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TIIVISTELMA

Viime aikoina yritykset ovat panostaneet entistd enemmén johdon kehittdimiseen ja
huomannut sen tirkeyden menestyksekkddn toiminnan kannalta. Johdon kehittdminen
on yrityksille kilpailuedun ldhde. Niin ikdin tytiryhtididen asemaa koko konsernin
kannalta on alettu korostaa. Kuitenkin hyvin vdhin on kiinnitetty huomiota yritysten
ulkomaisten tytiryhtididen paikallisen johdon kehittimiseen. Tadmén pro gradu -
tutkielman tarkoituksena oli lisdtd tietoisuutta johdon kehittimistoiminnasta erityisesti
ulkomaisissa tytaryhtioissa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin  HRJ:n globaalin integraation,
johdon kehittimistarpeiden sekd johdon kehittimismenetelmien ympérille. Myos
tutkimuksen kontekstin, Viron merkitykseen luotiin ymmaérrystd kirjallisuuden ja
aiempien tutkimusten valossa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusotteen
mukaan haastatellen kahdeksaa suomalaista ekspatriaattijohtajaa, jotka toimivat
kotimaisen emoyhtion Virossa toimivissa tytaryhtioissa.

Empiirisen tutkimuksen tulosten perusteella voitiin todeta, ettd ulkomaisten
tytdryhtididen johdon kehittdmistoiminnan globaalin integraation aste riippuu hyvin
pitkélti yrityksen strategiavalinnasta. Paikallisen johdon kehittimistarpeet puolestaan
voitiin tulosten perusteella jakaa yleisiin johtamiseen liittyviin kehittdmistarpeisiin,
kontekstisidonnaisiin kehittdmistarpeisiin sekid globaalista/ alueellisesta integraatiosta
johtuviin  kehittdmistarpeisiin.  Ulkomaisissa  tytiryhtidissd  kdytossd  olevia
kehittamismenetelmii tutkittaessa merkittdvimmiksi muodostuivat
ulkomaankomennukset sekd maantieteellinen taso jolla, johdon kehittdimistoiminta
tapahtuu.

AVAINSANAT: johdon kehittdminen, ulkomainen tytéryhtio, globaali integraatio






1. JOHDANTO

Globalisaatiosta tuli uusi muotisana 1990-luvun vaihteessa (Evans, Pucik & Barsoux
2002: 25). Globaaliin integraatioon tdhtddvien liiketoimintastrategioiden hyddyt on
huomattu ja yritykset ovat globalisoineet strategiansa ja toimintonsa, mutta
henkilostoresurssien johtaminen (HRJ) on jidnyt jilkeen télla saralla. (Suutari 2003:
185.) Témai siitdkin huolimatta, ettd tehokas kansainvédlinen HRJ on ratkaisevassa
asemassa yrityksen menestyksekkéélle toiminnalle kansainvélisilld kilpailukentilld
(Stroh &  Caligiuri  1988).  Yrityksen tdytyy integroida  HR-strategia
liikketoimintastrategian mukaiseksi (Adler & Bartholomew 1992: 53). Globaalin
toiminnan myotd tulee piittdd, kuinka henkilOstoresurssit voivat parhaiten tukea
litkketoimintaa globaalilla tasolla (Pucik 1997: 163).

Kansainvilinen johdon kehittiminen on keskeinen tekijd integroitaessa yrityksen
kansainvailista liiketoimintaa. Kansainvilisessi johdon kehittdmisessé pitdd olla mukana
emoyhtion johtajien lisdksi myds tytaryhtididen johtajistoa. (Scullion & Starkey 2000:
1068; Shen 2005: 662.) Globaalissa strategiaimplementaatiossa kansainvilisesti
kyvykkdit johtajat ovat avainasemassa ja kuitenkin on laajalti todettu, ettd
yritysmaailmassa on puutetta kansainvilisistd osaajista (Adler & Bartholomew 1992:
52; Scullion 1994: 87; Stanck 2000; 232; Suutari 2002: 218, 2003: 186). Scullionin
(1994: 94-95) mukaan yksi keskeisimmisti syistd on tytdryhtididen paikallisen johdon
kehittdmistoiminnan laiminlyominen. Liiketoiminnan globalisoitumisesta huolimatta
kilpailu tapahtuu paikallisella tasolla eli tytiryhtiotasolla, ja viime aikoina onkin alettu
korostaa tytdryhtididen tdrkedd asemaa kansainvilisissd konserneissa (Uhlenbruck
2004: 109). Tutkimusten perusteella ulkomaisten tytdryhtididen johdolla on merkittava
vaikutus tytdryhtididen kehittymiseen ja asemaan koko konserniin nihden (Birkinshaw
& Hood 1997: 362; Birkinshaw, Hood & Jonsson 1998: 234). Kuitenkin tietoa

tytaryhtididen voimavaroista ja kyvykkyyksien kehittimisestd on vain vahén.

Tytdryhtididen toiminnan kehittdminen on erityisen tdrked entisen Neuvostoliiton
alueella toimiville ulkomaisille konserneille. Monet ulkomaiset yritykset pyrkivit niille
markkinoille yritysostojen kautta, jolloin yleensd paikallisessa yrityksessd on puutetta
tarvittavista voimavaroista ja osaamisesta. (Uhlenbruck 2004: 109.) Kommunismin
kukistumisen jdlkeen CEE-maiden (Central and Eastern Europe) ainutlaatuinen
yhteiskuntamalli on tarjonnut hyvdt laboratorio-olosuhteet olemassa olevien
kansainvilisten liiketoimintamallien ja johtamisteorioiden testaukselle sekd uusien

kaytintojen luomiselle (Meyer & Peng 2005: 600). Iti-Euroopassa on tapahtunut
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viimeisten vuosikymmenien aikana radikaaleja muutoksia. Muutos
suunnitelmataloudesta markkinatalouteen on valtava ja vaatii runsaasti aikaa ja tyota.
(Tulisalo & Vapaakallio 1994: 28.) Muutoksilla on ollut suuri vaikutus alueen yritysten
johtajiin ja heiddn tydnkuvaansa. Johtajien tdytyy ymmértdd markkinatalouden
monimutkaiset sosiaaliset, poliittiset, oikeudelliset ja taloudelliset ulottuvuudet.
Samanaikaisesti globalisaatio on tehnyt siirtyméitalouksista entistd riippuvaisemman
ympéardiviastd maailmasta ja edellyttdd yritysten johtajilta kykyd luoda ja toteuttaa
globaaleja strategioita. (Wiley 1994: 64-66.) Henkilostoresurssien johtamista ja
johtamiskdytidntdjd on tutkittu vain vahin entisen Neuvostoliiton alueella (Wiley 1994:
64—66; Peiperl & Estrin 1998: 58). Peiperl & Estrin (1998: 59) toteavat, ettd alueelta
puuttuu johtamisosaamista ja paikallisen johdon kehittimisen sijasta ulkomaiset
yritykset ovat keskittyneet ekspatriaattijohtajien kayttoon. Johdon kehittdmisen on
sanottu olevan alueen tirkein tavoite henkildstoresurssien johtamisessa. (Wiley 1994:
64-66.)

Viime aikoina johdon kehittdmisen tirkeys yritysten menestymisen kannalta on nostettu
esiin kirjallisuudessa ja tutkimuksissa. Johdon kehittimisestd on tullut yrityksille
kilpailuedun ldhde (Fischer & Eboli 2000: 12-13; Longenecker & Ariss 2002: 640;
Jackson, Farndale & Kakabadse 2003; Luoma, Suutari & Viitala 2005). Johdon
kehittdminen ndhddin sekd vilineend, jolla voidaan kehittidd ja ylldpitdd organisaation
muutos-, oppimis-, ja kasvukykyd (Vicere, Taylor & Freeman 1994: 20) ettd osana
yrityksen kilpailustrategiaa (Berry 1990: 20; Mann 1990: 23).

Puhuttaessa johdon kehittimisestd kansainvélisessd kontekstissa liiketaloustieteellisessa
kirjallisuudessa tarkastellaan yleensd globaalien johtajien kehittimistd (esim. Brake
1997; Black, Morrison & Gregersen 1999; McCall & Hollenbeck 2002). Myos
ekspatriaattijohtajat ja heiddn kehittdiminen on saanut runsaasti huomiota (esim.
Dowling, Welch & Schuler 1999: 155-180; Suutari & Burch 2001; Suutari & Brewster
2001; Kauhanen 2003: 155-166). Vdhemmin on kiinnitetty huomiota yritysten
ulkomailla toimivien tytdryhtididen paikallisen johdon kehittdmiseen (Scullion 1994;
Peiperl & Estrin 1998).
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1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksenmukaisuuden ja teoreettisen uutuusarvon ldahtokohdat
perustuvat kahteen toisiinsa linkittyvadn tekijddn. Ensinndkin johdon kehittimiseen ja
sen tirkeyteen on kiinnitetty viime vuosikymmenten aikana enenevissd méadrin
huomiota. Kyvykkait johtajat ovat yrityksen tirkein kilpailutekija (Luoma ym. 2005).
Toiseksi johdon kehittdmistéd tytdryhtiotasolla on tutkittu sekd teoreettisesti tasolla etti

empiirisesti hyvin vihan.

Edelld mainituista ldhtokohdista muodostui tutkimuksen tarkoitus: liséitd tietoisuutta
johdon kehittimistoiminnasta erityisesti ulkomaisissa tytiryhtioissia. Tutkimuksen

osatavoitteina on selvittda:

1) minkélaisina suomalaisten yritysten virolaisissa tytdryhtidissd esimiesasemassa

toimivat henkil6t nikevit yksikkonsi johdon kehittdmistarpeet;

2) mité johdon kehittimismenetelmid on kédytossd ulkomaisessa tytiryhtiossi; ja

3) kuinka integroitua johdon kehittdmistoiminta on globaalisti.

1.2. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimusstrategiaa laadittaessa tehtiin paatoksia, jotka on syytd esittdd timéan kappaleen
puitteissa. Ensinnédkin péétettiin, ettd tutkimuksen empiirinen osa tullaan kerddmiin
ainoastaan suomalaisten yritysten Virossa toimivista tytdryrityksistd. Talld tavalla

kaytossé olevat rajalliset resurssit pystyttiin kohdentamaan tehokkaasti.

Toinen tutkimusta koskeva pddtos liittyi tutkimuksen kohderyhmédn. Tutkimus
padtettiin kohdistaa virolaisten tytdryhtididen paikalliseen johtoon, koska timé johtajien
ryhmd on jddnyt vihemmaille huomiolle kansainvilisen johdon kehittdmisen
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa, joissa yleensd keskitytddn globaalien johtajien
kehittdmiseen tai ekspatriaattijohtajiin. Tutkimuksen ulkopuolelle ndin ollen rajataan
globaalit johtajat ja globaaliin johtajuuteen liittyvit taidot ja osaaminen. Tutkimuksen
empiria kerittiin haastattelemalla suomalaisia ekspatriaattijohtajia ja he kuuluvat
tutkimukseen paikallisen johdon kehittimisen menetelmédnd, mutta eivét kehittdmisen
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kohteena. Tarkoituksena on perehtyd nimenomaan paikalliseen johtoon ja liiallista
keskittymistd ekspatriaatteihin pyritddn vialttimaén, silld aiheesta on tehty jo useampia
tutkimuksia Virossa (esim. Suutari 1996 ja 1998).

Tutkittaessa johdon kehittdmisessd kdytettdvid menetelmid itseopiskelumenetelmét on
jatetty tutkimuksen ulkopuolelle, silld tutkimuksessa haluttiin selvittdd suomalaisten
ekspatriaattijohtajien  ndkemyksid  yksikkonsd johdon kehittdmistarpeista ja
organisaatiossa kaytdssd olevista kehittimismenetelmistd eikd heilli ei voi olettaa
olevan tietoa johtajien kéyttdmistd itseopiskelumenetelmisti. Tarkoituksena on selvittda

kdytossd olevia organisatorisia kehittimismenetelmia.

1.3. Tutkimuksen kulku

Tutkimus jakaantuu kuuteen pddlukuun. Johdannossa esitellddn tutkimuksen taustoja ja
médritellddn tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet. Samoin selvennetdén tutkimusaluetta
méidrittelemédlld keskeiset kisitteet: johdon kehittiminen ja integrointi. Tutkimuksen
teoreettinen tausta rakentuu késitteiden méérittelyn lisdksi toisessa ja kolmannessa

padluvussa.

Toisessa  pddluvussa  tarkastellaan  ldhemmin  globaalia  integraatiota ja
henkilostoresurssien johtamisen ja johdon kehittdmisen ilmentymistd téssd kentdssa.
Pyrkimyksend on hahmottaa, miten globaali integraatio vaikuttaa henkilostoresurssien

johtamiseen ja viimekddessd johdon kehittimiseen.

Kolmannessa péddluvussa keskitytddn tarkemmin johdon kehittimistoimintaan. Ensin
esitelldin  johdon kehittdmistoiminnan  strategiasta merkitystd ja erilaisia
lahestymistapoja aiheeseen. Seuraavaksi tarkastellaan tdmén hetken keskeisimpid
johdon kehittdmistarpeita yleiselld tasolla sekd tutkimuksen kontekstin ja wvalitun
asetelman vaikutuksia johdon osaamistarpeisiin. Témin jidlkeen esitellddn kdytossd
olevia johdon kehittdmismenetelmid kansainvilisissd yrityksissd. Lopuksi tehdddn

yhteenveto kirjallisuuden tarjoamista lihtdkohdista ja osoitetaan yhteys empiriaan.

Tutkimusaineistoa ja kdytettyjd tutkimusmenetelmid on kuvattu neljinnessa padluvussa.
Lisdksi pohditaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Viidennessd luvussa

raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa
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jarjestyksessd. Viimeisessd luvussa tehdddn yhteenveto koko tutkimuksesta, arvioidaan
tutkimustuloksia ja esitellddn johtopddtokset. Lopuksi annetaan myds ehdotuksia

mahdollisia jatkotutkimuksia varten.

1.4. Keskeiset kasitteet

1.4.1. Henkildstoresurssien johtaminen

Kamochen (1996: 216) mukaan henkilostoresurssit viittaavat yksildiden tieto-, taito-,
kyvykkyysvarastoihin, joista muodostuu yrityksen asiantuntemus. Henkildstoresurssien
johtamisella ~ (human  resource  management)  tarkoitetaan  organisaation
ihmisjirjestelmén hankintaa, motivointia, ylldpitoa, kehittimistd ja palkitsemista
(Kauhanen 2006: 16). HRIJ:n perustoimintoihin kuuluu henkildstdsuunnittelu,
rekrytointi, tehokkuuden arviointi, henkiloston kehittdminen, palkitseminen sekd
tyoeldmin suhteet (Dowling ym. 1999: 2-3). Johdon kehittdminen katsotaan usein
osaksi laajempaa henkiloston kehittdmistoimintaa, jolla on nykyisin entistd suurempi

strateginen merkitys (Luoma ym. 2005: 9).

1.4.2. Kansainvilinen strateginen henkilostoresurssien johtaminen

“The pattern of planned human resource deployments and activities intended to enable
an organization to achieve its goals”. Nain Wright & McMahan (1992: 298)
méidrittelevdt strategisen henkilostoresurssien  johtamisen (SHRIJ). Strategisen
henkilstoresurssien johtamisen on ennen kaikkea tarkoitus varmistaa, ettd
henkilostoresurssien johtaminen on tdysin integroitu yrityksen strategiaan ja strategisiin
tarpeisiin (Schuler 1992: 18). Liiketoiminnan kontekstin laajentuessa tarvitaan myos
laajempi aspekti SHRJ:n ja kidytt6on onkin tullut termi kansainvilinen strateginen
henkilostoresurssien johtaminen. Schuler, Dowling & De Cieri (1993: 720)
méidrittelevdt kansainvélinen strateginen henkildstoresurssien johtamisen seuraavasti:
“human resource management issues, functions and policies and practices that result
from the strategic activities of multinational enterprises and that impact on the

international concerns and goals of those enterprises”.
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1.4.3. Globaali integrointi

Globaalilla integroinnilla tissd tutkimuksessa tarkoitetaan yli maanrajojen tapahtuvaa
litketoimintojen koordinointia ja kontrollointia. Koordinoinnilla tarkoitetaan linkkien
luomista maantieteellisesti hajallaan olevien liiketoimintayksikdiden vilille, kun taas
kontrolloinnilla viitataan liiketoimintojen sdéntelyyn etukdteen asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Ndin ollen globaalilla henkildstoresurssien johtamisen integroinnilla ei
tarkoiteta tdydellistd HRJ -jarjestelmien standardisointia, vaan ennemminkin pyrkimysta
yhtendisyyteen ja yhteiseen nikemykseen siitd, kuinka henkildstoresurssien johtamista

toteutetaan ulkomaisissa tytiryhtidissi. (Smale 2004: 4-5.)

1.4.4. Johdon kehittaminen

Johdon kehittdminen on mdéritelty kirjallisuudella lukuisilla eri tavoilla. Luoma ym.
(2005: 9) ovat médritelleet johdon kehittdmisen (management development) johtamista
toteuttavien henkildiden eli johtajien henkil6kohtaisten valmiuksien tarkoituksellisena

kehittdmistyOnd organisaation tuella.

Kouluttamisen (training) ja kehittimisen (development) vililldi on merkittivad ero.
Kouluttamisella tarkoitetaan timén hetkisten taitojen ja kdyttdytymisen kohentamista,
kun taas kehittdminen tdhtd4 tulevissa tehtivissd tai tydssi tarvittavien kyvykkyyksien
lisdadmiseen. (Dowling, Welch & Schuler 1999: 155.) On my6s hyvd huomata ero
johtajien kehittimisen ja johtamisen kehittdmisen vililld. Johtajia kehitettdessd on kyse
johtajien henkilokohtaisesta oppimisesta ja omassa tydssd kehittymisestd, kun taas
johtamisen kehittyminen tihtdd koko organisaation oppimiseen, sen strategioiden ja
litketoiminnan pddmaéaarien saavuttamiseen (Raunio, Soralahti & Stam 1999: 47). Tassa

tutkimuksessa johdon kehittimiselle tarkoitetaan nimenomaan johtamisen kehittamista.
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2. GLOBAALI INTEGRAATIO HENKILOSTORESURSSIEN JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

Globalisoitumisen vauhti kasvaa kasvamistaan. Endd eivit pelkéstddn markkinat ole
globaaleja, vaan myos ulkomaille tehtyjen suorien investointien méérad on lisdéntynyt,
thmisten ja pddoman litkkuvuus on kasvanut voimakkaasti ja globaalien yritysostojen ja
-fuusioiden mddrd ja arvo ovat lisddntyneet. Yhd enenevdssd maiérin ihmiset
tyoskentelevdt kotimaansa ulkopuolella tai kotimaassaan ulkomaisen yhtion
palveluksessa. (Briscoe & Schuler 2004: 11-12.)

Johanssonin mukaan neljd muuttujaa: markkinat, kilpailu, kustannukset ja hallitukset,
ajavat yrityksid kohti globalisaatiota. Globaalin toiminnan myd&td yritykset ovat
joutuneet uudistamaan liiketoimintastrategioitaan. Globaali integraatio on kilpailullinen
vilttiméttomyys monilla markkinoilla, joilla ennen toimittiin vain paikallisesti. (ks.
Ervasti & Suutari 2004: 349.)

Liiketoiminnan globalisoituminen asettaa paineita my0s henkildstoresurssien
johtamiselle. Viime vuosikymmenten aikana tarve globaalille henkildstoresurssien
johtamiselle on kasvanut ja HRJ:n strategista merkitystd kansainvélisten yrityksen
menestyksekkiille toiminnalle on korostettu (Evans ym. 2002; Sparrow, Brewster &
Harris 2004). Tehokas HRJ on todettu keskeiseksi kilpailuedun ldhteeksi
kansainvélisessd liitketoiminnassa (Edwards, Ferner, Sisson 1996; Ervasti & Suutari
2004: 346). Adler & Bartholomew (1992: 53) esittdvit, ettd tehokkaan yrityksen tiytyy
integroida HR-strategia liiketoimintastrategian mukaiseksi. Yrityksen tulisi ottaa
huomioon globaalin strategian vaikutus HRIJ:hin ja huomata, ettd juuri
henkilostoresurssit ovat se kriittinen osatekijd strategian implementoinnissa (Dowling
ym. 1999: 59). Henkilostoresurssien johtamisen asema globaalissa strategissa on
keskeinen: se on mekanismi, jonka avulla voidaan koordinoida ja kontrolloida

kansainvilisid toimintoja (Harzing 1999; Smale 2004: 1-2).

Tutkittaessa johdon kehittdmistoiminnan globaalia integraatiota, mielenkiinto kohdistuu
ennen kaikkea siithen, toteuttaako yritys ylipddtddn integroitua ldhestymistapaa
litketoiminnassaan ja voidaanko yrityksen toiminnassa havaita globaalin integroinnin

koordinointi -ja kontrollointimekanismeja.
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2.1. Kansainvélisten yritysten suhtautumistapoja tytéryhtioitd kohtaan

Kansainvilisesti toimivat yritykset suhtautuvat eri tavoin tytdryhtioihinsd. Permutter
(1984) on tunnistanut nelja ldhestymistapaa, jotka kuvastavat yritysten suhtautumista
paitoksentekoon, arviointiin ja kontrollointiin sekd tiedon liikkumista ja organisaation
monimutkaisuutta. Jaottelua voidaan soveltaa sellaisenaan my0s henkilostoresurssien
johtamiseen. (Dowling ym. 1999: 31-32; Sparrow ym. 2004: 54-55.)

Ensimmadinen l&hestymistapa on etnosentrinen. Etnosentrisesti toimivissa yrityksissi
tytaryhtioilld ei ole juurikaan autonomiaa, vaan kaikki tirkeimmait péaatokset tehddén
padkonttorissa. Tytiryhtiditd johtavat emoyhtiostd ldhetetyt ekspatriaatit. Taméa
luonnollisesti lisdd emoyhtion kéytdntdjen ja toimintatapojen kayttod myos
tytaryhtioissd. (Dowling ym. 1999: 31-32; Sparrow ym. 2004: 54-55.)

Toista ldhestymistapaa kutsutaan polysentriseksi. Tallaisissa yrityksissd ulkomaisille
yksikoille annetaan enemmin valtaa ja vastuuta, ja avaintehtivissi toimivat paikalliset
ihmiset. Nami henkilot toimivat usein ainoastaan oman maansa yksikdssd ja heitd
harvoin ylennetidén padkonttorin tehtdviin ja toisaalta emoyhtiosti ei juurikaan ldheteté
ekspatriaatteja tytaryhtidihin. (Dowling ym. 1999: 31-32, Sparrow ym. 2004: 54-55.)

Kolmas ldhestymistapa on regiosentrinen. Tassé ldhestymistavassa paatokset heijastavat
alueellista strategiaa ja organisaatiorakennetta. Ulkomaisen yksikon avaintehtévit
tdytetddn samalta maantieteelliseltd alueelta tulevilla tyOntekijoilld ja heille sallitaan
paljon alueellista autonomisuutta. (Dowling ym. 1999: 31-32, Sparrow ym. 2004: 54—
55.)

Viimeistd ldhestymistapaa kutsutaan geosentriseksi. Téllaisella yritykselld on integroitu
ndkokulma, jonka mukaan jokainen yksikko, niin tytdryhtié kuin péaédkonttorikin voi
tarjota  ainutlaatuista  osaamista.  Henkilostopadtokset  tehdddn  henkildiden
kyvykkyyksien mukaan. Niin ollen kansallisuudella tai henkildiden sijainnilla ei ole
mitddn merkitystd. (Dowling ym. 1999: 31-32, Sparrow ym. 2004: 54-55.)

Sparrow ym. (2004: 55-56) esittelevit laajan globaalin henkildstoresurssien johtamisen
empiirisen tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan edelld esiteltyjen ldhestymistapojen
valinnassa on edelleen hajontaa, mutta tunnusomaista on halu luoda organisaatio, jossa
on vahva globaali kulttuuri edistden integraatiota, ja saavuttaa tasapaino keskitettyjen

koordinointiprosessien ja paikallisen joustavuuden vélilld. Yritykset pyrkivédt luomaan
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integroitunutta organisaatiota; toisin sanoen enenevdssd madrin pyritddn kohti
geosentristd ldhestymistapaa. Toisaalta tdytyy kuitenkin muistaa, ettd yritysten
toimintaa harvemmin kuvaa mikéddn yksittdinen ldhestymistapa, silli toiminta
kansainvalisilld markkinoilla on monimutkaista ja vaatii muutoksia (Dowling ym. 1999:
32-33). Esimerkiksi etnosentrinen ldhestymistapa on tehokas, kun tarvitaan
tytaryhtididen voimakasta koordinointia ja kontrollointia ja toisaalta ekspatriaattien
kayttd on erittdin toimiva tapa levittdd yrityskulttuuria organisaation eri osiin (Sparrow
ym. 2004: 55-56).

2.2. Integrointimekanismit

Globaalisti toimivat yritykset kayttdvit erilaisia integrointimekanismeja globaalin
toimintansa kontrollointiin ja koordinointiin (Sparrow ym. 2004: 53). Kim, Park &
Prescott (2003) esittivit, ettd yritys voi integroida globaalia toimintaansa neljélld eri
tavalla: (1) ihmisiin perustuva integrointi (people-based integration), (2) tietoon
perustuva integrointi (information-based integration) (3) formalisointiin perustuva
integrointi (formalization-based integration) ja (4) keskittidmiseen perustuva integrointi

(centralization-based integration).

Ihmisiin  perustuvassa integrointitavassa yritys kayttdd ihmisid toimintansa
koordinointiin ja kontrollointiin. Tdma tarkoittaa johtajien, tapaamisten, ekspatriaattien,
tiimien, koulutuksen ja komiteoiden kansainvélistd liikkuvuutta. Thmisiin perustuvalle
integrointitavalle on ominaista personoitu kontrollointi tytdryhtidissd ja sosialisaatio.
(Kim ym. 2003: 330.) Sosialisaatiolla tarkoitetaan prosessia, jossa yhteison uusi jdsen
sisdistdd yhteison arvot, normit ja kiyttdytymismallit. Tavoitteena on luoda avointa
keskustelua, yhteistyotd, luottamusta ja nopeaa péadtoksentekoa yrityksessa.
Sosialisaatio toteutuu eri HRIJ-toimintojen vilitykselld. Henkildston rekrytointi,
kehittiminen, palkitseminen ja urakehitys perustuvat yrityksen ja henkildiden
arvomaailmojen kohtaamiseen. Kansainvélisessd kontekstissa on tdrkedd rakentaa
yhtendinen organisaatiokulttuuri koskien kaikkia tytiryhtiditd, se on globaalisti
integroidun litketoiminnan edellytys. Ulkomaisissa tytdryhtidissd kaytetddn yleensd
ekspatriaatteja paikallisen henkiloston kehittimismetodina levittden yrityksessd
vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Henkiloston litkkuvuus lisdd yhteisten arvojen
levidmistd, mikd on tdrked elementti globaalissa integraatiossa. (Harzing 1999: 22-23;
Evans ym. 2002: 107, 113-116.)



18

Tietoon perustuvaan integrointiin kuuluu kansainvidlinen tiedon levittiminen
persoonattomin tavoin kuten sdhkdpostien, tietokantojen, Internetin ja intranettien
vilitykselld. Tietoon perustuva integrointitapa on tehokas, kun tietoa tarvitaan nopeasti
tai kun suuria méarié tietoa voidaan analysoida ja tulkita helposti ilman henkilokohtaista
kontaktia. Integrointitapaa voidaan kéyttda tiedon persoonattomaan kommunikointiin tai
tuomaan yhteen ihmisid, joilla on samanlaiset kiinnostuksen kohteet. (Kim ym. 2003:
330.)

Yritykset kayttavat my0Os formalisointiin perustuvaa tapaa integroida kansainvélistd
toimintaansa. Tdm& tapa perustuu tyoskentelytapojen, sdéntdjen, kdytdntdjen ja
manuaalien standardisointia. Kiytetyn tavan tehokkuus kasvaa sen mukaan, kuinka
hyvin eri toimintoja voidaan kodifioida selkeiden menettelytapojen ja sddntdjen
muotoon. (Kim ym. 2003: 330.)

Keskittdmiseen perustuva integrointitapa viittaa pddtOksenteon keskittimiseen
péédkonttorille, jossa on parempi ymmarrys hajallaan olevien toimintojen ja yksikdiden
toiminnasta. Pddtoksenteon keskittiminen integrointitapana on tehokasta, kun halutaan
saada globaalin toiminta-alueen laajuuden mukanaan tuomat hyddyt irti

maantieteellisesti hajallaan olevista liiketoimintayksikoistd. (Kim ym. 2003: 330.)

Kim ym. (2003: 340) toteavat empiirisen tutkimuksensa perusteella, ettd ihmisiin ja
tietoon perustuva integrointi ovat tehokkaampaa kuin formalisointiin tai keskittdmiseen
perustuvat integrointitavat. Heidédn tuloksensa ovat yhdenmukaisia Martinezin &
Jarrillon (1989, 1991) tutkimusten kanssa. Martinez & Jarillo (1989: 489-514) esittivit
tutkimuksensa pohjalta, ettd kansainvélisesti toimivien yritysten
koordinointimekanismit ovat muuttuneet epéviralliseen ja hienostuneempaan ja yksi-
ulotteisesta moniulotteiseen suuntaan. Myohemmaéssd tutkimuksessaan he menevit
pidemmalle todeten, ettd nidmé epdviralliset ja hienostuneemmat mekanismit ovat
tdrkedmmaéssd roolissa integroitaessa tytdryhtioitd emoyhtion kanssa kuin viralliset
rakenteelliset mekanismit. (Martinez & Jarillo 1991: 429—444.) Kimin ym. (2003: 340)
esittelemdt ihmisiin ja tietoon perustuvia integrointitapoja voidaan pitdd téllaisina
epdvirallisina koordinointimekanismeina ja vastaavasti formalisointiin ja keskittdmiseen

perustuvia tapoja virallisina koordinointimekanismeina.

Evans ym. (2002: 83) korostavat, ettd globaaliin integrointiin tarvitaan nimenomaan
henkilGstoresurssien johtamista; epévirallisia koordinointimekanismeja integroitujen

sdantdjen, menettelytapojen ja hierarkian rinnalle. He kuvaavat integroinnin muutosta
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litkkkeend vertikaalisista eli hierarkkisista koordinointimekanismeista horisontaalisiin
koordinointimekanismeihin. Yrityksissd perinteinen tapa koordinoida toimintaa on ollut
hierarkkinen; sdintdjen kayton, standardoitujen toimintaohjeiden sekd keskitetyn
péddtoksenteon kautta. Kansainvéliselld kentdlld ekspatriaatit toimivat péddkonttorin
kontrolloinnin agentteina ulkomaissa yksikoissd. Hierarkkiset koordinointimenetelmét
ovat edelleen kéytossd kansainvilisesti toimivissa yrityksissd, mutta kansainvilisen
koordinoinnin monimutkaisuus on lisdnnyt horisontaalista koordinointia: rinnakkaisten
partnereiden (olkoonkin ndméd partnerit sitten organisaation sisdisid tai ulkoisia,
yksiloitd tai organisationaalisia) vélisid suhteita. Horisontaalisessa koordinoinnissa
organisaatio ndhdddn verkostona. Evans ym. mukaan nd&méd horisontaaliset
koordinointimekanismit voidaan jakaa monikulttuurisiin tiimeihin, monikulttuurisiin
valmistelukomiteoihin, tiedon ja parhaiden kéytdntdjen (myos best practice) siirtdminen
ja alueelliseen/globaaliin prosessijohtamiseen. He kayttivit my0s termid “glue
technology ” kuvaamaan nditd mekanismeja, jotka perustuvat ihmisten vilisiin suhteisiin
ja joiden avulla voidaan koordinoida yrityksen toimintaa ja yhdistdd yrityksen eri osia
tiettyd tarkoitusta varten. (Evans ym. 2002: 301-302, 306.) Monikulttuurisista tiimeistd
ja projektityOskentelystd on tullut peruselementti globaalille koordinoinnille (Kanter &
Dretler 1998: 67; Evans ym. 2002: 306). Monikulttuuriset tiimit ja projektit ovat myos
yksi johdon kehittimisen menetelma, kuten mydhemmin tésséd tutkimuksessa esitetdén
(ks. kappale 3.2.).

Monikulttuuristen valmistelukomiteat (joilla tarkoitetaan myds mm. monikulttuurisia
johtokuntia, neuvostoja ja strategisia kehittimiskomiteoita) ovat osa yrityksen sisdistéd
hallinnointia. Niiden tarkoituksena on valvoa ja ohjata monikulttuuristen tiimeja.
Monikulttuuriset valmistelukomiteat ovat rakenteeltaan joustavia; ne voidaan
muodostaa ja lakkauttaa tarpeen mukaan ja ne tarjoavat laajemman perspektiivin tukien
strategista pddtoksentekoa. Myds verkostot tarvitsevat téllaisia hierarkkisia
auktoriteettimekanismeja. Valmistelukomiteat takaavat vahvan johtajuuden, joka luo
selkedt tavoitteet, joihin ihmiset voivat sitoutua. Verkostot kuitenkin muuttavat
hierarkian luonnetta “komenna ja kontrolloi” -tyylistd mahdollistavaan ja valmentavaan
johtamiseen. (Evans ym. 2002: 307, 319.)

Kolmannesta elementistd eli tiedon ja parhaiden kdytdntojen siirtdmisestd on tullut
elintdrkedd globaalisti toimiville yrityksille. Siind missd tiimityoskentely keskittyy
ongelmien ratkaisuun ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen, tiedonsiirto koskee
oppimista ja kehittymistd. On viitetty, ettd globaalien yritysten keskeisin kilpailuetu on

niiden kyky oppia kokemuksista ympéri maailman. Vertikaalinen tiedon ja osaamisen
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siirtoprosessi, jossa tieto siirretddn emoyhtioon ja jaetaan edelleen tytéryhtidille, ei endd
riitd ja tilalle on tullut horisontaalinen tiedonsiirto muun muassa “best practice” -
workshoppien, yritysvierailujen ja henkiloston liikkuvuuden myo6ti. Tiedonsiirtoa ei
ndhdd endd yksisuuntaisena emoyhtiostd tytdryhtidihin, vaan tieto virtaa niin emosta
tyttériin, tyttdristd emoon kuin myos tyttarien valilld. (Evans ym. 2002: 307, 321-322;
Sparrow ym. 2004: 86-87.)

Alueellisella/globaalilla  prosessijohtamisella koordinointimekanismina tarkoitetaan
globaalilla tasolla toimintojen horisontaalista standardisointia. Prosessien luonnissa
hyddynnetddn usein yrityksen parhaita kdytdntdjd ja hyvin suunniteltu prosessi jattda
tarpeeksi tilaa myds paikallisiin tarpeisiin sopeuttamiselle. Prosessit voivat myos ylittda
organisaation rajat. Prosessijohtaminen keskittyy prosessin tuotteeseen ja tehokkuuden
mittaamiseen. Systemaattinen HR-prosessien tutkiminen on ollut aika vdhéistd, mutta
tarkeimmiksi kansainvilisen yrityksen toiminnan kannalta Evans ym. (2002: 307, 327—
329) mainitsee tehokkuuden johtamisen ja johdon kehittdmisen, johon tdssd

tutkimuksessa perehdytdan tarkemmin.

Shenin (2005: 659) mukaan nimenomaan kansainvélinen johdon kehittdminen on
tirkedssd asemassa luotaessa yhtendistd organisaatiokulttuuria ja integroitaessa
yrityksen kansainvilisid toimintoja. Johdon kehittiminen on kuin liima, joka yhdistda
muutoin hajallaan olevat yksikot. Tdméan vuoksi kansainvélisessd johdon kehittdmisessa
pitéisi olla mukana emoyhtion johtajien lisdksi myds tytéryhtididen johtajistoa (Scullion
& Starkey 2000: 1068; Shen 2005: 662).

2.3. Johdon kehittdmistoiminnan globaali integrointi

Kun yrityksen tavoitteena on HRJ:n globaali integrointi, mutta vastassa ovat paineet
paikalliselle sopeuttamiselle, ensimmadinen kriittinen tekijd on organisaation kyky
médritelld, mikd on organisaation toiminnan ydintd ja mikd ei. Ydintoiminnot pitdisi
integroida maailmanlaajuisesti ja vastaavasti ydintoimintoihin kuulumattomat osat
voidaan jéttdd paikallisen tason paitettdviksi. (Black & Ulrich 1999: 19-20.) Sparrow
ym. (2004: 56-57) esittelemén tutkimuksen (ks. kappale 2.1. sivut 16—17) tuloksista kiy
ilmi, ettd johdon kehittdiminen on yksi niistdi HR-toiminnoista, joita johdetaan

keskitetysti konsernitasolla.
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Schuler ym. (1993: 729-730) toteavat, ettd SHRJ:n toiminnoista johdon kehittdminen
on suoraan liitetty yrityksen eri yksikoiden vélisiin linkkeihin. He jatkavat, ettd johdon
kehittamistd tulisi kdyttdd yhteisten visioiden ja ajattelumallien luomiseen yhdistden
yksikkdjen vilisid linkkejd. Niin ikddn Evans (1992: 85) esitti johdon kehittdmisen
olevan ratkaisu integraatio-lokalisaatio ongelmaan. "One of the major tasks of MD is
providing organizational "glue" - gluing or integrating subsidiaries and other units that

need their own autonomy.”

Johdon kehittdmisen, organisaatiokulttuurin ja globaalin strategian yhteensovittaminen
voi tarjota synergiaetuja; kykyd vastata paremmin kilpailuympériston tuomiin
haasteisiin, parempaa taloudellista suorituskykyd ja organisaation sisdisen kitkan
vahenemistd (Lei, Slocum & Slater 1990: 39).

Evans ym. (2002: 466) toteavat, ettd nimenomaan johdon kehittdminen pitdisi olla HR-
toiminnoista se, mikd integroidaan globaalisti, jos joku integroidaan. Stroh & Caligiuri
(1998: 1-16) esittavit tutkimuksensa pohjalta, ettd globaalien johtajien kehittdminen on
yksi  tirkeimmistd  edellytyksistd  menestyksekkéédlle toiminnalle globaalilla
kilpailukentélld. Yrityksen toiminnan globaali integraatio asettaa myods paikalliselle
johdolle uudenlaisia haasteita. Heilld tiytyy paikallistuntemuksen lisdksi olla vahva
ymmaérrys globaalista strategiasta. Strateginen johtaminen ndhddin prosessina, johon
kuuluvat kaikki avainjohtajat ympéari maailmaa ja myos paikallisilla johtajilla tdytyy

olla globaali ajattelutapa. (Evans ym. 2002: 84.)

Ervasti & Suutari (2004: 345-366) puolestaan tutkivat henkilostoresurssien johtamista
suomalaisten yritysten virolaisissa tytiryrityksissd. He ldhestyivit aihetta nimenomaan
lokalisointi-globalisointi ~ ndkdkulmasta. Tulosten  perusteella  tutkimuksen
kohdeyrityksilld ei ollut selkedd ldhestymistapaa HRJ:hin virolaisissa tytiryhtidissa,
toisin sanoen HRJ-toimintoja ei oltu systemaattisesti standardisoitu tai lokalisoitu.
Lisdksi paljastui, ettd nimenomaan henkiloston kehittdminen, johon johdon
kehittiminenkin kuuluu, oli kaikkein selkeimmin lokalisoitu HRJ-toiminto. Tdma

selittyi kontekstisidonnaisilla kehittimistarpeilla.

Seuraavassa pddluvussa tarkastellaan johdon kehittimistd lihemmin kirjallisuuden
valossa. Minkélaista osaamista johtajilta vaaditaan ja minkélaisilla menetelmilld tata

osaamista kehitetdén. Lopuksi esitellddn tutkimuksen empiirinen viitekehys.
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3. JOHDON KEHITTAMINEN

Tassé kappaleessa kisitelldédn johdon kehittdmistd. Kappaleen alussa esitellddn lyhyesti
johdon kehittdimistoiminnan strategista merkitystd ja tavoitteita, jonka jilkeen
perehdytidédn syvemmin keskeisimpiin johdon kehittdmistarpeisiin timén pdivin
litkketoimintaympéristdssi ja tutkimuksen kontekstin tuomiin erityispiirteisiin. TAmén
jalkeen esitellddn keskeisimpid johdon kehittimismenetelmid ja tarkastellaan alalla
vallitsevia trendejd. Lopuksi luodaan viitekehys empirialle johdon kehittimisesta

kansainvalisissa yrityksissa.

3.1. Johdon kehittdmisen strateginen merkitys ja tavoitteet

Osaaminen on tirked osa organisaation menestystd. Sdilydkseen kilpailukykyisind
yritysten on uusiuduttava jatkuvasti. Osaamisen kehittiminen on yhd useammalle
yritykselle osa strategiaa ja sen toteutumista. (Kauhanen 2003: 141.) Johdon
kehittdmisessd voidaan katsoa olevan kahdenlaisia tavoitteita. Johdon kehittdminen on
avainprosessi, joka edesauttaa koko organisaatiota kohtaamaan sen tulevaisuuden
haasteet, ja toisaalta johtajien itsensd kannalta kehittimistoiminta antaa valmiuksia

uralla etenemiseen. (Luoma 2005a: 646.)

Evans (1992: 85) toteaa johdon kehittdmistoiminnan roolin muuttuneen; johdon
kehittdmisestd on tullut organisaation kehittimisen tyokalu. Kauhanen (2003: 151)
jakaa johdon kehittdimisen kahtia. Ensimmdiinen osa on kuten muukin henkiloston
kehittdminen eli tietojen ja taitojen kehittdmistd yksilollisesti. Toinen osa on koko
johdon kehittdmistd, jolla tarkoitetaan strategisten tavoitteiden ja arvojen
yhdenmukaistamista yhdeksi organisaatiokulttuuriksi. Johdon kehittimistoiminta
katsotaan keskeiseksi henkildston kehittimisen laajemmassa kentdssi (Varila 1991: 29).
Johtamisen kehittyminen tdhtdd koko organisaation oppimiseen, sen strategioiden ja

litkketoiminnan paaméérien saavuttamiseen (Raunio, Soralahti & Stam 1999: 47).

Viimeisten vuosikymmenten aikana HR- ja johdon kehittdmisen asiantuntijat ovat
korostaneet johdon kehittdmisen strategista asemaa ja sen keskeistd osaa
kilpailustrategia prosessissa. Menestyksekkdiden yritysten jatkuvaa voittokulkua on
selitetty niiden kyvyllda tehdd johdon kehittdmisestd keskeinen liiketoiminnan
toteuttamisen viline (Fulmer, Gibbs & Goldsmith 2000: 50; Luoma 2005b: 646).
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Perinteinen johdon kehittiminen on ldhtenyt yksiloiden henkilokohtaisista tarpeista ja
nykyisten kompetenssien kehittdmisestd, kun taas strateginen johdon kehittdminen
(strategic management development) on tulevissa muutoksissa ja kriiseissé tarvittavien
kompetenssien  ennakointia ja  oppimista (McClelland 1994: 5-6.) ja
kehittdmistoiminnan 1dhtokohdiksi tiedostetaan yrityksen strategiset tavoitteet (Luoma
ym. 2005: 96). Johdon kehittdmisen tavoite on saavuttaa tasapaino johdon resurssien ja
yrityksen pitkdn aikavilin strategian kanssa; sovittaa yksittdisten johtajien tavoitteet ja

kyvykkyydet yhteen yrityksen strategian kanssa (Lei ym.1990: 34).

McClellandin (1994) mukaan strategisen johdon kehittdimisen suunnittelussa ja
toteuttamisessa vaaditaan seuraavat kuusi asiaa. Ensinnédkin tarvitaan organisaation
sitoutumista osallistamalla ylin johto. Toiseksi tdytyy siirtdd huomion keskittyminen
yksiloitten tehokkuudesta koko organisaation tehokkuuteen. Seuraavaksi on
kartoitettava olemassa olevat tiedot, taidot ja lahjakkuudet. Neljédntend tehtdvani on
selvittdd, kenelld on vaadittava osaaminen. Viidentend vaatimuksena strategisessa
johdon kehittdimisessd on keskittyminen organisaation visioon ja pitkdntdhtdimen
kasvuun painottaen organisaation kapasiteettia, uusiutumista, muutosta ja
henkilGstoresurssien uudelleen jérjestdytymistd. Viimeisend edellytyksend on, ettd
johdon kehittimistoiminnasta vastuussa olevat henkil6t osallistuvat kaikkiin strategian

laatimisvaiheisiin.

3.2. Lahestymistapoja johdon kehittdmiseen

Johdon kehittdmiseen on olemassa erilaisia ldhestymistapoja. Luoman (2005b: 101—
107) mukaan johdon kehittdmistd voidaan ldhestyd neljastd eri ndkokulmasta: (1)
konsultaatio, (2) kompetenssien kehittiminen, (3) klassinen koulutus ja (4)
kompleksisuusajattelu. Liahestymistavat on esitetty kuviossa 1. Viitekehyksessa vaaka-
akseli mddrittelee kehittdmisen sisdllollisen painopisteen ja pystyakseli erottaa

tilannesidonnaisuuden ja yleistdmisen.

Konsultaatiossa nidhdddn kehitettdvd ainutkertaisena yksilond ainutkertaisessa
tilanteessa. Konsultaatiotyyppinen kehittiminen edistdd yksilon kasvua nykyisessd
tehtdvdssd rakentamalla jo olemassa olevien vahvuuksien pddlle tai tarjoamalla
luottamukseen perustuvan foorumin erilaisten ongelmatilanteiden ja jannitteiden

kasittelylle. Toisaalta kohtaamisen tavoitteena voi olla kehitettdvan yksilon kasvu yli
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nykyisen tehtivin vaatimusten, eteneminen uralla kohti vaativampia ja henkilon
ominaisuudet tdydellisemmin huomioivia rooleja. Tyypillisid kehittimismetodeja ovat
muun muassa mentorointi ja henkilokohtaisen kehityssuunnitelman tekeminen. Myds
osaksi tyotd niveltyvdat henkilokohtaisen kasvun prosessit kuten tyokierto ja
ulkomaankomennukset kuuluvat tdhén kategoriaan silloin, kun niihin liittyy tiedostettu
yksittdiseen henkiloon kohdistuva kehittdmispyrkimys. Vaikka kehittdmisessa
keskitytddan vahvasti yksiloon, toiminnan vaikutus voidaan havaita my0s
organisaatiotasolla. Konsultaatiotyyppisten kehittdmismenetelmien kéytté johdon
kehittdmistoiminnassa on kansainvélisesti vahvassa kasvussa. (Luoma 2005b: 102—
103.)

Tilannekohtaisuus
1dht6kohtana

Konsultaatio Kompleksisuus-

ajattelu

Kohteena Kohteena
yksilod litketoiminta

Kompetenssien Klassinen koulutus
kehittdminen

Yleistettavyys
lahtokohtana

Kuvio 1. Johdon kehittdmisen ldhestymistavat (Luoma 2005b: 102)
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Kompetenssien kehittimisessd lahdetdan liikkeelle ajatuksesta, jonka mukaan yksilon
kokonaistoiminnan taustalla ovat yksittdiset kompetenssit; tiedot, taidot ja osaamiset,
joita  voidaan tunnistaa ja  joiden tasoa voidaan parantaa erilaisten
kehittdmistoimenpiteiden avulla. Kompetenssit ovat tdssd ldhestymistavassa yleisid
sikdli, ettd ihminen pyrkii soveltamaan niitd erilaisissa tilanteissa. Tarkeimpia
kompetensseja ovat sellaiset, joiden uskotaan olevan yhteydessd menestykselliseen
toimintaan. Jos niihin kompetensseihin osataan tarttua oikein yksildtasolla, parannetaan
merkittdvasti my0s yrityksen mahdollisuuksia saavuttaa myonteisid lopputuloksia.
Tallaisia kompetensseja ovat esimerkiksi tiimityOskentelykyky, visiointikyky,
joustavuus ja analyyttinen ajattelu, toisin sanoen omaisuudet, joita tyOnantaja tai
kehittdja ndkee kehittdmisen arvoisiksi henkilon kuin henkilon kohdalla.
Kehittimismetodit vaihtelevat muodollisesta koulutuksesta tydssd oppimiseen ja
henkilon omatoimiseen kehittdimiseen. Parin viimeksi kuluneen vuosikymmenen aikana
kompetenssiperusteinen  kehittdmistoiminta on yleistynyt voimakkaasti, mutta
nyttemmin sen suosio on kuitenkin taantunut sitd vastaan esitetyn laajan kritiikin
johdosta. Kompetenssiajattelun hyddyllisyyttd on arvosteltu muun muassa siithen
liittyvistd mekanistisista toteutusmalleista ja johtamistyon ndkemisestd liian
yksinkertaisessa valossa. Léhestymistapaan liittyy kuitenkin paljon myonteisid
ndkokohtia ja se on hyddyllinen, kun sitd kdytetddn yleiselld tasolla. (Luoma 2005b:
103, 105.)

Klassinen koulutus on perinteinen ja edelleen vallalla oleva tapa ldhestyd
johtamisosaamista. Léhestymistavassa oppimisen kohde jaetaan pienempiin osa-
alueisiin (esimerkiksi liiketoimintaosaaminen jaetaan eri funktioiden johtamiseen),
joiden suhteen osaamisen kehittyminen tapahtuu péddasiassa muista osa-alueista
riippumattomasti, mutta kokonaisuuden tasolla kuitenkin yhtenéista isoa kuvaa piirtden.
Kehittimismetodit ovat massoille suunnattuja luokkahuonekohtaamisia, jossa yksilon
henkilokohtaisella tilanteella ei ole vaikutusta kehittdmisen siséltoon. Perinteistd
koulutusta edustaa MBA-koulutus ja muut pitkdkestoiset johtamisvalmennukset, joiden
rakenne perustuu pysyvien oppiaineiden ja johtamisndkokulmien eriyttdmiselle ja
ndiden suhteen tapahtuvalle modulaariselle etenemiselle. Merkitysté téllaisella johdon
kehittdmiselld on 1dhinnd yksilon urakehityksen kannalta ja todellinen hydty jaa
kyseenalaiseksi. (Luoma 2005b: 103—-104.)

Uusin ldhestymistapa on kompleksisuusajattelu, joka yhdistda tilannesidonnaisuuden ja

litkketoimintapainotteisuuden. Ldhestymistapa perustuu kontekstin huomioimiselle ja
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pyrkimykselle parantaa koko organisatorisen kokonaisuuden toimintaa. Organisaatio
ndhdddn dynaamisena kokonaisuutena, jossa “’kaikki vaikuttaa kaikkeen™ ja eri osat ovat
monin eri tavoin riippuvaisia toisistaan. Pieni muutos pienessi osassa voi saada aikaan
suuren mullistuksen kokonaisuuden toiminnassa. Kehittdmiselld vaikutetaan koko
organisaation toimintaan parantamalla johdon valmiuksia alueilla, joiden uskotaan
yleisesti selittivin menestyksellistd litketoimintaa; esimerkiksi strateginen ajattelu, eri
funktioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen. Kompleksisuusajattelun hyddyntaminen
johdon kehittimisessd ei merkitse minkdan erityisen kehittdmismenetelman kayttimista
jonkin toisen sijasta. Se on enemménkin ajattelutapa, joka voi konkretisoitua monen
erilaisen kehittimistoimenpiteen muodossa, useammin kuitenkin ei-muodollisen
koulutuksen menetelmilld. (Luoma 2005b: 104.)

Yhté yksittdistd ldhestymistapaa ei voida nostaa muiden ylépuolelle. Kaikissa on omat
hy6tynsd ja rajoituksensa. Lé&hestymistavan painottuminen riippuu erilaisista
kehittamistarpeista (Luoma 2005b: 106), joihin perehdymme seuraavassa luvussa
tarkemmin.

3.3. Johtamisosaaminen

Johdon osaamista on tutkittu 1900-luvun alusta ldhtien. Piirreteoriat olivat ensimmaéisia
systemaattisista  yrityksid tutkia johtamista. Piirreteorioita kutsuttiin myds
”suurmiesteorioiksi” ja niilld yritettiin selvittdd, mikd teki tietyistd ihmisistd suuria
johtajia litke-eldmin, polititkan sekd sosiaalisen ettid sotilaallisen toiminnan alueilla.
Teorian mukaan johtamiseen vaadittavat ominaisuudet ja luonteenpiirteet olivat
synnynniisid. Eri piirreteoreetikot ovat nimenneet johtamispiirteitd, mutta on vaikeaa
valita tiettyjd luonteenpiirteitd nimenomaan johtamiseen liittyviksi eikd ole onnistuttu
16ytdmidn tilanteesta toiseen pdtevid luonteenpiirteitd, jotka erottaisivat tehokkaat
johtajat tehottomista. (Nurmi 1992: 189; Northouse 2004: 15; Syddanmaanlakka 2004:
30-31.)

Katz (1955) esitti, ettd johtajien suorituskyky on riippuvaisempi heidén taidoistaan kuin
henkilokohtaisista luonteenpiirteistdén. Johtamistaidot ovat opittavissa ja kehitettdvissa.
Katzin klassisen jaottelun mukaan yleisid johtamistaitoja (managerial skills) ovat
tekniset taidot (technical skills), ihmissuhdetaidot (human skills) ja késitteelliset eli
kognitiiviset taidot (conseptual skills) (ks. Katz 1955; Hersey & Blanchard 1988: 7-8;
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Northouse 2004: 36-38). Teknisilla taidoilla tarkoitetaan organisaatioyksikdssd olevien
tiettyjen toimintojen johtamiseen tarvittavaa tietoa metodeista, prosesseista ja vilineista.
Teknisiin  taitoithin ~ kuuluu  my0s  organisaation  sddntdjen,  rakenteen,
johtamisjérjestelmien, tyontekijoiden ominaisuuksien sekd tuotteiden ja palveluiden
tuntemus. Tekniset taidot opitaan koulutuksen, valmennuksen ja kokemuksen kautta.
(Yukl 2002: 192-193.)

Ihmissuhdetaidoilla viitataan ymmairrykseen siitd, miten thmiset kdyttaytyvit, kykyyn
toimia ryhmdssd sekd erityisesti kykyyn vaikuttaa ihmisiin ja ryhmiin (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 1997: 41). Thmissuhdetaidot auttavat johtajaa tyoskentelemain
tehokkaasti alaisten, kollegoiden ja esimiesten kanssa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi (Northouse 2004: 37) ja luomaan turvallisen ja hyviksyvén ilmapiirin,
jossa toiset voivat vapaasti ilmaista mielipiteitddn (Katz 1955: 34). Ihmissuhdetaitoihin
kuuluu kyky ymmartdd toisten ihmisten tunteita, asenteita ja motiiveja sekd taito
kommunikoida selkedsti ja uskottavasti (Yukl 2002: 195).

Kasitteelliset taidot viittaavat kykyyn tydskennelld ideoiden ja késitteiden kanssa
(Northouse 2004: 38). Kaisitteellisilld taidoilla tarkoitetaan analyyttisyyttd, loogista
ajattelukykyd, késitteiden hahmottamista sekd induktiivista ja deduktiivista pééattelyéa.
Johtajalta vaaditaan hyvéé arvostelukykyéd, kaukondkdisyyttd, intuitiota, luovuutta seka
epdvarmuuden sietoa ja kykyd tehdd péédtoksid ja 10ytdd ratkaisuja epédvarmoissa
olosuhteissa. Kiésitteellisid taitoja tarvitaan tehokkaassa suunnittelussa, organisoinnissa
ja ongelman ratkaisussa. (Yukl 2002: 193—-194.) Johtaja, jolla on vahvat késitteelliset
taidot pystyy hahmottamaan, miten organisaation eri toiminnot liittyvit toisiinsa ja
kuinka muutos yhdessd toiminnossa vaikuttaa kokonaisuuteen. Téllainen johtaja myds

ymmaértdéd toimintaympdriston muutosten vaikutukset yrityksessa (Katz 1955: 35-36.)

Kyvykkéilld johtajalla tiytyy olla kaikkia edelld mainittuja johtamistaitoja, mutta tietyn
taitoalueen painottuminen riippuu siitd, milld johtamistasolla organisaatiossa toimitaan.

Organisaatiotason vaikutus johtamistaitojen tarkeyteen on esitetty kuviossa 2.

Ihmissuhdetaidot ovat tirkeimpid (Hersey & Blanchard 1988: 8) — niitd edellytetdin
kaikilla johtamisen tasoilla yhtd paljon, kun taas tekniset taidot korostuvat alimman
johdon tasolla ja kisitteelliset taidot ylimmain johdon tasolla. Sosiaalisia taitoja voidaan
pitéé johtajuustaitoina. Minzbergin (1980) mukaan johtajuuteen kuuluvat ihmissuhteet,
motivointi sekd henkilokohtaisten ja organisaation tavoitteiden yhdistiminen (Pavett &
Lau 1983: 175).
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TARVITTAVAT TAIDOT
Ylin johto Ihmissuhde | Kasitteelliset
Tekniset

Ihmissuhde

.. Tekniset Kaisitteelliset

Keskijohto

Suoritustason Tekniset Ihmissuhde

Johto Kasitteelliset

Kuvio 2. Tarvittavat johtamistaidot eri organisaatiotasoilla (Northouse 2004: 37)

Yuklin (2006: 206) mielestd Katzin malli ei ole aivan ndin suoraviivainen, vaan sen
soveltamisessa tulee huomioida muun muassa organisaation koko ja rakenne sekid
toimintaympadriston luonne. Esimerkiksi kisitteellisten taitojen merkitys korostuu
keskijohdossa ja suoritustason johdossa tapauksissa, joissa heidin odotetaan
osallistuvan strategiseen suunnitteluun, tuotesuunnitteluun ja muutosjohtamiseen.
Toisaalta timén paivin maailmassa globalisaation, teknologian kehityksen ja sosiaalisen
muutoksen myotd johtajien osaamisessa korostuu monimutkaisen tiedon hallinta,
tunnedly, itsetuntemus, kulttuuriherkkyys, joustavuus, systeemiajattelu, kokemuksesta

oppimisen taito ja muutokseen sopeutumiskyky.

Nykykésityksen mukaan johtajan pétevyysalueiden painoarvo vaihtelee tehtdvén ja
organisaation mukaan. Tilannesidonnaisuudesta huolimatta uskotaan, ettd johtajien
patevyysvaatimuksissa on samanaikaisesti huomattavaa yleispétevyyttd. Monet

patevyysalueet ovat siirrettdvissd ja hyodynnettdvissd johtamistehtdvistd toisiin ja niitd
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pidetddnkin geneerisind, mikd on vilttdmaton ldhtokohta kaikelle organisoidulle johdon
kehittdmiselle. (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks 2000: 165-166; Luoma ym.
2005: 22.)

Viitala (2005) on esittdnyt johtajilta vaadittavien pétevyyksien hierarkiamallin. Se on
synteesi monista kirjallisuudessa esitetyistd malleista ja ldhtokohtana on saksalaisen
taloussosiologian piirissd kdytetty tapa hahmottaa tyontekijoiden patevyysvaatimuksia
kvalifikaatiopyramidin avulla (ks. my0s Luoma ym. 2005: 25). Hierarkiamalli on
esitetty kuviossa 4. Siind johtajalta vaadittava osaaminen on jaoteltu kuuteen
padtyyppiin: (1) tuotannollis-tekniset taidot, (2) liiketoimintaosaaminen, (3) osaamisen
johtamisen taidot, (4) johtajuuskyvykkyys (5) sosiaaliset taidot (interpersonal skills) ja

(6) persoonaan liittyvét valmiudet (intrapersonal skills).

Viitalan mallin tuotannollis-tekniset taidot ovat kutakuinkin yhdenmukaiset Katzin
(1955) esittdmien teknisten taitojen kanssa. Ne koostuvat alaa koskevasta teoreettisesta
tiedosta, sille keskeisten menettelytapojen ja tyokalujen tuntemuksesta, soveltamisen
taidosta sekd alan tilanteen ja kehityksen tuntemuksesta. Tyypillisid esimerkkeji
tuotannollis-teknisistd taidoista on laskentatoimi, tietotekniikka ja markkinointi. (Luoma
ym. 2005: 25.)

Liiketoimintaosaaminen on yrityksen toimintaprosessin hallintaan liittyvdd osaamista,
joka on pédperiaatteiltaan alasta riippumatta kaikissa yrityksissd samanlaista (Luoma
ym. 2005: 26). Liiketoimintaosaamiseen  liittyy  strategista  ndkemysti,
pédtoksentekokykyd ja johtoryhmityoskentelytaitoa, kyky ymmértdéd ja hallita yritysta
systeemind sekd kyky maééritelld ja toteuttaa yrityksen visio, tarkoitus ja tavoitteet.
Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen kuuluu niin ikddn litketoimintaosaamiseen yhdessa
toiminnan suunnittelun, budjetoinnin, raportoinnin ja suorituksen arvioinnin kanssa.
(Viitala 2005: 440.) Liiketoimintaosaaminen kattaa perustiedot yrityksen eri
toiminnoista ja néiti taitoja pidetdédn kaikille johtajille tirkeind meta-taitoina (Mumford
ym. 2000: 161); taitoina oppia uusia asioita (Seibert, Hall & Kram 1995: 562).
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Tuotannollis-tekniset taidot

Liiketoiminta-
osaaminen

Osaamisen johtamisen taidot

Johtajuuskyvykkyys ja esimiestaidot

Sosiaaliset taidot

Persoonaan liittyvét valmiudet

Kuvio 3. Johtajalta vaadittavien patevyyksien hierarkiamalli (Viitala 2005: 439).

Viimeisten vuosikymmenten aikana on kdyty runsaasti keskustelua osaamisen ja
muutoksen johtamisesta. Muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa
toisiinsa: muutos johtaa nykyisen osaamisen riittdmittoméksi kdymiseen haastaen
uuden osaamisen hankkimiseen, ja toisaalta kehittyvd osaaminen mahdollistaa
kehityksen ja siihen liittyvdt muutokset. Osaaminen ja muutos sekéd tuloksena syntyvéa
innovatiivisuus voidaan katsoa yrityksen kriittisiksi menestystekijoiksi. Tastd syysté
yleisestd liiketoimintaosaamisesta voidaan erottaa osaamisen johtamisen taidot, jotka
liittyvdt muuttuneen toimintaympériston johtajalle tuomiin haasteisiin nyt ja
tulevaisuudessa. Kehittdmisorientoitunut johtaja tunnistaa ympdriston heikkoja
signaaleja, erilaisia muutos- ja kehittimistarpeita, osaa johtaa muutosprosessia ja
hallitsee sithen liittyvit tyomenetelmét sekd osallistaa, ohjaa ja tukee ihmisid
muutosprosessissa. Osaamisen johtamisen taidot liittyvdt niin organisaatiotason,
ryhmédtason kuin yksilotasonkin oppimisen, kehittymisen ja tiedon etenemisen
hallintaan. (Viitala 2002: 13; Luoma ym. 2005: 27; Viitala 2005: 440.) Viitala (2002)
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jakaa osaamisen johtamisen esimiestyOssd neljddn  elementtiin:  osaamisen
suuntaamiseen, oppimisprosessien tukemiseen, esimerkilld johtamiseen ja oppimista
edistdvdn ilmapiirin luomiseen. Kirjavainen & Laakso-Manninen (2000: 124-125)
painottavat johtajan kykyéd viestid suuntaa osaamisen johtamisessa tarkoittaen talld
keskeisten strategisten valintojen jatkuvaa arkikielistimistd. Salojarvi (2006: 5)
puolestaan  korostaa vision jakamista sekd motivaation, sitoutumisen ja
tyOtyytyvdisyyden luomista osaamisen johtamisen aktiviteetteina. Osaamisen
johtamisen taidot muodostavat erdénlaisen sillan kognitiivisten taitojen ja sosiaalisten
taitojen vilille (Viitala 2005: 440).

Johtajuuskyvykkyys viittaa kykyyn johtaa ihmisid (leadership). Johtajan esimiestaidot
liittyvdt alaisten kohtaamiseen ja vuorovaikutukseen heiddn kanssaan pdaivittdisessa
tyOpaikan arjessa. Esimiestaitoja voidaankin pitdd yhtend johtajuuden osa-alueena ollen
hyvin kdytdnnollinen toiminnan alue. (Luoma ym. 2005: 28.) Stogdillin (1974) mukaan
johtajuudessa on aina jossain méaérin kyse vallankdytostd; johtajuus on kykyé vaikuttaa
thmisiin.  Johtajuuskyvykkyys liittyy ihmisten ohjaamiseen, tukemiseen ja
valtuuttamiseen (empowerment). Pétevyys johtajuudessa tarkoittaa my0Os sitd, ettd
johtaja ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden (Pirnes 2006: 122). Johtajuuteen liittyy
kykyd luoda yhteistdi ymmarrystd ja ndkemystd asioista, kykyéd edistdd luovuutta ja
innovatiivisuutta rakentamalla niitd tukeva ilmapiiri sekd kykyd rakentaa
yhteisollisyyttd (Viitala 2005: 441.) Johtajuus on ihmissuhdekdyttdytymista erityisesti
esimies-alaistilanteissa (Mitzberg 1980: 17).

Sosiaaliset taidot ratkaisevat, kuinka johtaja onnistuu toimimaan erilaisissa
vuorovaikutussuhteissa (Luoma ym. 2005: 28). Sosiaalisesti kyvykés johtaja ymmartaa
itseddn ja toisia ihmisid (Katz 1955: 34) ja heiddn toimintaa organisaatiossa; mikd on
heille tarkedd, mikd motivoi heitd ja miten he suhtautuvat muutoksiin (Northouse 2004:
42-43). Sydanmaalakan (2004: 153) mukaan vuorovaikutusosaaminen vaikuttaa myds
johtajan kykyyn rakentaa sisédisid ja ulkoisia verkostoja. Tehokas kommunikointi,
empaattisuus ja jamikkyys liitetddn myds sosiaaliseen kyvykkyyteen (Syddnmaalakka
2004: 153) yhdessd motivoinnin ja konfliktien hallinnan kanssa (Viitala 2005: 441).
Sosiaalisia taitoja pidetddn johtajuuden ydinpdtevyyksind ilmeten muun muassa
Northousen (2003: 3) johtajuuden méiiritelmistd prosessina, jossa yksilo eli johtaja

vaikuttaa ryhmén jdseniin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Hogan & Warrenfeltz (2003) luokittelivat sosiaalisen patevyyden neljdédn taitoalueeseen
(ks. esim. Hogan & Warrenfeltz 2003: 79; Viitala 2005: 441): taito asettua toisen
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asemaan ja ymmartdd toisen ndkokulmia, taito padtyd oikeudenmukaisiin ratkaisuihin
tilanteissa, joissa on eridvid ndkokulmia asioihin; taito hankkia ja ymmértdéd tietoa
ithmisten toiminnan taustalla vaikuttavista ajatusmalleista ja odotuksista sekd taito

hallita itsensd ja keskittyd toiseen ihmiseen.

Persoonaan liittyvit taidot (intrapersonal skills) ovat hyvin henkil6kohtaisia
ominaisuuksia ja niitd voidaan pitdd johtajauran perustana (Hogan & Warrenfeltz 2003:
78). Ne liittyvét ldheisesti johtajuuden piirreteoriaan. Piirteiden lisdksi sosiaalinen rooli,
omakuva, motiivit ja arvot kuuluvat persoonaan liittyviin valmiuksiin (Viitala 2005:
441). Johtajan persoonaan liittyvit taidot on jaoteltu kolmeen osatekijdédn: itsetunto,
asenne auktoriteetteja kohtaan ja itsehallinta. Niitd pidetddn tunnedlykkyyden ytimena
(Hogan & Warrenfeltz 2003: 78). Tunneidlykés johtaja on kyvykéds havaitsemaan ja
hallitsemaan tehokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunteita
(Goleman 1997: 65-66).

Syddnmaalakka (2004) korostaa itsensd johtamista dlykkddn johtajuuden ytimend.
Delfin oraakkelin muinainen neuvo oli “tunne itsesi”’. Tdmd on johtajuuden
perusperiaate: jotta voi johtaa muita, tdytyy oppia tuntemaan itsensd ja johtamaan
itseddn. Syddnmaalakka kiteyttdd itsensd johtamisen hyviddn itsetuntemukseen,
riittivddn itseluottamukseen ja reflektointitaitoon. “Itsensd johtaminen on oman
tietoisuuden laaja-alaista, syvéllistd ja kaytdnnollistd kehittimistd”, Syddnmaalakka
toteaa. Itsensd johtamista pidetddn tdnd pdivdnd myos johdon kehittdmistoiminnan
lahtokohtana. (Syddnmaalakka 2004: 60, 200—202.) Johdon kehittimisessd on korostettu
reflektoinnin merkitysti. Reflektoinnilla tarkoitetaan oman toiminnan, sen perusteiden
ja seuraamusten kriittistd analysointia ja pohdintaa. Itsereflektointi on johtajan yksi
avainosaamisista. (Syddnmaalakka 2004: 96, 173.) Johtajien késitys itsestddn ja omista
johtajuustaidoistaan on usein todettu viiristyneeksi (Hogan & Warrenfeltz 2003: 80;
Pirnes 2006: 31-32), mikéd korostaa itsereflektointikyvyn tirkeyttd kehittimiskohteena.

Viitalan hierarkiamallissa kaikki taidot ovat yhteydesséd toisiinsa. Pyramidin juurella
olevat taidot ovat tiiviimmin kytkoksissd johtajan persoonallisuuteen ja vastaavasti
ylempédnd pyramidissa olevat taidot ovat tiiviimmin yhteydessd koulutukseen ja
tyokokemukseen. (Viitala 2005: 440.)
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3.3.1. Johtamisosaaminen kansainvilisesséd toimintaymparistossa

Viime aikoina on alettu korostaa tytdryhtididen tirkedd asemaa kansainvilisissd
konserneissa  (Uhlenbruck 2004: 109). Tutkimusten perusteella ulkomaisten
tytaryhtididen johdolla on merkittdva vaikutus tytiryhtididen kehittymiseen ja asemaan
koko konserniin ndhden (Birkinshaw & Hood 1997: 362; Birkinshaw, Hood & Jonsson
1998: 234). Johtajan haasteet ovat erilaiset, jos yrityksen padkonttori on Suomessa ja
liikketoimintaa ympdri maailmaa. Ulkomaisessa tytiryhtiossd johdolta vaaditaan
joustavuutta. Pddtoksenteko on mahdollisesti muualla, mutta tilalle avautuvat
kansainviliset markkinat. Ulkomaalainen omistus ndkyy paikallisessa johtamisessa
selkedmpéana fokuksena, tahdin nopeutumisena, tiukkana seurantana,
maailmanlaajuisena ndkdkulmana ja toiminnan benchmarkkauksena. (Hirvikorpi 2006:
16-19.) Voitanee sanoa, ettd tdmi asettaa paikallisen johdon osaamisen painopisteen
muun muassa kommunikointikykyyn, suhteiden luomiseen, oman toiminnan

kyseenalaistamiseen ja tiedon hankintaan.

My0s yrityksen toiminnan globaali integraatio asettaa paikalliselle johdolle uudenlaisia
haasteita. Heilld taytyy paikallistuntemuksen liséksi olla vahva ymmairrys globaalista
strategiasta. Strateginen johtaminen n#hddin prosessina, johon kuuluvat kaikki
avainjohtajat ympéri maailmaa, ja myds paikallisilla johtajilla tiytyy olla globaali
ajattelutapa. (Evans ym. 2002: 83.) Niin ikd4n Oddou, Mendenhall & Ritchie (2000)
korostavat, ettd kansainvélisesti toimivassa yrityksessd kaikkien tulee ymmaértda
globaalia liiketoimintaa. Lisdksi tytdryhtididen niin johtajilta kuin muultakin

henkilostolta edellytetdén globaalin yrityskulttuurin tuntemusta (Schneider 1988: 239).

Viimeaikaiset tutkimukset tukevat ajatusta, jonka mukaan on olemassa rajattu maéra
kontekstista riippumattomia avainkompetensseja, jotka madrittelevdt kansainvilisesti
menestyvian johtajan (Gregersen, Morrison & Black 1998; Jordanin & Cartwright
1998). Jordanin & Cartwrightin (1998: 89) toteavat johtajan kansainvilisen
menestyksen piilevdn niin  hénen henkilokohtaisissa luonteenpiirteissddn kuin
johtamisosaamisessaan. Tarkeimpind henkilokohtaisina luonteenpiirteind he pitévit
alyllistd kyvykkyyttd, itsevarmuutta, avoimuutta uusia kokemuksia kohtaan seki
emotionaalista ~ vakautta. = Johtamisosaamiseen  heiddn = mukaansa  kuuluu

suhdekyvykkyydet, kulttuurillinen herkkyys, kielitaito ja stressinsietokyky.

Conner (2000: 148-149) listasi empiirisen tutkimuksensa pohjalta kyvykkyyksid, joita

vaaditaan globaalissa yrityksessd toimivalta johtajalta. Tutkimuksen mukaan johtajalla
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tulisi olla liiketoimintavaistoa, henkilokohtaista vaikuttamiskykyéd, motivointikykya,
globaali perspektiivi sekd lisdksi johtajan tulisi olla vahva persoona ja

yrittdjyyshenkinen.

Johtajat, jotka tyOskentelevidt kansainvilisessd toimintaympiristossd ovat alttiimpia
monikulttuuriselle, paikalliselle ja globaalille muutokselle ja dynamiikalle kuin johtajat,
jotka tyoskentelevdt yhdessd maassa. Se vaatii johtajilta erilaista ajattelutapaa ja
erilaisia  taitoja. Kansainvélisyys korostaa erityisesti  sosiaalisten taitojen,
neuvottelutaitojen, vaikuttamiskyvyn, strategisen ajattelun ja analyyttisen ajattelun

merkitystd. (Harris, Brewster & Sparrow 2003: 4.)

Kansainviliset yritykset voivat toimia strategisesti hyvinkin eri tavoilla: ddripdina
itsendiset maayksikot ja tuotteet, toisaalla hyvin pitkélle integroidut globaalit toiminnot
ja standardisoidut tuotteet. Mitd pidemmélle toimintaa pyritddn globaalisti
integroimaan, sitd syvemmin my0s johdon ty0ssd joudutaan paneutumaan

kansainvéliseen monimuotoisuuteen. (Joensuu 2004: 16.)

3.4. Johdon kehittimismenetelmat

Oppimista ja jatkuvaa kehittymistd pidetddn yleisesti yritysten tirkeimpénd
kilpailutekijana. Kiristyvd kansainvilinen kilpailu ja muuttuva liiketoimintaympéristd
luovat uusia haasteita myos johdon kehittdmiselle. Johtamistaitojen merkityksen
kasvaessa on tullut uusia tapoja kehittdd nditd taitoja ja perinteiset kehittdmismenetelmait
ovat  pdivittyneet uudelle vuosituhannelle. (Yukl 2006: 387.) Johdon
kehittamismenetelmid on nykyisin runsaasti ja kehittimistoimintaan panostetaan entista

enemman myos taloudellisesti monissa yrityksissd (Vicere & Fulmer 1996: 143).

Johdon kehittimismenetelmid on jaoteltu kirjallisuudessa eri tavoin (Luoma ym. 2005:
47-48; Yukl 2006: 386). Woodall & Winstanley (1998: 162—198) erottelevat kaksi
lahestymistapaa:  johdon  muodollinen  valmentaminen ja  tyohén  liittyvdt
kehittdmismenetelmdt. Samanaikaisesti he kuitenkin toteavat, ettd jako on kovin
keinotekoinen, silld kdytdnndssd ldhestymistapoja kéytetdén yhdessd (Woodall &
Winstanley 1998: 162).
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3.4.1. Johdon muodollinen valmentaminen

Valmentaminen (myds koulutus) on yksi perinteisimmistd ja yleisimmin kaytossd
olevista tavoista kehittdd johdon osaamista. Johdolle suunnatut koulutusohjelmat
vaihtelevat lyhyistd muutaman tunnin mittaisista workshopeista vuosia kestiviin tyon
ohessa suoritettaviin  ohjelmiin. Viime vuosina my0s erilaiset johtamisen
erikoistutkinnot, kuten Executive MBA ovat yleistyneet. (Yukl 2006: 387.)

Johdon valmennusta voidaan organisoida kolmella pédasiallisella tavalla: 1)
valmentamiseen erikoistunut ulkopuolinen organisaatio suunnittelee ja toteuttaa
koulutuksen tai 2) organisaation oma koulutusyksikkd suunnittelee ja toteuttaa
koulutuksen tai 3) koulutus jdrjestetddn kiinteédsti tydpaikalla, jolloin kouluttajina

toimivat esimerkiksi osaavat esimiehet tai tyontekijat (Luoma ym. 2005: 49).

Ulkopuolisen organisaation jarjestimidn valmennuksen etuina voidaan pitdéd yrityksen
ulkopuolelta tulevia tuoreita ndkemyksid, asiantuntemusta, puolueettomuutta ja
taloudellisuutta. Ongelmaksi saattaa muodostua se, ettd usein ohjelmien radtdldinti
yrityksen tarpeisiin on heikkoa ja ongelmallista (Strommer 1999: 205; Luoma ym.
2005: 49). Yrityksen ulkopuolinen koulutus saattaa keskittyd litkaa yksiloon ottamatta
huomioon organisaatiokontekstia, jossa henkild tyoskentelee ja kéyttdd osaamistaan
(Zenger, Ulrich & Smallwood 2000: 22). Ulkopuolisten jarjestimid koulutus- ja
kehittimisohjelmia kiytetddn yleensd, kun halutaan tarjota osallistujille laajempaa
nidkokulmaa, asiantuntemusta, kehittdd kilpailukykyd edistdvid taitoja sekd lisdtd
ymmarrystd globaalista kilpailuymparistostd (Vicere 1998: 537). Ulkopuolisilla
koulutusohjelmia jirjestdvilld organisaatioilla tarkoitetaan muun muassa yliopistoja ja

koulutuspalveluja tarjoavia yrityksia.

Vastaavasti organisaation oman koulutusyksikon jarjestamissd koulutusohjelmissa etuna
pidetddn organisaation tarpeiden tarkkaa tuntemusta, mutta heikkoutena taas
mahdollista byrokratisoitumista ja vanhoissa toimintatavoissa pitdytymistd. Tydpaikalla
jarjestettdvien koulutusohjelmien etuina ovat tiedon levidminen juuri oikeaan tarpeeseen
ja kouluttajien oman osaamisen kehittyminen, mutta toisaalta sisdisesti jérjestetty
koulutus saattaa rajoittua pelkéstddn arkikokemuksiin. (Strommer 1999: 205; Luoma
ym. 2005: 49.) Tutkimuksen mukaan yritykset kdyttavit sisdisid koulutusohjelmia muun
muassa organisaatiokulttuurin kehittdmiseen, yrityksen kilpailukyvyn edistdmiseen ja
keskustelufoorumien luomiseen (Vicere 1998: 533). Sisdiset koulutusohjelmat antavat

hyvdt mahdollisuudet linkittdd kehittimistoiminta organisaation strategisiin
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pyrkimyksiin. Kehittdmistoiminnan tapahtuessa sisdisesti on yrityksessd mahdollista

kehittdd systemaattisempi ja sisdisesti integroidumpi ldhestymistapa johdon
kehittdmiseen. (Luoma ym. 2005: 49; Suutari 2002: 228.)
Muodollinen johdon valmentaminen on muuttunut merkittdvésti viimeisten

vuosikymmenten aikana. Vicere & Fulmer (1996: 240) ovat kuvanneet muutosta
seitsemin kehittimisprosessin avaintekijan avulla. Muutoskuvaus on esitetty taulukossa
1.

Taulukko 1. Johdon valmennuksen muutos (Vicere & Fulmer 1996: 240).

Avaintekija Ennen Siirtymévaihe Tulevaisuus
Osallistuja kuuntelija opiskelija oppija
Ohjelman muoto | tapahtuma opetussuunnitelma | jatkuva prosessi
Tarkoitus tieto viisaus toiminta
Aikajénne menneisyys nykyhetki tulevaisuus
Kehittdjd spesialisti generalisti partneri
Painotus tyyli sisdltd prosessi/lopputulos
Paikka koulutuslaitos yrityksen tilat missé tahansa

Aikaisemmin kehittimisohjelmiin valittiin vain muutama henkild, joissa oli potentiaalia
kehittyd organisaation tuleviksi johtajiksi, nyt valmennusta tarjota mahdollisimman
monille henkil6ille kaikilla organisaatiotasoilla (Vicere & Fulmer 1996: 9-11; Yukl
2006: 387). Koulutuksella pyrittiin yleensé erilaisten kisitteellisten tietojen ja taitojen
hankkimiseen usein luokkahuone-tyyppisissd tilanteissa (Luoma ym. 2005: 50).
Nykyisin kehittdmistoimintaa jirjestetddn entistd enemmain tyOpaikalla tai uusissa
innovatiivisissa ympdristdissd. Kehittdmistoiminta néhtiin perinteisesti yksittdisend
tapahtumana, jossa alansa asiantuntija vastasi ohjelman kulusta ja osallistujien tehtdva
oli pddasiassa passiivinen tiedon vastaanottaminen kuuntelemalla asiantuntijoiden
luentoja. Klassisia kisitteitd kuvattiin menneisyyteen sijoittuvilla case-esimerkeilld.
(Vicere & Fulmer 1996: 10, 241-250.)

kohti

tulevaisuuden uutta ldhestymistapaa. Siirtymévaiheelle on tyypillistd, ettd osallistujat

Johdon valmennusohjelmat ovat muuttumassa siirtymdvaiheen kautta

eiviat pelkéstddn kuuntele, vaan aktiivisesti tyOstdvit informaatiota osallistumalla

keskusteluihin ja oppimistehtiviin sekd kyseenalaistamalla ja tarjoamalla vaihtoehtoja.
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Ajallinen painopiste on siirtynyt menneisyydestd nykyhetkeen, mikd ndkyy parhaiden
kaytidntdjen (best practice) etsimisessd ja vertailuanalyysin (benchmarking) suosiossa.
Koulutusohjelmien pitdd edelleenkin olla hyvin suunniteltuja ja esitettyjd, mutta
siirtymévaiheessa koulutusohjelman siséllon merkitys on korostunut. Pelkka pinnallinen
vithde ei riitd; vélitetyn viestin tdytyy olla tdrked. Kehittdimisen asiantuntijan rooli on
siirtymdvaiheessa muuttunut spesialistista generalistiksi, joka ymmaértdd organisaation
strategisen ndkokulman ja omaa asiantuntijaverkoston ohjelmien toteuttamiseksi.
Ohjelmien tdytyy olla yrityskohtaisesti rditdloityjd ja organisaatiot entistd enemméin
toteuttavat itse kehittimistoimintaa omissa tiloissaan. (Vicere & Fulmer 1996: 240, 252-
255; Vicere 1998: 539, 541.) Valmentamiseen liittyvien oppimismetodien kirjo on
laajentunut luentotyyppisestd opetuksesta erilaisiin johtamispeleihin, roolileikkeihin ja
ulkoaktiviteetteihin saakka (Woodall & Winstanley 1998: 171-179).

Vaikka monissa organisaatioissa on edelleen paljon edelld kuvatun siirtyméavaiheen
piirteitd, uudenlainen ldhestymistapa johdon valmennuksessa on yleistymédssd. Viceren
& Fulmerin (1996: 240-241, 252-254) mukaan uudessa ldhestymistavassa
kehittdmistoiminnan osallistuja on oppija, joka on jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa,
testaa omaa osaamistaan ja ymmarrystddn sekd siirtdd oppimaansa myos kdytdnnon
tyOeldmin tilanteisiin. Kehittyminen n&hdddn elinikdisend oppimisena ja jatkuvana
prosessina. Uudenlainen ldhestymistapa on tulevaisuusorientoitunut, joka nikyy
tulevaisuusskenaarioiden ja case-esimerkkien kdytosséd kehittdmistoiminnan yhteydessé.
Kehittdmistoiminnan ammattilaisista niin organisaation sisdlld kuin ulkopuolisistakin
tulee partnereita, jotka rakentavat kumppanuutta ja verkostoja parantaen organisaation

oppimista ja yksildiden kehittymista.

Conger & Xin (2000: 76-78) toteavat tutkimuksensa pohjalta, ettd sisdllollisesti johdon
kehittdmisessd suuntauksena on funktionaalisen tietdimyksen sijasta strategisten
asioiden, johtajuuden ja muutosjohtamisen painottuminen. Tulevaisuudessa johdon
valmennus on entistd vihemman tiettyyn paikkaan sidottua. 90-luvun loppupuolella oli
ndhtdvissd trendi kohti etdmahdollisuuksien ja teknologian hyddyntdmistd johdon
kehittdmisen metodina (Vicere & Fulmer 1996: 258-259; Vicere 1998: 540), mutta
niiden todellista ldpimurtoa ei ole vield tapahtunut. On arvioitu, ettd muutostrendeisté
huolimatta jopa 90 prosenttia yritysten koulutuksista tapahtuu edelleen luokkahuone-

tyyppisissd ympéristoissd (Vicere 2000: 35, 39).

Perinteisen “johdon kouluttamisen ja kehittdmisen” (executive education and

development) sijaan uutta ldhestymistapaa kuvaa paremmin “johtajuuden ja
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organisaation kehittdminen” (leadership and organizational development), silld
valmennuksiin otetaan osaa laajasti kaikilta organisaatiotasoilta ja kehittdmisen

perimmadisend tavoitteena on koko liiketoiminnan vahvistaminen. (Vicere 1998: 542.)

3.4.2. Tyohon liittyvét kehittdmismenetelmat

Knowlesin (1984) mukaan johtajana kehittymisessd ndyttelevit keskeistd roolia
aikuisen oppimiselle tyypilliset piirteet: pyrkimys itseohjautuvuuteen, kokemuksen
merkitys, sosiaalisten roolien painottuminen ja sisdisten motivaatiotekijéoiden merkitys.
Monet johtajuustaidot opitaan kokemuksen myotd eikd niinkddn muodollisten
koulutusohjelmien kautta (Yukl 2006: 394). Johtaminen kehittyy ihmisen kypsyessi ja
kokemuksen karttuessa riippuvuudesta kohti itseohjautuvuutta. Oppiminen vahvistaa ja
tuottaa uusia sisdistettyjd kisityksid tyohon liittyvistd asioista ja toimintamalleista.
Riippuvuus ulkoisista vaikuttajista ja tiedonldhteistd vdhenee, kun omaa johtamista
koskeva viitekehitys vahvistuu. Pyrkimys itseohjautuvuuteen asettaa my0s
johtamiskoulutukselle omat paineensa. Ohjattu, valmis tieto ei tuo samanlaista
oppimisvaikutusta kuin prosessi, jossa johtaja saa itse pohtia, tehdé valintoja, tuottaa ja
osallistua koulutukseen. Johtajan oma kokemus nousee yhd merkittivimmaksi

oppimisen ldahteeksi uran edetessi. (Strommer 1999: 101.)

Kokemuspohjaiset kehittdmismetodit ovat nousseet voimakkaasti mukaan johdon
kehittdmistoimintaan viime vuosikymmenten aikana (Vicere 1998: 540; Luoma ym.
2005: 50). Osaamista kehitetddn télloin osana johtajan tyotd tai tiiviisti tyohon
kytkettynd. Pelkkd kokeminen ei kuitenkaan takaa kehittymistd. Jotta kokemuksellinen
oppiminen  olisi  tehokasta, tarvitaan sen rinnalla my6s  muodollisia
kehittimismekanismeja. Mekanismien tarkoituksena on auttaa johtoa artikuloimaan
heidén tydstddn samaansa opit, jakamaan nditd oppeja muiden kanssa ja integroimaan
ndma opit yksildiden ja organisaation olemassa olevaan tietopohjaan. Tama auttaa heiti
kehittimadn “metataitoja”; taitoja oppia uusia asioista. (Luoma ym. 2005: 56; Seibert,
Hall & Kram 1995: 562.)

Erilaisilla tehtdvilld kehittiminen on tehokasta, kun johtaja joutuu haastavaan
tilanteeseen, jossa hén joutuu ratkaisemaan ongelmia ja tekeméén valintoja riskialttiissa
olosuhteissa. Haastavat tilanteet stimuloivat johdon kehittymisté, koska niissid yhdistyy

kaksi oppimisen kannalta olennaista aspektia: mahdollisuus ja motivaatio oppia.
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Mahdollisuus oppia on luontaista haastavissa tilanteissa. Kohdatessaan haasteita ja
konflikteja johtaja joutuu tekemddn péaédtoksié ja katsomaan tilannetta tavalla, joka ohjaa
hidnen toimintaansa ja nidhdessddn toimintansa tulokset henkil6 jatkuvasti hioo omia
viitekehyksiddn ja kehittdd ajatteluaan. Haasteelliset tilanteet voivat myds motivoida
oppimaan silla tilanteissa saattaa ilmetd puutteita johtajan osaamisessa, mikd kannustaa
korjaamaan tilanteen. Lisdksi menestyminen tehtivissd saattaa johtaa muunlaiseen
menestymiseen esimerkiksi ylennykseen tai tyoyhteison kunnioituksen saavuttamiseen,
mikd taas puolestaan motivoi oppimaan. (McCauley, Eastman & Ohlott 1995: 95-96.)

Seuraavassa esitellddn keskeisimpid ty6hon liittyvid kehittimismenetelmia.

3.4.2.1. Action learning

Congerin & Xinin (2000: 81-82) mukaan action learning (“’toimintaoppiminen’) viittaa
joukkoon johdon kehittimisen ldhestymistapoja, joissa johtajat kayttiavét todellisia
yrityksen kohtaamia kehittimishaasteita ja tilanteita oppimisen ldhteend. Action
learning voi toteutua my0ds koulutusprosesseissa, joissa padroolissa on omassa tydssi
tapahtuva tutkiva ja kehittdvd oppimistyoskentely koulutusjaksoilla tuettuna. Johtajat
voivat suorittaa esimerkiksi erilaisia sisdisid kehittdmisprojekteja organisaatiossa
ilmeneviin monimutkaisiin ongelmiin liittyen. Projekteissa yhdistyvdt ongelman
ratkaisemiseen tarvittava koulutus sekd opitun soveltaminen kéytdnnon tilanteissa.
(Luoma ym. 2005: 51.) Siten projektit muodostavat koulutuksellisen rakenteen, jossa
johtajat voivat kokeilla ja reflektoida kokemuksiaan suhteessa koulutuksen asioihin
(Conger 1993: 208; Yukl 2006: 403). Nearyn & O’Gradyn (2000: 187) mukaan
téllaisten kehittdmisprojektien tarkoitus on haastaa yksilot ajattelemaan asioita yli
nykyisten tyoOtehtdviensd ja samanaikaisesti keskittymién organisaation haasteiden
késittelyyn ja ratkaisemiseen. Keskeistd on, ettd johtaja on motivoitunut ottamaan
vastuun omasta oppimisestaan ja on keskittynyt analyysin sijasta toimintaan (Woodall
& Winstanley 1998: 193).

Monissa yrityksissd erilaiset projektiluonteiset hankkeet ovat osa johtajien paivittdista
tyOtd ja niiden pédasiallinen tarkoitus ei ole kehittdd johtajia; ne yleensd syntyvit
jonkun tietyn asian hoitamiseen tai ongelman ratkaisemiseksi. Projektit voivat vaihdella
laajuudeltaan johtajan tehtdviin kuuluvista yksittdisistd haasteista koko organisaatiota
koskeviin laajoihin kehittdmishankkeisiin. Projektitehtdvien kautta johtaja oppii

”lennossa” tyoskentelemddn itsendisesti, tekemidn péaédtoksid paineen alla ja kantamaan
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vastuuta sekd tyoskentelemddn erilaisten ihmisten kanssa. (Woodall & Winstanley
1998: 189-190.)

Projekteissa tyoskentelevit ryhmét ovat yleensd poikkiorganisationaalisia, jolloin tiedon
vaihto eri osastojen ja henkildiden vélilld tapahtuu luontevasti. Samalla hankkeissa
kehittyy osallistujille kokonaisndkemystd asioista ja he oppivat tuntemaan yritysta
paremmin. Projekteihin osallistuvilla henkil6illd on usein mahdollisuus harjoitella
esimies- ja johtamistehtdvid. Projektit ndihdddnkin uralla etenemisen viaylédnd, samalla
kun ne ovat tehokkaita kehittymispaikkoja ja ammatillisen kasvun véylid. Niitd voidaan
kayttdd myo0s tarkoituksellisesti henkildiden valmistamisessa uusiin vastuullisempiin
tehtaviin. (Luoma ym. 2005: 52-53.)

Monesti action learning projekteihin yhdistetidn muodollista koulutusta mutta
vaihtoehtoisesti se voidaan yhdistdd myds valmentamiseen ja mentorointiin.
Toimintaoppimisen tehokkuus johdon kehittimismetodina riippuu projektin luonteesta,
ryhmén kokoonpanosta ja tueksi annettavan koulutuksen tai valmennuksen tavasta.
(Yukl 2006: 403—404.)

3.4.2.2. Tyokierto

Erds tyohon liittyvistd kehittdmisen muodoista on tyokierto. Systemaattisessa
tyokierrossa (Cheraskin & Campion 1996: 31) johtajia sijoitetaan erilaisiin toimintoihin
ja yksikoihin tietyksi ajaksi hankkimaan laaja-alaisempaa kokemusta organisaation
toiminnasta. Siirtyminen voi tapahtua joko uuteen rooliin, uuteen ympéristoon tai
uuteen tehtdviddn. Se voi olla joko suunniteltua tai ”ad hoc”- tyyppistd, jolloin siirrolla
vastataan johonkin yllittien nousseisiin toiminnallisiin tarpeisiin. (Woodall &
Winstanley 1998: 190; Luoma ym. 2005: 51.) Tyotd vaihdetaan nimenomaan
kehittdmistarkoituksessa; ei vilttaiméttd ylennyksen vuoksi (Yukl 2006: 402).

Tyotehtdvien vaihdellessa johtaja joutuu sopeutumaan uusiin tilanteisiin ja
késittelemdin erityyppisid ongelmia. Oppiminen ja yksilond kasvaminen on suurempaa,
kun tyotehtidvat ovat vaihtelevia ja haastavia (Yukl 2006: 395). Tyokierrossa johtaja
oppii ymmaértiméin organisaatiotaan laajemmasta ndkdkulmasta ja liiketoiminnan
kdytannon lainalaisuuksia. Suuri hyOty on siitd, ettd johtaja voi ymmairtdd niitd

toimintoja ja prosesseja myOs oman kokemuksen kautta, joita koskevia pditoksid on
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tekemaissd. (Luoma ym. 2005: 52.) Tydkierron on todettu johtajuustaitojen kehittdmisen
lisdksi laajentavan muiden liiketoimintayksikdiden tuntemusta, tarjoavan erilaisia
nikemyksid johtamistyyleistd, lisddvdn sopeutumiskykyd ja joustavuutta, auttavan
kontaktiverkoston luomisessa seké kehittdvén taloudellista tietdmystd, suunnittelukykya
ja sosiaalisia vuorovaikutustaitoja (Campion, Cheraskin & Stevens 1994: 1520-1521).
Yukl (2006: 402—403) toisaalta toteaa, ettd tarvitaan lisdéd tutkimustietoa, jotta voidaan

selventdd tydkierron ja osaamisen kehittymisen vilistd suhdetta.

Yritykset ovat alkaneet panostaa johtajien systemaattiseen tyokiertoon. Sen suosio
johdon kehittimismetodina on noussut viimeisen vuosikymmenen aikana (Vicere 1998:
527). Organisaation sisdinen liikkuvuus tekee siitd joustavamman ja oppivamman,
jolloin se pystyy reagoimaan toimintaymparistdn muutoksiin nopeammin ja toimimaan
tuloksellisemmin. (Alaja 2006: 16—-19.) Tyokierto on pitkille vietynd suunnitelmallista
johdon kehittdmistoimintaa, joka liittyy wurasuunnitteluun. Siind on osaamisen
kehittdmisen rinnalla tavoitteena myos sitouttaa hyvid osaajia yritykseen. (Luoma ym.
2005: 52.)

3.4.2.3. Mentorointi

Mentoroinnin suosio johdon kehittdmisen menetelmédné on ollut nousussa (Allio 2005:
1075). Mentorointi on perinteisesti tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi (Luoma ym.
2005: 54), jossa mentori eli kokeneempi johtaja opettaa, ohjaa tai tukee vihemmén
kokenutta johtajaa eli mentoroitavaa (Vicere &  Fulmer 1996: 107).
Vuorovaikutussuhdetta leimaa molemminpuolinen avoimuus, sitoutuneisuus ja
luottamus (Nakari, Porenne, Mansukoski & Huhtala 1998: 6). Mentori on yleensi
korkeammalla organisaatiotasolla eikd hén ole mentoroitavan viliton esimies.
Mentorointi tapahtuu ldheisesti tyohon kytkettynd, vaikka mentortapaamiset ovat usein
tyon ja tyopaikankin ulkopuolella (Luoma ym. 2005: 54). Mentoroinnilla on
liittymékohtia my6s muihin koulutus- ja kehittimismenetelmiin, esimerkiksi esimies-
alaiskeskusteluissa syntyneet aikaisemmat suoriutumisarvioinnit luovat hyvdid pohjaa

sopivia mentoroitavia ja mentoreita valittaessa (Nakari ym. 1998: 7).

Mentorointi on kokemusten, nikemysten ja osaamisen siirtdmistd ja vilittymistd
henkil6ltd toiselle luottamuksellisen parikeskustelun avulla (Nakari ym. 1998: 7-8).

Mentoroinnilla on kaksi tarkoitusta; psykososiaalinen ja uraa edistdvd tarkoitus.
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Psykososiaalisella tarkoituksella viitataan muun muassa rohkaisuun, tukeen ja
hyvéksyntddn, joita mentori tarjoaa mentoroitavalle. Urakehityksen tukeminen,
taustatuki, nikyvyys organisaatiossa sekd haasteellisten tyotehtidvien kautta oppiminen
vastaavasti kuuluvat mentoroinnin uraa edistdvdin tarkoitukseen. (Luoma ym. 2005:
54.)

Mentorointiprosessin on tarkoitus hyodyttdd paitsi mentoroitavaa my0s mentoria ja
organisaatiota. Mentoroitava sisdistdd nopeammin organisaatiossa ja toimialalla patevit
arvot, normit, asenteet ja toimintatavat. Hin saa mentorista samaistumismallin ja saa
tiltd palautetta. Lisdksi onnistuneen mentorointiprosessin avulla henkilon urakehitys
nopeutuu ja verkosto laajentuu. Mentori vastaavasti saa uusia ajatuksia ja haasteita ja
henkilé kokee tyoniloa ja arvostusta. Mentorointi parantaa kokeneen johtajan
motivaatiota ja antaa mahdollisesti virikkeitd myos itsensd kehittdmiseen. Myds
organisaatio kehittyy, kun sen yksilot kehittyvdt. Mentorointiprosessi nostaa esille
potentiaaliset lahjakkuudet, vdhentdd vaihtuvuutta ja lisdd henkildiden sitoutumista
organisaatioon. Organisaation toimintakyky muutoksissa paranee ja johtajuuden laatu
kehittyy. Mentoroinnin ongelmana saattaa olla liiallinen yksil6llisyys, jos mentoroinnin

tavoitteet eivit nivelly organisaation tavoitteisiin. (Nakari ym. 1998: 28-29.)

3.4.2.4. Suoritusten sdanndllinen arviointi

Systemaattiset arviointiprosessit ovat yleensd mukana johdon kehittimisprosesseissa.
Usein systemaattinen suoristusten arviointiprosessi on osa yrityksen tehokkuuden
johtamisjérjestelmdd, jossa asetetaan tavoitteet yksilon tydlle ja kehittymiselle (Luoma
ym. 2005: 53). Suorituksen arviointi voi kohdistua joko henkil6n suoritusten arviointiin
tai hénen toimintansa ja kédyttdytymisen arviointiin tai molempiin (Woodall &
Winstalney 1998: 112-113).

Yleensd henkiloiden suorituksia arvioidaan kehityskeskustelujen yhteydessd. Voidaan
puhua myds  esimerkiksi  esimies-alaiskeskustelusta  tai  suunnittelu- ja
arviointikeskustelusta, mutta niilld kaikilla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua
esimiehen ja alaisen vilistd keskustelua, jolla on pddmiéré ja jota leimaa jonkinasteinen
systematiikka ja toteutuksen sddnnollisyys. Yksildiden suorituksia on luontevinta

arvioida 1-4 kertaa vuodessa kiytdvin keskustelun avulla. (Kauhanen 2006: 97-98.)
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Yleensd kehityskeskustelussa kdydddn ldpi, mitd henkiloltd on odotettu
tulostoimenkuvan tai tuloskortin (balanced scorecard) pohjalta, mitd on saavutettu ja
mitd on mahdollisesti jadnyt tekemattd. Keskustelu kdydddn yleensd strukturoidun
lomakkeen pohjalta, jonka molemmat keskustelun osapuolet lopuksi allekirjoittavat.
(Kauhanen 2006: 97-98.)

Perinteisesti arviointi on ollut pelkéstddn esimiehen tehtivd (Kauhanen 2006: 100),
mutta arviointitietoa eri tahoilta kerddvd 360-asteen arviointimenetelmd on yleistynyt
johdon kehittdmisen tukena (Luoma ym. 2005: 54). Sen mukaan johtamista arvioi
henkil6 itse, hidnen esimiehensd, kollegat ja alaiset seki joissain tapauksissa asiakkaat ja
yhteistyOkumppanit (Cacioppe & Albrecht 2000: 390; Valpola 2003: 59; Pirnes 2006:
21) kuten kuviossa 4. on esitetty. Arviointiryhmdid hyoddynnettdessd pyritdin

minimoimaan arvioinnin vinoumat ja virheet (Pirnes 2006: 21).

Esimies

Asiakkaat Kollewat

—— ollega
Yhtelstyo' Arvioitava Tyiitowigerit
kumppanit henkilé

Alaiset

Kuvio 4. 360-asteen arviointimenetelma (Valpola 2003: 59).

360-asteen arviointimenetelmdd kaytetddn paitsi johdon kehittimisen tukena myods
varsinaisena kehittdimismenetelméni (Cacioppe & Albrecht 2000: 391; Yuk 2006: 396).
Menetelmin tehokkuudesta johdon kehittimisessd on kuitenkin vain vdhdn empiiristd

ndyttod (Yukl 2006: 399), vaikka se ndhdddnkin usein keskeisend osana johdon
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kehittamisprosessia (Cacioppe 1998: 51; Cacioppe & Albrecht 2000: 391). Menetelmén
hy6ty perustuukin  johtajan itsetuntemuksen lisddntymiseen vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamisen kautta (Yukl 2006: 401). Johtajan omakuva ja kisitys

johtamistaidoistaan on nimittdin usein todettu vaaristyneeksi (Pirnes 2006: 31-32).

Arviointimenetelmén vahvuutena pidetddn monipuolisuutta ja systemaattisuutta (Luoma
ym. 2005: 54) ja se lisdd johtajan itsetuntemusta (Green 2002: 8). 360-asteen
arviointimenetelmdn avulla johtaja saa ympdirillddn olevien ihmisten ndkemyksid
omasta johtajuudestaan ja johtamisestaan (Cacioppe & Albrecht 2000: 390).
Tyypillisesti  360-asteen arviointimenetelmd tunnistaa johtajan vahvuudet ja
kehittdmisalueet vertaamalla tutkimuksessa kaytettavid haluttuja

johtamiskdyttdytymispiirteitd johtajan kdyttdytymiseen todellisuudessa (Green 2002: 8).

3.4.2.5. Ulkomaankomennus

Aiemmin yritykset ldhettivdt padkonttorista johtajiaan ulkomaan yksikoihin, koska
sieltd ei l0ytynyt tarvittavaa osaamista. Nykyéddn ulkomaankomennukset ndhdéddn
yhtend tarkeimmistd johdon kehittimisen vélineisti ja yrityksen edellytyksend menestyd
globaaleilla markkinoilla (Stroh, Black, Mendenhall & Gregersen 2005: 4). Sen
merkitystd painotetaan erityisesti johdon kansainvélisten valmiuksien kehittdmisessd,
mutta toisaalta ulkomaankomennuksella olleet ovat raportoineet kaikenlaisen
johtamisosaamisen merkittdvéstd kehittymisestd aina itsetuntemuksesta yleisiin

johtamiskompetensseihin (Luoma ym. 2005: 52).

Ulkomaankomennuksia on lyhytaikaisia ja pitkdaikaisia. Lyhytaikaiset kestavét alle
vuoden ja pitkdaikaiset kahdesta neljdin vuoteen (Evans ym. 2002: 119). Komennuksen
pituus riippuu komennuksen tarkoituksesta. Pitkdaikaiset komennukset tdhtddvat
toiminnan globaaliin koordinointiin ja yhtendisen organisaatiokulttuurin saavuttamiseen
sekd tiedonsiirtoon, kun taas lyhytaikaisilla komennuksilla pyritdén yleensd jonkun
esille nousseen ongelman ratkaisuun tai parantamaan yksilon urakehitysti. (Collings &
Scullion 2006: 42). Pddkonttorista ulkomaille ja ulkomailta padkonttoriin suuntautuvia
lyhytaikaisia komennuksia kdytetdin monesti myds nuorten lahjakkuuksien ja uransa

alkutaipaleella olevien johtajien kehittdimiseen (Suutari 2002: 227).
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Ulkomaankomennuksilla voidaan vaikuttaa yksiléiden urakehitykseen positiivisesti ja
vastata organisaation tarpeeseen omata kansainvalisesti kyvykkéitd johtajia (Collings &
Scullion 2006: 41). Muun muassa Gregersen, Morrison & Black (1998) ovat todenneet
ulkomaankomennuksien olevan tehokkain strategia globaaleja johtajia kehitettdessa.
Ulkomaankomennuksen aikana johtajille syntyy kasitys yrityksensd maailmanlaajuisista
toiminnoista ja mahdollisuuksista. Ulkomaankomennus on hyvd johdon kehittdmisen
menetelmd myos siksi, ettd yleensd tyotehtdva ulkomailla on vaativampi kuin edellinen
kotimaassa. (Suutari 2002: 227.)

Ulkomaankomennus voi olla johdon kehittimisen véline kahdella tapaa; ldhtevélle
henkil6lle itselle se on kehittymisen paikka mutta myds vastaanottavan yksikon
paikalliselle johdolle erityisesti tilanteissa, joissa ekspatriaatti toimii vastaanottavan
yksilon johtajana. Ekspatriaattien tehtivd on paikallisen johdon ja organisaation
kehittdminen globaalia yrityskulttuuria levittimélld ja opettamalla. (Evans ym. 2002:
118; Collings & Scullion 2006: 40.)

Yleensd kiaytdnnon litke-eldméssd ja liiketaloudellisessa kirjallisuudessa seké
tutkimuksissa keskitytddn edelld esiteltyihin ekspatriaattikomennuksiin, joissa
emoyhtiostd ldhetetddn henkild maéardaikaiselle komennukselle yrityksen ulkomaan
yksikkoon. Téamédn tutkimuksen kannalta mielenkiintoisempi on tilanne, jossa
tytdryhtiostd ldhetetdén johtajia emoyhtioon tai toiseen tytiryhtiodn oppimaan ja
kehittyméédn johtajana. Voidaan puhua inpatriaateista. Tulevaisuudessa ekspatriaattien
kdyton uskotaan vidhentyvédn ja vastaavasti inpatriaattien tdrkeyden korostuvan sekéd
heiddn tydskennellessd kotimaassaan ettd ulkomaankomennuksien aikana. (Suutari
2002: 227.) Inpatriaattien kdyttd ndhdddn ratkaisuna sosialisaation puutteeseen
emoyhtién ja tytdryhtididen vililld. Inpatriaattien ldhettiminen emoyhtioon altistaa
heiddt organisaatiokulttuurille ja edesauttaa laajemman nidkokulman kehittymisessa
(Shen 2005: 662). Inpatriaattien oman kehittymisen lisdksi he voivat lisdtad
péddkonttoritasolla ymmarrystd konteksti- ja kulttuurisidonnaisista asioista seki
helpottaa kommunikointia paikallisen yksikon ja viranomaisten kanssa. Lisdksi he
voivat tarjota uusia ideoita ja ndkokulmia. (Suutari 2002: 227.) Kohdemaan johtajista
voi tulla enemmaén taakka kuin kilpailuvaltti, jos he eivdt ymmérrd emoyhtion toimintaa
ja strategiaa, tai kuinka ulkomaiset tytiryhtiét ovat yhteydessa toisiinsa. Taméan takia
yrityksien olisi hyvd ”globalisoida” johtajisto maailmanlaajuisesti; ei pelkdstdan
padkonttoritasolla (Stroh, Black, Mendenhall & Gregersen 2005: 11-12.)
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3.5. Kontekstin merkitys

Tutkimuksen  konteksti, Viro tuo omat haasteensa paikallisen johdon
kehittamistarpeisiin. Viron historia ja viime vuosikymmenien aikana koetut rajut
muutokset ovat luoneet suurta tarvetta johdon kehittdmiselle (Wiley 1994: 66; Nurmi &
Uksvirav 1994: 57; Suutari 1996: 240).

Talouseldmid suunnitelmatalouden aikana luonnehti kommunismipuolueen valvonta,
organisaatioiden byrokraattinen hierarkia ja ”yhden miehen johtajuus”. Keskusjohtoiset
hierarkkiset organisaatiot ruokkivat autoritddristd johtamiskulttuuria, jota kuvaavat
muun muassa auktoriteetin kunnioittaminen, luottamuksen puute ulkopuolisiin,

statuksen arvostus seké usko rankaisevaan oikeussysteemiin. (Wiley 1994: 65.)

Wiley (1994: 66) toteaa, ettd entisten neuvostotasavaltojen johtajilta puuttui muutoksen
alkuvaiheessa yleinen liiketoimintaosaaminen. Markkinatalouteen liittyvd osaaminen oli
heikolla  tasolla, joten késitteet kuten markkinointi, asiakastyytyviisyys,
henkilostoresurssien johtaminen ja tyOympéristd olivat hyvinkin tuntemattomia
paikallisille henkildille. Johdon osaamisessa asiakaspalvelun, ajanhallinnan ja

ongelmanratkaisun saralla 10ytyy edelleen kehitettdvad. (Evans ym. 2002: 189.)

Siirryttdessd suunnitelmataloudesta kohti markkinatalousjérjestelmaa yritykset kokivat
suuria haasteita kuten yksityistiminen, monopolien eliminointi, keskusjohtoisuuden
jaanteiden poistaminen, hinnoittelun vapauttaminen sekd talousinfrastruktuurin
luominen. Tallaiset muutokset lisdsivit rajusti johdon osaamisvaatimuksia. Johtajilta
odotettiin strategista suunnittelukykyd, markkinointi- ja taloustaitoja sekid uudenlaista
henkilostoresurssien johtamistaitoa. Muutokset liiketoimintatavoissa ja sen myotd
johdon osaamisvaatimuksissa ovat luoneet runsaasti tarpeita johdon kehittimiselle.
Johtamisen kehittdmistd voidaan pitdd henkilostoresurssien johtamisen tidrkeimpéani

tavoitteena entisten neuvostotasavaltojen alueella. (Wiley 1994: 64—66.)

Viron on sanottu olleen ldhimpdnd  markkinatalousmaita  elintasoltaan,
toimintakulttuuriltaan ja sijainniltaankin verrattuna muihin entisiin
neuvostotasavaltoihin, mutta yhteisliittolainen komentojarjestelma ulottui yhtd lailla
Viroon kuin muuallekin entisen Neuvostoliiton alueen maihin. Omalle yrittimiselle ei
annettu kommunismin aikana mahdollisuuksia eikd oman tyon tuloksista ollut
mahdollista saavuttaa hyotyd itselle. Niinpd oma-aloitteisuus, mairitietoisuus ja

tehokkuus eivit olleet tyypillisid neuvostoyhteiskunnassa arvostettuja piirteitd eika niita
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vield muutoksen alkuvaiheessakaan voitu hyvidksyéd. (Tulisalo & Vapaakallio 1994:
123.) Vaikka Virolla on ollut hyvd pohja sopeuttaa olemassa oleva yrityskulttuurinsa
markkinatalousympéristoon ja integroida taloutensa ldnsimaiden kanssa, kdytdnnossa
muutosprosessi on suuri haaste olemassa olevalle liiketoiminnan kommunikaatiomallille
sekd yrityskulttuurille. Thmisten ajattelutavan ja kulttuurin muutos on hidas prosessi.
Perimmadiset asenteet ovat kuitenkin myonteisid — virolaisten eduksi on luettava
myonteinen suhtautuminen opiskeluun ja koulutukseen: he ovat valmiita ja halukkaita
oppimaan uutta. (Tulisalo & Vapaakallio 1994: 29-30, 38-39; Ervasti & Suutari 2004:
363.)

Suutari (1996: 259-261) listasi tutkimuksensa pohjalta piirteitd, joissa virolaiset johtajat
olivat passiivisempia kuin suomalaiset kollegansa. N&itdi ovat muun muassa
péddtoksentekoon  osallistuminen, vastuunjako, vuorovaikutustaidot, toiminnan
suunnittelu ja koordinointi, tavoitteiden asettaminen, oma-aloitteisuus, tiedon jakaminen
ja visiointi. Tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd viimeisen vuosikymmenen aikana
Viron liiketoimintakulttuuri on muuttunut rajusti ja johtamiskulttuuri saanut runsaasti

vaikutteita ldnnesta.

Yhteenvetona johtamisen muutoksesta CEE-maissa Martin (1999: 82—104) esittdd nelja
keskeistd trendid johtamisstrategioissa yritystasolla. Ensimmdisend on muutos
byrokraattisista vaatimuksista kohti markkinasignaaleihin vastaamista; toinen trendi on
hajauttaminen, johdon autonomia ja wuusien johtamistoimintojen kehittyminen.
Kolmantena trendind hén nédkee organisaation sisdisten suhteiden lisddntymisen ja

neljantend johdon kehittimisen ammattiryhména.

Smale & Suutari (2006) toteavat tuoreessa empiirisessd tutkimuksessaan, ettd tilanne
Virossa on muuttunut radikaalisti sitten 90-luvun alkupuolen ja yhteiskunnassa on
tapahtunut selkeédé kehittymistd. Viron asema menestyjand CEE-maiden keskuudessa on
hiljattain tunnustettu. Viron nuoremmalla sukupolvella ei ole kommunismin ajan
tuomaa taakkaa harteillaan ja he edustavatkin niitd ominaisuuksia, mitd ulkomaalaiset
yritykset hakevat. Organisatorista ilmapiiri maassa kuvaillaan jopa paremmaksi kuin

pohjoismaissa ja ihmisid oppimishaluisina ja motivoituneina.

Kirjallisuuden pohjalta ndhdddn, ettd konteksti vaikuttaa paikallisen johdon
kehittdmistarpeisiin, mutta kirjallisuus ei anna viitteitd siitd, ettd kontekstilla olisi
merkitystd  kdytettdviin  johdon  kehittdmismenetelmiin.  Paikallisen  johdon

kehittdmistarpeisiin vaikuttaa kontekstin liséksi tapa, jolla ulkomainen tytéryhtid on
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syntynyt. Pédasiallisesti ulkomainen tytiryhtid6 syntyy joko yritysoston kautta tai
rakentamalla yksikko alusta ldhtien, jolloin puhutaan ns. greenfield-yksikosta
(Luostarinen & Welch 1990: 156). Tytdryhtion ollessa ns. greenfield-yksikko, yritys voi
rekrytoida tarpeisiinsa sopivan henkiloston, kun taas yritysoston kautta syntyneen

tytdryhtion mukana tulee henkildstod niin vahvuuksineen kuin heikkouksineen.

Uhlenbruckin (2004: 109) mukaan monet ulkomaiset yritykset pyrkivdt entisen
Neuvostoliiton alueelle nimenomaan yritysostojen kautta, jolloin yleensd paikallisessa
yksikdssd on puutetta tarvittavista voimavaroista ja osaamisesta. Yritysostotilanteet
luovat niin ikéén koordinointi- ja kontrollointihaasteita (Briscoe & Schuler 2004: 87) ja
vanhojen organisatoristen raja-aitojen rikkominen on hankalaa (Evans ym. 2002: 253)
luotaessa yhtendistd organisaatiokulttuuria. Tavallisimmin ostetun yksikon toiminta
muunnetaan ostajan toimintatapojen mukaiseksi, jolloin tavoitteena on tdydellinen
ostavan yrityksen organisaatiokulttuuriin sulautuminen (Evans ym. 2002: 261) ja se

heijastuu myds paikallisen johdon kehittdmistarpeisiin.

3.6. Tutkimuksen viitekehys

Edellisissd 2. ja 3. padluvuissa késitellyt johdon kehittdimiseen ulkomaisissa
tytaryhtioissd liittyvét tekijit on seuraavalla sivulla kuviossa 5. koottu yhteen
teoreettiseen viitekehykseen, jonka tarkoituksena on toimia ohjenuorana empiirisen

aineiston kerddmisessa.

Globalisaation =~ my6td  yritykset ovat  joutuneet  uudelleen  luomaan
litketoimintastrategioitaan ja ottamaan kayttoon globaalin integraatio nékokulman.
Globaali integraatio vaikuttaa olennaisesti my0s henkildstéresurssien johtamisen
strategiaan. Viime vuosikymmenten aikana tarve globaalille henkildstoresurssien
johtamiselle on kasvanut ja HRJ:sen strategista merkitystd kansainvélisten yrityksen
menestyksekkaille toiminnalle on korostettu. Henkildstoresurssien johtamisen asema
globaalissa strategissa on keskeinen: se on mekanismi, jonka avulla voidaan
koordinoida ja kontrolloida kansainvilisid toimintoja (Harzing 1999; Smale 2004: 1-2).
HRIJ-toiminnoista erityisesti johdon kehittimistd pidetddn tyypillisesti integroitava

toimintona.
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Johdon kehittimisen integraatioon liittyen on mielekdstd tutkia, minkélaisia johdon
kehittdmistarpeita ulkomaisessa tytdryhtiossd on; ovatko ne luonteeltaan enemmén
yleispédtevid vai kontekstiriippuvaisia. Tilannesidonnaisuuden lisdksi johtajien
pétevyysvaatimuksissa on samanaikaisesti huomattavaa yleispatevyyttd (Luoma ym.
2005: 22). Geneerisistd johdon osaamisalueista on esitetty lukuisia luokitteluja, téssa

tutkimuksessa kaytetddn Viitalan (2005) pyramidimallia.

Yleispitevyyksien osaamisvaatimusten lisdksi organisaatio asettaa omat tarpeensa
johdon osaamiselle. Kansainvélisissd yrityksissd halutaan luoda yhtendinen
organisaatiokulttuuri hajallaan olevien yksikdiden vilille, jolloin myds tytdryhtididen
johtajien tdytyy tuntea organisaatiokulttuuri ja yrityksen strategia. Mitd pidemmaille
toimintaa pyritddn globaalisti integroimaan, sitd syvemmin my0s johdon tyossa

joudutaan paneutumaan kansainviliseen monimuotoisuuteen.

Ulkomaisten tytdryhtididen paikallisen johdon kehittdmistarpeisiin myds konteksti
tuonee omat haasteensa. Tamidn tutkimuksen puitteissa konteksti, Viro tarjoaa
mielenkiintoisen ndkdkulman. Siirtyminen suunnitelmataloudesta markkinatalouteen on
asettanut uudenlaisia osaamistarpeita paikalliselle johdolle. Muutoksen alkuvaiheessa
alueen johtajilta puuttui yleinen liiketoimintaosaaminen (Wiley 1994: 66). Suomalaisia
ja virolaisia johtajia verrattaessa, virolaisia pidettiin passiivisempina muun maussa
pédtoksentekoon osallistumissa, vastuunjaossa, vuorovaikutustaidoissa, tavoitteiden
asetannassa, oma-aloitteisuudessa ja tiedon jakaminen. Kuitenkin muutosta on
tapahtunut sitten 90 -luvun alkupuolen ja Smalen & Suutarin (2006) tuoreen
tutkimuksen perusteella ei voida yksioikoisesti olettaa, ettd johdon kehittdmistarpeet
olisivat samalla tavalla kontekstisidonnaiset. Tutkimuksen empiria-osiossa jaa
ndhtdvéksi, kuinka kontekstista riippuvaisia virolaisten johtajien kehittdmistarpeet

todellisuudessa ovat.

Yrityksen kansainvdlinen toiminta vaikuttaa  yrityksen kédyttdmiin  johdon
kehittdmismenetelmiin. Suutarin mukaan globaalissa johdon kehittimisessd kéiytetdan
perinteisesti  lyhyt- ja pitkdaikaisia ulkomaan komennuksia, kansainvilistd
tiimitydskentelyd, action learning -metodia ja projektitehtdvid sekd kansainvilisid
valmennusohjelmia, foorumeita ja tapaamisia. Yleisesti ottaen suositellut menetelmat
pohjautuvat kokemuksen kautta oppimiseen, mutta se ndyttdd olevan trendi ylipddtaan
johdon kehittdmisessd (Suutari 2002: 226-229.) Kdytossd olevien menetelmien lisdksi
on kiinnostavaa tutkia, missad kehittdiminen kdytdnndsséd tapahtuu: toteutetaanko kaikki

kehittdmismetodit paikallisvetoisesti, ldhetetddnko paikallisia johtajia myo6s ulkomaille
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oppimaan vai onko kehittimistoiminta tdysin paikasta riippumatonta. Tdhin puolestaan

vaikuttaa se, kuinka kontekstisidonnaisia paikallisen johdon kehittimistarpeet ovat.

i Konsernitaso . |
! Strategia !
| : |
i Kansainvilinen i
! HRIJ-strategia !
i Johdon kehittdmisen globaalin i
: integraation aste |
i Tytéiryhtiotaso i
: Johdon Kkehittiminen ulkomaisessa i
i tytiryhtiossi i
i Johdon Johdon i
| kehittdmistarpeet kehittdmismenetelméit |

Kuvio 5. Johdon kehittdminen ulkomaisissa tytiryhtioissa
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Alkavassa neljdnnessd pddluvussa perustellaan valittu tutkimusote sekd esitelldén
tutkimukseen vaikuttavat tieteenfilosofiset taustaoletukset. Tutkimuksen metodologiaa
eli perustellaan tutkimuksessa kiytetyt aineistonkeruu- ja analyysimetodit (Tuomi &

Sarajdrvi 2002: 11). Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1. Kvalitatiivinen tutkimus ja tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteellisen tutkimuksen tehtdvind pidetddn yleensd ilmididen kartoittamista,
kuvailemista, selittdmistd tai ennustamista (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2005: 129).
Tamén tutkimus on ldhtokohtaisesti kartoittava, silld tutkimuksen tarkoituksena on
lisdtd tietoisuutta johdon kehittimistoiminnasta erityisesti ulkomaisissa tytéryhtidissa.
Kartoittavalle tutkimukselle tunnusomaista on selvittdd vihian tunnettua ilmioté ja etsid
uusia nidkokulmia. Kartoittavassa tutkimuksessa kdytetddn tavallisimmin kvalitatiivista
tutkimusotetta. (Hirsjarvi ym. 2005: 129.)

On kuitenkin huomattava, ettd tiettyyn tutkimukseen voi sisédltyd useampia kuin yksi
tarkoitus (Hirsjérvi ym. 2005: 129). Ihmistieteiden tehtéviin lisdtddan usein ilmididen
ymmaértaminen, koska samalta néyttdvdt toiminnot saattavat olla merkitykseltddn
erilaisia silloin, kun ne on tehty eri tarkoituksissa (Huttunen 1994: 134). Laadullista
tutkimusta on mielekéstd kutsua ymmartéviksi tutkimukseksi. Tdmédn tutkimuksen
tarkoitus ei ole selittdd vaan pikemminkin yrittdd ymmartdd suomalaisten
ekspatriaattijohtajien késitysten kautta johdon kehittdmistoimintaa virolaisissa
tytdryhtidissd. Ymmaértdminen ihmistd tutkivien tieteiden metodina on erdénlaista
eldytymistd tutkimuskohteisiin liittyvdén henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja
motiiveihin. Ymmairtdmiseen sisdltyy intentionaalisuus eli aikomuksellisuus:
ymmérrdmme jonkun tekijan merkityksen. (Tuomi & Sarajérvi 2002: 27-28.) Téssd
tutkimuksessa ei niinkddn pyritd 10ytdmddn universaaleja yleistyksid vaan
ymmértamédn tutkittavan alueen ihmisten senhetkistd merkitysmaailmaa (Laine 2001:
29).

Usein keskustelu tutkimuksen metodologiasta tiivistetdin kahteen késitteeseen:
ontologiaan ja epistemologiaan (Tuomi & Sarajérvi 2002: 12). Tieteenfilosofisten
taustaoletusten ymmartdmistd pidetddn tdrkednd tutkimusta tehtdessd. Ontologiset ja

epistemologiset kdsitykset ovat keskeisid mutta myos ongelmallisia. Ontologia esittdd
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kysymyksid todellisuuden luonteesta. (Hirsjarvi ym. 2005: 120.) Tutkimukseen valitun
kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaan todellisuus on subjektiivinen ja moninainen, niin
kuin tutkittavat sen kokevat (Hirsjarvi & Hurme 2000: 22). Tutkimuskohteita
kidsitelladn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2005:
155). Epistemologia eli tieto-oppi puolestaan késittelee tietimisen alkuperdd, luonnetta
ja tiedon muodostumista. Epistemologisessa tarkastelussa kasitykset liittyvit
tiedostamiseen ja tiedon hankinnan ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2005: 120.)
Kvalitatiivinen suuntauksen mukaan tutkija ja kohde ovat vuorovaikutuksessa, jolloin
tutkijakin on mukana luomassa tutkimaansa kohdetta (Hirsjarvi & Hurme 2000: 23).
Tutkimusta tehdessd on hyviksytty hermeneuttisen paradigman mukaan, ettd tutkijan
subjektiiviset ndkemykset vaikuttavat tutkimusprosessiin, mutta tutkimuksessa pyritddan
heijastamaan tutkittavien maailmaa. Glesnen ja Peshkinin (1992) mukaan
kvalitatiivinen tutkimus ottaa osallisen (emic) ndkdkulman, jolle ominaista on tutkijan
henkilokohtainen osallistuminen ja pyrkimys empaattiseen ymmarrykseen. (ks.
Hirsjarvi & Hurme 2000: 18, 23-24.)

4.1. Teemahaastattelu

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd ihmisten kdyttdminen tiedon keruun vélineend
(Hirsjarvi ym. 2005: 155). Tamén tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelun
avulla. Teemahaastattelu osoittautui hyviksi laadullisen tutkimuksen menetelmaiksi
sallien tutkimuksen kohteeksi valittujen henkildiden luontevan ja vapaan reagoinnin.
Teemahaastattelu soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan tutkia heikosti tiedostettuja
seikkoja (Hirsjarvi & Hurme 1993: 34). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelmad, jossa edetddn kirjallisuudesta nousseiden aihepiirien, teemojen mukaisesti.
Kysymysten tarkka muoto ja jérjestys puuttuvat ja haastatteluissa pyritddnkin saamaan
mielekkadsti ja kattavasti tietoa kustakin teemasta. Tdma osaltaan vapauttaa haastattelua
tutkijan ndkokulmasta ja korostaa haastateltavien omia tulkintoja ja asioille antamia
merkityksid seka sitd, ettd merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme
2000: 48.) Teemahaastattelu on hyvin joustava menetelmi, siind voidaan haluttaessa
selventdd ja syventdd saatavia tietoja esittdmalld lisdkysymyksid tai pyytdmalld
esitettyjen mielipiteiden perusteluja (Hirsjarvi & Hurme 2000: 34, 49; Tuomi &
Sarajarvi 2002: 75). Lisdksi haastattelemalla vastaajaa voidaan motivoida vastaamaan
laaja-alaisesti aiheeseen ja voidaan saada kuvaavia esimerkkejd haastattelun teema-
alueesta. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 15.)
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4.2. Empiirisen aineiston keruu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin. Siind pyritdén
esimerkiksi kuvaamaan jotain ilmioté tai tapahtumaan, ymmaértamédn tiettyd toimintaa
tai antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta jollekin ilmidlle. (Tuomi & Sarajirvi 2002:
87.) Kun kvantitatiivisen tutkimuksessa painotetaan sité, ettd tutkimusaineisto edustaa
tilastollisesti havaintoyksikdiden muodostamaa perusjoukkoa, on kvalitatiivisen
tutkimuksessa tavoitteena aineiston teoreettinen edustavuus. Aineiston teoreettisella
edustavuudella tarkoitetaan sitd, ettd aineistossa tulee olla esilld tutkimusongelman
kannalta olennaiset piirteet. (Uusitalo 1991: 80.) Taten laadullisessa tutkimuksessa on
tarkedd, ettd tutkimuksen kohdejoukko tietdd tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman
paljon ja ettd heilld on kokemusta asiasta. Tdmian tutkimuksen kohdejoukko valittiin
tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ym. 2005: 155) niin sanotulla eliittiotannalla (Tuomi
& Sarajiarvi 2002: 88) pyrkien valitsemaan virolaisissa tytdryhtidissd toimivia
suomalaisia ekspatriaattijohtajia, silld heilld oletettiin olevan eniten tietoa ja ymmaérrysti
sekd liiketoimintojen globaalista integroinnista ettd paikallisen yksikon johdon

kehittdmistoiminnasta.

Eskolan ja Suorannan (2000: 62—63) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston
koolla ei ole vilitontd vaikutusta eikd merkitystd tutkimuksen onnistumiseen. Aineiston
tehtdvd on tavalla tai toisella toimia tutkijan apuna rakennettaessa késitteellistd
ymmaérrysté tutkittavasta ilmidstd. Yksi tapa ratkaista aineiston riittdvyys on tarkastella
sen saturaatiota eli kylladntymistd. Kylldéntymiselld tarkoitetaan tilannetta, jossa tietty
médrd aineistoa riittdd tuomaan esille sen teoreettisen peruskuvion, mikd
tutkimuskohteesta on mahdollista saada. Téssd tutkimuksessa aineiston koon
médrittdminen perustuu tutkijan ndkemykseen aineiston edustavuudesta. Tutkimusta
toteuttaessa katsottiin, ettd valitulla kohdejoukolla saavutettiin saturaatio tutkimuksen

kannalta tirkeilld teema-alueilla.

Haastateltavien yhteystiedot saatiin 1dhinnd julkisten yrityshakemistojen kautta, jonka
lisdksi tutkija kdvi ldpi tietimiensd Virossa toimivien suomalaisten yritysten
internetsivustoja etsien sopivia henkil6itd haastatteluun. Tutkimukseen haastateltiin
kahdeksaa suomalaista Virossa toimivaa ekspatriaattia, joista seitsemin oli haastattelun
aikana komennuksella ja yksi oli palannut Suomeen. Kaikki haastatellut henkil6t olivat
miehid. Tutkimuksen kannalta ei ole tarkoituksenmukaista julkistaa haastateltujen
henkildiden henkildllisyyttd, joten heiddt pidetddn anonyymeind viitaten heihin

kirjainkoodein ekspatriaatti A, B, C jne. Taulukoon 2. on koottu tutkimukseen



54

ika, sekd

ulkomaankomennuksen kesto. Kaikki, yhtd ekspatriaattia lukuun ottamatta, toimivat

osallistuneiden  henkiléiden  taustatiedot: asema  yrityksessd

yksikkonsd johtajina ja heiddn ulkomaankomennuksensa kesto vaihteli vajaasta

kahdesta vuodesta kahdeksaan vuoteen.

Taulukko 2. Taustatietoja haastatelluista ekspatriaateista

Ulkomaan
komennuksen
lka Asema kesto (vuotta)
Ekspatriaatti A 35 toimitusjohtaja 8
Ekspatriaatti B 40 maajohtaja 6,5
Ekspatriaatti C 35 Baltian maajohtaja 5
Baltia-ryhman
Ekspatriaatti D 46 johtaja 2
Ekspatriaatti E 37 toimitusjohtaja 3
Ekspatriaatti F 42 toimitusjohtaja 1,75
ulkomaantoimintojen
Ekspatriaatti G 35 johtaja 7
Ekspatriaatti H 54 kehityspaallikkod 55

Taulukoon 3. on puolestaan koottu tutkimuksen suomalaisten yritysten Virossa
toimivien tytdryhtididen taustatietoja: toimiala, yrityksen toiminta-aika Virossa sekd
paikallisen yksikon koko henkiloston lukumddrdlld mitattuna. Tutkimuksessa on
edustettuina useampi eri toimiala sekd hyvinkin erikokoiset yksikot. Myods Viron
yksikon idn suhteen on hajontaa viisi vuotta toimineista yrityksistd kolmetoista vuotta

toimineisiin yrityksiin.
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Taulukko 3. Taustatietoja virolaisista tytdryhtidista

Yksikon koko Yrityksen
(tyontekijoiden toiminta-aika
Toimiala maarad) Virossa (vuotta)
Yritys A Telekommunikaatio 350 11
Yritys B IT 50 10
Vabhittaiskauppa & hotelli-
Yritys C ja ravintola-ala 1000 5
1800 (Baltia) / 1500
Yritys D Elintarviketeollisuus (Viro) 7
Yritys E Elektroniikkateollisuus 4000 13
Elintarvike- ja

Yritys F meijeriteollisuus 171 13
Yritys G Vahittaiskauppa 60 9
Yritys H Panimoteollisuus 450 9

Haastatteluissa aluksi esitettyjen taustatietokysymysten jélkeen kéytiin lépi tutkimuksen

teemat:  paikallisen  johdon  kehittdmistarpeet,  kdytéssd — olevat  johdon

kehittdmismenetelmdt ja  johdon  kehittimistoiminnan  globaali  integraatio

haastateltavien kanssa. Teemojen pohjalta varsinaiset kysymykset esitettiin hieman
varioiden, luontevan keskustelun mukaisesti. Haastattelurungon kysymykset muotoiltiin
tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelurunko on esitetty liitteessa 1.

Haastattelut  toteutettiin  yhdessd toisen tutkimusprojektin kanssa. Toisessa
tutkimuksessa kisiteltiin kansainvélistd osaamisen siirtoa Suomen ja Viron vililld
nimenomaan ekspatriaattien ndkdkulmasta. Kansainvilinen tiedonsiirto -tutkimus tarjosi
mielenkiintoisen ja laajemman ndkokulman erityisesti kdsilld olevan tutkimuksen
globaaliin integraatio teemaan ja ndin ollen tutkimuksen haastatteluaineistoa kaytetién
hyvéksi soveltuvin osin myos tésséd tutkimuksessa.

puolistrukturoituina

Haastattelut suoritettiin 2005

puhelinhaastatteluina. Haastateltaville henkiloille ldhetettiin etukédteen séhkopostitse

marras-joulukuussa

haastattelupyynto, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja valittiin sopiva haastatteluajankohta,
jotta viltyttdisiin mahdollisilta héiriotekijoiltd, ja taattiin rauhallinen ja miellyttiva

haastattelutilanne. Osalle haastateltavista ldhetettiin etukdteen haastattelukysymykset
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heiddn pyynnostddn. Ensimmiinen haastattelu toimi pilottihaastatteluna, jonka
perusteella tarkasteltiin haastattelurungon toimivuutta, kysymysten jérjestystd ja

tarkennettiin joitain haastattelukysymyksia.

Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja
purettiin litteroimalla kirjalliseen muotoon mahdollisimman pian haastatteluajankohdan
jélkeen, usein jo samana pdivana. Haastattelut litteroitiin tutkimuksen aineiston kannalta
mielekkddlla tarkkuudella (ks. Alasuutari 1999: 85). Haastattelujen litteroinnissa
pyrittiin 1dhes sanatarkasti purkamaan keskustelujen sisdltd, kuitenkin pienid
tdytesanoja, toistoja tai taukoja huomioimatta. Litteroiduista haastatteluista kertyi

yhteensd 97 tekstisivua.

4.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Keskeisin tieteellisille menetelmille asetettu vaatimus on luotettavuus (Hirsjarvi &
Hurme 1993: 128). Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kdytetddn perinteisesti
reliaabeliuden ja validiteetin  késitteitd. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa
mittaustulosten toistettavuutta eli kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan kykyd mitata juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata.
Mittarit ja menetelmét eivdt aina vastaa sitd todellisuutta, mitd tutkija kuvittelee
tutkivansa. (Hirsjarvi ym. 2005: 216.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioitavuudesta kadydyssd keskustelussa on esitetty
nidkemyksid, joiden mukaan perinteisesti kdytettdvit reliabiliteetti ja validiteetti eivit
sellaisenaan soveltuisi kvalitatiivisen tutkimuksen péitevyyden ja luotettavuuden
perusteiksi (Eskola & Suoranta 2000: 211; Hirsjarvi & Hurme 2000: 185).
Reliabiliteetin ja validiteetin kisitteet perustuvat ajatukseen, ettd tutkija voi padstd
késiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen (Hirsjarvi & Hurme
2000: 185). Kyvalitatiivista tutkimusta suoritettacssa ei ole mahdollista saavuttaa
taydellistd objektiivisuutta, silld tutkija ja se, mitd tiedetdéin kietoutuvat saumattomasti
yhteen. Laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on avoin subjektiviteetti ja sen
myOntdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Pddasiallisin
luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse. (Eskola & Suoranta 2000: 210.) Laadullisen
tutkimuksen avulla voidaan saada tulokseksi vain ehdollisia selityksid johonkin aikaan

ja paikkaan rajoittuen. Olemassa olevien véitteiden todentamisen sijasta kvalitatiiviselle
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tutkimukselle tyypilliseen tapaan tdssd tutkimuksessa pyritdédnkin 10ytdmédan ja

paljastamaan tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2005: 152.)

Reliabiliteetin  ja  validiteetin  totuttujen muotojen hylkddmisestd huolimatta
tutkimuksessa on edelleen pyrittdva siihen, ettd se paljastaa tutkittavien kasityksid ja
heiddn maailmansa niin hyvin kuin mahdollista. Tdmén kuitenkin tulee tapahtua
tietoisena siitd, ettd tutkija vaikuttaa saataviin tietoihin jo tiedon keruuvaiheessa ja ettéd
kyse on tutkijan tulkinnoista, hdnen késitteistostddn, johon tutkittavien késityksid
yritetddn sovittaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 188—189.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla viitataan sithen, kuinka totuudenmukaisia ja
tdsmallisid tutkijan esittimét véitteet ja tulkinnat ovat (Moisander & Valtonen 2006:
24). Tutkijan on pystyttivd dokumentoimaan, miten hidn on paiatynyt luokittelemaan ja
kuvaamaan tutkittavien maailmaa juuri niin kuin hdn on sen tehnyt. Tutkijan on
pystyttiva perustelemaan menettelynséd uskottavasti, mutta toinen tutkija voi silti padtya
erilaiseen tulokseen ilman, ettd sitd on vélttimattd pidettdvd tutkimusmenetelmén tai
tutkimuksen heikkoutena. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 188—189.) Téssad tutkimuksessa
pyrittiin lisddmaan validiteettia siséllyttimélld empiirisen aineiston tulosten esittelyyn
lomaan runsaasti sitaatteja haastatteluista, jotta lukija voi arvioida johtopddtdsten
luotettavuutta ja aineiston hyddyntdmisen laaja-alaisuutta. Tutkimuksen rikastuttaminen
suorilla haastatteluotteilla onkin todettu hyvéksi keinoksi osoittaa perusteet aineistosta
tehdyille tulkinnoille (Hirsjarvi ym. 2005: 218).

Kuten kappaleen alussa todettiin, reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen.
Laadullisessa tutkimuksessa tdmé ei kuitenkaan ole usein mahdollista. Haastatteluita ei
ole mahdollista toistaa juuri samanlaisina, mutta toisen tutkijan on mahdollista tutustua
tutkimukseen ja arvioida sen luotettavuutta. Kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteettia
voidaan lisdtd kuvaamalla tutkimusprosessi niin tarkasti, ettd toinenkin tutkija voi
pddtyd samoihin tulkintoihin (Moisander & Valtonen 2006: 27). Témén tutkimuksen
neljannen péadluvun tarkoituksena onkin kuvata kattavasti tutkimusprosessi ja perustella
selkedsti tutkimuksessa tehdyt valinnat. Viidennessd pédluvussa tutkimustulosten
esittelyn ja analysoinnin lomassa pyritddn esittimddn ja perustelemaan kéytetyt

analysointimenetelméit.

Riskin tutkimuksen luotettavuudelle saattaa aiheuttaa tutkijan kokemattomuus tutkijana.
Tami ilmeni haastattelutilanteissa siind, ettd tutkija saattoi tyytyé liian epitarkkoihin

vastauksiin eikd aina osannut tarttua esille tulleisiin asioihin ja esittdd asiaa tarkentavia
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lisdkysymyksid kuten kokeneempi tutkija olisi tehnyt. Tutkimuksen luotettavuutta
saattaa heikentdd my0s se, ettd tutkimus toteutettiin kddnteisesti eli empiria kerittiin
ennen syvempdd Kkirjallisuuteen perehtymistd. Jilkeenpdin ajateltuna perehtymailld
enemman teoriaan olisi haastatteluissakin luultavasti pddsty syvemmalle. Toisaalta
tarkoituksena ei ollut saada empiiriselld aineistolla tukea teorialle vaan tarkastella
empirian pohjalta, tukeeko olemassa oleva teoreettinen kirjallisuus 16ydoksié.
Kéénteiselld jarjestykselld haluttiin my06s vidhentédd tutkijan ennakko-odotuksia ja lisdtad

ndin tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin ~ valitsemalla  haastateltavat  henkil6t
tarkoituksenmukaisesti olettaen, ettd juuri heilld olisi mahdollisimman paljon tietoa
tutkimuksen teemoista. Kaikki haastateltavat ovat eri organisaatioista ja useammilta eri
toimialoilta. Talld pyrittiin ehkdiseméin sitd, ettd poikkeukselliset tavat ja kdytdnnot
eivit padsisi korostuneesti esille tai tulisi yleistetyksi tutkimuksessa. Lisdksi
luotettavuus pyrittiin varmistamaan nauhoittamalla ja litteroimalla kaikki haastattelut.

Tutkija itse puhtaaksikirjoitti koko aineiston.

Haastatteluaineiston luotettavuutta saattaa heikentdd se, ettd haastatteluissa on taipumus
antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi ym. 2005: 195). Tadmén tutkimuksen
luotettavuutta kuitenkin parantaa se, ettd haastattelija oli haastateltaville ennalta
tuntematon, organisaatioiden ulkopuolinen henkild. Vaikka haastateltavilla olisikin ollut
houkutus antaa organisaatioistaan myonteisempi vaikutelma, tutkimusongelman
ratkaisun kannalta silld ei olisi ollut suurta merkitystd. Haastateltaville korostettiin myds
heiddn anonyymiuttaan ja haastattelujen luottamuksellisuutta. Luottamuksellisuuden

korostaminen tukee aitojen mielipiteiden ja ndkemysten esittamista.
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5. TULOSTEN ESITTELY JA ANALYYSI

Téassd luvussa esitellddn ja analysoidaan empiirisen tutkimuksen tuloksia. Empiirisen
tutkimuksen tavoitteena on luoda syvempdd ymmarrystd johdon kehittdmistoiminnasta
ulkomaisissa tytdryhtidissd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulokset eivit
kuitenkaan ole helposti kiteytettédvissd yhdeksi selkeédksi luvuksi, silld kvalitatiivisen
tutkimuksen esitetyt tulokset ovat itsessdin jo kuvauksia ja tulkintoja tutkittavasta
kohteesta. Kuvausten onnistuneisuus on samalla laadullisen tutkimuksen arvioinnin
keskeinen mitta. (Eskola & Suoranta 2000: 242.)

Tulosten esittely toteutetaan teoriasta nousseiden teemojen kautta. Teemahaastattelun
teemat muodostavat jo sindllddn erdénlaisen aineiston jasennyksen, josta voidaan l&hted
liikkkeelle (Eskola & Suoranta 2000: 152). Tulosten esittely etenee seuraavassa
jarjestyksessd: 1) ulkomaisen tytdryhtion paikallisen johdon kehittimistarpeet, 2)
ulkomaisessa tytiryhtidssi kiytossd olevat johdon kehittimismenetelmét ja 3) johdon

kehittdimisen globaali integraatio.

5.1. Ulkomaisen tytiryhtion paikallisen johdon kehittimistarpeet

Tutkimuksen ensimmaéisend tavoitteena oli selvittdd, mitd ovat keskeisimmét paikallisen
johdon kehittdmistarpeet. Kysymys esitettiin hyvin avoimena, silld ei haluttu 1&hted
johdattelemaan haastateltavia tiettyyn suuntaan vaan ndhdd, miten he asian kokevat.
Kysyttdessd haastateltavilta, mitkd ovat keskeisimmit paikallisen johdon
kehittdmistarpeet, heiddn vastauksensa rakentuivat kolmen teeman mukaisesti:
kontekstisidonnaiset  kehittimistarpeet, liiketoiminnan  globaalista/  alueellisesta
integraatiosta  johtuvat  kehittimistarpeet ja  yleiset  johtamiseen  liittyvdt
kehittdmistarpeet, joita tutkimuksessa késitellddn Viitalan (2005) hierarkiamallin
pohjalta. Ndma teemat eivét nousseet aineistosta mitenkéén automaattisesti, vaan vasta
aktiivisen etsinndn tuloksena. Tuomen & Sarajdrven (2003: 102) mukaan onkin hieman
mystistd todeta, ettd aineistosta nousee teemoja, vaan paremminkin tutkija 16ytda

aineistostaan teemoja oman ymmaérryksensa avulla.
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5.1.1. Yleiset johtamiseen liittyvit kehittdmistarpeet

Kuten kappaleessa 3.3. esiteltiin, Viitalan hierarkiamallissa johtajalta vaadittava
osaaminen  jaotellaan  kuuteen  pddtyyppiin:  tuotannollis-tekniset  taidot,
litkketoimintaosaaminen, osaamisen johtamisen taidot, johtajuuskyvykkyys ja
esimiestaidot, sosiaaliset taidot ja persoonaan liittyvdt valmiudet. Tutkimuksen
kohdeorganisaatioiden keskeisimmit paikallisen johdon kehittdmistarpeet keskittyivit
litketoimintaosaamisen, sosiaalisten taitojen ja johtajuuskyvykkyyden ja esimiestaitojen

kehittdmiseen.

Liiketoimintaosaamisen osa-alueista nousi vahvasti esille strategisen johtamisen,
prosessijohtamisen, systeemiajattelun ja visiointikyvyn kehittdmistarve. Lahes kaikki
haastateltavat toivat esille liiketoimintaosaamisen kehittdmistarpeet yrityksissdén ja he

kuvasivat tarpeita muun muassa seuraavilla tavoilla:

“Ihmisten bisnesymmdrtdiminen, ja ymmdrretddn enemmdn kokonaisuudesta,
ettd ne ei katso vaan sitd omaa osastoansa ja omaa tyotinsd vaan ndkee, ettd
toimitaan prosessiteollisuudessa ja ollaan riippuvaisia muistakin osastoista
[...] pidemmdn tihtdimen suunnittelu ja nikemys, koen, ettd se on ollut myos
vhtend ongelmana tdssd.”

”On meilld kehitetty sitd, miten meijdn strategiaa seurataan ja miten me
kommunikoidaan meiddin strategiaa, ettd sitd me ollaan ehkd eniten
kehitetty.”

"Suunnitelmallisuus ja systemaattisuus on yksi selked ominaispiirre, mihin on
kiinnitetty huomiota.”

“Tulevaisuuden peilaaminen, ettd pitdd osata visioida muutoksia ja kattoa
enemmdn mihin pdin maailmalla menndcdn ja olla innovatiivinen sen kautta.”

My®os yrityksen prosesseihin liittyvd osaaminen koettiin tarkedksi kehittdmisalueeksi ja

vastaajat kommentoivat esimerkiksi:

“Perusliikkeenjohtamiseen liittyvid, ettd jos ihan keskeisii hakee, niin
markkinointiin ja logistiikkaan liittyvit ovat olleet suurimmat haasteet
meille.”

“"Enemmdnkin se on talous- ja bisneskouluttamista, mitd on tarvittu, ja
paikallisella tasolla on sitten myyntikoulutusta, puhutaan teknisestd myynnin
koulutuksesta.”



61

Liiketoimintaosaamisen lisdksi keskeisimpind paikallisen johdon kehittdmistarpeina
haastateltavat nékivit sosiaaliset taidot. Sosiaalisiin taitoihin viitattiin haastatteluissa
vuorovaikutustaitoina tai tiimityoskentelytaitoina. FErds ekspatriaatti tiivisti asian

seuraavasti:

7 [...] toinen onm sitten ryhmdtyo, ettd ei pelkdstddn yksin pddtetd asioista
vaan ollaan riippuvaisia muista.”

Sosiaalisiin taitoihin liittyen erds haastateltavista ndki tarvetta kehittdd osaamista

kansainvilisen verkostoitumisen saralla.

“Meiddn tavoite koko ajan on se, ettd meiddn ihmiset osaa suoraan asioida
Suomen kanssa ja hakea sitd tietoa, mitd he tarvitsevat [...] kannustaa
organisaation molemmilla puolilla eri organisaatiotasoilla asioimaan,
kdymdiin asioita ldpi suoraan keskendidn, ettd niitd tiedonvaihtopintoja olisi
mahdollisimman paljon. Siihen suuntaan mennddn koko ajan, jolloin ne
haasteet liittyy kielitaitoon ja kulttuurin ymmdrtimiseen.”

Haastateltavat korostivat sosiaalisiin taitoihin liittyen oma-aloitteellisuutta ja
ryhmaétydskentelytaitoja. Ndma tulokset tukevat Suutarin aiempaa tutkimusta, jonka
mukaan virolaiset johtajat olivat muun muassa ndilli mainituilla osa-alueilla
passiivisempia kuin suomalaiset kollegansa (Suutari 1996: 259-261). Sosiaaliset taidot
ovat johtajuuden ydinpitevyyttd (Luoma ym. 2005: 28) ja niin ikddn tarve
johtajuustaitojen kehittdmiselle tuli esille tdssd tutkimuksessa. Erds haastatelluista

kuvasti tilannetta seuraavasti:

"Kylli se on tdmd johtaminen, ettd osaa kannustaa ihmisid ja sitten on se,
ettd tddlld ndamd johtajat haluaa, ettd heilld on tdysvastuu ja osa-vastuun
antaminen ja ottaminen tai ettei he ole vastuussa ollenkaan, niin se on ollut
tosi hankalaa [...] On otettava ihmisid enemmdn huomioon ja koutsattava.”

Toinen haastateltava luonnehti asiaa puolestaan ndin:

“Osataan kannustaa ja saadaan se oma henkilosté tekemddn asioita, jotka
Jjohtaa siihen, ettd pddstddn parempiin tavoitteisiin, et kylld md uskon, ettd se
on johtamispuolen kehittymisalue.”

Johtajuustaitoja pidetdin nykyddn keskeisinid johtamistaitoina (esim. Lonnqvist 2002:
60) ja niiden kehittimisen tarpeen voidaan katsoa lisddntyneen organisaatioissa

viimeisten vuosikymmenten aikana. Viro on parin viime vuosikymmenen aikana ollut
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muutospyorteessd ja johtajuutta tarvitaan eritoten muutoksessa (Cacioppe 1998: 42;
Lonnqvist 2005: 60).

Tutkimuksen teoriassa esitetyn Viitalan (2005) hierarkiamallin tuotannollis-tekniset
taidot, osaamisen johtamisen taidot ja persoonaan liittyvit jdivit vaille tukea empiriassa.
Tami johtunee ensinndkin siitd, ettd haastatteluiden aikana haastattelija ei maininnut
erikseen Viitalan mallin mukaisia johtajilta vaadittavia pétevyyksid, koska ei haluttu
ldhted johdattelemaan haasteltavia haastattelijan haluamaan suuntaan, vaan saada
selville nimenomaan heiddn kasityksid keskeisimmistd paikallisen johdon
kehittdmistarpeista. Voisi my0s olettaa, ettd tuotannollis-teknisten taitojen ollessa
kynnyskriteereitd henkiloitd rekrytoitaessa (Luoma ym. 2005: 25), eivit ne tistd syystd
kuulu keskeisimpien johdon kehittdmistarpeiden joukkoon. Persoonaan liittyvit taidot
ovat puolestaan hyvin henkildkohtaisia ominaisuuksia (Hogan & Warrenfeltz 2003),
joten niistd parhaiten tietdd vain henkilo itse. Osaamisen johtamisen pitevyys liittyy
organisaatio-, ryhmi- ja yksilotason uudistumiseen, muutosten ja oppimisen hallintaan
(ks. esim. Viitala 2002). Viro on ollut kovien muutosten pyorteessd jo 90 -luvun alusta
lahtien ja muutosvauhti ei osoita hidastumisen merkkejd Virossa sen vdhempéid kuin
muuallakaan. Muutoksessa ja kehittymisessd on perimmaltidén kysymys niissa toimivien
thmisten oppimisesta (Viitala 2002: 13) ja kuitenkaan osaamisen johtamista ei ndihda
keskeisend kehittdmistarpeena virolaisten tytdryhtididen paikallisessa johdossa.
Osaamisen johtaminen on vieldkin monissa yrityksissd melko uusi asia, ja osaamisen
johtamisen tukevia toimintamalleja ja rakenteita ollaan vasta kehittdmdssd. Vain
harvoissa yrityksissd osaamisen johtaminen on siind miirin vakiinnuttanut paikkansa
johtajien ajattelussa ja toiminnassa, ettd heilli on aktiivista pohdintaa osaamisen

johtamisen kehittdmistarpeista. (Luoma ym. 2005: 34.)

5.1.1. Kontekstisidonnaiset tarpeet

Mielenkiintoista on, ettd juuri liiketoimintaosaaminen yhdessd sosiaalisten taitojen ja
johtajuuskyvykkyyksien kanssa nousi tdssd tutkimuksessa keskeisten johdon
kehittdmistarpeiden joukkoon. Vertailun vuoksi esiteltdkdon lyhyesti Luoma ym. (2005)
toteuttaman tutkimuksen tuloksia. Heidén tutkimuksessa pyrittiin selvittimdan muun
muassa, mitkd ovat suomalaisten johtajien kokemat tdrkeimmait kehittdmistarpeet.
Luoma ym. kiyttivit tutkimusraportissaan niin ikddn Viitalan (2005) pyramidimallia.

Luoma ym. tutkimukseen vastanneista 794 otti kantaa avoimeen kysymykseen, jossa
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tiedusteltiin ~ johtajilta heiddn ndkemyksiddn ylemmén johdon tdrkeimmistd
kehittdmisalueista, ja heistd 615 ilmoitti useamman kuin yhden kehittimisalueen.
Ehdotuksia tuli yhteensd 1179, jotka jaettiin viiteentoista laajempaan kategoriaan.
Taulukossa 4. on nédhtdvissd yhteenveto Luoma ym. tutkimuksen tuloksista. (Luoma
ym. 2005: 12-13, 33.) Niistd kdy ilmi, ettd liiketoimintaosaaminen ei sijoitu
lahestulkoonkaan kérkisijoille keskeisimpien kehittdmisalueiden joukkoon suomalaisten
johtajien keskuudessa, vaan vasta sijalle 13. Toisaalta organisaation toimintatapoihin ja
prosesseihin liittyvd osaaminen, joka kuuluu liiketoimintaosaamisen keskeisiin
patevyyksiin  (Luoma ym. 2005: 35), sijoittuu neljanneksi tdrkeimmaéksi
kehittdmisalueeksi, mutta tidssd tutkimuksessa oman yrityksen tuntemus katsotaan

kuuluvan integraatiosta johtuviin kehittimistarpeisiin.

Taulukko 4. Ylemmén johdon kehittdimisen keskeisimmédt osa-alueet Suomessa
(Luoma ym. 2005: 33)

Kehittymisalue Prosenttia kaikista ehdotuksista (% n)
1. Johtajuus/esimiestyd yleisesti 25 % (293)
2. Osaamisen johtaminen/ tietojohtaminen 12 % (141)
3. Strateginen johtaminen, organisaation tavoitteisiin liittyvé johtaminen 10 % (118)
4. Organisaation toimintatapoihin/prosesseihin liittyvad osaaminen 8% (99)

5. Toimintaympériston/ toimialan tuntemus 8% (95)

6. Muutosjohtaminen 7 % (80)

7. Vuorovaikutustaidot/ viestintad 6 % (75)

8. Henkilostdjohtaminen 6 % (73)

9. Ajan hallinta 5% (55)
10. Kansainvélistymiseen liittyvd osaamiseen 3% (38)
11. Laskentatoimen/ taloushallinnon osaaminen 3% (34)
12. Organisaation ilmapiiri ja kulttuuri 2% (29)
13. Liiketoimintaosaaminen yleisesti 2% (24)
14. Teknologiaosaaminen 1% (10)
15. Muut kehittymisalueet 2 % (15)

Wiley (1994: 66) toteaa, ettd liiketoimintaosaamisen puuttuminen nékyi erityisesti
muutoksen alkuvaiheessa entisten = neuvostotoneuvostotasavaltojen  johtajissa.
Liiketoimintaosaamista voitanee siis pitdd tdssd tutkimuksessa kontekstisidonnaisena
kehittdmistarpeena. Konteksti eittdmittd  vaikuttaa  paikallisen  johdon
kehittamistarpeisiin. Suutari (1996) totesi empiirisen tutkimuksensa pohjalta virolaisten

johtajien olevan suomalaisia kollegoitaan passiivisempia nimenomaan paitoksentekoon
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osallistumisessa, vastuunjaossa, vuorovaikutustaidoissa, toiminnan suunnittelussa ja
koordinoinnissa, tavoitteiden asetannassa, oma-aloitteisuudessa, tiedon jakamisessa ja
visioinnissa. Vaikka aikaa tuosta tutkimuksesta on jo kulunut ja Viron talous ja sen
myo6td johtamiskulttuuri ovat kehittyneet huimasti, samankaltaiset kehittdmistarpeet

tulivat esille timénkin tutkimuksen puitteissa.

“Johtamisvalmiuksien  kehittdminen, et semmonen oma-aloitteisuus,
vastuuotto [...] ja itsendisyys, niin ne on niitd keskeisid juttuja. Suomalaisessa
kulttuurissa ja arvoissa on jo sisdlld enemmdn oma-aloitteisuus, itsendisyys ja
asiakasldhtoisyys. Ne on suomalaisia perusarvoja ja uskoisin, ettd vihemmdn
sielld semmoisiin kdytetddn huomiota.”

“Tdmd johtaminen on tdmmdistd autoritddristd edelleenkin, tiimityo on paljon
vihdisempdd kuin Suomessa, et se aiheuttaa tiettyjd haasteita tdlle
toiminnalle, ettd saadaan ihmiset ymmdrtimddn kokonaisuuksia paremmin ja
tiedottamaan toisille asioita. Vililld tahtoo, ettd ihmiset haluaa pitdd sitd
tietoa itsellddn ja se on osa sitd vallankdyttod.”

"Tieddt timdn dilemman, ettd kaikki haluaa valtaa, mutta vastuu on eri
kysymys, niin sitd on kehitetty ja kasvatettu.”

“Ei ole tavoitehakuisuutta, ettd vield selkedmmin pyritddn tavoitteiden kautta
hakemaan motivaatiota ja tuloksia.”

Vaikkakin erdit ekspatriaatit nikevit kehittdmistarpeiden olevan vield voimakkaasti
kontekstisidonnaisia, toiset ekspatriaatit tihdensivdt nimenomaan sitd, ettei konteksti

luo erityistarpeita.

"En nde siind (johdon kehittimistarpeisessa) kovin suurta eroavuutta, ettd
osaisin sanoa, ettd tddlld on pitinyt tehdd sellaisia asioita, mitd Suomessa ei
tulisi tehdd.”

Yritysten globaali toiminta vaatii myds johtamisen olevan kontekstista riippumatonta.

"Meilld on kansainvilinen johtotapa tai tapa toimia, ihan normaali
kansainvilinen tapa, ei mitddn erikoisuuksia verrattuna Suomen, Unkarin,
Saksan tai Kiinan yksikéihin, me toimitaan aika samalla tavalla.”

"Kylld se tdnd pdivind ihan normaalia liiketoimintaa on, et normaalia
yrityksen johtamista, silld ei ole merkitystd ollaanko Suomessa vai Virossa.”

Néissd organisaatioissa korostuu, ettd Virossa tapahtunut radikaali muutos nikyy myds

johtamiskulttuurin muutoksena ja neuvostoajan jaénteet ovat taaksejadnyttad elamaa.
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"Se on taaksejddnyttd aikaa, mutta edellisen omistajan ajalta vanhan ajan
autoritddrisyyttd ja herran pelkoa piti jonkun verran kitked.”

“Ennen johtamiskulttuuri oli hyvin pitkdlti johtajakeskeinen, ettd yksi ihminen
halusi pitdd narut kdsissd ja semmoinen ehkd autoritddrinen johtamistapa,
joka on tuolta neuvostoajalta perdisin, ja nyt johtamista tapahtuu monella eri
tasolla.”

Organisaatiot, joiden  kehittimistarpeet ovat pikemmin geneerisid  kuin
kontekstisidonnaisia, korostivat rekrytoinnin merkitystd ja ndkivdt sen jopa johdon
kehittimismenetelménd. Ndmé yritykset ovat toimineet pitkddn Viron markkinoilla
saavuttaen vakaan aseman ja ollen houkuttelevia paikallisten tyonhakijoiden silmissa.
Erityisesti nuoremman polven virolaiset, joilla ei ole neuvostovallan ajan taakkaa
harteillaan, vaan omaavat markkinataloudessa tarvittavaa osaamista, ovat l0yténeet

ndma yritykset. Vaihtuvuus yrityksisséd on pienti ja sitoutuneisuus néin ollen suurta.

“Ylemmdlld johdolla ei oikeestaan ole hirveetd kehittimistarvetta, sielld on
ihmiset vaihdettu sellaisiksi, ettei tarvi kehittdd sitd hommaa koko ajan.”

"Me ollaan toimiala, joka on tyomarkkinoilla dlyttomdn suosittu niin
tyonantaja kuin toimiala, jolloin meilld on mahdollisuus poimia hyvd aines
tyomarkkinoilta, ettd sen takia ollaan aika pitkdlti vdltytty merkittdviltd
remonteilta, koska meille hakeutuu sellaiset ihmiset, jotka ymmdrtdd, ettd
pitdd kattoa eteenpdin eikd taaksepdin.”

"Kyllihdn me jouduttiin aika paljon myés vaihtamaan porukkaa sielld, kun
suotta lihtee opettamaan semmoiselle porukalla, minkd toteaa jo lihtiessd,
ettd se ei ole vastaanottavaista.”

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd Viron kulttuuria pidetddn positiivisena tekijind kautta
linjan niin johdon kuin muunkin henkildston kehittdimistoiminnan kannalta, silld

virolaiset ovat erittdin oppimis- ja kehittymishaluisia.

“Yksi ominaispiirre tdssd on johtuen nuoresta yrityskulttuurista ja
itsendistymisen jdlkeisestd ajasta, ettd ihmisilld on valtava halua oppia ja
moni opiskelee tyon ohella [...] MBA ja BBA -tutkinnot on hyvin suosittuja
taalla.”

“Virolaiset ovat ennakkoluulottomampia, eteenpdinpyrkivimpid ja eivdit ole
niin taipuvaisia muutosvastarintaan. Ennakkoluuloja uusia asioita kohtaan
toimintatavoissa ja asenteissa on oleellisesti vihemmdn kuin Suomessa.”
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"Tdmd on hyvin oppivainen ja vastaanottavainen ja myoskin innovatiivinen
ympdristo.”

5.1.3. Globaalista/ alueellisesta integraatiosta johtuvat tarpeet

Lihdettdessd integroimaan liiketoimintaa globaalisti tai alueellisesti halutaan luoda
yhtendinen organisaatiokulttuuri. My0s tytiryhtidtasolla johtajien tdytyy tuntea
yrityksensd toimintatavat ja organisaatiokulttuuri. Liiketoiminnan integrointi tulee
vahvasti esille tdssd tutkimuksessa, silld suurin osa haastatelluista suomalaisista
ekspatriaattijohtajista ~ korosti  organisaatiokulttuurin ~ tuntemusta  suurimpana

kehittdmistarpeena. Haastateltavat esittivit asian muun muassa seuraavasti:

"Enemmdn  tdmmostd  emoyhtiossd  olevan  yrityskulttuurin - ja  ehkd
toimintamallien adaptointia,[...] koska ollaan samaa konsernia ja silloin
tietysti ohjeet, sddnnot ja menetelmdt on vdikisin yhteiset.”

”Konsernin bisnesmallien kouluttaminen elikkd, ettd osataan tehdd bisnestd
mydskin tddlld silld tavalla kuin sitd konsernin yhteisen mallin mukaan
tehdddn |[...] kylld se on yhteistoiminnan ja yhteisten toimintamallien
hallinta.”

Erés ekspatriaattijohtaja puolestaan tiivisti asian néin:

’

“Konseptin kouluttaminen, miksi asiat tehddcdn ja miten.’

Organisaatiokulttuuriin liittyen yrityksen arvoja ja niiden sisdistimistd pidetddn
tarkednd tytiryhtion paikallisen johdon keskuudessa. Haastateltavat esittivét asiasta

seuraavanlaisia kommentteja:

"Me ehkd ememmdn tddlld joudutaan kéiyttdmddn aikaamme ja energiaa
arvomaailman hiomiseen [...] se on se johtamisen haaste, ettd koko tuhannen
hengen organisaatio sisdistdd, ettd ndin meilld toimitaan ja silloin se mun
mielestd ldhtee hyvin paljon arvoista, et ndin tdmd yritys toimii ja sieltd
kautta se homma lihtee liikkeelle.”

“Alkuajan haaste tai mietintd oli, ettd pitddko tavoitteena olla samanlainen
yrityskulttuuri kuin Suomessa ja samanlaiset arvot kuin Suomessa, ettd
ldhettiin [...] arvokeskusteluista liikkeelle [...] ja lopputuloksena sitten oli,
ettd itse asiassa meilld on ja pitddkin olla samat arvot. Arvojen pohjalta se
vhdyskulttuuri on pitkdlti pyritty luomaan.”
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Haastateltavien mukaan organisaatiokulttuuriin ja arvoihin liittyvit kehittdmistarpeet
ovat samat riippumatta siitd, missi ulkomaisessa tytaryhtidssa ollaan, silld tarkoituksena

on yhtendistdd yrityksen toimintatapoja ja arvoja kautta linjan.

5.2. Ulkomaisessa tytaryhtiossd kdytdssa olevat johdon kehittimismenetelmét

Tutkimuksen toinen osatavoite oli selvittdd, mitd johdon kehittdmismenetelmid
ulkomaisessa tytdryhtiossd on kaytdssd. Teemahaastatteluissa ldhdettiin liikkeelle
kysymilld “millaisilla menetelmilld paikallista johtoa kehitetddn?”, jonka jilkeen
tarpeen mukaan kéytiin ldpi keskeisimpid johdon kehittdmismenetelmid mukaillen
Luoma ym. (2005: 48—49) esittiméd jaottelua. Haastateltavilta ei kuitenkaan kysytty
itseopiskelumenetelmistd,  koska tarkoituksena oli  selvittdd  organisatorisia
kehittimismenetelmié. Pilottihaastattelun jédlkeen jatettiin myos verkko-opiskelu pois,
silld sen todettiin vaikuttavan itseopiskelumenetelmaltd haastateltavan nékokulmasta.
Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatioissa kdytdssd olevat johdon

kehittimismenetelmit.

Vaikka onkin ndhtdvissd suuntaus pois perinteisistd koulutusohjelmista kohden
tyokokemuksiin pohjautuvia menetelmid (Vicere 1998: 540), muodollinen koulutus
pitdd pintansa ja on olennainen osa yritysten johdon kehittimistoimintaa.
Kansainvilisten tutkimusartikkelien véitteet siitd, ettd johdon kehittimistoiminta olisi
edelleen hyvin koulutuskeskeistd (ks. esim. Vicere 2000) sai vahvistusta tdssdkin
tutkimuksessa. Koulutus mielletdin ndkyvimmin kehittdmisen menetelméksi.
Kysyttdessd suomalaisilta ekspatriaattijohtajilta, minkélaisilla menetelmilld paikallista
johtoa kehitetddn, jarjestden ensimmadisend heiddn kaikkien mieleen tuli muodollinen

koulutus.

Tutkimuksen  kohdeorganisaatioiden  koulutusohjelmat  noudattelevat  yleisid
kansainvilisissd tutkimuksissa havaittuja trendejé (ks. esim. Vicere 1998, 2000; Conger
& Xin 2000). Koulutusten pituus vaihtelee lyhyistd pédivian koulutuksista yli vuoden
kestdviin ohjelmiin. Koulutuksia organisoidaan sekd sisdisesti ettd ulkoisesti, mutta
valittaessa koulutusohjelmia yrityksen ulkopuolelta halutaan yrityksen omiin tarpeisiin
rddtéloity ohjelma. Koulutukseen liittyvien oppimismetodien kirjo on laajentunut
luentotyyppisestd opetuksesta erilaisiin vuorovaikutteisuutta korostaviin aktiviteetteihin.

Yleisesti ottaen yrityksissd on kdytossd sekd tytdryhtidtason ettd konsernitason
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koulutusta. Tytdryhtiotason koulutukset ovat spesifimpid, kun taas konsernitason
koulutuksissa keskitytddan koko konsernia koskeviin haasteisiin ja johtamisen
yleisluontoisempiin kysymyksiin. Haastateltavat kuvasivat koulutusohjelmiaan muun

muassa seuraavasti:

“"Meijin porukka on osallistunut johdon valmennuksiin, mitkd on koko
konsernin  keskeisid, sitten meilld on pelkdstdiin FEestin paikallisia
valmennusohjelmia ja sitten meiddn jengi kdy timmdsissd kansainvdlisissd,
missd sitten tavataan joko Euroopan tai laajemmin Euroopan ulkopuoleltakin
olevia kollegoita.”

“Meilld on ulkopuolista koulutusta ja sitten me sisdisesti sitd (koulutusta) aika

paljon tehdddn [...] konseptikoulutukset ja muut timmoset on emoyhtion
koulutuksia, jotka me ollaan sitten sovellettu tinne meille ja tietyt
avainporukat on kdyneet Suomessa koulutuksessa ja sitten me ollaan
koulutettu meijin omaa henkilékuntaa kouluttajiksi [...] paikallinen porukka
kouluttaa omilleen ja osaa myéskin huomioida ne paikalliset erilaisuudet
siind [...] meilld on myoskin ollut ulkopuolisia kouluttajia.”

"Meilld oli teamwork -training jossa mind ja yksikon johtajat kertoo omista
ndkemyksistddn ja minkdlaista johtamista he haluavat, mitd he johtamisessa
ndkevdt ja tdssd yhteistyossd. Ensin on vihdn luentoa, sitten mennddn
iltapdivdksi ulos, jossa on eri joukkueita ja kymmenen eri rastia, jossa
ratkotaan tehtdvid, jotka liittyvit teamworkiin ja johtamiseen ja sitten ne on
otettu videolle ja seuraavana pdivind kaikkia analysoidaan, ettd miten
johtamisessa ja teamworkissd on onnistuttu.”

“Tietysti koulutus on ollut yks, projektikoulutukset ja timmdéset on emoyhtion
tarjoamia ja sitten erilaisia markkinointiin, myyntiin, tuotekehityksen alueelle
seminaareja, missd ihmiset kdy ja sielld on joku valittu aihe ja ndmd
seminaarit on sellaisia, ettd niissd on vdhdn laajempi viki [...] meilld on
tdammonen kotimarkkina-alue kdsite niin siind on kotimarkkina-alueen ihmiset
mukana Suomesta, Ruotsista, Baltiasta ja Vendjdltd eli koko konserni [...] on
myaéskin Jjohtamiskoulutusta talon sisdltd johtoryhmdille,
Jjoukkuepelivalmennusta [ [...] sitten meilld on johtamiskoulutusta otettu
ulkopuolelta, ettd varsinkin niin kun myynnin ja tuotannon osalta on kdytetty
paikallisia resursseja [...] kahden kolmen pdivin seminaareja ja sitten kun
mennddn yksilotason koulutuksiin, niin sitten voi olla puolen vuoden
mittaisiakin [...] pddsddntoisesti pyritddn rddtdaléimddn yritykselle, on sitten
ulkopuolinen tai sisdinen kouluttaja, mutta ensisijaisesti on katsottu l6ytyyké
yrityksen sisdltd osaamista, koska silloin mydskin se kouluttaja tuntee
yrityksen tarpeet paremmin ja sitten jos ei loydy, niin haetaan yrityksen
ulkopuolelta ja pyritddn perehdyttimddn kouluttaja tilanteeseen.”
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Johdon kehittdmisessd on havaittavissa selva siirtymd kohti toimintaan ja kokemuksiin
pohjautuvia oppimismuotoja (Vicere 1998: 529). Yleisid kehittimismenetelmid ovat
muun muassa organisaation sisdiset kehittimisprojektit, jotka liittyviat myos yrityksen
toiminnan kehittimiseen ilman nimenomaista kiinnittymista johtajien tarkoitukselliseen
kehittdmistoimintaan. Taminkin tutkimuksen puitteissa tuotiin esille erilaisia
kansainvilisid projekteja ja hankkeita, mutta niitd ei mielletty kovinkaan selkeisti
johdon kehittdimismenetelmiksi. Tadma johtunee siitd, ettd projektit ovat niin luonteva
osa pdivittdistd tyotd, ettei niitd mielld systemaattisena johdon kehittimistoimintana
kuin korkeintaan henkil6 itse. Samalla kun erilaisten projektien avulla kehitetdén ja
suunnataan yrityksen toimintaa, on niilld kuitenkin selvdsti myds johdon pétevyyttad
lisddvd vaikutus (Luoma ym. 2005: 59). Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, ettd
pdivittdinen johtamisty0 on paras oppimisldhde ja muodollisesta koulutuksesta

ammennetaan teoreettinen tieto, jota sovelletaan sitten omassa tyossa.

"Kylld se kuitenkin niin on, ettd parasta koulutusta on se jokapdivdinen
johtaminen. Tietylld lailla pystytdidn aina imemddn virikkeitd, oppeja ja
teorioita ulkopuolelta ja sitten se, miten ne siind pdivittdisessd toiminnassa
sisdistyy, niin se on meiddn johtamisjdrjestelmdn haaste.”

Toinen haastateltava esitti asian seuraavasti:

"Kyllihdn se palautteen ja oppimisen kautta ndmd johtamisen opit tulee, ettd
teorian voi hakea kursseilta, mutta kdytinnéssd tulee koettua, kuinka se asia

menee.”’
Benchmarkkaus ja siithen liittyen best practice -siirtdminen ovat keskeinen
horisontaalisen koordinoinnin mekanismi globaalissa integroinnissa (Evans ym. 2002:
83, 301). Yllattden liiketoiminnan benchmarkkaus néhtiin tdssid tutkimuksessa myos
johdon kehittimismenetelménd. Kysyttdessd, mitkd ovat keskeisimmit johdon

kehittimismenetelmat erds haastateltava vastasi seuraavasti:

“Ldhinnd kouluttamista ja benchmarkkaamista [...] Meille erittdin hyvd
oppimislihde on yhteistyé suuren kansainvilisen toimijan kanssa, jolloin
meiddn ihmisid istuu niissd tyoryhmissd ja se viitekehys on nimenomaan
globaali.”

Toinen ekspatriaatti vastasi puolestaan néin:

“On kdytetty ulkopuolista konsulttiapua ja sitten meilld on yrityksen sisdlld
benchmarkattu noi yksikot ja yritetty 6ytdd sieltd semmoisia sudenkuoppia,
mitkd toisilla on huonommin ja mitkd toisilla paremmin.”
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Benchmarkkauksen voidaan katsoa kuuluvan action learning -metodien laajaan kirjoon,
silld best practice -siirrot tapahtuvat yleensd workshoppien ja erilaisten tyéryhmien
vilitykselld. Benchmarkkauksen esille tulo johdon kehittdmismetodina kertoo omalta

osaltaan kokemuspohjaisten kehittdmismetodien voimakkaasta noususta.

My0s tyonkiertoa kéytettiin johdon kehittdimiseen tutkimukseen osallistuneissa
yrityksissd. Tyonkierto voi olla joko suunniteltua tai ad hoc- tyyppistd, jolloin siirrolla
vastataan johonkin ylldttien nousseisiin toiminnallisiin tarpeisiin. (Woodall &
Winstanley 1998: 190; Luoma ym. 2005: 51.) Osassa tutkimuksen kohdeyrityksistd
tyonkierto on suunnitelmallista toimintaa ja se on liitetty urasuunnitteluun. Eris

haastateltava kertoi asiasta seuraavasti:

“"Me kierrdtetddn meiddn ihmisid ja tietylld lailla, kun suunnitellaan heiddin
polkujaan, niin me pyritidn henkilotasolla katsomaan, ettd minkd tyypistd
taustaa kukakin tarvii, ettd ikddn kuin pystyy kasvamaan sitten johtajana
eteenpdin.”

Osassa yrityksistd tyonkiertoa kylld oli, mutta sitd ei ndhty systemaattisena johdon
kehittimismenetelméni. TyoOnkiertoa syntyi yrityksissd “itsestddn” tarpeen ja kasvun

mydtd. Erds ekspatriaatti kommentoi asiaan néin:

"Tyonkiertoahan tulee automaattisesti toiminnassa, joka on kasvanut
kuudessa vuodessa sadan tyontekijin yrityksestd
kolmensadanviidenkymmenen tyontekijin yritykseksi [...] jos tarkoitat
tammostd nokiamaista, missd kahden vuoden vilein johtoryhmdssd vastuut
Jjaetaan niin meilld ei mittakaava riitd, ettd me voitas sitd tehdd. Mut
samantyyppistd meilldkin on, osittain jopa johdon sisdlldkin tapahtuu.”

Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa tapahtuu tyokiertoa myos kansainviliselld tasolla.

Erés ekspatriaatti totesi ndin:

”Ldhinnd keskijohdossa joo [...] ldhinnd Viron ja Latvian vdlilld.”
Mentorointia niin ikéén esiintyi kohdeorganisaatioissa johdon kehittimismenetelména,
osassa my0Os kansainviliselld kentdlld. Kysyttdessd, millaisilla menetelmilld paikallista

johtoa kehitetddn, haastateltavat kommentoivat asiaan muun muassa seuraavin sanoin:

“Mentorointi, jossa joku kokeneempi johtaja tukee jotain kokemattomampaa
[...] se voi tulla mistd maasta tahansa.”
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"On sitdkin (mentorointia) kylld [...] nytkin on Virosta Latviassa tai
Latviasta Ruotsissa.”

Kaikissa yrityksissd mentorointia ei kuitenkaan pidetty systemaattisena toimintana, vaan

enemmaénkin epivirallisena johdon kehittimismenetelména.

”No se on kuitenkin aika vdihdistd, ettd jonkin verran sitd tapahtuu, se on
enemmdn vapaaehtoista, muttei mitddn systemaattista. ”

Kehityskeskusteluja voidaan kéayttdd paitsi johdon kehittdmisen tukena, myos
varsinaisena kehittimismenetelméana. Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa
kehityskeskustelut ovat olennainen osa johdon kehittdmistoimintaa, mutta niitd itsessdén
ei pidetd johdon kehittdimisen menetelméns, vaan paremminkin l&htokohtana

kehittdmiselle ja henkilokohtaiselle urakehitykselle.

"Kylld me kaks kertaa vuodessa ne kdyddcdn, jolloin me lasketaan tavoitteet
kaikille eli se tulee ylhddltd alaspdin, strategiasta ldhetddn ja mennddn
tavoitteisiin. Jokaiselle tulee henkilokohtaiset tavoitteet, kaikille white
collareille, jotka kdy ndmd kahdenkeskeiset esimies-alaiskeskustelut, joissa
myds suunnitellaan koulutustarpeet ja kdydddn tulevaisuuden suunnitelmat
ldpi ja myoskin.”

Toisaalta suoristusten arvioinnin tehokkuus johdon kehittimismenetelméni perustuu
johtajan itsetuntemuksen lisddntymiseen tunnistamalla omia vahvuuksia ja heikkouksia
(Yukl 2006: 401), joten haastateltavien voisi olettaa olevan hankala tunnistaa sité

varsinaiseksi johdon kehittimismenetelméksi.

Edstromin & Galbraithin mukaan yritykset kayttdvit ulkomaankomennuksia kolmesta
syystd: tdyttdmddn avoimena oleva virka, johdon kehittimismenetelménd ja
organisaation kehittdmiseen (ks. esim. Harzing 2001: 582). Téssd tutkimuksessa oli
mielenkiintoista huomata, ettd ulkomaankomennuksien kéyton suhteen aineisto jakautui
kahtia. Osassa yrityksistd ulkomaankomennuksia kdytetddn, mutta vain emoyhtiosti
ulkomaisiin tytdryhtiéihin ja osassa yrityksistd ulkomaankomennukset olivat

luonnollinen osa my®6s ulkomaisen tytaryhtididen paikallisen johdon uraa.

Niissd yrityksissd, joissa ulkomaankomennuksia ei kéytetd tytdryhtidtasolla, motiivi
ulkomaankomennuksien takana on organisaation kehittiminen. Ulkomaankomennukset
on emoyhtion koordinointi- ja kontrollointistrategia. Strategia koostuu néin ollen
kahdesta  osasta:  eckspatriaattien ja  paikallisen  johdon  sosialisaatioista

organisaatiokulttuuriin sekd emoyhtion ja tytdryhtididen vélisten linkkien luomisesta
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verbaalin tietoverkoston avulla. (Harzing 2001: 582.) Ekspatriaatit ovat tehokas tapa
luoda yhtendinen organisaatiokulttuuri (Sparrow 2004: 54-55). Monet haastatelluista
ekspatriaateista korostikin omaa rooliaan paikallisen johdon kehittdjind. He kokivat
olevansa Virossa nimenomaan kehittdmassd paikallista johtoa ja vieméssd paikalle

organisaatiokulttuuria ja yrityksen arvoja. Ekspatriaatit kuvasivat tilannetta seuraavasti:

“Firman arvot ja kaikki tdmmoset, niin niitdhdn me ollaan tddlld istuttamassa
Jja kouluttamassa meijin henkilostod [...] se on se ainut syy, miksi me tddlld
ollaan: kdynnistimdssd ja kehittdmdssd.”

’

”Se on mun keskeinen rooli ollut se johtamiskulttuurin vieminen.’

Harzing toteaa empiirisen tutkimuksensa pohjalta, ettd nuorissa tytdryhtidissa
ulkomaankomennuksien motiivi on yleensd organisaation kehittdminen, kun taas
vanhemmissa ja suurissa tytiryhtidissd ulkomaankomennukset ovat johdon
kehittamismenetelmd (Harzing 2001: 592). Témi ndkokulma saa tukea myos téssd
tutkimuksessa. Niissd tutkimuksen organisaatioissa, joissa ulkomaankomennuksia on
myo0s tytiryhtidtasolla, se ndhddin selkeimmin johdon kehittdmismenetelména. Nama
yritykset ~ ovat  toimineet  Virossa  pidempddn  kuin  yritykset,  joissa
ulkomaankomennukset  tapahtuvat pelkéstddn  emoyhtidstd  tytdryhtioihin  ja
tarkoituksena on yhtendisen organisaatiokulttuurin  luominen. Haastateltavat

kommentoivat asiaa seuraavasti:

7 [...] on ldhetetty jonnekin muualle kuukaudeksi tai kahdeksi, ettd me
tehdddn paljon semmosta vaihtoa, ettd me saatetaan ldhettid meiltd joku
keskijohdon ihminen kuukaudeksi Kiinaan tai Suomeen tai Meksikoon jollekin
tehtaalle tekemddn tiettyjd asioita ja ne ldhettdd vastavuoroisesti johonkin.”

5.3. Johdon kehittdmistoiminnan globaali/ alueellinen integraatio

Kolmantena tutkimuksen osatavoitteena oli selvittdd, kuinka integroitua johdon
kehittdmistoiminta on globaalisti. Tamén tavoitteen kannalta on mielekéstd asettaa
tutkittava asia laajempaan kenttddn ja kysyd aineistolta, onko yritysten liiketoimintaa
ylipdédtddn integroitu? Tdmdn kysymyksen lisdksi aineistoa tarkastellessa pohdittiin,
missd kehittiminen konkreettisesti tapahtuu? Niin ikddn edelld jo kéisitellyt teemat;
ulkomaisen tytiryhtion kehittimistarpeet ja kiytossd olevat kehittdmismenetelmit
laajentavat ndkokulmaa tutkittaessa johdon kehittdmistoiminnan integraatiota. Tama

tutkimus toteutettiin  yhdessd toisen tutkimusprojektin kanssa, joka liittyi
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kansainvialiseen osaamisen siirtoon. Kansainvilinen tiedonsiirto -tutkimuksen
haastatteluaineisto  oli  mielenkiintoinen integraatiota tutkittaessa ja tarjosi
mielenkiintoisia ndkokohtia asiaan.

Tarkasteltaessa  tutkimuksen aineistoa johdon kehittimistoiminnan globaalin
integraation valossa aineistosta ndytti erottuvan kolme selkedhkod tyyppid: aidosti
globaalisti integroituneet yritykset, globaaliin integraatioon pyrkivdt yritykset seka yksi

muista selkeésti erottuva alueelliseen integraatioon pyrkivd yritys.

5.3.1. Aidosti globaalisti integroituneet yritykset

Ensimmadisen ryhmén, aidosti globaalisti integroituneet yritykset toteuttavat globaalisti
integroitunutta liiketoimintastrategiaa. Yrityksilld on liiketoimintaa ympéri maailmaa ja
se on kaikin puolin integroitunutta. Yrityksissd nédkyy selkedsti formalisointiin

perustuva integrointitapa sddntdjen, kdytintdjen ja manuaalien standardisointina.

”[...] on olemassa korporaation tasoiset mallit, miten toimia ja tehdd, niin se
pakottaa kaikki maat toimimaan tietylld tavalla.”

"Ollaan samaa konsernia ja silloin tietysti ohjeet, sddnnot ja menetelmdt ovat
vdkisin yhteiset.”

Tdmédn ryhmin yritykset ovat geosentrisid, jonka mukaan jokainen yksikko; niin
padkonttori kuin tytiryhtidkin voi tarjota ainutlaatuista osaamista (Harris ym. 2003:
134). Tiedon ja parhaiden kdytintdjen siirtdmisestd on tullut elintdrkedd globaalisti
toimiville yrityksille. Tdmén tutkimuksen aidosti globaalisti integroituneissa yrityksissa

tiedonsiirtoa on kaikkiin suuntiin ja se on yrityksille nimenomaan kilpailuetu.

“Me ollaan yritys joka toimii globaalisti, niin ei meilld keskustella siitd, ettd
siirrettdis, me siirretddn niin paljon tietoa koko ajan ja osaamista eri puolille,
se on meiddn kilpailuvaltti [...] se on osa meiddn normaalia ja jokapdivdistd
eldmdd.”

“Tiedonsiirtoa on molemmin suuntaista, ettd ei se ole pelkdstdidn emoyhtiostd
tyttdreen, vaan se voi olla yhtdlailla toisinpdin [...] hankkeita ja projekteja,
Jjotka tehdddn yhteistyossd ikddn kuin yli rajojen.”
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Viron tytdryhtion johdon kehittdmistarpeet néissd yrityksissd ovat enemmaénkin
geneerisid  kuin  kontekstisidonnaisia ja  tytdryhtion johtamistapaa kuvataan
kansainviliseksi.

"En md ndkis, ettd ne (paikallisen johdon kehittimistarpeet) mitenkddn ois
virokeskeiset [...] sd voisit suoraa kattoa jonkun konsultin tuoteportfoliosta,
mitd on tarjolla, koska ne on yrityskohtaisia, kun puhutaan johdon
kehittimisestd.”

Aidosti globaalisti integroituneissa yrityksissd kehittimismenetelmid oli laajalti
kaytossd soveltuvin osin sekd globaalilla tasolla ettd tytdryhtiotasolla. Se, missd
kehittdmistoiminta konkreettisesti tapahtuu, ei ole merkitystd. Alueellisesta (esim. vain
Baltiaa koskevaa) johdon kehittdmistoimintaa ei ole. T&hdn ryhmédn kuuluvissa
yrityksissd paikallinen johto on kansainvilisesti liikkuvaa. Haastateltavat eivét kokeneet
olevansa perinteisid ekspatriaatteja tarkoittaen tiedon tai/ja osaamisen siirtdjind. He
eivit maininneet olevansa “organisaatiokulttuurin viejid” toisin kuin erddt muut
ekspatriaatit. Voidaankin péadtelld, ettd tarvetta organisaatiokulttuurin globaalille

integroinnille ei juurikaan enéé ole.

"Md en ole tullut ekspatriaatiksi tuomaan mitddn, md olen tullut vetimddn
tdta yksikkoda.”

Ulkomaankomennuksia ndissd yrityksissd kiytetddn myds tytaryhtiotasolla, mutta sitd ei
pidetd varsinaisena johdon kehittdmismetodina, vaan normaaliin kansainviliseen

litketoimintaan kuuluvana asiana.

"Ulkomaankomennus ei ole siind mielessd osa koulutusputkea vaan
ennemminkin se on sellainen, joka voi tukea oppimista. Mutta toisaalta ihan
puhtaasti siitd syystd, ettd meiddn yritys on kansainvdlinen yritys, niin johtajat
hyvin harvoin toimii yhden maan tasalla. Monet yksikot on cross-country -
vksikoitd, joissa jo toimitaan useammassa kuin yhdessd maassa. Ulkomaille
ldhettiminen ei ole sellainen, ettd sitd kdytetddn kokemuksen tuomiseksi tai
oppimiseksi mutta toki sitd tuetaan.”
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5.3.2. Globaaliin integraatioon pyrkivit yritykset

Toisella ryhmélléd, globaaliin integraatioon pyrkivilld yrityksilld on toimintaa 1&hinni
Pohjoismaissa, Baltiassa ja Vendjdlld. Naméa yritykset pyrkivit integroimaan
litkketoimintaansa ja  samanaikaisesti johdon kehittdmistoimintaansa.  Néille
organisaatioille tunnusomaista on tavoite organisaatiokulttuurin yhtendistimisestd ja
nimenomaan sosialisaation avulla. Haastatelluista juuri tdhdn ryhmédn kuuluvat
korostivat omaa rooliaan kulttuurin viejind”. Heiddn tehtivd on levittdd
organisaatiokulttuuria ja yhteisid arvoja paikalliseen tytéryhtioon, ja kun nidhdéan, ettd
yksikkd on saatu integroitua emoon, ekspatriaatit ovat tehneet itsestdén tarpeettomia ja

palaavat takaisin Suomeen.

“Ekspatriaatin rooli on ollut toimintatavan muuttaja ja sisdinen kouluttaja
[...] nythin se haaste on, ettd saadaan jatkumaan samanlainen toimintatapa
paikallisten henkiloiden kautta, mutta kylld mind olen selvisti ndhnyt ja
kokenut muutoksen.”

“"Me pyritddn tietysti tddlld paikallisia kouluttamaan, ettd he tuntee meiddin
ajattelun ja meiddn yrityskulttuurin ja sitten kun se tavoite on saavutettu, niin
eihdn meitd sitten tddlld tarvita.”

Integrointiin pyrkivissd yrityksissd kehittimistarpeista korostui geneeristen tarpeiden
sijaan  integrointiin  liittyvdt  kehittdmistarpeet  sekd  kontekstisidonnaiset
kehittdmistarpeet. Integroitiin liittyvien kehittdmistarpeiden korostuminen johtunee
ensinnékin siitd, ettd tytdryhtidt ovat suhteellisen nuoria, jolloin integraationtarve on
vield suurta ja toiseksi myds vaihtuvuutta ndissd yrityksissd on ollut ja uudet ihmiset
joudutaan tutustuttamaan yrityskulttuuriin ja toimintatapoihin. Kontekstisidonnaisten
kehittdmistarpeiden korostumisen puolestaan voidaan katsoa johtuvan siitd, ettd
yritykset ndyttdvét laajentaneen toimintaansa ulkomaille yritysostojen kautta, jolloin

paikallisilla lienee ollut neuvostoajan kéyttaytymismallit rasitteena.

"Onhan se selvdd, ettd alkuun se on aikamoinen haaste, kun ihmisille
opetetaan, ettd kaikki, mitd te olette tdhdn asti tehnyt, niin on meiddn
ndkemyksen mukaan ihan pielessd.”

Integrointiin pyrkivissd yrityksissd kehittimistoimintaa tapahtuu sekd konsernitasolla
ettd tytdryhtiotasolla. Pyrkimyksend on kuitenkin entisté tiiviimpi yhteistyd emoyhtion

kanssa ja kansainvilinen litkkuvuus.
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"Yhid enemmdn me sidotaan ndihin Suomen koulutusohjelmiin mukaan
ihmisid [...] pddstdidn hyodyntimddn Suomen osaamista, niin se suunta tulee
kylld vahvistumaan, ettd me kehitetdidn systeemid, miten me pystyttdisiin
meiddn Suomen hyvdd koulutusmallia paremmin tuomaan tinne, joka silloin
tarkoittaa kouluttajakoulutusten kehittdmistd ja niitten Suomen koulutusten
suhteen miettimistd, ettd ne sopii paremmin kansainvilisiksi.”

“Me ollaan yritetty kannustaa, ettd saataisiin henkilostokiertoa, tddlld on niin
kun potentiaalisia henkiloitd [...] he voivat jatkossa hyvin myos sijoittua
Suomeen tai muihin tytdryhtioihin.”

”[...] ettd saisi tyonkiertoa molempiin suuntiin, ettd saataisiin houkuteltua ja
loydettyd sellaisia tehtdvid, ettd tytdryhtididen vdlilld tai tytdryhtioistd
emoyhtioon — mydskin  ihmiset  siirtyisividt. Se on sitd todellista
kansainvilistymistd, ettd henkilosto siirtyy ja on mahdollisuuksia yrityksen
sisdlld kansainviliseen uraan.”

5.3.3. Alueelliseen integraatioon pyrkivé yritys

Tutkimuksessa erottui yksi yritys selkedsti muista, silld se pyrkii johdon kehittdmisessa
alueelliseen integraatioon Baltian sisilld sen sijaan, ettd se olisi pyrkinyt integroimaan
johdon kehittimistoimintaansa koko konsernin tasolla, kuten edelliseen ryhmééin

kuuluvat yritykset.

i3

[...] ettd pddstdidn vield enemmdn Baltiaan sisdiseen gruppitason
kouluttamiseen, vield aktiivisemmin saadaan yhtendistettyd porukan ajatuksia
ja ymmdrrystd ja osaamista kehitettyd.”

Pyrkimys alueelliseen integrointiin johdon kehittdmistoiminnassa johtuu yrityksen
litkketoimintastrategista, joka on niin ikddn alueellinen. Tamén yrityksen strategia on

regiosentrinen Permutterin jaottelun mukaan.

“Konsernista tulee tietyt tavoitteet, mutta sitten kuitenkin tddlld Baltiassa me
luodaan toimintasuunnitelmat ja tapa toimia itse [...] Baltiaa ohjataan hyvin
keskitetysti [...] meilld on tietyt ihmiset, joilla on Baltian tason vastuu
henkiloston kehittimisestd, markkinoinnista, myynnistd, IT-asioista ja
tuotannista.”

Yrityksen paikallisen johdon keskeisissd kehittdmistarpeissa korostui enemmén
kontekstisidonnaisuus verrattuna edellisen ryhmén yrityksiin ja puolestaan vihemmén

integroinnista johtuvat kehittimistarpeet. Kdytossd olevat johdon kehittimismenetelmét
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eivit poikenneet globaaliin integrointiin pyrkivien yritysten kehittimismenetelmista,
mutta taso, jolla johtoa kehitetdén, on Baltia konsernitason sijasta. Yritykselld on yksi
yhteinen koulutusohjelma Suomen kanssa, mutta tulevaisuudessa halutaan kehittda

johtoa enemmén nimenomaan yhteistydssd Baltian maiden kanssa.

"Tadlld on oma kulttuuri ja johtamistapa ja koulutus tapahtuu tddlld
paikallisesti tdlld hetkelld. Meilld on yksi yhteinen johtamisen erikoistutkinto,
missd meiddn johtajat on mukana [...] mutta se on ainoa yhteinen koulutus
Suomen kanssa.”
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli [lisdtd tietoisuutta johdon kehittimistoiminnasta
erityisesti ulkomaisissa tytdiryhtidissd. Tutkimuksen kohteena olivat suomalaisten
yritysten Virossa toimivat tytiryhtiot ja se toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusotteen
mukaan haastatellen suomalaisia Virossa toimivia ekspatriaattijohtajia. Tutkimus eteni
poikkeuksellisesti empirian kerddmisesté teorian muodostukseen. Néin ollen teoriaosuus
ei pddse dominoimaan ja mddrddmédn tutkimuksen suuntaan, vaan paremminkin

paistiin kiinnittimdin empiria aiempaan teoriaan.

Tutkimuksen tarkoitukseen pyrittiin kolmen alatavoitteen avulla. Ensimmadisend
tavoitteena oli selvittdd, minkdlaisina suomalaisten yritysten virolaisissa tytdryhticissd
esimiesasemassa toimivat henkilot ndkevdit yksikkonsd johdon kehittimistarpeet.
Aineistosta 16ydettiin kolme teemaa, joiden alle kohdeorganisaatioiden paikallisen
johdon kehittdmistarpeet voitiin sijoittaa: kontekstisidonnaiset kehittdmistarpeet,
litkketoiminnan globaalista/ alueellisesta integraatiosta johtuvat kehittdmistarpeet ja
yleiset johtamiseen liittyvit kehittdmistarpeet. Kontekstisidonnaisten
kehittamistarpeiden vahva esilletulo tdssd tutkimuksessa tukee aiempien tutkimusten
tuloksia (Wiley 1994; Suutari 1996), vaikkakin tuore Smalen & Suutarin (2006)

tutkimus antaa viitteitd Viro-kontekstin merkityksen liioittelusta nykypédivana.

Néiden kolmen teeman mukaisten paikallisen johdon kehittdmistarpeiden painoarvo
vaihteli yrityksittdin. Yrityksissd, jotka toimivat globaalilla tasolla ja jotka ovat
toimineet Virossa suhteellisen pitkdén saavuttaen vakaan sekd tyOnantajana haluttavan
aseman rekrytointimarkkinoilla, ei juurikaan nostettu esille integraatiosta johtuvia
johdon kehittdmistarpeita saati kontekstisidonnaisia kehittdmistarpeita. Néissd
yrityksissd paikallisen johdon kehittdmistarpeita pidettiin geneerisind ja johtamistyylid

kansainviliseni tukien Smalen & Suutarin (2006) tutkimuksessa esitettyja viitteita.

Organisaatioissa, jotka toimivat Pohjoismaat, Baltia ja Vendjd-akselilla ja joiden
kansainvélinen toiminta ylipditdén ja toiminta Virossakin on varsin nuorta, korostui
puolestaan  osittain  kontekstisidonnaiset ja  osittain  integraatiosta  johtuvat
kehittamistarpeet. Ndiden yritysten vahvana pyrkimyksend on luoda yhtendinen
organisaatiokulttuuri ja yhteiset arvot eri maiden yksikoiden vilille, ja se heijastui myos
paikallisen johdon kehittdmistarpeisiin. Toisaalta ndmi yritykset ovat laajentuneet
Viroon yritysostojen kautta, jolloin suunnitelmatalouden kayttdytymismallien rippeitd

on vield rasitteena.
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Tutkimuksen toisena alatavoitteena oli selvittdd, mitd johdon kehittimismenetelmid on
kiytossd  ulkomaisessa tytiryhtiossd. Tutkimuksen  kohdeorganisaatioissa
kehittdmismenetelmien kirjo oli varsin monipuolinen. Selkeimmin johdon
kehittdmismenetelmdksi  suomalaisten ekspatriaattijohtajien taholta tunnistettiin
muodollinen koulutus, mika tukee osaltaan viitetta siitd, ettd johdon kehittdmistoiminta
olisi edelleen hyvin koulutuskeskeistd (ks. esim. Vicere 2000). Kohdeorganisaatioissa
kdytossd olevat koulutusohjelmat kuvastavat viimeaikaisissa kansainvilisissa
tutkimuksissa havaittuja trendejd (ks. esim. Vicere 1998, 2000; Conger & Xin 2000).
Muina kehittdmismenetelmind tutkimuksen kohdeorganisaatiot nikivédt perinteiset
mentoroinnin ja tyonkierron, joiden lisdksi hieman ylldttien nostettiin esille
benchmarkkaus ja rekrytointi. Benchmarkkauksella viitattiin 1dhinnd kansainvalisiin
yhteistyOprojekteihin ja -hankkeisiin. Tyohon liittyvien johdon kehittimismenetelmien
ndkyminen tissékin tutkimuksessa vahvistaa yleistd késitysti toimintaan ja kokemuksiin
pohjautuvia oppimismuotojen vahvasta noususta johdon kehittimismenetelmien
joukkoon (Vicere 1998: 529). Itse kehittimismenetelmid merkittavimmaéksi osoittautui
kuitenkin taso, jolla kehittdmistoimintaa tapahtuu. Johdon kehittdmismetodeja ei oltu
missddn yrityksessd sidottu pelkdstdén paikalliselle tasolla, mutta yrityksestd riippuen
johdon kehittimismenetelmid kiytettiin globaalilla, alueellisella ja paikallisella tasolla

vaihdellen kehittdmistarpeiden mukaan.

Mielenkiintoisimmaksi johdon kehittimismenetelméksi tdmdn tutkimuksen kannata
kuitenkin nousi ulkomaankomennukset, joiden osalta aineisto jakautui selkeidsti kahtia
siten, ettd osassa yrityksistd ulkomaankomennukset kuuluivat vain emoyhtiétasolle ja
osassa yrityksistd ulkomaankomennuksia oli my0s tytdryhtidtasolla. Organisaatioissa,
joissa ulkomaankomennuksille ldhetettiin vain emoyhtiostd ulkomaisiin tytaryrityksiin,
ulkomaankomennuksien motiivi oli organisaation kehittdminen yhteisid arvoja ja
yhtenéista organisaatiokulttuuria rakentamalla. Organisaatiot, joissa
ulkomaankomennuksia oli my0ds tytdryhtidtasolla, ne nihtiin selkeimmin johdon
kehittdmismenetelmani. Vastaavanlaisia ndkemyksid on esittdnyt muun muassa Harzing
(2001:  582). Harzing esittdd myods, ettd tytdryhtion 7ikd”  vaikuttaa
ulkomaankomennuksien motiiviin; nuorissa tytdryhtidissié motiivi on yleensd
organisaation kehittdiminen, kun taas vanhemmissa ja suurissa tytdryhtidissa
ulkomaankomennukset ovat johdon kehittdmismenetelma (Harzing 2001: 592). Tadma

nakokulma saa niin ikdin tukea tdssa tutkimuksessa.
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Tutkimuksen kolmantena alatavoitteena oli tutkia, kuinka integroitua johdon
kehittamistoiminta on globaalisti. Teoreettista viitekehystd luotaessa, todettiin ndiden
kolmen osatekijin: johdon kehittimistarpeiden, kaytossd olevien johdon
kehittdmismenetelmien sekd johdon kehittimistoiminnan globaalin integraation olevan
keskindisessd riippuvuussuhteessa. Empiria tuki tidtd havaintoa, mutta lisdksi havaittiin,
ettd johdon kehittdmistoiminnan globaaliin integraatioon vaikuttaa erittdin vahvasti
yrityksen litketoimintastrategia. Empirian perusteella ndma kaksi;
liikketoimintastrategian globaalin integraation aste ja johdon kehittdmistoiminnan
globaalin integraatioaste kulkevat kési kddessd. Tutkimuksen empiriasta pystyttiin
havaitsemaan kolme toisistaan erottuvaa ryhméi: aidosti globaalisti integroituneet
yritykset, globaaliin integraatioon pyrkivdt yritykset seké yksi muista selkedsti erottuva
alueelliseen integraatioon pyrkivd yritys. Jakoa on pyritty havainnollistaman kuviossa
6.

Yritykset, jotka ovat aidosti globaalisti integroineet johdon kehittdmistoiminnan,
toteuttavat myoOs muutoin globaalisti integroitunutta liiketoimintastrategiaa; ollen
geosentrisid (ks. Dowling ym. 1999: 31-32; Sparrow ym. 2004: 54-55). Niiden
yritysten johdon kehittdmistarpeita voidaan kuvata geneerisind ja litketoiminnan tarpeita
seuraavina. Johdon kehittimistoimintaa tapahtuu sekd globaalilla ettd paikallisella
tasolla. Kehittdmismetodeja kiytetddn monipuolisesti, ja mikd erottaa tdmidn ryhmén
kahdesta muusta ryhmaéstd on se, ettd ulkomaankomennukset ovat my0s osa paikallisen
johdon kehittimistoimintaa. Yritysten johto on kansainvilisesti litkkuvaista, mutta se ei
niinkddn ole itsetarkoitus, vaan tulee liiketoiminnan luonteen  myota.
Kehittimismetodista riippumatta toiminnan fyysiselld sijainnilla ei ole merkitysti. Niin

mentorointi kuin muodollinen valmennus voi tapahtua missa tahansa.

Toinen tunnistettu ryhmé, globaaliin integraatioon johdon kehittdmistoiminnassaan
pyrkivdt yritykset pyrkivdt niin ikdin litketoiminnassaan integraatioon, vaikkakin
maantieteellisesti pienemmaéssd mittakaavassa verrattuna edellisen ryhmén yrityksiin.
Permutterin jaottelun mukaisesti ndmid organisaatiot ovat l&hinnd etnosentristd
lahestymistapaa (Dowling ym. 1999: 31-32; Sparrow ym. 2004: 54-55). Naiilla
yrityksilld on toimintaa l&hinnd Pohjoismaissa, Baltiassa sekd Vendjilld. Yritysten
toiminta kansainvélinen toiminta on vield suhteellisen nuorta ja tarve luoda vahvat siteet
ja yhtendinen organisaatiokulttuuri ulkomaisten tytiryhtididen ja emoyhtion vélilld on
suuri heijastuen paikallisen johdon kehittimistarpeisiin. My0s kehittdmistarpeiden
kontekstisidonnaisuus nédkyy vield ndissd yrityksissd. Pyrkimys integroida johdon

kehittdmistoimintaa ndkyy vahvasti esimerkiksi siind, ettd yrityksissd uskotaan
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tulevaisuudessa olevan ulkomaankomennuksia myos tytdryhtidtasolla. Paikallisia
johtajia pyritddn myos sitomaan entistd tiukemmin konsernitasolla jdrjestettdviin
koulutusohjelmiin, mutta tdma vaatii panostusta myos konsernitasolla koulutusohjelmia
suunniteltaessa. Kansainvilisen taipaleensa alkuvaiheessa etnosentrinen ldhestymistapa
on tehokas, kun tarvitaan tytaryhtiéiden voimakasta koordinointia ja kontrollointia ja
toisaalta ekspatriaattien kayttd on erittdin toimiva tapa levittdd yrityskulttuuria

organisaation eri osiin (Sparrow ym. 2004: 55-56).

Yksi edellisisti poikkeava yritys pyrkii niin johdon kehittdmistoiminnassaan kuin
litkketoiminnassaan alueelliseen eli Baltian sisdiseen integraatioon. Yrityksen
paikallisen  johdon keskeisissa kehittdmistarpeissa korostui enemman
kontekstisidonnaisuus verrattuna edellisen ryhmén yrityksiin ja puolestaan vihemméan
integroinnista johtuvat kehittimistarpeet. Kehittimistoiminta tapahtui suurimmaksi

osaksi joko paikallisella tasolla tai Baltian tasolla.

Johdon  kehittimistoiminta  ulkomaisissa  tytdryhtiGissd  seuraa  yrityksen
litkketoimintastrategiaa eikd ole missddn madrin lokalisoitu. Mielenkiintoista on verrata
titd tietoa Ervastin ja Suutarin tutkimukseen, jossa paljastui, ettd henkiloston
kehittdminen, johon johdon kehittdiminenkin kuuluu, oli kaikkein selkeimmin
lokalisoitu =~ HRJ-toiminto ~ Virossa. Tamd  selittyi  kontekstisidonnaisilla
kehittdmistarpeilla (Ervasti & Suutari 2004: 345-366.) Johdon kehittimistoimintaa,
vaikkakin kontekstisidonnaisia kehittdmistarpeita olisi, ei sidota pelkéstddn paikalliseen
tasoon. Kansainvélisessd johdon kehittimisessd pitdd olla mukana emoyhtion johtajien
lisdksi myos tytaryhtididen johtajistoa (Scullion & Starkey 2000: 1068; Shen 2005:
662). Schuler ym. (1993: 729-730) ajatus siité, ettd johdon kehittiminen on suoraan

liitetty yrityksen eri yksikoiden vélisiin linkkeihin, saa tukea tdssd tutkimuksessa.

6.1. Tutkimuksen anti ja jatkotutkimustarpeet

Johdon kehittdminen on elinehto kaikille yrityksille. Tami tutkimus luo syvempai
ymmérrystd johdon kehittdmiseen ulkomaisissa tytdryhtidissé tarjoten kuitenkin vasta
pintaraapaisun aiheeseen, jota on tutkittu varsin vdhdn. Tutkimus nostaa esille
tytdryhtididen paikallisen johdon kehittimisen tirkeyden, joka on jddnyt taka-alalle
puhuttaessa johdon kehittdmisestd kansainvilisessd kontekstissa. Tutkimus hyodyttda

johdon kehittdimisen vastuuhenkilditd niin konsernitasolla kuin tytdryhtidtasolla antaen
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viitteitd tekijoistd, jotka vaikuttavat ulkomaisen yksikdn paikallisen johdon
kehittdmistarpeisiin sekd esittien mahdollisuuksia niin johdon kehittimismenetelmiin
kuin kehittimistoiminnan “’tapahtumapaikalle” ajankohtaisen kirjallisuuden ja
empiirisen tutkimuksen pohjalta. Tdma tutkimus on pyrkinyt myds valottamaan timén
pdivin Viroa kontekstina, josta saattaa olla hyotyd Viron markkinoille pyrkiville

yrityksille.

Tutkimuksen tieteellinen hyoty perustuu ulkomaisten tytiryhtididen johdon
kehittdmistoiminnan  tutkimukselliseen = uutuusarvoon.  Johdon  kehittdminen
kansainvélisessd kontekstissa on saanut runsaasti huomiota viimeisten vuosikymmenten
aikana, mutta yritysten ulkomailla toimivien tytdryhtididen paikallisen johdon
kehittdmistd on tutkittu erittdin vdhan (Scullion 1994; Peiperl & Estrin 1998). Tama teki

tutkimuksesta haastavan ja mielenkiintoisen myo0s tutkijalle itselleen.

Koska johdon kehittdmistoimintaa ulkomaisissa tytiryhtiétasolla on tutkittu
huomattavan védhin, aiheesta kumpuaa runsaasti jatkotutkimusaiheita. Tama tutkimus
rajoittui koskemaan pelkéstddn suomalaisten yritysten Virossa toimivia tytaryhtiditd ja
empiria perustui ainoastaan suomalaisten ekspatriaattijohtajien nikemyksiin. Johdon
kehittdmistoimintaa ulkomaisissa tytaryhtidissa voitaisiin tutkia entistd syvallisemmin

erilaisia l1dhtokohtia hyddyntéen.

Olisi mielenkiintoista tutkia tdhdn tutkimukseen valittuja aspekteja: paikallisen johdon
kehittdmistarpeet,  kdytossd  olevat johdon  kehittdmismetodit ja  johdon
kehittdmistoiminnan globaali integraatio, muun maalaisten yritysten Virossa toimivien
tytaryhtididen ndkokulmasta. Kuitenkin Suomen ja Viron wviliset kulttuuri- ja
mentaalierot ovat vihdisimmat ajateltacssa entisen Neuvostoliiton ja ldnsimaiden vélisid
yhteistyOsuhteita (Tulisalo & Vapaakallio 1994: 49). Toisaalta olisi mielenkiintoista
selvittdd tarkemmin kontekstin merkitystd ja tutkia ulkomaisten tytiryhtididen johdon
kehittdmistoimintaa eri kontekstissa ja laajemmassa mittakaavassa. Olisi my0s
kiinnostavaa selvittdd, miten tietyn globaalin organisaation johdon kehittdmistarpeet ja

kaytossd olevat metodit vaihtelevat eri maissa toimivien tytdryhtididen vélilla.

Metodikirjallisuudessa todetaan usein, ettd syvallisyydestddn huolimatta kvalitatiivisilla
menetelmilld saadaan huonosti yleistettivda tietoa. Kvalitatiivista tutkimusta pidetdan
erityisen hyvind esitutkimuksena (Alasuutari 1999: 231.) Tdménkin tutkimuksen

pohjalta voisi olla hedelmaillistd suorittaa laaja kvantitatiivinen kyselytutkimus, jolla
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voitaisiin  verifioida tdméin tutkimuksen tuloksia. Jatkotutkimusten kannalta

mahdollisuudet ovat ldhes rajattomat.
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LIITTEET
LIITE 1. Tutkimuksessa kiytetty haastattelurunko
Taustatiedot

haastateltava
ikd
koulutustausta
yritys

toimiala

Tiedot komennuksesta

e missi
e milloin
e tehtdva

Tiedot kohdemaan yksikosta

e kuinka kauan kohdemaassa
e yksikon koko (henkilostd/ litkevaihto)
e konsernin koko (henkil6std/ liikevaihto)

JOHDON KEHITTAMINEN
Kehittimistarve

e Mitkéd ovat olleet keskeisimmit paikallisen johdon kehittdmistarpeet?
o Aiemmin vs. nykyisin, onko eroja? (riippuen kuinka kauan ekspatriaatti on
ollut tehtidvéssédén)

Johdon kehittiminen

e Milld osa-alueilla paikallista johtoa on pyritty kehittimaan?

e Milld menetelmilld/ keinoilla johdon osaamista on pyritty kehittimaan?
o emoyrityksen ohjelmat vs. kontekstiin raétéloidyt paketit? (missd/ miten)
o ekspatriaatin rooli

Johdon kehittdmismenetelmié:
Koulutus:
e Yrityksen sisdiset koulutusohjelmat
e Ulkopuoliset koulutusohjelmat
e 1-3 pv kestdvit yhtdjaksoiset koulutustilaisuudet
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e 4-5 pv kestdvit yhtdjaksoiset koulutustilaisuudet
¢ laaja opintokokonaisuus, joka muodostuu useista lyhyistd koulutustilaisuuksista
ohjatun itseopiskelun ja koulutustilaisuuksien muodostama kokonaisuus

Tehtdvilld kehittiminen:

e Tyonkierto

e Ulkomaankomennus

e Organisaation sisdiset kehittimisprojektit

e Henkilokohtainen uralla etenemissuunnitelma

Suoritusten sddnnéllinen arviointi
Mentorointi

Itseopiskelu

Verkko-opiskelu

Muut kehittdmismenetelmdit

e Milld tasolla pddtos johdon kehittdmisestd tehddédn? (mitkéd paatokset tehddén
milldkin tasolla)
o omassa maakonttorissa/ aluekonttorissa/ paékonttorissa
e Milli tasoilla johtoa kehitetdan?
o paikallinen/ alueellinen/ globaali?
e Mika on ekspatriaatin rooli johdon kehittamisessa?

Kehittimistulokset ja tulevaisuuden nakymiit

Millé osa-alueilla paikallinen johto on eniten kehittynyt?

Milld osa-alueilla on edelleen eniten kehittimisen tarvetta?

Tulevatko kehittimismenetelmét muuttumaan tulevaisuudessa?
Tuleeko taso (paikallinen/ alueellinen/ globaali), jolla johtoa kehitetddn,
muuttumaan?

e Tuleeko ekspatriaatin rooli muuttumaan?



