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1 JOHDANTO
1.1 Tyon tavoite

Opinndytetyd tehdadn Vaasan ammattikorkeakoulun kansainvalisen kaupan
suuntautumisessa liiketalouden linjalla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittéda
millaisia asioita hyvan esimiehen on huomioitava johtaessaan eri Kulttuurista
tulleita tyontekijoitd. Tavoitteena on myos antaa tyodkaluja laadukkaaseen
kansainvéliseen henkilostdjohtamiseen seka yritysten johtajille ettd johtajan
asemaan pyrkiville. Tavoitteena on antaa ideoita, joiden avulla parantaa ja
tehostaa johtamista. Tyo tukee myos tulevia jatko-opintojani henkildstéjohtamisen

parissa.

Tana paivana yritysten kansainvélistyminen luo paineita henkiléstdjohtamiselle.
Kansainvalistymisen myota tulleisiin haasteisiin on vastattava jo kilpailukyvynkin
séilyttamiseksi. Usein yrityksen henkildstd muodostuu monista kansallisuuksista
ja se vaatii laajaa perspektiivid koko henkiléstdjohtamiseen. Tehokas
henkildstojohtaminen on yrityksen imagon ja toiminnan tuloksen kannalta
oleellinen asia, olipa sitten kyseessa paikallinen tai maailmanlaajuinen yritys.
(Sarviaro 2007.)

Henkildstdjohtamisen toiminnot ovat muuttuneet nopeasti kansainvélistymisen
myota ja viime aikoina myds yritysten ulkoisessa ymparistossd tapahtuneet
muutokset ovat vaikuttaneet voimakkaasti. Esimerkiksi globaali taloudellinen ja
poliittinen tilanne ovat asettaneet uusia haasteita yrityksille. Koska ndma uudet
haasteet vaikuttavat suoraan yritysten henkilostojohtamiseen ja yrityksen hengissé
pysymiseen, henkilostdjohtamiseen panostaminen on tullut tdrkedmmaksi kuin
koskaan. (Sarviaro 2007.)

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinndytety6n tutkimusongelmana on selvittdd, miten kansainvalistad yritysta
johdetaan menestyksekk&asti. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat; mitd on
huomioitava nykyaikaisen yrityksen henkilostojohtamisessa sekd miten

henkilostdjohtamisen tulisi muuttua yrityksen kansainvéalistyessa?
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1.2 Tyon rakenne

Tyon ensimmainen luku selvittad tutkimuksen tavoitteet ja esittelee lyhyesti tyon
tarkoituksen. Toinen luku on johdanto johtajuuteen ja siind pohditaan erilaisia
johtamistyyleja seka teorioita. Kolmannessa luvussa tutkitaan
henkildstojohtamista yleisesti. Neljannessé luvussa keskitytddn kansainvéliseen
johtajuuteen sekd& kulttuurierojen tuomiin haasteisiin henkiléstdjohtamisen
nakokulmasta. Viidennessd luvussa paastaan tutkimuksen empiiriseen osaan ja

tutkimusmenetelmiin seké tuloksiin. Luvussa kuusi esitellaan tyon johtopaatokset.
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2. MITA JOHTAJUUS ON

Késitteend johtajuus on hyvin laaja ja se ndhdaan tyypillisesti erilaisena
toimintana kuin asioiden johtaminen. Laajasti ajateltuna johtajuudella tarkoitetaan
organisaation tai tydyhteison suuntaamista sen jasenid motivoivaan ja innoittavaan
visioon, eli se viittaa johtajan kykyyn innostaa ja motivoida alaisiaan. Johtajuus
yhdistetddn usein myods organisaation Kkulttuurin johtamiseen. (Peltonen 2008:
123-124.)

Skandinaavisissa kulttuureissa valtaerot ovat tdnd paivénd hyvin pienid ja sen
takia johtajuus on entistékin tdrkeampéa. Johtajuus voidaan tiivistdd kolmeen osa-
alueeseen; toiminnan suuntaviivojen maarittdmiseen, kykyyn saada ihmiset
mukaansa seké kykyyn saada ihmiset tekemaan tyota tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtajan tarkeimpiin tehtéviin kuuluu sopeuttaminen ja toimintaympériston
kehittaminen ja tehostaminen ympériston tapahtumien mukaan. Puhutaan
strategisesta johtamisesta, jolla tarkoitetaan kykyd tarkastella toimintaa

pitkdjanteisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Karlof 1995: 117.)

Johtaminen on integroiva prosessi. Sen on tarkoitus ohjata organisaation kaikkia
toimintoja. Té&std syystd johtamista on tarkasteltava kokonaisvaltaisesti. Se
koostuu strategiasta, operaatioista, asioista sek& ihmisistd. Nam& muodostavat
kokonaisvaltaisen johtamisen nelikentédn, jossa yhdistyvat toiminta, strategia seké

asia- ja ihmiskeskeisyys. (Kauppinen 2006: 221-222.)

Johtamisesta on hyvin monia eri madritelmid. Kuitenkin voidaan sanoa, ettd
johtaminen on yksinkertaisesti sanottuna vaikuttamista. Siind vaaditaan taitoa
sekd tahtoa tydskennella organisaation hyvéksi saavuttamalla asetettuja tavoitteita.
Erityisen térkedd on ettd johtaja saa muut mukaan tahan tydskentelyyn.
Johtaminen on myos taitoa kayttdd hyvéksi erilaisia voimavaroja tehokkaasti.
(Kangas 1995: 10.)

2.1 Johtamisteorioita

Jokainen esimies omaa jonkinlaisen johtamisteorian, jonka mukaan
johtamiskayttaytyminen maarittyy. Jotkut esimiehet ovat huomaamattaan

omaksuneet ndkemyksensd vuosien saatossa, kokemuksen kautta. Tallaisen
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johtajan toimintaan vaikuttaa jatkuvasti hanen oma nakemyksensad ihmisista ja
johtamisesta. Osa esimiehistd on voinut 16ytd4 oman nakemyksensé vasta pitk&aan
ja syvidllisesti asioita pohtien ja siten myds perustanut oman johtamisteoriansa
tdhan nakemykseensd. Nykyaikaiset esimiehet tarkastelevat tietoisesti omaa

johtamisteoriaansa osana omaa kehittdmisohjelmaa. (Kangas 1995: 12.)

Johtamisteoriasta voi tulla johtajalle hyvad kaytdnndllinen apuvaline.
Johtamisteoria osoittaa, mitk& johtamiseen vaikuttavista monista asioista ovat
kaikista oleellisimpia. Hyvan johtamisteorian laadinta ei kuitenkaan ole helppoa.
Ne eivat ole koskaan tdsméllisiad tai ennusteita luovia, kuten esimerkiksi teoriat
luonnontieteissd. Johtamisteorialla on tarkedd kaytdnnon merkitystd, koska
jokaisella johtajalla on joko tiedostettu tai tiedostamaton johtamisteoria, joka

ohjaa hanen toimintaansa. (Kansalaisfoorumi 2010.)

1900-luvun alussa Fredrick Taylorin kehittdmia ajatuksia pidetddan nyKkyisten
johtamisteorioiden kehittymisen lahtokohtana. Taylor katsoo ettd ihmisilla on
luonnostaan pyrkimys paéastd mahdollisimman helpolla ja liséksi hdnen mielestaan
motivaatiotekijoista tarkein on raha. Taylorin mukaan toinen térked toimintaan
vaikuttava tekija on pelko. Hanen mukaansa ihmiset olivat laiskoja, joten heidan
tyontekoaan oli valvottava tarkasti. Tallgin esimiesten valta perustui tietoon ja
osaamiseen ja esimiehen tehtaviin kuului suunnittelu ja valvonta. Toteuttaminen
jai kokonaan tyontekijoille. Ty6 oli usein liukuhihnaty6td, koska tehtévat olivat
suppeita. Nain tyonopastukseenkaan ei kulunut paljoa aikaa, koska tyo oli pilkottu
mahdollisimman yksinkertaiseksi. Tatd Taylorin esittdmaa johtamistapaa
kutsutaan ’porkkana ja keppi” johtamiseksi. (Kangas 1995: 12.)

Max Weber perusti byrokraattisen koulukunnan eli rakennekoulukunnan. Han tuki
ajattelua, jossa  jokaisen  tyOyhteison  piti  pyrkid  byrokraattiseen
organisaatiomalliin. Byrokraattisen organisaation ominaispiireisiin kuuluu tiukka
hierarkia, joka tarkoittaa valtaeroja. Tallaisessa organisaatiossa vastuualueet on
mééritelty tarkoin ja niista pidetddn kiinni poikkeuksetta. Byrokraattisessa
organisaatiossa tulee vahvasti esille normit eli kéyttaytymissdannot, joita
noudatetaan tarkasti. Byrokratian pitdisi toimia samoin kuin mekaanisen

koneiston, mutta sdantdjen liiallinen noudattaminen on tuonut toimintaan sellaista
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jaykkyyttd, joka ei sovi tdman péivan asiakaspalveluun. Byrokratian haitoista on

tullut suurempia kuin hyodyista. (Kangas 1995: 12-13.)

Ihmissuhdekoulukunta piti esimiehen tarkeimpéna tehtdvana ihmissuhteiden
hoitoa. N&itd suhteita hoitamalla liséttéisiin henkiloston viihtyvyyttd, miké
motivoisi tyontekijoita hyvaan suoritukseen. Thmissuhdekoulukunnassa térkeéna
pidettiin pienryhmatyodskentelya sek& siihen sopeutumista. Tatd on mydhemmin
kritisoitu, koska koulukunnan edustajat eivat huomioineet riittavasti ihmisten
yksilollisid&  eroavaisuuksia  eivatkd toisistaan  eroavia tydolosuhteita.
(Kansalaisfoorumi 2010; Kangas 1995: 13.)

Monen eri tieteen ndkokulmista on rakennettu useita johtamisteorioita.
Liikkeenjohdollinen koulukunta sek& ihmissuhdekoulukunta pyrkivat antamaan
yleisid, kaikille sopivia ohjeita johdon tueksi. Tilannetekijat huomioon ottavat
johtamisteoriat pohjautuvat ajattelulle, jossa paras johtamistyyli on valittava
tilanteen mukaan, eli ei ole vain yhtad hyvéa johtamistyylig, joka sopisi jokaiseen
tilanteeseen. Jarjestelméateoriat puolestaan pitavéat tarkedné tydyhteisdjen luonnetta
avoimina jarjestelmind, joiden taytyy ottaa jatkuvasti huomioon sidosryhmiensa
odotukset. Nykyéaédn ei uskota enda hierarkkisiin rakenteisiin, vaan painotetaan
joustavuutta, muutoksiin sopeutumista sekd nopeaa reagointikykyd. (Kangas
1995: 13-14.)

2.2 Johtamistyylit

Johtamistyylilla tarkoitetaan sitd kayttdytymistapaa, jota esimies kayttaa
johtamistilanteissa. Johtamistyyliin vaikuttavat ensinndkin koko yhteiskunnan
kulttuuri, arvot ja normit, perinteet sekd tavat, joihin on totuttu. Organisaation
johtamisfilosofialla ja johtamisilmastolla sekd perinteilld on myods vaikutusta
valittuun tyyliin. Johtajan omien esimiesten ja tyotovereiden johtamistyyli voi
asettaa tiettyjd paineita tai kaytdnt6ja noudattaa samaa linjaa. Johtamistyylin
valintaan vaikuttavat myods tyoryhman odotukset, tiedot ja taidot, asenteet ja
tottumukset kuten myo6s johtajan oma johtamisfilosofia, ihmiskasitys, kokemus
sekd koulutus. (Kangas 1995: 16.)

Hyvé johtaja osaa muokata omaa johtamistyyliddn muuttuvien tilanteiden mukana

séilyttden kuitenkin oman persoonallisen otteensa valitsemalla eri tilanteisiin
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parhaiten sopivan johtamistyylin ja ottaen huomioon oman organisaationsa
ominaispiirteet. Johtamistyylejd on jaoteltu muun muassa autoritaariseen ja
demokraattiseen tyyliin, joita on vertailtu kuviossa 1. Autoritaarinen johtamistyyli
on johtaja- ja tehtdvédkeskeinen, kun taas demokraattinen tyyli on ryhma- ja
ihmissuhdekeskeinen. Puhutaan my0s “antaa mennd”-johtamistyylistd, jossa
esimies on passiivinen eikd pyri juurikaan vaikuttamaan tilanteisiin. (Kangas
1995: 16.)

Autoritaarinen Demokraattinen

johtajakeskeinen ryhmakeskeinen

tehtdvakeskeinen ihmissuhdekeskeinen
Esimies Asioista Esimies esitt3a Esimies esitt3a Tyontekijat
ilmoittaa keskustellaan, alustavan ongelman, ratkaisua saavat itse
paattksestd. mutta esimies ehdotuksen. pohditaan yhdessa. pa&ttss asioista
Asiasta el kuitenkin pa&ttdd Tyontekijditd sovittujen
keskustella eikd  asian yksin. kannustetaan rajojen
paatdsts tekem&in puitteissa.
perustella. ehdotuksia.

Kuvio 1. Autoritaarisen ja demokraattisen johtamistyylin vertailua. (Kangas 1995:
16.)

Toinen tunnettu jaottelu johtamistyylien vélilla on jako siten, mihin asioihin
esimiehen huomio kiinnittyy pééasiassa. Eli kiinnittyké se ihmisiin, tuotokseen
vai pystyykd han huomioimaan molemmat yhtélailla. Téhan ajattelumalliin on
luotu ”’johtamisruudukko”, joka nékyy kuviossa 2. Téssd vertaillaan siis esimiehen
huomion kiinnittymistd ihmisiin ja yhteistyohon tai tuotokseen. (Kangas 1995:
17)
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Huomio ihmisiin

1/9 9/9
Ihmisten toiveet myonteisistd ihmissuhteista Yhteistyd rakentuu yhteisille tavoitteille,
otetaan huomioon. Tuloksena leppoisa mieliala | luottamukselle ja jokaisen arvostamiselle. Ty
ja tyttahti. on tehokasta ja ihmiset tyytyviisid.

5/5

Tyots koskevat vaatimukset tasapainossa

ihmisten tarpeiden kanssa, tuloksena

tyydyttavat tytsuoritukset.
1/1 9/1
Vihaisetkin tybsuoritukset riittdvat Tyd organisoidaan niin, ettd inhimilliset seikat
tydyhteistssd pysymiseen. héiritsevit mahdollisimman vahin. Tyé
tehokasta.

Huomio tuotokseen

Kuvio 2. Johtamisruudukko. (Kangas 1995: 17.)

Kun on kyse projektitydstd, hyva esimies osaa vaihdella johtamistyylid projektin
eri vaiheissa. Alkuvaiheessa on onnistuttava sitouttamaan projektiryhmé projektin
tavoitteisiin, joten sitouttava johtamistyyli toimii téssd vaiheessa. Projektin
aloittaminen vaatii hallitsevaa, tehtéviin keskittyvad johtamistyylid. Kun projekti
alkaa sujua omalla painollaan, on esimiehen oltava kannustaja ja motivoija.
Esimies voi siirtyd valvomaan, kun jokainen on oppinut tyotehtavénsa ja projekti
on seesteisessa vaiheessa. Projektin loppuvaiheessa tarvitaan
tehtdvéorientoitunutta ja hallitsevaa esimiestd, joka saattaa tyon loppuun.
Esimiehen on ymmarrettdvd, ettd projektissa ei selvid yhdelld ja samalla
johtamistyylilla. (Toikka 2005.)

2.3 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuus on sellainen kokonaisuus, joka ké&sittda organisaatiossa kaikkien
tyontekijoiden samankaltaisuuden seka erilaisuuden. Kyseessé ei ole ainoastaan
tyontekijoiden erilaisuus, vaan kokonaisuus, joka on muodostunut erilaisuudesta.
Henkilostén monimuotoisuus on laaja kéasite. Se syntyy erilaisista pysyvista
tekijoistd, kuten sukupuolesta, etnisestd tai kulttuurisesta taustasta, idsta ja
toimintakyvystd. Yksilotasolla erilaisuutta lisddvat tekijat, jotka liittyvét

tyontekijan sosiaaliseen taustaan sek& kokemukseen, eli esimerkiksi perhesuhteet,
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koulutus, tyokokemus, uskonto, taloudellinen asema, harrastukset ja ulkonako.
(Autiovuori 2008.)

Monimuotoisuuden johtamisella tarkoitetaan tulevaisuutta ennakoivaa johtamista
muuttuvassa organisaatioymparistossd. Henkiloston monimuotoisuutta pidetéén
potentiaalisena voimavarana. Monimuotoisuutta pyritddn  hyddyntaméaan
tyontekijan, tydyhteison, organisaation, asiakkaiden sek& yhteiskunnan eduksi.
Tavoitteena monimuotoisuuden johtamisessa on organisaation toiminnan

tehostaminen seka tuottavuuden lisdédminen. (Savileppa 2005.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd monimuotoisuuden johtaminen tuo
organisaatiolle  taloudellisia hyotyj4&.  Organisaatiot, jotka harjoittavat
monimuotoisuuspolitiikkaa, saavat sellaisia hy6tyjd, jotka parantavat pitkan
aikavalin kilpailukykyd ja voivat parantaa suorituskykyaan myds lyhyelld ja
keskipitkalla aikavélilla. Yksi keskeinen tavoite on myods perheen ja tyon
vaatimusten sovittaminen yhteen tyodeldaméssa kokonaisvaltaisena eldman

tukemisena. (Savileppé 2005.)

Monimuotoisuuden johtaminen on hyvin kaytanndnlaheinen johtamistapa, jossa
maadritellddn  toimintastrategian  pohjalta  monimuotoisuuden  johtamisen
painopistealueet. Esimerkiksi jos ikdantyvida tyontekijoita on paljon
organisaatiossa, voidaan organisaation toimintastrategiassa huomioida heidéan
jaksamistaan sekd pohtia ikdjohtamista. Henkiloston monikulttuurisuuteen
liittyvat kysymykset tulevat keskeisiksi, kun kansainvélistyminen ja tyévoiman

liikkuvuus lisdantyvét. (Savileppa 2005.)

Monimuotoisuuden johtamisen kehittdmistyon kaynnistdjana toimii yleensa
henkildstohallinto, mutta monimuotoisuuden johtaminen ei kuitenkaan rajoitu
henkilostdjohtamiseen. Jotta johtaminen voisi onnistua, on monimuotoisuus
vietdva osaksi koko organisaation toimintastrategiaa. Organisaatiojohdon on
oltava nékyvéasti monimuotoisuuden johtamisen takana ja sen on oltava sitoutunut

toteuttamaan monimuotoisuutta organisaation prosesseissa. (Savileppé 2005.)
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkildstdjohtaminen on yksi johtamisen osa-alue ja silld viitataan johtamistyon
henkildstéulottuvuuteen, erilaisiin henkildstotoimintoihin ja henkil6stdosastoon.
Johtamistyon henkiléstoulottuvuuden tarkoituksena on organisaation tavoitteiden
saavuttamiselle keskeisten inhimillisten resurssien hankinta, yllapito ja
kehittdminen. Esimiehen tehtdviin kuuluu t&lldin liiketoiminnan toteuttamisessa

tarvittavien taitojen ja osaamisen kehittdminen. (Peltonen 2008: 95.)

Tarkeimpid henkilostotoimintoja  ovat  henkilostotarpeen  suunnittelu  ja
henkildstdinformaation kerd&minen,  tyosuhdeasioista  neuvotteleminen,
tyontekijoiden rekrytointi ja valinta, perehdytys tyotehtéviin, osaamisen
kehittdminen ja koulutus, suoritusarviointi ja palkitseminen, urasuunnittelu ja
ylennykset sek&d tydsuhteen padttdminen. Naiden toimintojen tarkoituksena on
taata henkilostgjohtamisen tarkoituksenmukainen toteutuminen organisaatiossa.
(Peltonen 2008: 95.)

3.1 Henkiléstéjohtaminen yrityksen menestystekijana

Yrityksen térkein ja samalla kuitenkin hauras voimavara on ihmiset. Yrityksen
henkildstosta on viime ké&dessa riippuvaista, millaisena organisaation perustehtéava
tai Kilpailustrategia toteutuu ympariston tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa.
Organisaation tyontekijat ovat toiminnan Kivijalka. Jos yritys olisi sellaisessa
tilassa, ettd henkildstd vaihtuisi kokonaan kerralla, niin olisi todenndkdists, etta
yritys karsisi pitkddn vakavista toiminnallisista ongelmista tai yrityksen toiminta

voisi jopa kokonaan loppua. (Viitala 2007: 8.)

Yrityksen on huolehdittava siitd, ettd tyontekijat haluavat ja pystyvét tekemaan
hyvaa tyota ja pysyvat yrityksessd, jos yrityksen tavoitteena on toiminnan laadun
kehittdminen korkealle tasolle ja yritys haluaa nayttaytya luotettavana toimittajana
tai valmistajana asiakkaille tai sijoittajille. Vaikka yritykselld olisi hyva
palvelukonsepti, sekdan ei riitd pelastamaan yrityksen mainetta, jos tyontekijé
kayttaytyy tylysti asiakasta kohtaan. Tydmotivaationsa menettanyt tyontekijé ei
sitoudu endd taysin kehittdmadn ty0tddn ja toimintaa yrityksessd, joten
tyontekijoiden viihtyvyys ja motivaatio ovat todella térkeitd yrityksen toiminnan

laadun kannalta. Yrityksessa ei myoskdan synny uusia tuotteita, palveluja tai
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toimintatapoja ellei henkilosté innovatiivisuudellaan pysty niitd kehittdmaan.
(Viitala 2007: 8.)

Yrityksen johtamisessa henkildstojontaminen onkin erityisen haastavan
tasapainottelun kenttdd. Henkil0stojohtamisessa taytyy etsia tasapainoa vakauden
ja joustavuuden valilla sekd lyhyen aikajanteen taloudellisuuden ja pitkén
aikajanteen tuloksentekokyvyn vaélilla. Yrityksen liiketoiminnan joustavuutta
turvattaessa henkildstéjohtaminen on usein erittdin keskeisessa roolissa. Joskus on
pystyttava saatelemédn henkildston maarééd ja muokkaamaan tyotehtdvia johtuen
markkinoiden ja kilpailutilanteiden &killisistd muutoksista. On pystyttava
kayttdmaan henkilostoa yrityksen sisalla joustavasti, sielld missd on tarvetta ja
vahennettdva sieltd, missa tyd vahenee, mikéli tehtavid on pééatetty ulkoistaa.
Yrityksen henkilostoon liittyva joustavuus merkitsee muiden muassa osaamisen
joustavuutta, tydn sijoittumisen joustavuutta, kustannusjoustavuutta, tyépanoksen
maaréllistd joustavuutta, tyGtapojen joustavuutta, teknologian joustavuutta seka
palkitsemisjarjestelmien joustavuutta. (Viitala 2007: 9.)

NyKkyisin yritykset luopuvat usein kaikista toiminnoista, jotka eivat liity suoraan
varsinaiseen operatiiviseen toimintaan, joustavuuden ja paremman laadun
takaamiseksi. Ihmiset, jotka ja&vat yritykseen, muodostavat ydinorganisaation.
Juuri  ndiden henkildiden osaaminen, motivaatio sek& sitoutuminen ovat
ratkaisevan térkeitd yritykselle. Johdon on pohdittava, kuinka ndiden ihmisten
motivaatio saadaan pidettyd korkealla ja miten heiddan osaamisensa saadaan
séilymaan huipputasolla kiireisenkin ty6tahdin ohessa. Ydinhenkildston liséksi on
my0s osattava hoitaa hyvin liitdnndishenkiloston kayttd. Yrityksen pitdd pystya
varmistamaan kulloisiinkin tarpeisiin méaaraltdan ja laadultaan riittdva henkilosto.
Henkildstdjohtaminen tukee ratkaisevalla tavalla yrityksen
liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Henkilostojohtamisen on pystyttavé
lisaksi  huolehtimaan yrityksen osaamisen riittdvyydestd ja jatkuvasta
kehittymisesta. Henkilostojohtamisen merkitys on yritykselle suurempi kuin usein
ajatellaan. (Viitala 2007: 10.)

Voidaan osoittaa monien tutkimuksien avulla, ettd korkea tydmotivaatio ja
sitoutuminen  tydhon parantavat  tyodsuorituksia. Oikeudenmukainen

palkitsemisjarjestelma luo suurempaa tyotyytyvaisyytta kuin
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epéoikeudenmukainen. Myds hyvé ty6ilmapiiri edistdd innovatiivisuutta ja korkea
osaaminen parantaa tyosuorituksia. On siis voitu selvittdd monien yksittéisten
tekijoiden valisia yhteyksid kokonaiskuvasta, vaikka henkilostdvoimavarojen

johtamisen tulosvaikutuksia onkin vaikea tutkia. (Viitala 2007: 11.)
3.2 Henkildstdhallinnosta strategiseen henkildstdjohtamiseen

Henkilostojohtamisen kehittdmisessé on jo hetken pyritty ndkeméén inhimillisten
voimavarojen johtamisen alue laajempana kokonaisuutena.  Tand pdivana
korostetaan henkildstétoimintojen kytkosta liiketoiminnan strategisiin linjauksiin
sulauttamalla  henkildstostrategia Vanhaan

yrityksen  yleisstrategiaan.

henkilostohallinta-ajatteluun  on haettu uutta ndkokulmaa, jota kutsutaan
henkildstévoimavarojen johtamiseksi tai strategiseksi henkilostojohtamiseksi.

Néiden valisid eroja on esitelty kuviossa 3. Strategisen henkildstéjohtamisen ero

henkildstohallintoon  on

linjaesimiesten

merkitykseen,

sen  painotuksessa

henkildstdosaston
henkil6stotoimintojen

rooliin,

identiteettiin,

tyontekijakuvaan, strategiseen tyyliin ja johtamisotteeseen. (Peltonen 2008: 97.)

Henkilostohallinto

Henkildstdvoimavarojen

johtaminen

Henkilostbosaston rooli

Operatiivinen rooli; keskittyy
hallinnolliseen
johdonmukaisuuteen ja patevan
tyGvoiman hankkimiseen

Henkildstdjohtaminen
suuntautuu strategisesti;
wvoimakas kiinnittyminen
liketoimintaan ja sen
tuloksellisuuteen

Suhde linjaesimiehiin

Henkildstdspesialistit neuvovatja
valvovat linjaesimiehid
tydsuhdekysymysten kasittelyssa

Henkilgstdspesialistit toimivat
yleisjohtajien strategisina
kumppaneinajakonsultteina

Henkildstotoimintojen kiyttd

Yksittdiset toiminnot hoidetaan
henkildstdspesialistien toimesta
operatiivisellatehokkuudellaja
johdonmukaisuudella

Yksittiiset toiminnot kytkeytyvat
toisiinsa ja koko organisaation
liketoiminta strategiaan

Suhde tydntekijoihin

Pyrkimys tyéntekijdiden ja
tyGnantajan valisen jannitteen
lieventamiseen; kollektiivisuus

Pyrkimys molemminpuoliseen
sitoutumiseen jaluottamukseen;
yksildllisyys

Strateginen tyyli

Sisaanpain katsova; yhteisia
saantdjaja periaatteita korostava

Eteenpain katsova; liketoimintaa
jaorganisaatiota kehittava

Johtamisote

Byrokraattinen; toimintakaavat,
normit ja valvonta painottuvat

Jalkibyrokraattinen; kulttuurija
psykologinen sitoutuminen
painottuvat

Kuvio 3. Henkilostdvoimavarojen johtamisen ja henkilostohallinnon véliset erot.

(Peltonen 2008: 98.)
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Strategisessa suunnittelussa henkiloston rooli painottuu eri tavoin, riippuen
lilketoiminnasta, jota yritys harjoittaa. Jotkut pitavat vélttdmattomana, ettéd
asiantuntijaorganisaatiossa  liikeidea  pitdd  sulauttaa  henkilostOideaan.
Henkilostoidea tarkoittaa jarjestelmallisesti koottua ja dokumentoitua yhteistd
kasitystd, kuten liikeideakin. Kytkoksen pitéisi olla saumaton, koska yritysten
menestys markkinoilla on usein téysin kiinni toiminnan toteuttajista.
Henkilostoidea kasittad sen, millaiset ihmiset sopivat yritykseen, sen mitéd heilt4
vaaditaan ja miten ihmisia kehitetadn, palkitaan sek& motivoidaan. (Viitala 2007:
61.)

3.3 Henkilostojohtamista kuvaavia malleja

Henkildstdjohtaminen on niin laaja osa-alue johtamisessa, etta sitd on pyritty
jasentamaan erilaisilla malleilla. Osa malleista erittelee henkilostévoimavarojen
johtamisen elementteja ja vaikutussuhteita, toiset mallit taas sen muotoutumiseen
vaikuttavia tekijoit4 ja jotkut sen tehtavid. (Viitala 2007: 24.)

Strategisessa  henkilostdjohtamisessa  pyritddn  rakentamaan organisaation
liiketoiminnan strategia ja henkilostojohtamisen kdytannét. On kolme erilaista
tapaa, joilla tutkia strategian ja henkil0stojohtamisen kytkostd; yleismallit,
yhteensopivuusmallit ja yhdistelmamallit. (Peltonen 2008: 98.)

3.3.1 Yleismallit

Yleismalleiksi voidaan kutsua sellaisia lahestymistapoja, jotka etsivat
yleispéatevid, kaikissa tilanteissa toimivia henkildston johtamisen jérjestelmié.
Henkilostohallinnon toimenpiteita pyritdan tarkastelemaan siis kokonaisuutena,
jossa  yksittdiset toiminnot on sidottu yhteen ja niillda tuetaan
liiketoimintastrategian toteutumista strategisen henkildstéjohtamisen yhteydessa.
(Peltonen 2008: 99.)

Michiganin malli (Formbrun, Tichy & Devanna, 1984), joka nékyy kuviosta 4, on
yksi vaikutusvaltainen tapa tarkastella yksittéisten henkildst6toimintojen
kytkeytymistd toisiinsa. Tamé& ladhestymistapa on hyvin yksilokeskeinen ja sen
peruslahtokohtana onkin tarkastella henkildstotoimintojen kytkeytymista toisiinsa
tybsuhteen etenemisen nékokulmasta. Tyontekija tulee siis ensin valituksi

organisaatioon ja sen jalkeen arvioidaan h&nen suoritustaan, jonka jalkeen sita
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pyritddn parantamaan koulutuksella seka erilaisilla palkitsemistavoilla. Mallin
tarkoituksena on tarkastella eri henkilgstotoimintojen vaikutuksia toisiinsa ja sita

kautta henkildston suoritustason parantaminen. (Peltonen 2008: 99.)

/

7

Tyénsuoritus/

> [ Suorikeen o
arviointi

x

Kuvio 4. Michiganin malli. (Peltonen 2008: 99.)

Ny

Harvardin malli (Beer, Spector & Lawrence, 1984) on yksi tunnetuimmista
henkilostojohtamisen kokonaisuutta kuvaavista malleista ja se nékyy kuviossa 5.
Harvardin mallissa on huomioitu yrityksen ulkoisia tekijoité, jotka vaikuttavat
siihen, millaiseksi yrityksen henkildstovoimavarojen johtaminen muodostuu.
Tahan malliin kuuluu kuusi elementtid, jotka ovat tilannetekijat, sidosryhmien
odotukset, henkilostopoliittiset valinnat, edellisistd johtuvat henkildstoon liittyvat
tulokset, pitkan aikajanteen seuraukset ja viimeksi mainittujen heijastusvaikutus

takaisin sidosryhmiin ja tilannetekijoihin. (Viitala 2007: 25.)
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Sidosryhmien odotukset

. Omistajat

s lohtajat

s Tydntekijat

.

. f;:::::t:i!?t Henkilsts- Pitkiin aikavilin

s \altio Henkildstd- johtamisen seuraukset
politiikka tulokset

s Henkilgstdn

»  Sovellettavat *  Sitoutuminen hywinvointi
periaatteet ja * Osaaminen *  Organisaation
toimintamallit —i) *  Kustannusteh —:> tehokkuus

\ henkilgstdjoh okkuus s Yhteiskunnallinen
Tilannetekijat ) e e
tamisessa *  Henkilostdn ja hyvinvointi

yrityksen
pyrkimysten

Tydvaiman luonne

Liiketaimintastrategia
S vilinen
Kilpailuasema

Kaytettdva teknologia vhtenevaisyys
Tydvaimamarkkinat
Tydmarkkinoiden saately
Lait ja asetukset
Normit ja arvot

lohtamisfilosofia

N J

Kuvio 5. Harvardin malli. (Viitala 2007: 26.)

Tilannetekijoilla viitataan sellaisiin asioihin, jotka vaikuttavat johdon strategisiin
ja henkilostéd koskeviin  paatoksiin. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi
tyomarkkinoiden tila, tyovoiman laatu sek& johtamisfilosofia. Sidosryhmien
odotuksista tarkeimpind pidetddn omistajien, tydntekijoiden, viranomaisten ja
ammattiliittojen  toivomuksia ja vaatimuksia. Yrityksessd sovellettavia
henkilostokdytantéja ja operatiivisia paatoksia, jotka liittyvat valittdmasti
henkilostoon, kutsutaan yhteisnimityksellda henkildstopolitiikka. Harvardin malli
korostaa henkilOstotuloksina — sitoutumista  organisaation tavoitteisiin  ja
henkilokohtaisia hyvid suorituksia, joilla saavutetaan kustannustehokkuus ja
laadukas toiminta. Pitkan aikavalin seuraukset edellisistd ovat kolmella tasolla,
jotka ovat yksiléiden, organisaation ja yhteiskunnan tasot. Yksilon tasolla ne
liittyvat henkildston hyvinvointiin, kun taas yrityksen tasolla seuraukset liittyvét
tehokkuuteen ja yhteiskunnan tasolla tyollisyyteen sekd yleiseen hyvinvointiin.
(Viitala 2007: 25-26.)

Guestin malli osoittaa, ettd yhteensopivien ja kehittyneiden henkildstétoimintojen
varassa pystytddn tekemé&an parannuksia yksiléiden ja organisaation suorituksiin.

Kuviossa 6 nékyvda malli kuvaa hyvéan henkilostojohtamisen vaikutuksia ja
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tuloksia eri tasoilla. Henkilostojohtamisen pitdisi olla johdonmukaista

lilketoimintastrategiaan n&hden ja sen tulee olla ehyt kokonaisuus. (Viitala 2007:

26.)

Henkil6sto- N Henkil6sto- HenkilGsto- Henkildstossa Toiminnalliset /Taloudelliset
strategia kdytannot johtamisen nakyvit tulokset tulokset
tulokset tulokset
Differointi Valinnat Korkeat: Voitto
(innovaatiot) Sitoutuminen Motivaatio tuottavuus
Kehittaminen laatu
Keskittyminen Arviomti Vritteliaisyys innovatiivisuus Pisoman
(laatu)  — o |:_> Laatu Yhteistys - Matalat: [—j> tuottavuus
Hinta Palkitseminen ) ) poissaclot
(Kustannus- Tyon suunnittelu Osallistuminen R
tehokkuus) Joustavuus Organisaation ristiriidat
Osallistuminen jasenyys virheet ja
Urat asiakas-
valitukset
Turvallisuus
. - AN . AN S J

Kuvio 6. Guestin malli. (Viitala 2007: 27.)

Hendryn ja Pettigrewin mallissa korostuu yrityksen henkildstdjohtamisen
vaikutukset ja riippuvuudet ulkoiseen ja sisaiseen toimintaymparistoon. Ulkoiseen
toimintaymparistéon kuuluu esimerkiksi Kilpailuympéristd seké sosioekonominen
ympdristd ja ne heijastuvat yrityksen sisdiseen ymparistéon, johon liittyvat sen
rakenne, kulttuuri, teknologia ja aikaansaannokset. Sisdinen ympéristd heijastuu
puolestaan  liiketoimintastrategisiin  valintoihin

ja  henkildstojohtamisen

kontekstiin. Kuviosta 7 ilmenee, kuinka liiketoimintastrategia,
henkildstévoimavarojen johtamisen ymparistd ja sisdinen toimintaympéristd
vaikuttavat kaikki toisiinsa joillain tavoin. Onnistuminen liiketoimintastrategiassa
heijastuu myo6s takaisin ulkoiseen toimintaymparistoon ja ennen kaikkea

kilpailuympéristoon. (Viitala 2007: 27-28.)
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Ulkoinen toimintaympdristd
Kilpailuymparistd
Paliittinen ja lainsdadanndllinen ymparistd
'y Teknologinen ymparistd

I

Sisdinen toimintaymparistd
Kulttuuri, rakenne, johtaminen, valta,
teknologia, liikeidea

— | S

Liiketoimintastrategian sisdlta Henkildstéjohtamisen tilanne
Asemointi markkinoille Rooli
Strategiat ja keinot Tehtivat
Tavoitteet Organisaatio

Henkilastdjohtamisen tulokset

Henkiléstdjohtamisen sisdlto
Esim. rekrytointi,
palkitsemisjarjestelma

Kuvio 7. Henryn ja Pettigrewn malli. (Viitala 2007: 28.)

Ulrichin laatimasta jasennyksestd k&y ilmi henkilostdjohtamisen tehtévéat
kilpailukykyisen yrityksen kehittdamisessd. Tassa eritellddan henkildstojohtamisen
paatehtévat ja roolit neljaan alueeseen, jotka tulevat ilmi kuviossa 8. Paatehtavat
jaroolit on jaettu tarkastelun aikajanteen ja toiminnan kohteen mukaan. Aikajanne
vaihtelee pitkdn aikavalin strategisesta tarkastelusta lyhyen t&htdimen
operatiiviseen tarkasteluun, jotka on molemmat pystyttdva huomioimaan
henkildstojohtamisen alueella. Operatiiviseen toimintaan liittyvien ratkaisujen on
tuettava  strategisia  tavoitteita. ~ Toiminnan  kohde voi  vaihdella

henkildstojohtamisen prosesseista ihmisiin. (Viitala 2007: 28.)
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STRATEGINEN TOIMINTA
—t&htdin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkilsto- muutoksen
johtaminen johtaminen

PROSESSIT IHMISET

Yrityksen infrastruk- | Henkildstdn ohjaus

tuurin johtaminen ja tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
— péivittdinen toiminta

Kuvio 8. Henkilostdéjohtamisen tehtavat kilpailukykyisen yrityksen
kehittamisessé. (Viitala 2007: 29.)

Ei ole olemassa yhtda kattavaa teoriaa, joka voisi liittdd kaikKki
henkilostojohtamisen eri  osatekijat yhdeksi kokonaisuudeksi ja pystyisi
osoittamaan niiden Vélisid vaikutussuhteita. Yleensd tutkimukset ovatkin
keskittyneet vain muutaman elementin yhteyden tarkasteluun, kuten esimerkiksi
palkitsemisen ja tyomotivaation véliseen yhteyteen. (Viitala 2007: 30.)

3.3.2 Yhteensopivuusmallit

Yleismallien ndkokulma ei ota huomioon yrityksen ymparistdtekijoitd ja niihin
liittyvid strategisia tavoitteita, koska jokaisessa tilanteessa tarjotaan samanlaista
henkilostostrategian mallia. Taman vuoksi strategisen henkilstojohtamisen
yleismalleja voidaan kritisoida niiden n&kemyksestd muuttumattomiin ja
yleispateviin viitekehyksiin koskien henkilGstostrategiaa. Erilaiset
Kilpailustrategiat, jotka organisaatio on valinnut, vaativat johtoa muokkaamaan
henkilostojohtamisesta sellaisen kokonaisuuden, joka tukee valittua strategiaa.

Paras henkilOstOstrategia siis vaihtelee yrityksesta toiseen. (Peltonen 2008: 102.)

Tarkeintd on kytked henkilostojohtamisen kokonaisuus tukemaan valittua

strategista linjausta. Sen sijaan, ettd sovellettaisiin parhaita kéytantoja, strategisen
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henkildstdjohtamisen tavoitteeksi muodostuu yhteensopivuus
lilketoimintastrategian kanssa. Tdmé& nakokulma tunnetaankin nimella paras

yhteensopivuus tai tilannemalli. (Peltonen 2008: 103.)

Tilannemallin mukaan henkildstojohtamisen tehtéviin kuuluu huolehtiminen siité,
ettd henkilostostrategia on yhdenmukainen Kilpailustrategian kanssa ja etté kaikki
yksittaiset henkilostotoiminnot ovat linjassa valitun henkildstostrategian kanssa.
Ensimmadinen  ndistd tehtévistd koskee henkil6stostrategian  ulkoista
yhteensopivuutta kilpailustrategian kanssa. Jalkimmadisen tehtdvén kohdalla taas
puhutaan tarpeesta luoda sisdinen yhteensopivuus eri henkilostokaytantéjen
kesken. Naihin henkilostokaytantdihin kuuluu mm. valinta, suorituksenarviointi,

palkitseminen ja koulutus. (Peltonen 2008: 103.)

3.3.3 Yhdistelmamallit

Kaikissa edelld mainituissa malleissa on se yhtenevaisyys, ettd strategia maaraa
henkildstdjohtamisen suunnan ja tydyhteisoltd odotettavan toimintatavan. T&ma ei
kuitenkaan ole valttdamattomyys ja on myos mahdollista ajatella, ettd organisaation
sisdssa kehittynyt osaaminen ohjaakin valitsemaan sellaisen
liiketoimintastrategian, joka heijastelee yrityksen olemassa olevia vahvuuksia.
Tallainen nakemys estéisi henkilostod olemasta vain kilpailustrategian toteuttaja
ja se toisi vahvemmin esille henkiloston roolin keskeisten vahvuuksien ja

osaamisen kehittajana. (Peltonen 2008: 103.)

Kun tarkastellaan yhdistelmémallien nakdkulmasta yrityksen Kilpailuetua, niin se
muodostuu  yrityksen kehittdmastd ainutlaatuisesta tavasta toimia. Talloin
organisaation menestyksen avaintekija on se, ettd kuinka yritys onnistuu
vaalimaan henkilostonsd osaamista, jota kilpailijat eivat ehkd kykene
jaljittelemaan. Henkilostojohtamisen on tunnistettava organisaation yksilolliset
vahvuudet ja sen on pyrittdva tukemaan niitd ja hoitaa tarvittavat toimenpiteet
vahvuuksien turvaamiseksi. (Peltonen 2008: 103-104.)

Yhdistelménakokulma on néistd kolmesta strategisen henkilGstéjohtamisen
malleista uusin. Se ei ole vield pystynyt varmasti tarkentamaan, kuinka
henkilostdjohtaminen  voisi  kdytdnndssd tukea  organisaation  siséisen

osaamisarkkitehtuurin  strategista  kehittdmistd. On  kuitenkin  pystytty
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vahvistamaan, ettd kun vaalitaan organisaation ainutlaatuisia tietoja ja taitoja,
henkilostojohtaminen  liittyy suoraan yrityksen kilpailuedun kehittdmiseen.
(Peltonen 2008: 104.)

3.4 Johdon kehittaminen strategisena henkiléstétoimintona

Tulevien sekd jo johtajana toimivien henkildiden kehittdminen on sellainen
henkilostotoiminto, jolla voidaan olettaa olevan strategista merkitystd
organisaation selviytymiselle. Sellaisissa yrityksissa voidaan vaikuttaa johdon
kehittdmiselld yrityksen tulevaan osaamiseen, joissa ylin johto on valittu aina
organisaation siséltd johtamiskoulutuksen kautta. On hyva tunnistaa potentiaaliset
johtajat jo hyvissa ajoin, jotta lupaavia yksiloitd voidaan kehittdd ja kouluttaa
tietoisesti avainhenkildiden taitoja, tietoja sekd kokemuksia. Johdon kehittamisen
voi toteuttaa joko koulutuksena tai vaihtoehtoisesti tydssa oppimisena. (Peltonen
2008: 105.)

Ylimméan johdon kehittdminen on selvasti erillinen osa henkilGston
kehittdmisessd, koska se kuuluu koko johtamisprosessin kehittamiseen. Eli
organisaation panostaessa voimavarojaan ylimman johdon kehittdmiseen, se
panostaa koko johtamisjarjestelmansé kehittamiseen. Ylimman johdon koulutus
voidaan jakaa kahteen eri osaan; tietojen ja taitojen kehittdmiseen sekd koko
johdon kehittamiseen. Tietojen ja taitojen yksildllinen kehittdminen ei eroa
paljoakaan muun henkiloston kouluttamisesta. Johdon kehittdmisessd otetaan
huomioon strategisten arvojen ja tavoitteiden yhdenmukaistaminen yhdeksi
organisaatiokulttuuriksi ~ raataloidyillda  johdon  koulutuksilla,  sisdisilla
johtajasiirroilla, urasuunnittelulla seka erilaisilla palkitsemisjarjestelmilla.
(Kauhanen 2010: 157-158.)

Koulutus johtamiseen voidaan jaotella yrityksen siséisesti jarjestimaan
koulutukseen sek& ulkopuolisiin koulutusohjelmiin. Siséinen koulutus on
yrityksen ehdoilla tapahtuvaa koulutusta ja siihen liittyy usein jokin ostettu
elementti, mutta siitdkin huolimatta yrityksen johto henkildstfosasto ovat tiiviisti
mukana kurssien suunnittelussa ja toteutuksessa. Ulkopuolisia johtamistaitojen
koulutusohjelmia on paljon tarjolla ja niitd ovat esimerkiksi yliopistojen ja
korkeakoulujen taydennyskoulutuskurssit seka johtamisen
erikoisammattitutkinnot. (Peltonen 2008: 105.)
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Tybeldmasséd hankittu kokemus antaa pohjan johtajien kehittamiselle.
Potentiaalisille johtajaehdokkaille tehdd&n ura- ja kehityssuunnitelma, jonka
aikana he kiertavat eri tehtdvissa ja osallistuvat erilaisiin projekteihin
vahvistaakseen oppimistaan. Oman osaston sisélld tapahtuu yksildiden urakehitys.
Heille annetaan esimerkiksi haasteellisia tyotehtavia, yksittéisia kehitysprojekteja
tai yksilot voivat saada kokemusta kansainvalisistd vierailuista. Usein kuitenkin
johtajan kehitystd pyritdan toteuttamaan suuremmalla Kierrolla, eli l&hetetdédn
tyontekija eri osastolle tai ammattialueelle. Jos tilanne on sellainen, etta henkilélle
ei voida tarjota tydtehtdvia samalta organisaatiotasolta, niin voidaan ylentaa
vaativampiin tehtéviin tai nimittdd esimerkiksi vastuualueen esimieheksi.
(Peltonen 2008: 105-106.)

Johtamiskoulutus on strategista silloin, kun johdon kehittdmisen vaikutukset
yrityksen tuloksellisuuteen ovat positiivisia. Tallaisessa tarkastelutavassa
ongelmana voi olla vaikutussuhteen monimutkaisuus, koska koulutus on vain yksi
tuloksellisuuteen vaikuttava tekija. Voidaan tarkastella myos johtamiskoulutuksen
suhdetta liiketoimintastrategiaan, joka tarkoittaa koulutuksen sulauttamista

organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin. (Peltonen 2008: 106.)
3.5 Sisainen viestinta

Organisaatioiden viestintd on jaettu perinteisesti sisaiseen ja ulkoiseen viestintaan.
Henkildstdvoimavarojen johtamisessa sisdinen viestintd on erityisen tarkeada ja
silld on huomattu olevan varsin tarked rooli hyvan ty6ilmapiirin luomisessa.
Hyvélla tyoilmapiirilla puolestaan on suuri merkitys motivaatioon ja asenteisiin,
jotka heijastuvat suoraan asiakastyytyvaisyyteen. Voidaan siis todeta, ettd
onnistunut sisdinen viestintd vaikuttaa suoranaisesti organisaation menestykseen.
(Kauhanen 2010: 174.)

Viestinnén tarkoitus on valittad informaatiota organisaation tapahtumista omalle
henkildstolle sekd ulkopuolisille. Viestintd on onnistunut silloin, kun asioista
kerrotaan ensin omalle henkilostolle tai vahintddn samanaikaisesti kuin
ulkopuolisille. Huonoin vaihtoehto siséisen viestinnan kannalta on, ettd henkildsto
kuulee tapahtumista ensimmaisend joukkotiedotusvalineistad. Sisdinen viestintd on

nimensd mukaisesti tyoyhteison sisalla tapahtuvaa viestintdd ja erityisesti
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palveluyrityksissd hyvin toimiva sisdinen viestintd on menestyneen liiketoiminnan
avain. (Kauhanen 2010: 174.)

Kaikki organisaation jasenet vastaavat omalta osaltaan sisdisestd viestinnasta.
Jokainen pitda huolen, ettd viestinta tavoittaa kaikki tarpeelliset tahot sellaisista
merkityksellisista asioista, jotka koskevat omaa tyokenttdd. Suurissa
organisaatioissa on olemassa ammattihenkil6itd tiedottamista varten. He
huolehtivat informaation kulun organisaation jésenille madrétyissa asioissa.
Tallaisia ammattihenkil6itd ovat muun muassa viestintdjohtaja, viestintdpaallikko,
tiedotuspéallikko seka sisdinen tiedottaja. (Viitala 2007: 202—-203.)

Siséisen viestinnan tarkoituksena on pitéé henkil6sto ajan tasalla muun muassa:

- visiosta

- arvoista

- organisaation liiketoiminnasta ja strategiasta

- organisaation tuotteista ja palveluista

- markkinoinnista sek& markkinointiviestinnasta
- toiminnan muutoksista

- organisaation taloudesta

- yhteistybkumppaneista.

Tarkoituksena on my6s edistdd yhteistoimintaa sekd parantaa toiminnan
sujuvuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta. Tarkedd on myds, ettd mahdolliset
madraaikaiset, osa-aikaiset seka etatyontekijat pidetddn ajan tasalla ja motivoidaan
hyddyntdmain organisaation antamaa tietoa. Té&ssd tulee  tarkedksi
perehdyttamisen ja esimiestydskentelyn rooli. (Kauhanen 2010: 176.)

Tana paivana organisaatioilla on kéytossddn paljon erilaisia viestinndn muotoja ja
kanavia, jotka on esitelty kuviossa 9. Erityisesti sdhkoisten kanavien kaytté on
lisddntynyt huomattavasti. Viestintdkanavat voidaan luokitella neljdén ryhmaan;
ldhikanaviin, kaukokanaviin, suoraan keskindisviestintddn seka vélitettyyn
pienjoukkoviestintddn. L&hikanavat palvelevat joko tyoyksikkod tai vain yhta
tydyhteison jasentd, kun taas kaukokanavat valittavat viesteja koko tydyhteisolle.

Henkilokohtaiseen viestintddn k&ytetddn suoraa keskindisviestintdd ja valitetty
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pienjoukkoviestintd kayttdd joukkoviestinndn menetelmid, mutta vastaanottajat
valikoidaan. (Kauhanen 2010: 177.)

 Tihkenwvat | eukokanmvat |
Suoraviestintd Lahin esimies Tiedotustilaisuudet

Muutesimiehet Yhteistyelimet

Osastokokous

Tiimikokous

Projektikokous

Neuvottelut

Luottamushenkild

Tyotoverit

¥limman johdon suora

yhteydenpito

Vilitetty viestintd Yksikon ilmoftustaulu limoftustaulu

Yksikon kiertokirjeet Kiertokirjeet

Intranet Pikatiedote

Sahkdposti Tiedotuslehti

Tyoyhteisalehti Henkilostalehti

Tekstiviestit Asiakaslehti
Toimitusjohtajan katsaus
Toimintakertomus
Videouutiset

Sisdinen radio tai televisio
Puhelinuutiset
Ammattiyhdistyksen
pienjoukkoviestint
Joukkoviestimet

Internet

Kuvio 9. Sisdisen viestinnan kanavat. (Kauhanen 2010: 178.)

Sisdisen viestinndn kanavien valinnassa seké viestinnan muodossa on huomioitava
viestin kohderyhmaé. On eri asia vélittad viesti muutaman ihmisen sijaan suurelle
joukolle tai fyysisesti yrityksessa tydskentelevalle kuin ulkomaankomennukselle
lahteneelle tyontekijalle. Kanavan valintaan vaikuttaa myos viestin perille menon
nopeus ja varmuus. Viestinndn muotoon vaikuttaa ymmarrettavyys, koska
nykyddn monet organisaatiot ovat monikulttuurisia, joten on huomioitava
viestinnan kieli sekd vastaanottajan kulttuuri. Asian tdrkeys ja merkitys
organisaatiolle vaikuttavat kanavan valintaan, esimerkiksi ikédvista asioista olisi
parempi keskustella kasvotusten kuin sdhkdpostitse. Viestinndn muotoon ja
kanavan valintaan vaikuttavat my6s kustannukset ja mahdollisuus antaa
palautetta. (Kauhanen 2010: 177.)
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3.6 Palkitseminen

Palkitseminen  kuuluu  keskeisesti  henkilostdvoimavarojen  johtamiseen.
Henkildston palkitsemiseen kuuluvat taloudelliset edut, kuten palkka ja edut, seké
erilaiset aineettomat seikat, kuten esimerkiksi sosiaaliset ja urapalkkiot.
Palkitsemista voidaan kutsua johtamisvalineeksi, jolla pyritdédn tukemaan
organisaation menestysta sekd kannustamaan henkilostoa yha parempaan
tyoskentelyyn. Henkiloston palkitsemisen perimmaisend tarkoituksena on
kannustaa henkildstod toimimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti.
(Kauhanen 2010: 109.)

Parhaimmillaan palkitseminen on kaksisuuntainen prosessi organisaation ja sen
jasenten valilla. Johtamisen valineend taméa tukee organisaation strategiaa seka
tavoitteisiin paasya. Kun palkitseminen on onnistunutta, niin se vélittdd ulospéin
viestin sellaisista arvoista, jotka ovat tarkeita organisaatiolle. On huomioitava, etta
palkitsemisen merkitys koetaan yksilollisesti, eli kaikki eivét koe tiettyja asioita

valttamatta palkitsemisena. (Aalto-yliopiston BIT tutkimuskeskus 2009.)

3.6.1 Erilaiset palkitsemistekijat

Eri palkitsemistavoilla pyritdan erilaisiin lopputuloksiin. Ihanteellista olisi, jos
aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat tukisivat toisiaan ja palkitsemisen osa-
alueita  kehitettéisiin  kokonaisvaltaisesti ottaen huomioon organisaation
toimintaymparistd ja sen tarpeet. Tyontekijalle on tarkeampédd palkitsemisen
kokonaisuus hé&nen arvioidessaan tyytyvaisyytta tyopaikkaansa, kuin jonkin
yksittaisen jarjestelman kayttdminen. (Aalto-yliopiston BIT tutkimuskeskus
2009.)

Kuten jo edelld mainittiin, niin palkitsemiskeinot voidaan jakaa kahteen osaan:
aineellisiin eli taloudellisiin sek& aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Taloudelliset
palkitsemiskeinot jaetaan viel& suoriin ja epasuoriin palkitsemiskeinoihin ja ndma
tarkoittavat kaytdnnossa lakisééteisié tai vapaaehtoisia etuja. Tyonantajalle néilla
on aina jokin taloudellinen arvo, mutta tyontekijat voivat arvostaa hyvinkin eri

tavalla erilaisia etuja. (Kauhanen 2010: 115.)

Taloudellisella palkitsemisella voidaan houkutella potentiaalisia ty®nhakijoita
hakemaan t6itd sekd ndin voidaan pyrkid pitdmaan hyvat tyontekijét
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organisaatiossa. Taloudellisilla eduilla tavoitellaan myds kilpailuetua ja lisatdan
mahdollisesti tuottavuutta. Tallainen palkitseminen tukee organisaation strategisia
tavoitteita ja vahvistaa sekd maédrittelee organisaation rakennetta. Naméa ovat
sellaisia asioita, jotka pystyvét tukemaan toinen toistaan. Silloin kun henkildstd on
motivoitunutta, niin organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet saavuttaa
strategiset tavoitteensa. Silloin kun palkkaus perustuu tyon arvoon ja tyon
vaativuuteen, uuden henkildston houkuttelu helpottuu ja nykyisen henkildston

motivointi on myods helpompaa. (Viitala 2007: 117.)

Aineettomaan palkitsemiseen puolestaan kuuluu l&hinné tyduraan ja sosiaalisiin
palkkioihin liittyvia palkitsemiskeinoja. Erilaisten motivaatioteorioiden mukaan
juuri aineettomien palkitsemiskeinojen merkitys kasvaa sitd suuremmaksi, mita
suurempi tyontekijan palkka on. Kun tulot ovat suuret, palkan merkitys usein

pienenee ja muut tekijat tulevat yha tarkeammiksi. (Viitala 2007: 135.)

Ty6uraan liittyvat tekijat voidaan jakaa ty0hon sinénsd, itsensd kehittdmiseen,
kasvupolkuihin ja etenemismahdollisuuksiin sek& mahdollisuuteen saada liséa
tuloja. NyKkyisin tyon jatkuvuudesta ei ole usein minkaanlaisia takeita, joten monet
ovat tyytyvdisia, kun jotain tyota tarjolla. Organisaatiolle edullinen tapa kehittéda
motivoituneita tyOntekijoitd on esimerkiksi tarjota erilaisia kursseja tai
kirjahankintoja  kehityksen mahdollistamiseksi. Kasvupoluilla tarkoitetaan
henkilon joustavaa siirtymad tehtavastd ja sektorista toiseen. Esimerkkind
tallaisesta voisi olla hyvan myyntipaallikon siirtyminen nopeasti hyvéksi
henkilostopaéllikoksi. Usein mahdollisuus lisatuloihin lahtee esimiehestd, joka
haluaa palkita henkil6d kertaluontoisella palkkiolla tai esimerkiksi hyvalla
urakalla. ( Viitala 2007: 135-137.)

Palkitsemiskeinoina sosiaalisilla palkkioilla tarkoitetaan yleensé statussymboleja,
kiitosta ja tunnustusta, tyytyvaisyytta tyotehtdviin sekd sosiaalisia suhteita.
Statussymboleina pidetédan esimerkiksi

- toimennimeketta
- alaisten lukumaéaréa ja koulutustasoa
- tyOpistettd ja sen sijaintia ja kalustusta

- tyovdlineita ja asusteita



33

- ty6aikaa (onko se liukuva, kiinted tai vapaa)
- tybnantajan autoa

- parkkipaikkaa ja sen sijaintia

- kayntikorttia

- luottokortteja ja niiden lukuméaraa ja lajia

- kulkulupia

- sihteeri- ja assistenttipalveluita

- yhdistysten ja klubien jasenyyksia

- sekd muita erityisoikeuksia ja palveluita.

Tallaiset asiat luovat muille kuvan kyseisen henkilon asemasta organisaatiossa ja
kuinka paljon ylin johto arvostaa hantd. Monet vahattelevét statussymboleita,
mutta joillekin ne ovat hyvin tarkeitd, jolloin he voivat olla valmiita vaihtamaan
palkankorotuksen joihinkin statussymboleihin. (Viitala 2007: 137-138.)

Suomalaiset arvostavat hyvin paljon yksityisesti tai julkisesti saamaansa kiitosta,
mutta suomalaisessa ty0yhteisossa yleensé tunnustusta jaetaan vain hyvin harvoin.
Julkinen kiitos tai tunnustus vastaa henkil6lle usein pientd palkankorotusta.
Henkilostod voi palkita myos tarjoamalla heille mielenkiintoisia sosiaalisia
kontakteja. Tyontekijoissa voi herattdd suurta arvostusta, jos saa toimia
organisaation edustajana keskeisten sidosryhmien vierailujen aikana. ( Viitala
2007: 138-139.)

3.6.2 Palkitsemisstrategiat

Palkitsemisstrategia luo pohjan palkitsemiskokonaisuuden madrittelylle. Eli
pyritddn etsim&&n parhaat palkitsemisen muodot tavoitteiden saavuttamiseksi.
Palkitsemisen  pitkdan aikajanteen  periaatteet ~muodostavat  yrityksessé
palkitsemisstrategian. Sen luo ylin johto ja tassa henkildstojohto toimii keskeisena

asiantuntijana seka prosessin kantajana. (Rantamaki 2004; Viitala 2007: 140.)

Palkitsemisstrategiaan ~ sisaltyy ajatuksia ja  periaatteita  organisaation
palkitsemistavoista sekd palkanmaksusta. On hyvé, jos palkitsemisstrategiassa
nédkyy kytk6s muun muassa organisaation arvoihin, toimintatapaan seka
liiketoimintastrategiaan. Usein puhutaan palkkapolitiikasta ja sitd organisaatio

toteuttaa palkkatekniikan keinoilla. Palkitsemisstrategia vastaa kysymyksiin:
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Miten palkitsemisjarjestelmalla halutaan tukea liiketoimintastrategiaa
Miké on palkitsemisjarjestelman osien ja kokonaisuuden tarkoitus
Millaisista asioista henkilostoa halutaan palkita

M w0np e

Mihin suuntaan palkitsemista halutaan kehittad? (Rantamaki 2004.)

Palkitsemisstrategia on vapaamuotoinen. Siihen voidaan sisallyttdd monia erilaisia
asioita ja ajatuksia. Téllaisia voisi olla esimerkiksi ajatus siit4, mihin palkkataso
on kytketty, miten huolehditaan palkkakehityksestd, ketk& vastaavat ja paattavat
asioista, miten palkitsemisstrategian toteutumista seurataan sekd miten arvioidaan

palkitsemisen toimivuutta. (Rantamaki 2004.)

Esimiesten  tehtdviin  kuuluu  henkilostélle  kertominen  organisaation
palkitsemisstrategiasta. Heidan kuuluu my6s vastata henkiloston mahdollisiin
kysymyksiin liittyen palkkaukseen ja palkitsemiseen. Kaikille osapuolille on
helpompaa, mikéli palkitsemisen periaatteet olisi Kirjattu ylos, jotta periaatteet
eivdt paddse unohtumaan eikd niistda ole eri késityksid. Palkkaus- ja
palkitsemisjarjestelma voi karsid merkittavéasti jos kasitykset eroavat ja periaatteet
eivét ole selkedt. Sen seurauksena palkitsemiseen liittyvia strategisia valintoja ja

paatoksia ei saada tehdyksi. (Rantaméki 2004.)
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4. KANSAINVALINEN JOHTAMINEN

Riippumatta yrityksen maantieteellisestd sijainnista, toiminnan johtaminen on
ytimeltddn samanlaista. Yrityksen alkuvaiheeseen kuuluu perustehtévien
madrittely, kuten strategian ja toimivan rakenteen luominen sekd henkiloston
suoritusten varmistaminen. Kansainvalinen liiketoiminta ulottuu kuitenkin
kansallisten rajojen yli ja sen takia toimintaymparisto ja strateginen tilanne ovat
erilaiset ja normaalisti myds monimutkaisemmat kuin toimittaessa vain yhden

kansallisvaltion tai alueen piirissé. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002: 174.)

Kansalliset erot vaikuttavat huomattavasti organisointiin, koska kansallisessa
ymparistossd kehitetyt johtamismallit eivét toimi yleensa erilaisessa kansallisessa
yhteydessd. Tama johtuu siitd, ettd kulttuuriset ja institutionaaliset erot luovat
ainutlaatuisia perusrakenteita organisaatiolle, jotka eivat valttaméttd sovi yhteen.
Kansainvalisilla yrityksilla on kuitenkin tavoitteena hallita yhdenmukaisilla
kaytannaoilla laajaa organisatorista toimikenttaa. Monikansallisten
organisaatioiden johtamisessa haasteena on saada sovitettua yhteen yhtendinen

toimintakulttuuri ja paikallisten perinteiden huomiointi. (Peltonen 2008: 171.)

Kansainvaliselld johtamisella on kolme padstrategiaa, jotka ovat globaali
tehokkuus, monikansallinen joustavuus seka vylikansallinen organisaatio.
Jokaisella kansainvélisen organisaation tyypillda on myds oma lahestymistapa
kansallisten erojen hallitsemiseen, namé nakyvéat kuviosta 10. Sellainen yritys
joka tavoittelee globaalia tehokkuutta, tarkastelee kansallisia eroja vain
kustannustason maakohtaisen vaihtelun kautta. Taman tyyppiselle yritykselle
tytaryhtididen moninaisuus merkitsee oikeastaan vain mahdollisuutta siirtaa
tuotanto halvemman hintatason maihin. Globaalia tehokkuutta tavoittelevan
yrityksen organisaatio muoto on keskitettyd valtaa kayttdva byrokratia. (Peltonen
2008: 172.)
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Suhtautumistapa kansallisiin Organisaatiomuoto
eroihin

Globaali tehokkuus Tarkastele kustannustekijang Keskitetty byrokratia
(halvan hintatason maat).

Monikansallinen joustavuus Kukin kansallinen yksikka saa Hajautettu jarjestelma

raataldida tuotannon ja
markkinoinnin paikalliseen
ymparistdon sopivaksi.
Ylikansallinen organisaatio Pyrioppimaan kansallisista Tihedverkosto
eroista. Annavastuuta yksikéille,
joilla on erityistd osaamista.

Kuvio 10. Kansainvélisen johtamisen kolme pééstrategiaa. (Peltonen 2008: 172.)

Monikansallisesti joustava yritys eroaa globaalin tehokkuuden yrityksesta
hakemalla kilpailuetua johtamistyylin ja tuotevalikoiman sopeuttamisella
paikalliseen ymparistoon. Organisaatio muotona monikansallisesti joustavalla
yritykselld on hajautettu jarjestelmd, jossa kansallisille tytaryksikoille jaetaan
suuri osa paatosvaltaa. Ylikansallisen organisaation perusta on kansallisista eroista
oppiminen, jolloin se kayttdd hyvaksi erilaisia johtamisen, organisoinnin seka
innovoinnin kulttuureja. Talloin ylikansallinen yritys on organisoitu tiheéksi
verkostoksi, jossa kaikki yksikot ovat saumattomasti yhteydessa toisiinsa. Juuri
tdman tihedn verkoston ansiosta ylikansallinen yritys voi siirtaa tietoa, resursseja,

materiaaleja seka ihmisia joustavasti yksikoista toisiin. (Peltonen 2008: 172-173.)

4.1 Kansainvéalinen henkilostdjohtaminen

Nykyédan tehdaan usein toitd ihmisten kanssa, jotka ovat fyysisesti maailman
toisella puolella. Kun erilaiset kulttuurit kohtaavat, syntyy sellaisia tilanteita ja
haasteita, joihin organisaatio ei ole aiemmin térméannyt. Suomessa tyomarkkinat
kansainvalistyvét nopeasti mika johtaa siihen, etta kulttuurieroja voidaan kohdata
myos omalla tydpaikalla henkiloston kesken. Kulttuurierojen kohtaamiseen on

valttamatonta valmistautua. (Kansainvélinen liiketoiminta 2011.)

Kun lahdetd&n maarittelemé&édn kansainvalistd henkilostdjohtamista, taytyy olla
ensin selvilla siitd, mitd henkildstojohtamisella tarkoitetaan. Yleisimmin silla
tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, joilla yritys takaa henkildstéresurssiensa
mahdollisimman tehokkaan kayttdmisen. N&mé& toiminnat sisdltdvat mm.

henkilostosuunnittelun, rekrytoinnin, tyésuorituksen arvioinnit, valmennuksen ja
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henkiloston kehittamisen sekd yleiset tydsuhteeseen liittyvat asiat. (Dowling,
Festing & Engle 2008: 2.)

Henkilostojohtamisen tehtavat laajenevat huomattavasti siirryttdessa ulkomaille.
Esimerkiksi ~ verotus ja suhteet paikallisiin  viranomaisiin  lisdavat
henkilostdjohtamisen toimintoja. On huomioitava, ettd yrityksen henkilostod
muodostuu monesti useista eri kansallisuuksista ja se vaatii laajempaa
perspektiivid koko henkildstojohtamiseen muun muassa koulutuksen osalta.
Monesti ulkomaille muuttaa tyéntekijan lisaksi myos puoliso ja lapset ja talloin
ldhettdvan organisaation osallistuminen tyontekijan henkilokohtaiseen elamaan

lisdantyy. (Dowling, Festing & Engle 2008: 5,7.)

4.1.1 Kulttuurierojen vaikutus henkilostokaytantdihin

Kansainvélisyys on tekija,  joka  vaikuttaa  suuresti yritysten
henkilostovoimavarojen johtamiseen. “Kansainvilinen henkildstévoimavarojen
johtaminen” on tullut paljon kéytetyksi Kkésitteeksi tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa. Taylor, Beechler ja Napier (1996) ovat madritelleet taman
kasitteen néin: “Niiden toimenpiteiden, toimintojen ja prosessien muodostama
kokonaisuus, joiden avulla muodostetaan, kehitetdédn ja vaalitaan kansainvalisen

yrityksen henkilostovoimavaroja. ” (Viitala 2007: 286.)

Kansainvélista henkilostovoimavarojen johtamista voidaan lahestya kahdesta eri
paanakokulmasta. Ensimmaéinen nékokulma vastaa kysymykseen: miten
henkildstbasioita  hoidetaan  kansainvélisissa  yritysymparistdissa?  Tassé
nakokulmassa pohditaan  sellaista  universaalia mallia, joka sopisi
henkildstovoimavarojen johtamisen malliksi joka puolella maailmaa. Toinen
nakokulma on  kriittisempi ja siind tarkastellaan, miten erilaiset
henkildstokaytannot soveltuvat eri maihin ja kulttuureihin. Tassa on
tarkoituksena 16ytdd vastaus kysymyksiin: “Miksi tietty kaytdntd soveltuu
jossakin ja jossakin ei? Miten jokin kdytdntd soveltuu eri maissa?” Téssd
nékokulmassa siis huomioidaan se, ettd kaikki kaytannot eivat sovellu kaikkialle.
(Viitala 2007: 286.)

Henkilostoprosessit ovat samoja ympéari maailman ja niihin siséltyy henkildston

rekrytointi, perehdytys, palkitseminen, osaamisen kehittdminen,
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ty6turvallisuudesta huolehtiminen seké tyésuhteen péaattdminen. Kuitenkin néiden
prosessien sisallot ja se, kuinka ne toteutetaan, vaihtelee kulttuureittain ja maittain
seké alueittain. Syyna tahan vaihtelevuuteen on kansalliset kulttuurierot, jotka
nakyvdt muun muassa arvoissa, normeissa, perinteissd, lainsaddannossa ja
ihmisten kayttaytymisessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd jokin Suomessa kehitelty
toimiva henkilgstokaytantd ei kuitenkaan toimi vélttamatta kaikissa maailman
maissa. Kuitenkin lansimaisia henkilostokaytantoja pidetadn hyviné ja toimivina
myOds muualla maailmassa. Kulttuurieroavaisuudet paljastuvat herkésti
henkilostojohtamisen alueella, joten kansainvalisessa organisaatiossa toimivien
henkildstojohtamisen ammattilaisten on omattava erityinen kulttuurituntemus.
(Viitala 2007: 287.)

Koko ulkomaan projekti voi kaatua, mikéli tyoskennellddn vain kotimaan
asenteilla ja tavoilla eikd yritetd perehtya paikalliseen tapaan hoitaa asioita.
Kulttuurierojen ymmaértdminen on siis erittain tarke&a. Tyontekijoiden
palkkaamiseen, ylentamiseen, palkitsemiseen jne. liittyvéat toiminnot suoritetaan
asemamaan kaytdntdjen mukaan, jotka ovat arvosidonnaisia ja riippuvaisia

kullekin maalle tyypillisesta kulttuurista. (Dowling, Festing & Engle 2008: 11.)

4.1.2 Henkilostojohtaminen yrityksen kansainvalistymisen eri vaiheissa
Yritys pyrkii kansainvalisille markkinoille yleensd silloin, kun kotimaiset
markkinat ovat lilan suppeat ja tuotantokapasiteettia olisi runsaasti.
Kansainvalistymisen prosessi voi lahted kayntiin myds silloin, jos tuotteelle tai
palvelulle olisi ulkomaalaista kysyntd4 esimerkiksi ulkomaalaisten vieraiden tai
messujen kautta. Mikéli tuotteella tai palvelulla on ainutlaatuisia ominaisuuksia
tai on keksitty esimerkiksi uusi teknologia, voi kansainvélistyminen olla hyvéa
ratkaisu levittdd nditd ainutlaatuisia ominaisuuksia maailmalle. Laajentaminen
kansainvélisille markkinoille voi tulla kyseeseen myds silloin, jos kohdemaassa ei
ole viela tarjolla kyseista tuotetta tai palvelua. (Knuuti 2008.)

Yrityksen kansainvélistymiskehitys méaérittelee kansainvélisten
henkilostoasioiden hoidon ja laajuuden. Kansainvélistymisen ensimmaisessa eli
vientitoiminnan aloittamisvaiheessa henkilostoasiat eivat vield tuo suuria
muutoksia yritykseen. Talloin yritykseen voidaan rekrytoida ulkomaankauppaa

hoitava myyntihenkild. Sama pétee toiseen kansainvélistymisen vaiheeseen eli
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monessa tapauksessa oman myyntikonttorin perustamiseen ulkomaille. Taman
vaiheen aiheuttamat toimet liittyvat myyntihenkiloston palkkaukseen. (Viitala
2007: 291-292.)

Kansainviliset henkildstasiat tulevat merkittaviksi seuraavassa vaiheessa, joka
on oman tuotantoyksikon perustaminen. Henkildstotoiminnot voivat muuttua
talléin myos hieman monimutkaisemmiksi, koska ulkomaankomennuksille
l&htevien tyontekijoiden maaré kasvaa. Kotimaassa toimivat
henkiléstbammattilaiset ovat vastuussa perustettavan yksikon
henkildstopolitiikasta, toimintamallien kehittdmisestd sekd henkilOstOasioita
koskevista paatoksisté. (Viitala 2007: 292.)

Kun yritys toimii useassa maassa, puhutaan monikansallisesta yrityksestd. Tassé
vaiheessa kansainvalisten henkildstdasioiden hoito on muuttunut jo huomattavasti
haasteellisemmiksi. Koko henkilostdliikenne on organisoitava eli on tehtavé
koulutus- ja perehdyttamisjarjestelmat, hoidettava ulkomaankomennuksiin
ldhtevien ja heiddn perheidensd asiat sekd suunniteltava yhtendinen
palkitsemispolitiikka. Suurissa yrityksissa toimii kansainvalisiin
henkilostokysymyksiin erikoistunut ammattilaisten ryhma. Talla ryhmalla on
erityistd  asiantuntemusta  kulttuurisista eroavaisuuksista ja he omaavat

mahdollisesti my6s omaa kansainvélista kokemusta. (Viitala 2007: 292.)

Globaali yritys eroaa monikansallisesta yrityksestd siten, ettd globaalilla
yrityksella ei varsinaisesti ole operatiivista kotimaata, vaikka kotipaikka jossain
maassa onkin. Globaali yritys siis toimii kaikkialla maailmassa ja sen
henkilostojohtaminen on sekd globaalia ettd paikallista. Tama globaalisuus nékyy
yhteistd Kkulttuuria luovina piirteind henkildstojohtamisessa, jolloin osaamisen
vaivaton siirtyminen mahdollistuu. Kuitenkin téssa vaiheessa ulkomaan
komennuksiin l&htevien méaard vahenee ja aletaan palkata paikallisia tyontekijoita.
(Osterman 2009; Viitala 2007: 292-293.)

Kansainvélistymisen vaiheisiin  liittyy kolme péaatyyppid kansainvalisten
henkilostoasioiden hoidossa. Ensimmaéisessé tyypissa yrityksessa ei ole lainkaan,
tai on vain véhan jarjestelmallista henkil0stoasioiden hoitoa. Vahaiset asiat

hoidetaan  yhdessa  normaalien  henkildstoasioiden  kanssa.  Toisessa
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kansainvélisten henkildstdasioiden hoitamistyypissa  yrityksessd  on
kansainvélisten asioiden osasto, yksikko tai henkild, joka hoitaa néitd asioita.
Viimeinen paatyyppi on globaali organisaatio, jossa henkilostdasioiden
tukijarjestelmd voi olla missa tahansa organisaation kohdemaassa. Tall6in

strategia on yhteinen, mutta asioiden hoito on paikallista. (Viitala 2007: 293.)

4.1.3 Kansainvalisten henkiléstdvoimavarojen johtamisen organisointi

Keskeinen  kysymys kansainvalisten  henkildstovoimavarojen  johtamisen
organisoinnissa on miten se organisoidaan parhaiten varmistamaan yrityksen
kilpailukykyad. Useat yritykset hakevat kilpailukykya sijoittamalla toimintoja eri
maihin. Tam& voidaan toteuttaa esimerkiksi siirtdmalla yksinkertainen
valmistustoiminta maahan, jossa on edullista tydvoimaa ja siirtdamalla tuotekehitys

vastaavasti huippuosaamisen maihin. (Viitala 2007: 296.)

Kansainvélisen menestyksen perusta on yleensd verrannollinen osaamisen
tehokkaaseen siirtdmiseen maasta toiseen. Kilpailuedun saavuttamiseksi on
henkildstovoimavarojen johtamisen osalta p&atettdva mitkd henkildstoasiat
hoidetaan samoin kaikissa maissa ja missa asioissa taas sallitaan paikalliset
kaytdnnot. On péaatettdvd myods mitkd henkilostdd koskevista paatoksista
hajautetaan ja mité keskitetddn sekd mitk& asiat hoidetaan keskitetysti ja mitka
paikallisella tasolla. Se mitk& asiat hoidetaan yrityksen omin voimin ja mitka

ostetaan ulkopuolelta, on myos oleellista paattaa. (Viitala 2007: 296.)

Kansainvélisen  henkildstojohtamisen  luonne voidaan eritelld  kolmeen
paatyyppiin, sopeutuvaan henkildstdjohtamiseen, kéytdnt6ja monistavaan ja
levittdvaan henkilostojohtamiseen sekd yhdistavadn henkildstojohtamiseen.
Néissda suuntaus ja painotus vaihtelevat koko konsernin, paikallisen yksikon ja
henkilostoryhman tarpeiden mukaan. Paikalliset tarpeet huomioi parhaiten
sopeutuva henkilostéjohtaminen, jossa henkildstévoimavarojen johtaminen on
hyvin hajautettua. Sopeutuvassa henkildstojohtamisessa yleisid linjauksia on
vahan ja yksikoiden valilla ei liiku kovin paljoa tietoa tai kaytantoja. (Viitala
2007: 296-297.)

Mahdollisimman yhtendista henkildstéjohtamista koko organisaatiossa tavoittelee

kaytant6jd monistava ja levittdva henkildstdjontaminen. Tassd keskitytdén siis
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periaatteiden ja kaytantdjen yhdenmukaistamiseen. Nama periaatteet ja kaytannot
luodaan pddosin emoyrityksessa ja ne siirretadn tytaryrityksiin ja tulosyksikoihin.
Yhdistdvassa henkilgstojohtamisessa puolestaan pyritddn etsimaan hyvia
kaytantdja organisaation eri osista ja hyvéksi todetut kaytannot pyritaan
levittdmaan organisaation sisélld, kuitenkin paikalliset olosuhteet huomioiden.
(Viitala 2007: 297.)

Kaiken kaikkiaan kansainvélinen henkildstdvoimavarojen johtamisen organisointi
on tasapainon etsimistd yhdenmukaistamisen ja erilaistamisen seké keskittamisen
ja hajauttamisen valilla. Henkilostovoimavarojen organisointia kehitetdéan
jatkuvasti yrityksen tavoitteiden ja muutosten mukana. Organisointipd&toksissa on
my0s huomioitava organisaatiossa itse tehtavét asiat sek& ulkoa ostettavat asiat.
(Viitala 2007: 297.)

4.1.4 Henkiloston muodostaminen kansainvélisessa yrityksessa
Henkilostojohtamisen yleiset kansainvaliset k&ytannot vaikuttavat kansainvalisen
yrityksen strategiaan ja rakenteeseen. Niihin vaikuttaa myos yrityksen kasvu ja
kehitys. Yrityksen jokainen kasvun vaihe asettaa yritysten henkilostojohtamisesta
vastaavat henkilot uusien haasteiden eteen. Kuten kappaleessa 4.1.2 mainittiin,
niin muutosten hallitseminen organisaation kasvun erivaiheissa on tarke&é, jotta
kansainvalinen henkiléstdjohtaminen voitaisiin toteuttaa tehokkaasti. (Dowling,
Festing & Engle 2008: 12-13.)

Tana pdivanad yha useammilla yrityksilla on ulkomaisia toimipisteitd, edustustoja,
myyntikonttoreita, tytaryhtioita tai yhteisyrityksia eri puolilla maailmaa. N&issa
toimii usein yrityksen omaa kotimaasta ldhetettyd henkilokuntaa erilaisissa
tehtdvissd. Naiden henkildiden valintaan on Kiinnitettdva erityistd huomiota ja
valinta, arviointi, kehittdminen seké palkitseminen saattavat erota hyvinkin paljon
siitdi kuinka kotimaassa on toimittu. On havaittu, ettd kansainvalinen
henkildstdvoimavarojen johtaminen eroaa kotimaisesta kuuden eri tekijan osalta,
eli tarvitaan enemman henkiléstévoimavarojen johtamisen elementtejd, tarvitaan
laajempi  kokonaisndkemys asioihin, tarvitaan suurempaa paneutumista
tyontekijan yksityiselaméan, tyontekijan suhde tydnantajaan muuttuu, erilaisten
riskien todenndkoisyys kasvaa ja ulkoisten tekijoiden vaikutus asioihin kasvaa.
(Kauhanen 2010: 164.)
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Tyontekijat kansainvélisissa yrityksissa voivat olla kohdemaan kansalaisia,
yrityksen kotimaan kansalaisia tai vaihtoehtoisesti jonkin kolmannen maan
kansalaisia. Kaytanngssa tuotannon puolen henkildstd rekrytoidaan useimmiten
paikallisilta tydmarkkinoilta. Johto- ja asiantuntijatehtaviin etsitdan tyontekijoita
tilanteen mukaan joko yrityksen siséltd tai ulkopuolelta. Ulkopuolelta
rekrytoitavat henkil6t johto- ja asiantuntijatehtdviin voidaan hakea paikallisilta,
alueellisilta tai globaaleilta tyévoimamarkkinoilta. Usein toiminnan alkuvaiheessa
tai vaativissa kehitystilanteissa ldhetetddn emoyrityksen henkil6itd kohdemaan
yksikkoon, joko pysyvésti tai joksikin aikaa, jotta toiminta saadaan kunnolla
py6riméan. (Viitala 2007: 297-298.)

Mikéali suomalainen emoyritys lahettdd suomalaisen tydntekijan kohdemaahan,
voidaan etuina pitdd organisaation hyvaa tuntemusta ja yhteydenpidon seka
ohjauksen helppoutta. Yrityksella on myds mahdollisuus tarjota haasteita uralla
etenemiseen ja kehittymiseen. Haitaksi voi koitua vieras kulttuuri ja siihen
sopeutuminen. Kohdemaan kansalaisen palkkaamisessa kulttuurista ei tule
ongelmia ja usein selvitdan pienemmilla kustannuksilla. Emoyrityksen kotimaasta
ohjaaminen voi kuitenkin olla vaikeampaa paikallisen henkil6ston kanssa, johtuen
esimerkiksi kulttuurillisista ongelmista. Joskus koetaan parhaaksi rekrytoida
kolmannen maan tyontekija esimerkiksi paremman kulttuurisen valmiutensa
ansiosta. Kolmannen maan tyontekijoita palkataan joskus myds hyvén kielitaidon
vuoksi. (Viitala 2007: 298.)

Kolmannesta maasta henkilokuntaa rekrytoitaessa otetaan usein huomioon tiedot
aiempien ulkomaankomennusten onnistumisesta ja pyydetddn lausuntoja
esimiehiltéd seké tyotovereilta. Nykyistd esimiestda myods haastatellaan ja pyydetaan
arviota kyvykkyydestd sekd soveltuvuudesta kansainvalisiin  tehtéviin.
Lahtijdkandidaateille tehd&&n usein psykologinen testi, henkilohaastattelu,
puolison haastattelu sek& kielitaitotesti, joka tehd&in joskus myds puolisolle.
(Viitala 2007: 298.)

Omasta organisaatiosta ulkomaille lahetettadvien tyontekijoiden valinnasta koituu
erilaisia hyotyjd. N&in saadaan hyvid tekijoitd vaativiin tehtaviin, koska
henkil6illd on jo valmiiksi asiantuntemusta omasta yrityksesta ja heilla on suhteita

oman organisaation sisalla. Organisaatio voi tarjota hyvia mahdollisuuksia uralla
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etenemiseen ja kehittymiseen ulkomaankomennuksen avulla.
Ulkomaankomennusten avulla voidaan my6s edistdd organisaation kehittymista
tietotaidon leviamiselld ja sisdisten verkostojen kehittymisen avulla. (Viitala
2007: 298.)

Henkil6ilta, jotka lahtevat tydskentelemaan ulkomaille, vaaditaan erityistéd
sopeutuvuutta, stressinsietokykyd seka tasapainoista eldméntilannetta. N&ihin
seikkoihin kiinnitetdan erityistd huomiota henkilovalintamenettelyssa. Nailta
henkiloiltd vaaditaan myos erittdin korkeaa ammattitaitoa, koska tukea ei ole
valttamatta saatavissa yhta helposti kuin kotimaassa. Tarkeimpia valintakriteereitéa

ovat

- ammatillinen osaaminen

- alempi tydbmenestys

- motivaatio

- johtamiskyky

- itsendisyys

- vastuuntunto

- sosiaaliset taidot

- kielitaito

- suorituskeskeisyys ja sitoutuminen

- kansainvalinen kokemus

- sopeutumiskyky ja joustavuus

- perheen tuki ja sen sopeutumiskyky

- fyysinen terveys ja henkinen kypsyys
- tasapainoinen elamantilanne (Viitala 2007: 300-301.)

4.2 Kaytantgjen siirtaminen maasta toiseen

Ylikansallisessa organisaatiossa siirretddn paljon kaytantoja, tietoa sekéd ihmisia
yksikostd toiseen. Kansainvalisessa organisaatiossa tdama johtamiskéytantojen
siirtiminen ei ole aina yhtd yksinkertaista kuin kansallisessa ympéristossa.
Sellaiset monikansalliset yritykset, jotka ovat harjoittaneet siirtoa, ovat oppineet
ettd prosessin erityispiirteet on huomioitava. (Peltonen 2008: 173.)
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Siirtoprosessi ei ole aina suoraviivainen prosessi, vaan on syyté kehittaa sité askel
kerrallaan ja tdmé&n vuoksi siirtoprosessiin on varattava tarpeeksi aikaa. On
pyrittava luomaan suhteellisen kevyitd rakenteita ja menetelmid kansainvélisen
tiedonvaihdon pohjaksi. Paikallista vastarintaa on odotettavissa mikaéli
menettelytavat vaalivat tiukkaa yhdenmukaisuutta. Siirtojarjestelméé kehittéessa
on huomioitava myo6s sellaisten henkilGiden rekrytointi, jotka hallitsevat
monikulttuurisen ajattelutavan. (Peltonen 2008: 173.)

Johtamiskaytantoja siirrettdessa maasta toiseen, saattaa paikalliselta taholta syntya
vastustusta. ~ Vastaanottajat  tulkitsevat  helposti  uudet  johtamismallit
vallankéytoksi, jos suuri monikansallinen yhtyma siirtdd toimintatapojaan
pienempddn ja syrjaisempéan maahan. Vastustuksen valttdmiseksi voidaan
nojautua tavallista paremmin paikalliset olot tunteviin avainhenkildihin, kun
suunnitellaan, toteutetaan seka kehitetddn siirtoprosessia. (Peltonen 2008: 173-
174.)

4.3 Kulttuuri ja kulttuurierot

Kulttuuri ndhdaan tapojen ja uskomusten yhdistelména. IThmiset ovat omaksuneet
jonkin tietyn kulttuurin osana yhteis6d. Kulttuuri on kokonaisuus yhteison
aineellisista ja henkisistd saavutuksista ja se on yhdistelma kieltd, ajattelua,
historiaa seka perinteitd. Nykyiset kdytdnnot ovat muovautuneet naiden tekijoiden
myota. Voidaan todeta, ettd kakki inhimillisen elaman piirteet ovat osa kulttuuria.

(Internetix opinnot 2011.)

Kulttuuritietdmystd tarvitaan yksilotason lisdksi my0s organisaatiotasolla.
Suhtautuminen asioihin avoimella mielelld on tarked4, jotta uusien asioiden
omaksuminen tapahtuu ilman ennakkokasityksid ja jotta asenne erilaisuutta
kohtaan pysyy positiivisena. On tarkeda tuntea myds oma kulttuuri ja sen edut,
heikkoudet, arvot sekd asenteet. Oma kulttuuri ohjaa tapaa johtaa yritysta.
Johtajan on tunnistettava muiden kulttuurien arvoja, asenteita, uskomuksia ja
kayttaytymistd  kehittddkseen  kulttuureiden  valistd  kaupankayntikykya.
Tavoitteena on maksimoida kulttuurilliset padomat. (Walker W., Walker T. &
Schmitz 2003: 35-37.)
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Erilaisten kulttuurien ymmartdminen ei ole Kkasvanut samassa tahdissa
kansainvélistyvien yritysten kanssa. Ongelmia on tullut, kun on ryhdytty
harjoittamaan toimintaa sellaisessa ympadristossd, jonka kulttuuritaustoja ei
tunneta riittdvan hyvin. Vastaavasti ongelmia on tullut, kun erilaisessa
ymparistossd kehitettyjd organisaatio- ja johtamisteorioita on yritetty siirtdé
suoraan toiseen kulttuuriymparistoon. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002:
294.)

Kotimaassakin yritykset ovat térménneet monikulttuurisuuden ja yhteiskunnan
aiheuttamiin ongelmiin, mutta viel& suurempia haasteita asettaa yrityksen
laajeneminen ulkomaille. Kulttuuritekijoiden vaikutus kaikissa johtamisen eri osa-
alueissa tulee esiin jo Euroopan tasolla. Jo naapurimaidenkin vélilla voi olla
huomattavia  kulttuurieroja.  Ongelmat  Kkarjistyvat, kun  markkinoiden
globalisoituminen ajaa yritykset toimimaan maailmanlaajuisesti. Kuviossa 11
nakyy mité asioita eri kulttuureista on ymmérrettdva ristiriitojen ehkaisyksi.
(Berger, Simon, Bauer & Kaivola 1996: 15-18.)

Kansainvalisia ristiriitoja syntyy, elleiymmarretd seuraavia asioita:

| Mentaliteetti | | Yrityskulttuuri ‘
| Wiestintdnormit | Strategiset periaatteet
| Organisaatiorakenteet | | Motivointikeinot ‘
Valtarakenteet/hierarkiat Johtamiskaytants Asiakkaiden/kuluttajien
kansallinen kayttaytyminen

Kuvio 11. Kulttuuristen ristiriitojen syntymisen ehkaisy. (Berger, Simon, Bauer &
Kaivola 1996: 18.)

Kansainvélisen johtajan on siis syvennettdvd kansainvélisten kulttuurien ja
rakenteiden tuntemusta yhteisymmarryksen luomiseksi, kuitenkaan unohtamatta
omaa kulttuurileimaa. Usein eurooppalaisjohtajat ovat niin juurtuneita oman
kulttuurinsa mukaiseen ajattelutapaan, ettd eivét osaa kuvitella toisenlaista hyvaa
vaihtoehtoa. Tallaisella ajattelutavalla he vaikeuttavat yhteistyotd ja luovat

mahdollisesti negatiivista ilmapiirid. (Berger, Simon, Bauer & Kaivola 1996: 18.)
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Tutkittaessa kulttuurieroja olisi syyta valttaa perusteena ainoastaan kansalaisuutta,
koska monen kansallisuuden sisalla on eri kulttuureita. Joskus kuitenkin
kansalaisuus on kaytannossé ainoa mahdollinen luokitteluperuste. Usein tiettyihin
maihin yhdistetdan erilaisia kollektiivisia ominaisuuksia, pitivatpa ne paikkansa
tai ei. Kansalaisuuden kayttd luokittelun perusteena on helppoa, koska
tiedonsaanti kansakunnista on helpompaa kuin yhtendisyydesséan samantapaisista
yhteiskunnista. Tutkimuksia tehdessé olisi mahdollisuuksien mukaan eroteltava
tulokset uskonnollisten, etnisten tai kieliryhmien mukaan, jotta tulokset olisivat
luotettavia. (Hofstede 1993: 30-31.)

4.3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuureista alettiin puhua 1980-luvun alkupuolella yh& kasvavassa
madrin. Samoihin aikoihin Kirjallisuudessa, koskien liikkeenjohtoa, tehtiin
tunnetuksi vdite, ettd organisaation menestys tai erinomaisuus perustuu opittuihin
yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin. Hofstede (1993) kutsuu
organisaatiokulttuuria ”organisaation psykologiseksi varallisuudeksi, jota voidaan
kayttdd ennustettaessa, mitd organisaation rahavaroille tapahtuu seuraavien viiden
vuoden kuluessa”. Organisaatiokulttuurit eroavat kansallisista kulttuureista
monessa suhteessa. Organisaatio ei ole samanlainen sosiaalinen jarjestelméa kuin
kansakunta, koska organisaation jasenilld on yleensa mahdollisuus vaikuttaa

siihen liittymiseensd ja kuulua osaksi tata vain tyaikana. (Hofstede 1993: 38.)

Organisaatiokulttuuria nimitetddn yrityksissd myos yrityskulttuuriksi. Tama
kulttuuri voi selittdd osaksi ihmisten kayttdytymistd organisaatiossa, eli millaiset
arvot ja olettamukset ohjaavat henkildiden toimintaa ja millaiset sidokset pitavat
organisaation yhdessa. Organisaatiokulttuuria voidaan pitdd organisaation
persoonallisuutena, johon vaikuttavat toimiala, koko, omistussuhteet, henkiloston
rakenne sekd koulutus- ja kokemustausta, sijaintipaikka ja asiakaskunta. (Viitala
2007: 34.)

Jokainen yritys omaa oman sisdisen kulttuurinsa, joka on kehittynyt yritykselle
ajan myoté. Joissain yrityksissa tdma kulttuuri on niin vahva, ettd ulkopuolinenkin
VoI sen heti huomata, mutta joissain tapauksissa sen huomaa vain mikali on ollut
yrityksessa pidempaédn. Kulttuuri yhdista yksiléiden uskomuksia ja pyrkimyksia

sekd suuntaa toimintaa yhteiseen suuntaan. Organisaatiokulttuuri méaarittelee sen,
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miten yrityksessa ajatellaan ja toimitaan seka mitd pidetdan sallittuna ja mita ei.
Kulttuuri siirtdd sukupolvelta toiselle ajattelumalleja, toimintoja seké traditioita.
(Viitala 2007: 34.)

Shein (2001) nakee organisaatiokulttuurin ymmartdmisen suurimpana vaarana
lilallisen yksinkertaistamisen. Han pitdd pinnallisen kulttuurin elementtejé
sisdltavia luokitteluja hyoddyttomind, mutta ei virheellisind. Na&itd pinnallisia
elementtejd ovat esimerkiksi tapa, jolla asioita tehddén, organisaation rituaalit,
tydyhteison ilmapiiri, palkitsemisjéarjestelmé ja perusarvot. Hyddyttdmina Shein
pitdd niitd sen takia, koska ne eivat kuvaa térkeitd kulttuurisia voimia. Vaikka
edelld mainitut elementit kertovat kulttuurista, niin ne eivat hdnen mukaansa viela

edusta kulttuuria sellaisella tasolla, jolla on merkitysté. (Herranen 2010.)

Organisaatiokulttuurin tasoja voidaan kuva erilaisin tavoin, mutta Sheinin malli
on yksi kaytetyimmista malleista. Hanen mukaansa yrityskulttuuri ilmenee

kolmella eri tasolla:

- artefaktit
- arvot

- perusoletukset.

Artefakteja ovat esimerkiksi rakennukset, tilat, rakenteet, kuviot, vérit ja muodot
Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin nékyvin osa, jonka jokainen organisaation
jasen voi kuvailla. Tama nakyy myos selkeasti vierailijalle, joka huomaa
ensivaikutelman vieraasta tyOpaikasta. Esimerkiksi asiakaspalveluhenkildston
tyOpisteet ja tyGasut ovat artefakteja. N&ma ovat helposti havaittavissa, mutta
eivat valttdmattd avaudu ulkopuoliselle heti. (Suopanen 2004; Viitala 2007: 34.)

Organisaatiokulttuurin ~ toinen  taso, eli arvot, jotka  muodostavat
organisaatiokulttuurin Kivijalan, pystytd&dn usein tuomaan tietoisuuden tasolle.
Tama vaatii arvojen pohdintaa yhdessd organisaatiossa ja arvojen ja normien
maadrittelyd. On térkedd pohtia mika on tarkeédd ja arvostettavaa organisaatiossa ja
kuinka se ndkyy sen toiminnassa. Organisaation perusoletukset ovat sellaisia
késityksia ja uskomuksia, jotka ovat syntyneet pitkdn ajan kuluessa
organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden toimintaperiaatteiden, nakemysten ja

ammattikulttuurin -~ mukaisesti. Ajan  kuluessa perusoletukset muuttuvat
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itsestaanselvyyksiksi ja niiden alkuperdd ei endd pystytd maarittamaan.
Perusoletuksia on usein vaikeaa kuvailla ja niitd on miltei mahdotonta muuttaa,

koska niista on tullut itsestadn selvyyksia. (Suopanen 2004.)

Organisaation sisdisen kulttuurin toimivuus néhdaan siind, miten onnistuneesti
yrityksen eri tahot saavuttavat toiminnassaan yhteiset tavoitteet. Tavoitteisiin
pyrkiessé on huomioitava erityisesti yrityksen sisdiset prosessit, menettelytavat ja
yleiset kaytosmallit. N&ité4 taas ohjaa organisaation arvojen ja oletusten verkosto.

Tama kaikki yhdessé luo yrityksen tavan toimia. (Mikander 2011.)

Useat menestyneet yritykset ovat rakentaneet Kkulttuuria maéaaratietoisesti
halutunlaiseksi. Erityisesti johtajuudella ja henkildstévoimavarojen johtamisella
pystytddn vaikuttamaan organisaation kulttuuriin. Tavoitteita asettamalla,
seuraamisella ja palkitsemisella sekd viestinnan eri keinoin voidaan vahvistaa
organisaation henkildston tietoisuutta ja huomiota haluttuihin asioihin. Kun
organisaatiokulttuuria muokataan tietoisesti, niin se edellyttdd kokonaisvaltaista
seké pitk&janteista toimintaa. (Viitala 2007: 36.)

4.3.2 Kansallisten erojen johtaminen

Kansainvalinen vuorovaikutus korostuu yha enemmaén globaalin ajan yrityksisséa
ja organisaatioissa. Kun pohditaan kansainvalistd johtamista, niin ytimesséd on
ajatus organisaatioiden toiminnan Kulttuurisista eroista. Kansainvalistyneet
yritykset kohtaavat erilaisesta kulttuureista ja kansallisista taustoista tulevia
ihmisia. Kulttuurisesti erilaisten ihmisten kanssa tydskenteleminen ja toimiminen
vaatii vieraiden tapojen, uskomusten ja arvojen ymmartamistd. Kansainvalisessa
ympéristdsséd toimivan on ymmarrettdvd, miten kulttuurinen tausta vaikuttaa

liiketoiminnan ja tyon arkeen eri maissa. (Peltonen 2008: 157.)

Nykymaailmassa yha lisaantyvat kansainvaliset markkinat, prosessit ja toiminnat
vaikuttavat kaytadnnollisesti jokaiseen teollisuuden alaan, yritykseen seka
tyontekijaan. Nopeus, reagointikyky, joustavuus, tehokkuus seka alati kasvava
innovaatioiden maard ovat nykyisin vahimmaisvaatimuksia, jotta yritys voi
parjata liike-elamassa. Johtajilta vaaditaankin osaamista luoda luova ja innostava
tyoympaérist0, jossa jokaisen erilaisen tyontekijan taidot ja ajattelutapa saadaan
tehokkaaseen kayttoon. (Walker W., Walker T. & Schmitz 2003: 27.)
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Maailma muuttuu jatkuvasti, joten johtajilta vaaditaan taitoa sopeutua nopeasti
uusiin tilanteisiin ja kykya ottaa huomioon asiat kokonaisuutena, takertumatta
vanhoihin sadnndksiin. Hyvan johtajan pitéa osata kulttuurituntemuksensa avulla
tunnistaa, miten liiketoimia hoidetaan. Globalisoituvat organisaatiot ovat
ymmartaneet, ettd niiden pitdd muuttaa organisaatiorakenteitaan, tehda
yhteistyotd, luoda suhteita sekd saada tuloksia riippumatta sosiaalisista,
kulttuurisista tai vélimatkallisista raja-aidoista, jotta menestys kansainvalisill&
markkinoilla on mahdollista. (Walker W., Walker T. & Schmitz 2003: 28.)

Yksi suurimmista haasteista kansallisten erojen johtamisessa on luoda globaali
ajattelutapa ja sen jatkuva kehittdminen. Perinteiset ja globaalit ajattelutavat on

jaettu viiteen eri aihealueeseen:

yleinen tapa katsoa asioita
jarjestelmallinen elaméntapa
tyoskentelytapa

muutoksiin suhtautuminen

a b w0 DN

oppiminen.

Ensimmainen aihealue on perinteisesti ajateltuna toiminnallinen ja erikoistunut,
kun taas globaalisti ajateltuna tdma mahdollistaa raja-aidattomat organisaatiot.
Jarjestelmallisessa eldmantavassa on perinteisesti eliminoitu konfliktit ja luotettu
hierarkiaan. Globaalisti ajateltuna ristiriitatilanteet néhdaan mahdollisuuksina
tdssa aihealueessa. Tyoskentelytapaa késiteltdessd on perinteisesti otettu
huomioon yksil6llinen, oma osaaminen, mutta globaaliajattelutapa ottaa
huomioon my6s muiden kulttuurit ja toisten ihmisten taidot. Perinteisesséa
ajattelutavassa muutoksiin on suhtauduttu siten, ettd on véltetty yllatyksia ja
muutos on néhty uhkana. Globaalisti ajateltuna muutos on mahdollisuus, joka
nahdaan henkilokohtaisen kasvun paikkana sek& positiivisena ja odotettuna
asiana. Oppiminen perinteisesti ajateltuna tarkoittaa, ettd osataan hyvin tietyt
taidot ja asiat ja ettd harjoittelua arvostetaan, kun taas globaalisti ajateltuna
sitoudutaan jatkuvaan oppimiseen ja globaali oppiminen on avaintekija
menestykseen. (Walker W., Walker T. & Schmitz 2003: 29-30.)
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Globaalin ajattelutavan tavoittaminen on &arimmadisen tarkedd. Se mahdollistaa
yrityksen toimimisen nopeasti ja tarkasti seka auttaa ymmartdméan mita
paikalliset markkinat tarvitsevat ja kuinka sitd heille tarjotaan. Globaaleille
markkinoille laajentuvat yritykset tulevat kohtaamaan paljon erilaisia haasteita
muun muassa eri kulttuurien ja potentiaalisten asiakkaiden myoéta. Kulttuuri on
erottamattomasti  sulautunut liiketoimintaan, johdon k&ytontdihin  seka
toimintatapoihin ja taloudelliseen kehitykseen. (Walker W., Walker T. & Schmitz
2003: 31-32.)
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5. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassd luvussa késitelladn tutkimuksen empiiristd osuutta, joka pohjautuu
tutkimuksen teoriaosuuteen. Tutkimukseen liittyvét tutkimusmenetelmat seka
tutkimuksen eri toteutusvaiheet kaydaan lapi viidennessa luvussa. Tassd luvussa

analysoidaan myos tutkimuksen tulokset.

Empiirisessd tutkimuksessa saadaan tuloksia tutkimuskohteesta tekemalla
konkreettisia havaintoja, analysoimalla sekd mittaamalla. Koottu konkreettinen
tutkimusaineisto on tutkimuksen ydin empiirisessé tutkimuksessa ja se on
lahtdkohtana tutkimuksen tekemiselle. (Jyvaskylan yliopisto 2011.) Tassé

tutkimuksessa on kyseessa kyselytutkimus.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat tutkimuksen empiirisessdé o0sassa kaytettdvia
konkreettisia aineiston hankintatekniikoita. Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa
laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin.
Kvalitatiivisia ~aineistonhankintamenetelmia ovat esimerkiksi haastattelu,
havainnointi ja kulttuurituotteiden keruu. Kysely puolestaan on kvantitatiivinen

aineistonhankintamenetelmad. (Saukkonen 2011.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luonne pohjautuu kokonaisvaltaiselle
tiedonhankinnalle ja aineisto hankitaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Ihminen on suosituin tiedon keruun véline ja tutkija luottaa omiin havaintoihinsa
seka keskusteluihin tutkittaviensa kanssa sen sijaan, etta kayttaisi mittausvalineilla
hankittavaa tietoa. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivisessa
tutkimuksessa lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan

aineiston yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 164.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisessa roolissa ovat aiemmat teoriat ja
johtopaatokset aiemmista tutkimuksista. Kéasitteiden méaérittely on oleellista kuten
my6s  aineiston  keruun  suunnitelmat sek& koehenkildiden  valinta.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on my6s muodostaa muuttujat
taulukkomuotoon ja suorittaa paatelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen
analysointiin  perustuen. Tamé& tarkoittaa esimerkiksi tulosten esittdmista

prosenttitaulukoiden avulla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 140.)
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Tutkimusmenetelmda valittaessa on huomioitava ja pohdittava monia erilaisia
asioita parhaan mahdollisen tuloksen saamiseksi. On pohdittava milla
menetelmilla saadaan tutkijan asettamaan ongelmaan parhaiten vastaus. Aluksi on
hyva miettid, mitka vaihtoehdot tulevat kyseeseen ja vertailla eri menetelmia. On
tarkedd selvittdd, mitd aineistoa on keréttdva etukéteen. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009: 124.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa suunnittelin tekevéni kvalitatiivisen tutkimuksen
haastattelemalla muutamia  kansainvélisten  yritysten  henkilgstojohtajia.
Tutkimusta tehdessani huomasin kuitenkin, ettd monet muutkin esimiehet, kuin
pelkastddn  henkildstojohtajat,  joutuvat  miettimdan  henkilostoon  ja
henkilostojohtamiseen liittyvida asioita ja halusin sen vuoksi laajemman
vastaajajoukon. Tutkimuksessa kéytetadn siis kvantitatiivista eli madrallista
tutkimusmenetelmdd mahdollisimman suuren vastausjoukon saamiseksi. Kysely

toteutettiin sahkopostikyselyna ajallisten resurssien vuoksi.

5.2 Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Kyselytutkimusta suunniteltaessa on otettava huomioon monia erilaisia seikkoja,
kuten esimerkiksi perusjoukon madrittely. Perusjoukolla tarkoitetaan sellaisia
ihmisia, joilla on tutkijaa kiinnostavia ominaisuuksia. Tassa tutkimuksessa
perusjoukko koostuu eri toimialoilla toimivien kansainvélisten yritysten
esimiehistd. Yhteystiedot |0ytyvat tdnd péivana helposti internetista yritysten
kotisivuilta.

Tutkimuskysymyksiin lahdettiin hakemaan vastauksia séhkoisen kyselyn avulla.
Kyselyn tekeminen aloitettiin Word-tiedostona laatimalla aluksi taustakysymyksié
ja sitten syventavid kysymyksid teoriaosuuteen pohjautuen. Kysymykset
kaannettiin - myds ruotsin ja englannin kielelle, koska vastaajat tulevat
monikulttuurisesta ympaéristosta ja vastaajien méara pyrittiin maksimoimaan siten,
ettd jokainen saa vastata omalla didinkielellaan tai yleiselld liikekulttuurin kielelld,
englannilla(ks. liitteet, 2,3 ja 4). Saatekirje (ks. liite 1) tehtiin vain englannin

Kielell&, ettei saatekirjesivusta tulisi aivan liian pitkaa.

Kyselyn kieliasun tarkastamisen jalkeen kysymykset siirrettiin séhkdiseen e-
lomakejérjestelméén, jonne vastaukset tallentuvat automaattisesti. E-

lomakejarjestelméé paadyttiin kayttdmaan sen kaytettdvyyden takia. Vastaajien on
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helppoa ja nopeaa vastata kysymyksiin ja napin painalluksella vastaukset ovat
tutkijan tarkasteltavissa. Perinteinen kirjallinen kysely koettiin liian hitaaksi ja
resursseja vievaksi ja siitd syystd sahkoinen e-lomake tuntui luonnolliselta

valinnalta kyselyn toteuttamiseksi.

Kyselytutkimuksen alussa on taustakysymyksid koskien vastaajien ikaa,
sukupuolta, kansalaisuutta ja koulutustaustaa, jotta vastauksia voidaan vertailla
naidenkin tekijoiden perusteella. Kyselyn muut vertailua varten asetetut
kysymykset koskevat muun muassa vastaajan tyoskentelyaikaa nykyisessé
tyopaikassa ja esimiehend toimimisaikaa seka yrityksen kansainvalisen
henkildston maaraa. Kyselytutkimuksen syventévat kysymykset koskevat erilaisia

kansainvélisen henkildstéjohtamisen aiheita.

Kyselyssa on paljon monivalintakysymyksia vastausajan minimoimiseksi.
Lopussa on myo6s kaksi avointa kysymystd, joissa vastaajaa pyydetddn antamaan
neuvoja kansainvélistd esimiehen uraa suunnitteleville sekd pyydetddn vastaajaa
kuvailemaan kolmella adjektiivilla hyvad kansainvalistd henkildstdjohtajaa.
Kyselylomakkeessa on yhteensa 14 Kkysymystd kansainvalisten yritysten

esimiehille.

Valmista kyselylomaketta testattiin koehenkildilla ennen varsinaisen kyselyn
ldhettdmistd  kohdehenkilGille.  Koehenkilét  pitivat  kyselyd hyvéna ja
parannusehdotuksia tuli ainoastaan avointen kysymysten vastauskentista. Kyselyn
testaaminen koehenkildilla on tarkeéa, ettei varsinaiseen kyselyyn paase virheita.
Kun Kkyselyn todettiin olevan selked ja toimiva, lahetettiin se sadalle
kansainvélisen yrityksen esimiehelle. Vastausaikaa pidennettiin  hieman
suunnitellusta ja lahetettiin - myds muistutus, jotta vastauksia saataisiin

mahdollisimman paljon.

5.2.1 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineiston keruu séhkoisella kyselyllda oli helppoa ja nopeaa, mutta
korkean vastausprosentin saaminen osoittautui hankalaksi. Kyselyn l&hdettya
sataan eri sahkopostiosoitteeseen, tuli heti seitsemadn automaattista viestid, joissa
kerrottiin s&hkopostiosoitteen olevan kelvoton. Seuraavaksi etsittiin seitseman
uutta kohderyhmalaisté ja lahetettiin heille kysely. Neljassé pdivéssa vastauksia ei

ollut saapunut tarpeeksi, joten viidentend péivana lahetettiin muistutus kyselyyn
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vastaamisesta. Tdma oli hyddyllinen viesti, koska vastauksia tuli viel& muutamia

lisaa.

Sahkoinen kysely lahetettiin kohderyhmalle 4.4.2011. Aluksi oli tarkoitus sulkea
kysely jo 8.4., mutta véhdisen vastausprosentin takia vastausaikaa jatkettiin 12.4.
asti muistutuksen kera. Kyselyyn vastattiin nimettomand, miké tuli vastaajille
selvéksi saatekirjeessa. Kyselyn missdén vaiheessa ei tullut esille vastaajien
henkilOllisyyttd tai sitd, mistd yrityksestd vastaajat ovat. N&in pystyttiin

varmistamaan kyselyn luottamuksellisuus.

5.3 Tutkimuksen tulokset ja analysointi
Tassa luvussa esitelldan ja analysoidaan kyselytutkimuksen tulokset. Vastausten
analysoinnissa kéaytettiin apuna Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaa.

Tilastoiden ja taulukoiden avulla vastausten tarkastelu on helppoa ja vaivatonta.

Kysely lahetettiin siis sahkopostilla 100 esimiehelle yrityksiin, jotka harjoittavat
kansainvélistd toimintaa. Vastauksia kyselyyn Kkertyi 24 kappaletta, eli
vastausprosentiksi tuli 24 prosenttia. Vastausten mé&ard ei yltanyt aivan
tavoitteisiin, mutta muistutuksella ja vastausajan pidentdmiselld yritettiin

kasvattaa vastausprosenttia.

5.3.1 Taustatietojen tulokset

Tassa kappaleessa esitelladn ja kerrotaan taustatietojen tulokset. Kysymyksissa,
jotka koskivat taustatietoja, selvitettiin vastaajien sukupuoli, ikd, kansalaisuus,
koulutustausta, tyoskentelyaika yrityksessd, kansainvélisen henkiloston méaara,
esimiehend tyoskentelyaika, mahdollinen kansainvélinen koulutustausta ja

mahdollinen johtamisen opiskelu korkeakoulussa seké jatkokoulutus.

Ensimmaéinen taustakysymys koski vastaajan sukupuolta (ks. kuvio 12). Kyselyyn
vastanneista 33,3 prosenttia (8 kpl) oli naisia ja 66,7 prosenttia (16 kpl) miehié.
Miehiltd vastauksia tuli siis enemman, mikd se johtunee siitd, ettd suurin osa
kohderyhméstd oli miehid. Tutkimuksessa on hyva vertailla sukupuolen
perusteella, ndhdaén eroavatko eri sukupuolten valiset mielipiteet ja nakdkulmat

toisistaan.
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Vastaajien sukupuoli

m Miehia

M Naisia

Kuvio 12. Vastaajien sukupuoli.

Toinen kysymys koski vastaajien ikaa. Haluttiin selvittdd vastaajien ikéluokka ja
vastausten analysointia helpottamiseksi i&t jaettiin neljaan eri luokkaan kuvion 13
mukaisesti. Kyselyyn ei vastannut ainuttakaan 18-30-vuotiasta. 31-40-vuotiaita
oli 12,5 prosenttia (3kpl), 41-40-vuotiaita oli 33,30 prosenttia (8kpl) ja yli 50-
vuotiaita oli jopa 54,2 prosenttia (13kpl) vastanneista. Ikdjakaumasta paatellen yli
50-vuotiaat esimiehet olivat innokkaimpia vastaajia. Nuorempien vahaisempi
vastaaminen saattaa selittyd silla, ettd esimieheksi ei usein péaéstd heti

valmistumisen jalkeen ja ndin nuoria on vahemman esimiesty6ssa.

Vastaajien ik&jakauma

54,20 %

60 % -

40% -

20% A

0 % T T T 1
18-30v 31-40v 41-50v yli 51v

Kuvio 13. Vastaajien ikdjakauma.

Kolmas kysymys koski kansalaisuutta. Jopa 25 prosenttia vastaajista jatti
kertomatta kansalaisuutensa ja Suomen kansalaisia oli 70,8 prosenttia, joten
vastauksien vertailu kansalaisuuksien perusteella lienee turhaa (ks. kuvio 14).
Yksi vastaajista oli Belgian kansalainen. Kohderyhman yritykset olivat
suomalaisia, joten ei ole suuri yllatys, ettd niiden johtajat ovat myds suomalaisia.
Né&issd yrityksissd henkiloston kansainvélisyys selittyy varmasti ulkomailla

sijaitsevien tytaryhtididen kotimaisella henkilokunnalla.
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Vastaajien kansalaisuus
Ei kertonut | 25,0%
Belgia | 4,2%
Suomi | 70,8%
0,0 2(;,0 4OI,0 6(;,0 80I,0

Kuvio 14. Vastaajien kansalaisuus.

Neljannella kysymykselld haluttiin selvittaa vastaajien koulutustaustaa kuvion 15
mukaisesti. Yhdenké&an esimiehen koulutus ei ollut jaanyt peruskoulun tasolle,
kun taas 4,2 prosenttia vastaajista oli selvittanyt tiensé esimieheksi pelkén lukion
pohjalta ja 12,5 prosenttia vastaavasti ammatillisen koulutuksen pohjalta.
Ammattikorkeakoulun kayneitd vastaajia oli 20,8 prosenttia ja ylivoimaisesti

eniten oli yliopiston kdyneita vastaajia, eli 62,5 prosenttia.

Vastaajien koulutustausta
0% 62,50 %
()
60 %
50 %
40% 20,80.%
38 Z//o 120 12,50 % -
(] 0.% ) (0]
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0% |y D | |
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Kuvio 15. Vastaajien koulutustausta.

Kyselyn viidennessd kysymyksessd selvitettiin  vastaajien tyoskentelyaika
yrityksessa. Selkedsti suurin osa vastaajista (70,8 %) oli tydskennellyt nykyisessa
tyopaikassaan jo yli 10 vuotta (ks. kuvio 16). Vastaajista 16,7 prosenttia oli
tyoskennellyt 1-5 vuotta yrityksessd ja kaikista pienin osa vastaajista eli 12,5
prosenttia oli tydskennellyt yrityksessd 6-10 vuotta. Suurimman osan vastauksista

muodosti siis kansainvalisessa yrityksessa pitkaan toimineet henkilot.
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Tyokokemus yrityksessa

80,00 % -
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Kuvio 16. Tydkokemus yrityksessa.

Seuraavaksi kyselytutkimuksessa haluttiin selvittdd kuinka paljon vastaajien
yrityksissda on  kansainvalistd henkilostod. Vastauksissa paljastui, etta
kansainvélistd henkil6kuntaa kohdejoukon yrityksissé oli paljon, kuten kuviosta
17 kay ilmi. Kansainvélista henkilostod oli vahintddn 50 prosenttia yli puolessa
vastaajien yrityksistd. Noin 25 prosenttia kansainvélistd henkilokuntaa oli 20,8
prosentissa yrityksistd ja 10 prosenttia tai sitd vdhemmaéan oli 25 prosentissa
vastaajien yrityksistd. \Voidaan todeta, ettd vastaajajoukon yritykset ovat
suurimmaksi osaksi hyvin kansainvalisia jo henkilostonkin perusteella.

Kansainvélisen henkildston maara yrityksessa
50.00 % 45,90 %
’ o
40,00 % -
30,00% -
20,00 % -
10,00 % -
0,00 % . ; ; .
yli 50% 50 % 25% 10% tai
vahemman

Kuvio 17. Kansainvélisen henkiloston maaré yrityksessa.

Kyselyn seitsemannessd kysymyksessa kysyttiin vastaajien tydskentelyaikaa
esimiehend. Vastaukset osoittivat, ettd 8,3 prosenttia vastaajista oli tyoskennellyt
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yhdesta viiteen vuotta esimiehend ja 12,5 prosenttia kuudesta kymmeneen vuotta.
Kuvion 18 mukaisesti vastaajista 79,2 prosenttia oli tyoskennellyt esimiehend jo
yli 10 vuotta. Suurin osa kyselyyn vastanneista henkildistd omaa siis pitkdn

taustan esimiestydskentelysta.

Tybskentyaika esimiehena
79,20 %
80,00 % -
60,00 %
40,00 % /
0,

20,00% - 8. 20% 2
0,00 % ; ; .

1-5v 6-10v >10v

Kuvio 18. Tydskentelyaika esimiehena.

Kahdeksannessa kysymyksessa haluttiin selvittdd kuinka monella vastaajalla on
kansainvélista koulutus- tai tyoskentelytaustaa. Kansainvalisen yrityksen johtajan
on tarkedd omata kansainvélista kokemusta ja tuntemusta pystydkseen johtamaan
hyvin téllaista yritystd. Vastaajista 70,8 prosenttia (17kpl) omasi joko koulutusta
tai tyokokemusta kansainvalisessd ymparistossa. 29,2 prosenttia (7kpl)
esimiehistd ei omannut mink&anlaista  kansainvalistd  koulutus-  tai

tyoskentelytaustaa, kuten kuvio 19 osoittaa.

Omaatteko kansainvalista koulutus- tai
tyoskentelytaustaa?

m Kylla

WEi

Kuvio 19. Omaatteko kansainvélista koulutus- tai tydskentelytaustaa?
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Kyselyn yhdeksannesséd kysymyksessé selvitettiin, ovatko vastaajat opiskelleet
johtamista korkeakoulussa tai ovatko he mahdollisesti kouluttaneet itsedén
my6hemmin jatkokursseilla. On yleistd, ettd jatkokoulutusta hankitaan viela
ty6eldman aikana. Vastaajista 83,3 prosenttia vastasi kysymykseen myoéntavasti ja
16,7 prosenttia vastaajista ei ole saanut korkeakoulutason koulutusta johtamiseen,

eivatka ole myoskaan jatkokouluttautuneet (ks. kuvio 20).

Oletteko opiskelleet johtamista korkeakoulussa tai
kouluttaneet itsednne myohemmin jatkokursseilla?

m Kylla

WE

Kuvio 20. Oletteko opiskelleet johtamista korkeakoulussa tai kouluttaneet

itsednne mydhemmin jatkokursseilla?
5.3.2 Syventavien kysymysten tulokset

Tassa kappaleessa analysoidaan syventdvien kysymysten vastaukset. Naissa
kysymyksisséd keskityttiin  vastaajien omiin mielipiteisiin  kansainvélisesta
henkildstojohtamisesta. Kysymykset  koskivat ~omaa  johtamistyyli,
kansainvélisen yrityksen esimiehen tarkeimpid ominaisuuksia sek& muita erilaisia

henkildstojohtamisen aihealueita kansainvalisessa yrityksesséa.

Kymmenes kysymys koski vastaajan omaa johtamistyylid. Vastaajat saivat valita
kahdesta vaihtoehdosta parhaiten omaa johtamistyylia kuvaavan vaihtoehdon (ks.
kuvio 21):

a) Johtaja- ja tehtdvakeskeinen tyyli
b) Ryhma- ja ihmissuhdekeskeinen tyyli

Vastaajista 41,7 prosenttia valitsi johtaja- ja tehtdvékeskeisen tyylin kuvaamaan
itseddn ja 58,3 prosenttia vastaajista piti omana johtamistyylinddn ryhma- ja
ihmissuhdekeskeisté tyylia.



Kumpi seuraavista johtamistyyleista kuvaa parhaiten
omaa johtamistyyliasi?

M a) Johtaja- ja
tehtavakeskeinen tyyli

M b) Ryhma- ja
ihmissuhdekeskeinen tyyli
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Kuvio 21. Kumpi seuraavista johtamistyyleistd kuvaa parhaiten omaa

johtamistyyliasi?

Usein ajatellaan naisten olevan enemman ihmissuhdekeskeisia johtamisessaan ja

miesten taas keskittyvan tehtdvakeskeiseen johtamistyyliin, mutta tdamén kyselyn

tulokset osoittivat, ettd sukupuolella ei ole aina merkitystd johtamistyylin

valinnassa. Kun suhteutettiin naisten ja miesten vastausten maaréat, niin kavi ilmi,

ettd kyselyyn vastanneista sekd miehistd ettd naisista 62,5 prosenttia valitsi

johtaja- ja tehtdvakeskeisen johtamistyylin kuvaamaan omaa johtamistyylidan ja

37,5 prosenttia ryhma- ja ihmissuhdekeskeisen tyylin. Kuviossa 22 on néhtavilla

suhteutettujen vastausten jakauma.

Johtamistyylien vertailua naisten ja miesten valilla

£9-E0,

70,0 -
60,0 - B Miehet
50,0 - 3222 7

40,0 - M Naiset
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20,0 -
10,0 -
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Johtaja- ja Ryhma- ja
tehtavdkeskeinen tyyli  ihmissuhdekeskeinen tyyli

Kuvio 22. Johtamistyylien vertailua naisten ja miesten vélilla.
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Kyselytutkimuksen ensimmaéinen syventavd kysymys oli monivalintakysymys
koskien kansainvélisessd ympéristossd toimivan esimiehen tarkeimpia
ominaisuuksia. Vastaajien pyydettiin valitsemaan kolme térkeintd ominaisuutta.
Kielitaito osoittautui vastaajien mielesta tarkeimmaksi ominaisuudeksi 75
prosentilla. Sopeutumista muutoksiin pidettiin myods tarkednd ominaisuutena ja
54,2 prosenttia vastaajista olikin valinnut tdman yhdeksi kolmesta tarkeimmasta

ominaisuudesta.

Hyva kulttuurituntemus ja stressinsietokyky saivat molemmat 42,7 prosenttia
vastaajien &anid, kuten kuviosta 23 on nahtavissa. Niin ik&én luotettavuus ja
pitk&johtajakokemus saivat molemmat 29,2 prosenttia kannatusta tarkeimpiné
ominaisuuksina. Joustavuutta tarkednd piti 25 prosenttia vastaajista ja vahva
asiantuntijuus oli yksi kolmesta tarkeimmaéstd ominaisuudesta 20,8 prosentin
mielestd. 16,7 prosenttia vastaajista piti innovatiivisuutta tdrkednd ominaisuutena
kansainvalisen yrityksen esimiehelle. Vdhiten tarke&na pidettiin hyvaa koulutusta,
jota vain 4,2 prosenttia vastaajista piti erityisen tarkednd, mika oli yllattavaa,
koska vastaajista yli 62 %:lla itsellaan oli suoritettuna akateeminen loppututkinto.
Suurimman osan mielestd  Kielitaito, muutoksiin  sopeutuminen, hyva
kulttuurituntemus sekd stressinsietokyky ovat kansainvélisessa yrityksessé

toimivan esimiehen tarkeimpid ominaisuuksia.

Mita seuraavista pidat tarkeind ominaisuuksina esimiehelle, joka toimii
kansainvalisessa ymparistossa? Valitse kolme tarkeinta ominaisuutta.

b) Kielitaito ,0 %
i) Muutoksiin sopeutuva
g) Hyva kulttuurituntemus
e) Stressinsietokyky

d) Luotettavuus

a) Pitka johtajakokemus
c) Joustavuus

j) Vahva asiantuntijuus

h) Innovatiivisuus

f) Hyva koulutus

Kuvio 23. Mitd seuraavista pidat tarkeind ominaisuuksina esimiehelle, joka toimii

kansainvélisessa ymparistdssa? Valitse kolme tarkeint4 ominaisuutta.
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Kuviossa 24 tarkastellaan vastaajien mielipiteitda kansainvalisessa ymparistossé
toimivan esimiehen tarkeimmistd ominaisuuksista naisten ja miesten
nakokulmasta. Kuviosta kdy ilmi, ettd naiset arvostavat suuresti kielitaitoa, kun
taas miehille tarkein ominaisuus kielitaidon ohella on muutoksiin sopeutuminen.

Hyvé koulutus ei ollut vastaajien mielesté erityisen tarked ominaisuus esimiehelle.

Esimiehen tarkeimmat ominaisuudet miesten ja naisten nakdkulmasta

j) Vahva asiantuntijuus

i) Muutoksiin sopeutuva
h) Innovatiivisuus

g) Hyva kulttuurituntemus

f) Hyva koulutus M Naiset

e) Stressinsietokyky B Miehet
d) Luotettavuus

c) Joustavuus

b) Kielitaito

a) Pitka johtajakokemus

0 50 100

Kuvio 24. Esimiehen tarkeimmat ominaisuudet miesten ja naisten nakokulmasta.

Seuraavassa kysymyksessd kysyttiin vastaajilta, mitd mieltd he ovat seuraavista
vditteistd. Mahdollisuutena oli valita viisi eri vaihtoehtoa:

- taysin eri mielta
- eri mieltd

- en o0saa sanoa

- samaa mielta

- téysin samaa mielta.

Ensimmadinen viittdmi oli “Monikulttuurisuus tuo kilpailuetua yrityksellemme”.
Kaikki vastaajat olivat joko samaa mieltd tai tdysin samaa mieltd kuvion 25
mukaisesti. Vastaajista 58,3 prosenttia oli samaa mieltd ja 41,7 prosenttia oli

taysin samaa mielta.
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Monikulttuurisuus tuo kilpailuetua yrityksellemme
58,3 %
60,0% -
41,7 %
40,0% -
20,0% -
0,0% 0,0% 0,02
0,0 % T T T T T

Taysineri  Erimieltd  Enosaa Samaa Taysin

mielta sanoa mielta samaa

mielta

Kuvio 25. Monikulttuurisuus tuo kilpailuetua yrityksellemme.

Toisessa vaittdmassa selvitettiin mitd mieltd vastaajat ovat siitd, ettd yrityksen
henkildstojohtamisessa huomioidaan monikulttuurisuus. Yksik&an vastaajista ei
ollut taysin eri mieltd, mutta 4,2 prosenttia oli eri mieltd ja 8,3 prosenttia ei
kuvio 26). Mikali

niin  henkildst6johtamisen  onnistumiseksi

osannut vastata (ks. yrityksessa on kansainvélista

henkilokuntaa, on ehdottomasti
huomioitava henkildston monikulttuurisuus. 46,8 prosenttia olikin vaittdmésta
samaa mieltd ja 41,7 prosenttia oli tdysin samaa mieltd. Myodntavasti vaittdmaan

vastasi siis yhteensé 87,5 prosenttia vastaajista.

Yrityksemme henkildstéjohtamisessa huomioidaan
monikulttuurisuus
45,8 %
50,0% - m 417%
40,0% -
30,0% -
20,0% - oao
4,2 % s
100% + 0,0% ' -
A
0,0% i
Taysineri  Erimieltd En osaa Samaa Taysin
mieltd sanoa mieltd samaa
mieltd

Kuvio 26. Yrityksemme henkildstdjohtamisessa huomioidaan monikulttuurisuus.
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Seuraavasta vaittimasta ”Yrityksessimme panostetaan hyvééan
henkilstojohtamiseen” 50 prosenttia oli tdysin samaa mieltd ja 41,7 prosenttia
samaa mieltd. Tama Kkertoo siit4, ettd kyselyyn vastanneet esimiehet ovat padosin
hyvin tyytyvaisié yrityksensa henkilostdjohtamiseen. Eri mieltd oli kuitenkin 8,3
prosenttia vastaajista, kuten kuviosta 27 nakyy. Yksikaan vastaajista ei kuitenkaan
ollut taysin eri mieltd, joten kaikkien vastaajien yrityksissa panostetaan nahtavasti

jollain tasolla hyvaan henkilostojohtamiseen.

Yrityksessdmme panostetaan hyvadn henkildstojohtamiseen
60,0 % - 50,0 %
41,7 %
40,0% -
20,0% A 8,3%
0,0% 0,0%
A A
0,0 % T T T T T
Tadysin eri  Eri mieltd En osaa Samaa Tdysin
mielta sanoa mieltd samaa
mieltad

Kuvio 27. Yrityksessamme panostetaan hyvaan henkilostéjohtamiseen.

Neljannessd vdittdmassa selvitettiin kuinka tyytyvaisia vastaajat ovat sisdisen
viestinnén toimintaan. 75 prosenttia vastaajista oli samaa mielt4 siitg, etté sisainen
viestintd on toimivaa ja 16,6 prosenttia oli tdysin samaa mielta. Eri mielté siséisen
viestinnan hyvéstd toimivuudesta oli 4,2 prosenttia vastaajista saman verran ei
osannut sanoa. Kuviosta 28 on néhtdvilla vastausten jakauma. Kuten
teoriaosuudessa mainittiin, sisdisen viestinndn tarkoituksena on edistdd muun
muassa Yyhteistoimintaa sek& parantaa toiminnan sujuvuutta, tuottavuutta ja
tehokkuutta. Eli mik&li sisdinen viestintd on toimivaa, yrityksen yhteishenki on

mitd todenndkodisimmin hyva.
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Siséinen viestintd on toimivaa yrityksessamme
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Taysineri  Erimieltd  Enosaa Samaa Taysin
mielta sanoa mielta samaa
mielta

Kuvio 28. Siséinen viestintd on toimivaa yrityksessamme.

Seuraavat kaksi vdittamaa kasittelivat palkitsemista. Viides vaittdma
”Yrityksessimme on kéytossd erilaisia palkitsemisjérjestelmid” jakoi hieman
mielipiteitd vastaajien keskuudessa (ks. kuvio 29). Viittdiméan “Téysin eri mieltd”
oli valinnut 4,2 prosenttia ja 8,3 prosenttia vastaajista oli valinnut vaittaméan “Eri
mieltd”. Kuitenkin ylivoimaisesti suurin osa (87,5 %) oli samaa mielta tai taysin

samaa mielta.

Yrityksessamme on kdytossa erilaisia palkitsemisjarjestelmia

60,0 % - >42%
, ()
40,0% - 33,3%
20,0% - 8,3%
4,2 % 0,0%
A
0,0% T T T T f
Taysin eri Erimieltd En osaa Samaa Taysin
mieltad sanoa mieltad samaa
mielta

Kuvio 29. Yrityksessémme on kaytdssa erilaisia palkitsemisjarjestelmia.

Palkitsemisella pyritddn tukemaan organisaation menestystad sekd kannustamaan

henkilostod yhd parempaan tyOskentelyyn. Seuraava viittima “Palkitsemisen
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hyodyt ovat selvésti ndhtédvilld tyontekijoiden motivaatiossa” mittasi, ettd kuinka
toimivaa palkitseminen on vastaajien yrityksissd. Kuvio 30 néyttdd vastausten
jakauman. Vastaajista 25 prosenttia ei osannut vastata nakyvatko palkitsemisen
hyodyt tyontekijoiden motivaatiossa. Vastaajista 4,2 prosenttia oli tdysin eri
mieltd palkitsemisen positiivista vaikutuksista ja 8,3 prosenttia oli eri mielta.
Mikali palkitsemisen hyotyjé ei ole nadhtavilla, niin yrityksen on hyva miettia
uudelleen palkitsemisstrategioitaan. Vastaajista 58,3 prosenttia oli samaa mielta
palkitsemisen hyotyjen selkeéstd nakymisesta tyontekijoiden motivaatiossa ja 4,2
prosenttia oli taysin samaa mieltd. Vastausten perusteella voi paatelld
palkitsemisjarjestelmien olevan toimivia suurimmassa o0sassa Vastaajien

yrityksista.

Palkitsemisen hyddyt ovat selvésti nédhtavilla tyontekijoiden
motivaatiossa

60,0 %
40,0 % 250%
8,3% 9
wow 2% 2 ) -
’ sy
0,0 % T T T T T T
Taysin eri Erimieltd Enosaa Samaa Taysin
mielta sanoa mieltd samaa
mielta

Kuvio 30. Palkitsemisen hyoddyt ovat selvasti néhtavilla tyontekijoiden

motivaatiossa.

Seitseménnessa vaittaméassa haluttiin selvittdd, onko kansainvalistyminen tuonut
muutosta vastaajien yritysten henkiléstojohtamiseen. Vastaajista 45,8 prosenttia
oli taysin samaa mielta siitd, ettd yrityksen henkiléstdjohtaminen on muuttunut
kansainvélistymisen myota ja 29,2 prosenttia vastaajista oli samaa mieltd. On
luonnollista, ettd henkildstojohtaminen ei voi toimia taysin samoin periaattein
paikallisessa yrityksessd kuin kansainvélisessé yrityksessd. Kuviosta 31 nakyy,
ettd 12,5 prosenttia kyselyyn vastanneista oli sitd mieltd, ettd kansainvalistyminen
ei ole tuonut muutoksia henkilostdjohtamiseen ja toiset 12,5 prosenttia ei osannut

sanoa, onko muutosta tullut.
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Henkildstojohtaminen on muuttunut yrityksemme
kansainvélistymisen myota
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Kuvio 31. Henkilostjohtaminen on muuttunut yrityksemme kansainvélistymisen

myota.

Seuraavaksi vertaillaan henkildstdjohtamisen muutoksia yritysten
kansainvalistymisen myota vastaajien koulutustaustan perusteella. Kuviosta 32
kay ilmi, ettd yliopiston kayneet vastaajat olivat vahvasti sitd mieltd, ettd
henkildstojohtaminen on muuttunut kansainvélistymisen myo6ta. Toisen asteen
koulutuksen saaneiden vastaajien mielipiteet jakautuivat tdssa vaittdmassa paljon.
Ammattikorkeakoulun kayneet vastaajat olivat suuremmaksi osaksi huomanneet

muutoksia henkilostdjohtamisessa tai vaihtoehtoisesti eivat osanneet sanoa.

Henkilost6johtamisen muutoksen vertailua vastaajien koulutustaustan
perusteella
60 -
50 - B
40 - MW Toisen asteen
| koulutus
30 - B AMK
20 - I
| @ Yliopisto
10 - -I
0 —I T T T 'I7
Taysin eri Eri mieltd En osaa Samaa Taysin
mielta sanoa mieltd samaa
mieltd

Kuvio 32. Henkildstojohtamisen muutoksen vertailua vastaajien koulutustaustan

perusteella.
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Seuraavassa véittdmassa  késiteltiin  henkildston  rekrytointia.  Vaittdma
“Henkildston rekrytointiin kiinnitetddn vield enemmén huomiota kansainvalisilla
osa-alueilla” sai vastauksiin selke&dd hajontaa (ks. kuvio 33). Yksik&an ei ollut
taysin eri mieltd vaittamastd, mutta 16,7 prosenttia vastaajista oli valinnut
vaittdman “Eri mieltd”. Samaa mieltd oli 33,3 prosenttia ja tidysin samaa mielté oli
41,7 prosenttia vastaajista. 8,3 prosenttia ei osannut sanoa, kiinnitetddnko

henkildston rekrytointiin erityistd huomiota kansainvalisilla osa-alueilla.

Henkiloston rekrytointiin Kiinnitetadan vield enemman huomioita
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Kuvio 33. Henkildston rekrytointiin Kiinnitetddn vield enemman huomiota

kansainvalisilla osa-alueilla.

Kuviossa 34 on vertailtu vastaajien yritysten henkildston rekrytointiin
panostamista kansainvalisilla osa-alueilla yritysten kansainvélisen henkiloston
osuuden perusteella. Vastausten perusteella voidaan paéatelld, etta jopa yrityksissé,
joissa kansainvalistd henkildstéd on vain enintdén 10 prosenttia, Kiinnitetadn myds
enemman huomiota henkiloston rekrytointiin  kansainvélisilla osa-alueilla.
Yrityksissd, joissa kansainvalisen henkiloston madra on yli 50 prosenttia,
voitaisiin kiinnittdd rekrytointiin yhda enemmé&n huomiota, koska kansainvélinen

henkildstdvoimavarojen johtaminen eroaa kotimaisesta monen eri tekijan osalta.
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Henkildston rekrytointiin kiinnitettdvan huomion vertailua yrityksen
kansainvélisen henkildstén maaran perusteella
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Kuvio 34. Henkiloston rekrytointiin Kiinnitettdvan huomion vertailua yrityksen

kansainvélisen henkiloston maaran perusteella.

Vaittamista yhdekséds koski johtamiskaytantdjen siirtdmista maasta toiseen. Jopa
58,3 prosenttia vastaajista oli eri mielta siitd, ettd kaytantojen siirtdminen maasta
toiseen olisi sujunut ongelmitta. ”En osaa sanoa”- vaittdmén oli valinnut 12,5
prosenttia vastaajista ja vain 29,2 prosenttia oli valinnut véittdmén “Samaa

mieltd”.

Kuvion 35 taulukosta voidaan paatelld, ettd johtamiskdytantdjen siirtamisessa on
vield paljon puutteita vastaajien yrityksissd. Kuten teoriaosuudessa kavi ilmi,
paikallista vastarintaa on odotettavissa, mikali johtamiskaytdnnot vaalivat tiukkaa
yhdenmukaisuutta. Siirtojarjestelmaa kehittdessa on tarkedd huomioida sellaisten
henkildiden rekrytointi, jotka hallitsevat monikulttuurisen ajattelutavan, eli
edellisessa vaittaméassa eri mieltd olleet, voisivat panostaa enemman henkildston

rekrytointiin kansainvalisilla osa-alueilla.
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Johtamiskadytantojen siirtdminen maasta toiseen on sujunut
ongelmitta
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Kuvio 35. Johtamiskayténttjen siirtdminen maasta toiseen on sujunut ongelmitta.

Véittdmastd “Kulttuurierot tuovat haasteita henkiloston vuorovaikutukseen” oli
samaa mielta 54,2 prosenttia vastaajista ja 29,2 prosenttia oli tdysin samaa mielta.
Voidaankin paatelld, ettd kyselyyn vastanneet kokeneet esimiehet ovat
huomanneet kulttuurierojen tuomat haasteet. Vastaajista 4,2 prosenttia valitsi
véittdiman “En osaa sanoa” ja 12,5 prosenttia oli eri mieltd vaittdmasta (ks. kuvio

36).

Kulttuurierot tuovat haasteita henkildston vuorovaikutukseen
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Kuvio 36. Kulttuurierot tuovat haasteita henkildstdn vuorovaikutukseen.

Seuraavaksi vertaillaan vaittamdi “Kulttuurierot tuovat haasteita henkiléston

vuorovaikutukseen” vastaajien kansainvilisen koulutus- ja tydskentelytaustan
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perusteella. Kuviossa 37 siniset palkit havainnollistavat sellaisten vastaajien
vastauksia, jotka omaavat kansainvélista tyoskentely- tai koulutustaustaa. Punaiset
palkit ndyttdvat vastaavasti sellaisten henkildiden vastaukset, jotka eivat omaa
kansainvélistd tyoskentely- tai koulutustaustaa. Kansainvalistda kokemusta
omaavista vastaajista jopa 94,1 prosenttia, oli vaittdmén kanssa samaa tai taysin
samaa mieltd. Vastaajista, jotka eivdt omanneet kansainvélistd koulutus- tai
tyoskentelytaustaa, vain 57,2 prosenttia oli samaa tai tdysin samaa mielt4
vaittaman kanssa. Tuloksista voisi paatelld, ettd kansainvélisessa ympéristossa
kokemusta kartoittaneet henkil6t ovat laittaneet paremmin merkille kulttuurierojen

tuomat haasteet.

Mielipiteiden vertailua kulttuurierojen tuomista haasteista vastaajien
kansaivalisen kokemuksen perusteella
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Kuvio 37. Mielipiteiden vertailua kulttuurierojen tuomista haasteista vastaajien

kansainvélisen kokemuksen perusteella.

Viimeinen véittdmé Yrityksemme ylin johto omaa hyvin kulttuurituntemuksen”
ei saanut yhtddn “Téysin eri mieltd” valintaa, mutta eri mielt& oli kuitenkin 20,8
prosenttia vastaajista. Kuviosta 38 on nadhtdvilld, ettd 8,3 prosenttia ei osannut
vastata tahan vaittamaéan. Samaa- tai tdysin samaa mielta vaittdmasta oli yhteensa
70,8 prosenttia vastaajista. Naiden vastausten perusteella voidaan todeta
teoriaosuudessakin kerrotun viittdman, “Erilaisten kulttuurien ymmértadminen ei
ole kasvanut samassa tahdissa kansainvilistyvien yritysten kanssa”, pitdvén
paikkaansa. Organisaation ylimmén johdon on tarkedd tuntea kulttuurit, joiden

kanssa ollaan tekemisissé, jotta johtaminen voisi olla hyvélla tasolla.
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Yrityksemme ylin johto omaa hyvén kulttuurituntemuksen
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Kuvio 38. Yrityksemme ylin johto omaa hyvan kulttuurituntemuksen.

5.3.3 Avointen kysymysten vastaukset

Tassa luvussa kasitellddn kyselytutkimuksen avointen kysymysten vastaukset.
Avoimia kysymyksié oli kaksi ja niihin sai vastata suomen, ruotsin tai englannin
kielelld, kuten my0ds koko kyselyn kieli oli mahdollista valita ndistd kolmesta
kielestd. Vastausten vertailua helpottamiseksi kaikki vastaukset kaannetéan

suomenkielelle.

Kysymykseen numero 13 “Millaisia neuvoja antaisit kansainvilisestd urasta
kiinnostuneelle esimichelle?” vastasi yhteensd 24 vastaajasta 19, eli viisi jatti
vastaamatta. Alla on yhteenvetona kansainvalisten yritysten esimiehien neuvoja ja

kommentteja:

- opiskele kielia ja 1ahde opiskelijavaihtoon

- ennakkoluuloton ja avoin asenne

- rehellisyys ja maalaisjarjen kaytto auttaa uralla

- sosiaaliset taidot, kommunikointi ja kulttuurituntemus darettoman tarkeita
- ole avoin uusille tuulille ja eri kulttuureille

- oma aktiivisuus tarked4 uran luonnissa

- ole oma itsesi ja pida kaikki aistit avoinna

- opettele liike-elaman tavat perusteista lahtien

- ole karsivallinen

Kysymykseen tuli paljon hyvid vastauksia ja useimmat painottivat varsinkin

avoimuutta ja kielien sek& kulttuurien tuntemusta. Osa vastaajista painotti myos
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karsivéllisyyttd, koska menestys harvoin tulee vélittdmaésti. Vastaajat pitivat

tarkedna omaa aktiivisuutta kansainvalisen uran luonnissa.

5.3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa arvioidaan luotettavuutta virheiden valttdmiseksi, koska tulosten
luotettavuuksissa ja patevyyksissa esiintyy vaihtelua. Tutkimuksen luotettavuutta
voidaan mitata eri keinoin. Erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja ovat esimerkiksi

reliabiliteetti ja validiteetti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 231.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa toistettavuutta mittaustuloksissa. Se siis
tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka eivét ole sattumanvaraisia.
Tulokset voidaan todeta reliaabeleiksi, mikéli esimerkiksi kaksi arvioijaa paatyy
samaan tulokseen.  Tutkimuksen validiteetilla puolestaan tarkoitetaan
tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoitettu mitattavan. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi kyselylomakkeen kysymykset on voitu asettaa
siten, ettd vastaajat ovat kasittaneet kysymykset toisin kuin tutkija on ajatellut.
Puhutaan siis tutkimuksen patevyydestd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009:
231-232.)

5.3.4.1 Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetti voidaan suomentaa sanoilla luotettavuus, kayttévarmuus ja
toimintavarmuus. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa silla tarkoitetaan mittarin
johdonmukaisuutta, eli sitd, ettd se mittaa aina samaa asiaa. Jos mittari on taysin
reliaabeli, siihen eivét vaikuta satunnaisvirheet eivétkd olosuhteet. Tutkimuksen
reliabiliteetti on hyva silloin kun tulokset eivdat ole sattuman aiheuttamia.
Samoissa olosuhteissa tulisi saada samat tulokset, mik&li tutkimus uusittaisiin.
Kyselytutkimuksen  kysymysten tulee olla yksiselitteisia ja  helposti
ymmarrettdvid. (KvantiMOTV 2008.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan pitdd hyvéand, koska
tutkimuksen kohteena oli ainoastaan kansainvélisten yritysten esimiehid, joten
kaikilla vastaajilla oli samat ldhtokohdat kyselyyn vastaamiseen. Vastausprosentiksi
tdssd tutkimuksessa saatiin 24 prosenttia, joka on kohtuullinen tulos

séhkopostikyselysta, jossa kato on usein suuri.
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Tutkimusta tehtdessa huomioitiin  my6s mahdollisten satunnaisvirheiden synty.
Tallaisia satunnaisvirheitd voi tapahtua muun muassa tutkimuksen tuloksia
analysoitaessa. E-lomakeohjelman avulla pyrittiin minimoimaan téllaiset virheet.
Vastaukset tallentuvat automaattisesti ohjelmaan eik& vastauksia siten tarvinnut
syottdd manuaalisesti, joten virhemarginaali pieneni huomattavasti. Kyselyssa oli
paljon monivalintakysymyksid, joiden vastausvaihtoehdot olivat yksiselitteisid ja
niiden tarkoitus tuli selvasti ilmi kyselylomakkeesta (ks. LIITE 1). Ndama seikat

auttoivat analysointia ja edesauttoivat reliabiliteetin syntymista tutkimuksessa.
5.3.4.2 Tutkimuksen validiteetti

Mittarin validiteetilla tarkoitetaan sen pétevyyttd mitata juuri sitd, mitd sen on
tarkoitus mitata tarpeeksi kattavasti. On osattava kéayttdd mittaria oikeaan
kohteeseen, oikealla tavalla, jotta se tavoittaa kohteen. Oikea aika on myos tarkeé
tekijé. Perusjoukko on siis médriteltdva tarkoin. Korkea vastausprosentti edesauttaa
patevén tutkimuksen toteutumista. (KvantiMOTYV 2008.)

Tutkimukseen valittiin  kansainvalisten yritysten esimiehid, jotta saataisiin
vertailukelpoisia vastauksia. Kyselyn kysymykset tehtiin  mahdollisimman
yksiselitteisiksi ja lomaketta testattiin koehenkil6illd, jotka totesivat sen olevan
selked. Kysely ldhetettiin  maanantaina kello 8.30, koska todettiin, ettd

vastausherkkyys on silloin parhaimmillaan.

Tama tutkimus on validi, koska kysymysten avulla saatiin vastaukset juuri niihin
asioihin, joita haluttiin selvittdd. Kyselylomakkeen kysymyksilld onnistuttiin
mittaamaan niitd asioita, joita tutkimuksen tarkoitus tukee. Tutkimusta voidaan my®ds
pitéd patevand, koska kyselytutkimuksella saatiin selvitettyd sitd aihealuetta, joka oli

tutkimusongelmana.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteisiin kuului selvittdd, millaisia asioita hyvan esimiehen on
huomioitava johtaessaan eri Kkulttuurista tulleita tyontekijoitd. Tutkimuksessa
selvitettiin muun muassa, mitk& ovat esimiehen tarkeimpi& ominaisuuksia, kun
toimitaan kansainvalisessd yrityksessd. Tutkimuksesta kdy myo6s ilmi, miten
toimivaa vastaajien yritysten henkiléstéjohtaminen on ja ettd yrityksille koituu
hyotyd jo siitd, kun esimiehet tiedostavat mahdolliset puutteet kyselyyn
vastatessaan. Esimiesten mielipiteitd kysyttiin monilla henkildst6johtamiseen

liittyvilla osa-alueilla.

Tutkimus toteutettiin huhtikuussa 2011 kvantitatiivisena tutkimuksena sahkgista
kyselylomaketta apuna kayttaen. Kysely lahetettiin sadalle kansainvalisen
yrityksen esimiehelle. Kyselyyn saatiin vastauksia yhteensa 24 kappaletta, eli
kyselyn vastausprosentti oli 24,0. Vastausprosenttia pyrittiin kasvattamaan
vastausaikaa pidentdamallad seka lahettdmélla muistutus kyselyyn vastaamisesta.
Tama sai vastausprosentin kasvamaan muutamalla prosentilla, mutta aivan
toivottuun tulokseen ei paasty. Vastausprosentti oli kuitenkin kohtuullinen ja

vastaukset vertailukelpoisia.

Kyselyyn vastanneista ylivoimaisesti suurimmalla osalla oli kansainvalista
henkilostoa yli puolet koko henkilostosta. Tama osoitti, ettd tutkimukseen oli
Ioydetty  sopivia  henkil6itd  vastaamaan  kansainvélisen  yrityksen
henkilostojohtamisesta. Suurin  osa vastaajista oli myds tydskennellyt

esimiestehtavissa jo yli kymmenen vuotta.

Vastausten analysoinnin perusteella havaittiin suurimman osan vastaajista olevan
korkeasti koulutettuja yli 50-vuotiaita miehid. Miesten ja naisten vastaukset eivét
kuitenkaan huomattavasti eronneet toisistaan edes johtamistyylid vertailtaessa.
Molemmat sukupuolet olivat my6s aika yksimielisid kansainvalisessa yrityksessé
toimivan esimiehen tarkeimmistd ominaisuuksista, jotka tdssd tutkimuksessa

olivat kielitaito ja muutoksiin sopeutuminen.

Tuloksista todettiin, ettd kaikki vastaajat pitivat yrityksen monikulttuurisuutta
Kilpailuetuna eivatka rasitteena. Voitiin havaita myos, ettd suurimalla osalla

vastaajien yrityksistd kansainvélinen henkiléstéjohtaminen on toimivaa ja se on
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huomioitu sen vaativalla tavalla, mutta kuitenkin puutteitakin voitiin todeta olevan
melko  runsaasti.  Tutkimustulosten  perusteella  huomattiin  varsinkin
johtamiskaytantOjen siirtdmisen maasta toiseen olleen useissa yrityksissa
ongelmallista. Naiden tulosten perusteella voidaan todeta tdmén tutkimuksen

olevan tarpeellinen myos jo esimiehend kauemmin toimineille henkil6ille.

Aiemmat tutkimukset kansainvélisen yrityksen johtamisesta ovat olleet
suurimmaksi osaksi tyontekijan n&kokulmasta toteutettuja. Halusin tehda
tutkimuksen, josta koituisi hyotya esimiehille ja halusin kuulla heidédn
mielipiteitddn yritystensd henkildstéjohtamisesta. Monikulttuurisuus on edelleen
haaste monille kansainvélisille yrityksille ja henkilostojohtamisessa on vield

parantamisen varaa.

Kyselytutkimuksessa saatiin  myds vastanneiden esimiesten omia neuvoja
tutkimuksen tutkimusongelmaan “Miten kansainvélistd yritystd johdetaan
menestyksekkadsti”. Monet vastaukset olivat hyvid, mutta pelkkd “maalaisjirjella
padsee pitkélle”-neuvo ei riitd endd tdman hetken kansainvélisten yritysten
esimiehille. Usein vahéatelladn koulutuksen tarkeyttd ja korostetaan kaytannon
kokemusta, mutta varsinkin suurten ja monikulttuuristen yritysten johtaminen
ilman asiantuntevaa koulutusta nimenomaisiin tehtaviin voi olla haastavaa ja

miltei mahdotonta.

Teoriaosuudessa tuli ilmi, etta tarkeimpié henkiléstétoimintoja ovat muun muassa
henkilostotarpeen  suunnittelu, tyontekijoiden rekrytointi ja valinta seka
palkitseminen. Ensimmdiiseen tutkimuskysymykseen “Mitd on huomioitava
nykyaikaisen yrityksen henkilostojohtamisessa?” haettiin vastauksia myo0s
kyselyssd.  Tutkimuksesta huomattiin, ettda palkitseminen oli  osana
henkildstojohtamista suurimassa o0sassa Vvastaajien yrityksissa, kun taas
henkildston rekrytointiin kansainvalisilla osa-alueilla tulisi panostaa viel entistéa

enemman.

Toiseen tutkimuskysymykseen “Miten henkilostéjohtamisen tulisi muuttua
yrityksen kansainvélistyesséd?” kiinnitettiin teoriaosuudessa paljon huomiota ja
kyselyssé selvitettiin, onko vastaajien yritysten henkildstdjohtaminen muuttunut

kansainvélistymisen myo6td.  Suurin  0sa vastaajista  kertoi  yrityksensa
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henkildstdjohtamisen muuttuneen kansainvalistymisen myotd, mutta kuitenkin osa
vastaajista oli eri mieltd. Voi tosin olla, ettd ndiden vastaajien yritysten
kansainvélistymiskehitys ei ole vield kovin pitkéalld, koska yrityksen
kansainvélistymiskehityshan méarittelee  kansainvélisten henkildstdasioiden

hoidon ja laajuuden.

Olen tyytyvainen tutkimuksen teoriaosuuteen, johon sain siséllytettyd kaiken
tarvittavan tiedon tutkimuksen empiiristd osaa ajatellen. Teoriaosuuden
tiedonhankinta oli aluksi helppoa, koska aineistoa tuntui 16ytyvan hyvin helposti.
Tutkimuksen edetessa aineiston hankinta vaikeutui, kun tarvittiin enéa tietoa vain
joistain tietyistd asioista. T&han ongelmaan sainkin vinkkeja ohjaajaltani ja
opiskelijakollegoiltani tietyistd teoksista ja nédin sain koottua kattavan

teoriaosuuden.

Tutkimuksen empiirinen osuus onnistui hyvin alkuvaikeuksista huolimatta.
Vastausprosentin kasvattaminen osoittautui haastavammaksi kuin, osasin odottaa,
mutta loppujen lopuksi saatiin kohtuullisen hyvin vastauksia ja tutkimuksesta tuli
luotettava. Tutkimus on ollut erittdin mielenkiintoinen toteuttaa ja aiheen valinta
onnistui hyvin, koska kasitykseni henkildstéjohtamisen mielenkiinnosta vahvistui
ja haluan ehdottomasti jatkossa tyoskennelld sen parissa ja mahdollisesti toteuttaa

uusia tutkimuksiakin alaan liittyen.
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Dear Manager of an International Company,

I am a final year student in International Business at VVaasa University of Applied
Sciences. This survey is part of my final thesis, and its aim is to determine what
kind of aspects a manager has to take into consideration when managing
employees who come from different cultural backgrounds.

All the respondents will have an opportunity to view on results and my whole
final thesis after it is finished on:
http://publications.theseus.fi/browse?type=author.

Your participation is important. Answering to the survey will take only a few
minutes.

I will handle all the answers confidentially and | would be happy to hear feedback
about the contents of the survey as well.

Survey in english: https://e-lomake.puv.fi/elomake/lomakkeet/1463/lomake.html

Kysely suomeksi: https://e-
lomake.puv.fi/elomake/lomakkeet/1463/lomake.html?rinnakkaislomake=Kysely

Forfragan pa svenska:

https://e-
lomake.puv.fi/elomake/lomakkeet/1463/lomake.html?rinnakkaislomake=Forfraga
n

For more information:
Ulla Makinen
e0800360@puv.fi
050-344 9629


https://webmail.puv.fi/horde/services/go.php?url=http%3A%2F%2Fpublications.theseus.fi%2Fbrowse%3Ftype%3Dauthor
https://webmail.puv.fi/horde/services/go.php?url=https%3A%2F%2Fe-lomake.puv.fi%2Felomake%2Flomakkeet%2F1463%2Flomake.html
https://e-lomake.puv.fi/elomake/lomakkeet/1463/lomake.html?rinnakkaislomake=Kysely
https://e-lomake.puv.fi/elomake/lomakkeet/1463/lomake.html?rinnakkaislomake=Kysely
https://webmail.puv.fi/horde/services/go.php?url=https%3A%2F%2Fe-lomake.puv.fi%2Felomake%2Flomakkeet%2F1463%2Flomake.html%3Frinnakkaislomake%3DForfragan
https://webmail.puv.fi/horde/services/go.php?url=https%3A%2F%2Fe-lomake.puv.fi%2Felomake%2Flomakkeet%2F1463%2Flomake.html%3Frinnakkaislomake%3DForfragan
https://webmail.puv.fi/horde/services/go.php?url=https%3A%2F%2Fe-lomake.puv.fi%2Felomake%2Flomakkeet%2F1463%2Flomake.html%3Frinnakkaislomake%3DForfragan
javascript:open_compose_win('to=e0800360%40puv.fi&thismailbox=sent-mail');
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Kysely suomeksi:

1. Sukupuoli
" Mies
Nainen
Iké
18-30
31-40
41-50
yli 51

B I I I A

3. Kansalaisuus

4. Koulutus

" Peruskoulu

" Lukio

" Ammatillinen koulutus
" Korkeakoulu

= Yliopisto

5. Tydkokemus yrityksessa
b o< 1lv

1-5 vuotta
6-10 vuotta

>10v

1 71 T

6. Kuinka suuri osa yrityksenne henkildstosta on kansainvalista
"yl 50%
" 50%
- 25%
" 10% tai alle
TyoOskentelyaika esimiehend
<lv
1-5 vuotta
6-10 vuotta

7.
-
-
=
I >10v
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8. Omaatteko kansainvalista koulutus tai tyoskentelytaustaa
" Kylla

©Ei

9. Oletteko opiskellut johtamista korkeakoulussa tai kouluttaneet itsednne
my6hemmin jatkokursseilla?

" Kylla
" Ei

10. Kumpi seuraavista johtamistyyleista kuvaa parhaiten omaa johtamistyyliési?

L a) Johtaja- ja tehtdvakeskeinen tyyli

L b) Ryhmé- ja ihmissuhdekeskeinen tyyli

11. Mita seuraavista pidat tarkeind ominaisuuksina esimiehelle, joka toimii
kansainvalisessd ymparistossa? Valitse kolme tarkeintd ominaisuutta.

L a) Pitka johtajakokemus
b) Kielitaito

c) Joustavuus

d) Luotettavuus

e) Stressinsietokyky

) Hyva koulutus

g) Hyvé kulttuurituntemus
h) Innovatiivisuus

i) Muutoksiin sopeutuva

I I N I R RN AN N R

j) Vahva asiantuntijuus

12. Mita mielta olet seuraavista vaitteista? Valitse jokaiselta riviltd nakemystasi

parhaiten vastaava vaihtoehto.

1 =Taysin eri mielta 4 = Samaa mieltd
2 =Eri mielta 5 = T4ysin samaa mielt4

3 =En osaa sanoa

a) Monikulttuurisuus tuo Kkilpailuetua yrityksellemme 1 2 3 4 5
b) Yrityksemme henkilGstojohtamisessa huomioidaan 1 2 3 4 5
monikulttuurisuus

¢) Yrityksessamme panostetaan hyvéan 1 2 3 4 5
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henkildstdjohtamiseen
d) Sisdinen viestintd on toimivaa yrityksessamme

e) Yrityksessimme on k&ytdssa erilaisia

palkitsemisjarjestelmié

f) Palkitsemisen hyoddyt ovat selvasti néhtavilla

tyontekijoiden motivaatiossa

g) Henkilost6johtaminen on muuttunut yrityksemme

kansainvélistymisen myo6té

h) Henkiloston rekrytointiin kiinnitetdén vield enemman

huomiota kansainvalisilla osa-alueilla

1) Johtamisk&yténtdjen siirtdminen maasta toiseen on

sujunut ongelmitta

J) Kulttuurierot tuovat haasteita henkildstén

vuorovaikutukseen

K) Yrityksemme ylin johto omaa hyvéan kulttuurituntemuksen 1

3(3)

13. Millaisia neuvoja antaisit kansainvalisesta urasta kiinnostuneelle esimiehelle?

14. Kerro kolmella adjektiivilla millainen on hyva kansainvalisen yrityksen

henkildstojohtaja.

Kiitos vastauksista!l
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Survey in English:

1. Gender

" Male

L Woman

2. Age

" 1830

" 3140

" 4150

= over 51

3. Nationality

4. Education

L Elementary school
L High school

" Vocational school
= Higher education institution
-

University

5. Working experience in company

L« year

" 15 years

-
r

6-10 years

>10 years

6. What percentage of your company’s personnel is international?

2 over 50%

50%
25%
10% or less

1 71 T

7.
I <1 year
2 1-5 years
-

6-10 years
-

>10 years

Period of time as an manager

1(3)
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8. Do you have any international working or educational background?
" Yes

" No

9. Have you studied leadership in university or have you taken leadership courses
later?

I Yes
" No

10. Which of the following leader styles describes best your leading style?

a a) Leader- and mission oriented style

L b) Group- and human relation oriented style

11. Which of the following characteristics you consider as important qualities for
a manager who operates in an international environment? Choose three most
important qualities.

= a) Long experience in leadership
b) Good language skills

c) Flexibility

d) Loyalty

e) Good stress handling skill

f) Good education

g) Good knowledge about cultures
h) Innovative

i) Adaptive

[ N A R RN RN BN B B

j) Strong expertise

12. What do you think about the following claims? Please choose from each line
an option that best describes your own view.

1 =1completely disagree 4 = agree

2 =l disagree 5 = totally agree

3 =Ican’tsay

a) Multiculturalism gives competitive advantage 1 2 3 4 5
for a company
b) We take multiculturalism into account 1 2 3 4 5

in our company’s human recourse management



LIITE 3

¢) In our company we invest in good human
recourse management

d) Internal communication is working in our company

e) We have different kinds of awarding systems

in our company

f) The advantages of awarding can be seen in

employees motivation

g) Human recourse management has changed with

internationalization

h) We pay extra attention when recruiting personnel

in international sector

1) Transfer of leadership practices from one country

to another has proceeded with no problems

J) Cultural differences bring challenges to the

interaction of personnel

K) Senior management in our company possesses

strong cultural knowledge

13. What kind of advice would you give to a manager who is interested in an

international career?

14. Please describe with three adjectives that what kind of a HR manager is a

good manager in international company.

Thank you for your answears!
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Forfragan pa svenska:

1. Kon
I Man

I Kvinna

2. Alder
" 18-30
3140
" 4150
2 Over 51

3. Nationalitet

4. Utbildning

" Grundskola
= Gymnasium
" VYrkesskola

2 Hogskola

" Universitet

5. Arbetserfarenhet i foretaget
C o<1
1-5 ar
6-10 ar

> 10 &r

I .

6. Hur stor del av foretagets personal ar internationell?
" bver 50%

" 50%

- 25%

" 10% eller under

7. Hur lange har ni jobbat som chef?
-

-

<lar
1-5 ar
6-10 ar
>10 ar

-
-
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8. Har ni erfarenhet av internationell utbildning eller arbetserfarenhet?
" a

L Nej

9. Har ni studerat ledarskap i hogskolan eller har ni utbildad er fort senare
-
Ja

= Nej

10. Vilka av foljande ledarstil beskriver bast ert eget satt att leda?
= a) Ledare- och uppgiftsorienterade stil

2 b) Grupp- och manniskaorienterade stil

11. Vilka av de foljande egenskap ser ni viktigt for en chef som verkar i
internationellt miljo? Valja tre viktigaste egenskap.

= a) Lang erfarenhet som chef
b) Sprakkunskap

c) Flexibilitet

d) Trovardighet

e) Stress tolerans

f) Bra utbildning

g) Bra kulturkdannedom

h) Innovativitet

1) Adaptivt

[ N A R RN RN BN B B

j) Stark sakkannedom

12. Vad ar er 3sikt av foljande teorem? Vilj fran varenda rad det alternativ som
bast motsvarar er asikt.

1 = Stark av annan asikt 4 = Lite av samma asikt

2 =Lite av annan asikt 5 = Stark av samma asikt

3 =Kanejsdga

a) Mangkulturalism ger konkurrensfordel till foretaget 1 2 3 4 5
b) I vart foretags personalforvaltning tar vi i 1 2 3 4 5
beaktande mangkulturalism

c) Vi satsar pa bra personalforvaltning i vart foretag 1 2 3 4 5
d) Intern kommunikation fungerar bra i vart foretag 1 2 3 4 5

e) Vi har olika beloningssystem i vart foretag 1 2 3 4 5
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f) Fordelen med bel6ningen ses tydligt i motivation 1 2 3 4 5
hos arbetarna

g) Personalforvaltning har &ndrats med internationalisering 1 2 3 4 5
h) Annu mer uppmarksamhet ar behévd vid rekryteringen 1 2 3 4 5

av personal i internationell sektor

i) Overforning av lednings bruk fran ett land till ett annat 1 2 3 4 5
har gatt utan problemet

J) Kulturskillnader medbringar utmaningar i personalens 1 2 3 4 5
interaktion

k) Vart foretags hogst ledarskap &gar en bra kulturkdannedom 1 2 3 4 5

13. Hurdana rad skulle ni ge till en chef som planerar en internationell karriar?

14. Beratta med tre adjektiven hurdan &r en bra personaldirektor i internationellt

foretag.

Tack for ditt svar!



