yh& enemmén vastuita ja heidan tulee olla vastuussa jopa
kokonaisista henkildstojohtamisen osa-alueista. Kansainvéalisten johtajien tulee sopeutua
erilaisiin kulttuureihin ja monimuotoiseen tydvoimaan. Kansainvélisen henkildstéjohtamisen
tulee lisaksi selvitd erilaisten haasteiden kanssa, joihin kuuluvat muun muassa lisadntyva
kansainvalisen tydvoiman liikkuvuus, erilainen tydvoima, markkinat ja monikansallisten
tiimien rakentaminen ja yllapitdminen. (Hurn 2014) Monikulttuurisuuden lisdantymisen
seurauksena syntyneet haasteet ovat saaneet organisaatiot kehittdméan uusia strategioita
johtaakseen monimuotoista tyévoimaa. Jotkin hyvin monikulttuuriset organisaatiot ovat myds
kehitténeet strategioita monikulttuurisen tyévoiman houkuttelemiseksi ja séilyttdmiseksi, jotta
voidaan tayttdd mahdollisimman hyvin monimuotoisen asiakaskunnan tarpeet. (Stone, Stone-
Romero & Lukaszewski 2007) Asiakkaiden on todennakoisesti helpompi samaistua ja kokea

kuuluvuuden tunnetta organisaatioon, jos tydvoima organisaatiossa on myds monikulttuurista.

Kulttuurilliset variaatiot yrityseldmassé eivat tarkoita kuitenkaan vain haasteita yritykselle ja
yrityksen johtamiselle, vaan ne voivat tuoda paljon uutta nakdkulmaa asioihin ja kilpailuetua
kansainvélisilla kuin kansallisillakin markkinoilla, jos niihin suhtaudutaan rakentavasti ja
positiivisella otteella. Monikulttuurisuuden ei voida ajatella olevan vain osa elinkeinoeldamén

muutosta, vaan tulee ymmartaa, ettd se myos kilpailuvaltti markkinoilla (Lahti 2008, 21).

Tassd tutkielmassa pé&&paino on henkilostdjohtamisen osa-alueessa rekrytoinnissa ja
rekrytoinnin ~ haasteissa  monikulttuurisessa  organisaatiossa.  Rekrytointi  on  se
henkilostojohtamisen osa-alue, josta yrityksen koko kansainvalisyys lahtee: henkil6t, jotka
vastaavat resurssien hankinnasta, voivat joko edistdd tai hidastaa organisaation muutosta
monikulttuurisuuden, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden toteuttamisessa (Lahti 2008, 140).
Rekrytoinnin tutkimuksen merkitys kasvaa jatkuvasti globalisaation ja yritysmaailman
kilpailuhenkisyyden myo6td. Rekrytoinnin haasteet kumpuavat erityisesti tietotydon méarén
kasvamisesta,  tyOvoimapulasta,  tyOnhakijoista  kilpailemisesta ja  tyOvoiman
monimuotoisuudesta (Ployhart 2006). Rekrytointiin liittyy siis monenlaisia haasteita ja se vaatii
yritysjohdolta usein tasapainottelemista asioiden vélilla. Tassd tutkielmassa rekrytoinnin

haasteista keskitytddn nimenomaan tyévoiman monimuotoisuuden eli kansallisten kulttuurien



ja sukupuolen tuomiin haasteisiin rekrytointiprosessissa. Tarve aiheen tutkimisille 16ytyy:
aikaisempi tutkimus henkildstonhallinnasta, rekrytoinnista ja niiden tuomista haasteista on ollut
vaheksyttyd ja organisaation péaatoksentekijat ovat jopa vaarinymmartaneet rekrytoinnin
tutkimuksen merkityksen (Ployhart 2006).

Myers ja Dreachslin (2007) ovat tutkineet monikulttuurisen tydvoiman rekrytointia ja
séilyttamisté seké niihin liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia terveydenhoitoalalla. Myersin ja
Dreachslinin (2007) tutkimuksessa haasteet nousevat tilanteesta, jossa suurten iké&luokkien
jadminen pois tyoelaméstd avaa uusia tyopaikkoja, jotka tayttyvat yha suuremmissa maarin eri
maista tulevista tyontekijoista.. Aiempaa tutkimusta terveydenhuoltoalan organisaatioista on
Myersin ja Dreachslinin (2007) tutkimuksen liséksi 16ytynyt paljon, joten rekrytoinnin haasteita
monikulttuurisessa organisaatiossa pyritadn lahestyméén tassa tutkielmassa tarkastelemalla
asiaa mahdollisimman laaja-alaisesti eri aloilta ja pyrkimyksena onkin alasta riippumatta tutkia
asiaa. Empiriaosuuden haastateltavien n&kemykset nousevat esiin  suomalaisesta
energiateollisuuden yrityksestd. Tadma yritys on kuitenkin valittu padosin sen monikulttuurisen
ja kansainvalisyyden vuoksi haastatteluun, eikd nain ollen empiriassakaan ole keskitytty
hakemaan vain jonkin erityisen alan ndkokulmaa. Ng ja Burke (2005) ovat tutkineet
monikulttuurisen rekrytoinnin haasteita tyontekijan nakékulmasta: tyontekijat tekevét valintoja
tulevasta tyodpaikasta sen perusteella, kuinka heidéan henkilokohtaiset arvot ja organisaation
arvot kohtaavat. Ng ja Burke (2005) ovat tutkineet myos sitd, kuinka erityisesti naiset ja
vahemmistOihin  kuuluvat tyOnhakijat kiinnostuvat enemmaén organisaatioista, joissa
erilaisuuden johtamista painotetaan. Highhouse, Lievens & Sinar (2003) ovat myos
tarkastelleet tutkimuksessaan niita tekijoitd, jotka saavat tydnhakijat kiinnostumaan
organisaatiosta tyonantajana. Tassd tutkimuksessa pyritddn tuomaan uutta nékodkulmaa
aiheeseen tarkastelemalla nimenomaan niitd haasteita, mitd itse organisaatio tydnantajana

kohtaa niin rekrytoinnin eri vaiheissa kuin rekrytoinnin jélkeisessé tyeldméssa.

1.1 Tyon tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Johdannossa kuvailtiin monikulttuurisen merkitysta jatkuvasti globaalistuvassa maailmassa.
Monikulttuurisen organisaation kohtaamat haasteet juuri rekrytoinnin saralla ovat nykyaén
tarkeitd tiedostaa, silla rekrytointi on se prosessi, mistd koko organisaation toiminta
kaytdnnossa lahtee. Teoriasta l0ydetyt tutkimukset ovat pé&&osin  keskittyneet
monikulttuurisuuden tarkasteluun yleisesti henkilgstojohtamisessa, mutta tutkimusta juuri

monikulttuurisuuden aiheuttamista haasteista henkildstdjohtamisen osa-alueessa rekrytoinnissa



on l6ytynyt verrattain v&han. Monikulttuurista rekrytointia on kuitenkin tutkittu, mutta
paapaino on ollut tyontekijan preferenssien tarkastelussa eli mitd tyontekijat itse etsivét
hakiessaan tdihin organisaatioon ja miten organisaatio puolestaan voi naihin paatoksiin
vaikuttaa. Tadman tutkielman tarkoituksena on tutkia rekrytoinnin haasteita monikulttuurisessa
organisaatiossa organisaation nékokulmasta eli tarkoituksena on jattdad ulkopuolelle
tyonhakijan n&kokulma. Monet tutkimukset aiheesta ovat my0ds keskittyneet péddosin
terveydenhoitoalaan, joten tarkoituksena on tarkastella  rekrytoinnin  haasteita
monikulttuurisessa organisaatiossa alasta riippumatta. Tutkielman tavoitteena on liséksi tutkia
my0s, mistd ndma haasteet johtuvat ja millaisia mahdollisia ratkaisuja ndille haasteille voisi
Ioytyd. Tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole antaa selkeitd vastauksia siihen, miten
haasteet voidaan organisaatioissa ratkaista, vaan herattad keskustelua ja luoda uutta

nakdkulmaa tdhan tarkedan aiheeseen.

Edelld kuvatusta tutkimusongelmasta johdetaan seuraavaksi esiteltavat tutkimuskysymykset.

Paatutkimuskysymyksesta johdetaan alatutkimuskysymykset:

e Mitka ovat rekrytoinnin haasteet monikulttuurisessa organisaatiossa?
o Mitkd tekijat selittdvat  rekrytoinnin  haasteita  monikulttuurisessa
organisaatiossa?

o Miten monikulttuurisen organisaation rekrytoinnin haasteita voidaan ratkaista?

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tassd tutkielmassa keskitytddn henkilostojohtamisen osa-alueen, rekrytoinnin, haasteisiin
monikulttuurisessa organisaatiossa. Tutkimuksen tarkastelu rajautuu teoriassa pédosin
tilanteisiin, jossa monikulttuurinen organisaatio toimii omassa kotimaassaan ja palkkaa sinne
monikulttuurista tydvoimaa. Empiriassa aihetta ei rajata ndin tarkasti, sillda empiriassa
tarkasteltavalla kohdeorganisaatiolla on toimintaa myds muissa maissa, eli monikulttuurisen
rekrytoinnin haasteita tarkastellaan myods tilanteissa, joissa tdmé& organisaatio palkkaa
monikulttuurista tyovoimaa kaikissa toimipisteissddn tai organisaatio palkkaa eri maissa
sijaitseviin toimipisteisiinsa monikulttuurista tyévoimaa. Laillisten muodollisuuksien tuomat
haasteet palkattaessa ulkomaalaista tyovoimaa rajautuvat Suomen lain tarkasteluun eli
tilanteeseen, jossa Suomessa toimiviin yrityksiin palkataan ulkomaalaisia tyontekijoita.

Tarkasteluun otetaan tdman liséksi vain tyontekijat, jotka tulevat Euroopan Unionin



ulkopuolelta. Rekrytoinnin haasteita monikulttuurisessa organisaatiossa tullaan kasittelemaén
niin rekrytointiprosessin eri vaiheissa, kuin rekrytoinnin jalkeisessa ty0elamassa, eli mité

seurauksia rekrytoinnista on koitunut.

Tarkastelun ulkopuolelle jatetddn ekspatriaattien ja flekspatriaattien tarkastelu, jossa
rekrytoinnin haasteita ké&siteltéisiin tilanteessa, jossa yritys ldhettaa tyontekijoitdan pidemmille
tai lyhemmille tyékomennuksille ulkomaille. Tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan
padosin kansallisten kulttuurien ja eri sukupuolien tuomia haasteita rekrytointiin. Nain ollen
pois rajattavia kulttuurisia tekijoita ovat esimerkiksi organisaation erilaiset funktiot ja erilaiset
luokat, jotka kuuluvat Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (2004, 203) mukaan myos
monikulttuurisen organisaation osa-alueisiin. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan lisaksi
tyontekijan nakokulma eli mita tyontekija odottaa organisaatiolta ennen sinne hakemista ja mita
organisaation tulee ndin ollen ottaa huomioon saadakseen mahdollisimman potentiaalisia

tyonhakijakandidaatteja.
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1.3 Tutkimusmetodologia

Tama tutkielma jakautuu teoriaosuuteen ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus on toteutettu
hyddyntamalla aikaisempaa tutkimusta tarkastelemalla akateemista kirjallisuutta ja akateemisia
artikkeleita. Tutkielman luvut 2 ja 3 kuuluvat teoriaosuuteen ja luvussa 4 kasitellaan tutkielman
empiriaosuus, joka on tehty kayttden kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Laadullinen tutkimusmenetelma on valittu tutkimusmetodiksi tdssa tutkielmassa, silla siind
haastatellaan useimmiten valittuja yksil6itd, haastattelun perusmuoto on avoin kysymys tai
teema eikd tutkimus sisdlld “kriittisid pisteitd”, vaan tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin
ajalle. Laadulliselle tutkimukselle on myds ominaista se, ettd tutkija pyrkii ymmartdmaan
haastateltavan henkilén nakdkulmia ja ilmaisuja sekéd olemaan vuorovaikutuksessa kohteensa
kanssa. Tutkija ei siis tuo ilmi tai sekoita omia uskomuksiaan, asenteitaan tai arvostuksiaan
tutkimuskohteeseen. (Tilastokeskus, Virtual Statistics 2015) Tiedonhankinnan strategiana
tutkimuksessa kaytetdan tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on valittu tdhan tutkielmaan sen
vuoksi, ettd se perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin ja sallii yleistykset.
Tapaustutkimukselle luonteenomaista on my6s se, ettd sen tuotokset muodostavat yleensé
kuvailevaa materiaalia, jonka avulla voidaan tehdé erilaisia tulkintoja. (Cohen & Manion 1995,
123)

Empiriaosuuden tutkimusaineistona toimii haastatteluista saatu haastatteluaineisto, joka
litteroitiin ja haastattelutulokset analysoitiin hyoddyntden siséllonanalyysia. Haastattelut
toteutettiin tekemalla puolistrukturoidut haastattelut ja niiden tavoitteena oli vastata tutkielman
kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Haastatteluihin valittiin  kaksi henkil6d suuresta ja
monikulttuurisesta seké globaalisti toimivasta energiateollisuuden yrityksesta. Haastateltavien
nimi& eika organisaation nime& ole julkaistu haastatteluiden luottamuksellisen toteuttamisen

varmistamiseksi.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu henkildstojohtamisen ja  rekrytoinnin
késittelemisestd, monikulttuurisen organisaation tarkastelusta kasitteiden avulla ja tutkielman
keskeisimmasta aiheesta: rekrytoinnin haasteista monikulttuurisessa organisaatiossa.
Henkilostojohtamista avataan ensin madritelmalla ja pohditaan henkildstéjohtamiselle

ominaisia piirteitd. Rekrytointia kasitelld&dn yleiselld tasolla, selitetddn esimerkki



rekrytointiprosessista ja esitetddn vaihtoehtoisia rekrytointistrategioita. Monikulttuurista
organisaatiota tarkastellaan kasitteiden avulla johdantoluvussa. Henkilostojohtamisesta,
rekrytoinnista ja monikulttuurisesta organisaatiosta paastddn rekrytoinnin haasteisiin

monikulttuurisessa organisaatiossa.

Henkildstdjohtaminen Rekrytointi Monikulttuurinen
) o ) organisaatio

e Maédritelma e Rekrytointiprosessi

o Kehitys e Rekrytointistrategiat o Keskeiset kasitteet

Rekrytoinnin haasteet

monikulttuurisessa organisaatiossa

e Kieli ja kommunikaatio
e  Kulttuuriset tekijat

e Lailliset haasteet

Kuva 2. Teoreettinen viitekehys.

1.5 Keskeiset kasitteet

Tassd kappaleessa esitellaan tutkielman kannalta keskeisimmat kasitteet. Ndma kasitteet ovat
kulttuuri, monikulttuurisuus, monikulttuurinen organisaatio ja erilaisuuden johtaminen.
Tutkielman kannalta olennaista rekrytoinnin kasitetta ja henkildstéjohtamisen kasitetta ei ole
otettu td4han osioon mukaan, silla ne tullaan kasitteleméén myéhemmin teoriaosuudessa tassa

kuvattuja muita kasitteitd laajemmin.



1.5.1 Kulttuuri

"Kulttuuri on ihmismielen opittua ohjelmointia, joka erottaa jonkin ihmisryhmén tai luokan
ihmiset toisista”. N&in kulttuuritutkimuksen asiantuntija, professori Geert Hofstede kuvailee
kulttuurin ydinta (1992, 17). Hofsteden (1992, 22) mukaan kulttuuri kuuluu ihmisen henkisen
ohjelmoinnin kolmessa tasossa keskimmadiseksi, eli kulttuuri on opittua ja tunnusomaista
ryhmaélle tai luokalle. Kulttuuri on opittua ja se on perdisin sosiaalisesta ymparistosta, eika se
siis ole synnynndistd tai geeneistd johtuvaa (Hofstede, 1992, 21). Edewor ja Aluko (2007)
aloittavat puolestaan kulttuurin kasitteen avaamisen jo kauempaa historiasta esimerkilla
kulttuurisista odotuksista miehille: kulttuurilliseen normiin ajateltiin ennen kuuluvan se, etta

michen tuli kouluttautua ollakseen menestyvé ja “loistava” ihminen.

Kulttuuria voidaan kuvailla ja luokitella arvojen, tarpeiden, asenteiden ja normien avulla
(Punnett 2009, 20-22):

1. Arvot

Arvot osoittavat ne standardit, joiden kautta asioiden tarkeyttd yhteis0ssé
peilataan ja arvostellaan. Arvot ovat vuorovaikutuksessa seuraavaksi

selitettdvien tarpeiden, asenteiden ja normien kanssa.
2. Tarpeet

Tarpeilla tarkoitetaan niitd voimia, jotka ajavat ihmisen kéyttaytymaan ja
toimimaan jollakin tavalla. Sitten kun tarve on tyydytetty, tarpeella ei ole enda
vaikutusta kayttaytymiseen. Esimerkking tarpeesta voidaan mainita tarve saada
ruokaa. Kun ihminen on saanut ruokaa, han ei en&a kayttaydy etsien ruokaa.

3. Asenteet

Ihminen vastaa joko suotuisasti tai ei-suotuisasti erilaisiin tilanteisiin. Tama on
riippuvaista ihmisen asenteista eri tilanteisiin, jotka perustuvat madréttyihin
uskomuksiin ndista tilanteista. Yhteiskunnallisilla arvoilla on vaikutusta siihen,

kuinka suhtaudumme erilaisiin tilanteisiin.
4. Normit

Normit kertovat siitd, mitd saa ja mitd ei saa tehda ja miten yhteison jasenten

oletetaan kayttaytyvan. Normit siis maaréévat jonkinlaisen kaytoksen tai kieltavét



tietynlaiset kayttdytymistavat sek& ovat seurausta standardisoidusta ja selvésti
erottuvasta kayttdytymisestd. Normien ajatellaan maarittdvan sen, mika on

normaalia ja sopivaa kayttaytymista.

1.5.2 Monikulttuurisuus

Monikulttuurisuutta voidaan kuvailla poliittisena vastauksena selviamiselle kulttuurisesta ja
sosiaalisesta monimuotoisuudesta yhteiskunnissa ja organisaatioissa. Monikulttuurisuus
painottaa etnisen monimuotoisuuden olemassaolon tiedostamista ja yksildiden oikeuksien
varmistamista kulttuurin séilyttdmiseksi. Monikulttuurisuutta voidaan madritellda seka
ensisijaisten ulottuvuuksien etta toissijaisten ulottuvuuksien avulla. Ensisijaisia ulottuvuuksia
ovat esimerkiksi ika, etnisyys, sukupuoli ja rotu. Ensisijaiset ulottuvuudet vaikuttavat siihen,
kuinka ihminen kokee mindkuvan ja millainen hanen fundamentaalinen maailmankuvansa on.
Toissijaisten dimensioiden voidaan ajatella siséltdvan koulutuksen, maantieteellisen sijainnin
ja sen, kuinka paljon henkil6 tienaa. Nailla toissijaisilla ulottuvuuksilla on vaikutusta siihen,

kuinka itsevarma ihminen on ja kuinka han méarittelee itsensa. (Edewor & Aluko 2007)

1.5.3 Monikulttuurinen organisaatio

Monikulttuurinen organisaatio kasittda luonnollisesti henkil6ita eri kulttuureista; eri roduista,
eri sukupuolia, eri kansallisuuksia ja kulttuureja (Edewor & Aluko 2007). Monikulttuurinen
tybvoima organisaatiossa késittaa siis erilaisia uskomuksia, tapoja ymmartéa asioita, erilaisia
arvoja ja maailmakatsomuksia seka ainutlaatuista informaatiota (Shen, Chanda, D'Netto &
Monga, 2009). Monikulttuurisessa organisaatiossa vahemmistéjen yhtendistyminen nakyy
kaikilla organisaation tai yhtion tasoilla. T&han voidaan lukea mukaan johtotason asemat. Tama
yhdistyminen kasittad kaytdnnodssa ennakkoluulojen ja syrjinnan poissaolon sekd muodollisten
ja sosiaalisten yritysverkostojen yhtendistymisen. (Edewor & Aluko 2007) Edell&d mainittujen
asioiden liséksi Edewor ja Aluko (2007) tdsmentavat, ettd monikulttuurinen organisaatio
kasittdd myos ajattelumallin, jossa ei vain koeteta sovittaa monimuotoisuutta organisaatioon,

vaan jossa my0s arvostetaan tatd monimuotoisuutta.
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1.5.4 Erilaisuuden johtaminen

Monikulttuurisen organisaation ajatellaan siséltavan nimensé mukaisesti erilaisia kulttuureita,
jotka tuovat mukanaan ndille kulttuureille ominaisia, kulttuurin toisista kulttuureista erottavia
ominaisuuksia. Eri kulttuureista tulevien ihmisten voidaan siis ajatella olevan erilaisia kuin
siind@ maassa, johon he tulevat toihin. Erilaisuuden johtaminen on ndin ollen térked kasite
monikulttuurisen yrityksen menestyneessa liiketoiminnassa. Bassett-Jonesin (2005) mukaan
erilaisuuden johtaminen on systemaattista ja suunniteltua sitoutumista organisaation osa-
alueilla, minka tarkoituksena on rekrytoida ja sailyttaa sellaisia tyontekijoita, jotka tulevat eri

taustoista ja joilla on erilaisia kyvykkyyksia.
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2 REKRYTOINTI HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-ALUEENA

Tassa kappaleessa késitelldan ensin henkildstojohtamista lyhyesti, minka jalkeen tarkastelu
keskittyy tutkimuksen kannalta olennaisimpaan aiheeseen eli henkildstdjohtamisen osa-
alueeseen rekrytointiin. Taman jalkeen tarkastellaan esimerkkia rekrytointiprosessista ja
esitellaan nelja erilaista rekrytointistrategiaa: muodollinen ja epdmuodollinen rekrytointi seka
sisdinen ettd ulkoinen rekrytointi. Lopuksi esitellddn Hofsteden kulttuurin dimensiot, jotka

selittdvat kansallisia kulttuureja.

2.1 Henkilostojohtaminen ja sen maaritelma

Henkilostdjohtaminen tarkoittaa yrityksen henkisestd padomasta eli ihmisistd huolehtimista.
Henkildstdjohtamisen tarkoituksena on tukea yritysjohtoa padmaariin paasemisessa ja lisata
yrityksen kilpailukykya. Henkilostdjohdon ammattilaiset organisoivat ja johtavat esimerkiksi
tehokkaita rekrytointi- ja kehittamisprosesseja, palkitsemisjérjestelmia ja henkildstopalveluja.
Tavoitteena henkildstdjohtamisessa on myds varmistaa, ettd yrityksessa on sellainen
henkildstd, joka on toiminnan ja tavoitteiden edellyttdma: henkiloston tulee olla riittava
osaamiseltaan ja méaraltadan seka sen tulee olla sitoutunut ja hyvinvoiva. (Viitala 2007, 19-20)
Keskittymalla ~ henkilostojohtamisen  osa-alueisiin ~ eli ~ sopiviin  tyOntekijdiden
valitsemismetodeihin,  arviointiin,  kouluttamiseen, tiimitytskentelyyn, viestintéan,
voimaannuttamiseen, suoritusperusteiseen palkkioon ja tyontekijéan turvallisuuteen voidaan
todennakdisemmin edistdd organisaation tietoja ja taitoja sekd saada tydntekijét sijoittamaan
opittuaan organisaation hyvéksi (Wall & Wood 2005). Shen et al. (2009) mukaan
henkilostdjohtamisen strategioiden voidaan katsoa olevan tehokkaita, kun ne keskittyvét
organisaation oppimiseen, joustavuuteen, tiedon luomiseen ja ty0ympariston kehittdmiseen,

joka edistaa erityisesti erilaisuuden johtamista.

Henkilostojohtaminen késittdad erityisesti angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa kolme
paéaluetta: henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM),
tyéeldamén suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) ja johtajuus (leadership). Tassa
tutkielmassa péapaino on henkildstévoimavarojen johtamisella, jolla tarkoitetaan sitd, etta
ihmiset ovat organisaatiossa voimavara, joka ottaa hyodyn irti erilaisista resursseista. Human
resource management on kaannetty suomalaisittain henkilostoresurssien johtamisena, mutta

henkilostévoimavarojen  johtaminen voidaan Kkatsoa olevan onnistuneempi kaannos.
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Kummallakin néist& edellda mainituista ké&sitteista tarkoitetaan niita yrityksen toimintoja, joita
tarvitaan, kun sééadelldan henkildstovoimavarojen madréad, varmistetaan tarvittava osaaminen

sekd henkildston hyvinvointi ja motivaation yllapitaminen. (Viitala 2007, 20-21)

Seuraava luettelo sisaltdd ne henkilostostrategian muodostamat toiminnot, joista puolestaan
muodostuu henkildstovisio yritykselle (Viitala 2007, 22):

e Henkilostosuunnittelu

e Henkildstén hankinta

e Perehdyttdminen

e Osaamisen kehittdminen

e Suorituksen seuranta ja palkitseminen

e Tybhyvinvoinnin edistaminen

e Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen

e Péivittdisjohtaminen

2.2 Rekrytointi

Rekrytointi (recruitment) on henkilgstojohtamisen osa-alue ja se tarkoittaa Goldin (2007)
mukaan prosessia, jolla koetetaan luoda joukko sopivia henkil6ita, jotka hakevat organisaatioon
toihin. Valinta (selection) on Goldin (2007) mukaan prosessi, jossa johtajat ja muut henkil6t
kayttavat erityisia vélineitd valitakseen rekrytoinnissa muodostetusta hakijoiden joukosta
henkil6t, joiden voidaan olettaa parjaavan parhaiten tyssd, annettujen johtamistavoitteiden ja
laillisten vaatimusten puitteissa. Tungli ja Peiperl (2009) ovat l6ytdneet kolme tarkeda

rekrytoinnin elementtia:

e Sopivien tyonhakijoiden houkutteleminen maarattyyn asemaan
e Sopimattomien tydnhakijoiden estdaminen hakemasta tyopaikkaa

e Positiivisen kuvan luominen tyonhakijoille organisaatiosta

Rekrytoinnin tulisi olla mahdollisimman tasa-arvoista. P&&atokset eivat kuitenkaan perustu
l&hesk&&n aina neutraaliin ja objektiiviseen hakijan kykyjen arviointiin vaan myds ensivaiheen
valitsijan henkilOkohtaiset preferenssit vaikuttavat taustalla (Lahti 2008, 145). Erityisesti
monikulttuurisen organisaation rekrytoinnissa tulisi olla mahdollisimman avoin eri

kulttuureille, kansallisuuksille ja sukupuolille valittaessa tyontekijoita maéaréttyihin
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tyotehtaviin. Objektiivinen ote rekrytoinnissa on silti aina haaste, silla haastattelijan tai

valitsijan omat arvot ja odotukset vaikuttavat usein jollain tasolla, ainakin alitajunnassa.

2.3 Rekrytointi- ja valintaprosessi

Rekrytointi- ja valintaprosessin tarkoituksena on 10ytaa sellaisia tyontekijoité, jotka sopivat
hyvin siihen organisaatioon, johon tyontekijoitd ollaan valitsemassa. Rekrytointi- ja
valintaprosessi on usein myos kallis ja monimutkainen prosessi. (Ahmad & Schroeder 2002)
Rekrytoidessaan tyontekijoitd organisaatioille on usein tyypillistd keskittyd siihen, kuinka
hyvin hakijat tayttavat esimerkiksi teknisiin taitoihin liittyvat vaatimukset, mutta muut
”pehmedmmaét” taidot saattavat jaada vahemmaélle huomiolle. Ty6nantajien tulisi keskittya
rekrytointiprosessissa enemman tyonhakijoiden kayttaytymiseen liittyviin ominaisuuksiin
mahdollisten  tyontekijoiden kohdalla. (Ahmad & Schroeder 2002) Erityisesti
monikulttuurisessa organisaatiossa edelld mainitun asian merkitys rekrytointiprosessissa
korostuu, silla tyonantajien on pohdittava esimerkiksi sitd, kuinka hyvin todennakdiset
tyontekijat tulisivat pérjaamaan erilaisissa tiimeissa ja muihin kulttuureihin kuuluvien

tyontekijoiden kanssa.

Rekrytointiprosessi voidaan jakaa yhdeksdan eri vaiheeseen (Regents of the University of
California 2014):

Avoimen tyopaikan tunnistaminen ja tarpeen arviointi
Tyo6tehtdavan kuvauksen kehittdminen

Rekrytointisuunnitelman kehittdminen

Hakukomitean valinta

Tyo6tehtavan esillepano ja rekrytointisuunnitelman implementointi
Hakijoiden tarkastelu ja lyhyen listan kokoaminen
Haastatteluiden suorittaminen

Palkasta paattaminen

© © N o Ok~ w D

Rekrytoinnin viimeistely ja padttdminen

Ensimmaisessa rekrytoinnin vaiheessa tunnistetaan avoin tyOpaikka organisaatiossa ja siten
tarve uudelle tyontekijalle. Rekrytoinnin liikkeelle paneviin voimiin voidaan ajatella
lukeutuvaksi se, ettd rekrytoinnit tarjoavat organisaation eri osastoille mahdollisuuksia

kohdistaa uuden tyévoiman taidot esimerkiksi organisaation pddmadrien saavuttamiseksi ja



14

osastokohtaisen ja yksilollisen kasvun mahdollistamiseksi. Toinen rekrytointiprosessin vaihe
eli tyotehtdvan kuvauksen kehittdminen on hyvin toteutettuna menestyksellisen
rekrytointiprosessin ydin ja siind maaritellaédn haastattelukysymykset, haastatteluarvioinnit ja
ldhteiden varmistukseen liittyvat kysymykset. Tyotehtdvan kuvauksen kehittdmisen jalkeen
kehitetdan itse rekrytointisuunnitelma. Dokumentoitu rekrytointisuunnitelma on toteutettava
jokaisen tyopaikan kohdalla, silla hyvin rakennetun rekrytointisuunnitelman avulla voidaan
suunnitella strategia potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelemista ja palkkausta varten.
Rekrytointisuunnitelman avulla voidaan myos varmistaa se, etté palkataan tasapuolisesti myods

naisia ja vahemmistojen edustajia. (Regents of the University of California 2014)

Neljés rekrytointiprosessin vaihe on hakukomitean valinta. Valttydkseen mahdollisimman
hyvin puolueelliselta valinnalta, organisaatio valitsee hakukomitean arvioimaan hakijoiden
patevyyksid ja soveltuvuutta avoimeen tyOtehtdvadn. Kun hakukomiteasta on péésty
yksimielisyyteen, seuraa tyotehtévan esillepano ja rekrytointisuunnitelman implementointi eli
saattaminen kéytantoon. Tassa vaiheessa organisaation tulee valita ne kanavat, joita se kéyttaa
tyotehtdvan esille saattamiseen. Hakukanavien kautta saadaan hakijoita, jonka jalkeen
siirrytdén kuudenteen vaiheeseen eli hakijoiden tarkasteluun ja lyhyen hakijalistan laatimiseen.
Seitseménnessé vaiheessa tapahtuvat tyOhaastattelut, jotka ovat ty6nantajan ja tyonhakijan
kannalta erityisen tarkeitd. Haastattelut mahdollistavat uuden oppimisen puolin ja toisin ja jo
saadun tiedon vahvistamisen kummastakin osapuolesta. Haastatteluiden jéalkeen seuraa
sopivien tyontekijoiden valinta hakukomitean johdosta. Hakukomitea arvioi tyonhakijoita ja
heiltd vaadittavia ominaisuuksia pyrkien toteuttamaan sen mahdollisimman objektiivisesti.
Viimeinen rekrytointiprosessin vaihe sisaltaa viimeistelyn ja rekrytoinnin paattamisen siséltaen
esimerkiksi lopullisen tyodntekijoiden valinnan, palkkatason ja tyon alkamisajan. Té&ssa
vaiheessa myos ei-valituille tyonhakijoille on ilmoitettava. (Regents of the University of
California 2014)

2.4 Rekrytointistrategiat

Rekrytointistrategioita on olemassa lukuisia. Rekrytointistrategia tulee valita huolella riippuen
organisaation omista tavoitteista ja kyvyista. Tassa tutkielmassa esitellddn epamuodollinen ja
muodollinen rekrytointistrategia sekd siséisten ja ulkoisten rekrytointistrategioiden

ominaispiirteet.
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2.4.1 Muodollinen ja epamuodollinen strategia

Muodollinen ja epdmuodollinen rekrytointistrategia eroavat toisistaan silla, minka kanavien
kautta tyOnhakijat tavoitetaan. Muodollisella rekrytointistrategialla tarkoitetaan tydvoiman
hankkimista levittaméalld mainoksia ty6paikasta, ilmoittamalla avoimesta tyOpaikasta
Internetissd ja kayttamalla tydvoiman etsimisyrityksid. Yritys voi myods loytada sopivia
tyontekijoita tarkkailemalla heitd ammatillisissa konferensseissa, yhdistyksissé ja julkaisuissa.
Epamuodollinen rekrytointistrategia tarkoittaa puolestaan sitd, ettd yritys pyrkii etsimédén
toimintaansa sopivia tyontekijoité sosiaalisten verkostojen, tyontekijoiden tekemien pyyntojen
ja organisaation maineen tai mielikuvan perusteella. Kumpikin néista strategioista luo erilaisia
tuloksia, jotka riippuvat valituista toimintatavoista ja tyonhakijoista, jotka I0ydetdan. (Myers &
Dreachslin 2007). Mainostaminen Internetissa ja lehdissé on verrattain edullista ja silla
pystytdan tavoittamaan tyontekijoita laajalta ja monipuoliselta alueelta (Myers & Dreachslin
2007).

2.4.2 Siséinen ja ulkoinen rekrytointi

Sisaiselld rekrytoinnilla viitataan organisaation sisaltd rekrytoitaviin tyontekijoihin.
Organisaatiolla tulee olla sisdisen rekrytoinnin onnistumiseksi olemassa reaaliaikainen
osaamiskartta ja resurssipankki, joita voidaan tilanteen tulleen hyddyntdd. Sisdisessa
rekrytoinnissa on monia etuja: rekrytoitava tunnetaan jo ennestddn ihmisend ja myos
rekrytoitavan osaaminen ja kokemus ovat rekrytoijalla tiedossa. N&in ollen riskit vahenevat,
silla tyontekijan kayttdytyminen tydssé ja asenteet tunnetaan paremmin kuin organisaation
ulkopuolelta rekrytoitavan. Toisaalta negatiivisena puolena voidaan nédhdd myds jo tutun
tyontekijan heikkoudet ja niiden tunnistaminen etukateen. Siséiselld rekrytoinnilla voidaan
vaikuttaa positiivisesti myos tyontekijan tydmotivaatioon, silld urakiertoa lisattdessa yrityksen
sisdlla voidaan osoittaa arvostusta nyKkyisille tyontekijoille. (Vaahtio 2005, 37)

Ulkoinen rekrytointi tarkoittaa nimensa mukaisesti tyontekijéiden rekrytoimista organisaation
ulkopuolelta. Se sopii kaytettavéksi hyvin esimerkiksi toimintoja uudelleen suunnattaessa ja
tilanteessa, jossa yrityksen resurssitarve kasvaa tai muuttuu. Organisaatio voi hyotyé ulkoisesta
rekrytoinnista saamalla sellaista osaamista, jota organisaation sisélta ei vélttamatta 10ydy.
Ulkoinen rekrytointi on siséista rekrytointia vakiintuneempi tapa tayttdd avoimia tyopaikkoja,
mistd voi toisaalta seurata sisdisen rekrytoinnin mahdollisuuksien menettaminen. (Vaahtio

2005, 36-37). Ulkoiseen rekrytointiin on suositeltavaa siirtyd vasta sitten, kun jo
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organisaatiossa tyGskentelevat henkilét on kayty lapi eikd hankintatoimenpiteiden
suuntaaminen l&hietéisyydelle ole tuottanut tulosta (Markkanen 2005, 62—64).

2.5 Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet

Ennen siirtymista teoriassa tutkielman padasiaan eli rekrytoinnin haasteisiin monikulttuurisessa
organisaatiossa, tarkastellaan vield Hofsteden kulttuurin dimensioita. Hofsteden kulttuurin
ulottuvuudet kuvaavat hyvin niit4 eroja, joita eri yhteisdjen, kansallisuuksien ja kulttuurien
valilla ilmenee, mitkd puolestaan ovat keskeisida tekijoitd rekrytoinnin haasteissa
monikulttuurisessa organisaatiossa. Kulttuuria ja kulttuurin ulottuvuuksia voidaan tarkastella
monista eri lahtokohdista ja nakdkulmista, niin yksilollisella kuin kansallisellakin tasolla.
Pricen, Gozun, Kernin, Powen, Wandin, Goldenin & Cooperin (2005) tutkimukseen
osallistuneet henkil6t havaitsivat kulttuurin dimensioiden muodostuvan nakyméttomista ja
nakyvista piirteistd: nakyméattomina voidaan nahda uskonto ja seksuaalinen suuntautuneisuus,
kun taas nakyvind Kkulttuurisina piirteind voidaan erottaa rotu/etnisyys, sukupuoli ja
ulkomaalaissyntyisyys. Edella mainitut kulttuurin dimensiot kuvastavat yksiloa. Seuraavaksi
esitelladn kuitenkin kansallisia kulttuureja ja yhteisollisid kulttuureja selittdvd Hofsteden

kulttuurin dimensiot-teoria.

Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet perustuvat Hofsteden 1980-luvulla tehtyyn tutkimukseen
monikansallisen ja suuren yrityksen IBM:n paikallisissa tytaryhtidissd. Tutkimuksessa eri
maiden valisten kulttuurierojen vaikutus tuli selkeésti esille. Tilastoanalyysi, joka perustui
keskend&n samanlaisten mutta eri maissa toimivien IBM:n palveluksessa olevien henkildiden
arvostuksia koskeviin vastauksiin toi esiin yhteisid ongelmia ulottuvuuksissa, joihin kuuluvat
valtaetéisyys, epdvarmuuden vélttdminen, yksilollisyys ja kollektiivisuus seka maskuliinisuus
ja feminiinisyys. Edelld mainittujen ulottuvuuksien lisaksi on 16ytynyt myos viides ulottuvuus:

pitkan aikavélin suuntautuminen ja lyhyen aikavélin suuntautuminen. (Hofstede 1992, 32)

1. Valtaetéisyys

Valtaetdisyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka paljon mé&aratyn kulttuurin jésenet odottavat ja
hyvaksyvét sen, ettd valta on jakautunut epatasaisesti yhteisossé. Kulttuurille, jossa vallitsee
matala valtaetdisyys, on tyypillistd esimerkiksi se ettd epéatasa-arvoisuutta tulisi olla

mahdollisimman vahan muiden hyvéksikéyttamisen estamiseksi ja se, ettd seka esimiehet etta
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alaiset kuuluvat kaikki samaan joukkoon. Korkean valtaetéisyyden kulttuurille on tyypillista
puolestaan ajattelutapa, jonka mukaan epéatasa-arvoa ei voida vélttaa ja kaikkien on ansaittava
oma paikkansa eivétka esimiehet ja alaiset kuulu samaan joukkoon vaan he ovat téysin erilaisia
ihmisia. (Browaeys & Price 2011, 26)

2. Epévarmuuden vélttaminen

Epévarmuuden vélttaminen-ulottuvuudella kuvataan sité4, kuinka paljon maarattyyn kulttuuriin
kuuluvat henkil6t vélttavat epavarmuutta eli kuinka uhkaavina he kokevat epéselvét ja
riskialttiit tilanteet. Kulttuurille, jossa vallitsee matala epévarmuuden vélttdminen, on
tyypillista esimerkiksi se, ettd epdvarmuuden ajatellaan yksinkertaisesti kuuluvan elamaan ja
kilpailu sek& konfliktit koetaan enemminkin rakentavina kuin uhkaavina. Painvastoin korkean
epavarmuuden valttdmisen kulttuurissa epdvarmuus nédhdaan uhkaavana ja sita pitaa koettaa
vahentéda. Yksimielisyyden ajatellaan myds olevan konfliktia parempi vaihtoehto. (Browaeys
& Price 2011, 29)

3. Yksil6llisyys ja kollektiivisuus

Yksilollisyys ja kollektiivisuus viittaavat siihen, kuinka itsendisid yksilot ovat yhteisdssa ja
kuinka kiintyneita he ovat ryhmaénsa. Kollektiiviselle kulttuurille on tyypillista ajatella "me"-
ajattelutavalla ja identiteetin ajatellaan perustuvan yksilon sosiaaliseen ryhmaan. Paatokset
tehddan ottaen huomioon yhteison tarpeet ja kuuluvuuden tunne on erityisen tarkeda.
Yksilollisessa kulttuurissa paapaino paatoksissa on henkilékohtaisissa tarpeissa ja ajattelumalli
pohjautuu "mind"-kasitteelle. Kuuluvuuden tunne ei ole yhta tarked kuin kollektiivisessa
kulttuurissa vaan huomio on omissa saavutuksissa ja yksilollisissa aloitteissa. (Browaeys &
Price 2011, 27)

4. Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Hofstede kehitti IBM:n tutkimuksessa maskuliinisuus ja feminiinisyys-ulottuvuuden jossa
jotkin yhteisot kategorisoidaan enemmaén Kilpailuhenkisiksi ja itsevarmoiksi tai puolestaan
holhoavammiksi ja néin ollen feminiinisemmiksi. Maskuliiniselle kulttuurille voidaan nahda
olevan tyypillista selke&t sukupuoliroolit, miesten itsevarmuus ja naisten hoivaavuus, kilpailu
jasuoritus, tyon ja varallisuuden merkitys seka sympatian osoittaminen niille, jotka saavuttavat

asioita menestyneesti. Feminiiniselle kulttuurille voidaan puolestaan katsoa olevan
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luonteenomaista vaihtelevat sukupuoliroolit, sek& miesten ettd naisten hoivaavat roolit,
keskittyminen yhteistydhon ja ympdristotietoisuus. Eldmanlaatua pidetddn feminiinisessa
kulttuurissa tarkedmpéna kuin varallisuutta ja sympatiaa osoitetaan huono-onnisille. (Browaeys
& Price 2011, 28)

5. Pitk&n ja lyhyen aikavalin suuntautuminen

Viides dimensio ei muotoutunut edelld esiteltyjen neljan dimension yhteydessd, vaan vasta
jalkikéateen. Hofstede (1992, 33) kertoo tdman ulottuvuuden mydhdisemman l6ytymisen
johtuneen "tutkijoiden kulttuurisesta yksisilmaisyydesta"”, jonka joukkoon hén sanoo itsensé
lukeutuvan. Hofstede (1992, 33) viittaa talla lansimaiseen ajattelutapaan, joka rajoitti
tutkimuksen nakokulmaa aikaisemmin. Lyhyen aikavélin suuntautumiselle on olennaista
saavutukset ja itsemadraamisoikeus. Lojaalisuus muita kohtaan riippuu padosin liiketoiminnan
tarpeista yhteisgssd, ihmisia tulisi palkita heidén kykyjensa mukaan ja lyhyen aikavélin tuotot
ovat niitd, joihin keskitytd&n. Pitkédn aikavélin suuntautuminen eroaa lyhyen aikavélin
suuntautumisesta silla, ettd sen ominaispiirteitd ovat itsekuri, vastuullisuus ja elinikaisten
verkostojen kehittaminen ja yllapitaminen. Edelld mainittujen lisaksi huomio pitkan aikavalin
suuntautumisella on nimensé mukaisesti tulevaisuudessa eli tulevaisuuden markkina-asemalla

ja suuria sosiaalisia tai taloudellisia eroja ei tulisi sietdé. (Browaeys & Price 2011, 32)
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3 REKRYTOINNIN HAASTEET JA NIITA SELITTAVAT
TEKIJAT MONIKULTTUURISESSA ORGANISAATIOSSA

Globaalin aikakauden yritykset toimivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa eri maiden kanssa, ja
ldhes kaikkien yritysten, sekd kansallisten ettd ei-kansallisten, tulee olla jossain elinkaarensa
vaiheessa yhteistydsséa kansallisten rajojen yli. Tyévoiman vapaamman liikkuvuuden johdosta
yritykset tyollistavat entista enemmén ulkomaalaisia ja eri kulttuureista tulevia tyontekijoita.
Yritykset voivat saavuttaa merkittavia etuja kehittdmélld organisaatioita monikulttuurisempaan
suuntaan. Erilaiset, eri Kulttuureista tulevat tyOntekijat, omaavat sellaisia kulttuurisia
kyvykkyyksid, kuten kielitaidon ja kulttuurisen tietamyksen, jotka voivat tuoda yritykselle
huomattavia Kilpailuetuja (Edewor & Aluko 2007). Monimuotoisesta tydvoimasta saatavat edut
tuovat samalla myo6s kustannuksensa. Yritysten on tiedostettava haasteet ja keskityttava niiden

haasteiden ratkaisemiseen, joita useat eri kulttuurit tuovat mukanaan.

Rekrytoinnin haasteet monikulttuurisessa organisaatiossa voivat ilmetd koko rekrytointi- ja
valintaprosessin  ajan: hakuvaiheesta tyOhaastatteluun ja tyOhaastattelusta henkilon
palkkaamiseen ja sopeuttamiseen monikulttuuriseen organisaatioon sekd rekrytoinnin
jalkeiseen seurantaan. Monikulttuuriset organisaatiot kohtaavat jatkuvasti haasteita
rekrytoinnissa ja rekrytoinnin eri osa-alueilla. Naistd haasteista késitelldédn kieleen ja
kommunikaatioon liittyvid haasteita, kulttuurisia haasteita seka laillisista asioista kumpuavia
haasteita.

3.1 Kieli ja kommunikaatio

Monikulttuurisen tyévoiman hankkimisessa, erityisesti eri kansallisten kulttuurien kohdatessa,
ilmenee vaistamattd kielellisid ja kommunikaatioon liittyvid haasteita. Kielellisida ja
kommunikaation liittyvia haasteita voi ilmet& koko rekrytointiprosessin aikana: hakuvaiheessa,
haastattelu- ja valintavaiheessa ja itse tydssa ja tyén seurannassa. Kieli- ja
kommunikaatiohaasteilla rekrytoinnissa ei tarkoiteta vain kielitaitoon liittyvid kysymyksia,

vaan my0ds maalle ja kulttuurille tyypillisia kielellisia ja viestinnéllisia ominaisuuksia.
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3.1.1 Kieli

Kieli on yksi merkittdvimmista ja toisaalta erottavimmista tekijoistad ihmisten ja yhteistjen
valilla. Kielelliset muurit vaikeuttavat luonnollisesti yhteistyota eri kulttuurien ja
kansallisuuksien valilla. Eriavét kielet tuovat haasteita monikulttuurisen organisaation
rekrytointiin niin tyéhén hakemisessa, tydehtosopimusten tekemisessé ja tydn seurannassakin
eli niin sanoen rekrytoinnin seuraamuksissa. Tyontekijé ja tyonantaja saattavat kokea kielelliset
haasteet jopa niin suurina, ettd tydsuhde joudutaan paattdmaan. Monikulttuurisen organisaation
tulee siis tiedostaa ndma haasteet hakiessaan ja palkatessaan erikielistd tyovoimaa. Thomas
(2008, 119) kuvailee kieltd kommunikaation symboliseksi koodijérjestelméksi, joka koostuu
aanistd. Nama &anet koostuvat Thomasin (2008, 119) mukaan ymmarretyistd merkityksista ja
séantdjen joukosta, joilla saadut kielelliset viestit voidaan muodostaa. Punnett (2009, 98—99)
tdsmentéda kielen koostuvan padosin kuuluvista symboleista, jotka mahdollistavat ihmisten
valisen kommunikoinnin monenlaisista asioista ja monenlaisen tiedon vélittdmisen henkildlta

toiselle.

Englannin Kielesté on tullut hyvaksytty Kieli liilkemaailmassa ja luonnollisesti se tarjoaa edun
englanninkielisille johtajille ja tyontekijoille. Negatiivisilta puolilta ei kuitenkaan voida vélttya.
Henkil6t, jotka eivét puhu englantia didinkielendan, voivat oppia englantia ja kommunikoida
nain suhteellisen helposti monien muiden kansallisuuksien kanssa. Englantia didinkielen&an
puhuvat joutuvat puolestaan joskus turvautumaan tulkkeihin ja kaantajiin johtuen siita, etta he
voivat puhua vain sellaista englantia, jota myds tyokumppanit, jotka eivat puhu englantia
aidinkielendén, ymmartavat. (Punnett 2009, 100) Esimerkiksi rekrytoinnin haastatteluvaiheessa
saatetaan edelld mainitun tilanteen vuoksi tarvita tulkkia. Tastd saattaa kuitenkin aiheutua
jossain méaéarin epéaselvyyksia ja vaarinymmarryksid mité tulee esimerkiksi tyotehtavien ja
tyosopimuksen madirittelyyn johtuen “vilikddestd” tilanteessa. Tulkin tai kddntdjdn kayttd
aiheuttaa myos lisdkustannuksia yritykselle. Rekrytoinnin haasteita monikulttuurisessa
organisaatiossa selittavat taten englantia didinkielen&an ja englantia ei aidinkielendén puhuvien

henkiliden kielellinen ymmarrys.

Maat ja kansallisuudet voidaan jaotella kielellisilta piirteiltddn homogeenisiin ja heterogeenisiin
maihin. Maat, joissa on kielellisesti vdhan variaatiota eli suurin osa ihmisistd puhuu samaa
kielt4, kuuluvat kielellisesti homogeenisiin maihin. Kansallinen kulttuuri on myods yleensa
hyvin vahva verrattuna alakulttuureihin. Esimerkkeind kielellisesti ja kulttuurisesti

homogeenisistd maista voidaan sanoa Japani ja Ruotsi. Kielellisesti homogeenisissa maissa
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voidaan ndhd& haasteena se, ettd ne ovat useimmiten hyvin ryhmékeskeisié ja kokevat oman
ryhménséd ja kulttuurinsa olevan hyvin térkeitd. Intia ja Sveitsi ovat hyvid esimerkkeja
kielellisesti ja kulttuurillisesti heterogeenisista maista, silla niissa puhutaan monia eri Kielid.
Esimerkiksi Sveitsissa puhutaan kolmea eri Kieltd: saksaa, ranskaa ja italiaa. Edellda mainitut
maat ovat tyypillisesti myos kulttuurisilta piirteiltadn heterogeenisié. Toisin kuin kielellisesti
homogeenisissa maissa, alakulttuurit ovat vahvoja ja puolestaan kansallinen kulttuuri saattaa
olla verrattain heikko. Haasteina kielellisesti ja kulttuurisesti heterogeenisissa maissa on se, etta
maan eri puolilla voi olla erilaisia kulttuureja ja opittavia kielid voi olla paljon. Positiivisena
asiana kielellisesti ja kulttuurisesti heterogeenisissa maissa voidaan ndhda se, ettd néiden
maiden kansalaiset ovat todenndkdisemmin hyvaksyvdisempid eroavaisuuksille ja maan
ulkopuolisten on todennakdisesti helpompaa sopeutua maan tavoille paremmin. (Punnett 20009,
101-102) Kielelliset haasteet selittyvét edellisten asioiden valossa myds rekrytoitavan henkilén
kotimaan asettumisesta kielellisesti erityiseen kategoriaan. Siitd, tuleeko henkild kielellisesti
homogeenisestd vai heterogeenisestd maasta, seuraa haaste rekrytoivalle organisaatiolle:
palkatako henkil6 kielellisesti ja kulttuurisesti heterogeenisistd maista, silla heidan voidaan
olettaa tyoskentelevan tehokkaammin monikulttuurisessa ymparistossa vai kannattaako

organisaation litkaa keskittyd ’lokeroimaan” tyonhakijoita tilld perusteella.

3.1.2 Kommunikaatio

Ihmiset kommunikoivat vaihtamalla sanallisia ja ei-sanallisia viesteja. Viesti voi olla
madratietoinen eli viestin kautta tapahtuva kommunikaatio viestii viestin ldhett4jan suorasta
tarkoituksesta. Viesti voi olla myds ilmaiseva eli viesteihin sisdltyy, joskin ei-
tarkoituksellisesti, mééaratietoinen viesti. Kuvaileva viesti voi olla esimerkiksi sellainen, ettd
maarétietoiseen viestiin luodaan kuvaileva luonne esimerkiksi voimakkaalla tai heikolla
aanenpainolla. (Punnett 2009, 185) Erityisesti ei-sanallisen kommunikaation merkitys korostuu
eri kansallisuuksien ja kulttuurien valilla: puhujan danensévy, puhujan fyysiset eleet ja
laheisyys ja vartalonasento ovat kaikki tekijoitd, joilla on oma vaikutuksensa
kommunikaatioviestin vastaanottajaan ja ndmé asiat riippuvat usein kulttuurisista piirteista
(Punnett 2009, 187). Joissakin kulttuureissa niin sanoen “oma reviiri” thmisen ympérilld on
huomattavasti pienempi kuin taas muissa kulttuureissa. Esimerkiksi suomalaiset ovat tottuneet
ja haluavat ottaa suhteellisen paljon tilaa ymparilleen, minka vuoksi erityisesti tuntemattomien
ihmisten ei katsota olevan hyva tulla kommunikaatiotilanteessa kovin lahelle. Namé tekijat
selitt4vat  haasteita, joita monikulttuurinen  organisaatio  rekrytoinnissa  kohtaa.
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Haastatteluvaiheessa esimerkiksi suomalaisen ja espanjalaisen henkilon kohdatessa ndma
eroavaisuudet saattavat tulla ilmi. Rekrytoijien on otettava huomioon ndmé& asiat, mutta
toisaalta kannustettava organisaatiokulttuuria monikulttuurisemmaksi ja suvaitsevaisemmaksi,
eli kulttuuriset kommunikaatiopiirteet eivat saisi olla liilan dominoivia paatoksentekokriteereita.
Kommunikaatioon liittyvat haasteet voivat ndkyd jo ennen haastatteluvaihetta, silla
markkinoidessaan yritystddn ja avoinna olevaa tyopaikkaa organisaation on otettava huomioon
sopivat viestintdmenetelmat. Tama riippuu edelleen kohdemaasta ja sen kulttuurista:

tyopaikkailmoitukset tulee profiloida sopivaksi kuhunkin maahan.

3.2 Kulttuuriset tekijat

Kulttuuriset tekijat vaikuttavat luonnollisesti yrityksen rekrytointiprosessissa ja ne luovat
haasteita jokaiselle organisaatiolle, joka palkkaa yritykseensd eri kulttuureista tulevia
tyontekijoitd. Kulttuurisiin haasteisiin vaikuttavat yksil6tasolla erityisesti uskonto ja siihen
liittyvadna sukupuoli. Uskonto ja sukupuoli linkittyvat usein toisiinsa niin voimakkaasti
monikulttuurisen organisaation rekrytoinnin haasteissa, ettd ne on valittu tarkasteltavaksi
rinnakkain ettd erikseen tdssa kappaleessa. Uskonnolla on suuri vaikutus siihen, miten eri
sukupuolten nahdaén tekevén yhteistyota ja sopeutuvan toisiinsa yhteisoissa. Uskonto maarittaé
usein myos ne asenteet ja periaatteet, joita esimerkiksi naisten ja miesten valiseen tasa-arvoon
kohdistetaan. Tayeb (1997) toteaa, ettd uskonnon on luonnehdittu olevan kansallisen kulttuurin
edistdva tekija, jolla on vaikutusta henkilostdjohtamisen prosesseihin kansallisen kulttuurin
kautta. Tassa kappaleessa kéasitelladn niit4 haasteita monikulttuurisessa rekrytoinnissa, jotka
juontuvat erilaisista kulttuurisista tekijoista.

Uskonto luo usein sen perustan, jonka avulla ihmiset ja yhteisot erottavat oikean véaarasta, mika
on sallittua tai kiellettya ja minkélaiseen kaytékseen ihmisia rohkaistaan (Punnett 2009, 98).
Organisaation rekrytoidessa tyontekijoitd eri kulttuureista ja maista, joudutaan usein
uskontoihin liittyvien kysymysten eteen. Uskontojen arvot ja periaatteet voivat poiketa niin
voimakkaasti toisistaan, etta yhteistyo eri uskontokuntiin kuuluvien ihmisten vélilla voi koitua
hyvinkin hankalaksi. Yang & Cherry (2008) toteavat tutkimuksessaan, ettd monet kristityt eivat
asu mielellddn yhdessa Islamin uskon edustajien kanssa johtuen kristittyjen ja muslimien

eriavista uskomuksista.

Naisten ja miesten tasa-arvoon ja yhteisOlliseen asemaan liittyvat kysymykset nousevat

useimmiten esiin eri kulttuureista tulevien henkildiden tydskennellessd samassa tiimissa ja
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my0s haastattelutilanteessa. Vaikka monikulttuurinen organisaatio toimisi maassa, jossa tasa-
arvo naisten ja miesten valilla toteutuisi melko hyvin, niin palkattaessa samaan organisaatioon
henkil6itd maista, joissa tasa-arvo ei toteudu, voidaan kohdata suuriakin ongelmia. Joissakin
maissa ja maanosissa globalisaation vaikutukset eivat ole muuttaneet organisaatiorakenteita
sukupuolten osalta. Esimerkiksi Afrikassa vain harvoissa tapauksissa naiset ovat suuryritysten
johdossa (Tarique & Schuler 2008).

Islam on merkittdva uskonto Lahi-id&ssa ja silld on suuri vaikutus ihmisten eldaméan niin
ty6elaméssa kuin kotonakin. Naisten asemasta ja tyomahdollisuuksista islamin uskontoa
padosin kannattavissa maissa on ollut viime aikoina paljon keskustelua, ja osittain tilanne on
parantunut. Vaikka naisten paasy tyémarkkinoille Lahi-idassé onkin kehittynyt, ovat ndma
muutokset hitaita verrattuna muihin alueisiin (Esposito, 2005; Tzanntos and Kaur, 2003; World
Bank, 2003a). Nama tekijat asettavat haasteita monikulttuurisille organisaatioille, jotka
palkkaavat tyontekijoita islamin uskontoa kannattavista maista. Islamin uskonnossa, kuten
monissa muissakin uskonnoissa, on erilaisia tasoja, ja yleistyksia ei voida néin ollen tehdd mita
tulee naisten ja miesten valisen tasa-arvoon. On kuitenkin mahdollista, ettd naisia ei arvosteta
lilkemaailmassa yht4 paljon kuin l&nsimaissa, mika saattaa puolestaan aiheuttaa kitkaa
tyontekijoiden keskuudessa. Haaste nakyy erityisesti organisaation pyrkiessd olemaan
monikulttuurinen ja ndin avoin eri kulttuureille, mutta sen on samalla pohdittava sité, kuinka
hyvin tydyhteiso tulee toimimaan. Rekrytointiprosessin haastatteluvaiheessa saatetaan myos
joutua tilanteeseen, jossa haastattelijana toimiva naishenkilé ja haastateltavana oleva
mieshenkil® kohtaavat. Onko arvostus molemminpuolista vai térmétaanké uskontojen vélisiin
ristiriitoihin ja niistd kumpuaviin kaytdnnén ongelmiin? Monikulttuurinen organisaatio voisi
edella kuvatun haasteen ratkaisemiseksi esimerkiksi hyotyd ryhmdhaastattelusta, jossa
tyonhakijoiden sosiaaliset taidot tulevat paremmin esille esimerkiksi haastatteluprosessissa

toteutettavissa ryhmatehtdvissé ja -haasteissa.

3.3 Lailliset haasteet

Rekrytoinnin haasteet ndkyvat monikulttuurisessa organisaatiossa voimakkaasti myos
laillisissa asioissa. Palkattaessa ulkomaalaista tyontekijad organisaatioon, on otettava
huomioon lakipykalat, joissa madratadn esimerkiksi tyoperusteisesta oleskeluluvasta.
Oleskelulupien saaminen saattaa joissakin tapauksissa hidastaa henkilon tyon aloittamista,

mika luo haasteita organisaatiolle rekrytoinnissa. Tassé lakiasioita késitelladn Suomen lain
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lahtokohdista kasin, eli kun suomalainen vyritys palkkaa ulkomaalaisia tyontekijoita.
Tarkastelun kohteeksi otetaan ulkomaisen, ei EU-alueelta kotoisin olevien tyontekijdiden tyo

Suomessa viisumin tai viisumivapauden nojalla seka oleskelulupaan liittyva tyonteko-oikeus.

Euroopan yhteisoissa tyontekijoiden perusvapauksiin kuuluu vapaa liikkuvuus, joka Euroopan
yhteisOjen perustamissopimuksen 39 artiklan 3 kohdan mukaan sisaltad “’yleisen jarjestyksen,
turvallisuuden tai kansanterveyden vuoksi perustelluin rajoituksin oikeuden hakea
tosiasiallisesti tarjottua tyotd, oikeuden liikkua téssa tarkoituksessa vapaasti jasenvaltioiden
alueella, oikeuden oleskella jasenvaltion alueella tyon tekemiseksi tdman valtion kotimaisten
tyontekijoiden tyosuhdetta koskevien lakien, asetusten ja hallinnollisten méaraysten mukaisesti
seké oikeuden tyOsuhteen paatyttya tietyin edellytyksin jaada jasenvaltion alueelle” (Sorainen
2014, 53). Euroopan yhteisdjen alueella tydntekijoiden palkkaaminen on taten helpompaa, kuin
kolmansista maista eli Euroopan Unionin ulkopuolisista maista palkkaaminen. Kolmansista
maista tulevien tyontekijoiden tydnteko on lahtokohtaisesti luvanvaraista ja lupa tyohon riippuu
tyostd tai tyotehtdvastd ja siitd, missd ominaisuudessa tyotd tehdaén. Ulkomaalaisten
rekrytoimiseen Suomeen vaikuttaa se, ettd kolmansien maiden kansalaisilla on padosin oltava
oleskelulupa tai viisumi/viisumivapaus eli heidan tyontekonsa tapahtuu Suomessa tyonteko-
oikeutta koskevien poikkeuspykalien nojalla. (Sorainen 2014, 58)

Tilanteessa, jossa ulkomaalaisella, Euroopan Unionin ulkopuolelta tulevalla tyontekijalla ei ole
oleskelulupaa, han voi ulkomaalaislain 79 pykaldssa mainittujen tilanteiden mukaan tehda
Suomessa ansiotyotd myods ilman oleskelulupaa. Téssd tapauksessa laillisesti Suomessa
tapahtuva maassa oleskelu voi perustua viisumiin tai viisumivapauteen. Viisumi on
ulkomaalaislain kolmannen pykalan neljannen kohdan mukaan lupa, jonka perusteella
ulkomaalaisen maahantulo ja lyhytaikainen oleskelu sallitaan, kun muut maahantulon
edellytykset ovat kunnossa. (Sorainen 2014, 59) Viisumi tai viisumivapaus ei ole riittava
tilanteessa, jossa tyonteko Suomessa kestda yli kolme kuukautta. Tallgin lailliseen ty6tekoon
vaaditaan oleskelulupa. Jos tiedossa on jo ennen téiden aloittamista Suomessa se, etté tyo tulee
kestdaméddn yli kolme kuukautta, on heti haettava oleskelulupaa. Td&ma johtuu siitd, ettd
ulkomaalaislain 80 pykélan seitsemannen momentin mukaan oleskeluluvan hakeminen silloin,
kun viisumi tai viisumivapaus on vield voimassa, ei pidenna tyonteko-oikeuden kestoa.
(Sorainen 2014, 60) Ulkomaalainen voi tehdd Suomessa t0itd myds muun oleskeluluvan
perusteella. Talla tarkoitetaan ulkomaalaislain 77 pykéaldn mukaan erityisesti tyontekoa varten
myonnettya oleskelulupaa, johon ei sisally tyévoimapoliittista

tarkoituksenmukaisuushankintaa. Muu oleskelulupa ansioty6t4 varten mahdollistaa tydnteon
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erikseen méaratyissa tyotehtavissa ja tilanteissa. Tyonteko-oikeus riippuu oleskeluluvasta, silla
sen voimassaolo on kytketty myos oleskeluluvan voimassaoloon. (Sorainen 2014, 80,81)

3.4 Ratkaisuja haasteisiin

Monikulttuurinen organisaatio kohtaa jatkuvasti erilaisia tilanteita ja haasteita rekrytoidessaan
tyontekijoita eri kulttuureista. Naihin tutkimuksessa esiteltyihin haasteisiin ei luonnollisesti ole
olemassa yksiselitteisia ratkaisuja.  Seuraavaksi esitellddn  kuitenkin  esimerkkeja
ratkaisuehdotuksia monikulttuurisen ja monimuotoisen tyévoiman rekrytoinnin haasteisiin.
N&ma haasteet perustuvat Myersin ja Dreachslinin (2007) mukaan tilanteeseen, jossa
terveydenhoitoalan johtajat kohtaavat tydvoiman monimuotoisuuden kasvamisesta ja isojen

ikaluokkien jadmisesta eldkkeelle seuranneita haasteita.

1. Strategisuus rekrytoinnissa. Johtajien on ilmaistava selkedsti organisaation strategiset
tavoitteet ja arvioitava sitd, kuinka organisaation maine, kulttuuri ja asema tukevat naita
tavoitteita. (Myers & Dreachslin  2007) Téama saattaa vaatia jopa koko

organisaatiokulttuurin muuttamista (Gilbert & Ivancevich 2000).

2. Jotta arvoihin perustuvat, monimuotoisuuteen pyrkivat tavoitteet, kuten tiimityo,
avoimuus ja yksilollisen identiteetin positiivinen ilmaisu tyopaikalla (Taber &
Hendricks 2003; Thomas 2006) nakyisivét rekrytointimateriaaleissa ja kielikuvien
mainostamisessa, on kulttuurisesti herkéat rekrytointiin liittyvat aktiviteetit kohdistettava
strategisiin tavoitteisiin (Myers & Dreachslin 2007).

3. Organisaation kulttuurista, menettelytavoista ja odotuksista liittyen tyohon tulisi olla

rehellinen ja informatiivinen. (Myers & Dreachslin 2007)

4. Valinta- ja seulontatekniikoista kannattaa valita sopiva kokonaisuus kéytettavaksi, jotta
voidaan tunnistaa hakijan patevyydet perustuen portfolioon aiemmasta
tyokokemuksesta, kognitiivisista testeistd ja jasennellyistd haastatteluista (Myers &
Dreachslin 2007).

5. Organisaation kannattaa hyodynt&dd mahdollisimman tasapainoisesti seka rahallisia etta
ei-rahallisia palkkiojarjestelmida. Parhaimman osaajan saaminen voi helpottua

rahallisella palkkiojarjestelmalla mutta toisaalta inhimillinen organisaatiokulttuuri ja
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joustavat toimintatavat ovat loppujen lopuksi ainut keino pitad hyvat tyontekijat. (Myers
& Dreachslin 2007)
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4 HAASTATTELUTUTKIMUS

Tassa luvussa késitelldan tutkielman empiriaosuus, joka on toteutettu haastattelututkimuksella.
Ensiksi  esitetddn  haastattelututkimuksen  tavoitteet, minkd jalkeen  kerrotaan
haastattelututkimuksen toteutuksesta, johon kuuluu haastattelutyypin valinta, haastateltavien
valinta ja tulosten analysointitapa. Tamén jalkeen tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta eli
reliabiliteettia ja validiteettia. Viimeiseksi késitellddn tutkimuksen tulokset teemoittain

perustuen tutkimuksen paa- ja alatutkimuskysymyksiin.

4.1 Haastattelututkimuksen tavoitteet ja toteutus

Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli selvittda teoriaosuudessa kuvattuja monikulttuurisen
rekrytoinnin haasteita kansainvélisesti toimivan suomalaisen energiateollisuuden yrityksen
rekrytoinnissa. Tavoitteena oli saada k&ytannon tietoa ja tdydentdvié vastauksia seké tutkielman
paatutkimuskysymykseen ettd kumpaankin alatutkimuskysymykseen.

Haastattelututkimus toteutettiin  puolistrukturoidulla haastattelulla. Puolistrukturoidussa
haastattelussa tutkija on maaréannyt kysymykset, mutta haastateltavalla on vapaus vastata niihin
omin sanoin ja myos esittdd omia, uusia kysymyksia (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
104). Puolistrukturoitu haastattelu valittiin tutkielmaan sen takia, ettd se antaa tilaa sellaisten
uusien asioiden nousemiselle haastateltavista aiheista, joita ei vield tutkimusta tai lomaketta
tehdessd ole valttdmatta tarkemmin ajateltu. Puolistrukturoidun haastattelun kayttd valittiin
mya0s sen takia, ettd se antaa tutkimusongelmalle tarpeellista joustavuutta niin haastateltavalle
kuin haastattelijallekin. (Tilastokeskus 2015)

Haastattelu toteutettiin haastattelemalla kahta henkilod isosta, energiateollisuuden alalla
toimivasta suomalaisesta monikulttuurisesta organisaatiosta, jolla on toimintaa myos
ulkomailla. Toinen henkildista tyoskentelee henkilostohallinnon funktiossa ja toinen
linjaorganisaatiossa tiimin vetdjand. Haasteltavat pyrittiin valitsemaan tutkimukseen sen
mukaan miten heiddn tyonkuvansa suhteutuvat kansainvalisiin ja monikulttuurisiin
rekrytointeihin. Erilaisen ndkdkulman saaminen tutkimukseen mahdollistettiin haastattelemalla
henkild linjaorganisaatiosta kuin myods henkilostohallinnon puolelta. Henkiléstohallinnon
funktiossa tyoskentelevalla haastateltavalla on paljon kokemusta kansainvalisista

rekrytoinneista, silla han kuvaili haastattelussa, ettd hénella on HR-tiimissa eli
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henkildstohallinnon johtoryhmaéssa todennakdisimmin kansainvalisin vastuu.
Linjaorganisaation haastateltava vastaa omalla toimialallaan globaaleista operaatioista, ja hén

on ollut mukana kaikissa kansainvélisissa rekrytoinneissa.

Haastatteluista toinen toteutettiin organisaation paékonttorilla erikseen sovitulla tapaamisella.
Toinen haastattelu suoritettiin - puhelinhaastattelulla. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
nauhurille, jonka jalkeen ne litteroitiin. Litteroinnin jalkeen haastattelun tulokset analysoitiin.
Tavallisimmat analysointimenetelmét laadulliselle aineistolle ovat teemoittelu, tyypittely,
sisallonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
224). Tassa tutkielmassa tulokset analysoitiin teemoittain, eli ensiksi analysoitiin keskeisimmat
haasteet ja niité selittavét tekijat monikulttuurisessa rekrytoinnissa. Taman jalkeen analysoitiin
rekrytoinnin haasteiden ratkaisuehdotuksia monikulttuurisessa organisaatiossa. Aineiston
tulosten analyysi paddyttiin analysoimaan teemoittain, sill& se koettiin tutkimusongelman ja
tutkimustavan kannalta mielekkdimmaksi. Haastattelun pituus henkilon A kanssa oli
ensimmaisessa osiossa noin hieman reilu neljakymmenta minuuttia, jonka jalkeen keskustelua
jatkettiin ja tdméa haastattelu kesti viela vajaat kolme minuuttia. Henkilon B kanssa toteutettu

puhelinhaastattelu kesti kaikkineen vajaa puoli tuntia.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteettia ja validiteettia kdytetddn usein tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta.
Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen eli siihen, kuinka samanlaisia tai erilaisia
tuloksia tutkimuksesta saataisiin, jos kaytettaisiin samaa mittaria. VValiditeetti puolestaan kertoo

sen, tutkitaanko todella sitd, mit& on tarkoituskin tutkia. (Metsdmuuronen 2006, 64)
Taman tutkimuksen voidaan arvioida olevan luotettava seuraavilta osin:

e Haastattelut litteroitiin tarkasti, eli haasteltavien kertomuksia ei muunneltu

e Haastattelut toteutettiin luottamuksellisina (yrityksen tai haastateltavien nimié ei
paljastettu) monipuolisten ja rehellisten vastauksien saamiseksi

e Tutkija ei sekoittanut omia mielipiteitdan ja arvostuksiaan haastateltavien ndkemyksiin

e Haastattelukysymyksiin ei liitetty sellaisia teoreettisia kasitteitd, jotka olisivat

saattaneet aiheuttaa sekaannusta

Tutkimuksen voidaan edelld mainittujen asioiden valossa arvioida tuottavan samankaltaisia

tutkimustuloksia tilanteessa, jossa empiriatutkimus suoritettaisiin uudelleen. Tutkimuksen
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validiteetin voidaan myds arvioida olevan hyvélla tasolla, silla tutkimuksessa on pyritty
jatkuvasti tutkimaan juuri rekrytoinnin haasteita monikulttuurisessa organisaatiossa eli on

tutkittu sitd, mitd on tarkoitus tutkia.

4.3 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelututkimuksen tulosten analysointi perustuu tutkielman teoriaosuuden rakenteeseen
lahtien sen mukaisesti liikkeelle rekrytoinnin haasteiden analysoimisesta monikulttuurisessa
organisaatiossa edeten mahdollisiin haasteiden ratkaisuehdotuksiin. Tassa kappaleessa
analysoidaan tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmét haastatteluista
saadut tulokset ja verrataan tuloksia teoriaan. Haasteltaviin viitataan téssé kappaleessa taulukon

1 mukaisesti.
Yritys ja toimiala Tyonimike
Henkilo A Suuri  energiateollisuuden | Liiketoiminta-alueen
. henkil6stojohtaja
yritys
Henkilo B Suuri energiateollisuuden | Head of Global Operations
yritys

Taulukko 1. Haastattelututkimuksen haastateltavat henkilot.

Henkilot A ja B tydskentelevat kumpikin samassa energiateollisuuden yhtigssa.
Haastattelukysymykset ja niiden mukaiset haastattelurungot muodostettiin hieman toisistaan
poikkeaviksi johtuen haastateltavien henkildiden erilaisesta asemasta. Padosin kysymykset
olivat kuitenkin melko samanlaiset haasteltavan henkilén asemasta riippumatta, jotta
tutkimuksen tavoitteet pystyttiin paremmin tayttdmaan. Haastattelututkimuksen tulokset eivét
anna vastausta yksittaisiin haastattelukysymyksiin, vaan kysymyksid on osittain yhdistelty
tutkimusongelman mielekkddmman ratkaisemisen kannalta. Haasteltavien ndkemykset eroavat
toisistaan jossakin maarin, silld heidadn tyonkuvansa ja se organisaation taso, missid he
tyoskentelevét, poikkeavat toisistaan. Vastausten erilaisuus toi tutkimukseen monipuolisempaa

nakokulmaa ja perspektiivia.
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4.3.1 Keskeisimmadt haasteet ja niita selittavat tekijat monikulttuurisessa
rekrytoinnissa

Haastateltavilla oli tutkimuksen kannalta sopivan erilaisia ndkemyksia haasteista koskien
monikulttuurisen organisaation rekrytointia. Jotkin ndkemykset, kuten lakiasioihin liittyvat
nakemykset, olivat melko samanlaisia teorian kanssa ja ndin ne antavat tutkimukselle tulosten
yhdenmukaisuutta niin teoria- kuin empiriaosuudessakin. Keskeisimpind tuloksina ilmenivat
laillisten asioiden vaikutus rekrytoinnin nopeuteen, tyémarkkinoiden muutos vuosien saatossa
ja erilaiset kulttuuritaustat ja niihin liittyvéat tavat toimia tyoyhteisdssa. Haasteista esiin tulivat
my06s koulutustaustan mahdollinen erilaisuus eri maista tulevilla tyontekijoilla ja

tyokokemuksen erilaisuuteen liittyvat haasteet.

Teoriaosuudessa keskityttiin laillisista asioista oleskelulupien ja tyontekolupien aiheuttamiin
haasteisiin pohjautuen Soraisen (2014) teokseen koskien ulkomaalaisten tydntekijoiden
palkkaamista ja t&han liittyvida laillisia haasteita. Haastattelututkimuksessa l0ydettiin
yhtéldisyyksia teorian kanssa. Henkild A ja henkild B nostivat kumpikin esiin laillisten asioiden
merkityksen ja haasteet, kun rekrytoidaan ulkomaalaisia tyontekijoita. Henkil6illa, jotka tulevat
sellaisista maista, joista tuleville vaaditaan kunnollinen oleskelulupa ja tyontekolupa, lailliset
asiat tulee olla kunnossa mutta ne aiheuttavat luonnollisesti my6s hidasteita tydnteon
aloittamiselle. Henkild A totesi, ettd vaikka laillisista velvoitteista voi seurata hidasteita
rekrytointiprosessiin,  heiddn  organisaatio  hyddyntdd  yhteistydkumppaneita ja
asiantuntijapalveluita, joiden kanssa hoidetaan virallinen byrokratiapuoli. Myds henkilé B

myonsi laillisten asioiden tuovan hidasteita rekrytointiin.

Kansainvélisen tyomarkkinan muutos, kehittyminen ja l&pindkyvyys saivat merkittavasti

painoarvoa monikulttuurisen rekrytoinnin haasteissa henkilon A kommenteissa:

"md ndkisin ehkd suurimpana haasteena sen ettd... ettd tyomarkkinat on hyvin semmoset

niinkun l1apindkyvdt ja mobiilit” (Henkilé A)

Monikulttuurisen organisaation tulee siis olla ty6nantajana riittdvén kiinnostava ja tarjota
mielenkiintoista ty6té seka sopivaa palkkiota. Edell4 mainitut asiat olivat henkilon A mielesta
tarkeitd, jotta organisaatio saa tyonhakijat kiinnostuneiksi yrityksestd. Henkil6 A koki
suurimmaksi  haasteeksi kansainvélisisséd rekrytoinneissa siis ty0voiman helpomman
liikkuvuuden valtioiden valilla ja ihmisten kasvaneen rohkeuden liikkua ympari maailmaa seka

jo aikaisemmin mainitun tydmarkkinoiden lapinakyvyyden ja mobiiliuden.
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Teoriaosuudessa uskonnolliset asiat nousivat esiin merkittaving tekijéina monikulttuurisen
rekrytoinnin haasteille: Tayeb (1997) totesi tutkimuksessaan uskonnon edistdvan kansallista
kulttuuri ja silld olevan vaikutusta myds henkilostdjohtamisen prosesseihin. Myds Yang &
Cherry (2008) toteavat selityksen monikulttuurisen rekrytoinnin haasteille liittyen uskontoon:
islamin uskontoon kuuluvien ja kristinuskoon kuuluvien henkildiden vélilla saattaa ilmeté
joissakin tilanteissa Kitkaa tai haluttomuutta yhdessaoloon. Uskonnolliset asiat eivat kuitenkaan
ilmenneet tarkeiné haasteina kummankaan haasteltavan mielipiteissd, mutta henkilén sopivuus
oman organisaation kulttuuriin ja erityisesti henkilén B vastauksissa kulttuuriset tavat ja niista
kumpuavat haasteet korostuivat vastauksissa. Henkilo A totesi, ettei ole kovin paljoa pohtinut
uskontoon, sukupuoleen tai kulttuuriin liittyvid asioita sen suurempina haasteina vaan
ennemminkin toissijaisena asiana. Henkil6 A kommentoi myos, ettéd yleensa jo rekrytoinnissa
voidaan huomata, sopiiko henkilé oman organisaation kulttuuriin vai ovatko organisaatio ja
tyonhakija lilan kaukana toisistaan. Myosk&én henkild B ei néhnyt uskonnollisia tekijoitéa

suurempina haasteina.

Uskontoa lahelld olevat miesten ja naisten tasa-arvoasiat esiintyivat teoriassa: Esimerkiksi
Lahi-l1d&ssé naisten paasy tyomarkkinoille on kehittynyt, mutta verrattuna muihin alueisiin,
kehitys on ollut hidasta (Esposito, 2005; Tzanntos and Kaur, 2003; World Bank, 2003a). Tama
saattaa aiheuttaa haasteita monikulttuuristen tiimien toiminnalle, eli rekrytoinnin jalkeiselle
ajalle, silla kaikki eivat véalttamattad tiimissd ole yhta mieltd siitd, ettd naisetkin voivat
tyoskennelld samoissa viroissa. Tasa-arvo ja siihen liittyvat haasteet eivat kuitenkaan saaneet
sen suurempaa merkitystd haastatteluissa, silla oletusarvona pidetaan, ettd henkild sopeutuu
organisaatioon ja sen suomalaisiin arvoihin ja sopeutumattomuus pystytddn huomaamaan

tarpeeksi aikaisessa vaiheessa:

“meil on omat arvot ja meil on tietyt tavat toimia ja... ja ... juuri ndd tasa-arvo ja
yhdenvertasuus ja yhdenmukasuus ja kaikki tallaset periaatteet niinkun pohjoismaisena
suomalaisena yhtiona ni on tottakai aika niinku selkeet ja.. ja tarkeet meille. Ja.. ja siin.. siin
kohtaa ku ollaan sit rekrytoimassa ja ollaan.. ollaan ehké siel sit jo niinku finalistikandien
niinku joukossa ni kyl kyllahdn me niitd testataan ja kylla me niitd niist asioist paljon

keskustellaan ja.. ja niihin asioihin pistetddn paljon painoarvoo” (Henkilod A)

Toisin kuin henkild A, henkilé B totesi esimerkiksi joissakin kulttuureissa olevan tyypillista
alaisille huutaminen, kun taas joissakin ei. N&in ollen ulkomaalaisen tydntekijan voi olla

vaikeampi sopeutua uuden kulttuurin tavoille. Tdmé& haastattelutulos viittaa myos teoriasta
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I0ytyneisiin kulttuurisidonnaisiin kommunikaatiotapoihin. Punnett (2009, 187) nosti esiin
kulttuurisia piirteitd, joilla on vaikutusta kommunikaatioviestin vastaanottajaan. Naihin
piirteisiin Punnett (2009, 187) sanoi kuuluvaksi esimerkiksi puhujan &&nensavyn ja fyysiset
eleet. Kieleen liittyvia haasteita, kuten teoriassa mainittu mahdollinen tulkin tarve, ei noussut
esiin merkittavana haasteena. Seka henkild A etta henkilo B totesivat, etteivat ole koskaan olleet
rekrytointitilanteessa, jossa tarvittaisiin tulkkia. Henkilon B mukaan eri kulttuuritaustoista
tulevilla henkil6illa voi myos olla odotuksia tietynlaisesta kayttaytymisesta yhteisossé: he ovat
tottuneet tietynlaiseen kayttdytymiseen ja voivat odottaa samaa tullessaan uuteen kulttuuriin.
Henkild B otti kantaa myds suomalaisten ja ulkomaalaisten tyontekijoiden eroavaisuuksiin:
joissakin kulttuureissa ei valttaméatta olla esimerkiksi yhta tunnollisia tyonteossa kuin
suomalaisessa kulttuurissa. Henkilon B mukaan kulttuuriset erot saattavat tuovat haasteita myos
siind suhteessa, ettd tiedonkulku ei valttdmattd toimi samalla tavalla kuin esimerkiksi

Suomessa:

“joissakin kulttuureissa aasialaisessa kulttuurissa ei vdlttamdttd ei kysytd: tehdddn... tehdddn

ja tehddén omia johtopddtoksid toimitaan sit sen mukasesti mutta ei vélttamdttd kysyt
(Henkilo B)

Tama jattaa henkilon B mukaan tyonantajalle haasteen paatella itse, ovatko asiat kunnossa vai

eivat.

Haastattelusta nousi esiin teoriasta 10ytyméattomiad asioita: haasteita rekrytointiin asettavat
henkilon B mukaan liséksi erilaiset opiskelutaustat, eli tutkinnot eivéat valttdmatta ole
vertailukelpoisia, jos palkataan henkilé ulkomailta esimerkiksi Suomeen. Mydskéaan
tyokokemukset ja tyotehtdvat eivat henkilén B mukaan aina vastaa sellaista kokemusta, jota
kyseiseen tyoOtehtdvaan tarvitaan. N&ma tekijat lisddvat haasteita rekrytointiin yritettdessa
arvioida henkilon sopivuutta tyttehtdvaddn. Henkildé B nosti esiin my6s eri vuodenajat
rekrytoinnin haasteissa kun palkataan eri maista tyontekijoita: jotkin ajat vuodessa ovat huonoja
rekrytoida, sill& joissakin maissa vuosibonukset maksetaan méarattynd aikana vuodesta, misté
seuraa tyovoiman vahéinen liikkuvuus kyseisend aikana. Tama vaikuttaa siihen, etta joissakin
muissa maissa asuvat tyontekijat eivat valttdmattd hae toihin sithen maahan, mihin haetaan
tOit4. Tastd saattaa myos seurata hyvan tyontekijan menetys, kun ulkoinen rekrytointi ei tavoita

kaikkia maita yht& hyvin.
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4.3.2 Ratkaisuja monikulttuurisen organisaation rekrytoinnin haasteisiin

Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli vastata myos kahteen alatutkimuskysymykseen, joista
tassa késitellaan toista alatutkimuskysymysta eli mahdollisia ratkaisuehdotuksia rekrytoinnin
tuomiin  haasteisiin ~ monikulttuurisessa  organisaatiossa  haastattelun  pohjalta.
Ratkaisuehdotuksia on kasitelty myos tutkimuksen teoriaosuudessa. Yksiselitteisia ratkaisuja
on luonnollisesti vaikeaa 10ytd4, mutta haastatteluissa selvisi kuitenkin huomionarvoisia
tekijoitd, joilla saattaa olla positiivista vaikutusta rekrytoinnin haasteisiin monikulttuurisessa

organisaatiossa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitettiin Myersin ja Dreachslinin (2007) tutkimuksesta koottu
mahdollisten ratkaisujen lista liittyen monikulttuurisen organisaation rekrytoinnin haasteisiin.
Myersin ja Dreachslinin (2007) tutkimuksen ratkaisuehdotuksissa painotettiin esimerkiksi
strategista otetta rekrytointiin, palkkiojarjestelmien vaikutusta sopivien henkildiden saamiseksi
ja heidan séilyttdmiseksi organisaatioon ja epdmuodollisen rekrytoinnin harkittuun kayttéon,
jotta tydnhakijoita saataisiin mahdollisimman monista eri taustoista. Toisin kuin Myersin ja
Dreachslinin (2007) tutkimuksessa, haastattelututkimuksessa ilmeni kokemuksen merkitys
rekrytoinnin haasteiden ratkaisemisessa. Kokemuksen karttuessa rekrytointi voidaan toteuttaa
aina edellista kertaa paremmin haasteiden ilmetessa. Myo6s oikeanlainen tahtotila rekrytointiin
todettiin tarkedksi osaksi ratkaisukeskeisyytté rekrytoinnissa, sillé rekrytointi on aina aikaa ja

rahaa vieva prosessi.

Erityisesti henkild A painotti kokemuksen merkityst4: kokemuksen kautta voidaan huomata,
onko jossakin erityisessd asiassa, kuten jonkin taustan omaavassa henkil0ssg, joissakin
tehtavisséd tai jonkin erityisen toimipisteen kanssa ongelmia. Henkildé A totesi, ett4

henkilostohallinnon puolella talon sisalld on tarkeaa jakaa kokemuksia:

“siin vaihees ku ldhtee vaikka joku kansainvdlinen haku kédyntiin ni voi jonkun kollegan kanssa
joka on tehny vastaavaa ni sparrailla et hei nyt mul on téllanen ja ma tiedan et sa oot tehny

sielld onks jotain mitd pitdd ottaa huomioon”. (Henkilo A)

Vertaistuella voidaan siis kokea olevan merkitysta siind, ettei samoja virheitd toisteta useita
kertoja. Tilanteen tarkastelu ja arviointi korostui henkildon A vastauksissa: kun on toimittu
jollakin tavalla, tulee mietti&, ollaanko edelleen samaa mieltd vai eri mielta kuin oltiin alussa
vai pitadko jotakin asiaa muuttaa ja miten asiaa voitaisiin muuttaa. Yksiselitteisten ratkaisujen

I6ytdminen oli henkilon A mielesté haastavaa sen takia, ettd niin valmisteluissa, rekrytoinnissa
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kuin my6s “on-boarding”-vaiheessa voi tapahtua jotakin, silla ollaan kuitenkin tekemisissé
ulkopuolisen henkildn kanssa, jota ei ennalta tunneta. Tarkeaa henkilon A mielesta oli myos se,
ettd oman tahtotilan tulee olla kohdallaan: asiat taytyy kyeté tekemaan méératyssa aikataulussa

ja maaratyilla ehdoilla, silla rekrytointiprosessi on aina rahaa ja aikaa vieva prosessi.

Henkilo B ei itse toimi henkildstofunktiossa, vaan tiimin vetdjand, mika nakyi voimakkaasti
hénen vastauksissaan kysyttdessa mahdollisista ratkaisuehdotuksista monikulttuurisen
organisaation rekrytoinnin haasteisiin. Henkilo B kertoi, ettd henkildstéhallinnon funktiolla
tulee olla osaamista ratkaista asioita, silla esimiehet konsultoivat henkilostohallintoa naisséa

asioissa;

“esimiehet konsultoi HR:dd ndissd asioissa ettd HR:lld pitdd olla mun mielestd osaamista ja
keskittyy kerddmaan sité tietoo mité luonnollisesti on jotta esimiehet saa, saa sité tietoa niinkun
HR:Itd” (Henkil6 B)

Henkilostohallinnon on néin ollen kerattavé tatd tietoa, mité linjaorganisaatiosta saadaan.
Tiedon tulee siis vélittya henkilon B mukaan henkilostohallinnolta esimiehille. Henkild B koki
tehtdvakseen sen, ettd han yrittdd vaikuttaa esimieheensa henkil6stéhallinnon puolelta
kertoakseen ilmenevistd ongelmista, jotka tulisi ratkaista. Tarke&a on henkilon B mukaan myds
se, ettd kaksi henkil6a on rekrytoimassa uutta tyontekijaa taloon, jotta voidaan saada erilaista

nakokulmaa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkielma Kkaésitteli rekrytoinnin  haasteita monikulttuurisessa organisaatiossa.
Tarkoituksena oli myo6s tutkia tekijoita, jotka vaikuttavat monikulttuurisen rekrytoinnin
haasteiden taustalla ja mahdollisia ratkaisukeinoja rekrytoinnin haasteisiin monikulttuurisessa
organisaatiossa. Monikulttuurisen rekrytoinnin haasteita, niihin vaikuttavia tekijoita ja
mahdollisia ratkaisuehdotuksia naihin haasteisiin pyrittiin 16ytdmaan haastattelututkimuksen
lisaksi myos kirjallisuudesta. Teoriaosuuden pohjana kéytettiin tieteellisia artikkeleita seka
aiheeseen sopivaa muuta kirjallisuutta. Johdanto-osuudessa esiteltiin tutkimuksen kannalta
keskeisimmat kasitteet ja niiden maérittelyt. Tassa kappaleessa kiteytetadn vastaukset kaikkiin
tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekd yhteenvedon yhteydessa késitellaén

johtopaéatokset tuloksista. Lopussa avataan aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille aiheesta.

Tutkimuksen pédatutkimuskysymys oli "Mitkd ovat rekrytoinnin haasteet monikulttuurisessa
organisaatiossa?”. Ensimméinen alatutkimuskysymys oli ”Mitka tekijét selittivit rekrytoinnin
haasteita monikulttuurisessa organisaatiossa? ja toinen alatutkimuskysymys oli “Miten
monikulttuurisen organisaation rekrytoinnin haasteita voidaan ratkaista?”’. Seuraavaksi
esitetddn kokoavat vastaukset ensin padtutkimuskysymykseen ja siihen liittyvéan
alatutkimuskysymykseen. Téman jalkeen annetaan vastaukset tutkielman toiseen

alatutkimuskysymykseen.

5.1 Rekrytoinnin haasteet ja niité selittdvat tekijat monikulttuurisessa
organisaatiossa

Haasteista pyrittiin tarkastelemaan tutkimuksen kannalta keskeisimpid haasteita, joista
merkittdvimmiksi osoittautuivat kieli ja kommunikaatio, kulttuuriset tekijat sek& lailliset
haasteet. Kieli ja kommunikaatio korostuivat kulttuurien valisind haasteina vuorovaikutuksessa
ja néin ollen ne tulee huomioida rekrytoidessa monikulttuurista tyévoimaa. Kielellisista
haasteista tunnistettiin teoriassa ongelmat englantia &idinkielendin puhuvien ja englantia ei
aidinkielendén puhuvien vélilla seké se, kuinka paljon yrityksen kannattaa pohtia sitg, tuleeko
henkilo esimeriksi kielellisesti heterogeenisestd vai homogeenisestd maasta ja onko nailla
tekijoilla vaikutusta tyontekijan tyontekoon. Tadma4 johtuu siitd, etté kielellisesti heterogeenisista
maista tulevien tyontekijoiden voidaan ajatella olevan avoimempia erilaisille ihmisille ja uusille

asioille kun kielellisesti homogeenisista maista, joista tulevia henkil6ité voidaan pitdd enemman
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ryhmakeskeisind ja sisédanpéin sulkeutuneempina. Kulttuurien véliset kommunikaatiotavat
asettavat haasteita organisaatioille: viestit ja eleet saatetaan jopa vaarinymmartdd, mika
puolestaan aiheuttaa epaselvyyksia ja ristiriitaisuuksia mahdollisesti jo haastatteluvaiheessa ja
my6hemmin tydyhteisdssa. Haastattelussa ja teoriassa selvisi selittavié tekijoité télle haasteelle.
Joissakin kulttuureissa voi olla tapana esimerkiksi huutaa alaisille ja toisissa ei. Joissakin
kulttuureissa puolestaan oma reviiri on huomattavasti pienempi kuin esimerkiksi Suomessa.
Empiriassa kielellisten haasteiden ja kommunikaatioon liittyvien haasteiden merkitys jai
vahemmalle, mutta toisaalta esimerkiksi tiedonkulun vahyys esimerkiksi aasialaisessa
kulttuurissa tiedostettiin vaikuttavana tekijana haasteisiin. Ainakin toinen haastateltavista koki
naiden asioiden selvidvan jo haastatteluvaiheessa, ja ettd englannilla tulee pérjata. Nain ollen
syy sille, miksi kieltd ei kohdeorganisaatiossa pidetd niin suurena haasteena, on
todennakdisimmin siind, ettd jo haastatteluvaiheessa tullaan huomaamaan kielitaidottomuus
esimerkiksi erilaisten testien avulla ja palkataan vain sellaiset henkil6t, joiden ajatellaan

parjaavan tiimeissa esimerkiksi englannin kielella.

Kulttuuriset haasteet ilmenivét teoriassa erityisesti tilanteessa, jossa organisaation on pyrittava
olemaan avoin ollakseen aidosti monikulttuurinen, mutta toisaalta sen on rekrytoinnissa
huomioitava erilaiset kulttuuriset vaikutteet, jotka tulevat vaikuttamaan rekrytoitavan henkilon
tyoskentelyyn. Teoriasta 10ytyi merkittava selittava tekija: uskonnolla saattaa olla suurikin
vaikutus siihen, miten esimerkiksi miesten ja naisten tasa-arvoon suhtaudutaan eri
kulttuureissa. Haastattelututkimuksesta saaduista vastauksista nousi esiin  merkittdvia
huomioita: uskonnolliset ja kulttuuriset haasteet eivat korostuneet merkittdvasti tai niita
pidettiin toissijaisina asioina, vaikka niiden olemassaolo kuitenkin tiedostettiin. Taméa poikkeaa
kirjallisuudesta saaduista tuloksista, joissa uskonnon vaikutus huomioitiin. Se, ettei
kohdeorganisaatio laita hirveasti painoarvoa kulttuurisille tekijoille rekrytoinnissa, voi juontua
siitd, ettd he palkkaavat (ainakin toisen haastateltavan mukaan) tyontekijan ensisijaisesti
méaérattyyn asemaan ja sellaisen tydntekijan, joka sopii tdhan asemaan parhaiten. Ei siis etsita
tietynlaista kulttuuria omaavaa henkil64. Toisaalta joissakin tilanteissa kulttuurisella aspektilla
todettiin haastatteluissa olevan merkitystd, jos halutaan ettd henkil6lla on kokemusta jonkin
erityisen maan kulttuurisista tavoista jossakin kohdemaassa. Syy valita jonkin toisen kuin
kohdemaan kulttuurisen taustan omaava henkild tydohon nousi esiin myos tilanteessa, jossa

halutaan uuttaa osaamista johonkin kohteeseen toisesta maasta.
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Toinen haastateltavista antoi kuitenkin esimerkkeja kulttuurisista tavoista kumpuavista
haasteista: joissakin kulttuureissa ei ole valttamatta tapana tyoskennell& niin tunnollisesti kuin

esimerkiksi Suomessa, miké saattaa asettaa haasteita liittyen tyotapoihin tydyhteisossa.

Laillisista haasteista esiin tulivat tutkimusta tehdessa erityisesti oleskeluluvat ja niistd aiheutuva
hitaus rekrytointiprosessiin Euroopan Unionin ulkopuolelta tulevan tyontekijan kohdalla. Jos
oleskeluluvan saaminen viivastyy tai vaikeutuu, aiheuttaa se luonnollisesti haasteita
rekrytointiin. Teoriassa lakiasioita késiteltiin Suomen lain lahtokohdista késin, eli keskityttiin
tilanteeseen, jossa Suomessa toimiva organisaatio palkkaa ulkomaalaisia tyontekijoita.
Haasteet korostuvat luonnollisesti tilanteissa, jossa palkataan tyontekijoitd muista kuin EU:n
alueella olevista maista. Vaikka haasteet liittyen laillisiin asioihin olivat yksi merkittavé tekija
rekrytoinnissa myds empiriassa, empiriaosuuden kohdeorganisaatiossa ongelmaa on pyritty
ratkaisemaan hyodyntamélld yhteistyokumppaneita ja asiantuntijapalveluita, jotka ovat
vastuussa virallisesta byrokratiapuolesta. Laillisten asioiden haastavuus siis tiedostettiin, mutta
suuren organisaation ollessa kyseessd, vastaavat asiat on helpompi ja kannattavampi ulkoistaa,
joten laillisia asioita ei tamén takia vélttdmatta nahda niin suurina tekijoina kuin pienemmissa

organisaatioissa.

Empiriaosuuden haastatteluissa nousi esiin mielenkiintoisia, tutkimukseen lisdarvoa tuovia
haasteita. Naita ei ollut késitelty teoriassa, silla ne eivét teoriakirjallisuudessa nousseet esiin.
Toinen haastateltavista totesi, ettd eri maista tulevilla henkilGilla voi olla erilaiset koulutus- tai
tyGtaustat, jotka eivat valttdmatta vastaa sitd tyotd, mihin tyontekijaa ollaan etsiméssa. Tasta
seuraa haasteita siihen, kun arvioidaan henkilén sopivuutta tyétehtavaan: kuinka voimme
varmistua siita, ettd kyseisen henkilén ammattitaito ja koulutus vastaa juuri tarjoamaamme
tyotehtdvaa? Toinen haastateltavista nosti esiin myos erilaiset bonusjarjestelmat eri maissa.
Jotkin ajat vuodesta ovat verrattain huonoja rekrytoida koska joissakin maissa vuosibonukset
maksetaan vain méarattynd aikana vuodesta. Tyontekijoiden liikkuvuus on néin ollen vahéista

eika tyonhakijoita saada valttamatta niin laajalta alueelta kuin toivottaisiin.

5.2 Rekrytoinnin haasteiden ratkaisu monikulttuurisessa organisaatiossa

Teoriaosuudessa esiin  nousseita ratkaisuehdotuksia monikulttuurisen organisaation
rekrytoinnin haasteisiin oli jokseenkin vaikea I0yt&&, mika puoltaa sitg, ettd yleensakaan asioille
el pysty vélttamatta 1oytamaan konkreettisia ratkaisuja vaan monet asiat ovat hyvin

tilannesidonnaisia. Joitakin asioita teoriasta kuitenkin nousi esiin, kuten rekrytoinnin
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strategisuus, rehellisyys ja tiedottaminen omista arvoista sekd sopivien valinta- ja
seulontatekniikkojen ké&yttd. Haastatteluissa tarkeiksi asioiksi osoittautuivat kokemus,
vertaistuki kollegoilta ja tiedottaminen asioista, jotta ylemmalla organisaatiotasolla voidaan
puuttua ajoissa niihin asioihin, jotka eivat suju. Toinen haastateltavista nosti esiin myos
tahtotilan tarkeyden: rekrytoinnissa oman tahtotilan tulee olla kohdallaan, jotta voidaan pyrkia
parhaaseen mahdolliseen tulokseen, silla rekrytointi vie prosessina huomattavasti aikaa ja

rahaa.

5.3 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimusta rekrytoinnin haasteista monikulttuurisessa organisaatiossa voitaisiin laajentaa
koskemaan myds tydnhakijan ndkdkulmaa: Mitd asioita tydntekijé painottaa organisaatiossa ja
miten organisaatio puolestaan voi tuoda esiin parhaimmat puolensa ja nain houkutella
parhaimmat tyontekijat itselleen? Aiheesta I0ytyi aikaisempaa tutkimusta, mika kannustaa
jatkotutkimuksen tekemiseen aiheesta. Aihe jatettiin kuitenkin tasta tutkielmasta selkeyden
vuoksi pois, silla se ei istunut asetettuihin rajauksiin tarpeeksi hyvin. Aihe nousi esiin myos
toisen haastateltavan nakemyksissd, mika puoltaa myos sitd, ettd asiaa voidaan pitaa tarkeana
ja se on jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoinen. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi
my0s ekspatriaattien tuomat haasteet monikulttuuriseen rekrytointiin, eli kun rekrytoidaan

henkildstoa tydkomennuksille yrityksen toisiin toimipisteisiin ulkomailla.



39
LAHTEET

Ahmad, S. & Schroeder, R. G. (2002) The importance of recruitment and selection process for
sustainability of total quality management. International Journal of Quality and Reliability
Management, 19, 5, 540-550.

Bassett-Jones, N. (2005) The Paradox of Diversity Management, Creativity and Innovation.

Creativity and Innovation Management, 14, 2, 169-175.

Bratton, J. & Gold, J. (2007). Human Resource Management: Theory and Practice. 4. painos.

Lontoo, Palgrave Macmillan.

Browaeys, M-J. & Price, R. (2011) Second edition. Understanding Cross-Cultural

Management. Harlow, Essex. Pearson Education Limited.
Cohen, L. & Manion, L. (1995) Research Methods on Education. 4. painos. Lontoo, Routledge.

Edewor, P. A. & Aluko, Y. A. (2007) Diversity Management, Challenges and Opportunities in

Multicultural Organizations. The International Journal of the Diversity 6, 6, 189-195.
Esposito, J.L. (2005) Islam: The Straight Path. 3. painos. Oxford, Oxford University Press.

Gilbert, J. A., & lvancevich, J. M. (2000). Valuing Diversity: A Tale of Two Organizations.
Academy of Management Executive 14, 1, 93-105.

Highhouse, S., Lievens, F. & Sinar, E. F. (2003) Measuring attraction to organizations.

Educational and Psychological Measurement, 63, 6, 986-1001.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2009) Tutki ja kirjoita. Helsinki, Kustannusosakeyhtio

Tammi.
Hofstede, G. (1992) Kulttuurit ja organisaatiot: Mielen ohjelmointi. Helsinki, WSOY.

Hurn, B. J. (2014) The challenges facing international HRM in an increasingly globalized
environment. Industrial and Commercial Training 46, 7, 371-378.

Koskinen, 1., Alasuutari, P. & Peltonen, T. (2005) Laadulliset menetelmét kauppatieteissa.

Tampere, Vastapaino.
Lahti, L. (2008) Monikulttuurinen johtaminen. Helsinki, WSOY pro.

Markkanen, M. (2005) Henkiloston hankinta sahkdistyy. Helsinki, WSQOY.



40

Metsdmuuronen, J. (2006) Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd. Helsinki,

International Methelp Ky.

Myers, V. L. & Dreachslin, J. L. (2007) Recruitment and retention of a diverse workforce:
challenges and opportunities. Journal of Healthcare Management Publisher: American College
of Healthcare Executives 52, 5, 290-298.

Ng, E. S. W. & Burke, R. J. (2005) Person-organization fit and the war for talent: does diversity
management make a difference? International Journal of Human Resource Management, 16,
7,1195-1210.

Ployhart, R. E. (2006) Staffing in the 21st Century: New Challenges and Strategic
Opportunities. Journal of Management. 32, 6, 868-897.

Price, E. G., Gozu, A., Kern, D. E., Powe, N. R., Wand, G. S. Golden, S. & Cooper, L. A.
(2005) The Role of Cultural Diversity Climate in Recruitment, Promotion, and Retention of
Faculty in Academic Medicine. Journal of General Internal Medicine 20, 7, 565-571.

Shen, J., Chanda, A., D'Netto, B. & Monga, M. (2009) Managing diversity through human
resource management: an international perspective and conceptual framework. The

International Journal of Human Resource Management 20, 2, 235-251.

Sorainen, O. (2014) Ulkomaalainen tyontekija: Rekrytointi, maahantulo ja tyonteko. Helsinki,
Edita.

Stone, D. L., Stone-Romero, E. F. & Lukaszewski, K. M. (2007) The impact of cultural values
on the acceptance and effectiveness of human resource management policies and practices.
Human Resource Management Review 17, 2, 152-165.

Taber, M. E. & Hendricks, W. (2003) The Effect of Workplace Gender and Race Demographic
Composition on Hiring Through Employee Referrals. Human Resource Development Quarterly
14, 3, 303-319

Tarique, I. & Schuler, R. (2008) Emerging issues and challenges in global staffing: a North
American perspective. International Journal of Human Resource Management, 19, 8, 1397-
1415.

Tayeb, M. (1997) Islamic Revival in Asia and Human Resource Management, Employee
Relations, 19, 4, 352-364.



41

Thomas, D. C. (2008) Cross-cultural management: Essential Concepts. 2. painos. Los Angeles
(CA), Sage Publication, Inc.

Thomas, R. R. (2006) Building on the Promise of Diversity: How We Can Move to the Next
Level in Our Workplaces, Our Communities and Our Society. New York, American

Management Association.

Tilastokeskus, Virtual Statistics (2015) Puolistrukturoitu haastattelu. [Verkkodokumentti].
[Viitattu 7.4.2015] Saatavilla https://www.stat.fi/virsta/tkeruu/04/02/

Tilastokeskus, Virtual Statistics (2015) Laadullisen ja maaréllisen tutkimuksen erot.
[Verkkodokumentti]. [Viitattu 15.4.2015] Saatavilla https://www.stat.fi/virsta/tkeruu/01/07/

Trompenaars, F. & Hampden-Turner, C. (2004) Managing People Across Cultures.
Chichester/West Sussex, Capstone Publishing Ltd.

Tungli, Z. & Peiperl, M. (2009) Expatriate practices in German, Japanese, U.K. and U.S.
multinational companies: A comparative survey of changes. Human Resource Management,
48, 1, 153-171.

Tzanntos, Z. and Kaur, 1. (2003) Women in the MENA Labour Market. Teoksessa Doumato,
E.A. ja Posusney, M.P. (toim.) Women and Globalisation in the Arab Middle East. Colorado,

Lynne Reiner Publishers.

University of California, Riverside (2014) Recruitment and Selection Hiring Process
[Verkkodokumentti]. [Viitattu 25.3.2015] Saatavilla

http://hr.ucr.edu/recruitment/guidelines/process.html
Vaahtio, E.-L. (2005) Rekrytointi menestystekijana. Helsinki, Edita Prima Oy.

Viitala, R. (2007) Henkildstojohtaminen: Strateginen Kkilpailutekijé. Helsinki, Edita Publishing
Oy.

Wall, T. D. & Wood, S. J. (2005) The romance of human resource management and business

performance, and the case for big science. Human Relations, 58, 4, 429-462.

World Bank (2003a) Gender and Development in the Middle East and North Africa; WWomen
in the Public Sphere. Washington, DC: World Bank.

Yang, H. & Cherry, N. (2008) Human Resource Management Challenges in the Hotel Industry
in Taiwan, Asia Pacific Journal of Tourism Research, 13, 4, 399-410.


https://www.stat.fi/virsta/tkeruu/04/02/
https://www.stat.fi/virsta/tkeruu/01/07/

LITTEET

Liite 1. Henkilon A haastattelurunko

1. Taustatiedot
a. Kuvaile organisaationne toimintaa lyhyesti.
b. Kauanko olet ollut tdissa yrityksessa?
c. Millainen on tyénkuvasi?
d. Miten tyénkuvasi suhteutuu monikulttuurisiin rekrytointeihin?
2. Oletko ollut aiemmin toissé eri firmassa vastaavassa tyossa ja millaisia eroavaisuuksia
olet 16ytanyt edellisessa ja nykyisessa tydssasi?
3. Rekrytoinnin laajuus ja monipuolisuus organisaatiossanne
a. Kuinka monta erilaista rekrytointia teette vuosittain?
b. Kuinka suuri osa ndista rekrytoinneista on kansainvélisia rekrytointeja, jotka
ovat avoinna globaalisti?
c. Kuinka paljon hakijoita rekrytointeihin on arviolta?
4. Mitka ovat mielestési yleisimpia syité tyontekijoiden rekrytoimiseen eri kulttuureista?
5. Miten tyonhakijan kulttuuritausta otetaan yrityksenne rekrytointiprosessissa huomioon
valittaessa tyontekijaa tiimiin?
6. Miten eri kulttuurista tulevan tyontekijan sopeutumista organisaatioon ja paikalliseen
kulttuuriin seurataan rekrytoinnin jalkeen?
7. Monet kansainvaliset ja monikulttuuriset organisaatiot ovat rakentaneet kansainvélisen
rekrytointistrategian. Millaista strategiaa organisaationne noudattaa rekrytoinneissa ja

millaisia kanavia kaytéatte rekrytoinnissa?



8. Kaytatteko joitakin rekrytointia tukevia palveluita/ohjelmistoja hakemusten
kasittelyssa kustannustehokkuuden parantamiseksi?

9. Mitka ovat mielestasi keskeisimpid haasteita monikulttuurisessa rekrytoinnissa?

10. Nakyvatko namé monikulttuurisen rekrytoinnin haasteet voimakkaammin jossakin
erityisessa rekrytointiprosessin vaiheessa?

11. Mitd eroavaisuuksia voidaan mielestési tunnistaa rekrytoidessa suomalaisia
tyontekijoita verrattuna ulkomaalaisten tyontekijoiden rekrytointiin?

12. Miten organisaatiossanne pyritaan ratkaisemaan monikulttuurisen rekrytoinnin

haasteita tai miten niitd mielestasi voitaisiin ratkaista?

Liite 2. Henkilon B haastattelurunko

1. Taustatiedot
a. Kauanko olet ollut toissa yrityksessa?
b. Millainen on tyénkuvasi?
c. Miten tyénkuvasi suhteutuu monikulttuurisiin rekrytointeihin?
2. Kuinka paljon linjaorganisaation johdolla on vaikutusvaltaa rekrytointipaatoksiin?
3. Onko rekrytoinnissa mielestasi onnistuttu? Jos ei, mihin asioihin mielestasi tulisi
kiinnittdd enemman huomiota?
4. Mitka ovat mielestasi yleisimpid syita tyontekijoiden rekrytoimiseen eri
kulttuureista?
5. Mitk& ovat mielestasi keskeisimpid haasteita monikulttuurisessa rekrytoinnissa ja
miten ndma haasteet nakyvat erityisesti linjaorganisaation toiminnassa?
6. Mitd eroavaisuuksia voidaan mielestési tunnistaa rekrytoidessa suomalaisia

tyontekijoita verrattuna ulkomaalaisten tyontekijoiden rekrytointiin?



7. Miten organisaatiossanne pyritdén ratkaisemaan monikulttuurisen rekrytoinnin

haasteita tai miten niitd mielestasi voitaisiin ratkaista?



