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Opinniytetyo toteutettiin InCase Oy:n (InCase) toimeksiannosta. Tavoitteena oli rakentaa
kehitysehdotelma, jonka avulla InCasen delivery-osasto voi seka kehittad ettd tehostaa
henkilostojohtamistaan. Opinnaytetyon tavoitteen saavuttamiseksi tutkittiin kansainvalisen
henkilostojohtamisen sekd hajautetun organisaation johtamiseen ja kehittimiseen liittyvia
teorioita. Tutkimuksessa haettiin vastausta seuraaviin tutkimusongelmiin: miten InCasen
delivery-osaston henkil6sté kokee henkilostéjohtamisen ja kuinka henkil6stéjohtamista
voidaan kehittdd osastolla.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena menetelmina, jossa hyodynnettiin survey- eli haastat-
telututkimusta. Toimeksiantaja oli rajannut kohdejoukon delivery-osastolla ty6skenteleviin
tyontekijoihin, joita oli viisi henkil6d. Tiedon kerddminen tehtiin laadullisena, koska tutkit-
tava ryhmi oli pieni ja kohdejoukosta haluttiin uutta laadullista informaatiota. Tutkimusai-
neiston keruu ja kisittely toteutettiin Google Forms -verkkokyselylld, koska haastattelu
kasvotusten ei ollut mahdollista maantieteellisista syistd. Tutkimustulokset edustivat koko
delivery-osaston mielipiteita, silla vastausprosentti oli 100. Tutkimustulosten mukaan hen-
kilosto koki haasteiksi puutteellisen perehdytyksen, kommunikointiongelmat, kulttuu-
rieroista johtuvat poikkeavat tyoskentelytavat, puutteelliset henkilostétoiminnot ja matalan
palkan tyomaariaan nahden.

Tulosten perusteella tairkeimmiksi kehityskohteiksi InCaselle maariteltiin tarve luoda malli
perehdytykseen, joka olisi jarjestelmillista ja jonka kdytinnot olisivat yhdenmukaisia ja sel-
keitd. Esimiehen tai hinen valtuuttamansa henkil6n tulisi olla vastuussa perehdyttimisesta.
Ty6 perehdyttimisen selkiyttimiseksi olisi hyva aloittaa perehdytysoppaan luonnilla, silld
se on edullista ja nopeaa. Oppaasta hy6tyisivit sekd perehdyttdja ettd perehdytettiva. Yh-
teiset toimintamallit, avoin kommunikaatio ja luottamus voivat ratkaista kommunikaatio-
ongelmat. InCasessa tulisi rakentaa yrityskulttuuri, joka toimii kansainvilisesti. Yrityksella
on myos tarve palkata tai valtuuttaa henkilo, joka vastaisi henkilostoasioista. Palkkamallin
ja tavoitteiden tulisi olla tyontekijoéiden tiedossa, ja johdon pitiisi toteuttaa palkitseminen
niiden perusteella.
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This bachelor’s thesis was done as an assignment for InCase Ltd (InCase). The objective
was to make a development proposal, which would help the company’s delivery depart-
ment to improve and enhance their human resource management. To achieve the objec-
tive of the thesis, theories related to international human resource management and de-
centralized organization were studied. The research problems were as follows: how InCase
delivery department personnel experience human resource management and how human
resource management could be improved within the department.

The study was a survey research and it was carried out by using qualitative method. InCase
had confined the sample to the employees in the delivery department, which consisted of
five persons. The collection of the data was done by using a qualitative method, because
the examinee cluster was small and new qualitative information from the sample was
wanted. The data was collected by means of a questionnaire. The questionnaires were sent
out via Google Forms, because face-to-face interviews were not possible, due to geo-
graphical factors. The results of the research applied to the entire delivery department, for
the reply percentage was 100.

The challenges the personnel experienced were lack of company orientations, communica-
tion problems, different working methods due to different cultural backgrounds, insuffi-
cient human resource functions and low salary, considering the amount of work.

The most important aim for improvement for InCase is to create a company orientation
that is systematic, practical, consistent and clear. The manager, or someone else who 1s
appointed, should be responsible for the company orientation process. It would be good
to begin by creating an orientation guide which is inexpensive and fast to produce. The
orientation guide would benefit the new employee and the person who is responsible for
the company orientation. Also by creating an operating model, open communication and
trust the communication problems could be solved. InCase needs to create a corporate
culture that works in different cultures. There is a need to hire or authorize someone who
is responsible for the human resources function. What the salary consists of and the goals
should be known by employees, and recompensing should be based on them.
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international human resource management, decentralized organization, survey research




Sisallys

T JORAANTO ottt 1
1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma ..........cccovvcvviiiiiiiiiiinccce 2
1.2 Opinnaytetyoprosessin aikataulutus ja vaiheet.......ccoovvvvviiiiiinnniiiiccnen, 3
1.3 Tutkimuksen viiteKehys.......cccocoviviiiiiiiiiiiii 3
1.4 TYON FAKEINE ottt es 6
1.5 Aikaisemmat tutkimuKSEt......cccceiiviviiiiiiiiiiiiiiiic e 7
1.6 TOIMEKSIANTA]A o.ueeiiiiiiiiiiic s 8

2 Kansainvilinen henkilostovoimavarojen johtaminen .........ccocvvevevreieeeciinnnnnieeeennn. 9
2.1 Kansainvilinen henkil6st6johtaminen Kasitteena .......ccovevccueeciciciiininiiiinininicnnns 9
2.2 Henkilost6 voimavarana ja sen johtaminen........ccocccevviviveereiciccininineneeececeenns 10
2.3 Henkilost6johtaminen ja eri Kulttuurit ......oeveveeeiiiinininiiicccciicccce 17
2.4 Kansainvilisen yrityksen henkil6ston rekrytointi. ..o 21
2.5 Kansainvilisen yrityksen henkil6ston kehittaminen.......cececeevvnivivicicicicininnne. 24
2.6 Kansainvilisen yrityksen henkil6ston palkitseminen........occccccicieivininininiccans 29
2.7 Kansainvilisten henkil6stovoimavarojen suorituksen arviointi.......coceecvennne. 33

3 Hajautettu OfganiSaatio......ccciviiiiiiiiniiiiiiiiiciic e 36
3.1 Hajautetun organisaation haasteet ........cceeeiiiiiiiiininiiiiiciiieenes 38
3.2 Hajautetun organisaation toimintaedellytykset........cooeeiicininnniiiiiiinnnniniennes 40

4 TutkimusmenetelmMAt .....ccviviviiiieiiiiiccce s 43
4.1 Tutkimusaineiston keruu ja Kasittely.......covvviiiivininininiicciciinncceccccens 46
4.2 Kyselytutkimuksen suunnittelu ja tOteULUS ...ccvveiiviiiviviiiiciicccs 46
4.3 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet .........ccccccviiiviiinininiiiiiiiiiiiiians 47
4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja Validiteetti.....eveueveueiiririririiicicicccirircceccccees 48

5 TutkiMUSTUIOKSEL....vviiiiiiciiciciiii e 51
5.1 Esimiehen nikemys yrityksen tOIMINNASTA ...c.ccvvvririeierevereieinininieieieieeecesieeenennen 51
5.2 Taustatietojen tulOKSEt.....ocviiiiiiiiiiiiiiiiiicc e 53
5.3 Avointen kysymysten tUlOKSEL.....c.coureririrueueieriiiririnieeretciceenenisee e 54
54 TEEMAL .ottt 56

0 JORtOPAALOKSEL . ..vviiiiiiiiiiiciii s 62
6.1 Tutkimustulosten tulKINta ........cceeuiiiiniriiiiieieiiiec e 62
0.2 Henkilokohtainen Oppiminen ... 66

LLAREEEL 1. 70

LIEEEEE e vuttitetetctetete ettt 73

Liite 1. KyselylomakerunKko ........ccovviiiiiininininiiiiiiiiiiccciccccss 73



1 Johdanto

Voimistuva globaali kilpailu edellyttid yrityksiltd sopeutumista koko ajan vaihtuviin
kilpailutilainteisiin ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Yritysten lisddntyva resurssien
hajautus asettaa uusia vaatimuksia myos johtamiselle. Taman vuoksi yritykset ovat jou-
tuneet muuttamaan vanhoja organisaatiomallejaan, totuttuja tyoskentelykdytintojain ja
johtamistapojaan. Ylikansallisen yrityksen johtaminen asettaa johdon sosiaaliselle, vies-
tinnalliselle ja ennen kaikkea kulttuuriselle osaamiselle uusia vaatimuksia. (Berger &

Partner, Simon, Bauer, Kaivola 1996, 9—10.)

Hajautettu organisaatio on vastaus globalisaation haasteeseen, silld teknologia on mah-
dollistanut mobiilityén ja muiden etityén muotojen kautta joustavamman tyoskentely-
tavan. Kustannussyista ja tyovoiman niukkuudesta on seurannut se, etta yritykset ovat
sekd hajauttaneet ettd ulkoistaneet toimintojaan. Hajautettu organisaatio tarkoittaa
ryhmai thmisid, jotka tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden hyviksi eri toimipisteissa.
Muutos pois perinteisista toimintamalleista ja tavoista asettaa myos haasteita organisaa-
tion toiminnalle, silld se vaatii riittdvaa paneutumista hajautuneen toiminnan johtami-
seen. Hajautuneen kokonaisuuden olennaiset piirteet tulevat parhaiten esille tiimeissa ja
projekteissa. Tyoskentely eri aikoina ja tyontekijoiden moninaisuus, kuten erilaiset kult-
tuurit ja kielelliset taustat, mairittelevit hajautuneisuuden lisiksi hajautetun organisaati-
on. Yritysten laajentaessa toimintaansa yli kansallisten rajojen hajallaan tyéskentely
mahdollistaa tyon taydentimisen yli aikavyohykkeiden. (Vartiainen, Kokko, Hakonen
2004, 9-39.)

Opinnaytetyossa tutkitaan, miten InCase Oy:n (InCase) delivery-osasto kokee henkilos-
ton johtamisen. Tutkimus toteutetaan InCasen toimeksiantona. Koska InCasen henki-
16st6 koostuu monikulttuurisesta tyoyhteisOsta, on tarve saada selville, mitka ovat kan-
sainvalisen henkil6stévoimavarojen johtamisen haasteet hajautetussa organisaatiossa.
Tutustumalla aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja haastattelemalla InCasen henkil6stoa
saadaan vastauksia tutkimusongelmaan. Opinndytetyon tavoite on rakentaa ehdotelma,
jonka avulla InCase voi seki kehittad ettd muokata henkilostéjohtamistaan saavuttaak-
seen asettamansa toiminnalliset tavoitteet. Tutkimustulosten perusteella pyritadn maa-

rittelemain kehitysehdotuksia InCasen johdolle.
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1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Opinnidytetyon tavoitteena on rakentaa ehdotelma, jonka avulla InCasen delivery-
osasto voi seka kehittdd ettd tehostaa henkilostéjohtamistaan ja hyoédyntia
henkil6stévoimavarojaan saavuttaakseen toiminnalliset tavoitteensa. InCasen delivery-
osaston henkil6sto tydskentelee viidessd eri maassa ja koostuu kuudesta eri
kansalaisuudesta. Monikansallisuus asettaa erilaisia haasteita henkil6stéjohtamiselle.
Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi opinndytetyossa tutkitaan kansainvalisen
henkil6st6johtamisen ja hajautetun organisaation teorioita, jotka on esitelty tarkemmin

tyon teoreettisessa viitekehyksessa.

Opinndytetyon tarkoitus on vastata sen asettamiin kysymyksiin henkil6stéjohtamisen
haasteista. Monikansallisessa yrityksessa ei ole atkaisemmin tutkittu, miten sen
tyontekijit kokevat henkilost6johtamisen InCasessa. Tutkimuksessa on tarkoituksena
selvittad, miten delivery-osaston henkil6sto kokee henkilostéjohtamisen: mitkd ovat sen
haasteet, vahvuudet ja heikkoudet. Tutkimustulosten pohjalta maaritellian konkreettisia

ratkaisu- ja parannusehdotuksia InCasen johtoryhmille.

Tutkimusongelma on maiiritelty InCasen todellisten tarpeiden mukaan, ja se on jaettu
kahteen eri osaan. Toisessa selvitetdan, miten delivery-osasto kokee

henkilostojohtamisen ja toisessa miten henkilstojohtamista voidaan kehittda osastolla.

1. Miten delivery-osaston henkil6sté kokee henkilostéjohtamisen?
a. Mitkd ovat sen vahvuudet ja heikkoudet?
b. Miti kaivataan tai mitd puuttuu?

c. Miten kulttuutierot nikyvit/vaikuttavat tyOssa?

2. Kuinka henkilostojohtamista voidaan kehittda osastolla?
a. Mitd henkil6stéjohtamiselta odotetaan?

b. Mitka ovat henkilstGjohtamisen kehittimisen tarpeet?



1.2 Opinniytetyéprosessin aikataulutus ja vaiheet

Opinnaytetyoprosessin oli tarkoitus kestdad koko kevian 2011, ja tavoitteena oli saada
ty6 valmiiksi toukokuun loppuun mennessi. Maaliskuun loppupuolella pidin ensim-
miisen seminaarin ja huhtikuussa toisen aikataulun mukaan. Kolmatta seminaaria var-
ten minulla olisi pitinyt olla jo tulokset, mutta niitd ei voinut hankkia ennen kuin opin-

nédytetyon teoriaosuus olisi valmis.

Kesidkuussa 2014 palasin uudestaan opinndytetyén pariin, ja tavoitteena oli saada tyo
valmiiksi syyskuun loppuun mennessi. Suunnitelmana oli kirjoittaa teoriaosuus val-
miiksi kesidkuussa 2014 ja rakentaa kyselylomakerunko. Heindkuussa 2014 oli tarkoitus
lihettda kyselylomake ja analysoida kyselylomakkeen vastauksia. Elokuussa oli tarkoitus
kirjoittaa pohdinta ja johtopiditokset ja syyskuussa pitad kolmas seminaari, jonka jilkeen
oli tarkoitus tehdd mahdolliset korjaukset ja kirjoittaa opinndytety6 valmiiksi. Viimei-
nen takaraja tyon valmiiksi saamiselle oli vuoden loppuun mennessd, jos en ole pysynyt

aikataulussa.

1.3  Tutkimuksen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on ohjata empiirista tyota yhdistiden teoreettisen ja

empiirisen osan ehjaksi kokonaisuudeksi (Heikkild 2008, 20).

Henkil6stojohtamista, henkilostohallintoa ja hajautettua organisaatiota kasittelevaa
kirjallisuutta tutkimalla on valittu teoria, jota kdytetddn seki kansainvilisessd
henkil6stovoimavarajohtamisessa ettd hajautetussa organisaatiossa. Tutkimusongelman
perusteella on luotu tutkimuksen viitekehys. Taman tutkimuksen viitekehys on esitelty

kuviossa 1.



Hajautettu
organisaatio Kansainvilinen
— 1L henkilést6johtaminen
Haasteet
1
| | | | |
Eri kulttuurit| | Rekeytointi | |Kehittiminen| |Palkitseminen| | Suerituksen
arviointi

Haasteet Haasteet Haasteet Haasteet Haasteet

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen tarkoituksena on ensin méaritelld mitd henkilost6johtaminen on ja mitd
sen tehtiviin kuuluu. Tavoitteena on my6s maaritelld, kuinka henkilostéjohtamisen

merkitys korostuu ja laajenee silloin, kun kyseessa on kansainvalinen yritys.

Tutkimusongelman perusteella maaritetyt aihealueet keskittyvit kuviossa 1 esiteltyyn
viiteen osa-alueeseen. Jokaista osa-aluetta kisitellidn omana kokonaisuutenaan peilaten
kansainvilisen henkil6st6johtamisen teoriaan. Osa-alueet ovat eri kulttuurit, rekrytointi,

kehittiminen, palkitseminen, suorituksen arviointi ja hajautettu organisaatio.

Rekrytointi

Rekrytointia tutkitaan opinndytetydssi delivery-osaston henkilstén muodostumisen
nikokulmasta. Valitun nakokulman myo6td saadaan selville, milld perustein delivery-
osaston tyontekijit on palkattu nykyisiin tehtaviinsa. Rekrytointia kasittelevissa osioissa

tuodaan esille my6s rekrytoinnin haasteita kansainvalisessa yrityksessa.



Kehittiminen

Henkiloston kehittamista tutkitaan eri kansallisuuksista koostuvan henkil6ston
nikokulmasta. Mitkd ovat monikansallisen henkil6ston kouluttamisen ja kehittimisen

haasteita? Miten kansainvilisessa yrityksessd huomioidaan yksilon tarpeet?

Palkitseminen

Palkitsemista tutkitaan opinnaytetyossa monikansallisen henkil6ston nakokulmasta. Eri
maissa palkitsemisen keinot on mairitelty laissa, ja ne poikkeavat toisistaan verrattain
paljon. Teoriaosiossa tuodaan esille palkkausperiaatteita kansainvilisessa yrityksessa

sekd nithin liittyvid haasteita.

Suorituksen arviointi

Suorituksen arviointia tutkitaan eri kulttuurien nikokulmasta. Eri kulttuureissa
tyokaytinnot, arvot ja kommunikointitavat poikkeavat toisistaan. TyOssi selvitetddn,
minkdlaisia osatekijoitd tulee ottaa huomioon tyontekijoiden tyotehtivistd
suoriutumisen arviointeja suunnitellessa sekd minkalaisia haasteita se luo

henkil6stojohtamiselle.

Hajautettu organisaatio

Hajautettua organisaatiota tutkitaan monikansallisen henkil6stén nikékulmasta. Tutkin,
miksi hajautettu organisaatio on muodostettu ja mitd hajautunut tyoskentely on. Ty6ssi
selvitetadn, mitkd ovat tekijit, jotka tulee ottaa huomioon hajautetussa organisaatiossa,

ja mitd haasteita se luo henkil6stéjohtamiselle.

Tutkimuksen rajaus

Teoriat, kuten kansainviliset yhteistyot, henkilostopolitiikka, fuusiot,
ulkomaankomennus ja kansainviliset tyojarjestot, on jatetty pois, silld ne eivat ole

relevantteja tutkimusongelman ja kysymyksien kannalta. InCasessa fuusiot eivit ole
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ajankohtaisia. Ulkomaankomennus on rajattu pois, koska InCasessa henkil6sté on
palkattu kohdemaasta. InCase on ulkoistanut palkkahallinnon ja siithen liittyvit palvelut,

joten sen vuoksi tyGjirjestot on jatetty pois.

1.4 Tyo6n rakenne

Kappaleessa kaksi mairitelladn, mita tarkoitetaan kansainvalisella
henkil6stévoimavarojen johtamisella ja mité sithen kuuluu. Kappaleessa kaksi on
tarkoitus maaritelld henkil6st6johtamisen kisite ja se, kuinka sen toimenkuva laajenee
yrityksen toimiessa kansainvilisesti. Kappaleessa kaksi on seitsemin alakappaletta,

joissa on avattu tarkemmin henkil6stdjohtamisen tehtavit.

Kappaleessa kolme maairitellidn, mitd hajautettu organisaatio tarkoittaa kisitteeni ja
mitd haasteita se tuo johtamiseen. Tamin jilkeen maaritetadn, kuinka hajautetun
organisaation toimenkuva laajenee, kun kyseessd on kansainvalinen yritys. Kappaleessa
kolme on kaksi alakappaletta, joissa kisitellddn hajautetun organisaation haasteita ja

toimintaedellytyksia.

Kappaleessa nelja kasitelladn tutkimukseen liittyvat tutkimusmenetelmat ja kaydaan lidpi
tutkimuksen eri toteutusvaiheet. Kappaleessa mairitellidn, miten tutkimusmenetelmien
valinta ja tutkimusaineiston keruu on tehty. Kappaleessa on nelji alakappaletta, joissa

kasitellaan myos tutkimuksen vahvuudet, heikkoudet, reliabiliteetti ja validiteetti.

Kappaleessa viisi esitelldan ja analysoidaan tutkimuksen tulokset. Taustatietojen
tulokset ja avointen kysymysten tulokset on jaettu eri alakappaleiksi. Vastausten
perusteella noust esiin teemoja, joista on tehty my6s oma erillinen alakappaleensa.
Teemat on valittu sen perusteella, ettd suurimman osan tai kaikkien vastaajien

vastauksissa ilmeni samanlaisia ongelmakohtia.

Kappaleessa kuusi on johtopiditkset ja pohdintaa. Johtopaitoksissa kisitellddn se,
mihin tutkimuksella pyrittiin ja miten tutkimuksessa onnistuttiin ratkaisemaan
ongelmat. Kappaleessa kasitellidn myos, miten tutkimustuloksia voidaan hyodyntai ja

jatkotoimenpiteet.



1.5 Aikaisemmat tutkimukset

Yhi useamman yrityksen menestyminen riippuu siitd, onko niiden kaytossa riittavasti
huippuosaamista. Hyvista tyontekijéistd on monilla aloilla pulaa, minka vuoksi
henkil6ston hankkimiseen, sitouttamiseen ja kehittimiseen joudutaan kayttimaian yha
enemmain rahaa ja resursseja (Viitala 2007). Henkil6stojohtaminen ja -hallinto ovat
yrityksessa strategisesti tirkeitd, ja siksi niitd on tutkittu paljon. Henkil6st6johtamisesta
l6ytyy lukematon maira sekéd kotimaista ettd ulkomaalaista kirjallisuutta, artikkeleita ja

tutkimuksia.

Henkil6stojohtaminen ja sen tarpeet ovat muovautuneet tehtyjen tutkimusten ja
kirjallisuuden pohjalta. Tutkimusten myotd on todettu, ettd perinteisen
henkilostojohtamisen rinnalle on syntynyt uudeksi erityisalueeksi kansainvilinen
henkil6stévoimavarojen johtaminen (international human resource management).
Taylor, Beechler ja Napier (1996) ovat mairitelleet kisitteen sisdllén ndin: niidden
toimenpiteiden, toimintojen prosessien muodostuma kokonaisuus, joiden avulla
muodostetaan, kehitetddn ja valitaan kansainvilisen yrityksen henkildstovoimavaroja.

(Viitala 2007, 286.)

Kansainvilinen henkiléstévoimavarojen johtamista kasittelevi kirjallisuus lahestyy asiaa
kahdesta paaniakokulmasta. Ensimmaiinen lihestymistapa on kansainvilisid
henkil6stokaytintoja eritteleva ja kuvaileva. Toisessa tarkastellaan erilaisten

henkilostokaytintojen soveltuvuutta eri maissa ja kulttuureissa. (Viitala 2007, 286.)

Hajautettu organisaatio on kisitteena uusi, ja siita 10ytyy jonkin verran seka kotimaista
ettd ulkomaalaista kirjallisuutta, artikkeleita ja tutkimuksia. Varsin yleisesti
kirjallisuudessa puhutaan vaihtoehtoisin kisittein, kuten virtuaalityd, e-ty6 (electronic
work) ja mobiliityé (mobile work). Tavanomaisimmin puhutaan kuitenkin etityost.
Hajautetussa organisaatiossa tiimi ja projektin jasenet toimivat useilla paikkakunnilla ja
usein monissa maissa. Hajautettu organisaatio muodostuu mairaaikaisista tai pysyvista

tyontekijoista, jotka tyoskentelevit yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen



saavuttamiseksi eri paikoissa hyddyntien tieto- ja viestintiteknologiaa. (Vartiainen,

Kokko & Hakonen 2004, 9.)

Valitut teoriat ja tutkimustulokset ovat riippuvaisia jokaisen yrityksen omasta tilanteesta.
Aikaisemmat tutkimukset ja niiden luomat teoriat ovat sovellettavissa tihin
tutkimukseen. Tutkimustulokset eivit kuitenkaan ole yleistettavissa, silld jokaisen

yrityksen yrityskulttuuri vaikuttaa sen henkil6st66n ja johtamismenetelmain vahvasti.

1.6 Toimeksiantaja

InCase on kansainvilinen IT-alan konsultointi- ja koulutusyritys, joka perustettiin
Tanskassa vuonna 1996. Yritykselld on toimipisteet Tanskassa, Suomessa, Hollannissa,
Belgiassa ja Englannissa, ja sen palveluksessa tyoskentelee vakituisesti 21 henkil6a. In-
Case tekee myo6s titviisti yhteistyota yli 120 kansainvilisen partnerin kanssa yli 20 maas-

sa. (Marttinen, S. 16.6.2014.)

InCasen tavoitteena on auttaa yrityksia toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla ja saa-
vuttamaan strategiset tavoitteet. InCasen suurimpia vahvuuksia ovat sen henkilston
vahva kokemus ja osaaminen eri aloilta, mikéd luo mahdollisuuden tarjota, suunnitella ja

toteuttaa innovatiivisia ja luotettavia ratkaisuja asiakkailleen. (Marttinen, S. 16.6.2014.)

Tutkimus tehddin InCasen delivery-osastolle, joka koostuu viidesta eri maassa tyosken-
televistd tyontekijastd. Delivery-osaston tyontekijdt ovat vastuussa myytyjen koulutus-
ten ja konsultointien toteuttamisesta, mihin kuuluvat spesialistin ja teknikon kanssa
aikataulun, sisillon ja logistitkan suunnittelu seka lapivienti. Tyontekijat ovat vastuussa
koko toteuttamisprosessista aina tilauksesta koulutuksen paittymiseen saakka. Tahan
kuuluvat mm. my6s mahdollisten reklamaatioiden hoito ja jatkokoulutusten suunnittelu
yhdessd myyjien ja asiakkaiden kanssa. Delivery-osaston tyontekijit myos emannoivit
InCasen tiloissa jarjestettavat koulutukset, konsultoinnit sekd muut mahdolliset tilai-

suudet. (Marttinen, S. 16.6.2014.)



2 Kansainvilinen henkiléstévoimavarojen johtaminen

Tassa kappaleessa maaritelldan, mité tarkoitetaan kansainvaliselld

henkil6stévoimavarojen johtamisella ja mité sithen kuuluu.

2.1 Kansainvilinen henkilést6johtaminen kisitteeni

Kansainviliselld henkilostojohtamisella tarkoitetaan niitd toimintoja, joilla yritys
varmistaa henkilostoresurssiensa mahdollisimman tehokkaan kiyttimisen. Naitd
toimintoja ovat mm. henkil6stésuunnittelu, rekrytointi, tydsuorituksen arvioint,
valmennus ja henkil6ston kehittiminen. Edelld mainittujen toimintojen avulla yritys voi
saavuuttaa sille asetetut toiminnalliset tavoitteet. Mainittujen toimintojen ohella on
kuitenkin otettava huomioon tyontekijéiden henkil6kohtaiset tarpeet ja tavoitteet seka
ympiriston heille asettamat vaatimukset. (Dowling, Randall & Welch 2008, 2;
Kauhanen 1993, 17; Heinonen & Jarvinen 1997, 13.)

Henkilostojohtaminen mahdollistaa sen, ettd tyontekijd ja tydnantaja padsevat
yhteisymmirrykseen tydsopimuksen ehdoista. Tysopimus turvaa sen, ettd molemmat
osapuolet ymmartivat tyotehtdvin ja paasevit yksimielisyyteen tyotehtavin
toteuttamisesta. Tama toteutuu parhaiten silloin, kun tyénantaja tuo selkeisti esille,
mitd tyOnantaja odottaa tyontekijaltaan. Nain tyontekijalld on paremmat

mahdollisuudet pddstd tybnantajan asettamiin tavoitteisiin. (Sddevirta 1994, 29.)

Lainsdadinto edellyttaa, etta jokaisessa organisaatiossa tulee ainakin yhden henkilon
vastata henkilostoasioista. Henkilostohallinnon vastuualueet laajenevat yrityksen
kasvaessa ja kansainvilistyessd. Samalla henkil6stohallinnon hoitaminen ja

hallitseminen tulevat vaikeammiksi. (Heinonen & Jarvinen 1997, 65.)

Kansainvilinen henkilést6hallinnon johtaminen ja sen ominaispiirteet

Liiketoiminnan kansainvalisyys vaikuttaa merkittavasti sithen, miten yritys johtaa
henkilostoaan. Kansainvilinen henkil6stovoimavarojen johtaminen (international

human resource management) on kehittynyt omaksi erityisalueckseen, josta on tehty
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henkilostojohtamisen tutkimuksia ja kirjallisuutta. Taylor, Beechler ja Napiet (1990)
ovat médrittineet kisitteen ndin: kansainvilisen henkil6stévoimavarojen johtaminen on
kokonaisuus, joka muodostuu toimenpiteistd, toiminnoista ja prosesseista, joiden avulla

kehitetain kansainvalisen yrityksen henkilostovoimavaroja. (Viitala 2007, 286.)

Henkil6stoprosessit ovat maailmanlaajuisesti hyvin samanlaisia. Eri kulttuureissa,
maissa ja alueilla henkilostoprosessien sisillot ja toteutustavat voivat kuitenkin
vaihdella. Eri maissa henkilostoprosessien toimeenpano ja vaihtoehtojen sovellettavuus
vaihtelevat. Kansainvilistyminen tuo organisaatioihin lisdd ulkopuolisia vaikutteita,
joiden laatuun ja mairiin vaikuttavat mm. kohdemaan hallitusmuoto, taloudellinen

tilanne seka paikalliset yrityskdaytinnot. (Viitala 2007, 287.)

Kulttuurierot ovat ominaispiirre, joka vaikuttaa kansainvilisessa
henkil6stévoimavarojen johtamisessa. Kulttuurierot heijastuvat arvoissa, normeissa,
perinteissi, lainsdddinndssi, tydmarkkinamekanismeissa, koulutuksessa ja thmisten
kayttaytymisessa. Yritettdessa yhtendistaa yrityskulttuureja ei pidd olettaa, ettd
linsimaalainen henkil6stokaytinté automaattisesti toimisi globaalissa ymparistossa.
Kansainvilisessa ymparistossi toimittaessa henkilostéjohtamisen ammattilaiselta
vaaditaan kulttuuritajua ja kykyd ymmartda eri kulttuurien eroja. Mitd
kansainvalisempai yrityksen liiketoiminta ja henkil6sto on, sita perusteellisemmin

niihin osa-alueisiin tulee perehtya. (Viitala 2007, 287.)

Tassa tyossd kansainvilisen henkilostojohtamisen kisitteelld tarkoitetaan kaikkia niitd
toimintoja, joilla pyritddn tehokkaasti luomaan ja ohjaamaan kansainvilisen yrityksen
henkil6stévoimavaroja. Kansainvalisen yrityksen henkilostohallinnassa tulee ottaa
huomioon henkil6ston kulttuuriset erot ja niiden luomat haasteet rekrytoinnissa, kehit-

tamisessa, palkitsemisessa ja arvioinnissa.

2.2 Henkilést6 voimavarana ja sen johtaminen

Henkil6sto ratkaisee yrityksen menestymisen tai tappion. Henkil6stén on oltava

maariltadn ja laadultaan juuri sen kokoinen, jotta se voi saavuttaa sille asetetut

tavoitteet. (Kauhanen 1993, 17-18.)
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Kannattavan litketoiminnan edellytys on oikein ja hyvin resursoitu henkilosto. Niin
ollen on tarkeda hoitaa hyvin kaikkia henkil6stohallinnon osa-alueita.
Henkilostohallinnon taustalla tulisi olla laajempi nikemys, jossa henkil6stoa pidetidan
yrityksen toiminnassa ratkaisevan tirkednd voimavarana, ei vain kiinteana kuluna.
Henkilston arvot ja vaatimukset tulee tiedostaa, mistd on seurannut se, ettd yrityksen
strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa on alettu ottaa huomioon henkil6st6é
tirkednd tekijand. Tyontekijéiden omien tarpeiden huomioon ottaminen entistd
paremmin ja monipuolisemmin pitdisi korostua seka yritysjohdon toiminnan
suunnittelussa ettd toiminnassa. Kisite henkil6stéhallinnosta on laajentunut: on alettu
puhua henkil6storesurssien hallinnasta (human resource managementista) ja
inhimillisten voimavarojen johtamisesta, johon keskeisend kuuluu

henkil6stojohtaminen, leadership. (Heinonen & Jarvinen 1997, 10.)

Kauhanen (1993, 17-18) tuo esille, ettd kaikki yritystoiminta toteutetaan ihmisten
suunnittelemana ja suorittamana ja siksi viime kiddessa henkil6sto ratkaisee yrityksen
menestymisen ja tappion. Esimerkkind toimialasta, jossa henkil6stén rooli
litketoiminnan menestyksen maarittajana tulee ilmi erityisen nopeasti, on palveluala,
jolla koko litketoiminta perustuu henkiléston toimintaan. Jotta palvelualan yritys voisi
onnistua tietotaidon viemisessi kansainvilisille markkinoille, henkil6stén osaamisen
tulee olla erityisen hyvai hinta-laatusuhteella arvioituna. Kansainvalisilld markkinoilla
kilpailuedun pitdi voida olla todennettavissa ja mitattavissa. Yritys ei voi vaihtaa koko
henkil6stoaan kerralla, ja tista johtuen yritys el voi valita sellaista kilpailustrategiaa, jota

sen henkilosto ei kykene toteuttamaan.

Kansainvilisen henkiléstéjohtamisen nikékulmat

Kirjallisuudessa kansainvilista henkiléstovoimavarojen johtamista kisitellian kahdesta

paanakokulmasta:
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— Ensimmaiinen ldhestymistapa erittelee ja kuvailee kansainvilisid
henkilostokaytintoja. Sen tarkoituksena on antaa vastaus, miten
henkil6stbasioita hoidetaan kansainvilisissa yritysymparistoissa. Sen ajatuksena
on yksi yleinen malli, jossa hyvid kiytint6ja levittimilld luodaan

henkil6stévoimavarojen johtamisen malli, joka on kaikille soveltuva.

— Toinen tarkastelutapa lihestyy erilaisten henkil6stokdytintojen soveltuvuutta eri
maissa ja kulttuureissa. Sen tarkoituksena on antaa vastauksia sithen, miksi
tiedossa olevat kaytinnot soveltuvat joissakin kulttuureissa ja joissakin eivit. Se
antaa myos vastauksia sithen, miten jokin kaytinto soveltuu eri maissa.
Jalkimmainen tarkastelutapa ottaa huomioon sen, etta kaikki

henkil6stokaytinnot eivit toimi kaikissa maissa. (Viitala 2007, 286.)

Yhteiskunnan vaikutukset yrityskulttuuriin ja henkil6st66n

Henkilostojohtamisen kirjallisuus ja kidytinnot linsimaissa juontavat
angloamerikkalaisesta perinteestd, mutta niitd on sovellettu maiden yrityskulttuuriin ja
yhteiskuntaan. Koska kohdeyritys InCase toimii useassa eri Euroopan maassa, on
tirkedd huomioida, miten eri maiden yrityskulttuurit ja yhteiskunta vaikuttavat
henkilostojohtamiseen. Suomalaiset, tanskalaiset ja norjalaiset yrityskulttuurit ovat
toimintatavoiltaan lihelld toisiaan. Ruotsalaiset eroavat yrityskulttuuriltaan eniten
muista Pohjoismaista. Esimerkiksi yksi tirked ero on aikakasityksessd. Ruotsalaisille aika
on laatua — mitd enemman aikaa kaytetadn, sitd parempaa laatua saadaan, kun taas
Suomessa, Tanskassa ja Norjassa lyhyt aika merkitsee tehokkuutta, ja sitd arvostetaan.
Ranskalaiset arvostavat yksilollisyyttd, minka eri kulttuureista tulevat

neuvottelukumppanit voivat tulkita itsekkyydeksi. (Viitala 2007, 286.)

Henkilostévoimavarojen organisointi

Viitala (2007, 296-297) on todennut, ettd henkilostévoimavarojen organisointi on har-
vemmin pysyvi tila, koska se muuntuu yrityksen tavoitteiden ja toiminnan muutoksen
mukana jatkuvasti. Kansainvilinen henkil6stovoimavarojen johtamisen organisointi on

tasapainon hakemista edelld mainittujen paityyppien valilld. Yrityksen ei ole aina kan-
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nattavaa hoitaa koko henkilostohallinnon kokonaisuutta itse. Yrityksen tulee paittaa,
mitka palvelut se haluaa hoitaa itse ja mitkéd palvelut mahdollisesti ostaa ulkopuolelta.
Paatoksenteossa pitid myos valita yrityksen tavoitteisiin sopiva ratkaisu. Globaalilla
tasolla tehdain usein ulkoistamispaatoksii, koska sen avulla yhdenmukaistetaan toimin-
tamalleja ja keskitetddn paitoksentekoa. Kyky siirtid osaamista tehokkaasti maasta toi-
seen on kansainvilisen menestymisen perusta, ja sen vuoksi henkiléstévoimavarojen

johtamisessa on paitettiva

o mitka henkil6stdasiat hoidetaan samalla tavalla kaikissa maissa

® missi asioissa sallitaan paikalliset kdytinnot

e mitd henkil6stod koskevia paatoksiad keskitetddn ja mitd hajautetaan
e mitd asioita hoidetaan keskitetysti ja mita paikallisella tasolla

® mitd asioita hoidetaan yrityksen omin voimin ja mita ostetaan ulkopuolelta.

Viitala (2007, 2906) toteaa, ettd padtoksid tehtdessd kansainvilisen henkilost6johtamisen
organisoinnissa mietitdan joko globaalisti tai paikallisesti. Silloin paatoksissd korostuu

jokin tai jotkin seuraavista tavoitteista:

e huomioidaan kulttuurinen ja institutionaalinen vaihtelu eri maissa
e luodaan yhtendisti ylikansallista yrityskulttuuria ja johtamistapaa

e koordinoidaan toiminnan kannalta ratkaisevia avainhenkil6st6ja maailmanlaajui-

sesti

e siirretdan osaamista yksikoiden valilla.

Henkiléstéjohtaminen ja sen merkitys

Henkil6st6johtaminen on keskeinen osa johtamistoimintaa, ja sen keskeiset toiminnot

ovat

e yhteistyd resurssisuunnittelussa linjajohdon kanssa
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e asiantuntijuus henkil6stokysymyksissa

e johtamisen ja organisaation kehittiminen
e henkil6stésuunnittelu, rekrytointi

e koulutus ja valmennus, urasuunnittelu

e palkitseminen

e sisainen viestintd. (Heinonen & Jarvinen 1997, 33.)

Johtamisen merkitys on korostunut, ja nykypiivin johtajalta vaaditaankin asiaosaamisen
ohella henkil6kohtaista sitoutumista tyontekoon henkiloston kanssa. Johtaminen on
kehittynyt, ja sen laatuun tulee kiinnittdd enemman huomiota. Henkil6stéjohto on
samassa tilanteessa johtajana muun johdon kanssa. Tdna pdivini on korostunut
leadership-johtaminen suhteessa management-johtamiseen. Tyontekijoitd pitad kohdella
yksilollisesti, hienotunteisesti ja kannustavasti. Henkil6st66n ja sen hyvinvointiin tulee
kiinnittad aiempaa enemman huomiota. Johtaja on inhimillisten voimavarojen ohjaaja
eli hian auttaa tyontekijoitd nikemiin kokonaiskuvan. Hén toimii esikuvana ja siten
visioiden antajana. Johtaja luo yhteishenkei ja kannustaa ihmisia oppimaan ja
saavuttamaan potentiaalinsa. Hyva johtaja kerda informaatiota ja valittaa sen
tyontekijoilleen. Hin ennen kaikkea kuuntelee eikd ole vain kiskija. Johtaja on
kaytettavissd ja on joukkueensa kapteeni ja valmentaja. Johtaja luo arvot ja vaalii niita.

(Heinonen & Jarvinen 1997, 33-34.)

Yrityksen kilpailuaseman sailyttamiseksi on valttamatonta, ettd henkiléstévoimavarojen
johtamisesta vastaavat henkil6t laajentavat nikemystidn yli kansallisten rajojen
toiminnan kansainvalistyessa. Henkilost6johtamisen tehtavit kasvavat huomattavasti
yrityksen laajentaessa toimintaansa. Keskeiset toiminnot ovat sopivan henkil6ston
rekrytointi, vieraaseen kulttuuriin liittyvit haasteet, valmennus ja kokonaisvaltainen
urasuunnittelu. Ulkomaille siirryttiessd esimerkiksi verotus ja suhteet paikallisiin
viranomaisiin lisdavat toimintoja henkilostojohtamisessa. Kansainvalisessa yrityksessa
henkil6st6 muodostuu usein useista eri kansallisuuksista, mika vaatii esimerkiksi laajaa

nakokantaa koulutukseen osalta. (Dowling, Festing & Engle 2008, 5.)
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Sisdiset tekijat
-kansainvalisten toimintojen rakenne
-kansainvélistymisen vaihe
-kilpailustrategia

KUVIO 2. Strategisen kansainvilisen henkilstojohtamisen kokonaisuus (Viitala 2007,
294)

Viitala (2007, 293-294) tuo esille, etta kansainvilisten henkilostévoimavarojen
johtamisen kokonaisuudesta on hahmoteltu joitakin visuaalisia malleja, ja yksi
kuuluisimmista on Schulerin, Dowlingin ja De Cierin malli (1993) (ks. kuvio 2).
Visuaalisessa mallissa on yhdistetty kansainvilinen henkildstovoimavarojen johtamisen
muotoutumiseen vaikuttavat tekijat. Muotoutumiseen vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset
tekijat, yrityksen toimintaperiaatteet, toiminnot, kaytinnot seka siltd odotettavat
vaikutukset. Viitala 2007 toteaa, ettd lahtokohtana on se, missa yritys toimii
maantieteellisesti sekd miten paatosvalta ja toiminnot on organisoitu (keskittiminen vs.

hajauttaminen).

Kansainvilisen henkiléstévoimavarojen johtamisen luonteet

Taylor, Beechler ja Napier (1996) ovat jakaneet kansainvilisen henkilostévoimavarojen
johtamisen luonteet kolmeen paityyppiin. Henkil6stojohtamisen periaatteita ja

kaytintoja mairiteltiessd on otettava huomioon yrityksen tarpeet, ja tistd johtuen

suuntaus ja painotus vaihtelevat:
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e Sopeutuva (adaptive) henkiléstéjohtaminen on varsin hajautettua, ja se huomioi
paikalliset tarpeet. Emoyritys laatii vihin yleisid linjauksia, ja yksikéiden valilld
tieto seka kdytinnot litkkuvat niukasti.

e Kiytint6jd monistava ja levittava (exportive) henkilostéjohtaminen on periaat-
teiden ja kiytintdjen yhdenmukaistamista siten, ettd kaikkialla organisaatiossa
on samanlainen henkil6st6johtaminen. Useimmiten kdytinnot luodaan emoyri-
tyksessa ja siirretadn sieltd tytaryrityksiin jne.

e Yhdistiva henkil6stéjohtaminen pyrkii paikalliset olosuhteet huomioon ottaen

etsimdin hyvid kaytint6ja mistd tahansa organisaation sisalld. (Viitala 2007, 297.)

Yrityksen koon ja henkiloston tarpeiden mukaan valitaan sellainen henkildstéjohtami-
sen luonne naistd kolmesta paatyypista, joita Taylor, Beechler ja Napier (1996) ovat

eritelleet.

Toimintaymparist6on vaikuttavat tekijait

Ulkoiset vaikutustekijat ovat toimialan piirteet ja maa- ja aluekohtaiset piirteet. Ulkoiset
vaikutustekijit ovat relevantteja tutkimuksessa, koska delivery-osaston henkilosto
tyOskentelee useassa eri maassa. Tutkimuksen avulla halutaan havaita, miten yrityksessa

on namai haasteet ratkaistu.

Ulkoisia toimintaympariston sanelemia vaikuttajia ovat mm. toimiala, teknologia,
markkinoiden luonne, lainsaddinto, poliittiset olosuhteet, koulutus, sosiaaliset
olosuhteet ja kulttuuri. Henkil6stokaytinnoéissa ulkoinen toimintaympiristo ilmentyy
maakohtaisina ja jopa aluekohtaisina eroina. Kuusi selkeammin paikallisesti erottuvaa
henkilostokaytintoa tuli ilmi Rosenzweigin ja Nohrin (1994) laajassa tutkimuksessa, ja
ne liittyivat lomiin, etuihin, sukupuolijakaumaan, koulutukseen, johdon tulospalkkioihin
ja osallistumiseen. Erot ovat edelleen olemassa. Yhtend esimerkkind mainittakoon
vuosilomat, joissa on suuria eroja maittain. Japanissa henkil6sté on oikeutettu 10
paivan vuosilomaan vuosittain, mutta henkilost6lla ei ole paikallisia juhlapyhia.

Yhdysvalloissa ei ole lakisditeisid eikd palkallisia juhlapyhia. (Viitala 2007, 294.)
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Sisaiset vaikutustekijat liittyvat yritykseen: sithen, miten kansainvalisten toimintojen
rakenne, kansainvilistymisen vaihe ja kilpailustrategia on hoidettu. Johdon nikemys
kansainvalistymisestd on erittiin oleellinen, koska se vaikuttaa sithen, millaiset linjaukset
ja millainen sisdlt6 kansainvalisille henkil6stéasioille muodostuu. Kansainvilistd
toimintaa koskevan osaamisen myo6ti tiedetddn, mitd toimintoja tarvitaan ja miten ne
sijoitetaan. Organisaatiorakenne vaikuttaa sithen, mihin paatoksenteko sijoittuu, miten
yhteniisid kdytinnot ovat ja milld periaatteilla yksittisid henkilostoprosesseja

kansainvilisessa kentassda hoidetaan. (Viitala 2007, 295.)

Sisiiset vaikutustekijit kohdistuvat yritykseen, eli yrityksen nikemys ja suhtautuminen
vaikuttavat sithen miten kansainvilisen henkil6stovoimavarojen johtamista toteutetaan
yrityksessa. Sisdiset vaikutustekijdt ovat relevantteja tyossi, ja tutkimuksen avulla
haetaan vastauksia muun muassa sithen, milld periaatteilla yksittaisia

henkil6stéprosesseja kansainvilisessi litketoiminnassa hoidetaan.

Kansainvalisen henkil6st6johtamisen kokonaisuus (ks. kuvio 2) auttaa yritystd
saavuttamaan tavoitteensa. Niitd ovat kilpailukyvyn ja tehokkuuden lisidminen, riittiva
joustavuus, paikallisten olosuhteiden huomioon ottaminen tarvittavalla tavalla ja

osaamisen ja tiedon siirron kohentaminen yrityksen sisdlla. (Viitala 2007, 295.)

Esiteltyjen kansainvalisten henkilostojohtamisen teorioiden perusteella voidaan maéari-
tella, etta tassa tyossda henkilostGvoimavarana tarkoitetaan sita, etta henkilostéhallinto
on strateginen osa yrityksen litketoimintaa, sita halutaan kehittda ja se nahdaan yhtena
menestyksen avaintekijini. Kansainvilisten henkil6stdjohtamisen teorioiden perusteel-
la voidaan todeta, ettd henkil6stéjohtamisella tarkoitetaan yrityksen organisoitumista

tavalla, jolla yritys voi toimia liiketoiminnalle asetettujen tavoitteiden mukaan.

2.3 Henkiléstéjohtaminen ja eri kulttuurit

Sanasta kulttuuri on useita maaritelmid, mutta tavallisimmin silld tarkoitetaan ryhmin
tai yhteison jakamia arvoja ja asenteita, jotka siirretdan yhteison jasenille. Kulttuurille
luonteenomainen tekija on se, ettd henkilo ei ole itse aina tietoinen arvojensa ja

asenteidensa olemassaolosta. Ihminen tiedostaa kulttuurille ominaiset piirteet
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kohtaamalla toisia kulttuureja. Kulttuurisokista puhutaan silloin, kun piirteet liittyvat
kieleen, ruokaan, pukeutumiseen, hygieniaan tai vaikkapa aikaan suhtautumiseen, ja
yksil kokee ne sopeutuessaan uuteen kulttuuriin. Aidinkielelld on keskeinen rooli
kulttuurin rakentumisessa. Ihminen voi kokea olevansa erilainen puhuessaan eri kielta,
koska kieli heijastaa kollektiivista mieltd ja tunnetasoa. Kulttuurisokki voi pahimmassa
tapauksessa johtaa negatiivisiin tunteisiin vierasta maata kohtaan, ja se voi aiheuttaa
paluun kotimaahan. Kulttuurin antamia symboleja ja vihjeitd, jotka ovat outoja ja
aiheuttavat hammennysta, kutsutaan psykosomaattisiksi oireiksi. Kulttuurierojen
ymmirtiminen on erittdin tirkead, koska kansainvilistymiseen liittyy oleellisena osana
siirtyminen oman maan rajojen ulkopuolelle. (Dowling, Festing & Engle 2008, 1; Wallin
2013, 47.)

Jansson (1999, 139—-140) on todennut, ettd mitd useammassa maassa ja siten myos
kulttuuriympiristossd yritys toimii, sitd monimutkaisemmiksi tulevat
henkil6st6johtamisen toiminnot. Yrityksen maantieteellinen sijainti liittda sen
yhteiskuntaan ja kulttuuriin, jolloin kulttuurien valiset erot ovat vaistamattomia. Eri
kulttuureissa kasitys oikeasta ja hyviksyttivistd toimintatavasta vaihtelee, joten
henkilostojohtamisessa on erittiin tirkead ottaa huomioon kulttuurierojen tuomat

ongelmat.

Monikulttuuriseksi tyoyhteisoksi kutsutaan eri kansallisuuksista ja etnisista ryhmista
koostuvaa henkil6st6id. Kansainvilistyvin yrityksen organisaatiokulttuurin ja
kohdemaan paikalliskulttuurin yhteensovittamista kutsutaan kulttuurien valiseksi
litketoiminnaksi, jolloin kahden tai useamman organisaation kulttuurit kohtaavat.
Kulttuurikontaktin kohtaamista tapahtuu kulttuurin kaikilla tasoilla, ja niiden hallinta

toteutuu tiedostamalla oman organisaation kulttuuri. (Trux 2000, 263—-265.)

Kulttuureihin juurtuneet asenteet ja tutut tavat voivat johtaa pahimmassa tapauksessa
projektin epaonnistumiseen. Niitd tilanteita voivat kuvata esimerkiksi lausahdukset
”minun tapani on oikea” tai “niin meilld kotona asioita hoidetaan”. Taman vuoksi
kulttuurierojen ymmartiminen on erittiin tarkeda. Henkil6ston palkkaamiseen,

ylentimiseen, palkitsemiseen jne. liittyviin toimintoihin sovelletaan kohdemaan
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kdytintojd, jotka ovat arvosidonnaisia ja riippuvaisia kullekin maalle tyypillisestd

kulttuurista. (Dowling, Festing & Engle 2008, 12.)

Henkilostéjohtaminen on riippuvainen siitd, kuinka useassa eri maassa organisaatio
toimii, mikd on organisaation yleinen suhtautuminen henkil6ston rekrytointiin ja
kuinka suuri merkitys on kansainvilisella litketoiminnalla. Henkilost6johtamisen on
vastattava samoihin muutostarpeisiin yrityksen kansainvilistyessa kuin muunkin

organisaation osa-alueiden. (Dowling, Festing & Engle 2008, 12.)

Dowling, Festing & Engle (2008) ovat mairitelleet kulttuurin ryhmén tai yhteisén seka
arvoiksi ettd asenteiksi. Kulttuuri on relevantti, koska delivery-osastossa tyoskentelevit
koostuvat useista kansallisuuksista. Henkil6st6johtajan tai esimiehen on otettava

huomioon kulttuurierot ja eri tavat tyoskennella.

Euroopan maissa kulttuuritekijit vaikuttavat johtamiseen. Ongelmat voivat kirjistya,
kun markkinat globalisoituvat ja pakottavat yritykset harjoittamaan toimintaansa
maailmanlaajuisesti. Kulttuurierot ovat sitd suuremmat, mitd kauempana jokin kulttuuri
on ja mita vihemman yhtenevaisyyksia kulttuurien kesken on. Vaikka
kansainvilistyminen tarjoaa mainion tilaisuuden laajentaa toimintaa, kansainvaliset
tyoskentely- ja neuvottelukyvyt ovat suuri haaste. Vieraalla kielelld neuvoteltaessa
oikeiden vivahteiden l6ytiminen, elekieli ja vertausten tulkinta atheuttavat

vairinkisityksid. (Berger & Partner, Simon, Bauer, Kaivola 1996, 15.)

Kulttuuri mairittad osaksi yhtion tavan toimia ja thmisten tavan tehda ty6tian
yrityksessa. Jussi Itavuori Kone-yhtymasta on todennut, etta kulttuuria ei voi kehittaa
erikseen, vaan sithen voidaan vaikuttaa luomalla yhteisia nakemyksia ja tavoitteita
jarjestimilld tilanteita toimia yhdessd. Henkil6stjohtamisen keinot kulttuurin
rakentamiseen ovat koulutus, sisdinen kommunikaatio, sisaiset kokoukset ja

palkkausjirjestelma. (Itavuori: Kansainvilisen yrityksen HR.)

19



Viestinnilliset haasteet kulttuurienvilisessa litketoiminnassa

Kansainvalinen yritys toimii kulttuurienvilisessa tilassa, jolloin se joutuu paivittaisessa
toiminnassaan ottamaan huomioon sen tuomia vuorovaikutuksen haasteita. Niita
haasteita yritys joutuu kohtaamaan viestinnissain, asiakasyhteyksissain, kaikilla
mantereilla sijaitsevan henkil6ston johtamisessa ja edunvalvonnassaan. Yritykset
kohtaavat eri kulttuureissa toimiessaan erilaisia viestinnin ja litkkeenjohdon
toimintamalleja ja jirjestelmid. Edward T. Hall on esimerkiksi tuonut esille, ettd jossain
kulttuureissa huomattava osa viestien merkityksesta ilmaistaan rivien valissd, viestinnin
kontekstin kautta, ja toisissa vastaavasti mahdollisimman suuri osa viestien
merkityksesta ilmaistaan itse viestissd verbalisoituna tai muuten kasitteellistettyna.
Geert Hofstede on tutkimuksissaan osoittanut, etta eri kulttuureiden vililld vallitsee
suuria eroja yksilo- ja ryhmakeskeisyyden, korkean tai matalan hierarkian,
epavarmuuden vilttimisen ja riskinoton sekd maskuliinisuuden ja feminiinisyyden

ulottuvuuksien vililld. (Trux 2000, 97-98.)

Henkilstéjohtamista ohjaa yrityskulttuuri: yrityskulttuurin tulee yhdistda henkil6sto
ympari maailmaa. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen arvoja, uskomuksia,
pelisidnt6jd ja normeja, jotka ovat kehittyneet ajan saatossa. Yritys on valinnut itselleen
parhaat arvot ja tavat toimia, ja se opettaa niita henkilostolleen. Yhteisen nakemyksen

luominen ty6yhteison toimintaan ja johtamiseen on yritystoiminnan menestymisen

ehto. (Jansson 1999, 139-140.)

Yrityskulttuuria rakentaessa on aluksi mairiteltiva yrityksen visiot ja arvot, joita pitda
aktiivisesti tuoda esille henkil6stolle. Henkil6ston on helpompi toimia tavoitteiden
mukaisesti silloin, kun johdon toiminta tukee yrityksen paivittistd todellisuutta.

Arvojen tulee heijastua henkil6stén ja yrityksen jokapdiviisessd toiminnassa.

Yritysten kansainvalisessa litketoiminnassa kohtaama monikulttuurisuus ja kulttuurierot
ovat tuoneet esille tarpeen ymmartaé ja hallita kulttuurien eroja ja organisointitapoja.
Erityisen keskeista on oppia hallitsemaan niitd menetelmia, joita yritykset voivat kayttad

kulttuurienvalistd organisaatiota ja johtamista kehittdessaan. (Trux 2000, 98.)
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Esimiehen tulee ymmairtida monikulttuurisen tyOympariston asettamat haasteet ja yleiset
johtamistaidot. Kulttuurierot nousevat sitd vahemman esille, mita selkeimmin
henkil6sto perehdytetdan tehtiviinsd, mita selkeammait pelisaannot tyoyhteisossa on,
mitd enemman tyontekijoitd tuetaan tarvittaessa ja mitd avoimemmin ja rakentavammin
tyoyhteiso kisittelee syntyneet vaarinkisitykset tai epaonnistumiset. Puhumalla ja
kuuntelemalla useimmiten asiat selviavat, ja sen vuoksi monikulttuuristen tyoyhteiséjen
johdossa olevien on osattava kuunnella. Nostamalla esille vaikeat kysymykset ja
rohkaisemalla puhumaan niistd osoitetaan kunnioitusta eri uskomuksia ja kiytintoja
kohtaan. Haasteet pitdd osata kdantda hyodyksi ja yhteisolliseksi kasvuksi. Kulttuurinen
monimuotoisuus on voimavara, menestystekija ja kilpailuetu, jonka avulla yritys voi

oppia uutta. (Wallin 2013, 71-74.)

Esiteltyjen kansainvalisten henkil6stojohtamisen teorioiden perusteella voidaan
maadritelld, ettd eri kulttuureilla henkilost6johtamisen kasitteenad tarkoitetaan ryhman tai
yhteison jakamia arvoja ja asenteita, jotka siirretddn yhteison jasenille.
Henkil6stojohtamisessa on erittdin tirkeatd ymmartaa kulttuurierot ja rakentaa
yrityskulttuuri, joka toimii eri kulttuureissa. Henkil6st6johtamisen padmaiirind on luoda
yhteisia nikemyksia tyOyhteison toimintaan, mika parhaassa tapauksessa yhdistaa

henkil6ston ympiri maailman.

2.4 Kansainvilisen yrityksen henkilostén rekrytointi

Yrityksen henkil6ston muodostamisella eli rekrytoinnilla tarkoitetaan kaikkia niitd
toimintoja, joilla yritykseen hankitaan sen tarvitsema henkil6sto. Henkilostoa
muodostettaessa tulee selvittid yrityksen todelliset tarpeet. Ensisijaisena ldht6kohtana
on tyévoiman tarve. Tarpeet mairitetadn analysoimalla nykytilanne. Yrityksen
nykyresurssien, maarin, pohjalta katsotaan, kykeneeké yritys saavuttamaan

litketoimintastrategiansa mukaiset tavoitteet. (Heinonen & Jarvinen 1997, 124.)

Opinniytetyon sisdltoon ja luonteeseen liittyvid vaatimuksia joudutaan arvioimaan
jokaisen rekrytoinnin kohdalla. Tdstd johtuen on tarkeéda kiinnittad huomiota sithen,
milld periaatteilla rekrytointi suoritetaan. Yrityksen toiminnan avainhenkil6ita

palkattaessa rekrytointipddtds on aina strateginen paitds. Rekrytointi voidaan tehda
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joko yrityksen ulkopuolelta tai sisdisend hakuna. Ulkoisessa rekrytoinnissa voidaan
hakea henkil6sto joko paikallisilta, alueellisilta tai globaaleilta tyGvoimamarkkinoilta.
Useimmiten tuotannollinen henkil6sto rekrytoidaan paikallisilta tyémarkkinoilta. On
tarkedtd panostaa oikean henkilon palkkaamiseen, koska se voi usein vapauttaa
valitonté tulosta tekevin henkilon keskittymiin tyonsd kannalta olennaiseen. Vilillistd
ty6ta ei pidd viheksyd, koska litketoimintaa ei voida harjoittaa esimerkiksi ilman

kirjanpitoa, laskutusta tai rahoitusta. (Helsild 2002, 20; Viitala 2007, 297.)

Dowling, Festing ja Engle (2008, 5) ovat tuoneet esille, ettd kansanvalisessi
henkil6stévoimavarojen johtamisessa keskeisiksi osa-alueiksi tulevat rekrytointi,
valmennus ja urasuunnittelu, silla sopivan henkiloston 16ytaminen on erityisen tirkeaa
yrityksen kilpailuaseman siilyttdmiseksi. Kun yrityksen henkil6sté muodostuu useista
eri kansallisuuksista ja henkil6sto tyoskentelee eri maissa, henkil6stojohtamisessa

joudutaan kiinnittimédin huomiota eri kulttuurien ja maiden lakeihin ja kiytint6ihin.

Vallitsevat kansainvilisen henkil6stéjohtamisen kaytinnot vaikuttavat kansainvalisen
yrityksen strategiaan ja rakenteeseen, mutta yritykset voivat myos itse vaikuttaa nithin
kaytintoihin. Yrityksen kasvu ja kehitys vaikuttavat myos strategiaan ja rakenteeseen.
Jotta kansainvilinen henkil6stéjohtaminen voidaan toteuttaa tehokkaasti, muutosten

hallitseminen organisaation kasvun eri vaiheissa on erittdin tirkedd. (KKauhanen 2003,

158-159.)

Yritysten tulee perehtya kansainvilisen henkilostojohtamisen kysymyksiin silloin, kun
suunnitellaan siirtymistd kansainvilisille markkinoille. Kansainvilisten kysymysten
ratkaiseminen ja se, miten niiden tarve kehittyy tulevaisuudessa, ovat kysymyksia, joihin
strategisen henkilostojohtamisen tulee ottaa kantaa. Suuri organisaatio kykenee
palkkaamaan tarvitsemansa asiantuntemuksen toisin kuin pient yritys. Asiantuntijoiden
kayttiminen rekrytoinnissa auttaa valttymaan virhepaatoksilta, ja sen avulla voidaan
saastaa kustannuksia. Se, millaista asiantuntemusta ja miten paljon sita tarvitaan,

maarittad yritysten kulloisetkin tarpeet. (Heinonen & Jarvinen 1997, 45—46.)
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Henkilostévalintaprosessi kansainvilisessd yrityksessi

Kansainvalinen yritys voi rakentaa henkilostovalintaprosessinsa monella eri tavalla.
Henkil6stod rekrytoitaessa tyontekijit voivat olla kohdemaan kansalaisia, yrityksen
kotimaan kansalaisia tai jonkin kolmannen maan kansalaisia. (Viitala 2007, 297;

Kauhanen 2003, 158.)

Viitanen (2007, 298) tuo esille, ettd kohdemaan kansalaisen rekrytoinnin etuja ovat mm.
kieli-, kulttuuri- ja muiden rajoitusten helpottuminen, mahdollisesti alhaisemmat
palkkauskustannukset ja se, ettd tySlupia ei tarvita. Kohdemaan kansalaisen
palkkaamisessa ohjaus yrityksen kotimaasta voi olla hankalampaa, mika voi johtua
muun muassa kulttuurisista eroista. Kauhanen (2003, 158—159) pitia tirkedna, ettd
johdon jatkuvuus taataan, koska nimitetyt pysyviat kauemmin asemassaan. Taman
myotd tydmoraali voi myOs nousta, koska myos paikalliset nikevit tyotilaisuuden

urakehitysmahdollisuutena.

Yrityksen kotimaan kansalaisten rekrytointi on ominaista silloin, kun yritys on
kansainvalistymisprosessinsa alkuvaiheessa ja kohdemaassa ei ole tarpeeksi
asiantuntevaa henkil6st6d. Kotimaasta rekrytoitaessa etuja ovat ohjauksen ja yhteistyén
helppous. Nykyisten tyontekijoiden kansainvalistd kokemusta lisitddn, ja sen avulla
yritys saa tarvitsemansa henkiloston. Haasteita voivat tuottaa esimerkiksi rajoitetut
etenemismahdollisuudet, vaikeus sopeutua uuteen kulttuurin ja se, ettd emoyhtién
toimintatavat eivat aina toimi kohdemaan yrityksessa. (Kauhanen 2003, 158—159;

Viitala 2007, 298.)

Viitala (2007, 298) toteaa, ettd joskus kolmannen maan kansalaisen palkkaus on
tarkoituksenmukaista, silld kulttuurinen valmius ja kielitaito ovat heilld paremmin
hallussa kuin emoyhtién tyontekijalla. Kauhanen (2003, 158) toteaa, ettd
palkkakustannusten alhaisuus kotimaan palkkoihin verrattuna on etu kolmansista
maista palkattaessa. Haasteita ovat nimitykset, jotka voivat synnyttda kansallisia
vihamielisyyksia, ja kohdemaa voi estda nimitykset. Kolmansista maista palkatut

henkil6t eivat ole ehka innokkaita palaamaan kotimaahansa sopimuksen paattyessa.
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Esiteltyjen kansainvilisten henkildstéjohtamisen teorioiden perusteella voidaan
maaritelld, ettd opinndytety6ssa kansainvilisen yrityksen henkiloston rekrytoinnilla
tarkoitetaan kaikkia niitd osa-alueita, joilla yritykseen hankitaan sen litketoiminnan
kulloinkin tarvitsema henkil6st6. Kansainvalinen yritys voi rakentaa henkil6ston
kohdemaan kansalaisista, yrityksen kotimaan kansalaisista tai jonkin kolmannen maan
kansalaisista. InCase-yrityksessd on palkattu pddosin kohdemaan kansalaisia

kustannussyista.

2.5 Kansainvilisen yrityksen henkil6ston kehittiminen

Tissd kappaleessa miiritellddn, mitd kansainviliselld yrityksen henkil6ston

kehittamiselld tarkoitetaan ja mita siind tulee ottaa huomioon.

Jansson (1999, 139-140) toteaa, ettd henkil6ston jatkuva kehittiminen on
henkil6stéjohtamisen keskeisimpid tehtivid. Kauhanen (2006, 139) on todennut, ettd
henkil6stén osaaminen on keskeinen osa organisaation menestysti. Yksilon ja tiimin
patevyytta verrataan tehtivan vaatimaan osaamiseen, minka pohjalta 16ydetdan
kehittimistarpeet ja keinot tarpeiden tyydyttimiseksi. Kehittyvin organisaation

periaatteet ovat monen organisaation tavoitteena ja perustana.

Tyotehtavien muutos kaikilla aloilla on jatkuvaa kansainvilistymisen ja nopeasti
muuttuvan teknitkan my6td. Kansainvalistyminen ja tekniikan muutos asettavat suuria
haasteita yrityksen henkiloston kehittdmiselle, joka on nykypiivinid valttimattomyys

pysyvin kilpailukyvyn saavuttamiseksi. (Hatonen 1999, 4.)

Tietopadoma on menestyneiden organisaatioiden keskeinen voimavara, jota
organisaatiot pyrkivat hyédyntimiin. Tiedon, taidon ja osaamisen johtamista voidaan
tarkastella eri tieteenalojen nidkokulmasta eri tavoilla. Kirjavainen ja Laakso-Manninen
ovat ryhmitelleet eri koulukunnat ja tutkimusnakokulmat neljdan eri kategoriaan: tiedon
johtamiseen (knowledge management), dlykkdin padoman johtamiseen (intellectual
capital management), kompetenssipohjaiseen johtamiseen (competence-based strategic
management) ja oppivaan organisaatioon (learning organization). Organisaatiot

valitsevat ndistd nikékulmista tai niiden erilaisista yhdistelmistd oman tiedon, taidon ja
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osaamisen perustan. Yrityksen johto valitsee liiketoiminnan nykyhetken ja
tulevaisuuden kehitysnikymien pohjalta parhaan vaihtoehdon. (Kauhanen 2006, 139—
140.)

Henkil6ston pitia omaksua uusien ty6tehtivien vaatimia tietoja ja taitoja nopeasti, silld
osaaminen vanhenee nopeasti. Nopea oppiminen on yksi nykyisista kilpailukeinoista,
minka seurauksena organisaatioiden on uusiuduttava jatkuvasti siilyttidkseen
kilpailukykynsa. Organisaatio varmistaa sen kehittimalla henkilostonsia osaamista myos
tulevaisuudessa (human resource development = HRD). Ty6n olemus on muuttunut,
eikd elinikiisid tyOsuhteita tind paivind endd juurikaan ole. Osaamisen merkitys

korostuu, koska epavarmuus omasta tyosti ja tyosuhteen jatkumisesta on lisdantynyt

kaikkialla. (Kauhanen 20006, 140-142.)

Organisaatioympiristolle asetetaan yhé kasvavia vaateita. Organisaation tulee sallia
itsendinen tyo ja aloitteellisuus ja olla kehittimismyonteinen. Sosiaalisten suhteiden
tulee olla kunnossa. Kédytinnossa tama tarkoittaa muun muassa sité, etta esimies-
alaisuussuhteet ovat toimivia, sisiinen viestintd on tehokasta ja jokaista yksil6a

arvostetaan ja tuetaan hianen tyossain. (Heinonen & Jarvinen 1997, 130.)

Henkiloston kehittiminen

Kehittimiselld tarkoitetaan usein samaa kuin koulutuksella. Koulutus on kuitenkin vain
osa kehittamistd, joka voi tarkoittaa organisaation ja henkil6ston tehokkuuden,
tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn parantamista lukuisin eri toimenpitein. Onkin syyta
puhua ensin kehittimisestd pyrittiessd organisaation toimivuuden ja tuloksellisuuden

parantamiseen. (Heinonen & Jarvinen 1997, 148.)

Henkil6ston kehittiminen takaa sen, etté yritykselld on oikeita henkil6itd oikeissa
paikoissa oikeaan aikaan ja ettd heilld on oikeita taitoja, tietoja ja valmiuksia tehda sitd
tyota, joka on tarkoituksenmubkaista yrityksen kannalta. Paamaarit yrityksen
henkil6ston kehittimisessd ovat sidoksissa yrityksen arvoihin, ja henkil6stén osaaminen
ratkaisee sen, kuinka hyvin yritys saavuttaa tavoitteensa. Henkiloston kehittiminen

tukee tyontekij6itd saavuttamaan sellaisia tietoja, taitoja ja valmiuksia, joita he
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tarvitsevat tyossadan nyt ja kehittydkseen tyossaan myos tulevien vaatimusten mukaisesti.

(Hatonen 1999, 7-26; Heinonen & Jarvinen 1997, 148.)

Heinonen ja Jarvinen (1997, 148) ovat jaotelleet seuraavia asiakokonaisuuksia siitd, mitd
henkil6ston kehittiminen voi esimerkiksi kasittad: “Nykyinen tieto- ja taitotason sekd
ammattitaidon ylldpitiminen, tietotaidon kehittiminen uusien haasteiden edessi,
yleisten toimintavalmiuksien yllapitiminen ja kehittdiminen (uudistuvissa tyOtehtivissa
suoriutumiseksi). Naihin ominaisuuksiin puolestaan kuuluu muun muassa seuraavaa:
perehdyttiminen (ohjaus organisaatioon), organisaation sisdinen ja ulkoinen koulutus,

henkil6- tai ryhmikohtainen tyénopastus, koordinointi- ja muut selvitystehtavit.”

Henkiloston kehittimistarpeet saadaan selville analysoimalla yksityiskohtaisesti kunkin
yksilon, tiimin ja koko tyoyhteison nykyiset tyOtehtavit seki erityisesti tulevaisuuteen
liittyvit kehittimistarpeet. Yksilon patevyys eli kompetenssi on jaoteltu arvoihin,
asenteisiin, ihmissuhdeverkkoihin, kokemukseen, tietoihin, taitoihin, motivaatioon ja
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Ammattitaito koostuu tiedoista, taidoista seka
yleisistd ja sosiaalisista taidoista. Kokemus auttaa ymmartimain uutta tietoa ja
oppimaan nopeammin. Arvot muodostavat yksilon maailmankatsomuksen pohjan.
Asenteet kuvaavat sitd, sopeutuuko yksilé muutoksiin ja onko hin itse valmis
panostamaan oman osaamisensa yllapitimiseen. Henkiloston rekrytoinnissa asenteita
pidetain tirkedna tybhonottokriteerind. Motivaatio rakentuu henkilén arvomaailmasta,
mutta organisaation kdyttimit motivaatiokeinot vaikuttavat sithen, miten motivoitunut
henkilé on. Henkil6kohtaisia ominaisuuksia ovat luovuus, kielellinen ilmaisutaito,
esiintymistaito, kehonkielen osaaminen ja ulkoinen olemus. Kaikki edelld mainitut
tekijat yhdessd muodostavat yksilon patevyyden, jonka pohjalta voidaan miaritelld

tyontekijan kehittaimistarve. (Kauhanen 20006, 142—-144.)

Ammatillisen kehittimisen vilineet ja keinot

Kehityskeskustelu on monissa yrityksissd viline, jonka avulla luodaan henkil6kohtaiset
tavoitteet ja kehittimissuunnitelmat. Kehityskeskustelun tavoitteena on varmistaa, etta
henkil6n toiminta suuntautuu yrityksen ja yksikon keskeisiin paamaariin. Suunnitelman

tulee sisaltad kaikki strategian kannalta tarvittavat osaamisalueet, jolloin ne tulevat
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keskusteluissa katetuiksi ja tavoitteet tulevat asetetuiksi. Yksilon kehittymiseen
vaikuttavat viime kddessa esimiehen ja tyontekijan vilinen suhde ja luottamus.

Kehittymismahdollisuuksia arvostetaan yhi enemmin henkil6stén sitouttamisen

kannalta. (Jansson 1999, 139-140.)

Nykypiivana osaamisen kehittyminen on jokaisen henkilon, oppilaitoksen, tydnantajan
ja yhteiskunnan vastuulla. Ty6nantajan vastuulla on tarjota henkil6stolle
mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan ty6ssd ja tydpaikan ulkopuolella. Yritykset tukevat
uuteen ty6hon liittyvien tietotaitojen oppimista. Tédssd yhteydessa puhutaan
operatiivisesta kyvykkyydestd ja operatiivisista valmiuksista kdytinnon ty6ssa. Usein
my6s muutostilanteessa henkil6ston pitaisi omaksua uudet toiminnot riittivan nopeasti
ilman, ettd syntyy muutosvastustusta. Kansainvilisyys korostaa hyvin kielitaidon ja

vieraiden kulttuurien ymmairtimisen tirkeytta. (Helsila 2002, 77-79.)

Henkiloston kouluttaminen

Henkiloston kouluttamisella tarkoitetaan tyonantajan jirjestimia suunnitelmallista
kokonaisuutta erilaisista oppimistilaisuuksista. Henkil6stén koulutus voidaan toteuttaa
pitkdkestoisena ammattiin tihtdavini koulutuksena tai yrityskohtaisena koulutuksena.
Vaihtoehtoisesti tyontekijat voivat osallistua koulutusorganisaatioiden jarjestimille

kursseille. (Hatonen 1999, 71.)

Henkil6ston koulutusta jirjestetaidn muun muassa siksi, ettd henkilostosta tulee
motivoituneempi ja ettd vuorovaikutus ty6ssa lisddntyisi eri tahojen vililld. Koulutusta
jarjestettiessa yrityksessa joudutaan pohtimaan, jarjestetaanko koulutus yrityksen
sisdisena vai ulkoisena koulutuksena. Jotta koulutuksen onnistumista voidaan arvioida,
tulee yrityksen mairitelld yhdessd koulutettavan kanssa koulutuksen tavoitteet.

(Hitdnen 1999, 72.)

Henkilostén perehdyttiminen

Henkiloston perehdyttimiselld tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joiden avulla

yrityksessa aloittava henkil6 kykenee sopeutumaan uuteen tyéhonsa. Tyotehtivin tai
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ty6ympariston vaihtuessa on tarvetta myds perehdyttimiselle. Perehdyttimistd voidaan

kutsua my6s ohjaukseksi organisaatioon. (Heinonen & Jarvinen 1997, 142.)

Henkiloston perehdyttiminen on jaettu kolmeen osa-alueeseen, joiden avulla henkilé

oppil tuntemaan

. ty6yhteisonsi, sen toiminta-ajatuksen, vision ja litkeidean seka yrityksen
arvot ja tavat (= tyoyhteisén perehdyttiminen)

. tyopaikkansa ithmiset, asiakkaat ja tyotoverit (= tyopaikkaan
perehdyttiminen)

. oman tyonsi ja sithen liittyvit odotukset (= tyohon perehdyttiminen eli

tyonopastus). (Kauhanen 2000, 145.)

Uuden henkilén perehdytykseen pitdisi osallistua kaikki ne tyontekijit, joiden kanssa
henkil6 on tyossdan tekemisissa. Lahimmilla esimiehelld on vastuu perehdyttimisesta.
Perehdytyksen voi hoitaa esimies itse tai hin voi valtuuttaa sen jollekulle muulle ty6n-
tekijalle. Uudelle tyontekijille hyvin hoidettu perehdytys luo mahdollisuuden sopeutua
nopeasti tyoyhteis66n. Tyontekijd pystyy antamaan tiyden tyopanoksen tehtdviinsa

vuoden kuluttua tyén aloittamisesta. (Kauhanen 2006, 145-147.)

Perehdytys vaatii suunnittelua, ja uusi henkil6 tarvitsee opettelua, kokeilua ja toimintaa,
jotta han saa kokemuksia ja oppii kokemuksista. Jotta henkilé oppii ymmartimaan
yrityksen ja tyon vaatimukset, on hinen arvioitava toimintaa yksin ja esimichen kanssa.
Arvioiden avulla saadaan tietoa, mitkd osa-alueet henkil6 hallitsee ja mitd pitiisi
kehittaa. Perehdytyksen tulee olla vaiheittaista, jotta saaduista kokemuksista ja opeista
voidaan keskustella perehdyttdjin kanssa. Huonosti hoidettu perehdyttiminen voi
nujertaa uuden henkilon motivaation heti tyosuhteen alussa. Tyontekija, joka ei ole

motivoitunut, on yritykselle riskisijoitus. (Helsila 2009, 48—50.)

Puutteellinen perehdyttiminen heijastuu koko ty6yhteis66n. Perehdytyksen laatu

vaihtelee suuresti perehdyttdjin osaamisesta, ajankdytostd ja motivaatiosta riippuen.
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Perehdytyksen tulee olla jirjestelmaillistd ja kdytintdjen yhdenmukaisia ja selkeitd.

(Kauppinen & Evans 2007, 116.)

Tehokas ja laadukas perehdyttimistoiminta parantaa tutkimusten mukaan ty6oloja,
vahentda tyon fyysistd ja psyykkisté rasitusta ja parantaa tyon tuottavuutta. Kaikki naima
yhdessi edistivit organisaation tuloksellisuutta, kannattavuutta ja kilpailukykya. Samalla
perehdyttiminen luo edellytyksid tyoyhteison monipuoliselle kehittymiselle ja tyossa
vithtyvyydelle. Henkiléstén vaihtuvuus on huomattavasti keskimaariistd pienempi
niissd organisaatioissa, joissa perehdyttiminen on suoritettu suunnitelmallisesti ja joissa
sithen on tunnetusti investoitu. Huolellisella perehdyttimiselld voidaan varmistaa
henkil6ston pysyvyys ja siten vihentaa uusrekrytointikustannuksia. (Heinonen &

Jirvinen 1997, 144—146.)

Helsild (2009, 82) on todennut, ettd tybuupumusta voi edesauttaa se, ettd tyontekijéiden
edellytykset eivit riitd tehtivien hoitamiseen. Uuden tyontekijan perehdyttiminen ja
olemassa olevan henkiloston kehittiminen ja kouluttaminen ovat hyvin tirkeitd

menestyvalle litketoiminnalle.

Esiteltyjen kansainvilisten henkilostéjohtamisen teorioiden perusteella voidaan todeta,
ettd henkil6ston kehittamiselld tarkoitetaan toimintoja, joilla yllapidetain henkiloston
osaamista. Henkil6ston osaamisen tulee vastata tyOtehtavin edellyttimia tietotaitoja, ja
kehittimisen avulla tarvitaan kykyd omaksua nopeasti uutta, silld tytehtivien muutos

kaikilla aloilla on jatkuvaa.

2.6 Kansainvilisen yrityksen henkil6stén palkitseminen

Palkkoihin ja palkitsemiseen vaikuttavat monenlaiset seikat, muun muassa yhteiskunta,
kulttuuri ja niiden historiallinen kehitys. Henkil6stGjohtamisessa palkka on tirked
valine. Palkitseminen on yksi henkilostévoimavarojen johtamisen keskeinen osa-alue.
Kisitteend palkitseminen on laaja ja kisittad palkan, edut, sosiaaliset palkkiot ja
urapalkkiot. Palkitseminen on johtamisvaline, jolla tuetaan yrityksen menestysté ja
kannustetaan henkil6st6a. Kun palkitsemisperusteet on valittu oikein, palkitseminen

tukee yrityksen menestymistid. Henkil6st6voimavara-asiantuntijoilta edellytetdin laaja-
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alaista tuntemusta ja tietaimystd henkilostévoimavarojen johtamisesta, jotta

palkitsemista voitaisiin tehokkaasti kayttaa. (Kauhanen 2006, 105-106.)

Palkka on vastine tehdysti tyOsta, ja yritys on velvollinen maksamaan sen
tyontekijoilleen heidin antamastaan tyGpanoksesta. Sana palkka juontuu sanasta
palkinto. Kyseessi ei kuitenkaan ole palkinto vaan korvaus. Palkka voi koostua
suoritukseen, tulokseen ja aikaan perustuvista erista ja lisistd. Palkitseminen kasitteena
(rewarding, remuneration, compensation) on vakiintunut, samoin palkka ja muut
taloudelliset etuudet, joita tyontekijit saavat tehdyn tyon korvaukseksi. (Viitala 2013,

138))

Henkil6ston oikeanlaisen palkitseminen on haastavaa, koska joudutaan ottamaan
huomioon monia tekijoitd. Yleisimmin palkitseminen isoissa yrityksissd tapahtuu

yhteniisen palkkapolitiikan mukaan. (Helsila 2009, 62-63.)

Hakonen (2006) on ryhmitellyt palkitsemisen kokonaisuuden seuraavasti: rahapalkka
(peruspalkka, tulospalkka, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot), edut (esim. autoetu,
asuntoetu, lounasetu) ja erilaiset aineettomat palkitsemisen muodot, kuten
mahdollisuus kehittya, tyon kiinnostavuus, tyostd saatu arvostus, mahdollisuus vaikuttaa
ja osallistua seka tyosuhteen pysyvyys ja joustavat tyoajat (ks. kuvio 3). Kuviossa 3
esitetyt tekijit tulee huomioida, jotta palkitseminen on kannustavaa ja tehokasta.

(Viitala 2013, 145; Helsila 2009, 68.)
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KUVIO 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen 2006; Helsila 2009, 68; Viitala 2013,
145)

Henkilon palkitsemiseen vaikuttavat henkilon tyonkuva ja tyotehtavisti suoriutuminen.
Tyovoiman kysynti ja tarjonta vaikuttavat entistd enemman palkitsemiseen.
Palkitsemisessa tulee ottaa huomioon yksiléiden kayttiytyminen ja motivaatio,
organisaation henkil6storakenne, henkilon terveys, tyolainsaadanto,
tyémarkkinatilanne, toimialan ty6ehtosopimukset, yksilo- ja yhteiséverotus seki
sosiaalivakuutukset. Henkil6stérakenteella tarkoitetaan henkil6ston ikidd, tydsuhteen
pituutta, koulutustasoa ja sukupuolirakennetta. Henkilostérakenteen lisaksi
henkilGstbasioista vastaavan tulee tiedostaa tulevaisuuden kehityssuunnat, jotka voivat

vaikuttaa palkitsemiseen. Henkil6stbasioista vastaavan tulee olla tietoinen muutoksista

ja informoida niisti johtoa. (Kauhanen 2006, 105-106.)
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Henkilostén palkkausperiaatteet

Kansainvilisessi yrityksessi tyontekijan palkkaus voi noudattaa emoyrityksen
palkkausperiaatteita tai kohdemaan palkkatasoa. Monet yritykset mairittelevat
kohdemaan palkan liht6tason perusteella, jolloin arvioidaan, mita vastaavasta
tehtdvistd vaativuuden ja tyOntekijin kokemuksen perusteella maksettaisiin
lihtomaassa. Siitd lasketaan pois kohdemaan tason verot ja tyontekijan sosiaali- ja
elikemaksut. Ndin toimien saadaan selville, paljonko kotimaassa kyseisesti tehtdvastd
maksetaan nettopalkkaa. Tahan lisitidn kohdemaan olosuhdelisit (hardship allowance,
expatriate allowance), mahdollinen puolison nettopalkka ja kohdemaan
elinkustannusindeksi. Lisaksi tarkistetaan kohdemaan yleinen palkkataso. (Viitala 2007,

306.)

Kannustepalkkaus

Kannustepalkkaus on organisaatiossa esiintyva drsyke, joka motivoi tyontekijoita
tekemain ty6nantajan tavoitteiden mukaisesti. Kannusteiden vaikutus tyontekijin
tyosuoritukseen riippuu hinen tarpeistaan ja tavasta, jolla kannusteita tarjotaan.
Kannusteet vaikuttavat keskeisesti tydmotivaatioon. Palkka on osa
kannustejirjestelmaa, mutta jarjestelmaan liittyy myos muita vaikuttajia. Kannusteiden
arvo riippuu ennen kaikkea siita, miten hyvin ne pystyvit tyydyttimaan tyontekijoéiden
tarpeita. Pelkka kannusteiden olemassaolo ei vaikuta heidin kiyttiytymiseensi, vaan

niiden pitda vedota heidin tarpeisiinsa. (Heinonen & Jarvinen 1997, 99.)

Kisitteiden palkkio ja kannuste esitetddn usein merkitsevin samaa, mutta niiden valilla
on selkeitd eroja. Kannuste on palkkion ennakointia. Kun se annetaan tyontekijalle,

siitd tulee palkkio. Kannuste drsyttid toimintaa, kun taas palkkio tyydyttda tarpeen. Eli
kannuste virittdd toimintaan, ja palkkio vahvistaa sitd. Kannusteet antavat vihjeita siit,

ettd tietynlainen kayttaytyminen tuottaa seuraukset. (Heinonen & Jarvinen 1997, 99.)

Palkalla ja muilla palkkioilla voidaan vaikuttaa henkil6ston tydmotivaatioon. Palkalla ja
palkkioilla henkil6ston tydmotivaatioon pyritaan vaikuttamaan, ja ne on kytkettava

selvisti sellaiseen tyosuoritukseen tai sellaisiin tuloksiin, joita yritys haluaa palkita.
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Tyosuoritusten kannalta keskeisimmat ulkoiset palkkiot ovat palkka ja ylennykset.

(Heinonen & Jarvinen 1997, 101.)

Esiteltyjen kansainvilisten henkilost6johtamisen teorioiden perusteella voidaan todeta,
ettd opinnaytetyossd henkiloston palkitsemisella tarkoitetaan palkkaa, etuja, sosiaalisia
palkkioita ja urapalkkioita. Palkitseminen tukee yrityksen menestymisti silloin, kun
palkitsemisperusteet on valittu oikein. Palkka on tirked henkil6stéjohtamisen viline, ja
sen tulee olla oikealla tasolla ja kilpailukykyinen. Palkka on henkil6ston motivoinnissa
keskeinen tekija. Kansainvilisessa yrityksessa tyontekijan palkkaus voi perustua joko

isantayrityksen palkkausperiaatteisiin tai kohdemaan palkkatasoon.

2.7 Kansainvilisten henkil6stévoimavarojen suorituksen arviointi

Henkil6st6 on monissa yrityksissé tirkein tai jopa ainoa padoma, jolloin tyontekijoiden
kyvykkyyden tuomasta arvosta muodostuu suurin osa yrityksen arvoa. Menestyikseen
yrityksen on sekéd panostettava henkil6st6onsi ettd kehitettiva keinoja, joilla siitd

saadaan mahdollisimman paljon irti. (Viitala 2007, 302.)

Suorituksen arviointi on tarkedssd asemassa henkilostovoimavarojen johtamisessa, jossa
mitataan sekd yksiloitd ettd tiimejd. Se, miten henkild ja tiimi ovat suoriutuneet
tyotehtivistdan, mitataan tietyn yhden sovitun ajanjakson jilkeen. Yleisesti arviointia
tehddan kehityskeskustelun yhteydessa. Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan

tai tiimin valinen keskustelu. (Kauhanen 2007, 97.)

Henkil6st6johtamisessa suorituksen arvioinnissa otetaan huomioon toiminnan
tulokset, henkiloston suorituskyky, henkilostoprosesst ja henkilostofunktio ja nididen
osoittamien osa-alueiden arviointi ja mittaaminen (ks. kuvio 4). Suorituksen arvioinnin
tarkeys on kasvanut, koska tydmenestyksen mittaamisesta on tullut entistd keskeisempi
henkil6ston kehittimisen ja palkitsemisen peruste. Se, minka
suoritusarviointijarjestelmain yritys valitsee, riippuu siitd mita henkil6storyhmai

arvioidaan, kuka arvioinnin tekee ja miten systemaattisesti arviointi halutaan tehda.

(Viitala 2007, 305-3006.)
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KUVIO 4. Henkilost6johtamisen strateginen kausikartta (Viitala 2007, 305)

Kansainvilisessa yrityksessda henkil6arvioinnin suorittaminen on viela vaikeampaa kuin

kotimaisessa, koska menestymiseen tai menestymittomyyteen vaikuttavia tekijéitd on

vield enemmin kuin kotimaassa, ja arvioinnin kohteena ovat seki tyontekijit ettd

projektit. Tehokkaan tyGsuorituksen takaamiseksi tekninen pitevyys ei ole riittivé, vaan

on otettava huomioon kulttuurien vilisen kommunikoinnin taidot, erilaisten

tyokaytintdjen ymmirtiminen sekd sopeutuminen erilaiseen ympiristoon. Koska

asiantuntijat tyoskentelevit erityyppisissd rooleissa, se tekee vaikeaksi tehokkaan ja

toimivan arviointijarjestelmén luomisen. Suorituksen arvioinnin lahtokohtana tulee olla

tyOympiristo, tyotehtava sekd persoonalliset tekijat. (Kauhanen 1993, 60.)

Viitala (2007, 307) tuo esille, ettd yrityksissa tarvitaan henkilost66n liittyvaa

kokonaisvaltaista mittariston kehittamistd. Mittausten avulla voidaan tehokkaasti

kohdentaa huomiota olennaisiin henkil6st6johtamisen kysymyksiin ja varmistaa

pitkajanteisyys. Mittariston luomisen tarkoituksena on varmistaa, ettd

henkil6stétoimintojen tehokkuutta seurataan ja ettd organisaatiossa kehitetddn juuri

niitd tekijoita, joilla on yhteytta yrityksen litketoiminnalliseen suorituskykykyyn.

Mittariston kehittimisen lahtokohtana ovat litketoiminnan strategiset tavoitteet ja ne




henkil6stétoimet, joilla voidaan vaikuttaa niiden tavoitteiden saavuttamiseen.
Heinonen ja Jarvinen (1997, 27) toteavat, ettd ensin on pohdittava, millaisia henkil6st6a
koskevia tunnuslukuja on kaytettivissa ja mita niilld pyritidn mittaamaan, silloin kun

ryhdytddan mittaamaan henkiloston aikaansaamia tuloksia.

Esiteltyjen kansainvilisten henkildstéjohtamisen teorioiden perusteella voidaan
maaritelld, ettd opinndytety6ssa henkilostovoimavarojen suorituksen arvioinnilla
tarkoitetaan tyontekijéiden tyotehtivistd suoriutumisen mittaamista. Suorituksen
arvioinnin avulla nihddin, miten henkil6st6 on paissyt sille asetettuihin tavoitteisiin.
Arvioinnista on tullut keskeinen osa henkil6stéjohtamista. Tyémenestyksen
mittaamisesta on tullut entistd keskeisempi kehittimisen ja palkitsemisen peruste.
Kansainvilisessd yrityksessi arvioinnin kohteena ovat tyontekijoiden lisiksi projektit.
Tehokkaan kansainvilisen yrityksen suorituksen arvioinnissa tulee ottaa huomioon

kommunikointitaidot, tyokiytinnét ja ymparistotekijit.
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3 Hajautettu organisaatio

Hajautettu organisaatio on vastaus globalisaation haasteeseen. Hajautettu organisaatio
muodostuu médriaikaisista tai pysyvasti yrityksessa tyoskentelevistd ihmisista ja
ryhmista, jotka tyoskentelevit yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksen eri
toimipaikoissa kayttien apunaan tieto- ja viestintiteknologiaa. (Vartiainen, Kokko &

Hakonen 2004, 9.)

Kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat edellytyksia yhteisten tehtivien onnistumiselle.
Puhutaan my6s virtuaalisista organisaatioista, koska kommunikointi ja yhteistyo

tapahtuvat pddosin tai pelkistdin tieto- ja viestintdteknologian avulla. (Vartiainen,

Kokko & Hakonen 2004, 14.)

Hajautetun organisaation muodostamisen tarve on syntynyt muun muassa tyovoiman
niukkuudesta ja kustannussyista. Yritys saattaa esimerkiksi siirtdd toimintojaan
padkaupunkiseudun ulkopuolelle, koska tyévoima on sielld halvempaa ja muut
kustannukset pienempii. Yritykset myos hakevat tydvoimakustannusten leikkauksia
siirtymélld halvan tyévoiman maihin. Satoja suomalaisia yrityksia toimii tasta syysté

Virossa. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 17.)

Hajautuneen kokonaisuuden olennaiset piirteet nikyvit parhaiten tiimeissa ja
projekteissa. Tyoskentely eri aikoina ja tyontekijéiden moninaisuus, kuten erilainen
kulttuuri ja kielellinen tausta, maarittelevat hajautuneisuuden lisaksi hajautetun
organisaation. Tillaisia organisaatiomuotoja ovat esimerkiksi eri paikkakunnille tai eri

mathin hajautetut johtoryhmat. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 19-20.)

Toimeksianto tai tehtiva, jonka toteuttamiseksi yhteistyotd tarvitaan, on keskeisin
hajautetun ty6skentelyn jarjestimiseen vaikuttava tekija. Organisaation perustehtiva
toteutetaan aina jossakin konkreettisessa paikassa, jota on kuvattu hajautetun
organisaation ulottuvuuksien avulla. Organisaatiot ja niiden yksikét eroavat toisistaan
neljaian paaulottuvuuteen, joita ovat aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutuksen
tapa. Ulottuvuudet ilmenevat erilaisina yhdistelmini, ja puhutaan esimerkiksi

paikallisista ryhmista tai hajautuneista tiimeistd, pysyvasti yhdessa tyoskentelevista
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tuotantoryhmistd tai midrdaikaisista projektiryhmistd. Edelld mainittujen
ulottuvuuksien yhdistelmilld voidaan havainnollistaa suuria mairia erilaisia kdytinnon
organisaatiomuotoja, mutta se kuvaa samalla sitd haastetta, joka kohdistuu hajautetun
organisaation suunnitteluun ja johtamiseen. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 20—

22)

Hajautetuissa organisaatioissa, niiden tiimeissa ja projekteissa kaikki tyoskentelevit
harvoin yhdessi ja samassa tilassa. Yleensi joku on poissa, ja hinen kanssaan asiat tulee
hoitaa muuten kuin kasvokkain kommunikoiden. Hajautetuissa organisaatioissa
kdytetddn e-tyon kolmea tyyppid, jotka ovat kotona tehtivi etityo, mobiili tyo ja
itsetyOllistetty tyo. E-tyolla tarkoitetaan sihkoisten viestinta- ja yhteistyovilineiden
tukemaa ty6td. Mitd hajautuneempaa tyoskentely on, sitd vaistimdttomampai on
teknologian kiytté kommunikointiin ja yhteistybhon. (Vartiainen, Kokko & Hakonen
2004, 24-25.)

Kotona tehtivalla etityolla tarkoitetaan tyontekijoita, jotka tyoskentelevat jatkuvasti
vihintddn yhden ty6pdivin tai enemmin kotonaan ja loput tyOnantajan tiloissa.
Mobiililla tyolla tarkoitetaan etityontekijoita, jotka tyoskentelevat vahintian kymmenen
tuntia vitkossa poissa kotoaan tai poissa ty6paikaltaan kiyttien tyoskentelyyn online-

yhteyksid. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 26.)

Itsetyollistetylld tyolld tarkoitetaan kotoa kisin tehtdvia tyotd, jonka tukikohtana on
kotitoimisto. Freelancerit ja konsultit tyoskentelevit tyypillisesti kotoa kasin.

Kommunikointi tapahtuu viestinti- ja tietoteknologian avulla asiakkaiden ja

alihankkijoiden kanssa. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 27.)

Erilladn toisistaan tyoskentelevid thmisia on aina ollut ja tulee aina olemaan, koska se
on ollut todellisuutta monilla tyeliman aloilla, kuten myyntityossa, litkenteessi,
huoltotoiminnassa ja terveydenhuollossa. Nykypiéivini yhd useammin tyo tiytyy ja

halutaan organisoida hajautetulla tavalla. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 18.)
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Esiteltyjen hajautetun organisaation teorioiden perusteella miiritetddn, ettd tissd opin-
niytety6ssi hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan tyontekijoita, jotka tyoskentelevit

eri paikoissa kiyttden apunaan tieto- ja viestintiateknologiaa.

3.1 Hajautetun organisaation haasteet

Hajautuneisuus haastaa totutut tyoskentelykdytinnot ja johtamistavat. Organisaatioiden
kohtaamat ongelmat hajautuneessa ty0ssi johtuvat tottumattomuudesta uudeksi
koettuun toimintamalliin. Yritykset eivit paneudu riittdvin vakavasti hajautuneen
toiminnan johtamisen haasteisiin, koska ne ovat juurtuneita perinteisiin

toimintamalleihin ja -tapothin. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 18.)

Hajautetussa organisaatiossa tyontekijit tyGskentelevit eri huoneissa, eri rakennuksissa,
eri paikkakunnilla tai kokonaan eri maissa. Tyoskentelypaikkaan liittyy kaksi
erityispiirrettd, jotka ovat tyontekijoiden etéisyys toisistaan ja heiddn liikkkumisensa
madrd. Molemmat tyOn piirteet vaikuttavat sithen, miten ihmiset kommunikoivat
keskendin. Pienetkin etdisyydet vaikuttavat vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin
mairidn. Etdisyyden kasvaessa yhteydenpito muihin ihmisiin vihenee. (Vartiainen,

Kokko & Hakonen 2004, 38.)

Hajallaan ty6skentelyn eduiksi on havaittu liheinen yhteistyo asiakkaiden kanssa,
mahdollisuus yhdistad monipuolista osaamista ja etiisyyden kasvaessa joustava ja
toisten tyotd tiydentivi ajankdyttd esimerkiksi yli aikavyohykkeiden. Haittoina ovat
eristaytyminen muista erityisesti, jos paikallista ryhmia ei ole olemassa. Johdon on
my6s helppo “unohtaa” etiilld tyoskenteleva ryhma tai sen jasen. Viestin
ymmarrettavyys vaikeutuu, koska viliton reagointi ja kommunikaatio hidastuvat.
Viirinkasitykset kehittyvit helpost ristiriidoiksi, joista ei ole helppoa ulospaisya.
Vaikeuksia saatetaan my6s kohdata tiedon ja osaamisen siirtdmisessa. (Vartiainen,

Kokko & Hakonen 2004, 39.)

Hajallaan olevan tiimin jasenten liikkuminen paikasta toiseen parantaa tiedon ja
osaamisen levittimistd organisaation eri osien valilla, ja usein asiakkaiden tunteminen

paranee. Haittapuolena voidaan pitéd sitd, ettd toisten tuntemus jdd niukaksi, koska
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sosiaaliset kumppanit vaihtuvat koko ajan. Muita haittoja ovat paikallisen tiedon

pinnallisuus ja sitoutumattomuus. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 39.)

Hajautuneen ty6skentelyn haasteena yksittdisen tyontekijan nakokulmasta on erityisesti
kaksi asiaa: kuinka synnyttda samanlainen tietoisuus ja lisndolon tunne muun
henkil6ston olemassaolosta kuin tavanomaisessa ryhmatyossa. Samassa tyotilassa
tyoskentely mahdollistaa jokaiselle ajantasaisen tiedon muiden toiminnasta. Samassa
tyotilassa tyoskennellessa tiedetadn, missa kaikki sijaitsevat ja mitkd ovat heidan
aikomukset. Tama tietoisuus auttaa ryhmai toimimaan tehokkaasti, ja ihmiset ovat
myOs tietoisia muista ryhmin jasenistd, heidin tyotehtivistidn ja tyotilanteestaan.
Kasvokkain tyoskennellessa tyontekijoille muodostuu lisniolon tunne, ja tietoisuus
muista syntyy muiden aistien kautta saatavan tiedon ja palautetta sisaltivien
vuorovaikutteiden avulla. Teknologian valittima etildsniolo ja liheisyys eivit vastaa
kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota. Vain osa ihmisten vilisistd viesteista vilittyy
sanojen avulla, iso osa viestinndsti syntyy puheen ajoituksesta, sivysti ja kehonkielesta.

Hajautuneen tyoskentelyn haasteena on korvata tilatietoisuutta synnyttavat mekanismit.

(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 42—43.)

Hajautettu organisaatio on herkkd muutoksille ja erityisen altis muutosten kielteisille
seurauksille, silld luottamuksen, sitoutumisen ja jactun ymmarryksen rakentaminen on
niissa vaikeampaa. Toimintaympiriston muutos ja muutokset ryhmin tai projektin
kokoonpanossa voivat olla riskejd, jotka voivat johtaa pahimmillaan hajaannukseen,
passivisuuteen ja muutosvastarintaan. Etdilta kommunikointi vaati huomion
kiinnittdmistd uusiin asioihin. My6s vilittdmin ohjaukseen ja lisndoloon perustuvan

valvonnan puuttuminen asettaa uusia vaatimuksia tilanteiden hallinnalle. (Vartiainen,

Kokko & Hakonen 2004, 44.)

Miti hajautetumpi organisaatio on, sitd todennakoisemmin sen jasenet ovat taustaltaan
erilaisia. Kukin jasen tuo oman emo-organisaationsa kulttuurin tiimiinsd, mika
monimutkaistaa tyoskentelyd. Globaalin tiimin jasenet puhuvat didinkielendan eri kielia,
ja heilld on erilaiset elimankokemukset, arvot, uskomukset ja normit. Tiimin jasenten
ika, sukupuoli, koulutus ja kokemus vaihtelevat paljon my6s samassa maassa toimivien

hajautettujen organisaatioiden valilld. Kaikki tdimai vaikuttaa erityisesti kommunikaation
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ja sen sisdllon ymmairtimiseen. Moninaisuuden etuna ovat jasenten erilaiset
nikokulmat. Yhteisten toimintatapojen muodostaminen saattaa olla vaikeampaa, ja
vaikeuksia saattaa my0s ilmeta ongelmanratkaisutapojen l0ytamisessa, silli monesti

paikallinen kulttuuri on hyvin voimakas. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 271.)

Esiteltyjen hajautetun organisaation teorioiden perusteella voidaan todeta, ettd tissd
opinndytety6ssa hajautetun organisaation haasteilla tarkoitetaan organisaatioiden koh-
taamia ongelmia hajautuneessa tydssi. Ongelmat johtuvat tottumattomuudesta uudeksi
koettuun toimintamalliin. Yritykset ovat juurtuneita perinteisiin toimintamalleihin ja -
tapoihin. Kun tyontekijit tyoskentelevit etdilld toisistaan, se vaikuttaa vuorovaikutuk-
sen ja kommunikoinnin maaraan siten, ettd yhteydenpito vihenee etiisyyden kasvaessa
muista tyontekijoistd. Yksittdisen tyontekijan nikokulmasta hajautuneessa tyoskentelys-
sd on ratkaistava, miten korvata tilatietoisuuden synnyttavat mekanismit ja luottamuk-

sen rakentaminen, jotta hajautettu organisaatio el altistuisi kielteisille seurauksille.

3.2 Hajautetun organisaation toimintaedellytykset

Tidssd kappaleessa mairitelladn, mitd henkilostéjohtamiselta ja henkil6stoltd edellytetddan
hajautetussa organisaatiossa. Kappaleessa miiritetidn myos, miten johdon ja

henkil6ston pitid huomioida kulttuurierot.

Johdolta edellytetdan luottavaisuutta ja jamékkyytta hajautetun organisaation
johtamisessa. Johdon pitdd johtaa organisaatiota luottamukseen perustuvalla tavalla,
eikd perinteinen kontrolloiva johtaminen ole endd mahdollista. Vartiaisen, Kokon ja
Hakosen (2004) tekemin tapaustutkimusten perusteella hajautetun organisaation
johtaminen vaati jamakkad ja maidratietoista, tulosorientoitunutta johtamistyylia.
Ryhmain vetdjin on otettava hajautettu kokonaisuus haltuunsa ja ohjattava ryhman

jasenia kohti yhteista tavoitetta. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 83—84.)

Hajautetuissa ryhmissd koetaan erittdin tirkeiksi johdon huomaavaisuus ja muista
etdalla tyoskentelevan henkil6ston huomioon ottaminen. Empatia ja kuuntelutaito ovat
tarkeitd johtajan ominaisuuksia. Vaikka tyOsuoritusten johtamista korostetaankin

hajautetun organisaation johtamisessa, thmisten johtamistaitoja pidetddn tirkeini.
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Erityisen haasteellista on hajautettujen tyéntekijéiden huomiointi, motivointi,
sitouttaminen ja osallistaminen. Hajautetun ryhman johtajalta vaaditaan kykya luottaa
tyontekijoidensd ammattitaitoon ja tydmoraaliin. Sekid tyontekijdd ettd ryhmain vetdjad
kuormittaa liiallinen kontrollointi. Tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuminen yritykseen
saattavat myos laskea, jos he tuntevat epiluottamusta. Sen vuoksi johdon on
panostettava kokonaisvaltaiseen ja aktiiviseen tukeen, viestintddn ja tiedonjakoon.

(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 84-80.)

Tyontekijoiltd edellytetdin itsendisyyttd, koska tyo on usein yksindistd. Ryhmin jasenilta
vaaditaan my6s ammattiosaamisen lisdksi kykya toimia tulosorientoituneesti. Avoin
kommunikaatio, luottamus ja yhteiset toimintamallit ovat ryhmin tehokkuuden ja
onnistumisen kannalta tirkeitd. Sopivia henkil6itd ryhmiin tai projektiin valittaessa on
hyvi tiedostaa hajautetun tyon vaatimukset ja haasteet. Kaikki ithmiset eivit sieda yhta
hyvin epavarmuutta, jota hajautuneisuus tuo. Ryhmain jasenilla ja sen vetéjalld tulee olla
yhtenidinen kasitys siitd, minkélaisessa hajautetussa ryhmaissd he ty6skentelevit ja
minkalaisia haasteita heididn toiminnassaan voi tulla eteen. Projektipaillikot korostavat
tyontekijoiden ammattitaitoa ja kokemusta, jotka auttavat heitd oman tyonsi

suunnittelussa ja tyotehtaviin kuluvan ajan arvioinnissa. (Vartiainen, Kokko & Hakonen

2004, 83-92.)

Hajautetussa organisaatiossa edellytetidn seka johdolta ettd tyontekijoiltd moninaisen
kulttuurin huomioimista. Toiminnan hajaantuminen eri maihin synnyttid johdolle
haasteen tuntea monia erilaisia lainsdadant6ja ja tapoja. Tyontekijit joutuvat puolestaan

kohtaamaan kulttuurisen haasteen kommunikoidessaan ryhminsd monikansallisten

jasenten kanssa. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 94-96.)

Kulttuurista ja kulttuurieroista on tarkemmin kerrottu kappaleessa 2.3

Henkil6stojohtaminen ja ert kulttuurit.

TyOssa parjaamisen kannalta hajautettu tyoskentely edellyttda jatkuvaa osaamisen
kehittimistd. Koulutuksen ja tyossa oppimisen avulla tyontekija kykenee uudistamaan
osaamistaan, jotta hin selviytyisi tyon uusista vaatimuksista niin kehittyvin teknologian

kuin uusien toimintapojen myo6ta. Tehokas tapa kehittdd osaamista on kierrattaa
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organisaation jisenid hajallaan olevista yksikoistd. Kierrittimisen avulla luodaan
kontakteja, mika edistdd kokonaiskuvan muodostumista. Osaamisen kehittimisessa
voidaan hajautetussa organisaatiossa kayttda apuvalineitd, kuten osaamiskartoitusta,
saannollisia kehityskeskusteluja, verkkoluentoja ja itseopiskelun hyédyntimista.
Osaamisen ollessa ajan tasalla tyon laadullinen kuormittavuus vihenee, jolloin ty6o
koetaan vaikean sijaan positiiviseksi haasteeksi. Johdon rooli on tdssi keskeinen, silld
heidin tulee luoda menettelytapa, jolla arvioida ja kerita tietoa ryhmain toiminnasta.

(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 138-150.)

Esiteltyjen hajautetun organisaation teorioiden perusteella miiritellddn se, mitéd tissa
opinndytety6ssa hajautetun organisaation johtamisella tarkoitetaan. Johtamisen pitai
olla jimikkida ja mairatietoista. Johdolta edellytetddn, ettd se huomioi, motivoi, sitout-
taa ja osallistuttaa tyontekijoitaan. Henkilostolta edellytetain kykya itsendiseen tyosken-
telyyn ja kykya toimia tulosorientoituneesti. Seki johdolta ettd tyontekijoiltd edellyte-
tidn moninaisen kulttuurin huomioimista. Hajautetun tyéskentelyn osaamisvaatimukset
ovat jo lihtokohtaisesti suuret, ja tyossa parjaaminen edellyttda jatkuvaa osaamisen ke-

hittamista.
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4 Tutkimusmenetelmit

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtiava. Tutkimuksen tarkoituksena on kar-
toittaa, kuvailla, selittdd tai ennustaa. Tutkimukseen voi sisiltyd useampi kuin yksi tar-
koitus, ja tarkoitus voi myos muuttua tutkimuksen edetessa. (Hirsijarvi, Remes & Saa-

javaara 1997, 134-135.)

Tutkimustehtivin tai tutkimuksen ongelma vaikuttavat sithen, mika tutkimusmenetel-
ma tai tutkimusstrategia valitaan. Tutkimusstrategiat jaotellaan perinteisesti kolmeen, ja
ne ovat kokeellinen tutkimus, kvantitatiivinen survey-tutkimus ja kvalitatiivinen tutki-
mus. Robson (1995, 40) on jaotellut tutkimusstrategiat kolmeen ryhméin ja nimennyt
ne kokeelliseksi tutkimukseksi, survey-tutkimukseksi ja tapaustutkimukseksi. Kokeelli-
sessa tutkimuksessa mitataan yhden kasiteltivin muuttujan vaikutusta toiseen muuttu-
jaan. Se, ettd tietystd populaatiosta valitaan niyte, joka analysoidaan erilaisten koejirjes-
telyjen valossa, on tyypillista kokeelliselle tutkimukselle. (Hirsijarvi, Remes & Saajavaara

1997, 126-130.)

Survey-tutkimuksessa tieto keratadn standardoidussa muodossa joukolta thmisid. Tie-
tystd thmisjoukosta poimitaan otos, josta keritidn aineistoa kyselylomakkeella tai struk-
turoitua haastattelua hyédyntien. Kerityn aineiston avulla pyritaan kuvailemaan, vertai-
lemaan ja selittimain ilmiditd. Tapaustutkimuksessa (case study) valitaan yksittidinen
tapaus, tilanne tai joukko tapauksia, joissa kohteena on yksil6, ryhma tai yhteiso. Ta-
paustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat prosessit, ja aineistoa keritaan useita
metodeja hy6dyntiden. Niitd ovat esimerkiksi havainnointi, haastattelu ja dokumenttien

tutkiminen. (Hirsijarvi, Remes & Saajavaara 1997, 130.)

Edelld mainituista tutkimusstrategioista survey-tutkimus soveltuu tutkimukseen parhai-
ten, koska tdssd opinndytetyossa ei mitata yhden kasiteltivin muuttujan vaikutusta toi-
seen muuttujaan kuten kokeellisessa tutkimuksessa. Tapaustutkimusta ei pysty hy6dyn-
tamaan, koska tiedon keruussa ei ole mahdollisuutta hyodyntai useita eri metodeja,

koska tutkittavat kohteet sijaitsevat eri maissa.
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Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroista on kayty keskustelua pitkaan, ja

niiden eroja on pyritty havainnollistamaan monin tavoin. Tutkimukset ovat lihestymis-
tapoja, jotka tdydentdvit toisiaan. Seka kvalitatiivisessa ettd kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa kdytetddn toistensa ldhestymistapoja. Kvalitatiivista kiytetddn kvantitatiivisen tut-
kimuksen esikokeena, tai menetelmia voidaan kayttdd rinnakkain. (Hirsijarvi, Remes &

Saajavaara 1997, 130.)

Kvalitatitvinen tutkimus on nimensa mukaisesti tutkimusta, jossa tutkimusaineisto on
verbaalista tai visuaalista. Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto on puolestaan esitetta-

vissd numerollisessa muodossa. (Uusitalo 1991, 79.)

Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 152) ovat todenneet, ettd laht6kohtana kvalitatiivi-
sessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elimin kuvaaminen. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritidn tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Ylei-
sesti todetaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena pikemminkin 16ytda
tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia viittamid. Henttonen (2008)
toteaa, ettd laadullinen tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa pyritidn ku-
vaamaan, ymmartamaan, selittimain ja tulkitsemaan sosiaalisen todellisuuteemme ilmi-
6itd ja nithin liittyvid kdytint6jd ja merkityksid. Laadullinen tutkimus pyrkii tulkitsemaan
my6s thmisid, ryhmia tai organisaatioita naiden ilmibiden tuottajina, tulkitsijoina ja ku-
luttajina. Eskola ja Suoranta (2008, 65-161) ovat todenneet, ettd laadullisessa tutkimuk-

sessa alneistoa pyritain tarkastelemaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti nostaen siitd

esiin merkityksellisid teemoja. Laadullinen tutkimus ei pyri tilastolliseen yleistimiseen.

Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu kvantitatiivista tutkimusta paremmin tihin tyéhon
sen luonteen vuoksi. Koska athetta ei ole aikaisemmin InCasen delivery-osastolla tutkit-
tu, pyritaan tilla tutkimuksella selvittimain osaston nykytilanne ja sen haasteet sen si-
jaan, ettd todennettaisiin jo olemassa olevia viittimia. Tarvetta tilastolliseen yleistaimi-
seen ei ole. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi antaa kohderyhmille mahdollisuuden
vastata omin sanoin avoimiin kysymyksiin ja tuoda esille osaston todelliset haasteet.
Mikali aineisto esitettaisiin numeraalisessa muodossa, saattaisi tirkeitd asioita jaada

huomioimatta.
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Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina. Tutkija
luottaa enemmain omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mit-
tausvalineilla hankittavaan tietoon. Perustelu tille on nikemys, ettd thminen on riittd-
vin joustava sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin. Laadullisen aineiston hankinnassa
suositaan metodeja, joissa tutkittavien nakokulmat ja 7adni” padsevat esille. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 1997, 155.)

Laadullisessa tutkimuksessa kidytetiddn yleensd harkinnanvaraista otantaa. Tutkittavia
yksikoita ei valita kovin suurta médria, ja tutkimus on luonteeltaan perusteellinen, jol-
loin aineisto on tirkedssd osassa. Aineiston koolla on my6s merkitysti, ja aineiston tuli-
si olla kattava suhteessa sithen, millaista analyysia ja tulkintaa siitd aiotaan tehdi. Aineis-
to pyritdan valitsemaan tarkoituksenmukaisesti ja teoreettisesti perustellen. (Eskola &

Suoranta 2008, 18—61.)

Tutkittava ryhmi on rajattu delivery-osastolla tyoskenteleviin tyontekijoihin, joita on
talla hetkelld viisi henkil6a. Toimeksiantaja on itse rajannut kohdejoukon. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd, miten delivery-osasto kokee henkilostéjohtamisen yritykses-
sd: mitkd ovat henkilostéjohtamisen heikkoudet ja vahvuudet seka haasteet jokapaivai-
sessd tyossi. Tahin tarkoitukseen kvalitatiivinen tutkimus sopii parhaiten, silld sen avul-
la pystytaan keradmain yksityiskohtaisempaa ja laajempaa tietoa osa-alueesta, jota ei
yrityksessi ole vield tutkittu. Tavoitteet ovat selkedt, mika mahdollistaa aineiston ja teo-

rioiden selvin rajaamisen.

Kivalitatiivinen tutkimus suoritetaan kyselylomaketutkimuksena. Kyselylomaketutkimus
on modernin sosiaalitutkimuksen tyypillisin tiedonkeruumenetelma. Tiedonkerdysme-
netelmina kaytetaan kyselytutkimusta, jossa vastaajat tayttivit itse kyselylomakkeen.
Kysely on oivallinen menetelma silloin, kun halutaan selvittaa tosiasioita ja vastaajan

henkil6kohtaisia mielipiteita tai tuntemuksia. (Uusitalo 2001, 92.)

Nykyisin kyselyitd tehdddn myos tietokoneen vilitykselld verkossa. Kyselyiden etuna on
se, etteivit ne ole sidottu maantieteellisesti, joten koehenkilot voivat asua missa tahan-
sa. Koehenkil6 voi vastata kysymyksiin, kun hénelle parhaiten sopii. Sdhképostikyselyi-

den yhteni etuna on myos taloudellisuus. Sahkoiset kyselyt eivat kuitenkaan ainakaan
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vield ole saavuttaneet suurta suosiota kaikkien vastaajien keskuudessa. Useimmat nuo-
remmat henkil6t suhtautuvat suopeammin tillaiseen vastaustapaan kuin idkkaat ihmi-
set. Taytyy siis tarkkaan miettid sihkopostikyselyiden soveltuvuutta kohderyhmille.
(Aaltola & Valli 2007, 106-111.)

Esiteltyjen empiirisen tutkimuksen eri tutkimusmenetelmien perusteella tutkimusmene-
telmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, jossa aineistonkeruun menetel-
miksi on valittu survey-tutkimus. Kyselylomakkeessa keskitytddan laadullista tietoa ke-
radviin avoimiin kysymyksiin. Avoimien kysymyksien avulla saadaan laadullista tietoa,
joka selittdd syy-seuraussuhteita, jotka numeeristen kysymysten kohdalla voivat jadda

epaselviksi.

4.1 Tutkimusaineiston keruu ja kisittely

Kyselylomaketutkimus on yksi tapa keritd aineistoa. Kysely on survey-tutkimuksen
keskeisin menetelma. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa sellaisia kyselyn, haas-
tattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistoa kerataian standardoidusti ja joissa
koehenkil6t muodostavat otoksen tai niytteen tietystd perusjoukosta. Standardoituus
tarkoittaa sita, ettd kaikilta vastaajilta kysytdan tismilleen samalla tavalla. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 1997, 193.)

Tutkimusaineiston keruu ja kasittely toteutettiin Google Forms -verkkokyselylla. Perin-
teinen paperikysely todettiin liian hitaaksi ja resursseja vieviksi. Delivery-osaston ty6n-
tekijoille lahetettiin linkki, josta he paasivat Google Forms -verkkokyselyyn. Sahkoisen
kyselylomakkeen avulla tutkimusaineiston keruu ja kisittely oli vaivatonta, koska delive-
ry-osaston tyontekijit tyoskentelevit useissa eri maissa. Vastaajien oli helppo ja nopea
vastata kysymyksiin, ja napin painalluksella vastaukset olivat tutkijan tarkasteltavissa.
Verkkokyselyn avulla henkil6sto pystyi vastaamaan my6s nimettomasti, jolloin he voi-

vat vastata kysymyksiin rehellisesti.

4.2 Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Kyselylomakkeen tekeminen aloitettiin laatimalla aluksi taustakysymyksia ja sitten sy-

ventavia kysymyksia teorian pohjalta. Kysymykset tehtiin englanniksi, koska InCasessa
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litkekulttuurin kieli on englanti, ja delivery-osaston tyontekijit tyGskentelevit pddasialli-

sesti englanniksi (katso liite 1).

Kyselyn kieliasun tarkistamisen jilkeen kysymykset siirrettiin Google Forms -
jarjestelmain, jonne kysymykset tallentuvat automaattisesti. Valmista kyselylomaketta
testattiin koehenkil6illa, jotta valtyttiisiin virheilta ja vaarinkésityksiltd. Koehenkil6t
pitivit kyselya selkeini, ja parannusehdotuksia tuli muutamaan avoimeen kysymykseen.
Parannusehdotusten perusteella tehtyjen muutosten jilkeen kysely lihetettiin kaikille

delivery-osaston tyontekijoille.

Verkkokysely lihetettiin sihkopostitse maanantaina 28.7. klo 8.30. Kolme tyontekijaa
vastasi kyselyyn perjantaihin 1.8. mennessi ja loput kaksi vastasivat perjantaihin 8.8.

mennessa.

Kyselylomakkeessa oli yhdeksin avointa kysymysta, joiden alla oli lisakysymyksid. Yh-
deksdin kysymykseen paadyttiin, jotta vastausaika olisi alle 20 minuuttia. Kyselylomake
ei saa olla liian pitkd, koska muuten vastaajat eivit jaksa keskittyd vastaamaan kaikkiin
kysymyksiin. Lisakysymykset auttoivat avaamaan kysymysté ja samalla auttoivat henki-

16stOd vastaamisessa.

4.3 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Kyselytutkimuksen vahvuutena on se, ettd sen avulla voidaan keriti laaja tutkimusai-
neisto. Kyselytutkimus voidaan lihettda pienelle tai suurelle mairalle ihmisia, ja sen
avulla voidaan my6s kysyd monia asioita. Kyselymenetelmi on tehokas, silld se sadstda
tutkijan aikaa ja vaivannikod, koska aineiston saanti on vaivatonta ja nopeaa. Huolelli-
sesti suunniteltu aineiston kasittely ja analysointi on nopeaa tietotekniikan avulla. Tut-
kimuksen aikataulu ja kustannusten arviointi on mahdollista tehdd melko tarkasti.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 194-195.)

Tutkimuksessa kysytdan mielipiteitd delivery-osaston tyontekijoilta mm. organisaation
johdosta ja sen toiminnasta. Kyselytutkimus antaa mahdollisuuden toimia nimettémas-

ti. Plumb ja Spyridakis (1992, 632) ovat todenneet, ettd anonyymikyselyn vahvuutena
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on se, ettd haastateltavat voivat vastata kysymyksiin nimettomini, jolloin tutkimusten
mukaan ihmiset ovat halukkaampia vastaamaan varsinkin arkaluontoisiin ja henkil6-

kohtaisiin kysymyksiin.

Kyselytutkimuksen heikkoutena on se, etti aineistoa pidetdin pinnallisena ja tutkimuk-
sia teoreettisesti vaatimattomina. Kyselytutkimuksessa ei ole mahdollista varmistua sii-
td, miten huolellisesti ja rehellisesti vastaajat ovat vastanneet. Vadrinymmarryksid on
vaikeata kontrolloida, koska ei tiedetd miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot

ovat olleet vastaajien nakokulmasta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 194.)

Kyselylomaketutkimus toteuttiin sahkopostitse, koska InCase-yhtion delivery-osaston
henkil6st6 tyoskentelee viidessi eri maassa, joten mahdollisuutta henkil6kohtaiseen
haastatteluun ei ole. Sahkopostikysely soveltuu hyvin kohderyhmalle, koska delivery-

osaston tyontekijit tyoskentelevit pdivittdin sihkopostin vilityksella.

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Uusitalo (2001, 84) toteaa, ettd mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen tois-
tettavuutta, ei sattumanvaraisuutta. Tutkimus on luotettava, jos tutkimus tehddan myo-
hemmin uudestaan ja tulos on tismilleen sama. Korkea reliabiliteetti on tutkimuksen
tavoitteena, silli muuten tulokset ovat sattumanvaraisia. Satunnaisvirheitd voi syntya
monesta eri syysta. Esimerkiksi kyselyn tai haastattelun vastaaja voi muistaa jonkin asi-
an vairin tai ymmartdd kysymyksen toisin kuin tutkija on ajatellut. Puutteellinen reliabi-
liteetti el valttamattd ole tutkimukselle tuhoisa, vaikka tavoitteeksi on asetettava mah-
dollisimman reliaabeli mittaus. Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessi luotettavuus on
ymmarrettavissa vaatimukseksi analyysin toistettavuudesta. Tutkijan tulee noudattaa

yksiselitteistd luokittelua ja tulkintasdantoja aineistoa kasitellessadn. (Uusitalo 2001, 84.)

Vehkalahti (2008, 41) ja Uusitalo (2001, 84) ovat todenneet, ettd validiteetilla tarkoite-
taan mittarin kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituksena mitata, eli mitataanko sitd

mitd piti. Validiteetti on taydellinen silloin, kun teoreettinen ja operationaalinen maari-
telma ovat yhtéipitavat. Validiteetin laskeminen tai arvioiminen tehdain siten, ettd mit-

taustuloksia verrataan vain todelliseen tietoon mitattavasta ilmiéstd. Ongelmaksi muo-
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dostuu se, ettd mittauksesta riippumatonta tietoa ei yleensi ole kiytettdvissd. Validiteet-
tiongelmat riippuvat siitd, mitd halutaan mitata. Teoreettisen pohdinnan merkitys tut-
kimuksessa korostuu, koska on huolellisesti pohdittava, miten kisitteellistd kiinnos-
tuksen kohteena oleva ilmi6. Sen jilkeen on yritettiva kehittii sille operationaalinen

midritelma eli mittareita. (Uusitalo 2001, 84-85.)

Validiteetin puuttuminen kokonaan tekee tutkimuksesta arvottoman, sill silloin tutki-
taan aivan muuta asiaa kuin alun perin oli tarkoitus. Puutteellinen validiteetti tarkoittaa
sitd, ettd empiiriset havainnot kohdistuvat enemmain tai vihemman sivuun siitd, mitd oli
ajateltu tutkia. Reliabiliteetin puutuminen on yksi mittauksen validisuutta alentava teki-
ja, vaikka tdysin reliaabelikaan mittaus el takaa validisuutta. Tutkimusaineisto on sisdi-
sesti luotettava silloin, kun mittaaminen on reliaabelia ja validia. Silloin, kun tutkittu
néyte tai otos edustaa perusjoukkoa, aineiston ulkoinen luotettavuus toteutuu. Jotta
tutkimuksen kokonaisluotettavuus olisi mahdollisimman hyvi, on molempien luotetta-
vuuden osatekijoihin kiinnitettdva riittivasti huomiota. Validi mittaaminen ei pelasta
epaedustavaa otosta, eikd edustava otos anna anteeksi validisuudeltaan kelvotonta mit-
taamista. Molemmat luotettavuuden osatekijat mairittelevit yhdessé sen, kuinka hyvin

aineistoon voidaan luottaa. (Uusitalo 2001, 86.)

Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (1997, 155) maarittelevat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
tapauksia kisitelldan ainutlaatuisina, ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. Kvalitatiivinen
tutkimus soveltuu hyvin silloin, kun tutkimuksen kohteena on ihminen, koska kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Ihmiset kokevat asiat eri tavoin,
joten kyselylomakkeessa keskitytdan avoimiin kysymyksiin, jotta tutkittavat voivat vas-

tata kysymyksiin omin sanoin.

Kyselytutkimuksessa mittauksen luotettavuuteen ja laatuun vaikuttavat sisallolliset, ti-
lastolliset, kulttuurilliset, kielelliset ja teknisetkin seikat, joten laadukas mittaus edellyttda

usean asiantuntijan yhteistyota. Mittauksen laatuun voi vaikuttaa etukiteen lomakkeen

suunnitteluvaiheessa. (Vehkalahti 2008, 40.)
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Aineistonkeruu toteutetaan sihkoistd kyselylomaketta hyddyntiden, minka vuoksi tutkit-
tavien tulkitseminen ja havainnoiminen jdavat pois kokonaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa suositaan vastaajien aanen tulkitsemista, mutta se ei paase vaikuttamaan sihko-
postikyselya kidytettiessd. Tutkimuksen validiteettia heikentda se, ettd tutkittavien tulkit-

semista ja havainnointia ei voida toteuttaa.

Kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa kysymykset rakennetaan tutkimuksen tavoittei-
den ja tutkimusongelmien mukaisesti. Sen avulla voidaan vaikuttaa sekd mittauksen ettd
koko tutkimuksen luotettavuuteen. Heikentavi seikka voi olla se, etti tutkittavat koh-
teet eivat ymmarra kysymyksid tarkoitetulla tavalla ja sen vuoksi jattdvit vastaamatta tai
eivit vastaa kysymyksiin todenmukaisesti. Sen vuoksi kyselylomakkeen kanssa lahete-
tidn vastausohje, jonka tarkoituksena on kysymyskohtaisten teknisten vastausohjeiden
ja oikeiden vastauspaikkojen osoittaminen. Lisaksi kysymyksille annetaan sisallollisia
tismennyksid. Tutkimuksen luottavuuden takaamiseksi on mahdollista lahettdd tarken-

tavia kysymyksid tarvittaessa, koska tutkittavien mairi on pieni.

50



5 ‘Tutkimustulokset

Tissd luvussa esitellddn aluksi InCasen delivery-osaston esimiehen Sini Marttisen vas-
tauksia liittyen yrityksen toimintaan. Sen jilkeen esitellddn ja analysoidaan kyselytutki-
muksen tulokset. Kyselytutkimuksen vastausten analysoinnissa hyédynnetidin Google

Formsia.

5.1 Esimiehen nikemys yrityksen toiminnasta

Toimeksiantoyrityksessd henkil6stéasiat ja henkilostohallinnon strategia on toteutettu
kaikissa maissa samalla tavalla. Paikallinen henkilostéhallinnon yritys hoitaa
palkkahallinnon toiminnot jokaisessa maassa. Niin varmistutaan siitd, ettd kussakin
maassa tayttyvit henkil6stoon ja palkkaukseen liittyvat lainsdadannon asettamat
vaatimukset. Jokaisella maalla on kuitenkin otkeus paittad, miten paikalliset toimipisteet
pédsevit tavoitteisiinsa huomioimalla oman kulttuurinsa ja toimintaymparistonsa.
Paikalliset kdytannot sallitaan siind maarin kuin se on tarpeellista tavoitteiden
saavuttamiseksi. TyOprosessit ja ohjeistus ovat yhteniisid jokaisessa toimintamaassa.
Johtaminen ja tavoitteiden asettaminen tapahtuvat keskitetysti paakonttorissa

Tanskassa, mutta toteutus hoidetaan paikallisella tasolla. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

Yrityksen toiminnan kannalta ratkaiseva avainhenkilosto kiertda kaikissa toimistoissa.
Tilld tavoin InCase varmistaa osaamisen siirtdimisen paikallisten toimipisteiden valilla.
InCasen yrityskulttuuri ja johtamistapa on luotu Tanskassa, ja se on yhtendinen koko
yrityksessd. Ylin johto suunnittelee yhdessi eri maiden henkilston kanssa henkil6ston
tavoitteet. InCasen johto sopii my6s yhdessd henkiloston kanssa tavoitteiden saavutta-

misesta. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

Kansainvilinen henkiléstévoimavarojen johtaminen on keskitetty InCasessa
paakonttoriin Tanskaan. Yritykselld on toimipisteitd Tanskan lisdksi Suomessa,
Hollannissa, Belgiassa ja Englannissa. Toimipisteissa Tanskan ulkopuolella tyoskentelee
yksi tai muutama henkil6, minkd vuoksi pdatosvalta on keskitetty Tanskaan. InCasessa

on valittu “jaettu johtajuus”, koska tyontekijat tyoskentelevit kaukana toisistaan. Niin
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vastuu omasta tyOsta ja tavoitteisiin paasysta jaa tyontekijélle itselleen. (Marttinen, S.

8.7.2014.)

Toimeksiantoyrityksessd on valittu kayttoon kaytint6ja monistava ja levittava henkilGs-
tojohtaminen, koska kyseessd on pieni yritys, jossa eri maiden konttoreissa tyoskentelee
yksi tai muutama tyontekija. InCasessa kaytetdan tilld hetkella yhdistavaa henkilosto-
johtamista, jossa etsitddn tietoa ja kaytint6jd paikallisista olosuhteista, mutta paatokset

tehddan padkonttorissa Tanskassa. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

InCase on erikoistunut I'T-alan koulutukseen ja konsultointiin. Liiketoiminta vaatii
jatkuvasti uudistumista ja kehittymistd seka kykya muuttaa strategiaa nopeasti. InCasella
ei ole omia tuotteita, vaan se keskittyy palveluiden tarjoamiseen. Kilpailukykya
vahvistetaan asiantuntijoiden osaamisen kehittamiselld. Sen avulla yrityksessa taataan,

ettd asiakkaalle pystytddn tarjoamaan aina uusinta osaamista. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

InCasessa on joskus tullut vastaan ongelmatilanteita johtuen eri kulttuurien erilaisista
toimintatavoista. Esimerkiksi Belgiassa ja Ranskassa asiat hoituvat huomattavasti
rennommin ja hitaammin kuin Pohjois-Euroopassa. Tanskalaiset usein istuvat pitkissd
kokouksissa, kun suomalaiset usein kokevat sen tehottomaksi. Englantilaiset ovat
diplomaattista kansaa, joka saa usein tanskalaiset raivon partaalle. Tilanteet atheuttavat
usein turhautumista. Kulttuurieroja ja monikulttuurisuutta ei ole huomioitu mitenkaan

nikyvisti InCasessa. Niiden kanssa on vain opittu elimain. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

InCasessa jokainen tyontekijd kayttdd Skyped piaivittdin haluamallaan tavalla. Skypen
kayttajat voivat Skypen avulla keskustella keskendan ilmaiseksi ja soittaa toisilleen vi-
deo- tai adanipuheluita internetissa. Keskustelu on jatkuvaa, ja se tuo tyontekijit lahem-

miksi toisiaan. Ajoittain tyontekijit vierailevat myo6s toistensa toimistoissa. (Marttinen,

S. 8.7.2014.)

InCasessa yrityskulttuuri kannustaa itseniiseen tyoskentelyyn. Tyontekijoilla on vapaus
tehda asiat miten parhaaksi nakevit, jos tavoitteet toteutuvat. Tyontekijat saavat kehit-
tdd toimintaansa vapaasti johdon hyviksynnin mukaan. Yritykseen on palkattu eri mai-

den toimipisteisiin padosin kohdemaan kansalaisia. InCasessa on paadytty tahin ratkai-
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suun ensisijaisesti kustannussyistd. Kohdemaan kielitaito ja kulttuurituntemus ovat
my0s vaatimus, silld esimerkiksi Ranskassa ja Belgiassa kaikki asiat hoituvat pelkistidan
ranskaksi. Vaikka Euroopassa vilimatkat ovat pienet, toimintatavat poikkeavat suuresti
maittain, ja sen takia InCasessa kouluttajatkin ovat, mikéli mahdollista, kohdemaan
kansalaisia. Henkil6sté on palkattu julkisen haun avulla ja eri perustein. Jokaisen tyon-
tekijan kohdalla yksi valintakriteeri on kuitenkin ollut kyky itsendiseen tyéhon. (Martti-

nen, S. 18.9.2014.)

InCasessa ylin johto mairai koulutuksista sen mukaan kuin henkil6ston kehittimistar-
ve vaatii. Useimmiten kokeneempi tyontekijd opettaa kokemattomampaa tyontekijad
tarpeen mukaan. Pitemman aikaa yrityksen palveluksessa olleet toimivat perehdyttijina
uusille henkil6ille. Yrityksessd henkil6ston ammatillisesta kehittymisestd vastaa esimies.
Esimies ja alainen sopivat yhdessa tehtivikohtaiset tavoitteet ja kehityssuunnitelmat.
Jokaisella tyontekijilli on my6s vapaus kehittidd omaa tyotddn niin paljon kuin haluaa.
Tyon vahvuus on ehdottomasti yksilén vapaus vaikuttaa omaan ty6honsi, silld sithen

harvoin puututaan, jos tavoitteisiin paastaan. (Marttinen, S. 18.9.2014.)

InCasessa ei ole jatkuvassa kiytossa bonuspalkitsemisjarjestelmia. Henkil6sto saa teh-
dysti ty6std ennalta sovitun korvauksen palkan muodossa. Yrityksessi palkkahallinto
on ulkoistettu jokaisessa maassa. Henkil6sto pystyy vaikuttamaan palkkaansa pyytamal-
14 palkankorotusta. InCasessa kannusteina ovat myyjilli myynneistd saadut provisiot ja
palkallinen vapaa-aika. Tyontekijd saa vapauden miiritellyisti tyGajoista, jos ty6 onnis-

tuu ja tavoitteisiin paastaan. (Marttinen, S. 8.7.2014.)

5.2 Taustatietojen tulokset

Tassa kappaleessa esitelldan ja kerrotaan taustatietojen tulokset. Kysymyksissa, jotka
koskivat taustatietoja, selvitettiin vastaajien sukupuoli, ikd, kansalaisuus ja tyoskentely-

aika yrityksessa.

Ensimmaisessa taustakysymyksessa kysyttiin vastaajan ikda. Kysymyksen avulla halut-
tiin selvittad vastaajien ikdluokka, ja vastausten analysointia varten idt jaettiin neljaan

ikaluokkaan. Delivery-osaston tyontekijoista kukaan ei ollut 20—29-vuotias. 30-39-
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vuotiaita oli nelja (4 kpl), ja 40—49-vuotiata oli yksi (1 kpl). 50-59-vuotiaita ei ollut yh-

taan.

Toisessa taustakysymyksessi kysyttiin vastaajan sukupuolta. Delivery-osaston tyonteki-
joista yksi oli mies ja neljd naisia. Tutkimuksessa on hyvi verrata, eroavatko eri suku-

puolten valilld mielipiteet ja nakokulmat toisistaan.

Kolmannessa taustakysymyksessé kysyttiin kansalaisuutta. Delivery-osaston tyonteki-
joista kaksi oli Hollannin kansalaisia, yksi Ranskan kansalainen, yksi Suomen kansalai-

nen ja yksi Belgian kansalainen.

Neljannelld kysymykselld haluttiin selvittad, kuinka kauan tyontekija on tyoskennellyt
yrityksessd. Delivery-osaston tyontekijoistd yksi oli tyoskennellyt 1-5 vuotta, kolme oli

tyoskennellyt 610 vuotta ja yksi oli tyoskennellyt yli 10 vuotta yrityksessa.

5.3 Avointen kysymysten tulokset

Tidssd kappaleessa analysoidaan avointen kysymysten vastauksia. Sekd kysymykset ettd
tutkittavien vastaukset on kdannetty tihan suomeksi. Kysymyksissa keskityttiin delive-
ry-osaston tyontekijoiden mielipiteisiin henkil6stdasioiden hoidosta InCasessa ja ko-

kemuksiin hajautetussa organisaatiossa tyoskentelysta.

Kysymykseen numero 2 ”Mitd mieltd olette siitd, miten henkilOstoasiat on hoidettu
InCasessa?” vastasivat kaikki. Neljd vastasi: "InCasessa ei ole organisoitua henkilost6-
osastoa.” Nelja haastateltavaa vastasi: ”Ei ole henkilostoosastoa, tai sen toiminnot
puuttuvat ja kehittimisen varaa on paljon.” Yksi vastaajista koki, ettd henkil6stéasiat on

hoidettu hyvin, ja han vastasi: "Hyvi, toimii kuin perhe.”

Kysymykseen numero 3 “Mitka asiat tuottavat tyOssisi haasteita?” vastasivat kaikki.
Kaksi nimesi suurimmaksi haasteekseen yksin tyoskentelyn, etdalla muista tyontekijois-
td. Yksi valitsi tuen puuttumisen. Yksi valitsi vaihtoehdon ”kilpailu alalla ja miten erot-
tua kilpailijoista”. Yksi vastasi: "Neuvottelut tuottavat haasteita, koska ihmiset ovat
erilaisia.”
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Kysymykseen numero 4 ”Mitd mieltd olette siitd, miten kulttuurierot ja monikulttuuri-
suus nakyvit tyoyhteisossisi?” vastasivat kaikki. Nelja vastasi, ettd kulttuurierot ja mo-
nikulttuurinen tyoyhteisé nikyvit heiddn tyossddn. Nelja haastateltavaa my0s vastast,

ettd eri tyoskentely- ja kommunikointitavat voivat johtaa vairinkasityksiin, ja ne luovat

jannitteitd. Yksi vastasi: ”Kulttuurierot eivit vaikuta suuresti tydhoni.”

Kysymykseen numero 5 ”Mitd mielta olette siitd, miten johtaminen on toteutettu InCa-
sessa?”” vastasi neljd, eli yksi jatti vastaamatta. Yksi haasteltava vastasi: ”Mitd useammin
johto kidy tapaamassa, sitd motivoituneempi huomaan olevani. Olisi hienoa, jos johto
vierailisi useammin.” Toinen haastateltava vastasi: ”Tuen saaminen puuttuu. Minulta

odotetaan paljon, mutta en saa takaisin mitdan.”

Kysymykseen numero 6 "Milté sinusta tuntuu tyoskennelld yksin ja etdilld muista?”
vastasivat kaikki. Neljd koki ty6skentelyn hajautetussa organisaatiossa mieluisaksi. Yksi
haastateltava koki, ettd hin tarvitsee thmisia ymparilleen ja vastasi: ”Skype ja sihkoposti
eivat riitd, ettd thmiset tulevat toimeen. On paljon vadrinymmarryksid, miki tekee asi-

oista vaikeita. Tarvitsen enemman yhteydenpitoa tyOkavereilta ja johdolta.”

Kysymykseen numero 7 ” Mita mieltd olette siitd, miten kehittiminen on toteutettu
InCasessa?” vastasivat kaikki. Kaikki vastasivat, ettd voivat itse kehittdd osaamistaan.
Kolme haastateltavaa vastasi: ”Kehittymismahdollisuudet ovat rajattomat InCasessa.”
Yksi haastateltava vastasi: ”Kehityn joka paivi, koska olen itsendinen.” Muita vastauk-

sia olivat ”myyntid Ranskaan” ja ”’voin kehittdi tyotini niin paljon kuin haluan”.

Kysymykseen numero 8 ”Mitd mielta olette siitd, miten perehdytys on toteutettu InCa-
sessa?” vastasivat kaikki. Vastauksista ilmenee, ettd kukaan ei ollut saanut perehdytysti
nykyiseen tyotehtivainsd. Neljd vastasi oppineensa tyon tekemalld. Yksi haastateltava

vastasi, ettd ei ollut saanut perehdytysti, koska teki samanlaista ty6td aikaisemmin.

Kysymykseen numero 9 ”Mitd mielta olet siitd, miten palkitseminen on toteutettu In-
Casessa?” vastasivat kaikki. Yksi vastasi: ”Palkka.” Kolme vastasi, ettd palkka on mata-

la. Yksi vastasi, ettd onnistuneet toimitukset ja onnellinen tyontekija ovat palkitsemista.
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5.4 Teemat

Teemoittelu on yksi laadullisen aineiston analyysitapa, jossa muodostetaan teemoja eli
keskeisid aiheita aineistoldhtoisesti tai teorialdhtoisesti. Sen avulla etsitidn yhdistavia
tekijOité tai vastaavasti erottavia seikkoja. Teemoittelulla tarkoitetaan kdytinndssa ai-
neiston pilkkomista ja jarjestimista erilaisten athepiirien mukaan. Sen tarkoituksena on
nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Toisin sanoen aineistosta pyritdan
l6ytimain ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aitheet. Se on sopiva
aineiston analysointitapa, kun tavoitteena on kdytinnon ongelman ratkaiseminen, jolla

saadaan olennaista tietoa. (Eskola & Suoranta 2008, 174—-180.)

Tutkimusongelman perusteella luotiin viitekehys (eri kulttuurit, rekrytointi, kehittimi-
nen, palkitseminen, suorituksen arviointi ja hajautettu organisaatio) ja tutkimuksen ra-
jaus, joiden pohjalta pystyttiin tekemiin tutkimus. Kyselytutkimuksen vastausten pe-
rusteella noust esille viisi teemaa, jotka auttavat vastaamaan tutkimusongelman kysy-

myksiin.

Henkilost6johtamisen puutteet

Kysymyksessd 2 kysyttiin tyontekijoiden mielipidetti siitd, miten henkilOstoasiat on
hoidettu InCasessa. Vastaajista neljd vastasi, ettd InCasessa ei ole organisoitua henkil6s-

toosastoa.

Ensimmaiinen haastateltava vastasi kysymykseen 2 seuraavasti: ”’On paljon kehittimisen
varaa. Ei ole organisoitua henkilo6stovoimavarojen johtamisen mallia, ja tuntuu silté,
ettd toiminnot puuttuvat kokonaan. Perustoiminnot, kuten palkka ja lomat, on kunnos-
sa, mutta niiden lisdksi ei ole muita palkitsemismuotoja. Kenellikdin ei ole kokonais-
kuvaa tyontekijoistd, heiddn tarpeistaan ja huolistaan. On paljon mité voitaisiin tehdi
johtamisella ja toivoisinkin, ettd johto viettdisi enemmain aikaa tyontekijoiden kanssa.
Hyvii on se, etti johto jirjestdd kaksi kertaa vuodessa juhlat, jolloin voin nihdi kaikkia
tyontekijoitd ja pitad hauskaa heididn kanssaan. Mielestani sen jalkeen, kun olemme ta-

vanneet muita tyontekijoitd, on helpompi tyéskennelld.”
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Toinen haastateltava vastasi kysymykseen 2 lyhyesti: ”"Hyva. Toimi kuin perhe.”

Kolmannen haastateltavan vastaus kuului seuraavasti: ”Ei ole henkil6st6osastoa. Palk-
kaus tapahtuu suoraan ylimmailtd johdolta. Yhteydenpito tapahtuu suoraan johdon
kanssa, jolloin on helppoa keskustella tyéolosuhteista. Mité pitdisi parantaa: vuosittaiset
tapaamiset tyontekijan kanssa, jolloin kaytiisiin lapi tuloksia, tyontekijan kehittaimistar-

peita, henkil6kohtainen elimintilanne, mitd haluaa tehdi, palkankorotus jne.”

Neljannen haastateltavan vastaus oli seuraava: ’Onko InCasessa sellaista kuin henkilds-
tovarojen johtaminen? Haastavinta on se, etta paakonttori el ymmarra, miten asioiden
pitdisi tapahtua paikallisella tasolla, sidnnot ja jrjestyssaannot. Minkd vuoksi on aina
ongelmia, miten asiat hoidetaan. Johto odottaa, ettd kaikki tapahtuu samalla lailla kuin
Tanskassa. Johto ei ole tyytyviinen, jos toimitaan eri lailla, siitd huolimatta, etti nouda-
tetaan paikallisia sidnnoksid tai lakia. Tama aiheuttaa jannitettd. Hyva asia on se, ettd el
ole ketdan vahtimassa, joten sen vuoksi on paljon vapauksia ja itse voi tehda paatoksia,

jotta 16ytyy parhain ratkaisu.”

Viides haastateltava vastasi: ”Ei ole organisoitua henkildstovoimavarojen johtamisen
toimintoa InCasessa. Johto ei usein kay paikallisissa toimipisteissa, ja sen vuoksi usein
on haastavaa, koska paikallisissa toimipisteissi ei tiedetd, mitd tapahtuu yrityksessda. Hy-
vid on se, ettd organisoitumisen puute tarkoittaa sitd, ettd on vapaus paikallisesti tehdd

paljon, mika on parasta itselleen.”

Hajautettu organisaatio

Kysymyksessi 3 kysyttiin, mitka asiat tuottavat haasteita delivery-osaston tyontekijoi-
den tyossa. Kysymyksessa 6 kysyttiin, miltd tuntuu tyoskennelld itseniisesti ja etaalla.
Vastaajista kolme eli 50 prosenttia toi esille vastauksessaan, etta yksin tyoskentely ja se,

ettd el saa tukea, olivat haasteita, joita he kohtaavat ty6ssdan.

Ensimmainen haastateltava vastasi kysymykseen 3 seuraavasti: "Haastavaa on se, ettd

etdalld tyoskennellessa keskittyminen voi joskus herpaantua helposti ja on motivaation
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puutetta. Nautin yksin tyoskentelystd itsendisesti, mutta vililld kaipaan tukea ja huo-
mionosoitusta. Valilld koen, ettd on hyvin vaikeata kommunikoida muiden kanssa ja

tuntuu siltd, ettd huonon kdiannoksen takia tulee viarinymmarryksia.”

Neljis haastateltava vastasi kysymykseen 3 niin: ”Yksin ty6skentely ja se, ettei ole ke-
tain kenen kanssa keskustella ja vaihtaa ajatuksia, ovat tyon haasteita. Kaikki tuki on
kaukana, ja huonon kdannoksen takia on vaikeaa ymmairtad asioita, mika on turhauttaa.
Kuuden vuoden aikana olen oppinut vain sopeutumaan ja etsimdén itse vastaukset. Se

ei ole aina helppoa, mutta ei ole muuta vaihtoehtoa.”

Kolmas haasteltavista vastasi kysymykseen 6 seuraavasti: Itsendisesti ja yksin tyosken-
telemisen haasteena on se, ettd joskus kaipaa ryhmad, jonka kanssa voisi tyéskennelld

yhdessa.”

Viidennen haastateltavan vastaus kysymykseen 6: Tarvitsen lisdd ihmisid ymparilleni.
Mielestini sihkoposti ja Skype eivit ole riittavid. On paljon vaarinymmarryksid, jotka
tekevit tyoskentelyn hyvin vaikeaksi. Yksin tyoskennellessini minusta tuntuu, ettd en

kuulu organisaatioon. Tarvitsen enemman huomiota tyokavereiltani ja johdolta.”

Sidosryhmin puuttuessa motivaation puute asettaa usein tyolle omat haasteensa.
Kommunikointi tapahtuu paasaintoisesti teknologiaa hyédyntien (Skype ja sahképos-
ti), jolloin vidrinkasityksiltd ei valtytd. Kyselyn vastausten mukaan ty6ntekijoistd tuntuu
valilld, ettd kukaan ei valita siitd, mitd he tekevit, koska joskus voi mennia muutamia

paivid ilman, ettd ketddn kollegoista on yhteydessa.

Kaikki tyontekijat (viisi kappaletta) eli 100 prosenttia olivat kysymyksen 6 vastausten
perusteella sitd mieltd, ettd he nauttivat yksin tyoskentelysta. He pitavit siita, ettd johto
luottaa heidin kykyihinsi ja ettd tyo on joustavaa. Vaikka kaikki viisi tyontekijaa pitavat
yksin tyoskentelystd, vastaajista kolme piti yksin tyéskentelya myos haasteena tyossaan.
Kollegoiden ja johdon tapaaminen siaannollisin viliajoin auttaisi sithen, ettd tyontekijat
tuntisivat kuuluvansa tiimin. Sadnnollisten tapaamisten myo6ta tyontekijat saisivat lasné-

olon tunteen muun henkilston olemassaolosta, mika on haasteena hajautetussa tyossa.
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Poikkeavat tyéskentelytavat

Kysymyksessa numero 4 kysyttiin, miten kulttuurierot ja monikulttuurinen tyoyhteisé
nikyvit delivery-osaston tyontekijoiden ty6ssia. Kolme haastateltua vastasi, ettd kulttuu-
riero ilmenee erilaisella tyéskentelytavalla, kommunikoinnissa ja tavalla ajatella, mika

johtaa vaarinkdsityksiin tai vaarinymmarryksiin.

Neljds vastaaja vastasi kysymykseen 4 seuraavasti: ”Kulttuurierot vaikuttavat vuorovai-
kutukseen muiden kanssa. Skandinaavien tapa tyoskennelld on paljon tiukempi kuin

belgialaisten tai ranskalaisten. Se atheuttaa valilld jannitettd.”

Ensimmiinen vastaaja vastasi kysymykseen 4 ndin: ”Mielestini kulttuuriero nakyy tyos-
kentelytavassa. Belgialaiset ovat hitaita toiminnassaan, heidian tahtinsa on paljon ren-
nompi kuin esimerkiksi tanskalaisilla. Tama tuottaa usein vadrinymmarryksid ja janni-
tystd tiimissd. Mielestini tima ongelma ilmenee siksi, ettd tyoskentelemme niin etaalld
toisistamme. Jos tyOskentelisimme samassa toimistossa, valtyttaisiin monilta vairinkasi-

tyksiltd. Ranskalainen kulttuuri korostuu, koska kaikki pitdd tapahtua ranskaksi.”

Kolmas vastaaja vastasi kysymykseen 4 niin: ”Thmiset tyoskentelevit eri maista, eri

kulttuureista. Heilld on erilainen ajattelutapa ja erilaiset kokemukset.”

Toisen vastaajan vastaus kysymykseen 4: ”Kohtaamalla 25 eri kansalaisuutta péivittdin

opimme, miten ihmiset saadaan tyoskentelemain keskenaan.”

Viides vastaaja vastasi kysymykseen 4 edellisistd poikkeavalla tavalla: "Mielestani kult-

tuurieroilla ei ole suurta vaikutusta tyossani.”
Tapaamalla sadnnollisesti viltyttéisiin vaarinkasityksilta ja vaarinymmarryksilta. Luomal-

la yhteiset tyoskentelytavat kaikki toimisivat samalla lailla, mikd my6s edesauttaisi valt-

tamaan vaarinkésityksia.
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Perehdytys

Kysymyksessd numero 8 kysyttiin, miten delivery-osaston tyontekijit on perehdytetty.
Kukaan vastaajista ei ollut saanut perehdytysti tydhonsid. Nelja oppi tyotd tekemilld ja

tyokavereilta kysymalla.

Ensimmiinen haastateltava vastasi kysymykseen 8 niin: "Luulen, ettd opin tekemalld
tyotd ja tyOkavereiden avustuksella. Ei ollut strukturoitua perehdytysti. Se olisi miti
muuttaisin. Haluaisin, ettd johdolla olisi enemmin aikaa perehdyttimiseen. Olisi hyva,

jos yksi henkil vastaisi perehdyttimisesta ja tukisi uutta tyontekijad.”

Neljis haastateltava vastasi kysymykseen 8 seuraavasti: ”Opin tyokavereiden opastuk-
sella. Ei ollut strukturoitua ohjausta, koskaan ei ole ollut, enka usko, etta sellaista ikina

tulee olemaan.”

Toinen haasteltavista vastasi kysymykseen 8: ”’Opin itse tekemalld ty6ta.”

Viides haastateltava vastasi kysymykseen 8 seuraavasti: ’Minut heitettiin mereen ja opin
siten uimaan. Tyon oppii muilta tyontekijoiltd ja tekemalld itse. Ei ole virallista perehdy-
tystd. On vain ohjaamista ja mentorointia mutta ei mitdan muuta. Apua ei saanut edes

alussa. On vihin turhauttavaa, kunnes oppii tyon.”

Kolmannen haastateltavan vastaus oli: ”Ei ohjausta, koska tein samaa tyota aitkaisem-

min.”
Vastausten perusteella InCasen henkilosto toivoisi selkeda perehdytysohjelmaa, jossa
joku henkil6 olisi vastuussa perehdyttimisestd. Henkil6ston vastauksista nousee myo6s

esille toivomus siita, ettd johto olisi vahvemmin lasnd uuden henkil6n aloittaessa yrityk-

sessa.
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Palkitseminen

Kysymyksessd numero 9 kysyttiin, miten delivery-osaston tyontekijit palkitaan. Vastaa-
jista kolme oli sitd mieltd, ettd heididn palkkansa on matala suhteessa tyon maarian.

Kaikki kolme vastaajaa arvostivat tyon vapautta ja mahdollisuutta vaikuttaa ty6aikaansa.

Ensimmiinen haastateltava vastasi kysymykseen 9 seuraavasti: "Minusta tuntuu, ettd
minut palkitaan kehuilla silloin, kun olen suoriutunut tyostini hyvin. Se mita tulee ra-
halliseen hyotyyn, on todella huono. Me olemme kaikki alipalkattuja, mutta on muita
etuja, joiden vuoksi tyoskentelemme edelleenkin. Tarkeintd minulle on se, ettd minulla
on vapaus, taysi kontrolli ja itsehallinto siitd mitd teen. Silloin kun ty6t on tehty hyvin,
minun ei tarvitse selittid poissaoloja ja voin nauttia elamasta taysilla. Se on minulle tir-

kedmpia kuin raha.”

Toinen haastateltava vastasi kysymykseen 9 lyhyesti: ”Onnistuneet toimitukset ja on-

nelliset tyontekijat.”

Kolmas haastateltava vastasi vield lyhyemmin: ”Palkka.”

Neljas haastateltava vastasi: "PALKKIO. Minun palkkani on todella matala, ja se ei
motivoi yhtadan. En vilita siita niin kauan kun minulla on vapaus ja kukaan ei ala maa-

riilemédn, miten minun pitéisi tehda tyotini.”

Viides haastateltava vastasi kysymykseen seuraavasti: ’Minulle maksetaan liian vihin

sithen nihden mita teen. Mielestani palkitsevinta on se, ettd voin tehda asioita, joita en
valttamatta pystyisi tekemaan muualla. Minusta tuntuu, ettd olen osa perhetta enka ha-
lua menettdd sitd, joten tyydyn palkkaani. Toivoisin, ettd olisi jirjestelmillinen tapa saa-

da esimerkiksi bonuksia. Se ei ole hirvean selkedtd.”

Vastausten perusteella voidaan miaritelld, etta delivery-osaston tyontekijit ovat tyyty-
viisia tyonsd ohella saamiinsa etuihin, kuten mahdollisuuteen vaikuttaa ty6aikaansa.
Yrityksessi olisi tarvetta selkeyttdd palkitsemistaan ja tuoda sitd tarkemmin esille, jotta

kaikki tyontekijat olisivat tietoisia asiasta.
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6 Johtopiiatokset

6.1 Tutkimustulosten tulkinta

Tutkimuksen tavoitteisiin kuului rakentaa kehitysehdotelma, jonka avulla InCasen deli-
very-osasto voi seki kehittdd ettd tehostaa henkilostdjohtamistaan ja hyodyntid henki-
l6stévoimavarojaan saavuttaakseen toiminnalliset tavoitteensa. Opinndytetyon tavoit-
teen saavuttamiseksi tutkittiin kansainvilisen henkilost6johtamisen sekéd hajautetun
organisaation johtamiseen ja kehittdimiseen liittyvia teorioita. Opinndytetyon tarkoituk-
sena oli vastata sen asettamiin kysymyksiin henkilst6johtamisen haasteista. Tutkimuk-
sessa oli tarkoituksena selvittad, miten delivery-osaston henkil6sté kokee henkilosto-
johtamisen InCasessa: mitkd ovat henkil6stGjohtamisen heikkoudet ja vahvuudet seka
haasteet jokapdiviisessi tyossd. Tutkimustuloksien pohjalta méariteltiin konkreettisia

ratkaisu- ja parannusehdotuksia InCasen johtoryhmalle.

Kesikuussa 2014 lihetin kysymyksid InCasen delivery-osaston esimiehelle Sini Martti-
selle liittyen yrityksen toimintaan, jotta saisin tietoa yrityksestd. Hy6dynsin my6s InCa-
sen kotisivuja etsiessini tietoa yrityksestd. Kyselytutkimus toteutettiin heindkuussa 2014
kvalitatiivisena tutkimuksena sihkoista Google Forms -kyselylomaketta apuna kayttaen.

Kysely lahettiin viidelle InCase Managementin delivery-osaston tyontekijélle.

Tutkimuksessa onnistuttiin saamaan tietoa siitd, miten InCasen delivery-osaston tyon-
tekijat kokivat ettd henkil6stdasiat on hoidettu yrityksessé ja mitka tuottivat henkilosto-
asioissa haasteita. Delivery-osaston tyontekijit tyoskentelivat useissa eri maissa eika
haastattelu kasvotusten ollut mahdollista, minki vuoksi tutkimusaineiston keruu ja k-

sittely toteutettiin Google Forms -verkkokyselylla.

Kyselylomakkeen vastaukset olivat mielenkiintoisia ja niista selvisi hyvin, miten delive-
ry-osasto koki henkil6stojohtamisen InCasessa. Olen erittdin tyytyvainen, etta kaikki
vastasivat kyselyyn ja ettd vastaukset olivat informatiivisia. Tutkimustulokset edustivat
koko delivery-osaston mielipiteitd, silld vastausprosentti oli 100. Kyselyn perusteella

olen saanut selkedn kuvan siitd, miten delivery-osasto kokee henkiléstdjohtamisen In-
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Casessa. Vastausten avulla olen pystynyt rakentamaan kehitysehdotelman, jonka avulla

InCasen delivery-osasto voi seka kehittdd ettd muokata henkilst6johtamistaan.

Jatkotutkimuksissa olisi tarvetta tehda lisdd avoimia kysymyksia, silld kyselyn otos oli
pieni. Avoimiin kysymyksiin olisi ollut tarve laittaa vastausohje. Ohje olisi voinut olla
esimerkiksi ”Vastaa avoimiin kysymyksiin 1-2 lauseella”. Se olisi selkeyttinyt vastaus-
tapaa. Kyselylomakkeeseen olisi ollut hyva laittaa maarapaiva, mihin mennessa kyselyyn
olisi pitanyt vastata. Lisiksi olist ollut hyva kysyd, mitd henkilostéjohtaminen tarkoittaa
delivery-osaston tyontekijéiden mielestd. Sen avulla olisi saatu selville, tietivatko kaikki

tyontekijit mitd henkiléstéjohtamisen toiminnot ovat.

Vastausten analysoinnin perusteella havaittiin, ettd suurin osa delivery-osaston tyonteki-
joista oli 30-35-vuotiaita naisia. Rekrytointi on toteutettu yrityksessa hyvin, silld suurin
osa tyontekijoistd piti itsendisestd tyoskentelystd. Kaikissa organisaatioissa oikean hen-
kilon rekrytointi on erittdin keskeistd, mutta sen asema korostuu vield enemman hajau-
tetussa organisaatiossa. Osalle tyontekijoista itsendisesti tyoskentely ja sidosryhmin
puuttuminen tuotti haasteita. Henkilost6johtamisen haasteet voisi ratkaista InCasessa
silld, ettd johto olisi enemman tyontekijoiden ty6ssa lasna, jolloin se saisi kokonaisku-
van tyontekijoidensi tarpeista. InCasen johdon tulisi sadnnollisin viliajoin, esimerkiksi
kerran kuussa, kiyda jokaisessa paikallisessa toimistossa. Henkiloston olisi tarvetta pitda
yhteispalavereita kolmen kuukauden vilein esimerkiksi paakonttorissa, ja viikoittaisista
palavereista Skypen vilitykselld olisi tarve pitdd kiinni. Taman avulla tyontekijit tuntisi-
vat kuuluvansa tyoyhteis66n eivitkd he tuntisi olevansa yksin. Jos InCasen johto vierai-
lisi sddnnollisesti kerran kuukaudessa paikallisissa toimipisteissd, tyontekijét olisivat pa-
remmin tietoisia siitd mitd yrityksessa tapahtuu ja miten asiat hoidetaan eri maiden pai-
kallisilla tasoilla. Vaarinkasityksilta ja jannitteiltd voitaisiin valttya, koska johto olisi tie-
toinen siitd, miksi jotkut asiat hoidetaan eri tavalla kuin padkonttorissa, ja tyontekijit

saisivat tarvitsemansa tuen johdolta.

Tutkimustuloksissa todettiin, ettd InCasessa delivery-osaston tyontekijat eivit olleet
saaneet perehdytysta nykyisiin tyotehtaviinsa. Kuten teoriassa nousi, InCasessa esimie-
hen tai hinen valtuuttamansa tyontekijin tulisi ottaa vastuu uuden tyontekijin pereh-

dyttimisestd. Yrityksessd on tarve luoda perehdytys, joka on jirjestelmallistd ja jonka
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kiytinnot ovat yhdenmubkaisia ja selkeitd. Sen avulla delivery-osastolla tyontekijéiden

tyoskentelytavat olisivat yhdenmukaisia ja voitaisiin valttyd vaarinkasityksilta.

Tulosten perusteella todettiin, ettd delivery-osaston tyontekijat kokivat tyéskentelyn
hajautetussa organisaatiossa mieluisaksi. Siitd huolimatta osa tyontekijoista koki tarvit-
sevansa ihmisid ymparilleen ja etta yhteydenpito viestintiteknologian valitykselld ei riita.
Delivery-osastolla on paljon vaiarinymmarryksid, joten yhteydenpitoa tyckavereilta ja
johdolta kaivataan enemmin. Kuten teoriassa todettiin, pienetkin etdisyydet vaikuttavat
vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin méirdan. Etdisyyden kasvaessa yhteydenpito
muihin ithmisiin vihenee, mika korostaa sitd, ettd kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat
hajautetussa organisaatiossa edellytys yhteisten tehtavien onnistumiselle. Viarinkasityk-
set ovat yleisid hajautetuissa organisaatioissa, ja sen vuoksi avoin kommunikaatio, luot-
tamus ja yhteiset toimintamallit ovat ryhman tehokkuuden onnistumisen kannalta tar-
keitd. Vilittomin sidosryhmin puuttuessa hajautetussa organisaatiossa johdolta edelly-
tetdin, ettd se huomioi, motivoi ja osallistuttaa tyontekijoitddn. Johdon pitdd johtaa or-
ganisaatiota luottamukseen perustuvalla tavalla, ja sen vuoksi johdon on panostettava

kokonaisvaltaiseen ja aktiiviseen tukeen, viestintdin ja tiedonjakoon.

Delivery-osaston tyontekijat koostuvat useista eri kansallisuuksista, mikd nikyy erilaisis-
sa tyoskentelytavoissa. Eri tyoskentelytavat osastolla tuottivat vaarinymmarryksid ja
jannitteitd. Kuten teoriassa todettiin: mitd hajautetumpi organisaatio on, sita todenna-
kéisemmin sen jasenet ovat taustaltaan erilaisia. Kukin jasen tuo mukanaan oman emo-
organisaationsa kulttuurin, mika monimutkaistaa tyoskentelyd. Henkilost6johtamisessa
on erittiin tirkedd ymmirtad kulttuurierot ja rakentaa yrityskulttuuri, joka toimii eri

kulttuureissa.

Tulosten perusteella delivery-osaston tyontekijit eivit olleet tiysin tyytyviisid palkkaan-
sa tai palkkioihin. Moni tyontekijd koki, ettd palkka oli matala suhteessa tyon maaraan,
mutta he arvostivat tyon vapautta ja mahdollisuutta vaikuttaa tyaikaansa. Teoriassa
todettiin, ettd palkalla ja muilla palkkioilla voidaan vaikuttaa henkil6ston tydmotivaati-
oon. Palkka ja palkkio on kytkettivi selvisti sellaiseen tyonsuoritukseen tai sellaisiin
tuloksiin, joita yritys haluaa palkita. InCasessa henkilosto pystyy vaikuttamaan palk-

kaansa pyytamalld palkankorotusta. InCasessa kannusteina ovat myyjilldi myynneista
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saadut provisiot ja palkallinen vapaa-aika. Tyontekijd saa vapauden vaikuttaa ty6aikaan-
sa, jos hdn paisee tavoitteisiinsa. InCasessa on tarve luoda selkeimpi palkka- ja palk-
kiomalli, jotta tyontekijit tietdisivit mistd palkka koostuu. Tavoitteiden ja palkkioiden
pitiisi olla tyontekijoiden tiedossa, jotta he tietdvit miten he voivat vaikuttaa palkkaan-
sa. Johto voisi palkita tyontekijoitd hyvin suoritetusta tyosti, kuten silloin kun tyénteki-
jat ovat paisseet tavoitteisiinsa. Palkitsemisen pitdisi perustua suorituksen arviointiin.
Tyontekijoiden ei pitdisi pyytda palkankorotusta, vaan johdon pitiisi antaa se tulosten
perusteella. Tama selkeyttdisi sitd miten yrityksessd palkitseminen on toteutettu, ja se

olisi oikeudenmukainen kaikille.

Tuloksissa todettiin, ettd perehdytys ei ole InCasessa jarjestelmallistd eikd toteutus ole
suunnitelmallista, niin kuin teoriaosuudessa on tuotu esille. Koska InCasessa perehdy-
tys on hoidettu vastausten perusteella huonosti, delivery-osaston tyontekijoiden tyos-
kentelytavat poikkeavat. Erittiin tirkeitd InCasessa olisi luoda jarjestelmallinen ja sel-
keid perehdytys, jossa olisi yndenmukaiset kiytinnot. InCasessa olisi tirkedtd nimeta
henkil6, joka on vastuussa uuden tyontekijan perehdyttimisestd. Perehdytyksen atkana
nimetty henkil6 olisi uuden tyéntekijin kanssa perehdytyksen keston mukaan. Pereh-

dyttajan tulisi olla tavoitettavissa silloin, kun uusi tyontekija tarvitsee apua.

InCasessa on tarvetta luoda perehdytyskansio, koska sitd voisi sekd perehdyttaja ettd
uusi tyontekija hyodyntia perehdytyksessi. Perehdyttajille opas toimisi apuvilineena ja
muistilistana. Uusi tyontekijd voisi hyodyntdd opasta silloin, kun perehdyttiji ei ole pai-
kalla, ja siitd voisi aina my6hemminkin tarkistaa asioita, jotka voivat unohtua. Opas olisi
tarpeellista paivittid ajan tasalle tietyin viliajoin, jotta kaikki tyontekijt voisivat hyodyn-
tad sitd tarvittaessa. Perehdytyskansio kannattaisi tehda yrityksen intranetiin, silld sen

paivittiminen ajan tasalle olisi helppoa ja se olisi myOs koko henkiloston saatavilla.

Kulttuurierot tulevat esille InCasen tyontekijoiden tavoissa tyoskennelld. Se atheuttaa
vadrinkisityksid ja luo jannitteitd tyOyhteisossd. InCasessa olisi tirkeidtd luoda yhteiset
kaytannot ja tavat tehda asioita, ja nima olisi hyva kirjata perehdytysoppaaseen. Vairin-
kasityksiltd ja jannitteilta viltyttaisiin silloin, kun kaikki toimisivat samalla lailla, tai aina-

kin niita olisi vahemman.
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HenkilGstoasiat eivit ole vastausten perusteella hyvin hoidetut InCasessa, tai henkil6st6
kokee sen toiminnot puutteellisiksi. InCasessa olisi tarvetta palkata henkil6 sitd varten,
tai jonkun olisi hyvi ottaa vastuu henkilostoasioista. Henkil6stovoimavarojen johtami-
sen toiminnot olisi hyvi tuoda esille my6s perehdytysoppaassa. Perehdytysoppaaseen
olisi hyvi keriti asioita, jotka koskevat henkilostod. Sieltd voisi aina ensisijaisesti yrittda

l6ytaa vastauksia kysymyksiin.

6.2 Henkil6kohtainen oppiminen

Kansainvilinen henkil6stévoimavarojen johtaminen on kiinnostanut minua oppiainee-
na, koska siind johdetaan ihmistd ja kansainvalisyys tuo mukanaan kulttuurinikékan-
nan, joka tuo uuden ulottuvuuden henkil6st6johtamiseen. Aiheen olen valinnut ensisi-
jaisesti sen vuoksi, ettd se kiinnostaa minua itsedni ja uskon, ettd se on ajankohtainen,
koska internetin myota kaikkien yritysten on mahdollista laajentaa toimintaansa yli kan-

sallisten rajojen, jolloin aiheeni tulee erittdin tirkeiksi osaksi henkiléstéjohtamista.

Tyo tehtiin toimeksiantona kansainvaliselle I'T-alan konsultointi- ja koulutusyritykselle
InCase Oy:lle. InCasessa henkil6sto koostuu padosin kohdemaan kansalaisista, joten
lihdin opinnaytety6ssini selvittimain asioita siitd nakokulmasta. Kerroin ystavalleni,
joka ty6skenteli InCasessa, aiheesta josta haluan kirjoittaa opinnaytety6ni. Hin ehdotti,
etta kirjoittaisin sen heidan yritykselleen. Opponointitilanteessa sain palautteen yhdelta
opiskelijalta, etta minun kannattaisi kirjoittaa hajautetusta organisaatiosta, mika toi uu-
den nikokulman tutkimukseeni. Hajautetusta organisaatiossa olisin mielelldni kirjoitta-

nut enemmankin, mutta jouduin rajaamaan aihetta, koska kaytettava aika oli rajallinen.

Teoriaosuudessa tuli ilmi, ettd tairkeimpid kansainvilisen henkilost6johtamisen toimin-
toja ovat henkilostésuunnittelu, rekrytointi, tyosuorituksen arviointi, valmennus ja hen-
kiloston kehittiminen. Kansainvilisen yrityksen henkilostojohtamisessa on erittdin tar-
kead ymmartad kulttuurieroja ja rakentaa yrityskulttuuri, joka toimii eri kulttuureissa.
Hajautettu organisaatio on herkkd muutoksille ja erityisen altis muutosten kielteisille
seurauksille, koska luottamuksen, sitoutumisen ja jactun ymmairryksen rakentaminen on

niissa vaikeampaa.
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Ensimmiinen tutkimuskysymys "Miten delivery-osaston henkil6sté kokee henkil6sto-
johtamisen?” selvitti, miten henkilostojohtaminen on hoidettu yrityksessi. Kysymyksen
avulla haluttiin saada selville, mitkd ovat henkil6stéjohtamisen vahvuudet ja heikkou-
det, mita kaivataan tai koettiin puuttuvan ja miten kulttuurierot nakyvit tai vaikuttavat
InCasessa. Tamin kysymyksen avulla saatiin selville InCasen henkil6stéjohtamisen ny-
kytila. Nykytilannetta verrattiin sithen, miten teoriaosuudessa henkiléstéjohtaminen
tulisi toteuttaa. Sen perusteella tehtiin mahdolliset kehittimisehdotelmat. Tutkimukses-
sa huomattiin, etta henkilost6johtamisen toiminnot olivat puutteelliset tai henkil6sto ei

ollut tietoinen niista.

Toisella tutkimuskysymyksella ”Kuinka henkilst6johtamista voidaan osastolla kehit-
tad?” haluttiin saada selville, minkalaisia odotuksia ja kehittimistarpeeita henkil6stolld
oli InCasen henkilostéjohtamiseen. Vastausten perusteella nousi hyvin esiin kehittami-

sen tarpeita, kuten perehdytys, yrityskulttuuri ja palkitseminen.

Tutkimuksen teoriaosuuden tiedonhankinta alkoi vuonna 2011, jolloin oli aluksi help-
poa 16ytdd aineistoa. Tutkimussuunnitelma ei toteutunut aikataulun mukaan, silld teo-
riaosuuden kirjoittaminen kesti paljon pitempain kuin olin suunnitellut. Suunnitelman
mukaan minun oli tarkoitus saada teoriaosuus valmiiksi maaliskuun alkupuolella 2011,
mutta se ei ollut valmis vield huhtikuun puolessavilissa, jolloin pidin toisen seminaarin.
Toisessa seminaarissa sain hyvia palautetta ja ideoita teoriaan, kuten vinkin kirjoittaa
hajautetusta organisaatiosta. Toukokuussa 2011 ilmoitin opinnaytetybohjaajalleni, etta
joudun pitimain kolmannen seminaarin vasta syksylla. Teoriaosuus ei ollut edelleen-
kadn valmis toukokuussa, ja etsin sen lisiksi aineistoa hajautetusta organisaatiosta. Ke-
salld 2011 en tehnyt aikataulua kirjoittamiselle, joten kirjoittamiseen tuli pitkia taukoja.
Taukojen jalkeen kynnys palata kirjoittamiseen pariin kasvoi, ja kirjoittaminen jai taka-

alalle.

Minua jii kuitenkin kaivertamaan se, ettd opinnaytetyo oli kesken. Toukokuussa 2014
paitin palata opinnaytetyon pariin ja valmistua syksylld. Valmistumisen viimeiseksi ta-
karajaksi olin paittinyt vuoden lopun silta varalta, ettd en pysyisi aikataulussa. Tyon
pariin palaaminen tuotti vaikeuksia. Kolme vuotta oli kulunut siitd kun olin viimeksi

kunnolla tyoskennellyt opinnaytetyon parissa ja ylipadnsa kirjoittanut mitdan teoreettis-
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ta. Minulla todettiin lukihairio toukokuussa 2014, mika auttoi minua olemaan kirsival-

linen tekstin tuottamisen suhteen.

Tein itselleni selkedn aikataulun ja tavoitteet, joiden avulla ty6 alkoi edetid hyvin alku-
vaikeuksista huolimatta. Teoriaosuuden sain valmiiksi heinakuun lopussa. Verkkokysely
lihetettiin vasta silloin, ja vastaukset saatiin elokuun puolivalissa. Elokuussa lahetin
ohjaajalleni opinnaytetyon. Syyskuun puolivalissd tapasimme ohjaajan kanssa, ja sain
hineltd kommentteja tyostd. Ohjaajan kommentit auttoivat, ja niiden avulla jaksoin

tehda korjaukset ja lisdykset, joista olimme keskustelleet.

Opinniytetyon prosessi kesti paljon pitempain kuin olin ajatellut. Aikataulun tekemi-
nen ja siitd kiinni pitimisen tirkeys kavivat minulle selviksi, silld sen takia ty6 oli jadnyt
kesken vuonna 2011. Kesilld 2014 kavin saannollisesti kirjastossa kirjoittamassa arki-
péivind ja vililld lauantaisin, jos en ollut arkipdiviana paissyt kirjoittamaan. Minulle sopii
parhaiten kirjoittaa kirjastossa, jossa ei ole hairiétekijoitd. Pidin my6s huolta siitd, ettd
minulla oli vapaa-aikaa harrastuksille ja ystiville. En asettanut itselleni liian tiukkaa aika-
taulua, enka ollut liian itsekriittinen niin kuin aikaisemmin. Pyysin ystividni lukemaan
tyon silloin kun minulla oli jumiutumisen hetkia. Palautteiden avulla sain lisad virtaa
kirjoittamiseen, silld niiden avulla jaksoin jatkaa kirjoittamista. Palautteiden avulla myds
muistin kirjoittaa lukijan nakokulmasta ja rajoittaa lauseiden pituutta. Opin my6s ole-

maan karsivillinen kirjoittamisen suhteen.

Vaikka olin jaanyt jalkeen tutkimussuunnitelmasta, yritin olla lannistumatta. Tietoisuus
siitd, ettd viimeinen takaraja on vasta vuoden lopussa, auttoi asiaan. Huomasin, etti
tekstin tuottaminen helpottui tyon edetessa. Muistutin itselleni, ettd en yritd kirjoittaa
heti taydellisid lauseita, vaan tuottaa aluksi tekstid. Tekstin pystyy helposti my6hemmin
muokkaamaan. Siita huolimatta valilla oli paivid, jolloin kirjoittaminen eteni paljon, ja
joskus kirjoittaminen ei edennyt ollenkaan. Vaikka en pysynyt aikataulussa, noudatin
tutkimuksen osavaiheita suunnitelman mukaan. Tein yhden osavaiheen kerrallaan, jol-
loin tutkimuksen pyrkimys vililld unohtui. Asiaa edesauttoi myo6s se, ettd en ollut tyOs-

kennellyt opinnaytetyon parissa kolmeen vuoteen.
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Opinniytetyon prosessissa haastavin oli teoriaosuus. Aineiston l6ytaiminen ei ollut vai-
keaa, mutta rajaaminen ja punaisen langan l6ytiminen olivat hyvin haastavia. Opinnay-
tetyon aiheenvalinta on myos erittdin tirked. Vuonna 2007 olin tekemaissa asiakastyyty-
vaisyystutkimusta silloiselle tydnantajalleni, mutta aihe ei kiinnostanut minua itseani, ja

tyo jii kesken tyOnantajaa vaihtaessa.

Kisitteend hajautettu organisaatio oli minulle uusi, ja sen vuoksi jouduin etsimain ai-
neistoa siitd. Tutustumalla aineistoon huomasin, ettd aiheeseen liittyi kuitenkin minulle
entuudestaan tuttuja kasitteitd kuten etity6. Hajautetulle organisaatiolle on vaikea 16y-
tad universaalia médritelmai. Sen vuoksi mahdollisissa jatko-opinnoissa haluaisin kes-

kittya kirjoittamisessa hajautetun organisaation haasteisiin.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomakerunko

Questionnaire for employees of InCase delivery department

My name is Natnael Danssa and I am studying at Haaga - Helia University of Applied
Science in Porvoo, Finland. I would like to interview you for my thesis project that I
am completing for InCase. The topic is Challenges of International Human Resource

Management in a Decentralized Organization.

Your responses are strictly anonymous. No background information will be shared
with InCase in order to make sure all answers are untraceable. No names are used for

the interview. I hope this helps to answer the questions as honestly as possible.

Based on the research I will make recommendations for InCase management. These

recommendations, as well as the completed thesis project, will also be available to you.

If you have any questions, please do not hesitate to contact me at

natnael.dans sa@gmaﬂ.com.

1. Employee background

Please specify your age, gender, nationality and when you started working at InCase.

L

=

2. How well do you think the human resource management function is taken
care of at Incase?

a. What aspects of it are good? b. What should be improved?
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L

=

3. Which areas of your work bring you the most challenges?

a. How do you deal with challenges? b. How do you solve the challenges?

=]

4. How does cultural differences and multicultural working environment show

at your work?

L

=]

5. How do you perceive the leadership at Incase?

L

=]

6. How do you feel about working independently and remotely?

a. What are the challenges? b. how well do you know your colleagues?

=

7. What kind of development opportunities do you have at your work?
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L

=

8. How did InCase familiarize and train you for your current position?
a. Who was responsible for it? b. How long did it take? c. What was good about

it and what could have been done differently?

L

=]

9. How are you rewarded?

a. What rewards you at your work?

L
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