E
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

TechniaTranscat Oy:n globaalin henkil6stbosaston kehittaminen

Veera Kappi

Opinnaytety6
Liiketalouden koulutusohjelma
2018



Tiivistelma
L
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija
Veera Kéappi

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma

Opinnaytetyén nimi Sivu- ja liitesi-
TechniaTranscat Oy:n globaalin henkildstdosaston kehittdminen vumaara
46 + 2

Taméan opinnaytetyon toimeksiantaja on TechniaTranscat Oy, joka on osa globaalia Tech-
niaTranscat-yritysta. TechniaTranscat on johtava tuotteen elinkaaren hallinnan ja 3D-suun-
nitteluratkaisujen toimittaja seka Dassault Systemesin suurin jalleenmyyja. Yrityksella tyos-
kentelee yli 500 henkil6d yhdekséssa eri maassa sijaitsevissa toimipisteissa. Yrityksen
paakonttori ja globaali henkildstbosasto sijaitsee Ruotsissa. Yritys on kasvanut ja kansain-
valistynyt viimeisen kolmen vuoden aikana kovaan tahtiin, eika yrityksen henkildstdosasto
ole pysynyt samassa tahdissa yrityksen kasvun kanssa. Tdma on johtanut siihen, etta
etenkin muut toimipisteet nékevat henkiléstbosaston toiminnassa paljon kehittamisen va-
raa. Myos ruotsalaiset henkilostdasiantuntijat tiedostavat haastavan tilanteen.

Taman opinnaytetyon aihe on toimeksiantajan Ruotsissa sijaitsevan globaalin henkilésto-
osaston toiminnan kehittaminen, sisdltéaen niin henkiléstdprosessit ja niiden johtamisen
kuin virtuaalisen yhteistydnkin. Ty6n tavoite on tuottaa toimeksiantajalle henkilostéosaston
toimintaan liittyvat konkreettiset kehittdmisehdotukset. Tyo rajautuu Ruotsin ja Suomen toi-
mipisteiden nékdkulmaan. Liséksi henkildstoprosessit on rajattu tydssa siten, etta kasitel-
l[&aan vain henkildstdsuunnittelua, rekrytointia, osaamisen kehittamista seka suorituksen
johtamista ja palkitsemista. Tydn tekeminen aloitettiin tammikuussa 2018.

Tutkimuksen tietoperustan tarkoituksena on antaa lukijalle kokonaisvaltainen kuva kan-
sainvalisen organisaation henkilostoprosesseista ja niiden johtamisesta seka virtuaalisesta
yhteistydsta. Tutkimuksen tietoperustan rakentamisessa on kaytetty henkildstdjohtamista,
henkilostbprosesseja sekéa virtuaalista yhteistyota kasittelevaa kirjallisuutta ja artikkeleita.
Ty6ssa on kaytetty seka suomen- etta englanninkielista lahdemateriaalia.

Tama opinnaytetyd toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadulliseksi
tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Tata opinnaytety6ta varten haastateltiin
kahta ruotsalaista henkiléstdasiantuntijaa ja kolmea suomalaista tyontekijaa. Haastattelut
toteutettiin huhtikuun 2018 aikana.

Analyysimenetelmaksi valittiin sisallonanalyysi. Sen avulla litteroidut eli tekstimuotoiseksi
muutetut haastattelut pelkistettiin, minka jalkeen ne hajotettiin osiin ja koottiin uudestaan,
siten, ettd kaikki henkilostésuunnittelua, rekrytointia, osaamisen kehittédmista, suorituksen
johtamista ja palkitsemista seka virtuaalista yhteistyota koskevat ilmaukset olivat omina ko-
konaisuuksinaan. Taman jalkeen ryhdyttiin etsimaan ilmauksista samankaltaisuuksia ja eri-
laisuuksia sekad koostamaan mielekastd, selke&é ja yhtenaista tutkimustuloslukua. Tutki-
mustulosten ja tietoperustan pohjalta tuotettiin toimeksiantajalle henkildstbéosaston toimin-
taan liittyvat konkreettiset kehittdmisehdotukset. Opinnaytety6 saatiin valmiiksi touko-
kuussa 2018.
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1 Johdanto

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tausta ja tavoitteet seké tutkimusongelmat ja rajauk-

set. Lisaksi selostetaan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on TechniaTranscat Oy, joka on osa globaalia Tech-
niaTranscat-yritysta. TechniaTranscat on johtava tuotteen elinkaaren hallinnan ja 3D-
suunnitteluratkaisujen toimittaja sek& Dassault Systémesin suurin jalleenmyyja. Yrityksella
tyoskentelee yli 500 henkilda Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Saksassa, Yhdysvalloissa,
Intiassa, Itavallassa, Slovakiassa ja Alankomaissa sijaitsevissa toimipisteissa.

Yrityksen paékonttori ja globaali henkildstdosasto sijaitsee Ruotsissa. Henkildstbasiantun-
tijoita on myds Saksassa ja Intiassa, mutta muissa toimipisteissa, mydskaan Suomessa,
ei ole yhtdk&aan henkilostdasiantuntijaa. Yritys on kasvanut ja kansainvalistynyt viimeisen
kolmen vuoden aikana kovaan tahtiin, eika yrityksen henkiléstéosasto ole pysynyt sa-
massa tahdissa yrityksen kasvun kanssa. Kaiken kaikkiaan henkilostoprosesseja johtaa
Ruotsista kasin vain kolme henkil6a. Tama on johtanut siihen, etta etenkin muut toimipis-
teet nakevat henkiléstdosaston toiminnassa paljon kehittamisen varaa. Myos ruotsalaiset

henkilostbasiantuntijat tiedostavat haastavan tilanteen.

Taman opinnaytetyon aihe on toimeksiantajan Ruotsissa sijaitsevan globaalin henkilésto-
osaston toiminnan kehittaminen, sisdltaen niin henkildstoprosessit ja niiden johtamisen
kuin virtuaalisen yhteistydnkin. Aihe on talla hetkella erittdin ajankohtainen, koska yrityk-
sessd on etenkin viimeisen vuoden aikana tehty merkittavia taloudellisia ja henkildstollisia
muutoksia vastaamaan yrityksen kasvun tuomiin haasteisiin. Tama on nostanut henkils-
téosaston toiminnan entista suurempaan rooliin. Tyén tavoite on tuottaa toimeksiantajalle

henkilostbéosaston toimintaan liittyvat konkreettiset kehittamisehdotukset.

1.2 Tutkimusongelmat ja rajaukset

Tyon pdédongelma on seuraava:

- Miten toimeksiantajan Ruotsissa sijaitsevan globaalin henkildstéosaston toimintaa
voidaan kehittdd Ruotsin ja Suomen toimipisteiden nakoékulmasta?



Alaongelmat paaongelman ratkaisemiseksi ovat seuraavat:

1) Mika on henkiléstdosaston toiminnan nykytilanne Ruotsin ja Suomen toimipistei-
den ndkokulmasta?

2) Mitka ovat henkildstéosaston toiminnan suurimmat kehittdmistarpeet Ruotsin ja
Suomen toimipisteiden nakdkulmasta?

3) Millaiset kehittdmisratkaisut tyydyttavat sek& Ruotsin ettda Suomen toimipisteita?

Ty6 rajautuu Ruotsin ja Suomen toimipisteiden ndkdkulmaan, koska aika tyon laatimiseen
on rajallinen, eika nain ollen riita laajan aineiston raportointiin. Jos aiheessa halutaan
paastd syvemmalle, voidaan tehda jatkotutkimuksia. Jatkotutkimusehdotuksia esitetaan
alaluvussa 6.5. Vaikka tyo rajautuukin Ruotsin ja Suomen toimipisteiden nakdkulmaan,
ovat samat kehittamisehdotukset sovellettavissa muidenkin maiden toimipisteiden tilan-
teeseen liittden kasiteltavan aiheen toimeksiantajan globaalin henkildstdtoiminnan koko-

naisuuteen ja kansainvalisen tyoyhteison toimivuuteen.

Henkildstoprosessit on rajattu tydssa siten, etta kasitellddn vain henkildstésuunnittelua,
rekrytointia, osaamisen kehittamista seka suorituksen johtamista ja palkitsemista. Edella
mainitut ovat olennaisimmat henkiloéstoprosessit kansainvalisessa organisaatiossa. Ra-
jaus on tehty myos sen takia, ettd osa yrityksen henkilostdprosesseista on ulkoistettu tai
toimii niin hyvin, ettei niita tarvitse ryhtya kehittamaan. Esimerkiksi yrityksen palkkahallinto
on ulkoistettu jokaisen toimipistemaan konsulteille erilaisten lakijarjestelmien takia, kun

taas perehdyttamisprosessi toimii erittdin hyvin, joten sita ei tarvitse ryhtya kehittdmaan.

1.3 Keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetydn tietoperusta yhdistaa tydssa kasiteltavat kasitteet ja teoriat. Tarkoi-
tuksena on antaa lukijalle kokonaisvaltainen kuva kansainvalisen organisaation henkilds-
toprosesseista ja niiden johtamisesta seka virtuaalisesta yhteistydsta. Tutkimus keskittyy
kolmeen keskeiseen kasitteeseen: henkilostdjohtaminen, henkilostoprosessit ja virtuaali-
nen yhteisty0. Tietoperusta esitetdan kasitemallin muodossa kuviossa 1. Lisaksi kasite-

mallissa esitetaan tyon rajaukset eli kansainvalisen organisaation rajaus Ruotsin ja Suo-
men toimipisteiden nakokulmaan seka henkilostoprosessien rajaus henkildstosuunnitte-

luun, rekrytointiin, osaamisen kehittdmiseen sek& suorituksen johtamiseen ja palkitsemi-

seen. Edella mainitut henkiléstoprosessit ovat tutkimuksen keskeisia alakasitteita.



Kansainvalinen
organisaatio

Ruotsin toimipiste Suomen
(globaali toimibist
henkiléstéosasto) oimipiste
Virtuaalinen
yhteistyd
Henkildsto-
johtaminen
Henkilosto-
prosessit
Henkilosto- L Osaamisen Suorituksen
ittelu Rekrytointi kehittaminen johtaminen ja
suunni palkitseminen

Kuvio 1. Tutkimuksen tietoperusta

Tutkimuksen tietoperustan rakentamisessa on kaytetty henkilostéjohtamista, henkiltsto-
prosesseja seka virtuaalista yhteistyota kasittelevaa kirjallisuutta ja artikkeleita. Tydssa on
kaytetty seka suomen- etta englanninkielista lahdemateriaalia. Ty6n kaytetyimmat lahteet
ovat Helsilan ja Salojarven Strategisen henkildstéjohtamisen kaytannét, Armstrongin ja
Taylorin Armstrong’s handbook of human resource management practice: building sustai-
nable organisational performance improvement sekd Brewerin International virtual teams:

engineering global success. Haaga-Helian mallin sijaan tydssa on kaytetty l1&hdeluettelon

kokoamiseen RefWorks-ohjelman Harvard-mallia.




2 Henkilostoprosessit kansainvalisesséa organisaatiossa

Tassa luvussa kasitelladn henkildstoprosesseja ja niiden johtamista kansainvalisessa or-
ganisaatiossa. HenkilostOprosessit on rajattu tydssa siten, ettd kasitellaan vain henkildsto-
suunnittelua, rekrytointia, osaamisen kehittdmista seka suorituksen johtamista ja palkitse-

mista.

2.1 Henkildstoprosessien johtaminen

Henkildstotoiminnoilla viitataan usein organisaation vastuulla olevaan, henkil6stdon liitty-
vaan toimintakokonaisuuteen, johon kuuluvat esimerkiksi rekrytointi, perehdyttaminen,
palkitseminen, osaamisen kehittdminen ja hyvinvointiasiat. Liiketoiminnassa on viime vuo-
sina siirrytty prosessin suuntaiseen johtamiseen, jolloin my6s henkiléstétoiminnoista on
alettu puhua prosesseina. Tama tarkoittaa sita, etta yksittaisten toimintojen sijaan tarkas-
tellaan henkiltstoprosesseja liiketoiminnan ydinprosesseja tukevina, ajallisesti pitkittaisina
toimintoketjuina, joita kehitetdan jatkuvasti. Henkilostoprosesseja ovat muun muassa rek-
rytointi-, perehdyttamis- ja kehittdmisprosessit. Vastuu naiden johtamisesta ja kehittami-
sestd maadrittyy yleensa koko prosessin osalta samalle henkildlle tai yksikdlle. Henkilosto-
prosessien tueksi ja valineiksi tarvitaan asianmukaisia jarjestelmia seka selkeitéa pelisaan-
t6ja ja toimintamalleja. (Viitala 2013, 22-23, Viitala, Jylha 2013, 227.)

Salojarvi ( 2013, 31) jakaa henkiléstoprosessit kolmeen tasoon. Ensimmaisen tason muo-
dostavat perushenkildstoprosessit, jotka jokaisen organisaation tulee hoitaa vahintdéan lain
vaatimalla tavalla. Perushenkilostoprosesseihin kuuluvat usein hallinnolliset tai esimerkiksi

turvallisuuteen vaikuttavat prosessikokonaisuudet.

Toisella tasolla ovat lisdarvoa tuottavat henkilostoprosessit, joiden avulla organisaatio voi
luoda strategista kilpailuetua ja liikkua kohti asettamiaan strategisia tavoitteita. Nama pro-
sessit liittyvat osaamisen resursointiin, kehittamiseen ja suorituksen johtamiseen. (Helsila,
Salojarvi 2013, 31.)

Kolmannella tasolla ovat erottautumista edistavat henkildstdprosessit, joiden avulla orga-
nisaatio voi erottua kilpailijoista luoden positiivista tyénantajakuvaa ja edistaen tyopaikan
houkuttavuutta. Jokaisen tason prosesseihin liittyy my6s henkilostéjohtamisen maantie-
teellinen ulottuvuus eli ovatko prosessit paikallisia, kansainvalisia vai globaaleja. (Helsila,
Salojarvi 2013, 31.)



Henkilostojohtamisen avulla pyritdan varmistamaan henkilostdvoimavarojen méara ja omi-
naisuudet seka henkildston motivaatio ja sitoutuminen. Se on organisaatiossa jokaisen
johtajan ja esimiehen ty6ta, mutta erityinen vastuu siitéd on henkiléstéasiantuntijoilla. Hei-
dan tulee suunnitella, kehittda ja tukea henkildstbjohtamisen toimenpiteita johdon ja esi-
miesten apuna. (Suonsivu 2011, 135, Viitala, Jylha 2013, 218.)

Henkildstojohtaminen on laaja kasite, joten sitd on pyritty jasentamaan erilaisilla malleilla.
Kuuluisa Ulrichin ( 1997) malli Viitalan ( 2013, 34-35) seka Viitalan ja Jylhan ( 2013, 217-
218) mukaan kuviossa 2 jakaa henkildstojohtamisen paatehtavat ja roolit neljaén aluee-
seen tarkastelun aikajanteen ja toiminnan kohteen perusteella. Edella mainitut nelja henki-
|6stdjohtamisen keskeista roolia ovat 1) strateginen henkiléstdjohtaminen, 2) yrityksen inf-
rastruktuurin johtaminen, 3) henkiléston ohjaus ja tukeminen seké 4) uudistumisen ja
muutoksen johtaminen. Aikajanne vaihtelee pitkan tahtaimen strategisesta tarkastelusta
operatiivisen eli paivittaisen toiminnan tarkasteluun. Henkildstéjohtamisen alueella on pys-
tyttdva huomioimaan seka strateginen ettd operatiivinen toiminta: operatiiviseen toimin-
taan liittyvien henkilostératkaisujen on tuettava organisaation strategisia tavoitteita. Toi-
minnan kohde vaihtelee henkilostéprosesseista ihmisiin. Henkilostdprosesseja on kehitet-
tava ja yllapidettava erilaisten henkilostdjarjestelmien ja toimintamallien avulla. Myds vali-

ton vuorovaikutus henkildston kanssa kuuluu henkildstojohtamisen alueeseen.

STRATEGINEN TOIMINTA
- tahtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkildsttjohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen infrastruktuurin Henkiléstén ohjaus ja
johtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
- paivittainen toiminta

Kuvio 2. Henkilostojohtamisen keskeiset roolit (Ulrich 1997)

Strategisen henkildstojohtamisen keinoin varmistetaan organisaation liiketoimintastrate-

gian toteutumisen edellytykset henkiloston osalta. Siind huolehditaan, etta liketoiminnan



kehittyessa organisaatiolla on oikea méaéara osaavaa henkilostoa oikeissa paikoissa. Sen
avulla turvataan organisaation kilpailukyky tulevaisuudessa. (Viitala 2013, 35, Viitala,
Jylh& 2013, 218.)

Yrityksen infrastruktuurin johtaminen kuuluu henkilostokaytantdjen ja -hallinnon aluee-

seen. Alueella kehitetaan seka yllapidetaan jarjestelmia ja toimintamalleja tukemaan orga-
nisaation rakentumista, kehittymista ja toimintaa. Alueeseen kuuluu esimerkiksi rekrytointi-
ja kehittamisprosessien, palkitsemisjarjestelmien, urasuunnitteluprosessien seka henkilds-

topalvelujen organisoiminen ja kehittaminen. (Viitala 2013, 35, Viitala, Jylha 2013, 218.)

Henkildston ohjaus ja tukeminen ovat operatiivista toimintaa henkildstén kanssa. Niiden
avulla pyritaan lisaamaan henkildston sitoutumista ja edistdmaan hyvaa ilmapiiria sekéa
luomaan edellytykset mahdollisimman tehokkaalle ja motivoituneelle tyéskentelylle. Aluee-
seen kuuluu myds erilaisten paivittaisten ongelmien ratkaisua ja tarpeisiin vastaamista,
joissa erittéain merkittdva rooli on organisaation esimiehilla. Henkilostéprosessien tarkea
tehtava onkin tukea esimiehia ja kehittaa johtajuutta organisaatiossa. (Viitala 2013, 35,
Viitala, Jylha 2013, 218.)

Uudistumisen ja muutoksen johtamiseen kuuluu organisaatiokulttuurin muuttaminen ja eri-
laisten muutosten lapiviennin varmistaminen seka organisaation ja henkil6ston muutosky-
vykkyyden kehittaminen. Henkildstbasiantuntijat ovat usein my®s organisaation muutos-
agentteja, jotka esimerkiksi arvioivat muutostarpeita ja luovat suunnitelmia niiden toteutta-
miseksi. (Viitala 2013, 36, Viitala, Jylha 2013, 218.)

Organisaatioiden kansainvalistyessa strategisen henkildstdjohtamisen merkitys on kasva-
nut, koska kansainvéliseen toimintaan liittyy monenlaisia haasteita toimintaympariston
monimuotoisuudesta johtuen. Kansainvalisen henkildstdjohtamisen paatehtavia strategi-
sen henkildstbjohtamisen nékdkulmasta ovat muun muassa 1) varmistaa, etté henkilosto-
resurssit huomioidaan riittavasti organisaation kansainvélisessa strategiaprosessissa, 2)
analysoida kansainvalista toimintaympéaristda henkildstéresurssien osalta, jotta niité kos-
kevat mahdollisuudet ja haasteet tunnistetaan paatoksentekotilanteissa, 3) kehittdd orga-
nisaation strategioiden toteuttamista edistavia henkilostoprosesseja huomioiden kansain-
valisen monimuotoisuuden, 4) tukea organisaation kansainvalisid operaatioita, kuten yri-
tysostoja ja fuusioita, henkiléstoprosessien avulla, 5) kyeta osoittamaan henkildstojohta-
misen kilpailukyvylle tuottama lisdarvo ja parantaa henkildstbprosessien laatua, nopeutta

ja kustannustehokkuutta, 6) edistaa organisaation yhtenaisyytta ja kansainvalista yhteis-



toimintaa seka 7) varmistaa henkiléstdjohdon ja henkildstbasiantuntijoiden oman osaamis-
tason riittavyys kansainvalisen henkilostojohtamisen erityiskysymyksissa. (Helsila, Salo-
jarvi 2013, 288-289, Stahl, Mendenhall & Oddou 2012, 11.)

2.2 Henkilostosuunnittelu

Ad hoc on edelleen yleinen rekrytointimenettely. Silla tarkoitetaan sita, etta rekrytointitar-
peet huomataan vasta, kun jokin tehtdva jaa hoitamatta, tai sitd joudutaan hoitamaan tila-
paisratkaisuin. Henkilostosuunnittelun avulla pyritddn vahentamaan taman tyyppista har-
kitsematonta rekrytointia ja tekem&an suunnittelusta tarkoituksellista ja ennakoivaa. Hen-
kilostosuunnittelu on systemaattista tulevaisuuden ennakointia ja siihen varautumista. Sen
avulla varmistetaan henkiloston oikea maara, sijainti ja osaaminen organisaation suunni-
teltua toimintaa varten. Henkil6stosuunnittelu pohjautuu siis liilketoimintastrategioihin.
Myds osaamista, hyvinvointia ja tavoitetietoisuutta kehittavat ja yllapitavat toimenpiteet
kuuluvat henkildstésuunnitteluun. Henkiléstosuunnittelua tehddan jokaisessa organisaa-
tiossa, mutta sen jarjestelmallisyys ja suunnitelmallisuus vaihtelevat. Suurissa organisaa-
tioissa esimiesten ja johdon apuna saattaa olla erityisia henkilostésuunnittelijoita. Esimie-
het valittavat tiedot ryhmansa tydntekijéiden suunnitelmista ja tilanteista seka vastuualu-
eensa kehityksesta henkildstbasiantuntijoille. Johto puolestaan tasmentaa organisaation
strategiset linjat ja kehykset. Pienissa organisaatioissa turvaudutaan usein aavistukseen
ja kokemukseen. (Helsila, Salojarvi 2013, 120, Viitala 2013, 57-63, Viitala, Jylha 2013,
228.)

Henkildstosuunnittelu voidaan jakaa kovaan ja pehmeaan lahestymistapaan. Kova henki-
|6stosuunnittelu on rationaalista ja nakee henkildston kustannuserana luoden kaikille yh-
den yhteisen toimintatavan. Toiminnan lahtékohtana on suunniteltu strategia ja suunnitte-
lua johdetaan seka valvotaan organisaatiossa tiukasti ylhaalta kasin. Pehmeé henkilésto-
suunnittelu on puolestaan yhteistoiminnallista ja ndkee henkildston pddomana huomioiden
erilaisia tarpeita. Kiintopisteené on liikketoiminnan strategia, mutta toiminta joustaa kulloi-
senkin tilanteen mukaan ja valvonta on epasuoraa. Muutaman viime vuosikymmenen ajan
henkildstésuunnittelu on muuttunut strategisemmaksi ja pehmeammaéksi. Matemaattiset
henkilostta kasittelevat ennusteet ovat edelleen tarkeitd, mutta nykydan huomioidaan
myds laadullisia tekijoitéd, kuten osaamistarpeita ja hyvinvointia. Kasvaneessa ja kansain-
valistyneessa liiketoimintaympadristtssé organisaation on valttdmatonta varautua nopeisiin
muutoksiin ja varmistaa toiminnan joustavuus. Tallaisessa liiketoimintaymparistdossa hen-
kildstosuunnitteluun eivét riita pelkat tasmalliset numerot. (Helsild, Salojarvi 2013, 120-
121, Viitala 2013, 58-59.)



Alla oleva kuvio 3 mukailee Armstrongin ja Taylorin ( 2017) henkilostdsuunnittelun mallia.
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Kuvio 3. Henkildstosuunnittelun malli (Armstrong, Taylor 2017, 240)

Henkildstosuunnittelun lahtékohtana on suunniteltu liiketoimintastrategia. Sen pohjalta
analysoidaan ja kartoitetaan seka ulkoisen etta sisaisen tydmarkkinan nykytilaa. Ulkoisella
tydmarkkinalla tarkoitetaan toimialan ja yleista tilannetta henkildston saatavuuteen ja kehi-
tysnakymiin liittyen. Ulkoisesta tyémarkkinasta kannattaa tehda yhteiskunnallisia, taloudel-
lisia, teknologisia ja lainsaadanndllisia ennusteita seké arvioita globalisaation, ymparisto-
asioiden ja demografisten tekijoiden vaikutuksista tulevaisuuteen. Sisdisella tydmarkki-
nalla puolestaan tarkoitetaan organisaation omaa tyévoimatilannetta ja sen kehitysnaky-
mid. Sisdisestd tydomarkkinasta kannattaa arvioida esimerkiksi nykyista henkilostoraken-
netta, vaihtuvuutta, elékéitymisaikoja, sitoutuneisuutta ja seuraajasuunnitelmia. Arviot
naista luovat ndkyman tarjonnasta ja tarpeesta. Analysoinnin apuna voidaan kayttaa ske-
naariotyoskentelya eli vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien ja kehityspolkujen laatimista.
Tunnistettujen arvioiden ja ennusteiden pohjalta tulee laatia henkildstésuunnitelmat, joilla
taataan resurssien oikea maara ja laatu tulevaisuutta ajatellen. Suunnitelmien toteutuksen
jalkeen on tarkeda seurata tilannetta jatkuvasti ja paivittdd suunnitelmia tarpeen mukaan.
Suunnitelmat ulottuvat usein enintdan kolmen vuoden aikajéanteelle. (Armstrong, Taylor
2017, 239-243, Helsila, Salojarvi 2013, 122-124, Viitala, Jylha 2013, 229.)

Kansainvélisen organisaation henkildstosuunnittelua tehdessé joudutaan pohtimaan viela

tarkemmin, millaista osaamista tarvitaan. Pelkat tyon vaatimat taidot eivat riitd, vaan hen-



kiloston pitad myods osata tydskennella kansainvalisessd ymparistdossa. Henkilostosuunni-
telmia laatiessa tulee siis ensin maaritella tydon edellyttamat tekniset seka toiminnalliset
taidot ja sen jalkeen pohtia kansainvalisen ymparistdn asettamia vaatimuksia. Henkil6-
suhde- ja kommunikointitaidot seka tunnedly ovat etenkin kansainvélisessa organisaa-
tiossa yhta tarkeita kuin tekniset taidot ja aiempi kokemus. (Griffin, Pustay 2015, 566, lles,
Zhang 2013, 247-248.)

Alla oleva kuvio 4 mukailee llesin ja Zhangin ( 2013, 247) méaarittelemid kansainvalisen

osaamisen ulottuvuuksia.

Kulttuurien
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Kuvio 4. Kansainvdalisen osaamisen ulottuvuudet (lles, Zhang 2013, 247)

Muita henkildstosuunnitteluun vaikuttavia tekijoitéa kansainvalisessa ymparistosséa ovat
muun muassa tydmarkkinoiden olosuhteet ja erityispiirteet seka globaali kilpailu. Etenkin
maat, joissa tydvoimakustannukset ovat alhaiset verrattuna ammattitaitoon, houkuttelevat
kansainvalisia organisaatioita. Esimerkki tallaisesta maasta on Intia, jossa lahes jokaisella
kansainvalisella organisaatiolla on toimintaa. Globaali kilpailu ei koske vain tuotteita, vaan
yritykset kilpailevat myds motivoituneesta, innovatiivisesta ja yhteistytkykyisesta tyovoi-
masta, mika vaatii jatkuvaa tydnantajakuvan kehittamista. Tyonantajakuvan kehittami-

sesta kerrotaan lisaa alaluvussa 2.3. (Vance, Paik 2015, 146-149.)



2.3 Rekrytointi

Rekrytointi eli henkilostohankinta koostuu niista toiminnoista, joilla organisaation palveluk-
seen saadaan sen tarvitsemat henkil6t. Uuden tyontekijan palkkaaminen on organisaa-
tiolle usein pitkavaikutteinen ja taloudellisesti merkittéva investointi, joka vaikuttaa palve-
lun laatuun, toiminnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Epaonnistuneella rekrytoinnilla voi
olla pitkakestoisia negatiivisia vaikutuksia niin valittuun henkiléén itse, organisaatioon kuin
asiakkaisiinkin. Onnistunut rekrytointi puolestaan vaikuttaa positiivisesti organisaation ke-
hitykseen ja parantaa osaltaan toiminnan laatua. (Viitala 2013, 98, Viitala, Jylha 2013,
229.)

Yleensa rekrytointi lahtee liikkeelle tarpeen tunnistamisesta. Tarve voi muodostua esimer-
kiksi henkilostépoistuman tai liiketoiminnan kasvun kautta. Nykyaan uuden tydntekijan
rekrytointiin paadytaén usein myoés sen takia, ettd organisaatiossa tarvitaan sellaista uutta
osaamista, jonka hankkiminen henkildston kehittdmisella ei ole mahdollista tai tarpeeksi
nopeaa. Tulevaa osaamisen puutetta tai uutta liiketoimintaa koskevat tarpeet taytyisi tun-
nistaa jo tulevaisuutta ennakoivan henkildstdsuunnittelun vaiheessa. Kun todetaan, etta
organisaatio tarvitsee uuden tydntekijan, siirrytddn maarittelemaéan tydtehtavan vaatimuk-
set seka siihen haettavan henkildn osaamis- ja muut vaatimukset. Tybanalyysien pohjalta
tehdyissa tyonkuvauksissa on hyva kuvata ainakin tehtavanimike, tyon sijoituspaikka, esi-
mies, tyon tavoitteet, tehtéavan sijoittuminen organisaation rakenteeseen, suhteet ulkoisiin
toimijoihin, paaasialliset vastuut seka tyon tekemisen puitteet ja olosuhteet. Osaajaprofii-
lissa puolestaan kuvataan esimerkiksi kokonaisolemusta, patevyytta, henkilokohtaisia
ominaisuuksia ja motivaatiota. Osaajaprofiili muodostaa kriteerit lopullisille valinnoille.
(Helsila, Salojarvi 2013, 127-129, Viitala 2013, 98, Viitala, Jylha 2013, 229.)

Tybanalyysien tekeminen kansainvélisessa ymparistdssa on haastavaa, koska ty6t ovat
erittdin dynaamisia ja voivat muuttua nopeasti organisaatioiden yrittaessa pysya Kilpailu-
kykyisina globaaleilla markkinoilla. Tallaisten tdiden yhteydessa ei enda voida puhua yh-
desta parhaasta tavasta tehda tyd. Tydanalyysia vaikeuttaa lisdksi tbéiden epavarmuus
seka uudet teknologiat ja yritysmuodot. Taman takia tyon sijaan on alettu tarkastelemaan

enempi tehtavia ja kompetensseja. (lles, Zhang 2013, 250.)

Rekrytointi voidaan tehd& joko sisaisesti tai ulkoisesti. Paatokseen vaikuttaa usein vah-
vasti organisaatiokulttuuri. Yleensa on etu, jos mahdollisuus siirtyd haastavampiin tehta-
viin voidaan tarjota omille tyontekijoille. Monissa organisaatioissa uskotaan siihen, etta
etenkin esimiehet kannattaa rekrytoida sisaisesti. Haittana tassa voi olla se, etta organi-

saation toimintatavat eivat ainakaan merkittdvasti muutu. Ulkoinen rekrytointi on tarpeen
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etenkin, kun tarvitaan osaamista, jota ei |0ydy organisaatiosta valmiina ja jota ei saada
kohtuullisella lisékoulutuksella. Rekrytointi ulkoisesti saattaa kuitenkin vaikuttaa negatiivi-
sesti henkiloston sitoutumiseen, koska uramahdollisuudet organisaation sisalla koetaan
rajallisiksi. Paatds on hyva tehda aina tapauskohtaisesti, mutta strategista uudistumista
haettaessa ulkoinen rekrytointi saattaa olla vaikuttavampi vaihtoehto. (Helsila, Salojarvi
2013, 129, Viitala, Jylha 2013, 229.)

Kaytetyimmat rekrytointikanavat ovat internet ja lehti-ilmoitukset. Vaihtoehtoisia rekrytoin-
tikanavia ovat oppilaitosyhteydet, puskaradio, verkostot ja suorahakukontaktit. Ulkoisessa
rekrytoinnissa hyddynnetadn nykyaan melko paljon asiantuntijapalveluita. Koko rekrytoin-
tiprosessi, tai osia siitd, voidaan ulkoistaa rekrytointikonsultille. Etenkin johtajien ja erityis-
asiantuntijoiden rekrytoinneissa hyddynnetaan usein head hunting -palveluja, joissa kon-

sultti hakee sopivaa ehdokasta suorilla yhteydenotoilla. (Helsila, Salojarvi 2013, 129-130,
Viitala, Jylh& 2013, 229-230.)

Etenkin teknologia- ja teollisuusalalla on pula patevistéa tyontekijoista, mika vaatii alan
henkilostdasiantuntijoita panostamaan rekrytointeihin. Taman myo6té internetia on alettu
hyddyntamé&an rekrytointikanavana entistd enemman, etenkin kansainvélisissa organisaa-
tioissa. Internetin kautta tydnantajat voivat helposti ilmoittaa avoimista tyépaikoista, tarjota
tietoa organisaatiosta sekd kommunikoida séhkoisesti. Tyonhakijoiden on puolestaan
helppo etsia toita ja lahettdd hakemuksia. Digitaalisten rekrytointien avulla pystytaén ta-
voittamaan ehdokkaita ympari maailmaa ja saamaan huomattavasti enemman hakemuk-
sia kuin perinteisella rekrytoinnilla. Digitaalinen rekrytointi on myés nopeampaa ja halvem-
paa. Digitaalisissa rekrytoinneissa hyddynnettavia tyokaluja ovat esimerkiksi organisaa-
tion verkkosivustot, verkossa toimivat tydnhakupalvelut ja sosiaalinen media. Sosiaalisen
median suosituin rekrytointikanava on LinkedIn. Se tarjoaa LinkedIn Recruiter -tydkalun,
jonka avulla tydnantajat voivat etsia potentiaalisia ehdokkaita ja ottaa heihin yhteytta. Digi-
taalinen rekrytointi vaikuttaa positiivisesti organisaation tydnantajakuvaan ja tunnettavuu-
teen. (Armstrong, Taylor 2017, 251-252, lles, Zhang 2013, 259-260, Robbins, Judge
2015, 530-531.)

Organisaatiot voivat hyddyntaa digitaalista rekrytointia mitd luovemmin keinoin. Digitaali-
sissa testeissa voidaan esittdd esimerkiksi lyhyitd videoituja kanssakaymisia asiakkaiden
ja tyontekijoiden valilla, joihin ehdokkaiden tulee reagoida. Toisenlaisen lahestymistavan
tarjoaa teknologia, joka yhteensovittaa ehdokkaita ja yrityksia online-treffipalvelun tavoin.
Ehdokkaita pyydetaan tekeméaan lista heille tarkeista arvoista. Listaa verrataan mahdolli-

siin tydnantajiin, joille samat arvot ovat tarkeita. Jotkut organisaatiot ovat jopa jarjestaneet
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digitaalisia ohjelmointikilpailuja tunnistaakseen parhaimmat ehdokkaat. (Armstrong, Taylor
2017, 251-252, lles, Zhang 2013, 259-260, Robbins, Judge 2015, 530-531.)

Ennakoivaan ja pitkdjanteiseen rekrytointiprosessiin liittyy myds tydnantajakuva, joka or-
ganisaatioilla on tydmarkkinoilla. Etenkin kun osaajien 18ytaminen on vaikeaa, rekrytointia
helpottaa huomattavasti positiivinen maine tyénantajana. Tydnantajakuvaa luo yrityskuva,
joka luodaan pitkalti markkinointiviestinnan avulla seka asiakkaiden kokemusten ja uutis-
ten kautta. Lisaksi kuvaan vaikuttaa ulospain nakyva rekrytointipolitiikka, kuten rekrytointi-
ilmoitusten luonne ja sisaltd seka rekrytoinnin maara ja tineys. Tydnantajakuvaan vaikut-
taa myds tapa, jolla organisaatio ottaa vastaan ja kohtelee tyontekijoitaan. Tieto palkkata-
sosta, perehdyttdmisestd, osaamisen kehittdmisesta ja johtamisesta levida nopeasti tyo-
markkinoilla. Parhaimmillaan positiivinen tydnantajakuva edistaa seka rekrytointia etta ny-
kyisen henkiléston sitoutumista. Tydnantajakuvaa voi ja kannattaa aktiivisesti kehittaa.
(Helsila, Salojarvi 2013, 125-126, Viitala 2013, 102-103.)

Salojarven (2013, 126-127) mukaan tytnantajakuvaa voidaan pyrkid kehittamaan esimer-
kiksi 1) tutkimalla ja seuraamalla ulkoista tydnantajakuvaa (olemalla mukana esimerkiksi
Universumin, T-median tai Taloustutkimuksen tutkimuksissa), 2) kartoittamalla sisaista
tyOtyytyvaisyytta ja edistimalla tyotyytyvaisyytté eri tavoin, 3) maarittamalla ja viestimalla
tyGnantaja-arvot, 4) rakentamalla rekrytointiprosessin siten, etta siita valittyy positiivinen
mielikuva hakijoille, 5) tekemalla strategista tydnantajaviestintad mediassa ja erilaisissa
tapahtumissa, kuten esimerkiksi opiskelijamessuilla seka 6) tekemalla yhteistyota ja spon-

sorointia, esimerkiksi oppilaitosyhteistytté ja tapahtumasponsorointia.

Perinteisia valintamenetelmia ovat hakemuslomakkeet, haastattelut ja suosittelijat. Edella
mainittujen lisdksi voidaan kayttaa valintakokeita ja arviointikeskusvaihetta. Haastattelut
voivat olla joko strukturoituja eli jasenneltyja, tai epdmuodollisia ja ne voidaan kayda kas-
vokkain, puhelimitse tai esimerkiksi videon tai Skypen valityksella. Mahdollisia valintako-
keita ovat erilaiset alykkyystestit, persoonallisuustestit, kykytestit ja soveltuvuuskokeet. Ar-
viointikeskusvaiheella tarkoitetaan hakijoiden arvioimista erilaisten haettavaan tyohon liit-
tyvien tehtévien perusteella. Vaihe kestaa yleensa enintddn kaksi paivaa. Valinta tehdaan
sen perusteella, kuka hakijoista sopii parhaiten haettavaan tydohon. Myos hakijan persoo-
nallisuuden ja arvojen soveltuvuus organisaatioon otetaan yleensa huomioon. (Armstrong,
Taylor 2017, 258-266, Robbins, Judge 2015, 531-539.)
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2.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen on ammatillisen kehittymisen ja uuden oppimisen prosessi,
jonka avulla varmistetaan, etta organisaation palveluksessa olevien henkildiden ja heista
muodostuvien ryhmien osaaminen pysyy vaadittavalla tasolla ja uudistuu toivottuun suun-
taan, edistaen seké tyontekijoiden uraa etté organisaation toimintaa. Jotta osaamisen ke-
hittdminen olisi tehokasta, taytyy asettaa asioita tarkeysjarjestykseen, tehda valintoja seka
varata kehittdmiselle aikaa ja voimavaroja. Osaamisen kehittdminen muodostaa usein
vuosittain suuren kustannuseran etenkin tietointensiivisissa ja nopeasti kehittyvissa orga-
nisaatioissa. Osaamisen kehittdmisesta voidaankin puhua investointina, koska se on kes-
keinen tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava tekija. Osaamisen kehittdmiseen teh-
tavia investointeja tulisi organisaatiossa suunnitella yhta huolellisesti kuin muitakin inves-
tointeja. (Armstrong, Taylor 2017, 275, Viitala 2013, 186, Viitala, Jylhda 2013, 235.)

Organisaation osaamisen kehittdmissuunnitelma laaditaan yleensa enintddn muutaman
vuoden aikajanteelle organisaation toimintaa suuntaavien tavoitteiden, toimintaa kasittele-
vien analyysien ja etenkin osaamistarvekartoitusten pohjalta. Se siséltaa niin henkilostoa,
toimipisteita, ryhmia, tiimeja kuin yksittaisia henkilditakin koskevat kehittdmissuunnitelmat.
Suunnitelmassa voidaan maaritell& esimerkiksi, missa halutaan kehittya, mik& on tavoitel-
tava osaamistaso, mita tavoitteiden saavuttamiseksi tehdéén, ketka kehittdmistoimintaan
osallistuvat, mika on kehittamisaikataulu, miten tuloksia seurataan, ketk& kehittamista hoi-
tavat ja paljonko kehittdmiseen varataan rahaa. Osaamisen kehittdmisen suunnitelmat
laaditaan yleensa osana normaalia vuosisuunnittelua. Esimiehet keskustelevat oman toi-
mipisteensé henkiloston kanssa yhdessa seka henkilokohtaisesti seuraavan vuoden
osaamisen kehittdmisen painopistealueista eli mika toimii ja mikéa ei seka kuinka niita kehi-
tetaan. Keskusteluissa ilmi tulleet tiedot kootaan isoissa organisaatioissa henkiloston ke-
hittdmisesta vastaaville henkildstbasiantuntijoille, jotka koordinoivat tarpeen mukaan use-
ampia henkil6ita tai koko henkilostda koskevia kehittdmisohjelmia ja muita osaamisen ke-
hittdmisen mahdollisuuksia. Kun suunnitelmat on laadittu, ne toteutetaan ja niiden etene-
mista seurataan aktiivisesti. (Newbold 2010, 379-380, Vance, Paik 2015, 247-249, Viitala,
Jylh& 2013, 186-187.)

Kehityskeskustelujarjestelma tukee systemaattista osaamisen kehittamisen suunnittelua
ja seurantaa. Kehityskeskustelu tarkoittaa esimiehen ja tydntekijan valista keskustelua,
joka on ennalta sovittu seka suunniteltu ja jolla on selkeat tavoitteet, jasentely ja saannolli-
syys. Kehityskeskusteluja pidetdan noin 3-6 kuukauden vélein ja tarvittaessa erilaisten

muutostilanteiden yhteydessa. Kehityskeskustelu tarjoaa henkilékohtaista ohjausta seka
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tukea ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen, minka liséksi sen avulla voidaan kerata tie-

toa yrityksen kehittamissuunnitteluun. Myds esimies saa kehityskeskustelussa arvokasta

tietoa ja tukea oman kehittymisensa suunnitteluun. Osaamista tarkastellaan kehityskes-

kustelussa kahdesta nakdokulmasta: nykyinen tydtehtava ja sen vaatimat osaamiset seka

tulevaisuuden muutokset ja niiden haasteet osaamisen kehittdmiselle. Samalla selvitetaan

myds sellaisia henkilon osaamisia, joita han ei paase riittavasti hyddyntamaan nykyisessa

tydssaan, ja etsitaan niille hyddyntdmismahdollisuuksia. Kahdenkeskisten keskustelujen

lisaksi voidaan kayda ryhmakehityskeskusteluja. (Viitala 2013, 187-188, Viitala, Jylha

2013, 238.)

Alla olevassa taulukossa 1 Salojarvi ( 2013, 154) pyrkii lyhyesti kartoittamaan niin henki-

[6stdn, johdon kuin tydyhteisdnkin kohdalta tarkeimpia osaamisen kehittdmisen menetel-

mia.

Taulukko 1. Osaamisen kehittdmisen kohteita ja menetelmia (Helsila, Salojarvi 2013, 154)

Benchmarking

Kehittamisen Koulutus Konsultointi Ohjaus Tydssa oppimi- | ltseopiskelu

kohde nen

Henkilosto Ammatillinen Tydmenetelmien | Mentorointi Tyo6parit Verkko-opiskelu
koulutus kehittéminen Tydnohjaus Projektit Ammattilehdet ja
Perustaitojen Tydnmittaus Tehtavakierto -kirjallisuus
koulutus Prosessin Luottamustehté- Verkostoihin
(IT, kielet) sujuvuuden vat osallistuminen
Vuorovaikutus- ja | edistaminen Osaamisen
viestintakoulutus jakaminen
Alaistaidot

Johto ja Johtamis- ja Asiantuntijakon- Mentorointi Projektit Verkko-opiskelu

avainhenkil6t esimieskoulutus sultointi Tydnohjaus Tehtavakierto Ammattilehdet ja
Talouskoulutus Johtoryhmakon- Coaching Ulkomaan -kirjallisuus
Strategiakoulutus | sultointi Prosessikonsul- komennus Verkostoihin
Johtamisfoorumit | Strategiakonsul- taatio Verkostovastuut osallistuminen
Konferenssit tointi Vertaisryhmat

Tydyhteiso

Organisaation
kehittamiskoulu-
tus
Muutosvalmen-
nus

Yhteiset
kehittamispaivat

Prosessien
kehittéminen
Jéarjestelmien
rakentaminen
(esim. laatu)
Organisaation ra-
kennemuutokset

Benchmarking

Prosessikonsul-

taatio

Projektit ja kehit-
tamishankkeet
Yhteiset foorumit
ja vuorovaikutus-
tilaisuudet
Jatkuva dialogi

Story telling

Useat taulukossa 1 mainituista menetelmista eivat ole poissuljettuja muidenkaan kohde-

ryhmien osalta, vaikka ovatkin mainittuja tietyn ryhméan kohdalla. Useat menetelmista voi-

vat myos olla samanaikaisesti esimerkiksi koulutusta, konsultointia ja itseopiskelua. Tau-
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lukkoa on siis tarkoitus lukea joustavasti. Menetelmét voivat olla joko ulkopuolisten toimi-
joiden ja asiantuntijoiden avulla toteutettuja tai oman organisaation sisaisia toteutuksia.
(Helsila, Salojarvi 2013, 154.)

Coaching kasvattaa suosiotaan kovaan tahtiin. Se on prosessi, jossa coach tukee henki-
164, esimerkiksi esimiesta, ottamaan kayttddn omia voimavarojaan saavuttaakseen tavoit-
teensa. Coach auttaa oppimaan sen sijaan, etta opettaisi. Coachingin taustalla on ajatus
siitd, etta jokaisella on potentiaalia ja sisaisia voimavaroja, joita ei valttamatta ole viela
tunnistanut. Coachingin avulla yksil6 voi tarkastella omia tavoitteitaan, uskomuksiaan ja
tunteitaan. Nain ollen han ymmartaa paremmin, miten voi menestya, oppia uutta seka ot-
taa kayttamattomat potentiaalit ja lahjakkuudet kayttdon. Coachingia voidaan toteuttaa eri-
laisin tavoin, kuten kahdenkeskisin keskustelutilaisuuksin tai rynméakeskusteluin. Perintei-
sen coachingin avuksi on tullut myds telecoaching, joka tapahtuu puhelimitse ja on ajan-
kaytoltdan tapaamista tehokkaampaa. Edella mainitut tavat voivat tdydent&a toisiaan tar-
peen mukaan. (Baron 2011, 848-849, Suonsivu 2011, 149-151.)

Kansainvalisen osaamisen kehittdmisella on tarkea strateginen rooli. Se ei vaikuta pelkas-
taan tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin, vaan myds kansainvalisen palvelun laatuun ja
sitd kautta ulkomaalaisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Monet kansainvaliset yritykset
ovatkin oivaltaneet, kuinka tarkeaa on kansainvalistaa tyontekijoita jo urien alkupuolella ja
siséllyttaa ulkomaan komentoja yksildiden kehittdmissuunnitelmiin systemaattisesti. Aiem-
min tyontekijat saattoivat viettaa jopa kymmenen vuotta yrityksen palveluksessa ennen
kuin heidat lahetettiin ulkomaan komennuksille. Tyontekijdiden kouluttaminen on pitkavai-
kutteista, koska kouluttamattomat ja uudet tyontekijat voivat seurata koulutettujen tytnte-
kijoiden toimintatapoja ja oppia niista. Koulutukset auttavat rakentamaan yrityksen sisais-
ten tydntekijoiden yhteista ajattelutapaa, mika puolestaan tukee organisaation vakautta ja
toimintatapojen yhtendisyytta. Etenkin organisaation kansainvalisesti lahjakkaiden tyonte-
kijoiden kouluttaminen tehokkaiksi esimiehiksi auttaa vastaamaan myds tulevaisuuden
kansainvalisiin haasteisiin. (Griffin, Pustay 2015, 572, Vance, Paik 2015, 238-241.)

2.5 Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Suorituksen johtaminen on prosessi, jonka avulla pyritddn tehostamaan seka yksiléiden
ettd tiimien suoritusta ja sitd kautta organisaation menestymista. Suoritusta pyritaan te-
hostamaan asettamalla selkeita tavoitteita organisaation strategisten tavoitteiden pohjalta
ja arvioimalla tavoitteiden saavuttamista aktiivisesti. Suorituksen johtamiseen kuuluu myds
tyontekijoiden tietojen, taitojen ja kykyjen kehittdminen seké suoritusten palkitseminen.

Hyva suoriutuminen nakyy tavoitteiden saavuttamisena ja ylittamisena eli menestymisena
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tydssa. Tehokas suorituksen johtaminen vaatii kuitenkin jatkuvaa palautetta ja vuorovaiku-
tusta. Viela parikymmentéa vuotta sitten palkan saannin perusteista tarkein oli tydssa vie-
tetty aika. Nykyaan se on yksilétason tavoitteet, joiden perusteella suoritusta seurataan

joko ty6ajan sijaan tai sen ohella. (Armstrong, Taylor 2017, 391, Viitala 2013, 130.)

Suorituksen johtaminen on prosessina melko samanlainen niin paikallisessa kuin kansain-
valisessakin organisaatiossa, mutta kansainvalisessa ymparistdssa suorituksen johtami-
seen tulee kiinnittaa paljon enemman huomiota. Kansainvalisen organisaation projektit
ovat yleensa erittain monimutkaisia, mika korostaa tavoitteiden ja odotuksien selkeyden
merkitysta. Myds tulosten mittaamiselle tulee olla selkeat tavat, jotka ovat seka esimiehen
ettd tyontekijoiden tiedossa. Systemaattiseen suorituksen seuraamiseen ja palautteen an-
tamiseen pitaa l0ytda uusia keinoja, jotka toimivat kansainvalisessa ymparistéssa. Taman
lisaksi tyontekijoille tulee tarjota tukea aina tarvittaessa. (lles, Zhang 2013, 301, Vance,
Paik 2015, 320.)

Kansainvdliset organisaatiot tuovat mukanaan myds erilaisiin perinteisiin, kulttuureihin ja
lakijarjestelmiin liittyvid haasteita. Toisissa kulttuureissa yksilon tehokkuuden seuranta on
perinteista, kun taas toisissa kulttuureissa tallaista jarjestelméaa ei ole perinteisesti kay-
tetty. Etenkin lansimaisista poikkeaviin kulttuureihin laajennuttaessa kohdataan hyvin eri-
lainen toimintaymparistd. Kollektiiviset eli rynmaorientoituneet kulttuurit eivat nimittéin ole
kovinkaan tulos- tai kehittdmisorientoituneita, eika yksildiden tehokkuuden arviointia ole
tapana suorittaa. Tama ei kuitenkaan valttamatta tarkoita sita, ettei kyseiseen maahan
kannata siirtdd yhtenevia kaytanteita. Henkil6itéa on vain koulutettava ja motivoitava enem-
man, minka lisaksi tarvitaan toimivia prosesseja ja tydkaluja. Toimiva jarjestelma auttaa
yksil6ita ja organisaatiota kehittym&an nopeammin kuin kilpailijat tehostamalla esimerkiksi
strategisten muutosten implementointia seka jatkuvaa tavoitteiden asetantaa, tydsuorituk-
sen arviointia, yksildiden kehittdmistarpeiden seurantaa ja onnistumisesta palkitsemista.
(Helsila, Salojarvi 2013, 311-313, Vance, Paik 2015, 320.)

Yritys on velvollinen maksamaan kohtuullisen korvauksen tyontekijoidensa tyopanok-
sesta. Palkka voi koostua erilaisista suoritukseen ja tulokseen seké aikaan perustuvista
eristd ja lisista. Alla oleva kuvio 5 esittéda palkitsemisen kokonaisuuden. (Viitala 2013, 138-
139.)
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Aloitepalkkiot

Tulospalkka
Peruspalkka

Mahdollisuus kehittya, Arvostus,
koulutus, tyon sisaltd palaute tydsta

Erikoispalkkiot

Mahdollisuus
vaikuttaa,
osallistuminen

Tyosuhteen pysyvyys,
tydajan jarjestelyt

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Viitala 2013, 139)

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan jakaa rahapalkkaan eli peruspalkkaan, tulospalkkaan,
aloitepalkkioihin ja erikoispalkkioihin, etuihin eli esimerkiksi autoetuun, asuntoetuun tai
lounasetuun seka erilaisiin aineettomiin palkitsemisen muotoihin kuten mahdollisuus kehit-
tya, koulutus, tydn kiinnostavuus, tydsta saatu arvostus ja palaute, mahdollisuus vaikuttaa
ja osallistua seka tyésuhteen pysyvyys ja joustavat tytajat. Jokainen organisaatio luo
oman palkitsemisstrategiansa, joka ottaa kantaa siihen, misté halutaan palkita, mita palkit-
semiskeinoja kaytetaan, miten palkkiot jaetaan ja miten palkitsemisessa asemoidutaan
tydnantajamarkkinoilla. Palkitsemispolitiikka kasittd& ne kaytannon toimintatavat, joilla pal-
kitseminen hoidetaan. (Viitala 2013, 138-141.)

Kasitykset palkitsemisesta vaihtelevat huomattavasti. Toiset pitavat palkitsemisena vain
tydehtosopimuksen ylittavia palkitsemistapoja, kuten tulos- ja aloitepalkkiota. Toiset laske-
vat kokonaispalkkaa, johon kuuluu rahapalkka erilaisine lisineen ja luontoisetuineen. Toi-
set taas ovat sitd mieltd, ettd henkildstdetuja, kuten tydpaikkaruokailua ja liikuntaseteleita,
ei lasketa palkitsemiseksi, koska ne kuuluvat automaattisesti koko henkilostélle. (Helsila,
Salojarvi 2013, 214-215.)

Kansainvélisessa organisaatiossa korostuu palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja tasa-
arvoisuuden merkitys. Samankaltaisissa tehtavissa tydskentelevien tulisi saada myos sa-
mankaltainen korvaus ty0panoksestaan, tyoskentelivat he samassa maassa tai eivat. Oi-
keudenmukaisen palkitsemisjarjestelman suunnittelemista vaikeuttaa kuitenkin esimer-
kiksi maiden vaihtelevat tydvoimakustannukset ja eri valuutat. Parhaita kaytantoja etenkin
kansainvélisen organisaation palkitsemisstrategiaan on tutkittu viel& varsin vahén, joten

yhté& parasta keinoa ei ole todettu. Joitain suuntaa antavia havaintoja on kuitenkin tehty.
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Palkitsemisjarjestelma, joka nojaa pitkalti yksilon suoritukseen, ei yleensa ole kovinkaan
tehokas. Taman sijaan kollektiivisen palkitsemisjarjestelman avulla saadaan todenn&kai-
semmin parempia suorituksia. Jokainen organisaatio on kuitenkin erilainen, joten kannat-
taa tutkia erilaisten palkitsemisjarjestelmien vaikutusta omaan organisaatioon ja luoda
juuri oman organisaation toimintaa parhaiten tukeva jarjestelma, eika kopioida muiden or-
ganisaatioiden lahestymistapoja. (Edwards, Rees 2011, 225, Griffin, Pustay 2015, 576-

577.)
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3 Virtuaalinen yhteistyo

Tassa luvussa kasitellddn virtuaalisen yhteistyon etuja ja haasteita seka tehokkaan virtu-

aalisen yhteistydn ominaisuuksia.

3.1 Virtuaalisen yhteistydn edut

Virtuaalista yhteisty6ta tehdéan tieto- ja viestintatekniikan, kuten puhelimen, videopalave-
rien tai sahkopostin valityksella. Virtuaalista yhteistyota tekevat henkilot tydskentelevat yh-
teisen tavoitteen eteen eri paikoista, usein jopa eri maista, kdsin. Saattaa olla, etta kasvo-
tusten nahdaan vain muutaman kerran vuodessa. Jotkut eivat valttamatta tapaa kasvotus-
ten koskaan. Virtuaalinen yhteisty6 on yleistynyt tieto- ja viestintatekniikan kehittyessa, or-
ganisaatioiden laajentaessa toimintaansa seké osaamispuutteen pakottaessa etsimaan
tydntekijoita globaalisti. Toisaalta virtuaalinen yhteistyd on nimenomaan mahdollistanut
organisaatioiden nopean kasvun avaamalla globaalien tydévoimamarkkinoiden liséksi
myds globaalit tuotemarkkinat online-yhteyden kautta. (Derven 2016, 1, Robbins, Judge
2015, 310-311, Vilkman 2016, 13-15.)

Virtuaalinen yhteistyd voi parhaimmillaan olla hauskaa ja palkitsevaa seka luoda merkitta-
vaa kilpailuetua. Virtuaalisen yhteistyon keskeisin etu on se, ettd se mahdollistaa resurs-
sien joustavan kayton, jopa globaalisti. Sen avulla voidaan tavoittaa patevia tyontekijoita
eri puolilta maailmaa. Nain ollen osaamista ei mydskaan tarvitse olla organisaation kai-
kissa toimipisteissd, vaan sita pystytaan kayttdmaan toisista paikoista tarpeen mukaan.
Tama on tarkeaa etenkin aloilla, joilla osaamisesta on puutetta. Virtuaalitiimit ovat moni-
muotoisempia kuin perinteiset tiimit, joten myos tiedot ja taidot seka kokemukset ovat mo-
nipuolisempia. Nain ollen ymmarrys globaaleista markkinoista on syvempi, mika on suuri
etu tydskennellessa kansainvdlisten asiakkaiden kanssa. (Brewer 2015, 9, Pullan 2016,
11, Steers, Sanchez-Runde & Nardon 2010, 262.)

Virtuaalitimien monimuotoisuus mahdollistaa luovemmat sekd nopeammat ideat ja ratkai-
sut monimutkaisiin globaaleihin ongelmiin. Kulttuurien monimuotoisuus ja kansainvalinen
asiantuntijuus auttavat ratkaisemaan haastavia ongelmia seka tekemaan rohkeita paatok-
sid. Nain ollen liiketoimintaan liittyvisséa haasteissa ja ratkaisuissa sailyy kansainvalinen
nakokulma ja uusien innovaatioiden seka tuotteiden tuominen markkinoille kiintyy. (Der-
ven 2016, 1, Pathak 2015, 26, Steers, Sanchez-Runde & Nardon 2010, 262.)

Virtuaalinen yhteistyd on hyodyllista etenkin tehtéavissa tai projekteissa, joissa vaaditaan

tyoté kellon ympari, koska virtuaalitiimit voidaan sijoittaa eri aikavydhykkeille. Nain ollen
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jokainen tyontekija voi tydskennella normaalien tybaikojen rajoissa, mutta asiakastukea
pystytaan silti tarjoamaan 24 tuntia paivassa. Virtuaalinen yhteistyd mahdollistaa myos te-
hokkaan viestinnan. Tietoa voidaan jakaa kerralla ja nopeasti jopa tuhansille ihmisille.
Nain ollen esimerkiksi johdon kynnys jakaa tietoa tyontekijoille laskee, jolloin jaettu ym-
marrys seka tyontekijoiden sitoutuminen ja motivoituminen paranee. (Brewer 2015, 9,
Pathak 2015, 26, Pullan 2016, 13-14.)

Tyontekijan nakdkulmasta virtuaalinen yhteisty® mahdollistaa tyén ja muun elaméan sovit-
tamisen yhteen paremmin. Ty6ta tehdaan paaosin tieto- ja viestintatekniikan valityksella,
joten tydntekijan ei valttamatta tarvitse olla aina tyépaikalla voidakseen tydskennella.
Tama on suuri etu esimerkiksi tydntekijoille, joilla on hoidettavanaan pienia lapsia. Tyon
joustavuus kasvattaa tuottavuutta ja tyotyytyvaisyytta vahentamalla tyontekijoiden stres-
sia. (Brewer 2015, 9, Pullan 2016, 13, Vilkman 2016, 16.)

3.2 Virtuaalisen yhteistydn haasteet

Virtuaalinen yhteisty0 tuo mukanaan runsaasti ainutlaatuisia haasteita, jotka vaikuttavat
yhteistyon tehokkuuteen. Suurimmat haasteet liittyvat vuorovaikutukseen, yhteisollisyy-
teen, tydskentelytapoihin ja luottamukseen. Toimivan tiimin rakentaminen ja aidon yhteis-
tydn synnyttdminen ei ole helppoa. Virtuaalinen yhteistyd vaatiikin paljon suunnitelmallista
tyota. (Brewer 2015, 22, Vilkman 2016, 19.)

Tutkimusten mukaan virtuaalitiimit jakavat vihemman tietoa kuin perinteiset tiimit. Virtuaa-
litiimien jaettu ymmarrys on nain ollen heikompi. Virtuaalitimin jasenten on usein vaikea
tietdd, minka tiedon jakaminen on tarkeada ja miten viestintatekniikkaa hyddyntava kom-
munikaatio vaikuttaa tiedon jakamiseen. Tekstipohjainen viestinta ei valita henkilon ke-
honkielta tai ilmeita, minka lisdksi ihmiset eivét kirjoita yhta paljon kuin sanoisivat kasvo-
tusten. Eraassa tutkimuksessa tekstipohjaista viestintaa hyddyntavat henkilot vaihtoivat
keskimaarin 740 sanaa, kun taas kasvotusten viestivat vaihtoivat samankaltaisessa tilan-
teessa keskimaarin 1702 sanaa. Tekstipohjaisen viestinnan valityksella kommunikaatio
yksinkertaistuu ja tarkeaa tietoa jatetaan pois. Riskind on se, etta virtuaalitimeista tulee
toisilleen taysin nakymattémia. Myods sanallinen viestinta voi virtuaalisessa yhteistydssa
olla haastavaa. Tuottoisien keskustelujen yllapitaminen virtuaalipalaverien aikana vaatii
johtajilta erityistaitoja, joiden puuttuessa palaverit tuhlaavat aikaa ja uuvuttavat tyonteki-
joita. (Robbins, Judge 2015, 310, Settle-Murphy 2013, 3, Steers, Sanchez-Runde & Nar-
don 2010, 266-269.)
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Virtuaalinen yhteistyd aiheuttaa helposti vaarinkasityksia, joita on vaikea huomata néke-
matta toista. Ihmisilla on tapana olettaa, ettd muut ymmartavat tilanteet samalla tavalla
kuin he itse. Nain ollen he jattavat viesteistansa ja keskusteluistansa pois tarkeéa tausta-
tietoa, mika johtaa jaetun ymmarryksen puutteeseen ja konfliktien syntymiseen. Globaalit
virtuaalitiimit kohtaavat myds merkittavia kulttuurieroja. Naita saattaa olla vaikea kasitella
ilman mahdollisuutta ndhda, kuinka erilaista ulkomailla todella on. Kun kdymme vieraassa
maassa konkreettisesti, huomaamme kulttuurierot ymparillamme ja sopeutamme toimin-
taamme niiden mukaisesti. Vastaanottaessamme esimerkiksi sahkdpostin ulkomaalai-
selta, olemme puolestaan omassa tutussa ymparistéssamme, emmeka huomaa mahdolli-
sia kulttuurieroja, vaikka niita viestissa olisikin. (Brewer 2015, 23-24, Settle-Murphy 2013,
2, Steers, Sanchez-Runde & Nardon 2010, 267-268.)

Ihmisilla on luontainen tarve kokea olevansa osa yhteisda. llman yhteenkuulumisen tun-
netta viestintdd on vahemman eik& ryhméasta muodostu tehokasta tiimia. Nain ollen myoés
organisaatioon sitoutuminen on heikompaa. Virtuaalisesti tytskentelevat kokevat usein
ongelmaksi tydyhteistn tuen puutteen. Fyysista [&heisyytta tarkeampaa on virtuaalista yh-
teistyota tehdessé sosiaalinen tuki, jota on muun muassa henkinen tuki, arvostus, valitta-
minen, luottamus, kuuntelu seké palautteen, neuvojen ja ohjeiden antaminen. Sosiaalinen
tuki ehkaisee tyduupumusta ja stressia seka tyytymattdémyyden tunnetta epavarmoissa ti-
lanteissa. (Robbins, Judge 2015, 310, Vilkman 2016, 19-20.)

Virtuaalista yhteisty6ta tekevilla on yleensa useita monimutkaisia projekteja samaan ai-
kaan, mika tekee virtuaaliseen tyohon keskittymisesta entistd haastavampaa. Kun projek-
teja on paljon, virtuaaliset projektit unohtuvat ja paikallisiin projekteihin kiinnitetdéédn enem-
man huomiota. On helpompaa keskittya projekteihin, joista voidaan keskustella paikan
paalla. (Pullan 2016, 21, Settle-Murphy 2013, 1.)

Luottamuksen rakentaminen on yksi virtuaalisen yhteistyon kulmakivista. Luottamuksella
on suora vaikutus vuorovaikutukseen ja sen tehokkuuteen. Luottamuksen rakentaminen
on kuitenkin huomattavasti vaikeampaa virtuaalisessa kuin perinteisessa ymparistdssa,
koska tyontekijoilla ei ole samanlaista mahdollisuutta tutustua toisiinsa. Luottamuksen ra-
kentaminen on pitkalti esimiesten ja asiantuntijoiden vastuulla seké vaatii tyota, suunnitte-
lua ja aikaa. (Brewer 2015, 22-23, Settle-Murphy 2013, 2-3, Vilkman 2016, 20.)
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3.3 Tehokas virtuaalinen yhteisty6

Luottamus luo pohjan tehokkaalle virtuaaliselle yhteisty6lle. Tehokkaat virtuaalitiimit ndke-
vat vaivaa luottamuksen rakentamisen eteen sen sijaan, etté olettaisivat sen syntyvan au-
tomaattisesti. Luottamusta voidaan rakentaa tutustumalla toistensa luonteisiin ja kaytok-
seen sekd oppimalla ymmartamaan niitd. Jotta tama on mahdollista, tulee virtuaalista yh-
teistyota tekevilla olla turvallinen ymparisto viestia avoimesti seka ty6- ettd muista asi-
oista. Henkilokohtaisten suhteiden ja sita kautta luottamuksen syntymiseksi on tarkeaa
hyddyntaa kasvokkaista viestintada, joko fyysisesti samassa paikassa, kun mahdollista tai
videopalaverien valityksella. Jotkut virtuaalitiimit pitavat silloin talldin esimerkiksi yhteisia
lounaita videon valityksella ja keskustelevat kaikesta muusta kuin tydsta. Aktiivisen vuoro-
vaikutuksen kautta virtuaalista yhteistyota tekevat voivat kokea yhteenkuulumisen tun-
netta. (Browaeys, Price 2015, 390, Pullan 2016, 64-66, Settle-Murphy 2013, 35-37.)

On tarkeaa olla kanava, jossa voidaan jakaa virtuaaliseen yhteistydhon liittyvia tietoja si-
ten, etta ne ovat kaikkien asianomaisten saatavilla. Taméa rakentaa yhteista visiota ja yh-
teisen tarkoituksen tunnetta. Tarked taito on myos osata tiivistdd kahdenkeskisissa kes-
kusteluissa kaytyja asioita muille virtuaalisessa yhteistydssa mukana oleville, vélttaen kui-
tenkin muiden sahkdépostin tukkimista turhilla viesteilla. (Browaeys, Price 2015, 390,
Chhay, Kleiner 2013, 29-30.)

Virtuaalista yhteistytta tehdessa on tarkedd maaritella riittdvan tarkasti jokaisen tehtava-
ja vastuualue. Muuten voi kdyda jopa niin, ettd jokin tehtava jaa hoitamatta, koska kukaan
ei tiedosta sitd omaksi vastuukseen. Toisaalta voidaan myo¢s tehda samat asiat moneen
kertaan. Selkeat tavoitteet ja mittarit auttavat hahmottamaan ty6ta. On tehtava erittain sel-
vaksi se, mita toiselta odotetaan, miten suoriutumista mitataan ja miten tulee toimia, etta
tavoite saavutetaan. Yhteistyon tehokkuuden kannalta on tarkeaa luoda yhteiset pelisaan-
not eli miettia yhdessa toimintatapoja tilanteen nakdkulmasta. Naitd tulee myos kehittaa
jatkuvasti tarpeen mukaan. (Brandt, England & Ward 2011, 62-63, Vilkman 2016, 82-89.)

Virtuaalisessa yhteistydssa tehtavien priorisointiin on kiinnitettava paljon huomiota. Sen
tarkoituksena on helpottaa tehtavien tarkeysjarjestykseen laittamista. Tehtavien priori-
sointi vaatii suunnitelmien laatimista ja etenemisen seurantaa hyddyntéen deadlineja, vali-
tavoitteita ja muita mittareita. Virtuaalisiin projekteihin ja niiden priorisointiin on kiinnitet-
tava erityistd huomiota, etteivat ne unohdu paikallisten projektien lomassa. Tehokas apu-
keino tehtavien priorisointiin on jakaa tehtavat neljaan luokkaan: 1) kiireelliset ja tarkeat,
2) ei-kiireelliset ja tarkeat, 3) kiireelliset ja ei-tarkeat seka 4) ei-kiireelliset ja ei-tarkeat. Jos

projekteja on liikaa resursseihin ndhden, jatetaan virtuaaliset projektit usein odottamaan ja
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keskitytaan paikallisiin projekteihin. Tarkeaa on siis ensinnakin varmistaa resurssien riit-
tava maara ja joustavuus seka loytaa keinoja motivoida myoés virtuaalisten projektien hoi-
tamiseen. (Viljoen, Steyn 2011, 95-96, Vilkman 2016, 93-94.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan opinndytetydn toimeksiantaja. Lisaksi kasitellaan tutkimusmene-

telmien valintaa sek& aineiston keruuta ja analysointia.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Tama opinnaytetyd toteutettiin toimeksiantona TechniaTranscat Oy:lle, joka on osa glo-
baalia TechniaTranscat-yritysta. TechniaTranscat on johtava tuotteen elinkaaren hallinnan
(Product Lifecycle Management, PLM) ja 3D-suunnitteluratkaisujen toimittaja seka Das-
sault Systemesin suurin jalleenmyyja. Yritys kuuluu siis ohjelmistojen suunnittelu ja val-
mistus -toimialaan. Maailmanlaajuisesti yrityksen ratkaisuja kayttavat yli 4000 asiakasta
esimerkiksi ilmailu-, auto-, energia-, koneenrakennus-, rakennus-, elektroniikka-, biotiede-,
muoti- ja kuluttajatuote-teollisuudesta. Yrityksella on yli 30 vuoden kokemus menestyksek-

kaiden PLM-projektien implementoinnista.

Yrityksella tydskentelee yli 500 henkildd Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Saksassa, Yh-
dysvalloissa, Intiassa, Itéavallassa, Slovakiassa ja Alankomaissa sijaitsevissa toimipis-

teissa. Suomen toimipisteessa tyoskentelee talla hetkella 14 henkil6d. Suomen toimipis-
teen liikevaihto oli 4,4 miljoonaa euroa vuonna 2016. Liikevaihto on ollut jatkuvassa las-

kussa viimeisen kolmen vuoden ajan.

4.2 Tutkimusmenetelmien valinta

Tama opinnaytetyd toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska tutkitta-
vasta ilmidsta haluttiin saada syvallinen ymmarrys. Laadullinen tutkimus vastaa kysymyk-
siin: Mita? Miksi? Miten? Sen avulla pyritaédn kokonaisvaltaisen tiedon hankintaan ilman
tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja. Tarkoituksena on ilmion kuvaaminen,
ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan antaminen korostamalla erilaisia naktkulmia ja ko-
kemuksia seka tutkittavaan ilmidon liittyvia ajatuksia, tunteita ja vaikuttimia. Tiedon keruun
instrumenttina suositaan ihmista ja kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Yksittéi-
sid tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 164, Kananen 2012, 29.)

Laadulliseksi tutkimusmenetelmaksi valittin teemahaastattelu. Teemahaastattelu koostuu
haastattelijan etukateen maarittelemista teemoista eli aiheista, joista haastattelija ja haas-
tateltava keskustelevat vuorovaikutteisesti. Teemahaastattelun avulla tavoitetaan ilmio ja
saadaan ilmidsta syvallinen ymmarrys. Tutkimusmenetelman vahvuutena on sen jousta-

VUuSs ja saatujen vastausten kokonaisvaltaisuus, mutta toteutus vaatii paljon aiheeseen
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perehtymista ja haastateltavien huolellista valintaa. Teemahaastattelu on strukturoidun
haastattelun eli lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto eli puolistrukturoitu
haastattelu: haastattelun aihepiirit on maaritelty etukateen, mutta kysymyksilla ei ole tark-
kaa muotoa ja jarjestysta. Kaikki aihepiirit kaydaan lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus
vaihtelevat haastattelusta toiseen. Tata opinnaytetydta varten haastateltiin asiantuntijoita,
joten heidan vastauksiaan ei haluttu ohjata tiettyyn suuntaan liian tarkoilla ja yksityiskoh-
taisilla kysymyksilla. Haluttiin kuitenkin kayda lapi kaikki aihepiirit kaikkien haastateltavien
kanssa. (Kananen 2015, 83, Valli, Aaltola 2015, 29.)

4.3 Aineiston keruu

Lupaa tutkimuksen tekemiseen pyydettiin ruotsalaisilta henkilostdasiantuntijoilta sahko-
postitse ja Suomen toimipisteen johtajalta kasvotusten tammikuussa 2018. Samalla tie-
dusteltiin heidan halukkuuttaan osallistua my6hemmin haastatteluun. Lupa saatiin ja hen-
kilot ilmaisivat halukkuutensa osallistua haastatteluun. Haastateltavat ovat usein yhteis-
ty6haluisia kehitystytssa, koska kehityskohde liittyy ja vaikuttaa heihin itseensa. (Kana-
nen 2012, 101, Valli, Aaltola 2015, 39.)

Opinnaytetyoprojektin tueksi laadittiin opinnaytetydsuunnitelma, joka sisalsi tarkeimmaét
tutkimuksen kaytannallista toteuttamista koskevat perusratkaisut. Siina pohdittiin ja suun-
niteltiin tutkimuksen merkitysta toimeksiantajalle, tutkimuksen tavoitteita, tietoperustaa,
tutkimusmenetelmid, raportin rakennetta, ongelma-alueita ja riskeja, aikataulua seka opin-
naytetydn arvosanaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 177.) Opinnaytetytn tietope-
rustaa alettiin rakentaa maaliskuussa 2018. Haastattelua ryhdyttiin suunnittelemaan heti
tietoperustan alkaessa hahmottua. Suunnittelun apuna kaytettiin haastattelijan opiskelu-
vuosien aikana saamaa kokemusta, opinnaytetydohjaajan neuvoja ja menetelmaékirjalli-
suutta. Kun tietoperusta ja haastattelurunko olivat valmiit, sovittiin haastatteluajoista tar-
kemmin sahkopostilla kaikkien haastateltavien kanssa. Haastattelukysymykset lahetettiin
haastateltaville heidéan toiveestaan jo etukateen, jotta he pystyivat valmistautumaan ja pa-
lauttamaan haastattelun aiheisiin liittyvid asioita mieleensa. Haastattelut toteutettiin huhti-
kuun 2018 aikana.

Tata opinnaytetyota varten haastateltiin kahta ruotsalaista henkildstdasiantuntijaa ja kol-
mea suomalaista tyontekijad. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti ja huolellisesti
siltd pohjalta, ettd henkililla oli oltava kokemusta yrityksen henkildstéosaston toimin-
nasta. Talléin valinnan edellytyksena oli myos se, ettd haastateltava tietda ja ymmartaa

henkildstoteorioita entuudestaan. Ruotsalaisten henkildstdasiantuntijoiden ja Suomen toi-
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mipisteen johtajan haastatteleminen oli luonnollinen valinta, koska heilla on eniten koke-
musta yrityksen henkildstbosaston toiminnasta. Muiden suomalaisten tyéntekijoiden valin-
taan pyydettiin apua Suomen toimipisteen johtajalta, joka ehdotti mielestaan tutkimuksen
tavoitteen ja rajauksen kannalta sopivimpia haastateltavia. Laadullisen aineiston keruussa
kaytetaan aineiston riittvyyteen viittaavaa saturaation kasitettd. Tama tarkoittaa sita, etta
haastattelija ryhtyy kerddmaan aineistoa paattamatta etukateen, miten montaa tapausta
han tutkii ja jatkaa haastatteluita niin kauan kuin ne tuovat tutkimusongelman kannalta
uutta tietoa. Saturaatio on tapahtunut, kun samat asiat alkavat kertautua haastatteluissa.
Koska Suomen toimipiste on erittéain pieni, alkoivat samat asiat kertautua jo kahden haas-
tattelun jalkeen. Nain ollen kolme haastattelua koettiin riittdvaksi aineistoksi. Ruotsalaisia
henkilostbasiantuntijoita on yhteensa vain kolme, joista yksi oli pitkalla sairaslomalla. Nain
ollen haastateltiin kahta paikalla olevaa, jotta myds ruotsalaisten nakékulmasta saataisiin
mahdollisimman kattava. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 181-182.)

Ruotsalaisten henkildstdasiantuntijoiden haastattelu toteutettiin parihaastatteluna Skypen
valityksella. Haastattelu toteutettiin parihaastatteluna ruotsalaisten henkildstéasiantuntijoi-
den toiveesta johtuen Kiireisesta aikataulusta. Kiireisen aikataulun takia haastattelua ei
mydskaan pystytty toteuttamaan kasvotusten, joten Skype todettiin hyvaksi vaihtoehdoksi.
Kyseinen viestintdohjelma on yleisin kanava yrityksen sisélla kaytaviin palavereihin ja mui-
hin vastaaviin tilanteisiin, joten se tuntui tassékin tapauksessa luontevalta. Haastatteluun
varattiin runsaasti aikaa ja seka haastattelija ettd haastateltavat olivat haastattelun ajan
suljetussa neuvotteluhuoneessa, jotta haastattelutilanne olisi mahdollisimman kiireeton ja
rauhallinen, eika muita virikkeita, kuten ohikulkijoita, olisi kovin paljoa. Nain ollen pystyttiin
keskittymaan itse haastatteluun. Ruotsalaisten henkildstbasiantuntijoiden haastattelu kesti
50 minuuttia. Suomalaisten tydntekijdiden haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina
haastateltavien tydpaikalla. Haastattelija on tdissa samalla tydpaikalla, joten ymparisto oli
seka haastattelijalle ettd haastateltavalle tuttu ja turvallinen, eika kumpikaan kokenut olo-
aan epavarmaksi. Myts suomalaisten tydntekijoiden haastattelut toteutettiin kiireettdmasti
ja rauhallisesti suljetussa neuvotteluhuoneessa. Suomalaisten tyéntekijéiden haastattelut
kestivat 105 minuuttia, 70 minuuttia ja 40 minuuttia. (Valli, Aaltola 2015, 30.)

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, jonka aihepiirit laadittiin tutkimuksen keskeis-
ten kasitteiden pohjalta. Haastattelukysymykset olivat hyvin yleisella tasolla, koska haas-
tateltavien vastauksia ei haluttu ohjata tiettyyn suuntaan liian tarkoilla ja yksityiskohtaisilla
kysymyksilla. Haastattelija esitti tarkentavia lisdkysymyksia tietoperustan pohjalta syven-
tddkseen saamiaan vastauksia. Haastattelun tavoitteena oli selvittaé kunkin haastatelta-

van ndkokulmasta, mika yrityksen henkildstdjohtamisessa toimii hyvin, mita haasteita siina
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on ja miten sita voisi kehittdd. Haastattelussa esitetyt kysymykset (Liite 1. & Liite 2.) ryh-
miteltiin teemoittain, joista ensimmainen oli yleiskatsauksen selvittdmista. Talla pyrittiin
lammittelemaan haastateltavaa ja kartoittamaan tutkittavan ilmion nykytilannetta. Toisessa
ja kolmannessa teemassa kasiteltiin tietoperustan paélukuja eli kehittdmiskohteen kan-
nalta olennaisimpia henkilostoprosesseja ja virtuaalista yhteisty6ta. Talla pyrittin saamaan
syvempaa kasitysta yksittaisiin prosesseihin liittyvista eduista, haasteista ja kehittamiside-
oista. Neljannessa teemassa haluttiin antaa haastateltavalle mahdollisuus lisatd unohta-

miaan tai keskustelun aikana mieleen tulleita asioita. (Kananen 2015, 82-83.)

Haastattelut nauhoitettiin haastattelijan puhelimen nauhurilla haastateltavien luvalla. N&in
ollen haastattelija vapautui vastausten kirjaamisesta ja pystyi keskittymaan itse haastatte-
luun. Digitaalisen tallenteen hyotynd on myos se, etta haastattelu voidaan palauttaa mie-
leen my6hemminkin. Taman liséksi vastaajan henki ja olemus, kuten &&nenpaino ja tauot,
sailyvat. Ne voivat olla tutkittavan ilmién kannalta tarkeita. Teknisen tallenteen haasteita
ovat tallennetun haastattelun purkamisen aiheuttama tyomaara ja teknisen tallenteen toi-
mivuuteen liittyvat riskit. Haastattelujen nauhoitukset purettiin litteroimalla eli kirjoittamalla
tallenteet kirjalliseen muotoon. (Kananen 2012, 108-109.)

4.4 Aineiston analysointi

Analyysimenetelmaksi valittiin sisallénanalyysi, joka on yksi tekstianalyysin muodoista. Si-
sallénanalyysin avulla voidaan analysoida jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muu-
tettuja aineistoja systemaattisesti ja objektiivisesti. Tassa tapauksessa analysoitiin teksti-
muotoiseksi muutettuja haastatteluja. Sisallonanalyysin avulla pyritdan etsiméaan tekstin
merkityksia ja saamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetyssa ja yleisessa muodossa oleva ku-
vaus, kadottamatta kuitenkaan aineiston sisaltamaa informaatiota. Sisdlldnanalyysia on
kritisoitu sen takia, ettd sen avulla saadaan kerétty aineisto vain jarjestetyksi johtopaatos-
ten tekoa varten, jolloin ei aina kyeta tekeméaan mielekkaita johtopaattksia. Taman opin-
naytetyon tarkoitus oli kuitenkin nimenomaan pohtia tuloksia itse ja tuottaa toimeksianta-

jalle kehittdmisehdotukset omien tulkintojen kautta. (Tuomi, Sarajarvi 2018, 117-118.)

Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on lisata informaatioarvoa muodosta-
malla hajanaisesta aineistosta mielekasta, selkeda ja yhtendista informaatiota tutkitta-
vasta ilmiésta. Nain ollen tutkittavasta ilmiésta voidaan tehda selkeita ja luotettavia johto-
paatoksia. Aineiston laadullinen kasittely on loogista paattelya ja tulkintaa, jossa aineisto
aluksi hajotetaan osiin, kasitteellistetaan ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi
kokonaisuudeksi. Tassa tapauksessa, litteroidut haastattelut pelkistettiin, minka jalkeen ne

hajotettiin osiin ja koottiin uudestaan, siten, etté kaikki henkildstésuunnittelua, rekrytointia,
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osaamisen kehittdmista, suorituksen johtamista ja palkitsemista seka virtuaalista yhteis-
tyota koskevat ilmaukset olivat omina kokonaisuuksinaan. Lajittelu tehtiin tutkimuksen ta-
voitteen ja rajausten pohjalta. Taman jalkeen ryhdyttiin etsimaéan ilmauksista samankaltai-
suuksia ja erilaisuuksia seké koostamaan mielekasta, selkeaa ja yhtenaista tutkimustulos-
lukua. llmaukset kaytiin lapi kolmeen otteeseen, ettei mitdan olennaista jad huomaamatta.
Tutkimustuloslukua paivitettiin taméan mukaan. Tutkimusselosteita rikastettiin suorilla
haastatteluotteilla, jotta niista olisi helpompi tehda mielekkaita johtopaatoksia. (Tuomi, Sa-
rajarvi 2018, 122.)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset tietoperustan ja teemahaastattelurungon (Liite

1. & Liite 2.) aihepiireittain.

5.1 Henkilostosuunnittelu

Suomalaiset tyontekijat kuvailivat globaalin henkilostdosaston etuna yleisesti sit, ettd on
mahdollisuus pitdd useampaa henkilostdasiantuntijaa. Nain ollen "pystytéén luottamaan
siihen, ettéa on sellaisia ihmisia, jotka tietavat mita tekevat ja sanovat etté hei, la hdlmoile
tai ettd kyll&, ndin mennéén”. Ruotsalaiset henkildstoasiantuntijat toivat esille, etta globaali
henkildstéosasto on onnistunut siind mielessa hyvin, etta useista haasteista huolimatta
yritys on onnistunut kasvamaan viimeisen kolmen vuoden aikana kovaan tahtiin. Jatkuvan
kasvun hallitseminen on heid&n mielestéaan pitkalti kehittdmisvaiheessa. Hallitsemisen tu-
eksi he ovat kehittelemasséa henkilostojarjestelmad, joka kokoaa keskeiset henkiléstoon

liittyvat tiedot seka tarjoaa ohjeita ja palveluja kansainvéliseen toimintaan.

Yrityksen globaalia henkildstosuunnittelua toteutetaan kaytdnndssa siten, etta ruotsalaiset
henkilostbasiantuntijat keskustelevat paikallisten esimiesten kanssa heidan henkildstotar-
peistaan ja luottavat paikalliseen arvioon henkiléstosuunnitelmia tehdessaan. Taustalla on
tietenkin yrityksen liiketoimintastrategian seka budjetin asettamat tavoitteet ja vaatimuk-
set. Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat nakivat yrityksen tamanhetkisen henkiléstésuun-
nittelun vakaana prosessina, jota seurataan aktiivisesti paikallisten esimiesten kanssa.
Yritys on pitkalti konsultointiyritys, joten henkiléstdsuunnittelu on yksi ydinprosesseista hy-
vien tulosten aikaansaamiseksi. Suomalaiset tyontekijat olivat kuitenkin sita mieltd, etta
"TechniaTranscatilla on mahdollisuuksia toimia globaalisti resurssoinnissa ja teoriatasolla
se varmaan toimii, mutta kdytdnnén toteutus ontuu”. Useissa toimipisteissa tydskentelee
vain 15-25 henkil64, jolloin resurssit ovat nopeasti kasvavassa kansainvélisessa pai-

neessa 110 prosenttisesti kaytdssa, eika omiakaan tehtavia ehdi aina hoitamaan.

Myds ruotsalaiset henkildstbasiantuntijat tiedostivat resurssien puutteen aiheuttamat
haasteet, jotka ovat jatkuneet jo lAhemmas viidentoista vuoden ajan. Ratkaisuna tahan, ja
etenkin kamppailuun I6ytaa oikeanlaista osaamista, he olivat perustaneet Intia-tiimin, joka
on muutamassa vuodessa kasvanut kolmesta inmisestéa 120 ihmiseen. Yrityksen intialais-
ten tyontekijoiden mé&éara jatkaa kasvuaan, mitd ruotsalaiset henkiléstdasiantuntijat perus-
telivat silla, etta intialaisia kohdellaan samoin kuin yrityksen muitakin tyontekijoitd. Intian

toimipiste ei siis ole mik&an *hikipaja”. Suomalaiset tyontekijat olivat samaa mielta Intia-
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tiimin perustamisen merkityksesta. He nakivat sen yhtena merkittavimmista kilpai-
lueduista, jonka kansainvalinen organisaatio on mahdollistanut. “Kilpailijatkin ovat yritta-
neet, mutta ne ovat niin pienia, ettei niilla yksinkertaisesti ole mahdollisuutta rakentaa tuol-

laista offshore-tiimia.”

Mahdollisuus kayttaa resursseja globaalisti ndhtiin ajatustasolla suurena etuna. Nain ollen
osaamista ei tarvitse olla kaikissa toimipisteissd, vaan sita pystytaan kayttamaan toisista
paikoista tarpeen mukaan. Suomalaiset tyontekijat olivat kuitenkin sita mieltd, etta yrityk-
sen tavoitteet, mittarit ja kannustimet sek& aiemmin mainitut pienet toimipisteet kohdista-
vat toiminnan paikalliseksi. Se johtaa siihen, etta “pyritaan pitdmaéan resursseista kiinni
my0s paikallisesti ja se paikallinen projekti on se prioriteetti numero yksi”. Toisessa toimi-
pisteessa olevaa projektia tehdaan sitten kun sattuu ehtiméén. "Tédmé vetdé maton alta
tehokkaalta globaalilta Idhestymiseltd.” Suomalaiset tyontekijat pohtivat, etta tavoitteita ja
kannustimia pitaisi kehittda siten, ettd ne mahdollistaisivat aidosti resurssien globaalin
kayton. Suomen toimipisteelld "on tiettyja tapauksia, joissa tarvitaan yhtakkia paljon pate-
vid ihmisia”, joten tydvoiman liikkuvuus olisi tarke&&. Ruotsalaiset henkildstoasiantuntijat
kuvailivat suurimpana haasteena tyévoiman liikkkuvuudessa eri maiden maahanmuuttovi-
ranomaisten kanssa toimimisen. Tydvoiman muuttaminen maasta toiseen on tietynlainen
kamppailu, jossa ruotsalaiset henkiléstdasiantuntijat kokevat jddvansa jalkeen ja olevansa

paineen alaisina.

5.2 Rekrytointi

Rekrytointi on huomioitu yrityksessa globaalisti siten, ettd etenkin avainroolien haastattelut
kaydaan myds ruotsalaisen henkilostdosaston puolesta. "Kansainvélisen rekrytoinnin pro-
sessit ja kdytdnndt on olemassa ja niiden mukaan toimitaan.” Kansainvalisyys on mahdol-
listanut my6s tydnhakijoiden houkuttelemisen. Kansainvalisyyden tuoman nakyvyyden ja
kiinnostavuuden avulla pystytaan erottumaan kotimaan markkinoiden suuremmista yrityk-
sista tydnhakijoiden silmissa. Suomalaiset tyontekijat olivat kuitenkin sitd mielta, etta ket-
teryys puuttuu eli kyky reagoida nopeisiin tarpeisiin. "Meillé diskuteerataan ja vatvotaan
niitéd asioita niin pitkdan, ettd mahdollisuus menee.” Rekrytointiin tarvittaisiin siis fast track
-tyyppinen prosessi, jonka avulla rekrytoinnit pystyttaisiin viemaan nopeasti lapi. Kansain-
valisessa rekrytoinnissa haetaan tiettya varmuutta eli asioita pohditaan perusteellisesti,
jolloin riskinottokyky heikkenee. "Pitdé olla uskallusta epdonnistua myés vélilld.” Ruotsa-

laiset henkildstdasiantuntijat olivat samaa mielta siita, ettd rekrytointi vaatii kehittamista.

Suomalaiset tyontekijat mainitsivat myos kulttuurierojen tuomat haasteet eli jos samoilla

sdanndilla yritetddn mennéd molemmissa maissa, niin se aiheuttaa véistdmatta ongelmia”.
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Se, mik& toimii Ruotsissa ei siis valttamatta toimi Suomessa. Suomalaiset tyontekijat koki-
vat, etteivat ruotsalaiset henkildstbasiantuntijat aina ymmarra tata. Esimerkiksi tyopaikkail-
moitukset ja toimintaohjeet tiettyihin asioihin ovat enimmékseen vain kddnnoksia ruotsista,
jolloin ne usein menettavat todellisen merkityksensa. Ratkaisuna tdhan nahtiin “mahdolli-
suus jarjestaa paikallinen toimintatapa maihin, joissa toimintatavat joko suuruuden, maa-
réysten tai kulttuurin takia ovat hieman erilaiset”. Yritykseen kaivattiin avoimempaa kult-
tuuria ja riskinottokykya myds siltéa kannalta, etta palkattaisiin enemman raiskyvid persoo-
nia. Talla hetkella TechniaTranscatin yrityskulttuuri ruokkii samankaltaisuutta tydela-
massa. "Raiskyvét persoonat loisivat positiivista energiaa ja ammatillista véittelya, jota on

télla hetkella liian vahan.”

Ruotsalaiset henkilostdasiantuntijat ja suomalaiset tyontekijat olivat samaa mielta siita,
etta ehdokkaiden I6ytaminen on aina vaikeaa ja siihen on kokeiltu vahan kaikkea. "Head-
hunterit eivét I6ytdneet mitéén, ne olivat kaikista huonoimpia.” Yrityksen toiminta ja it-ala
ylipdatansa kasvaa jatkuvasti, joten tyopaikkoja on tarjolla enemman kuin patevia tyonte-
kijoita. Pohdittiin, etta yrityksen nakyvyyden parantaminen markkinoilla parantaisi mahdol-
lisuuksia rekrytoida ihmisia. Talla hetkella markkinoinnissa on selkeaa parantamisen va-

raa. "Logot tuolta seinésté pois niin ei I6ydéa enéé kukaan.”

Molemmat nakivéat yhtena ratkaisuna LinkedIn-osaamisen kehittdmisen. Ruotsalaiset hen-
kilostbasiantuntijat korostivat muutenkin aktiivisia hankintoja digitaalisen rekrytoinnin ja
erilaisten digitaalisten kanavien avulla. Heidan mielestaan perinteiset rekrytointitavat eivat
enaa riitd globaalissa ymparistossa. Rekrytointia tukemaan tarvitaan myyntiin perustuvaa
asennetta ja hyvaa sisaltoa yrityksen nettisivustolla. Tydnhakija tekee ty6ta etsiessaan ny-
kyaan jopa 80 prosenttia tiedonhausta itse, joten hyvan sisallén tarjoaminen on ehdotonta.
Suomalaiset tydntekijat olivat sita mielta, etta yrityksen nettisivustossa on kehittamisen va-
raa. Heidan mielestaan verkkosivustolla jaa epaselvaksi, mitd TechniaTranscat todella te-
kee. Suomalaiset tydntekijat pohtivat myds sitd, etta yliopistoilla ja ammattikorkeakouluilla
nakyminen olisi tarkeaa, etenkin kohderyhmaa eli alle viisi vuotta tydelamassa olleita aja-

tellen.

5.3 Osaamisen kehittaminen

Suomalaiset tyontekijat kertoivat, ettd kansainvalisen organisaation avulla "pystytédén to-
teuttamaan ja ajattelemaan sellaisia kuvioita, joita ei tulisi pienella viidentoista ihmisen yri-
tykselld mieleenkdén”. He kertoivat esimerkkin& kuuluisan Dale Carnegien koulutukset,
’joita ei varmasti ole muilla saman suuruusluokan yrityksilla”. He nakivat globaalin osaami-

sen kehittdmisen koulutuspuolessa my6s sen edun, etté koulutukset voidaan jarjestaa eri
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paikoissa ja myo6skin, etta niihin voidaan tulla eri paikoista. Koulutukset saadaan siis en-
sinndkin tapahtumaan, koska osanottajia on laajemmalta. Taman lisaksi niitd saadaan ta-

pahtumaan useammin ja monipuolisemmin.

Suomalaiset tydntekijat olivat kuitenkin sitéa mieltd, ettd osaamisen kehittdminen on toimi-
pisteiden omalla vastuulla. "Jos sité ei taalld mietita, niin sitten sitéa ei kukaan mieti.” Kou-
lutuksille ei ole omaa budjettia, joten se on taysin suunnittelematonta. Niitd ei mydskaan
vaadita, jolloin ei tapahdukaan paljon mitaan. "Osaaminen on se mitd me myyd&aan, joten
nyt on sindnsa huolestuttavaa, etta meilla on jaanyt se osaamisen kehittdminen.” Heidan
mielestaan yrityksen koulutusprosessi voisi olla hieman pidemmalle viety, koska nyt kou-
lutukset ovat melko irrallisia. “Siinéa pitéisi olla sellainen polku, jota voisi menna eteenpdin,
ettd yksi koulutus vuodessa joutuisi menemé&én.” Koulutukset ovat tarkeitd, etenkin kun
moni on uusissa tyotehtavissa talla hetkelld. Suomalaiset tyontekijat toivoivat henkilosto-
osaston puolelta jonkinlaista patistelua, koska “koulutus jaa helposti kaiken tuon arjen
puurtamisen keskell&”. Eniten he olivat kiinnostuneita ndkemaan listauksen yrityksen tar-
joamista koulutuksista. Talla hetkella he eivat tiedd, mita kaikkea on tarjolla, joten "siind

olisi ehkd semmoinen tiedottamisen paikka’.

Suomalaiset tyontekijat ovat pitkalti olleet Dassault Systémesin koulutuksien varassa.
"Niité tdydentdmaéan pitéisi olla myds koulutuksia, joissa poistutaan mukavuusalueelta.”
Teknisten koulutuksien liséksi toivottiin ammatillista koulutusta eli “esimerkiksi ettd miten
tehdaén suunnittelua”. Ruotsalaiset henkildstbasiantuntijat kokivat teknisten koulutusten
kehittamisen olennaisemmaksi talla hetkella, koska yrityksen tarjoamat Dale Carnegien
koulutukset kattavat laajasti ammatillisen osaamisen kehittamisen. Suomalaiset tyontekijat
totesivat, etta talla hetkella koulutus on pitkalti itseopiskelua. Jokainen joutuu itse teke-
maan ja kokeilemaan, jolloin jalleen kerran tuhlataan aikaa. "Takavuosina meille jarjestet-
tiin saanndllisesti koulutuksia, ne pistettiin kalenteriin ja niita markkinoitiin siséisesti.”
Tama on nyt jaanyt ja pitaisi nostaa takaisin entiselle tasolle. Koulutuksillekin tarvittaisiin
fast track -tyyppinen prosessi, jonka avulla koulutus saadaan nopeasti pystyyn tarpeen

mukaan.

Kehityskeskusteluihin on olemassa prosessi, mutta myés niiden pitdminen on taysin pai-
kallisen esimiehen suhtautumisesta kiinni. Ruotsalaiset henkilostéasiantuntijat olivat sa-
maa mielta siita, ettd osaamisen kehittaminen tapahtuu pitkalti paikallisesti. Syy tahan on
heidan mukaansa jélleen kerran yrityksen kasvu. Siitd huolimatta he kokivat, etta esimie-
hien ja tydntekijoiden kanssa on onnistuttu yllapitamaan jatkuvaa dialogia urakehitykseen
liittyen. TAma johtuu p&&osin siitd, etta ei haluta menettaa hyvia tyontekijoita, koska uusia

on vaikea l6ytdd. Ruotsalaiset henkilostdasiantuntijat totesivat yhtend menestystekijana
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myds sen, etta yritykselld on paljon mielenkiintoisia projekteja. Nain ollen konsultit ja tekni-
set ihmiset haluavat pysya pidempaan yrityksen ja sen tarjopamien uusien haasteiden pa-
rissa. Se on tarkea osa osaamisen kehittdmista, koska 70 prosenttia opitusta opitaan kay-

tannon tydssa projektien parissa.

Suomalaiset tydntekijat olivat sitd mielta, etta jos asioita haluaan todella kehittaa, virallis-
ten kehityskeskustelujen liséksi pitdisi olla my6s enemman spontaania keskustelua esi-
miehen ja tyontekijoiden valilla. "Se edellyttaa, ettd esimies on kiinnostunut mité tyéntekija
tekee ja kyselee, miten sita voitaisiin tehdd paremmin.” Ruotsalaiset henkiléstdasiantunti-
jat olivat samaa mielta siita, etta paikallisten esimiesten vastuu on suuri. Henkildstéosasto
ei pysty pitamaan aktiivisesti yhteytta kansainvalisessa organisaatiossa, jossa toimipis-
teitd on ympari maailmaa. He suunnittelivat kehittelevansa jonkinlaisen johtamistaitoja ja
nuoria lahjakkuuksia kehittavan koulutusohjelman.

Suomalaiset tyontekijat olivat sita mieltd, ettéd kansainvalisen ymmarryksen ja osaamisen
kehittamiseksi olisi tarkeda lahettaa tyontekijoita kiertamaan ulkomaisia toimipisteita eten-
kin nyt, kun Suomen organisaatio on keski-ialtddn nuorempi kuin koskaan. “Joka pé&iva,
kun emme ole kdyneet ulkomailla katsomassa parempia toimintatapoja, olemme tuhlan-
neet taas yhden péivén.” Ulkomaille |ahetetéén talla hetkella vain yksittaisissa tapauk-
sissa, tassakin puuttuu siis se tietynlainen rohkeus. Vaikka esimerkiksi intialaisten tuomi-
nen Suomeen pariksi kuukaudeksi onkin melko kallista, suomalaiset tydntekijat ovat koke-
neet sen hyodylliseksi. Sellaisessa tilanteessa opitaan ymmartamaan paremmin, missa
ulkomaisella tyontekijalla on puutteita ja mita han osaa hyvin seka miten han tyéskentelee
ja millainen on ennen kaikkea syntyva laatu. Sen jalkeen hanen kanssaan on paljon hel-
pompi tehda tyota etaaltakin. "Tarkeaa on se verkostoituminen, etta tulee naamari tu-
tuksi.” Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat kertoivat suunnittelevansa talla hetkella puolen
vuoden ohjelmaa, jossa tyontekijat lahetettaisiin kahden tai kolmen eri maan toimipisteisiin
tydskentelemaan. He olivat sita mieltd, ettd osaamisen jakaminen on yksi tarkeimmista

asioista, joihin he haluavat sijoittaa.

5.4 Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Suomalaiset tydntekijat kertoivat, etta yrityksen tavoiteasetannan aikataulutus on ollut on-
gelma jo pidemman aikaa eli "tdssé ollaan ldhestulkoon sellaisessa tilanteessa, etté esi-
miehen pitéda pystya asettamaan tavoitteet alaisilleen ennen kuin han on saanut omat ta-
voitteensa”. Vaikka yrityksessa on vakiintuneet prosessit ja kaytannoét niin se, “ettd pystyt-
taisiin edes jokseenkin jarkevassa aikataulussa suorittamaan asiat prosessin mukaan, on-

tuu ihan selvésti”. Aikataulujen pitdaminen ilmaistiin siis yhtena erittain isona haasteena
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globaalin henkilostdosaston toiminnassa. Kerkeda hurahtaa monta kuukautta, ennen kuin
kyseisen vuoden tavoitteet saadaan paikalleen. Silloin tydntekijan toiminta on jo edennyt
johonkin suuntaan melkein puolet tehollisesta vuodesta, eika asetettu tavoite tyontekijan
kannalta nayttaydy enaa kovin jarkevana. Ruotsalaiset henkilostdasiantuntijat olivat sa-
maa mielta siita, etta tamanhetkinen tavoitteenasetanta- ja kehityskeskusteluprosessi on
haastava ja liian vanhanaikainen. He haluaisivat saavuttaa modernimman lahestymista-
van yhdistamalla prosessin henkilostojarjestelmaan. Nain ollen olisi helpompaa seurata
prosessin toteutumista ja etenemista seka ottaa yhteytta tavoitteisiin liittyen useamman

kerran vuodessa.

Suomalaiset tydntekijat pohtivat, etta yrityksen bonusjarjestelma on lilan monimutkainen ja
riippuu liian monesta tekijasta. "En ole ikind edes yrittdnyt ymmértdd miten se toimii.” Yri-
tyksen bonusjéarjestelméssa on koko organisaation elementti, paikallisten toimipisteiden
elementti ja henkilokohtainen elementti. "Ja se, ettd tukeeko tdmé bonusjérjestelmé mei-
dan kansainvalistd menestymista niin ei valttamatta, aika pitkalti se nojautuu paikallista
suoritusta mittaaviin mittareihin.” Haasteena tassé on se, etta tietylla tapaa kilpaillaan yri-
tyksen sisalla ja koko yrityksen etu unohtuu. *Siiné voitaisiin mielesténi nostaa sité yksil6-
tasoa ja vahentaa hieman sita paikallisen toimipisteen painoarvoa.” Ruotsalaiset henkilos-
toasiantuntijat kertoivat aikovansa tehdéd muutoksia bonusjarjestelmaan ensi vuodeksi.
Heidank&an mielesta ei ole oikeudenmukaista ja suoraviivaista, etta "bonusjarjestelmén
ymmartaminen vaatii melkeinpa professorin tittelia”. Sen taytyy olla helposti ymmarret-

tava, jotta kaikki tietavat, mita palkkion eteen pitaa oikeasti tehda.

Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat totesivat, etta palkitseminen muuten tapahtuu ja tulee
jatkossakin tapahtumaan paaosin paikallisesti, koska globaalissa organisaatiossa on vai-
kea loytaa yhteisia, kaikkia miellyttavia palkitsemistapoja. He eivat halua keskittya siihen
nopean kasvun aikana. Suomalaiset tyontekijat kuvasivat palkitsemisena ja motivoimisena
enempi mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyénkuvaan eli tehda haluamaansa ty6ta halua-
mallaan tavalla. "Henkilékohtaisia suunnitelmia pitdé tehdé ja niiden pitda tapahtua.” Pal-
kankorotuksien vaikutus kestaa vain muutaman tilin ajan, kun taas mielenkiintoinen tyo
palkitsee ja motivoi kestavasti. "Bonusjérjestelméhén ei ole enéa ténéa péivana kannustin-

jarjestelmé oikeasti.”

Suomalaiset tyontekijat olivat kuitenkin sitéd mielta, ettd on lahdettava perusjutuista eli en-
sin saatava prosessit kuntoon ja sitten vasta mietittdva, mita niissa pystyttaisiin seuraa-
maan ja palkitsemaan. "Kylld me nyt oikeastaan viimeiset kolme vuotta on toimittu jonkin-
asteisessa kriisitilassa ja siind on melkein k&ynyt niin etta tietty kriisitila on vakiintunut

meilld.” Koettiin, ettd ilmassa on epavarmuutta ja etta pitaisi pyrkia kiinnittamaan huomiota
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tilanteen normalisoimiseen. Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat kokivat suurimmaksi
haasteeksi sen, etta asiat vievat enemman aikaa ja ovat monimutkaisempia kuin he olivat
odottaneet. Globaaliin toimintaan liittyy paljon enemman politiikkaa ja muita haasteita,
joita he eivat ole tottuneet kasittelemaan. He nakivat, etta tasta syysta on tarkeda panos-
taa hankesuunnitteluun ja priorisoida asiat. Helposti kay niin, ettéa aletaan tehda liilkaa pro-
jekteja samanaikaisesti, jolloin edistytaankin loppujen lopuksi erittéain vahan. He uskoivat,
ettd projektinhallinta helpottuu huomattavasti, kunhan heidan kehitteleménsa henkildsto-

jarjestelma saadaan valmiiksi.

5.5 Virtuaalinen yhteisty®

Suomalaisista tyontekijdista tuntui, ettd henkilostbosasto on hieman nakyméatén eli asiat
tapahtuvat Ruotsissa ja tulevat jollain tapaa yllatyksina muille. “Jos pitaisi sanoa, mita
henkildstbosasto tekee talla hetkelld, niin en tieda.” Henkildstdosasto nayttaytyy suomalai-
sille tyontekijdille pitkalti vain rekrytoinneissa ja jonkun verran koulutuksissa. Suomalais-
ten tyontekijoiden mielesta henkilostdosasto saisi olla hieman aktiivisempi seka teravoit-
téd rooliaan ja odotuksiaan. "Me ei oikeastaan tiedetéd, kenen kanssa me keskustellaan,
kenen kanssa meidan pitéisi sopia ja kuka voi tehdé p&étokset.” Tyontekijan kohtaami-
sessa yksilona henkiléstdosasto ei juurikaan pysty tukemaan, vaan se jaa paikallisen esi-
miehen varaan. Henkildstojohtaminen on siis ollut hieman liian reaktiivista ja henkilokoh-
taiset kohtaamiset ovat jaaneet pitkalti saamatta. "En koe, etta niitd minulle térkeité asioita

olisi haluttu kasitella.”

Positiivisena suomalaiset tyontekijat nakivat sen, etta ruotsalaisten henkildstbasiantuntijoi-
den ’reagointiaika viesteihin on hyvd”. Hyviksi viestinnan valineiksi koettiin muun muassa
Skype ja tuleva henkilostojarjestelma. Suomalaisten tydntekijdiden mielesta virtuaaliseen
yhteisty6hon liittyy kuitenkin likaa “kaiken maailman sidosryhmia, jolloin niinkin yksinker-
taista henkiléstdasiaa kuin lomien maksu rahana ihmiselle, jolle niitd on kertynyt ihan hir-
vedsti, vatkataan puolitoista vuotta ja lakimieskin piti ottaa mukaan”. He olivat sita mielta,
ettd rohkeus tehda paatoksia puuttuu, jolloin asiat jatetddn limboon ja ne kaivelevat koko
ajan. Palavereita on puolestaan liikaa, mutta niissa ei oikeastaan vaihdeta tietoa muiden
toimipisteiden kanssa. Ne ovat enemmankin sellaisia, joissa ylin johto tarkistaa, etta esi-
miehet hoitavat hommansa. Ruotsalaiset henkildstbasiantuntijat olivat samaa mielta siita,
etta palavereita ja kommunikointikanavia muutenkin on liikaa, jolloin tieto on hyvin pirsta-
loitunutta. Se, mika puuttuu, on kaikille yhteinen globaali kommunikointikanava. Ruotsalai-
set henkilostbasiantuntijat aikovat aloittaa sellaisen kehittamisen pienesta eli lisdamalla

tulevaan globaaliin henkilostojarjestelmaan kommunikointimahdollisuuksia.
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llmi tuli my6s se, ettd ruotsalaisen henkiléstdasiantuntijan piti kdydad Suomen toimipis-
teella kuukausittain, mutta hanté ei ole nakynyt. "Kévihdn se yhden kerran.” Suomalaiset
tydntekijat olivat sitd mielta, etta "kerran kuukaudessa voi olla liikaa, mutta vaikka vahin-
taan kerran kvartaalissa olisi hyva tavata kasvokkain”. Ruotsalaiset asiantuntijat kokivat
yrityksen valtavan kasvun sekd méaarassa ettd monimuotoisuudessa asettaneen haas-
teeksi saada jo pelkastaan perusprosessit toimimaan. He tunnustivat, etta tarvitaan enem-
man lasnaoloa muiden maiden toimipisteissa, jotta voidaan rakentaa kansainvalista luotta-
musta. Aiemmin ruotsalainen asiantuntija oli kaynyt Suomen toimipisteella joka toinen
kuukausi, mutta nyt paikan paalle ei ole paasty edes kvartaaleittain. Teknisia tyokaluja
kylla on, mutta ajasta on puutetta. Tama tarkoittaa sita, etta tarvitaan lisda henkilostoasi-
antuntijoita seka globaalia yhteisty6ta vapauttamaan ruotsalaiset henkiléstdasiantuntijat
hallinnollisilta rutiinitdiltd. Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat suunnittelivat myos palkkaa-
vansa paikallisen rekrytoijan etenkin Pohjois- ja Benelux-maiden toimipisteisiin helpottaak-
seen tilannetta. Suomalaiset tyontekijat olivat samaa mielté siita, etta globaaleja henkilos-
toprosesseja olisi hyva hajauttaa. He toivat myos esille, ettéd koska henkiléstdasiantuntijat
eivat aina itse pysty olemaan lasna, heidan ’pitaisi panostaa kehittdmaan lahiesimiehen
osaamista ja valmiuksia kohdata tyontekijat yksil6ina”.

Suomalaiset tyontekijat ehdottivat virtuaalisen yhteistyon helpottamiseksi globaalisti toimi-
via ammatillisia tiimeja, jotka "voisivat keskustella yli rajojen vapaammin esimerkiksi siita,
miten asioita voitaisiin hoitaa tehokkaammin ja mitéa puutteita kumpikin osapuoli nékee”.
Nain ollen osaamisen jakaminen olisi tehokkaampaa, laatu paranisi, eiké tuhlattaisi aikaa
siihen, ettd jokainen kokeilee asioita erikseen. Tama helpottaisi osaltaan my6s henkildsto-

osaston taakkaa. Henkildstbosaston tehtavéksi jaisi nimenomaan sille kuuluva tukeminen.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa tehd&én yhteenveto keskeisista tuloksista ja pohditaan niiden merkitysta
seka esitellaan tydsté johdetut kehittdmisehdotukset. Lisaksi arvioidaan lahdemateriaalia,
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd sekd opinnéytetydprosessia ja esitetddn mahdolli-
sia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimustulosten merkityksen arviointi

Saadut tutkimustulokset tukevat hyvin tamén opinnaytetyon tavoitetta. Haastateltavien ko-
kemukset tarjosivat runsaasti mielenkiintoista tietoa toimeksiantajan globaalin henkildsto-
osaston toiminnasta. Tutkimuksesta saatiin arvokasta tietoa niin yrityksen henkilostépro-
sessien ja niiden johtamisen kuin virtuaalisen yhteistydnkin kehittamisen avuksi.

Tutkimustuloksia aiotaan hyddyntéa toimeksiantajan henkiléstdéosaston toiminnan kehittéa-
miseen globaalisti. Vaikka ty6 rajautuukin Ruotsin ja Suomen toimipisteiden nékdkulmaan,
ovat samat kehittamisehdotukset sovellettavissa muidenkin maiden toimipisteiden tilan-
teeseen. Yritys kay lapi suuria muutoksia, joten on tarkead, ettd henkildéstbosasto pystyy
tukemaan kaikkia toimipisteita tilanteen vaatimalla tavalla ja saamaan positiivisempaa pa-
lautetta. "Work together” on yksi yrityksen neljasta arvosta ja tarkoituksena on saada se

toimimaan yha kansainvalisemmaéassa merkityksessa.

Tutkimustulokset ja kehittdmisehdotukset tiivistetaan englanninkielisen Power Point -esi-
tyksen muotoon, joka esitetdén kaikille kolmelle ruotsalaiselle henkilostdasiantuntijalle vi-
deopalaverin valitykselld toukokuun lopussa. My6és Suomen toimipisteen johtaja osallistuu
videopalaveriin, jotta kehitettaviin asioihin liittyva vuorovaikutus saadaan tehokkaasti

kayntiin.

6.2 Kehittamisehdotukset

Alaluvussa 2.1 esiteltiin Salojarven ( 2013, 31) kuvaamat henkilostoprosessien kolme ta-
soa. Naista toimeksiantajan kansainvélisessa organisaatiossa toteutuu riittdvan hyvin vain
ensimmaisen tason perushenkildstoprosessit. Toisen tason lisaarvoa tuottavat henkilosto-
prosessit, kuten osaamisen kehittdminen ja suorituksen johtaminen seka kolmannen ta-
son erottautumista edistavat henkilostéprosessit, kuten positiivisen tydnantajakuvan luo-
minen ja tydpaikan houkuttavuuden edistaminen, vaatisivat erityista huomiota, jos yritys

haluaa pysya kilpailukykyisena tulevaisuudessa.
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STRATEGINEN TOIMINTA
- tahtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkildstojohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen infrastruktuurin Henkildstén chjaus ja
Jjohtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
- paivittdinen toiminta

Kuvio 6. Henkildstojohtamisen keskeiset roolit TechniaTranscatilla

Toimeksiantajan globaalin henkilostéosaston (keltainen korostusvari) toiminta keskittyy
alaluvussa 2.1 esitellyssa Ulrichin ( 1997) mallissa pitkalti uudistumisen ja muutoksen joh-
tamisen seka yrityksen infrastruktuurin johtamisen alueisiin. Nopeasti kasvavassa ja kan-
sainvalistyvassa yrityksessa henkildstdasiantuntijat ovat keskittyneet muutostarpeiden ar-
vioimiseen seka erilaisten suunnitelmien luomiseen ja jarjestelmien kehittdmiseen. Siind
sivussa ei ole jaanyt tarpeeksi aikaa etenkaan suomalaisten tydntekijoiden (sininen koros-
tusvari) kaipaamalle henkildston ohjaukselle ja tukemiselle. My6s strategisessa henkil6s-

téjohtamisessa on puutteita. Se ontuu etenkin tydvoiman liikkkuvuuden edistamisessa.

Yrityksen globaalia henkildstdsuunnittelua toteutetaan hyvassa yhteistytssa paikallisten
esimiesten kanssa, mutta kaytdnnon toteutus ontuu. Resurssit ovat nopeasti kasvavassa
kansainvélisessa paineessa 110 prosenttisesti kaytdssa, eika mahdollisuus kayttaa re-
sursseja globaalisti toteudu toivotulla tavalla. Henkilostésuunnitteluun pitéisi siis saada
viela pehmeampaa eli joustavampaa lahestymistapaa. Suurin ongelma resurssien puut-
teen lisaksi on se, etta yrityksen tavoitteet, mittarit ja kannustimet kohdistavat toiminnan
paikalliseksi. Tavoitteita ja kannustimia pitéisi siis kehittaa siten, etta ne mahdollistaisivat
aidosti resurssien globaalin kéyton. Ruotsalaiset henkildstdasiantuntijat ovat kehittele-
massa jatkuvan kasvun hallitsemisen tueksi henkilostojarjestelmad, joka kokoaa keskeiset

henkildstoon liittyvat tiedot seké tarjoaa ohjeita ja palveluja kansainvéliseen toimintaan.

Rekrytoinnista puuttuu kyky reagoida nopeisiin tarpeisiin. Rekrytointiin tarvittaisiin siis fast

track -tyyppinen prosessi, jonka avulla rekrytoinnit pystyttaisiin viemaan nopeasti [api. Kun
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asioita pohditaan perusteellisesti, myds riskinottokyky heikkenee. Valilla pitéisi siis uskal-
taa kokeilla, vaikka tiettya varmuutta ei olisikaan. Ep&onnistumisten kautta opitaan ja voi-
daan kehittya tulevaisuudessa. Epdonnistumisen vaikutus ei varmasti ole kovinkaan pal-

jon huonompi kuin mahdollisuuksien menettamisen vaikutus.

Haastatteluissa mainittiin my6s kulttuurierojen tuomat haasteet, joita ruotsalaiset henkilds-
tdasiantuntijat eivat aina ymmarra. Se, mika toimii Ruotsissa ei siis valttamatta toimi Suo-
messa, kuten tyopaikkailmoitusten ja toimintaochjeiden kd&ntdminen suoraan ruotsista.
Ratkaisuna tahan olisi mahdollisuus jarjestaa paikallinen toimintatapa maihin, joissa toi-
mintatavat joko suuruuden, méaaraysten tai kulttuurin takia ovat hieman erilaiset. Tech-
niaTranscatin yrityskulttuuri ruokkii samankaltaisuutta tydelamassa, joten ammatillista
vaittelya on lilan vahéan. Jotta sita saataisiin lisattya, tulisi yritykseen palkata enemman
raiskyvia persoonia, jotka esittaisivat rohkeasti poikkeavia mielipiteitaan.

Haastatteluissa oltiin samaa mielta siita, ettd ehdokkaiden Ioytdminen on vaikeaa. Yrityk-
sen nakyvyyden parantaminen markkinoilla parantaisi mahdollisuuksia rekrytoida inmisia.
Yhtena ratkaisuna olisi LinkedIn-osaamisen kehittdminen. Sité voitaisiin kehittaa esimer-
kiksi jarjestamalla kesapaivan tai pikkujoulujen alkuun yhteinen LinkedIn-koulutus. Digi-
taalisia kanavia, kuten verkossa toimivia tydnhakupalveluja ja digitaalista rekrytointia voi-
taisiin hyodyntd& muutenkin enemman. Esimerkiksi digitaalinen ohjelmointikilpailu parhai-
den ehdokkainen tunnistamiseksi voisi olla hauska idea, etenkin yrityksen rekrytointien
kohderyhmaa eli alle viisi vuotta tybelamassa olleita ajatellen. Lisaksi tarvitaan hyvaa si-
saltoa yrityksen nettisivustolla. Verkkosivustolla jaa talla hetkella eniten epaselvaksi, mita

TechniaTranscat todella tekee.

Yrityksen tydnantajakuvaa voitaisiin ryhtya kehittamaan tutkimalla ja seuraamalla ulkoista
tydnantajakuvaa olemalla mukana esimerkiksi Universumin, T-median tai Taloustutkimuk-
sen tutkimuksissa. Yrityksen rekrytointien kohderyhmaa eli alle viisi vuotta tydelamassa
olleita ajatellen yliopistoilla ja ammattikorkeakouluilla nakyminen olisi térkeaa. Voitaisiin
siis alkaa tekemaan oppilaitosyhteistyta ja strategista tyonantajaviestintaa opiskelijames-
suilla. Tydnantajakuvaan vaikuttaa my6s tapa, jolla organisaatio ottaa vastaan ja kohtelee
tyontekijoitaan. Tieto palkkatasosta, perehdyttamisestd, osaamisen kehittamisesta ja joh-

tamisesta leviaa nopeasti tydmarkkinoilla, joten niihin tulisi kiinnittaa erityista huomiota.

Osaamisen kehittaminen on talla hetkella pitk&lti toimipisteiden omalla vastuulla. Koulu-
tuksille ei ole omaa budijettia, joten se on taysin suunnittelematonta. Yritys myy osaamista,
joten sen kehittamiseen pitaisi ehdottomasti panostaa. Osaamisen kehittamisen tueksi tu-

lisi laatia yhdessa paikallisten esimiesten kanssa konkreettisia kehittamissuunnitelmia,
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joissa maaritella&n, missé asioissa halutaan kehittya, mika on tavoiteltava osaamistaso,
mita aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi, ketka kehittamistoimintaan osallistuvat,

mika on kehittdmisaikataulu, miten tuloksia seurataan, ketka kehittdmista hoitavat ja pal-

jonko kehittamiseen on varattu rahaa.

Taulukko 2. Osaamisen kehittamisen kohteita ja menetelmia TechniaTranscatilla

kehittamispaivat

kennemuutokset
Benchmarking

Story telling

Kehittamisen Koulutus Konsultointi Ohjaus Tydssa oppimi- | ltseopiskelu
kohde nen
Henkildstd Ammatillinen Tydmenetelmien | Mentorointi Tyo6parit Verkko-opiskelu
koulutus kehittdminen Tyonohjaus Projektit Ammattilehdet ja
Perustaitojen Tyénmittaus Tehtévéakierto -kirjallisuus
koulutus Prosessin Luottamustehté- Verkostoihin
(IT, kielet) sujuvuuden vat osallistuminen
Vuorovaikutus- ja | edistaminen Osaamisen
viestintdkoulutus jakaminen
Alaistaidot
Johto ja Johtamis- ja Asiantuntijakon- Mentorointi Projektit Verkko-opiskelu
avainhenkilot esimieskoulutus sultointi Tyonohjaus Tehtévakierto Ammattilehdet ja
Talouskoulutus Johtoryhmékon- Coaching Ulkomaan -kirjallisuus
Strategiakoulutus | sultointi Prosessikonsul- komennus Verkostoihin
Johtamisfoorumit | Strategiakonsul- taatio Verkostovastuut osallistuminen
Konferenssit tointi Vertaisryhmat
Benchmarking
TyOyhteiso Organisaation Prosessien Prosessikonsul- Projektit ja kehit-
kehittamiskoulu- kehittdminen taatio tdmishankkeet
tus Jarjestelmien Yhteiset foorumit
Muutosvalmen- rakentaminen ja vuorovaikutus-
nus (esim. laatu) tilaisuudet
Yhteiset Organisaation ra- Jatkuva dialogi

Taulukossa 2 esitetdén korostusvarilla haastatteluissa mainitut osaamisen kehittdmisen
menetelmat. Yrityksen pitaisi tarjota enemman teknista koulutusta, etteivat suomen tyén-
tekijat ole Dassault Systémesin koulutuksien varassa. Teknisten koulutuksien liséksi toi-
vottiin lisda ammatillista koulutusta, jossa poistutaan mukavuusalueelta. Yrityksen henki-
|6stbosaston pitdisi panostaa kehittdmaan etenkin lahiesimiehen osaamista ja valmiuksia
kohdata tyontekijat yksildind. Hyva keino lahiesimiehen osaamisen kehittamiseksi johta-
miskoulutuksen liséksi voisi olla coaching. Talla hetkella yrityksessa haetaan strategista
uudistumista, joten ulkoinen coach voisi olla vaikuttavampi vaihtoehto. Yhtena menestys-
tekijana on se, etté yrityksella on paljon mielenkiintoisia projekteja. Se on tarke& osa
osaamisen kehittamista, koska 70 prosenttia opitusta opitaan kaytannon tydssa projektien
parissa. Tyontekijoita olisi tarkeaa lahettda kiertamaan ulkomaisia toimipisteita etenkin
nyt, kun Suomen organisaatio on keski-idltddn nuorempi kuin koskaan. Verkostoituminen

on tarkeéa virtuaalisen yhteistytn tehostamiseksi.
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Yrityksen koulutusprosessi voisi olla hieman pidemmalle viety, koska nyt koulutukset ovat
melko irrallisia. Voitaisiin kehittdd koulutuspolkuja, joiden mukaan edettaisiin vaikka yksi
koulutus vuodessa. Koulutukset pistettéisiin kalenteriin ja niitd markkinoitaisiin sisdisesti.
Myds koulutuksille tarvittaisiin fast track -tyyppinen prosessi, jonka avulla koulutus saatai-
siin nopeasti pystyyn tarpeen mukaan. Yrityksen tarjoamista koulutuksista pitéisi tehda
selked listaus kaikkien helposti nahtavaksi, koska talla hetkella suomalaiset tydntekijat ei-

vat tiedd, mita kaikkea on tarjolla.

Yrityksen tavoiteasetannan aikataulujen pitaminen ilmaistiin yhtena erittéin isona haas-
teena globaalin henkildstdosaston toiminnassa. Kerkeaa hurahtaa monta kuukautta, en-
nen kuin kyseisen vuoden tavoitteet saadaan paikalleen. Tavoiteasetannan prosessia Vvoi-
taisiin kehittaa yhdistamalla prosessi tulevaan henkilostojarjestelméén. Nain ollen olisi hel-
pompaa seurata prosessin toteutumista ja etenemista seka ottaa yhteytta tavoitteisiin liit-

tyen useamman kerran vuodessa.

Yrityksen bonusjarjestelma on liian monimutkainen ja riippuu liian monesta tekijasta seka
nojautuu liikaa paikallista suoritusta mittaaviin mittareihin. Haasteena tassa on se, etta tie-
tylla tapaa kilpaillaan yrityksen sisélla ja koko yrityksen etu unohtuu. Bonusjarjestelmassé
voitaisiin siis vahentaa hieman paikallisen toimipisteen painoarvoa. Bonusjarjestelméan

taytyisi olla myo6s helposti ymmarrettava, jotta kaikki tietavat, mita palkkion eteen pitaa oi-

keasti tehda.

Tulospalkka
Peruspalkka

Mahdollisuus kehittya, Arvostus,
koulutus, tydn sisaltd palaute tydsta

Aloitepalkkiot

Erikoispalkkiot

Mahdollisuus
vaikuttaa,
osallistuminen

Tydsuhteen pysyvyys,
tybajan jarjestelyt

Kuvio 7. Palkitsemisen kokonaisuus TechniaTranscatilla
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Palkitsemisena ja motivoimisena kuvattiin enempi mahdollisuus vaikuttaa omaan tydnku-
vaan eli tehda haluamaansa tyota haluamallaan tavalla. Henkildkohtaisia suunnitelmia pi-
taa tehda ja niiden pitaa tapahtua. Henkilostéosasto voisikin bonusjarjestelman sijaan

keskittya kehittamaan kuviossa esitettyja aineettoman palkitsemisen muotoja.

Haastatteluissa oltiin sitéd mieltd, ettd ensin on saatava prosessit kuntoon ja sitten vasta
mietittava, mité niissa pystyttaisiin seuraamaan ja palkitsemaan. Olisi tarkeda panostaa
hankesuunnitteluun ja priorisoida asiat, ettei kdy niin, ettéd aletaan tehda liilkaa projekteja
samanaikaisesti, jolloin edistytaankin loppujen lopuksi erittéain vahan. Projektinhallinta hel-
pottuu huomattavasti, kunhan ruotsalaisten henkildstoasiantuntijoiden kehittelema henki-

|6stojarjestelma saadaan valmiiksi.

Henkilostbosasto on hieman nédkymaton eli asiat tapahtuvat Ruotsissa ja tulevat jollain ta-
paa yllatyksind muille. Suomalaiset eivat siis tieda, mitd henkilostdosasto tekee talla het-
kelld. Henkilostdosasto saisi olla hieman aktiivisempi seka teravoittaé rooliaan ja odotuksi-
aan. Tyontekijan kohtaaminen yksilona jaa pitkalti paikallisen esimiehen varaan. Aiemmin
ruotsalainen asiantuntija oli kdynyt Suomen toimipisteelld joka toinen kuukausi, mutta nyt
paikan paalle ei ole paasty edes kvartaaleittain yrityksen valtavan kasvun tuoman ajan-
puutteen takia. Koska henkildstdasiantuntijat eivat aina itse pysty olemaan lasné, heidan
pitaisi panostaa kehittamaan lahiesimiehen osaamista. Vahintaén kerran kvartaalissa olisi
kuitenkin hyva tavata myds henkildstdasiantuntijoita kasvokkain, jotta voidaan tehokkaasti
rakentaa kansainvalista luottamusta. Henkilostdasiantuntijoita seka globaalia yhteistyota
tarvitaan lisdd vapauttamaan ruotsalaiset henkiléstéasiantuntijat hallinnollisilta rutiinitdilta.

Globaaleja henkildstoprosesseja olisi siis hyva hajauttaa.

Palavereita on talla hetkella liikaa, mutta niissa ei oikeastaan vaihdeta tietoa muiden toimi-
pisteiden kanssa. Ne ovat enemmankin sellaisia, joissa ylin johto tarkistaa, etta esimiehet
hoitavat hommansa. Kommunikointikanavia muutenkin on liikaa, jolloin tieto on hyvin pirs-
taloitunutta. Se, mik& puuttuu, on kaikille yhteinen globaali kommunikointikanava. Sellai-
sen kehittdminen voitaisiin aloittaa lisaamalla tulevaan globaaliin henkilostojarjestelmaan
kommunikointimahdollisuuksia. On tarkeaa olla kanava, jossa voidaan jakaa virtuaaliseen
yhteisty0hon liittyvia tietoja siten, etté ne ovat kaikkien asianomaisten saatavilla. Haastat-
teluissa huomattiin, etteivat suomalaiset tyéntekijat ole perilla henkildstéosaston suunnitel-
mista. He eivat esimerkiksi tienneet ruotsalaisten henkildstdasiantuntijoiden jo suunnittele-
van puolen vuoden ohjelmaa, jossa tyontekijat lahetettaisiin kahden tai kolmen eri maan
toimipisteisiin tydskentelemaén. Suomalaisilla tyontekijoilla olisi varmasti positiivisempi

kuva henkilostoosastosta, jos vuorovaikutus olisi aktiivista.
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Virtuaalisen yhteistytn helpottamiseksi ja turhien palavereiden vahentadmiseksi voitaisiin
perustaa myds globaalisti toimivia ammatillisia tiimeja, jotka voisivat keskustella yli rajojen
vapaammin esimerkiksi siita, miten asioita voitaisiin hoitaa tehokkaammin ja mita puutteita
kumpikin osapuoli nédkee. Nain ollen osaamisen jakaminen olisi tehokkaampaa, laatu pa-
ranisi, eiké tuhlattaisi aikaa siihen, etta jokainen kokeilee asioita erikseen. Taméa helpot-
taisi osaltaan myds henkilostdosaston taakkaa. Henkilostdosaston tehtavaksi jaisi nimen-

omaan sille kuuluva tukeminen.

6.3 Lahdemateriaalin arviointi

Taman opinnaytetyon tietoperusta rakennettiin tukemaan tydn tavoitetta ja rajausta eli ka-
sittelemaan niita aihepiirejd, joissa toimeksiantajan henkilostéosaston toiminnassa on eni-
ten kehittamista. Lahdeaineistoksi pyrittiin [6ytdmaéan monipuolista, korkealaatuista seka

ajantasaista kirjallisuutta ja artikkeleita. Lahteita kaytettiin runsaasti ja kansainvalisia lah-

teitd hyodynnettiin aiheen kannalta kattavasti. Nain ollen lahteiden vélille saatiin runsaasti
diskurssia eli keskustelua. L&hteita pyrittiin arvioimaan kriittisesti julkaisijan, julkaisutarkoi-
tuksen, kirjoittajan asiantuntijuuden ja tunnettuuden seka sisallén ajantasaisuuden, uskot-

tavuuden ja objektiivisuuden perusteella.

Tietoperustan tarkeimmiksi lahdeaineistoiksi muodostuivat Helsilan ja Salojarven Strategi-
sen henkilostojohtamisen kaytannot, Armstrongin ja Taylorin Armstrong’s handbook of hu-
man resource management practice: building sustainable organisational performance im-
provement sekd Brewerin International virtual teams: engineering global success. Teok-
sista kaksi ensimmaista kasittelevat laajasti henkilostbprosesseja ja niiden johtamista ylei-
sesti sekéd kansainvalisessa organisaatiossa. Jalkimmainen teos puolestaan tarkastelee
virtuaalista yhteisty6ta. Nain ollen henkildstoprosesseja ja niiden johtamista seka virtuaa-
lista yhteisty6ta tarkasteltiin kokonaisvaltaisesti ja etenkin kansainvalisen organisaation

nakokulmasta.

Tietoa ja malleja vertailtiin eri lahteistd, jotta saatiin esiin erilaisia nakokulmia. Tutkimuk-
sen kansainvélisen kiintopisteen takia pyrittiin kayttdmaan mahdollisimman paljon kan-
sainvalista lahdeaineistoa. Artikkelien avulla pyrittiin syventdméaan ja ajankohtaistamaan
kirjallisuudesta l6ydettyja tietoja. Lahdeaineiston luotettavuus oli tirkeada tietoperustan laa-
dun lisaksi myos tutkimuksen kannalta, koska teemahaastattelun lisékysymykset esitettiin

vahvasti tietoperustan pohjalta.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassa tutkimuksessa noudatettiin eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja eli rehelli-
syyttd, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja esit-
tamisessa seka tutkimuksen arvioinnissa. Tutkimuksessa sovellettiin tieteellisen tutkimuk-
sen kriteerien mukaisia seka eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointime-
netelmia. (Tuomi, Sarajarvi 2018, 150-151.)

Taman tutkimuksen perustaksi laadittiin kattava ja laadukas tutkimussuunnitelma seka va-
littiin sopiva tutkimusasetelma. Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd kohentaa myods
tutkimuksen tarkka toteutuskuvaus. Kaikki vaiheet ja valinnat opinnaytetyon suunnittelusta
tulosten analysointiin kuvattiin ja perusteltiin selkeasti ja totuudenmukaisesti. Tama luo
tarkan kuvan aineiston tuottamisen olosuhteista eli mita tehtiin, miksi tehtiin ja miten teh-
tiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233.)

Haastatteluja tehtiin nelja, joista yksi oli parihaastattelu. Haastateltaviksi valittiin asiantun-
tijoita, joilla on kokemusta kohdeyrityksen henkiléstdosaston toiminnasta ja oleellisia na-
kemyksia kehitysehdotuksien luomiseksi. Uusien henkildiden haastattelemista jatkettiin
siinen pisteeseen saakka, kunnes haastateltavien vastauksissa alkoi kertautua samat
asiat. Tata kutsutaan saturaatioksi ja se on téarkea kriteeri riittavalle haastateltavien maa-
ralle. Asiantuntevien haastateltavien valitseminen ja saturaatio kertovat haastattelujen luo-
tettavuudesta. Alun perin tavoitteena oli haastatella jokaista kolmea ruotsalaista henkilos-
tbasiantuntijaa, mutta yksi heisté oli pitkalla sairaslomalla. N&in ollen jouduttiin tyytymaan
vain kahden ruotsalaisen henkildstbasiantuntijan haastattelemiseen, mika osaltaan vai-
kutti tutkimustulosten monipuolisuuteen. Toteutuneista haastatteluista saatiin kuitenkin
laadukasta seka tutkimusaiheen kannalta kiinnostavaa ja uutta tietoa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 232-233.)

Yhteenvetona tutkimuksen voidaan todeta antaneen ratkaisuja asetettuihin tutkimusongel-
miin: Miten toimeksiantajan Ruotsissa sijaitsevan globaalin henkildstdosaston toimintaa
voidaan kehittdd Ruotsin ja Suomen toimipisteiden nakotkulmasta? Mik& on henkilésto-
osaston toiminnan nykytilanne Ruotsin ja Suomen toimipisteiden nakdkulmasta? Mitka
ovat henkildstbosaston toiminnan suurimmat kehittamistarpeet Ruotsin ja Suomen toimi-
pisteiden nakoékulmasta? Millaiset kehittdmisratkaisut tyydyttavat sekd Ruotsin etta Suo-

men toimipisteita?
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6.5 Opinnaytetydprosessin arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytety6 oli haastava, mutta sitdkin mielenkiintoisempi projekti, joka opetti paljon
uutta tutkimuksen tekemisesta, tiedonhausta ja tiedonkasittelysta, aikatauluttamisesta,
projektinhallinnasta seka erityisesti yrityksen globaalin henkildstdosaston toiminnasta. Tut-
kimusaihe oli minua aidosti kiinnostava seka toimeksiantajalle erittdin ajankohtainen ja tar-
ked, mika teki projektista erityisen mielekkaan ja motivoi tekemista. Se, etta aihe oli minua
kiinnostava, vaikutti varmasti myos tutkimustuloksiin. Halusin aidosti kuunnella haastatel-

tavia ja saada vastauksista irti kaiken mahdollisen.

Tutkimus on mielestani onnistunut, koska sen avulla saatiin ratkaisuja tutkimusongelmiin
ja luotiin konkreettiset kehittamisehdotukset, kuten tavoitteena oli. Tutkimustulokset anta-
vat monipuolista ja asiantuntevaa tietoa tutkimusaiheesta, joten myds tutkimusmenetel-
mien valinta onnistui mielestani hyvin. Lisdhaastatteluilla olisi voitu saada viela kattavam-
pia tuloksia, mutta aikataulu ja opinnaytetytn laajuus asettivat talle rajat. Parannettavaa
naen projektin aikatauluttamisessa ja tarkemmin ajanhallinnassa. En ole aikaisemmin to-
teuttanut yhta pitkajanteista projektia, joten oli hieman haastavaa pitaa ylla hyvaa ja saan-
nollista tahtia etenkin ollessa samalla toissé ja suorittaessa viimeisia kursseja. Mahdolliset

viivastymat olisi voitu ennakoida paremmin.

Henkilokohtaisena tavoitteenani oli saada itselleni uudenlaista osaamista ja ammatillista
kehittymista. Opinnaytetydprosessin suunnitteleminen ja kuvaaminen raportissa seka pro-
jektinhallinta oli loistavaa harjoitusta tydelamaa varten. Opinnaytetyd simuloi tyéeldmassa
kohdattavaa tiedontuottamisprosessia, sen arviointia ja ongelmanratkaisua, miké teki pro-
jektista arvokkaan kokemuksen tulevaisuutta ajatellen. Yhteistyd toimeksiantajan kanssa
sujui ongelmitta ja tydn edetessa sain paljon positiivista palautetta tydni mielenkiintoisuu-
desta, tarkeydesta seka ajankohtaisuudesta. Se loi myts mahdollisuuden verkostoitua tii-
viimmin yrityksen henkiléstoasioita hoitavien henkildiden kanssa seka syventda omia
opintoja ja asiantuntemusta kaytannossa. Koen siis saavuttaneeni kohdeyrityksen hytdyn

lisaksi my6s henkilokohtaiseen hyoétyyni liittyvat tavoitteet.

Yksi jatkotutkimusehdotus on tutkimuksen ja kehittamisehdotuksien arvioiminen muuta-
man kuukauden paasta, jotta ndhdaén, onko kehittdmisehdotuksia ryhdytty toteuttamaan
kaytdnndssa ja miten ne ovat toimineet. Toinen jatkotutkimusehdotus on tutkimuksen laa-
jentaminen tutkimalla muidenkin maiden toimipisteiden ndkodkulmia aiheeseen. Vaikka ke-
hittdmisehdotukset ovat sovellettavissa muidenkin maiden toimipisteiden tilanteeseen, on
kaikissa maissa myds omat haasteensa ja tarpeensa esimerkiksi kulttuurista johtuen.

Tassa opinnaytetydssa haastateltavat olivat asiantuntijoita ja padosin esimiestehtavissa,
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joten aihetta voisi tutkia enemman myags alaisten nakékulmasta. Vertailun vuoksi voitaisiin

tutkia toisen vastaavanlaisen yrityksen henkildstdosaston toimintaa.
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What challenges does it pose?

How could it be improved?

What works well in global recruitment in TechniaTranscat?

What challenges does it pose?

How could it be improved?

What works well in global talent development in TechniaTranscat?
What challenges does it pose?

How could it be improved?

What works well in global performance and reward management in TechniaTrans-
cat?

What challenges does it pose?

How could it be improved?

Theme 3, virtual collaboration:

What works well in virtual collaboration in TechniaTranscat?
What challenges does it pose?

How could it be improved?

Theme 4, anything else:

Is there anything else you would like to add?
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