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TIIVISTELMA

Kansainvdlisen henkilostdjohtamisen tavoitteenaeonen kaikkea taata, ettd yritys
toisaalta hydédyntdd mahdollisimman paljon henkidst erilaisuutta, mutta toisaalta
kuitenkin takaa tietyn maaran yhdenmukaisuutta. aréireeurauksena yritys joutuu
jatkuvasti tasapainoilemaan globaalien ja lokaalEineiden valilla ja pohtimaan,
millaisia henkilostokaytantjd sen on tarpeenmubatai edes mahdollista jarjestaa
yhtenaisesti ja milloin puolestaan tarvitaan pdiga sopeuttamista. Erityisen
haasteellisia ndma paatokset ovat kansainvéliesg#a Itd-Euroopan markkinoille,
joissa henkilostbéjohdon perinteet ja kulttuuri pgakvat oleellisesti l&ansimaisesta
henkilostdjohtamisesta.

Tassa tutkimuksessa syvennytddn kansainvélisenlistidjohtamisen integrointiin ja
lokalisointiin sek& niihin vaikuttaviin tekijoihiga ristiriitaisiin paineisiin. Tutkimus
keskittyy erityisesti Itd&-Euroopan kontekstiin  seksiihen liittyviin  erityisiin
henkildstdjohdollisiin kysymyksiin. 1ta-Euroopan riléldstbjohtamiseen perehtyminen
on erityisen mielenkiintoista ja tarkeaa toisaaltzeen erilaisuuden takia ja toisaalta sen
vuoksi, ettd Itd&-Euroopan maat ovat suuren markldtentiaalinsa ja halvan
tybvoimansa takia houkutteleva kohde lansimaisilkuorille investoinneille.
Tutkimuksen aihetta lahestytddn case-tutkimukseullavja aineistona kaytetdan
suomalaisen Baltian maihin seka Romaniaan kandatyrieen
toimeksiantajayrityksen eri maiden henkilostolletyga haastatteluja.

Tutkimuksessa todetaan, ettd samanlaiset strategkgat nayttaisivat kannustavan
kuin kansaivalisilla markkinoilla yleensa. Kuitenkilahtokohdat yhtenaisten HR-
kaytantdjen toteuttamiselle ovat hyvin erilaiseterikin henkildstdjohtamisen matala
prioriteetti, verrattain vahaiset henkilostojohdsd#t kyvykkyydet seka erot It&-
Euroopan maiden institutionaalisissa ymparisto ssikeuttavat kaytantdjen siirtamista.

TARKEIMMAT KASITTEET: Kansainvalinen henkilstojohtaminen, lokaalit HR-
kaytannot, standardoidut HR-kaytannot, 1ta-Eurooppa



1. JOHDANTO

1.1. Johdatus aihealueeseen

Tutkimuksen aihe on: "Henkiléstévoimavarojen johtsem kansainvalinen integrointi:

suomalaisten yritysten tytaryritykset Ita-Euroopésslutkielma tulee kasittelemaan

kansainvélisen henkildstdjohtamisen kenttéda jayisesti henkilostdjohtamisen roolia

suomalaisten kasvuyritysten kansainvalistymispisetukemisessa. On selvaa, etta
tallainen rooli 16ytyy, ja sen vaikutus on jatkutiamerkittdvampi useiden yritysten

tunnustaessa henkiloston kaikista tarkeimmaéksi ttgkseksi voimavaraksi ja

kilpailuedun lahteeksi. Kuitenkin -huolimatta kamséilisen henkildstojohtamisen

tunnustetusta tarkeydesta - ymmarrys kansainvsdisikonteksteissa toimivista

henkilostokaytannoistd on yha puutteellista. (Ha&riBrewster 1999: 1.)

Henkilostojohtamisen nékokulmasta kansainvalistywsityksen on ennen kaikkea
pystyttdvd johtamaan henkilostdddn siten, ettd ygrittoisaalta hyddyntaa
mahdollisimman paljon kansainvélisen henkiléstonnimuotoisuutta, mutta toisaalta
turvaa tietyn maardn yhtendisyytta (Smale 2007:. 1Eyds kansainvélisen
henkilostdjohtaminen keskeisia haasteita onkin etatasapainoilla globaalien ja
lokaalien paineiden valilla. Naiden paineiden selsana yritys joutuu pohtimaan,
missd maarin sen on tarkoituksen mukaista integroidenkildstojohtamisen
kaytantojaan ja millaisia hyotyja yhtenaistamisdigtyy. Schuler, Tarique ja Jackson
(2004: 6) painottavat, ettd paatds henkilostbjohgbtenaistamisesta tai lokaalista
toimintatavasta ei ole yksittdinen tapahtuma, vadgkean tasapainon loytamiseksi
yrityksen tulee jatkuvasti arvioida mitd kaytantggn on mahdollista tehda globaalisti
ja mitka kaytannot vaativat lokaalia sopeuttamista.

Integraatiohankkeiden taustalla on usein ndkemys wgrityksen kaytannot ovat
arvokkaita resursseja seka kompetensseja, joitaitdzal hyodyntéda kaikkialla
yrityksessa (Szulanski 1996: 28).Yritys toteuttaategratiivista kansainvalista
henkilostdjohtamista viemalla parhaita kaytantogikkialle yritykseen ja luomalla
yhteisia HR-kaytantdja, jotka edesauttavat yhtendtid ja Iluovat tiettyja
mittakaavaetuja, kun esimerkiksi pdadallekkaiset tyGahenevat. Integratiivisen
henkildstdjohtamisen taustalla ovat pyrkimyksetvaftaa yhdenmukaisuutta, kontrollia



ja ennustettavuutta sekd luoda vyhteiset periaatj@etavoitteet, jotka ohjaavat
maantieteellisesti erillisten yksikdiden toiminta@owling, Festing & Engle 2008:
217.) Lisaksi kaytantdjen yhtendistdminen edesautkansainvalistyvad yritysta
rakentamaan yhteista, koko organisaation kattamagmnisaatiokulttuuria (Bjorkman &
Lervik 2007: 320).

Toisaalta integratiiviseen henkilostojohtamisedtiyli lukuisia haasteita, silla useat
yhdessa ymparistossa toimivat kaytadnnot eivat araittéd ole toimivia toisenlaisessa
ymparistossa. Tytaryritysten taytyy toteuttaa ssiha HR-kaytantoja, jotka ovat
yhteensopivia niiden ymparistbjen kanssa, joisdarysitykset operoivat. Tehokas
kansainvélinen henkilostbjohtaminen vaatiikin @tha herkkyytta ja sopeutumista
kohdemaan vaihteleviin vaatimuksiin ja tapoihinttyen esimerkiksi rekrytointiin,
palkitsemiseen, henkiloston kehitykseen seka pla@kal kulttuurillisin  ja
institutionaalisiin perinteisiin. Mikali emoyritylesn ja tytaryritysten
henkilostokaytantoihin liittyvat kulttuuriset ja Siaaliset tekijat ovat ristiriidassa, yritys
voi kohdata monenlaisia vaikeuksia. Nama ongelmaivat liittyd muun muassa
tyontekijoiden  hankkimiseen ja sdilyttdmiseen, oigaatiokayttaytymiseen,
tyoskentelyn tehottomuuteen seka henkildston idksnflikteihin.

Paatokset kansainvélisen henkildstéjohdon kesk&idigsymyksistd ja valinta siita,
suuntautuuko yritys enemman integroituun vai lokadfhestymistapaan ovat hyvin
monimutkaisia. Namé& kysymykset ovat kuitenkin hykinittisessa roolissa yrityksen
kansainvalistymisprosessissa. Henkilostokysymyg&téttisyyttd kuvaa muun muassa
se, ettéd ihmissuhde- ja tyokulttuuriasioiden laiydminen on yleisin syy yritysten
epaonnistuneille kansainvélistymishankkeille (Rin2@04: 9). Erityisen Kkriittisessa
roolissa henkilostéresurssit ovat kansainvalisegs@i muutostilassa oleviin  Ita-
Euroopan maihin (Ervasti 2001: 7). Tassa tutkiebaasyvennytddn yritysten
kansainvalisiin HR-kaytantoihin — etenkin henkitiist hankintaan, kehittamiseen,
palkitsemiseen seka suorituksen johtamiseen —  gakden standardointiin ja
lokalisointiin. Tavoitteena on selvittdd millaisietuja ja haasteita HR-kaytantdjen
standardointin  ja  lokalisointiin  liittyy  toimittassa  it&d-eurooppalaisessa
toimintaymparistossa.

Tutkimus syventyy henkiléstdjohdon haasteisiin yes#@sti yritysostojen kautta
tapahtuvassa kansainvalistymisessa, joka muihintaihin verrattuna johtaa yleensa
tiukempaan yhteistybhdén aiemmin erillisten osammolvalilla. Organisatoristen ja
johtamiseen liittyvien kysymysten ndkdkulmasta leamgilinen yritysosto onkin hyvin



siirtamista ja niihin liittyvid haasteita, jotka atv erityisen hyvin nahtavilla It&-
Eurooppaan tehtavien yritysostojen yhteydessalifgédr 1996: 391.)

Tutkielma kuvaa kansainvélisen henkildstbjohtamisealia yritysostoin tapahtuvan

kansainvalistymisprosessin tukena ja mahdollistagniaisten teorioiden ja empiiristen
tutkimusten valossa. Erityisen huomion kohteenapohtia niitd mahdollisuuksia ja

haasteita, jotka liittyvat toisaalta henkilostomesien ja —kaytantdjen siirtimiseen
ulkomaisiin tytaryrityksiin sekd toisaalta kaytdjetd paikalliseen sopeuttamiseen. On
huomattava, etta tutkielma lahestyy ongelmaa nime@m emoyrityksen nakokulmasta
kuitenkin tiedostaen ja huomioiden, ettd tytarwigi ole pelkk& passiivinen kohde.
Emoyrityksen nakokulmasta katsottuna esimerkiksiat@s henkilostdjohtamisen

integroinnista voi heijastaa enemman organisaghgkimystd saavuttaa korkeampaa
globaalia yhdenmukaisuutta, kuin yksittaisten tyti#ysten kontekstien suotuisuutta.

Aiempi aihetta kasitteleva kirjallisuus on pitk&teskittynyt yksittaisiiin yritysostoihin
ja fuusioihin (Vaara 2000: 1). Lisdksi ndm& tutkkeet ovat usein kasitelleet
henkilostokysymyksia muutosprosesseissa ja tutkimeeun muassa tyontekijdiden
reaktioita yritysostoihin ja fuusioihin, kulttuunevaikutusta sek& muutosvastarintaa.
Tallaisia kirjoja ovat muun muassa Buono & Bowdiitc{iL989) teos "The Human Side
of Mergers and Acquisitions — Managing Collisionstleen People, Cultures and
Organisations”, Cartwright & Cooperin (1992) kifjslergers & Acquisitions: Human
Factor” seka Lohrumin (1996) teos "Post Acquisitidntegration: Towards an
Understanding of Employee Reactions. Lisaksi alukigallisuudesta suuri osa on
normatiivisia, neuvoja ja menestymisreseptejaasitta kirjoja (Vaara 2000: 1, Antila
2006: 21). Kuitenkin kirjallisuus ja tietamys sjitémiten HR-yksikkd kehittdd ja
implementoi integraatiota edistavia henkilostokayd@g ja -prosesseja on vahaista
(Bjorkman & Soderberg 2004: 219).

Itd-Eurooppa on tutkimuksen tarkastelun kohteeilly witkimuksen toimeksiantaja
yritys on kuluneen viiden vuoden aikana yritysastkansainvélistynyt 1ta-Euroopan
maihin. Itd-Eurooppa on lisdksi hyvin mielenkiimien markkina-alue erilaisuutensa ja
valtavan potentiaalinsa takia. Useat suomalaisetykget ndkevat Ita-Euroopan
houkuttelevana kohteena suorille investoinneilleeah nopean talouskasvun takia.
Tulevaisuudessa talouskasvun odotetaan vain kasv&smerkiksi Etla odottaa Ita-
Euroopan maiden tulotason nousevan vuoteen 2058easé nykyisesta 37 prosentista
87 prosenttiin, kun vertailukohteena on EU:n 15ramia maata (Kauppalehti 2007).



On kuitenkin huomattava, ettd kansainvalinen taddliebn taantuma on taman
ennusteen jalkeen vaikuttanut rajusti lta-Euroaparhin.

Vaikka kansainvalistymistd kasitteleva Kkirjallisukeskittyy vahvasti emoyritysten
tasolle, tapahtuu kansainvélinen kilpailu kuitenkiitkalti tytaryritysten tasolla. It&a-
Euroopasta ostetuilta tytaryrityksiltd puuttuu kakin usein liikkeenjohdollinen
kokemus, joten vaatimukset tehokkuuden parantalaismlat erityisen suuret téssa
kontekstissa. (Uhlenbruck 2004: 109.) Suomessailistijohtamisen kaytannot ovat
pitkalti lahtdisin anglosaksisesta perinteestd jalistottavat |éheisesti muiden
Pohjoismaiden ja Lansi-Euroopan kaytantoja. ItéeBppa on sen sijaan historiansa ja
kulttuurinsa takia hyvin erilainen markkina-alue.eMaessa tallaisille huomattavasti
kotimarkkinoista poikkeaville markkinoille prosesga kadytannot ovat luonnollisesti
samoja (rekrytointi, palkitseminen jne.), muttadein toteutus ja tehokkuus voivat
vaihdella hyvin radikaalisti. (Viitala 2007: 287.)Ita-Eurooppa koetaan
mielenkiintoiseksi  kohdealueeksi myds siksi, ettdaltaosa kansainvéalisen
henkilgstdjohtamisen kirjallisuudesta ja muustaemitosta on kirjoitettu nimenomaan
lAnsimaisesta nakokulmasta eika varmasti taysire pdisissd kommunistisissa Itéa-
Euroopan maissa, joten useiden meilla itsestaanydaina pidettyjen kaytanttjen
siirtAminen sellaisenaan itdeurooppalaisiin tytigsiin voi kohdata rajuakin
vastustusta.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa kansainvélisenkildstbjohtamisen maittaisia

eroja ja integraatiomahdollisuuksia yritysostoirpahtuvassa kansainvalistymisessa,
jolloin avainasemassa on uuden yrityksen ja emygksén toimintamallien, osaamisen

ja tydkulttuurin integrointi yrityksen tarpeellissikndkemassa maarin. Tarkoituksena on
selvittda erityisesti Itd-Euroopan markkinoille stautuvaan kansainvalistymiseen

liittyvia HR-kysymyksia.
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Tutkimuksen tavoitteet ovat:

1. Ensimmaisené osatavoitteena on t@kiga HR-toiminnoissa toimeksiantajan
Itd -Euroopassa sijaitsevien tytaryritysten ja Sassa sijaitsevan emoyrityksen valilla
sekd tehda yhteenveto keskeisistd eroavaisuuksigjatellen mahdollisia
integraatiohankkeita.

2. Toisena osatavoitteena on edelleen selvittatisi@ henkilostokaytantoihin
littyvid yhtenaistdmismahdollisuuksia toimeksigataityksella olisi tulevaisuudessa ja
kuinka emoyritys seka tytaryritykset néihin suhtasivat.

1.3. Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimus  keskittyy  pohtimaan  kansainvalistymiseeniittyVia  strategisen

henkilostojohtamisen  kysymyksia.  Erityisen  mielemkon  kohteena  ovat

henkilostokaytantdjen integrointiin ja toisaalt&adisointiin liittyvat mahdolliset edut ja

haasteet. Henkilostokaytannot rajataan tdssd tuldgessa koskemaan henkildston
hankintaa, kehittdmistd, suorituksen johtamistadsglalkitsemista. Tutkimuksessa
keskitytadn nimenomaan henkildstdammattilaisteauttdmaan henkiléstéjohtamiseen
ja tutkimuksen ulkopuolelle jatetaan yrityksen mand johtajien seka& esimiesten
toteuttama johtaminen. Lisdksi tutkimuksen ulkogllel jatetaan tydelaman suhteiden
hoitaminen, joka liittyy tyontekijgpuolen ja tyorajapuolen valisten pelisaantdjen
kehittamiseen. Tybelaman suhteuden jattdminen geekm ulkopuolelle johtuu siita,

etta yrityksella ei niihin liittyen ole varsinaigesmahdollisuutta valita mieleisia

toimintamenetelmid eri maista. On kuitenkin huonaieh, ettd tydelaman suhteet
littyvat kiintedsti henkiloéstdjohtamiseen ja vailavat voimakkaasti yrityksen

toimintaan.

Tutkimus tutkii kansainvalistd henkildstdjohtamisfa HR-kaytantdjen siirtdmista
kooltaan keskisuurten yritysten nakokulmasta. Tothkisessa kasitellaan lisdksi
nimenomaan yritysostoin kansainvalistyneita yritiikkuitenkin tiedostaen, ettd myos
muilla tavoin kansainvalistyneet yritykset kohtaaveamanlaisia kysymyksia HR-
kaytantdjensa integraation ja lokalisoimiseen yitt. Tutkimus syventyy HR-
kaytantdjen integrointiin ja lokalisointiin liittyin kysymyksiin nimenomaan Ita-
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Euroopan konteksissa. Erityisen mielenkiinnon kfate@vat Viro, Latvia, Liettua seka
Romania. Tutkimus kuitenkin hyédyntdd myds muitkHuroopan maita kasittelevaa
kirjallisuutta, seka kasittelee Itd-Eurooppaa j&Bsamaarin homogeenisena alueena
HR-kysymysten osalta.

Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy tarkastelemavain yhden yrityksen HR-
toimintoja, joten on selvaa, ettei yleispateviatgp@atoksia ole mahdollista tehda.
Tutkimuksen tavoitteena onkin enemman ymmarykssaaiminen HR-kaytantdjen
siirtdmisesta Ita-Euroopan kontekstissa.

1.4. Tutkimuksen tarkeimmat kasitteet

Tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd ovat kansainefl henkildstévoimavarojen
johtaminen ja strateginen kansainvélinen henkijostaminen. Lisaksi strategiseen
kansainvéliseen henkilostojohtamiseen liittyvat,|l@&nestymistapoja kuvaavat kasitteet,
ovat tutkimuksessa tarkeassa asemassa.

Kansainvélinen henkilostévoimavarojen johtaminen

Kansainvalinen henkildstévoimavarojen johtaminen tkitu sitd tapaa, jolla
kansainvéliset organisaatiot johtavat henkilostiresejaan erilaisissa kansallisissa
konteksteissa. Kansainvalinen ulottuvuus lisda i@stkin johtamisen kompleksisuutta
verrattuna puhtaasti kansalliseen henkilostbjordgeem (Harris, Brewster & Sparrow
2004: 6).

Taylor, Beechler ja Napier (1996: 960) puolestaaaantielevat kansainvélisen
henkildstévoimavarojen johtamisen niiden toimeridi@, toimintojen ja prosessien
muodostamaksi kokonaisuudeksi, joiden avulla kan$dinen yritys muodostaa,
kehittéda ja vaalii henkildstovoimavarojaan.

Tassa tutkimuksessa kansainvéalisen henkilostova@nogan johtamisen toiminnoiksi
katsotaan kuuluvaksi henkiléstohankinta, henkildst&ehittaminen, suorituksen
johtaminen seka palkitseminen.
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Strateginen kansainvalinen henkildstdjohtaminen

Strategisella kansainvalisella henkilostdjohtantéstdrkoitetaan sellaisia
henkilostoresurssien johtamisen kysymyksia, toiojaja kaytantoja, jotka osaltaan
ovat seurausta kansainvélisen yrityksen strategigiminnoista ja tavoitteista, ja jotka
osaltaan myos vaikuttavat yrityksen kansainvaligimintoihin ja tavoitteisiin
(Schuler, Dowling & De Cieri 1993 :720).

Strateginen kansainvalinen henkildstdjohtaminekitliyy koko yrityksen
kansainvalistymisstrategiaan ja siihen, miten hiéskiresursseja voidaan johtaa
erilaisissa kansallisissa ymparistdissa (Harris@ister 1999: 2). Pelkistetysti
kansainvélisen henkildstdjohtamisen strateginemtaakijoittuu jatkumolle, jonka
aaripainéa ovat henkilostojohtamiskaytantdjen ldahti ja kansainvalinen integraatio.
On kuitenkin huomattava, ettéd kaytanndssa suuryosgksista kayttda seka lokaaleja
ettd integroituja kaytantdja eri intensiteetilldraaissa. Tasta huolimatta alueen
tutkijoilla on tapana ottaa yksipuolinen kantay@sia joko integraatiota tai
lokalisointia parempana vaihtoehtona (Tempel & WWalgach 2007: 1).

Lokaalit HR-kaytannot

Lokaaleilla HR-kaytanndilla tarkoitetaan kaytaniojgtka myotailevat paikallista

kulttuuria. ja mahdollistavat henkilostokaytantdjefarjestamisen paikalliseen

ympaéristoon sopivaksi. Muun muassa kulttuuriemndaadanto ja paikalliset perinteet
voivat edellyttda lokaalien kaytantdjen soveltamidErvasti 2001: 31). HR-kaytantdjen
lokalisoinnin taustalla on ajatus, etta tietyssg§instossa toimiviksi todetut kaytannot
eivat valttamatta ole toimivia muunlaisissa ympargsa (Dowling, Festing & Engle

2008: 218).

Standardoidut HR-kéytannot

Standardoidut HR-kéytannot tarkoittavat koko yrégk kattavia henkildstokaytantoja.
Standardoitujen kaytantbjen kayttdmiseen vaikuttaegsimerkiksi liiketoiminnan

globalisaatio tai suuremman kontrollin tavoittel8tandardoitujen HR-k&ytantojen
soveltaminen ei valttamatta tarkoita kaytantbjenemistd emoyrityksesta
tytaryritykseen, vaan se voi myos tarkoittaa uuysyreisten ja globaalien kaytantjen
luomista (Tayeb 1998: 333). HR-kaytantojen standiardn tavoitteena on saavuttaa
koko organisaation kattava kaytantdjen yhdenmukssisia lapinakyvyys. Liséksi
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tarkoituksena on luoda yhdenmukaisuutta maantietesti ja kulttuurisesti hajanaisten
yksikdiden valille koskien tiettyjd perustavoitteifa periaatteita. (Dowling ym. 2008:
216)

Integraatio

Integraatio on mahdollista maaritellda useista eikakulmista, kuten esimerkiksi
monimuotoisuuden ndkokulmasta ja systeemindkdkdamasMonimuotoisuuden
nakokulma lisaa pelkan integraatioprosessin kuveaem myods ajatuksen, ettd pelkka
eri kokonaisuuksien yhdistaminen ei riita integi@atmaarittelyksi, vaan sen tulee
tapahtua tasa-arvoisella sek& harmonisella tavafl@male 2007: 18).
Systeemindkdkulman mukaan integraatio kasittdd sskéran, muodollisen ja
kontrolliin perustuvan tason ettd vapaamman, kowidtiin perustuvan tason (Smale
2007: 19; Kim, Park & Prescott 2003: 328). Smal@0@ 19) huomauttaa, ettei
integraatiota tule ymmartdd synonyymina taydellisgandardoinnin kanssa, vaan
integrointiin voi liittya paikallista sopeutumistaiind maarin, ettei se kuitenkaan
vaaranna globaalin koordinoinnin hyotyja.

Integraatiolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessajadtia kaikkia niitd kaytantoja,
prosesseja ja menettelytapoja, joiden avulla ersyrpyrkii yhdenmukaistamaan
tytaryrityksiensa HR-kaytantdja. Myoskaan tass&itutksessa integraatio ei viittaa
taydelliseen standardointiin.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitsem@én varsinaiseen kapmaee£nsimmaisessa kappaleessa
lukija johdatetaan aihealueeseen esittelemalldnuisalue paapiirteittain, tutkimuksen
keskeiset tavoitteet, tutkimuksen osatavoitteejpittekset sekd keskeiset kasitteet.
Toisessa kappaleessa luodaan katsaus henkilbstdjsien ja etenkin kansainvélisen
henkilostdjohtamisen kenttddn, henkilostokaytamjihenkilostdjohtamisen keskeisiin
teorioihin, henkilostjohtamisen tutkimuksen agdien kehitykseen seka niihin
vaikutuksiin, joita etenkin yritysostoin tapahtueal kansainvalistymisella on
henkilostdjohtamiseen. Kolmannessa kappaleessaityt@sik henkilostokaytantdjen
integrointiin  emo- ja tytaryritysten valilla [Ahgstdlla aihetta seka globaalin
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integraation etta lokaalien toimintamallien nakdkista. Lisaksi kappaleessa luodaan
katsaus eri integraatiokdytantodihin vaikuttaviirkifidhin sekéa etenkin tietamyksen
siirtdmiseen henkilostokaytantojen integraationth@kmasta. Neljannessa kappaleessa
syvennytaan Itd-Eurooppaan liiketoiminta-alueenkd sgeisella tasolla ettéa varsinkin
paikalliseen henkilostdjohtamiseen keskittyen. Kaeen lopulla késitelladn erityisesti
henkilostokaytantdjen viemista ja integraatiotaeitd@ooppalaisiin tytaryrityksiin.

Viidennesséd kappaleessa esitellaan tutkimuksen duketgia. Luvussa kasitellddn
laadullisen tapaustutkimuksen ominaispiirteita, thj@ ja haittoja seka perustellaan,
miksi  tutkimusotteeksi on valittu nimenomaan ladideh tapaustutkimus.
Metodologian yhteydessé esitelldadn myos toimekajaptitys. Kuudennen luvun alussa
esitellddn suomalaisen emoyrityksen henkilostOkédgién paapiirteitd seka
emoyrityksen ja tytaryrityksen valisia suhteita. nS@lkeen edelleen selvitetddn
emoyrityksen ajatuksia, nédkemyksia ja tavoitteiétyén henkildéstokaytantdjen
siirtimiseen tytaryrityksiin seka siirtdmiseentyviin hyotyihin ja haittoihin. Luvun
loppupuoli  keskittyy toisaalta kuvailemaan eri tytitysten keskeisimpia
henkilostokaytantdja (rekrytointia, koulutusta jahkystd, suorituksen johtamista seka
palkitsemista) sekd toisaalta selvittamaan tytéysten johdon ja tyontekijoiden
ajatuksia henkilostokaytantdjen mahdollisesta yéisamisesta. Kappaleessa seitseman
tehddén yhteenveto eri maiden vélisistd keskeiggiita sekd esitetdaan tutkimuksen
johtopaétokset ja pohditaan mahdollisten lisétutistan vaihtoehtoja.
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2. KANSAINVALINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Yritystoiminnan ulottuminen maan rajojen ulkoputdel vaikuttaa oleellisesti
henkildstévoimavarojen johtamiseen. Henkilostojamdotkimukseen ja kirjallisuuteen
onkin kehittynyt omaksi kokonaisuudekseen kansdimed henkildstovoimavarojen
johtaminen. Kansainvalinen henkilostojohtaminen  aaro  kotimaisesta
henkilostdjohtamisesta  muun  muassa  kaytantdjen &nadar kaytantdjen
heterogeenisyyden, ulkoisten vaikutteiden sekaiemiskmaaran suhteen. Toiminnan
muuttuessa kansainvaliseksi henkildstojohdon telht@nttddn tulee mukaan uusia
ulottuvuuksia, jotka taytyy ottaa huomioon. Esinilesk yrityksen tehdessa
kansainvalisen yritysoston ostokohteen tydntekjgtkohdemaan toimintaymparisto
luovat henkilostbjohtamiseen uusia ulottuvuuksigalfni 2006: 16.) Tehokas
kansainvalinen johtaminen edellyttéd ymmarrystd $mpeutumista lukuisiin
kohdemaiden vaatimuksiin ja tapoihin liittyen muumuassa rekrytointiin,
palkitsemiseen sekad kulttuurillisiin ja instituteadisiin perinteisiin. (Dowling ym.
2008: 216.)

Strateginen painotus on jo kauan ollut l&asnd héstdjohtamisen tutkimuksessa ja
alueen tutkimus on jaettavissa kahteen eri [|dhastgpman. Strateginen
henkilostojohtaminen tutkii ensinndkin makrotasarategisia kysymyksia ja HRM-
funktion sijaintia organisatorisissa rakenteissasinierkkina tastd voidaan pitaa
keskustelua siitd kuuluko henkilostdjohdolla ollaaikka hallituksessa. Toinen
l[Ahestymistapa  littyy ~ enemmé&n  niihin  muodollisiin panoksiin,  joita

henkilgstdjohtaminen voi organisaatiolle tarjota, utdn parempiin

rekrytointikaytantdihin tai palkitsemisen ja suoksen parempaan linkittdmiseen.
(Beardwell, Holden & Clayton 2004: 5-6.)

Kirjallisuus lahestyy kansainvélistda henkilostopmtista kahdesta paanakokulmasta.
Toinen l&ahestymistapa pyrkii ennen kaikkea kuvadamja erittelemaan kansainvalisia
henkilostokaytantoja seka selvittdmdan miten héskilasioita hoidetaan
kansainvalisissa yritysymparistbissd. Taustallaagatus, ettd on mahdollista I6ytaa
universaali, kaikkialle soveltuva kansainvalisemHkigstojohtamisen malli. Toinen
nakokulma on kriittisempi ja keskittyy erilaistenirhintamallien soveltuvuuteen eri
ympaéristbissa. Tama tarkastelukulma ottaa huomimaindollisuuden, ettd joissakin
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(Zupan & Kase 2005: 884; Evans, Pucik & Barsoux 2087.) Naidan kahden
perusnakokulman vélissa on ajatus siitd, ettd ‘aai&k olisikaan loydettavissa yhta
ainoaa parasta tapaa johtaa ihmisia, on kuitenkdmassa tietyt yhteiset korkean
suorituksen henkilostokaytannot. Téallaisista urseateista parhaista kaytannoista on
lukuisia maéaritelmia, mutta yleisia ovat muun maassnvin selektivinen uusien
tyontekijoiden rekrytointi ja keskittyminen tiinyiiskentelyyn seka urakehitykseen.
Kulttuuria painottavat tutkijat suhtautuvat skepss tallaisiin parhaisiin kaytantéihin ja
toteavat, etteivat ne ole vallitsevia kaytantojaregsa osassa kulttuureja, ja ettd osassa
kulttureista tallaisiin kaytantoihin suhtaudutaapg vihamielisesti. Evans yms. (2002:
59-61) toteaa, ettd perustavan laatuiset tavoikietetn esimerkiksi ihmisten osaamisen
kehittdminen ovat universaaleja ja kontekstistaptmattomia. Kuitenkin ne tietyt
kaytannot, joilla naihin universaaleihin tavoitigispyritdan, ovat vahvasti kulttuurista
riippuvia.

Stehlen ja Erween (2005: 3) mukaan kansainvaliseenkildstbjohtamisen
varhaisemmat tutkijat painottivat, ettd olennasion sovittaa mahdollisimman hyvin
yhteen yrityksen strategia ja sen kansainvalinemkifistopolitikka sen sijaan, etta
pyrittaisiin  loytaméaan yleisella tasolla paras malhden kansainvalinen
henkilostopolitikka. Myohemmat mallit spesifioivagnemman siséisid ja ulkoisia
tekijoita, jotka osaltaan selittivat kansainvalisen yrityksen
henkilostojohtamiskaytantbjen ratkaisuja. Téallaigiekijoita olivat muun muassa
yrityksen toimiala, kansainvalistymisprosessin eailja aiemmat kokemukset,
organisaatiorakenne, sekd tytaryrityksen ja senntgijdryhmien resurssit ja
strateginen rooli. Alan Kkirjallisuudessa painotetaasein, etta toisin kuin muut
liketoimintastrategiat ja kaytdnnot, HR-kaytanmitat kaikista eniten kulttuurin ja
ympéristbn madrittelemia. Tastd seuraa ettd nitdmuihin kaytantdihin verrattuna
vaikeampi integroida ja ne vaativat aina jossaidnngpaikallista adaptoitumista.

Kansainvalisen henkildstévoimavarojen johtaminenhgmin kompleksinen aihe-alue,
jossa monet ulkoiset ja sisdiset tekijat, kuten sraiden lait, ammattiliitot,
henkilostokaytannot ja yrityskulttuurit vaikuttavemisiinsa ja syy — seuraus — suhteita
on usein vaikeaa hahmottaa. Stehle ja Erwee (2D0bteavat, etta aluetta tutkiessa on
tarpeen analysoida asioita hyvin monella tasollekaan lukien yrityksen ulkoinen
kulttuurinen ja taloudellinen ympaéristd, toimiajaitys ja yksild. Esimerkiksi kulttuurin
analysoiminen henkiloéstdjohdon kaytdnndissa voi teaut ymmartamaan, etta
yksilotasoinen tavoitteen asetanta ei valttdmadiénit kollektiivisissa Ita-Euroopan
maissa. Toisaalta yrityksen analysoiminen voi séda, etta yrityksessad on paljon
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ulkomaalaisia tyontekijoitd tai hyvin yksilokeskem yrityskulttuuri, jolloin
yksilotasoisten tavoitteiden kaytto voikin ollakaituksen mukaista.

Stehlen ja Erween (2005: 4-5) mukaan kansainvalishenkiléstovoimavarojen
johtamisessa on kolme toisistaan poikkeavaa pérestiimistapaa: exportiivinen,
adaptiivinen ja integratiivinen. Nama vaihtoehdo&éamttelevat yrityksen yleisen
suuntauksen  kansainvalisten  henkilostbasioiden ossal Exportiivisessa
lahestymistavassa HR-kaytannot vieddan sellaisirkarsainvalisiin tytaryrityksiin,
adaptiivisessa lahestymistavassa kaikilla toimlist@n omat itsendiset kaytantonsa ja
integratiivinen vaihtoehto pyrkii yhdistamaan exinistojen erilaiset kaytannét yhdeksi
kokonaisuudeksi. Liséksi on huomattava, ettd yntyseri maissa toimiessaan kayttaa
erilaisia lahestymistapoja. Alan kirjallisuudessek& tutkimuksessa on loydettavissa
lukuisia erilaisia teorioita, jotka pyrkivat tarjoean selityksen sille, kuinka integroitua
tai adaptiivista HR-strategiaa yritys toteuttaa.afan (2007: 12) mukaan tallaisia ovat
muun muassa kulttuurinen teoria seka tietdmyseganssilahtdiset nakokulmat.

Kansainvalisissa yrityksissd toimivien henkilostdaattilaisten ei ole ainoastaan
tiedostettava niitd kaytantoja, jotka ovat saljdttai ei-sallittuja tietyissa maissa, vaan
myds ymmarrettava, mitka ovat tehokkaita ja tatk@enmukaisia kaytantdja kussakin
tilanteessa. Esimerkiksi suorituksen arviointikaytd  joka perustuu
amerikkalaistyyliseen avoimeen kommunikointiin esinen ja alaisen valilla saattaa
toimia tietyissd Lansi-Euroopan maissa. Se on todledisesti kuitenkin epasopiva
maissa, joissa on hierarkkisempi johtamistyyligaorituksia arvioidaan kollektiivisesti,
kuten esimerkiksi Itd-Euroopassa. Téllaiset kangdisen henkildstovoimavarojen
johtamisen kaytannot ovat kyllakin sallittuja emlttuureissa, mutta niiden vaikutus
suoritukseen saattaa olla enemmin tehokkuuttaVaskein parantava.

Kansainvdliset yritysostot asettavat omat eritygsi@ensa kansainvéliselle
henkilostdjohtamiselle. Naihin haasteisiin on mydgallisuudessa kiinnitetty paljon

huomiota, silla kansainvaliset yrityskaupat ovaky@#an oleellinen osa jokapaivaista
liketoimintaymparist6d. Tulevaisuudessa yritysegtdvisuuden odotetaan viela
nousevan organisaatioiden yrittdessa kilpailla &tiamalla kokoa ja hyddyntamalla
uusia markkinoita. Yritysostoihin on perinteisekétsottu olevan useita motiiveita,
kuten halutun markkina-aseman saavuttaminen, suiréwntrolli jakelukanaviin,

kustannusten supistaminen tai taloudellisen syaargaavuttaminen veromuutoksien
tai rahoitusmahdollisuuksien kautta (Leinonen 20027-28). Nama perinteiset
kilpailuedun lahteet ovat kuitenkin ajan myota lmfavissa ja siita johtuen Kilpailuetu
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on tulevaisuudessa saavutettavissa vain orgargsaatiolevan erinomaisuuden kautta.
Nykyddn osaamiseen ja sitoutumiseen liittyvat dtoesat resurssit ja niiden

hankkiminen ovat yrityksille elintarkeitd ja ne oveehneet henkilostdjohtamisesta
oleellisen osan yritysostoprosessia. (Antila 20086:) Kirjallisuudessa on painotettu

tehokkaan henkildstdjohtamisen tarkeyttd erityisé&tEuroopan toimintaymparistossa
(Bjorkman & Ehnrooth 1999: 63-64).

Yritysten  tavoitellessa kilpailuetua yha enemman gaorsaatiossa olevan
erinomaisuuden kautta, myds motiivit yrityskaupoitivat muuttuneet. Abergin (2004)
mukaan yrityskauppojen motiivit eivat ole enaa iasvuhakuisia, vaan yritykset ovat
keskittyneet enemman ydinliiketoimintoihinsa pataowtin yritysostoihin (KPMG View
1/2004). Ydinliiketoiminnan keskidssad on yrityksgdinosaaminen ja tieto, jolloin
taman osaamisen siirtdminen ostettavan yritykseastajan valilla tulee kriittiseksi.
Tama antaa henkildstdjohdon tyodlle entistd enemnp@moarvoa, silla heidan
tehtavandan on luoda yritykseen niin toimivat, gntedut ja hienostuneet HR-
kaytannot, ettd ne edesauttavat tiedon virtaameisia- ja tytaryrityksen valilla.

Aiemman Kkirjallisuuden liséaksi henkildstojohtamiskmittisyyttad yritysostoprosessissa
kuvaa se, ettéd ihmissuhde ja tydkulttuuriasioidamminlydminen on yleisin syy
yritysostojen epaonnistumiselle (Datta 1991.: 388). Esimerkiksi
PriceWaterhouseCoopersin seurannan mukaan puobssetuista organisaatioista
ihmisiin liittyvien asioiden laiminlyonti oli syy iiketoimintatuloksen putoamiseen
kaupan jalkeisind kolmena vuosineljanneksend. kisiiia toinen ostetun yrityksen
johdosta lahti kaupan jalkeisen vuoden aikana jmn&oneljasta johtajasta oli 1&htenyt
kahden vuoden kuluttua kaupan tekemisestd. (@t#honen 2005: 252.) Mckinseyn
tutkimuksessa puolestaan vastaajien nimedmat tilidinta tekijad kansainvalisten
yrityskauppojen menestymisessa liittyivat kaikkimiisiin. Nama tekijat olivat
avainosaajien sailyttaminen, tehokas viestintadgoh séailyttdminen seka kulttuurien
integrointi. (Evans yms. 2002: 264.) lhmisiin Wien asioiden huomattavasta
merkityksesta huolimatta epaonnistuneita hankke#austellaan useimmiten kuitenkin
taloudellisilla — strategiseen yhteen sopivuutegntghokkuuteen liittyvilla — syilla,
kuten huonolla kohteen valinnalla, strategisellateghsopimattomuudella, tai
toimintaympariston odottamattomilla muutoksilla. Iimeen vuosikymmen aikana
tutkijat ovat kuitenkin esittédneet, etta yritysgstoja fuusioiden menestymisen haaste
on itse asiassa ihmisten johtamisessa (Antila 2006L2).
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Datta (1991: 381—82) on selvittdnyt henkilostokyygten ja yritysoston suhdetta
tarkemmin, ja tutkinut organisatorisen yhteensopiden suhdetta yritysoston
onnistumiseen ja varsinkin sen kahta komponenjpiatamistyylia seka arviointia ja
palkitsemista. Han toteaa, ettd varsinkin emoysigykja tytaryrityksen johtamistyylien
yhdenmukaisuudella on yritysoston onnistumisessikittée/d rooli. TAma patee hénen
mukaansa myos yritysostotilanteissa, joihin eiylikuin pieni maara kaytantdjen
integroimista. Sen sijaan henkildstdjohdon kaytdstad henkildston arvioinnin ja
palkitsemisen yhdenmukaisuudella ei ole onnistumisgnnalta niin selittavaa roolia.
Han perustelee tatd muun muassa silla, etté ativjaipalkitseminen ovat helpommin
ja nopeammin yhteen sovitettavissa ja eivat sitéthaf tahtdimellda vaaranna
yritysoston menestymista.

2.1. Henkilostokaytannot kansainvélisessa yrityg&es

2.1.1. Henkilostohankinta

Kaikista patevimpien ihmisten ldytdminen tayttdmasaimet paikat organisaatiossa on
universaali tavoite kaikille henkilostojohtajill&Kuitenkin ne kaytannot, joilla tahan
tavoitteeseen pyritdan, vaihtelevat paljonkin eaiden vélilla. (Huo, Huang & Napier
2002: 31) Kotimaiseen yritykseen verrattuna rekngttoimenpiteet kansainvalisesséa
organisaatiossa ovat monimutkaisempia. Henkilos&tsiminen tapahtuu usein
lukuisista maista ja kulttuureista. Avoimet toinsdattavat olla kaikkien eri maiden
yksikoiden tiedossa. Eras tarkeimmista paatokdatésainvalisen rekrytoinnin osalta
onkin se, pyritddnko avaintehtaviin palkkaamaanmaen, kohdemaan vai kolmannen
maan kansalaisia. Toinen merkittdva ero kotimaidemkilostojohtamiseen nahden on
kohdemaiden lainsdadanndon asettamat henkilostokgsim liittyvat lait  ja
rajoitukset. (Dowling ym. 2008: 109.)

Tarkea vaihe henkildstohankinnassa on yksityisket#a vaatimusten asettaminen.
Siihen tulisi osallistua paitsi tulevan esimiehemyds hanen esimiehensd ja
henkilgstohallinnon ammattilaisen organisaatiodlsistai ulkoa. Heidan ndkemyksensé
siitd, minkéalaista henkildd haetaan, saattavat giailsuuresti toisistaan. Esimerkiksi
l[Ahin esimies saattaa haluta henkil6d, joka taytk§&eisen toimen asettamat
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vaatimukset, mutta esimiehen esimies henkil6aa jolh tulevaisuudessa potentiaalia
vaativimpiin tehtaviin organisaatiossa. (Kauhane®0&72.) Kulttuuriset erot
vaikuttavat usein siihen, mitd ominaisuuksia hdtidjeedellytetddn ja arvostetaan.
Kulttuureista riippuen osittain jopa vastakohtaisehinaisuudet, kuten esimerkiksi
rynmatyotaidot, kyky itsenaiseen tyoskentelyyn,nte&t taidot, epavarmuuden sieto,
aloitteellisuus, kunnianhimo tai nodyryys voivat all korkealle arvostettuja
ominaisuuksia. Huolimatta kulttuuristen erojen waiksesta rekrytointikriteereihin
tarkempi tutkimus niistd on hyvin vahaista, kutenirmavassa kappaleessa tarkemmin
todetaan.

Suuri osa aiemmasta kansainvélisen henkildstohaakintutkimuksesta keskittyy
tutkimaan sitd suhdetta, missd maarin kansainvalsigyksen avaintehtaviin valitaan
toisaalta paikallisia tyontekijoitd ja toisaalta sphtriaatteja. Huomio on téllaisissa
tutkimuksissa pitkalti ekspatriaattien ja kohdem&ansalaisten rekrytointiin liittyvissa
haitoissa ja hyodyissd. Sen sijaan tutkimus eri derai ja alueiden
rekrytointijarjestelmista ja niiden avainpiirteisté hyvin vahaistd. Taman seurauksena
tieto esimerkiksi rekrytointikriteereista eri maissn hyvin puutteellista. Olisi kuitenkin
tarkedd pyrkia selvittdmaan vaihtelevatko henkilbahkinnassa asetetut vaatimukset
maittain tai onko toisaalta mahdollista I6ytaa g&ih universaaleja ominaisuuksia ja
kriteerejd, jotka sopisivat joka maahan. Téallaisgbtiildisyyksien ja erojen loytdminen
rekrytointikaytantéjen valilla VOISi lisata ymmasti mahdollisiin
rekrytointikdytantdjen yhtenadistamishankkeisiittyen. (Huo ym. 2002: 31-32.)

Huo ym. (2002: 32) ovat tutkineet rekrytointikéyt@en suhdetta yrityksen
tehokkuuteen. Toteuttamansa tutkimuksen pohjalta tbieavat, ettd tehokkaat
rekrytointikdytdnnot vaikuttavat yrityksen suoritglen ja tehokkuuteen myonteisesti,
kun muut tekijat pysyvat vakiona. Mielenkiintoisteeidéan tutkimuksessaan on, etta
rekrytointikdytantdjen vaikutus yrityksen tehokkeeih nayttaa olevan suurinta nopeasti
kasvavissa kehittyvissa maissa, heidéan tutkimuksesslaiwanissa, Eteld-Koreassa
seka Meksikossa.

Maiden  valisistd rekrytointieroista  huolimatta kasa painotus  kohti
rekrytointikdytantdjen yhtendistymistd on vaistabmatoimialojen kansainvalistyessa
yhd enemman. Huo ym. (2002: 42) ovat tutkineet meraidvalisia eroja
rekrytointikriteereissd ja kayttdneet tutkimukseysédylomakkeessa seké tata hetkea
kuvaavia (miten toimitaan) ettd haastateltavienvetlea (miten pitdisi toimia)
kartoittavia kysymyksid. Eri maiden vastaajien N&li vastaukset ovat olleet
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yhtendisempia toivetilaa koskevissa vastuksissd®njpainotus entista yhtendisempia
kaytantdja kohti tulevaisuudessa on nahtavissd m§ssa tutkimuksessa. Lisaksi it-
teknologia tarjoaa jatkuvasti uusia mahdollisuuksia maiden véliseen kaytantdjen
siirtdmiseen ja kommunikointiin ja ndin vauhditteatisestaan rekrytointikdytantdjen
yhtenaistamista. Kasvavista  paineista ja  mahdolksista  huolimatta
henkilostdasiantuntijoiden ymmarrys ja herkkyyslagsia ympéaristojd kohtaan on
kuitenkin edelleen hyvin tarkeaa.

2.1.2. Henkildston kehittdminen ja koulutus

Henkiléstdammattilaisilta vaaditaan nykyaan palj@mkiloston kehittamiseen liittyvaa
osaamista ja kykyja. Henry ry:n tekeman HR-tutkiserk mukaan linjajohdon

tyytyvaisyytta henkilostbammattilaisten toimintaselitti voimakkaimmin ammattitaito

ja osaaminen henkiloston kehittamiseen liittyvissioissa. Liséksi tyytyvaisyyteen
vaikutti voimakkaasti henkilostén kehittdAmiseentyirien tietojen ja menetelmien
tuominen esimiehille, perehtyminen henkildston &éhisen uusimpiin kehityssuuntiin
seka linjaesimiesten auttaminen henkiloston kehigtarpeiden tunnistamisessa.
(Henry ry: HR-tutkimus 2002)

Siitd  huolimatta, ettd globalisaatio  kannustaa yksiA  muuttamaan
henkildstonkehittdmisprosessejaan kansainvélisgggndisempddn suuntaan, luovat
eri maiden ymparistot paineita myos kehittdmistotoien lokalisoinnille. Paikalliset
ympaéristdt ja kulttuurit vaikuttavat ratkaisevastarsinkin oppimisvalmiuksiin ja
kompetenssien kehittdmiseen. Henkildstéjohdon ohkimmioitava seka kansainvalisen
ettd kansallisen tason ympaéristd suunnitellessaaansainvalistd henkildston
kehittdmista. (Dowling ym. 2008: 153.)

Drost, Frayne, Lowe & Geringer (2002: 67; 81) owatkineet kehittdmisohjelmien
yhtalaisyyksia ja eroja 10 eri maan valilla. Heiddukaansa ei ole I6ydettdvissd mitaan
universaaleja henkildston kehittdmisen parhaitatde@gpja, jotka olisivat samanlaisia
kaikkialla. He kuitenkin loytavat nayttda sille, tét kehittdmiskaytdnndissa on
huomattavia samankaltaisuuksia eri maaklusterieséll&i He uskovat naiden
yhtalaisyyksien taustalla olevan saman kaltaisdttlriset arvot seka toimialojen
trendit. Kulttuurisista arvoista he nostavat esillarsinkin kollektivismin ja
individualismin, joka heiddn mukaan vaikuttaa hutasti henkildstén kehittdmisen
toteuttamiseen. Toimialan trendeistd he mainitsewaimerksiksi henkiléston
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koulutuksen ulkoistamisen lansimaissa. Ylipdata&ddn tutkimuksensa painottaa
vahvasti  kontekstin ja  ympaéristotekijoiden tarkaytt kehittmiskaytantdjen
suunnittelussa sekad kehottaa tutkijoita tekemaéaroresopia maiden valisia
kehittamiskaytantoja vertailevia tutkimuksia ymnyésen lisdamiseksi.

Itd&-Euroopassa henkiloston kehittdmisen toteutugsind kohdemaaléhtoisesti ja
paikallisen ympariston ehdoilla ei valttamatta oieahdollista. Itéd-Euroopassa
henkiloston kehitys ja koulutus ei useilla aloiltle vield kehittynyt tarpeeksi

sosialismin ajoilta ja lansimaiset yritykset kowdwiat paikalliset tyontekijdnsa itse
emomaalahtoisesti (Heliste, Kosonen & Mattila 20000). Lisaksi eri tutkimuksissa ja
paikallisten yritysten haastatteluissa on todetaitd Itd-Euroopassa henkildston
koulutukseen ei kuulu vain oppimista, vaan myosg@apimista (Heliste ym 2007: 100;
Villinger 1996: 398). Koulutus- ja kehityshaastegtt Itd-Euroopassa hyvin kriittisessa
roolissa, silla tulevaisuudessa ammattitaitoon ksibdat vaatimukset vain kasvavat,
kun kohoavat tyovoimakustannukset vaikuttavat toman tehokkuusvaatimuksiin.

Ammattiosaamisen parantaminen nahdaan yhdeksi tiddksi keinoksi parantaa
tehokkuutta. (Heliste ym 2007: 103.)

2.1.3. Suorituksen johtaminen

Henkiléstdvoimavarojen johtamisessa tarked asemgasitdiden ja timien suorituksen
johtamisella, joka vaikuttaa liiketoimintastrategianplementointiin ja organisaation
suoritukseen. Suorituksen johtamisen kautta ypikii tunnistamaan tyontekijoidensa
vahvuudet, heikkoudet ja koulutustarpeet sekdasatin suunnitelmia tulevaisuudelle.
Suorituksen johtamisen oleellinen osa on suoritakaesiointi. Arvioinnin asema ja
merkitys on kasvanut sitd mukaan, kun tydmenestyksitaamisesta on tullut entista
keskeisempi henkiloston kehittamisen ja palkitsemigeruste. Tata kautta suorituksen
arvioinnilla on myo6s tyontekijoita motivoiva vaikug. Toimiihan suorituksen arviointi
pohjana yksilon urakehitykselle ja palkitsemise(ililliman, Nason, Zhu & De Cieri
2002: 88.) Sellaista kokonaisvaltaista suoritukaenointia, joka huomioi tydntekijan
henkilokohtaiset tavoitteet ja linkittyy myds helidki kehitykseen ja koulutukseen seka
rahallisiin  palkkioihin, kutsutaan suorituksenjaiigjarjestelméksi  (Lindholm,
Tahvanainen & Bjorkman 1999: 145).

Milliman ym. (2002: 87) toteavat kansainvélisen wdsen johtamisen olevan tarkea
tapa, jolla kansainvéliset yritykset paitsi hyddwdt monimuotoisen henkildéstonsa
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kaikki kyvykkyydet, myos kontrolloivat ja koordinaat kansainvalisia operaatioitaan.
Erityisesti kehittyvien maiden ymparistbissa sudeenjohtamisjarjestelmét voivat
tarjota tehokkaan tyokalun suorituksen parantamisedehokas lansimainen
suorituksenjohtamisjarjestelma kehittéa paikalfistg ntekijoiden ammatillisia kykyja,

johdollisia kykyjd seka vastuunottokykyd. Tama ortysen tarke&d, silla naita
ominaisuuksia on usein perinteisesti pidetty heik&dkehittyvissd maissa. (Lindholm
ym. 1999: 145)

Kansainvalisessa yrityksessa suorituksen johtamigeaitteet ja tyokalut vaihtelevat
huomattavasti eri maiden valilla. Kaikissa maissaiorguksen johtamisen
pohjimmaisena tavoitteena on kuitenkin ohjata k&il yrityksessa saavuttamaan
parhaan mahdollisen tuloksen. Tahan liittyy kaik&isosiaalisten ja suorituksellisten
normien kehittdminen, alaisten kayttaytymisen anticsuhteessa naihin normeihin ja
lopulta alaisten palkitseminen tai rankaiseminem gerusteella miten heidan suoritus
vastaa asetettuja normeja. Kuitenkin yksittisgbiteeet ja kaytdnnot vaihtelevat eri
maiden valilla. Naiden yksittaisten kaytantbjemjaen syiden ymmartdminen maittain
on tarkeaa, jotta yritys voi riittdvasti sopeuttaaia suorituksen johtamiskaytantéjaan
paikallisiin  tarpeisiin.  Lisédksi  oppiminen erilassa tydkaluista tarjoaa
henkilostbammattilaisille kokonaisvaltaisemman kuvausista mahdollisista tavoista
toteuttaa suorituksen arviointia ja siihen mahdesii liittyvista parhaista kaytanndoista.
(Milliman ym. 2002: 87-88.)

Vaikka suorituksen johtamista kansallisessa komisdes on tutkittu jonkin verran, on
tutkimus  kansainvdlisistd  suorituksenjohtamiskaytista  vahaistda.  Viela
harvinaisempaa on  tutkimus, joka  keskittyy lanssten  yritysten
suorituksenjohtamiskaytantoihin niiden kehittyvissa maissa sijaitsevissa
tytaryrityksissa. (Lindholm ym. 1999: 143) MyGsKkiaytantdjen eroista maiden valilla
on saatavilla hyvin vahan empiirista tietoa ja ttin&asitteleva kirjallisuus perustuukin
enemman teoreettisiin artikkeleihin. Milliman ynR002: 87) ovat kuitenkin tehneet
vertailevan tutkimuksen suorituksen arvioinnin staikeraamalla tietoa kymmenesta
eri maasta. He ovat keskittyneet erityisesti suksién arvioinnin tarkoituksiin ja
tavoitteisiin eri maissa. Nakyvimpia suoritukseni@innin takana olevia tarkoituksia
ovat dokumentointi, henkildstén kehitys, hallinmsgt tarpeet (pohjana palkalle ja
ylennyksille) sekd alaisen mahdollisuus ilmaistatéttaan ja mielipiteitddn. Milliman
ym. ovat tutkineet seka suorituksen arvioinnin déttkksia talla hetkellda etta niiden
ideaalia tilaa vastaajien mielesta. Kaikissa maissallut huomattava kuilu sen valilla,
miten suorituksen arviointiin liittyvat tarpeet ¢otuvat kaytdnnéssa ja miten niiden
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vastaajien mielesta tulisi toteutua. Tuloksistap@ételld, ettd vastaajat kylla arvostavat
naitd tavoiteltuja hyotyjd, mutta suorituksen johisen potentiaali saavuttaa naita
tarpeita ei toteudu. Tutkijat kuitenkin huomauttawstd esimerkiksi kehityskeskustelun
ollessa tunnin mittainen tapahtuma kerran vuodesisale ehka realistista asettaa sille
nain suuria tavoitteita. Toisin sanoen ongelmanaleivain se, etté aiotut tarkoitukset
eivat toteudu, vaan myos se, ettd odotukset sksdtujohtamisen valineitd kohtaan
eivat ole realistisia. Mikali edella mainitut tagidalutaan saavuttaa, pitaisi suorituksen
johtamiselle uhrata huomattavasti enemméan aika@garsseja. (Milliman ym. 2002:
97.) Kauhanen (2006: 101) puolestaan toteaa, téatieaa olisi ylimman johdon
sitoutuminen ja osallistuminen arviointiin. Nykya&simerkiksi kehityskeskustelut
kaydaan usein ylimman johdon valvomatta ja jarjesstd onkin tullut taltd osin
"vapaaehtoinen” ja vain muotoseikat tayttavd meitantoisa, motivoiva tai kehittava
tapahtuma. Keskustelussa taytetyt lomakkeet jaotietlilisi kuitenkin lahettaa
esimiehen esimiehelle tai henkildosastolle, jotéhityskeskustelua olisi mahdollista
hyddyntéa oleellisena osana henkilostéjohtamigtejmaa.

Useat kansainvdlistd suorituksen johtamista ylemséh@& tasolla tutkivat tutkijat
painottavat  kulttuurierojen, esimerkiksi erilaistefohtamistyylien, merkitysta
suorituksen johtamisen kaytanndissa eri maissanfissa tutkimuksissa on noussut
esille ongelmia liittyen muun muassa kieleen, ykb#ieen tavoitteen asetantaan seka
kehityskeskustelun toteuttamiseen. Tallaiset ersg¢ttavat suorituksen johtamisen
kansainvéliselle standardoinnille lukuisia haaatdiindholm ym. (1999: 145; 154-155)
ovat tutkineet lansimaisen yrityksen tytaryrityktignassa ja loytaneet lukuisia muitakin
standardointia vaikeuttaneita tekijoita. Kyseisesgdéatkimuksessa paikallisilla
tyontekijoilla oli lian korkeat odotukset emoyrdt@ kohtaan siind mielessa, etta heidéan
oma kykynsé& ottaa vastuuta omasta suorituksenianvgta ja johtamisesta oli hyvin
pieni. He toisin sanoen kokivat, ettd emoyritykselisi ottaa vastuu heidan suorituksen
arvioinnin suunnittelusta ja toteuttamisesta. Lsd@agelmia aiheutui urasuunnittelusta.
Kiinalaisten tyontekijoiden yleinen kasitys, ettirynysten tulisi perustua tydntekijan
ikdan ja tyoskentelyvuosiin, aiheutti ristiriitojaisaksi oma ura nahtiin usein ennalta
maariteltynd kehityskulkuna sen sijaan, ettéd unai dehittynyt ajan myota omien
yksildllisten kykyjen mukaan. Lopulta tutkijat m#sivat, ettd kiinalaiset tyontekijat
olivat kylla innostuneita mahdollisesta urakehigisi, mutta eivat olleet halukkaita
ottamaan sen mukanaan tuomaa kasvavaa vastuuta.

Eras suorituksen arvioinnin  keskeisistd vélineis@ jo edellda mainittu
kehityskeskustelu. Kulttuuri méaarittelee osittaiehltyskeskustelun painopistealueet ja
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sisdllon. Esimerkiksi suomalaisessa yrityskulttssei kehityskeskustelun paapaino on
usein tavoitteen asetannassa sekd mahdollistetysinpeiden tarkastelussa, kun taas
amerikkalaisessa kulttuurissa paapaino on tavatedsgn lisdksi nimenomaan tahan
astisen suorituksen arvioinnissa. (Kauhanen 20@9: Rulttuuri aiheuttaa arvioinnille
my6s lukuisia haasteita. Esimerkiksi autoritaassis kulttuureissa sellaiset
kehityskeskustelut, joissa alaisen tulisi myos argalautetta esimiehelleen ja arvioida
taman suoritusta, eivat valttamattd ole toimivia tdles mahdollisia. Lisaksi
kulttuurierot vaikuttavat oleellisesti esimerkikggsearvioinneista saataviin tuloksiin.
Esimerkiksi suomalaiset ovat yleensd hyvin vaatiomia ja vahéattelevia omista
kysyistadn verrattuna esimerkiksi amerikkalaisildsein kulttuurista riippumaton
suorituksen arviointiin ja kehityskeskusteluun yesiesti liittyvéa haaste on palautteen
antamisen ja vastaanottamisen vaikeus. Alaiset eiséin pida palautteen saamisesta
eiké& esimies puolestaan pida palautteen antamig®sitiman ym . 2002: 88)

Itd&-Euroopan maissa kehityskeskustelut eivat oté ibskeinen tai suosittu suorituksen
arvioinnin tai henkildston kehittdmisen valine ku@simerkiksi Suomessa. Lisdksi
kehityskeskustelujen hoitamisen taso on usein Seamerrattuna heikko. Esimerkiksi

Viron henkilostéjohdon jarjesté PARE on syksyll&020kartoittanut henkilostdjohdon

tilannetta Virolaisissa yrityksissa ja todennutdetehityskeskustelujen kayminen ja
henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen suunniggimiekeminen ovat Virossa

heikommin hoidettuja. (Henry ry:n HR-tutkimus 2002)

2.1.4. Palkitseminen

Geringer & Frayne (1990: 114) méaarittelevat patkitssen seuraavastPalkitseminen
kasittdd ne palkkiot — rahalliset ja aineettomatogat ja epasuorat — jotka organisaatio
vaihtaa tyontekijanséd kanssa vastaan taman tyopgarsekd suorituksellista panosta
etta henkilokohtaista panosta.”

Henkiloston palkitseminen on yksi henkilostovoimayan johtamisen keskeisimmista
osa-alueista. Reynoldsin (1997: 118) mukaan se gdsnyontekijan nakokulmasta
henkilostdjohtamisen nékyvin osa-alue. Palkitsemimme k&sitteend hyvin laaja ja
kasittdd paitsi taloudelliset, myds aineettomatkatei kuten sosiaaliset edut ja
urapalkkiot. Palkitsemisen tarkoitus on tukea orgmation menestystd ja kannustaa
henkilostba toimimaan organisaation arvojen ja iteiden mukaisesti. Siksi on
tarkedd, etta palkitsemisen perusteet ovat tarkaktiuja. Palkitsemisen avulla pyritddn
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myo6s yllapitamaan tyontekijoiden motivaatiota. Quténkin ymmarrettava, etta tata
varten on tunnettava organisaatiossa tyoskentelearniekulttuuriryhmien motivaatio ja
siihen vaikuttavat tekijat. (Kauhanen 2006: 107-109

Palkitseminen jaetaan perinteisesti kahteen ryhntaéoudellisiin palkitsemiskeinoihin

ja aineettomaan palkitsemiseen, joka liittyy lalinsosiaalisiin- ja urapalkkioihin.

Sosiaalisiin ja uraan liittyviin palkkioihin kuula¢ muun muassa mahdollisuus
urakehitykseen, tyd itsessdan, itsensd kehittamimaidollisuus tulojen lisddmiseen,
kannustus ja kiitokset, statussymbolit ja sosiaalgihteet. Aineettomien palkkioiden
merkitys tyontekijoille rijppuu useista asioistaalhasen (2006: 111-135) mukaan
aineettomat kannusteet tulevat tarkeimmiksi yrigyks strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa, kun taloudellisten palkkioiden kityer i&n myotd vahenee.

Ympaériston tekijat sek& kulttuuri vaikuttavat myossaltaan taloudellisten ja
aineettomien palkitsemiskeinojen tehokkuuteen. tkuli asettaa suuria haasteita
etenkin aineettoman palkitsemisen toteuttamisedld imisten arvot, asenteet ja
motivaatio vaihtelevat huomattavasti eri maisskutituureissa. Tutkimuksen kohteena
olevassa Itd-Euroopassa materiaaliset arvot ovakkmmatalouteen siirtymisen myoté
nousseet hyvin tarkeiksi (Steyrer, Hartz & Schig@én 2006: 116-118). Taman
seurauksena myos taloudellinen palkitseminen koetelokkaana motivointikeinona.
Toisaalta myos sellaiset palkitsemiseen liitty\éikat, jotka suomalaisille ovat itsestéaan
selvyyksid, kuten palkan maksaminen sdanndlligestajallaan, ovat ainakin Viroa
kasittelevien tutkimusten mukaan tyontekijoillekita asioita (Suutari & Ervasti 2004:
208) Heliste, Mattila ja Kosonen (2007: 115) kukientoteavat, ettd sosiaalisten
turvaverkkojen kehittyminen Itd-Euroopan maissaevi#ia palkan merkitysta tyon teon
paamotiivina.

Kulttuurisista eroista huolimatta globalisaatiorihigva tahti lisda tarvetta kehittdd
tehokkaita kansainvélisia palkitsemisohjelmia. \Kaikseka tutkijat ettd yritysjohtajat
tunnustavat yrityksen tarpeen houkutella, motivojaasailyttdd tydvoimaa yrityksen
ulkomaisissa yksikdissa, on alueen tutkimus paimeit vahvasti hyvin pieneen
rynmaan tasta kansainvalisesta tydvoimasta: ekspti@rihin. Olisi kuitenkin tarkeaa,
ettd tutkijat laajentaisivat tatda ndkokulmaa ja kaatelisivat myos
palkitsemiskaytantdjen soveltamista ja eri palkitskaytantdjen motivoivaa vaikutusta
eri ymparistoissa ja kulttuureissa. Tama johtuurerékin siité, ettd keskittyminen vain
ekspatriaattien palkitsemiseen on lyhytnakoistia gpaikallisella henkilostolla on
kielen ja kulttuurin tuntemuksen myota pitkalla aéhtaimella mahdollisuus tulla
hyvin arvokkaiksi avaintyontekijoiksi organisaasas Heidé&n halujen ja odotustensa
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tunteminen onkin ensiarvoisen tarkeada, varsinkim kotetaan huomioon viela
ekspatriaattien kayttamisen kalleus suhteessa lps@len tydvoimaan. Kansainvélisen
tydvoiman avulla yritys voisi vahentda kuluja sekéda uudenlaisia kykyja, mutta vain
mikali paikalliset tyontekijat ovat motivoituneitalLowe, Milliman, De Cieri &
Dowling 2002: 45-47.) Lowe ym. (2002: 45-47) ovatkineet palkitsemisjarjestelmien
tdman hetkista tilaa kymmenessa maassa loytaaksepnja yhtaldisyyksia eri maiden
valilla. Lisaksi he ovat tutkineet palkitsemisjé&teimien ideaalia tilaa, eli sitd miten
palkitsemisjarjestelmén pitéisi vastaajien mieldsténia. Tutkimuksen tavoitteena on
ollut tarjota ymmarrysta eri kaytantdjen soveltagsta eri maissa. Heiddn mukaansa
ymmarrys erilaisista palkitsemiskeinoista ja niidenkutuksista on ensimmaéinen askel
kohti sellaisen palkitsemisjarjestelman luomistakaj maksimoi tydntekijdiden
motivaation kayttaytyd yhdenmukaisesti yrityksevottieiden kanssa. He toteavat, etta
mahdollinen keino kansainvalisen palkitsemisjagieséin luomisessa on ensin tunnistaa
ja ymmartdd maiden valiset erot ja sen jalkeenkslsesti siirtdd soveltuvat jo
olemassa olevat kaytannét kohdemaihin sekéd tumnistepeet uusien kaytantdjen ja
ohjelmien kehittdmiselle. Erot palkitsemisjarjesimisd ovat yleensa sitd suurempia
mitd kaukaisemmista tytaryrityksistd on kyse. Koii@ ylemman tason johtajilla, jotka
ovat usein ekspatriaatteja, on usein samantyyppmekitsemiskaytannot kuin
emoyrityksessakin. Johtajia lukuun ottamatta kdissais on kuitenkin suurin vaikuttaja
siihen, minkalaisia palkitsemisjarjestelmia yritgseuttaa.

Kansainvdlisten palkitsemisohjelmien kehittaminenhyvin haasteellista ja edellyttda
tietoa erilaisista palkitsemisen mekanismeista rkutigdelaman lainsaadannosta,
verolainsdadannostd, erilaisista tavoista ja kawiétéd, inflaatiosta sekd kunkin maan
poliittisesta, taloudellisesta ja sosiaalisesta gnspostd. Naistd haasteista huolimatta
kansainvalisen henkilostan palkitsemisen perimméisvoite on kuitenkin sama kuin
kotimaisen palkitsemisen: houkutella, sailyttddnjativoida tyontekijoita saavuttamaan
yritykselle kilpailuetua. Talla hetkelld tilanneksetutkimuksen piirissa ettéa tydelamassa
on kuitenkin se, ettd tunnustetusta tarkeydesta&dwlinhatta tietdmys eri maiden
vélisistéa palkitsemiseroista ja —yhtalaisyyksistdhyvin vahaista. TAma johtuu muun
muassa siitd, etta yrityksilla on taipumus uskod@d emien kaytantdjen vieminen
tytaryrityksiin maksimoi motivaation. Liséaksi mahtigen tutkimuksen tydlays ja
haasteellisuus sekd tamén hetkinen trendi keskigi&patriaattien palkkauksen
tutkimiseen ovat syitd komparatiivisen palkitsennisimuksen vahyydelle.(Lowe ym.
2002:47.)



28

Tasséa luvussa on kasitelty kansainvélisen henkildistamisen ominaispiirteitd seka
esitelty eri lahestymistapoja kansainvalisten héskbkaytantdjen toteuttamiselle.
Lisdksi kappaleessa on lyhyesti kéasitelty kansdised yritysoston ja henkilosto-
johtamisen  suhdetta. Luvun loppupuolella on esiteltkansainvalisista
henkilostokaytanndistd henkildstéhankinta, koulutjas kehittdminen, suorituksen
johtaminen seka palkitseminen. Seuraavassa lukesdatytaan henkilostokaytantdjen
kansainvéliseen integroimiseen liittyviin kysymyiksi
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3. HENKILOSTOJOHTAMISKAYTANTOJEN INTEGROIMINEN

TYTARYRITYKSEEN

Strategisen kansainvélisen henkiléstojohtamisekdisim kysymys liittyy siihen, milla
tavoin yritys yhta aikaisesti vastaa sekad globakiipailun etté erilaisten paikallisten
olosuhteiden asettamiin vaatimuksiin. Riippuen ysen strategisesta valinnasta
suuntautua enemman kohti integroitua tai standardoihenkiléstojohtamista,
yrityksellda on erilaisia vaihtoehtoja, miten se vdbteuttaa HR-kaytantdja
tytaryrityksissaan. Yrityksen kansainvalisen toiman — ja myods henkilostokaytantdjen
— toteuttamismahdollisuuksia on perinteisesti e#sit integraatio - paikallisuus -
jatkumolla. Jatkumon toinen paa painottuu vahvagggraatioon kun taas toisessa
paassa on vahva painotus lokaaliin toimintatapBl@iden kahden ulottuvuuden valissa
on niin sanottu ylikansallinen liiketoiminta, jokkasapainoilee integraation ja lokaalin
toimintatavan valimaastossa. (Viitala 2007: 288rtyksen paatds suuntautua joko
globaalia integraatiota tai paikallista toimintaahk on kriittinen, silla se maarittelee
yrityksen perustavanlaatuisen lahtokohdan kanshselig liketoiminnalle seka sen,
miten yritys kilpailee kansainvalisilla markkin@l(Ang & Massingham 2007: 8).

Kansainvélisen johtamisen kirjallisuudessa puhutamein kaksinaisista paineista
toisaalta kohti globaalia integraatiota ja toisadohti vastaavuutta paikallisiin oloihin
(Smale 2007: 246; Evans 2002: 1). Bjorkmanin javiken (2007: 320) mukaan etenkin
tytaryritykset ovat vaativassa tilanteessa toinaassseka paikallisessa etta globaalissa
institutionaalisessa ymparistésséd ja kohdatessamtakkaisia paineita toimia seka
paikallisesti ettéd globaalisti. Aiemman tutkimuksemkaan p&aatokseen integraatiosta
tai paikallisesta toimimisesta vaikuttaa se, tdet@eko yritys parempaa vastaavuutta
markkinoihin (globaali integraatio), kulujen alersta (monikotimainen toimintatapa)
vai molempia (ylikansallinen toimintatapa) (Ang &assingham 2007: 8).

Kansainvdlisten fuusioiden ja yritysostojen kohaall kirjallisuus  lahestyy
johtamiskaytantoja kahdella eri tavalla. Low comtex nakokulma painottaa
universaaliutta, ihmisten yhteisia tarpeita ja rmaanlaajuista kilpailua. Ta&méan
nakokulman mukaan maiden véliset johtamisprosdsdisi yhdenmukaistaa. High
context — ndkokulma puolestaan antaa paljon pamearkultuurisille piirteille ja
kannattaa johtamiskaytantdjen kohdalla ainutlagtuksnsallisia johtamisjarjestelmié.
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(Rinne 2004: 57.) Toimialojen globalisoitumisen iselksena useat yritykset kuitenkin
kohtaavat paineita muuttaa henkilostokaytantdjadrenomaan entistd globaalimpaan
suuntaan. Myds alueen tutkijat ovat pitkalti ykehsia siitd, ettd yritysten tulee ja on
mahdollista muuttaa suuntautumistaan kohti ensistiempaa globaalia integraatiota ja
samalla vastata paikallisin  tarpeisin  (Smale 2007246). Toisaalta
henkildstojohtaminen nahdéaén edelleen kaikistatsiggpana lokaaleihin ympéaristéihin
(Ervasti & Suutari 2004: 200; Smale 2007: 12).

Aiempi kirjallisuus lahestyy henkilostokaytantdjemtegroimista kolmesta eri
nakokulmasta. Nama ovat 1. organisaation strategrakenne, 2. tietyt kaytdnnot ja
niihin liittyvat ominaispiirteet sekéa 3. niiden lsallisten kulttuurien luonne, joiden
valilla siirto tapahtuu. Ensin mainitut rakentesdli tekijat liittyvat siihen, millainen
rooli tytaryrityksella organisaatiossa on ja mitlan riippuvuussuhde emo- ja
tytaryrityksen valilla on. Kaytantoihin liittyvat minaispiirteet kuvaavat ensinnakin
kaytantdjen tarkeyttd ja oleellisuutta mahdolliskippailuedun lahteina, seké toisaalta
yksittaisten kaytantojen siirtdmisen helppouttahdra littyy muun muassa kysymys
siitd, onko kaytantod helposti kodifioitavissa itévadn muotoon vai vaatiiko se paljon
niin kutsutun hiljaisen tiedon siirtamistda. (FerneAlmond, Colling 2005:305)
Kansallisten kulttuurien luonne liittyy puolestaatéhinnd kulttuurisiin - seka
institutionaalisiin tekijoihin, joihin palataan mggmmin tassa kappaleessa. Kuitenkin
jo tdssa vaiheessa voidaan todeta, etta edellditatan@kokulmat eivat ole irrallaan
toisistaan, vaan ne vaikuttavt toisiinsa. Esimeskilietyn maan institutionaalinen
ymparisto vaikuttaa osaltaa yksittaisten henkilki&ydantojen ominaispiirteisiin (Ferner
ym 2005: 306).

3.1. Painotus lokaaleihin kaytant6ihin

Henkilostdjohtaminen  n&hd&an usein  eri  johtamisenlueista  kaikista
kontekstisidonnaisimpana ja herkimpana ymparissbadille (Suutari & Ervasti 2004:
200; Smale 2007: 12). Henkilostojohto kohtaakin imsevaikeita paatoksia
tehokkaimpiin integraation tydkaluihin littyen. & johtuu nimenomaan
henkildstdéjohdon kontekstisidonnaisuudesta, eriderai erilaisista ymparistoista ja
joissakin siirtymatalouksissa myds lansimaisen Hésidjohtamisen kasitteen
puuttumisesta maiden historiassa (Smale 2007: ZH@&hkilostdojohtamiskaytantdjen
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alueellisten erojen tutkimukseen on syntynyt omikitwshaaransa, jota kutsutaan
vertailevaksi henkildstdjohtamisen tutkimukseksiertdileva henkilostdjohtamisen
tutkimus tutkii eroja HR-kéytanndissa eri maidennjaantieteellisten alueiden valilla
(Boxall 1995: 5-6). Erojen toteamisen liséksi ontéwmkin tarkeda myos yrittda 10ytaa
syitd ja selityksid maiden vdlisille eroille. Jsigs yritykset eri maissa toteuttavat HR-
kaytantojaan eri tavoilla, on tarkeda pohtia, mmgiéna erot johtuvat.

Naiden erojen ja henkildstdjohtamisen monimuotaigmu ymmartamiseen liittyy

laajasti  ymmarrettynd kaksi lahestymistapaa: kufinen n&kdkulma ja

institutionaalinen nakodkulma (Storey 2007: 204) d&tv ja Suutari (2004: 202)

esittelevat myods verkostonakdkulman, joka puolestgeinottaa kansainvalisten
yhteistydkumppanien ja kilpailijoiden vaikutusta @yntyksen kaytantoihin ja osoittaa
yritysten  vdlisten  verkostojen roolin  kaytdntdjenevittdmisessa.  Naista

l[&hestymistavoista kulttuurinen ndkokulma on viigten kahden vuosikymmenen
aikana saanut paljon huomiota. Tama on osaksi gstardeert Hofsteden klassisesta
kulttuurien valisia eroja kasittelevasta tutkimdstig. (Irrmann 2006: 9). Kulttuuriseen
nakokulmaan ja kulttuuriin maaritelmiin syvennyt&auraavissa kappaleissa.

Kulttuurisesta ndkdkulmasta yksilo kay lapi sos@ilumisprosessin, jonka kautta han
omaksuu tietyn kulttuurin ja tdman jalkeen tulkéselkomaailmaa tédhan kulttuuriin
littyvien, opittujen arvojen ja uskomusten pohgalTaman nakdkulman pohjalta onkin
todettu, ettd on sopimatonta irrottaa tietyssa tkutissa kehitettyjd johtamisen
kaytantoja ja siirtdéa niitd toisenlaisiin kulttutm@. N&ihin ndkokulmiin keskittyva
kirjallisuus korostaa organisaatioiden kaytantbjeja paikallisen kulttuurin
yhteensopivuuden tarkeyttd ja painottaa HR-kayjéntdglobaalin standardoinnin
vaikeutta. Kansainvélisen henkilostojohtamisen gietutkimus esittaa paljon todisteita
siitd, ettd kulttuurilla on merkittdva vaikutus Redstokaytantoihin, Kulttuuriset
piirteet vaikuttavat esimerkiksi vahvasti esimielj@malaisen valiseen suhteeseen ja sité
kautta suorituksen johtamiseen ja palkitsemise@isatlta kulttuuri maarittelee myos
suhtautumisen yksilollisyyteen tai kollektiivisuete joka osaltaan vaikuttaa
palkitsemiseen. Esimerkiksi kulttuurit, joissa tyd@erustuu enemman sosiaalisille
suhteille ja timityolle, palkitsevat tyontekijoiténonipuolisemmin seké suorilla etta
epasuorilla keinoilla. Sen sijaan vahvasti itseyyits ja yksilon kehitystd painottavat
kulttuurit palkitsevat tyontekijoita enemman suarilkeinoilla — johtuen osittain
sosiaalisesta vuorovaikutuksesta tulevan epasymatkitsemisen vahyydesta. (Dowling
ym 2008: 220)
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Toisaalta kulttuurisen nakoékulman on vaitetty afiaivan eri kulttuureista olevien

ihmisten kykya omaksua vieraita kaytantoja. (Evams 2002: 168; Ervasti & Suutari

2004: 202.) Evans ym. (2002: 168) lisaa, etta uutisen nakokulman riskina on, etta
kulttuurista tulee selitys kaikelle monimutkaisuliele yrityksessd, eikd muita

vaihtoehtoisia selityksia tietyille ilmidille edeetsitd. Tama riski koskee niin
akateemista tutkimusta, kun kaytdnnén johtamistybiséksi kulttuurinen nakodkulma

jattdd huomioimatta, ettda ihmiset tietyn kulttuurgsalla suhtautuvat vallitseviin

arvoihin hyvin vaihtelevasti.

Useat tutkijat ovat tutkineet kulttuurierojen vatlilksta yritysostojen ja fuusioiden
onnistumiseen. Osa tutkimuksista on todennut kuitwojen vaikuttavan negativiisesti
yrityskaupan onnistumiseen, kun taas toiset ovatatieet positiivisia vaikutuksia.
Kulttuurinen yhteensopivuus ei itsessaan siis riitéarittelemadn yrityskaupan
onnistumismahdollisuuksia. (Antila 2006: 21; Irrma2006: 11.) Uhlenbruckin (2004:
121) mukaan myos muilla institutionaalisilla teHig saattaa olla yhta suuri selitysarvo
kuin kulttuurieroilla. Kulttuurien integroinnin nddn yha kuitenkin olevan yksi
yritysostoprosessin vaikeimmista osa-alueista (Rih@98: 49). Grundstréom (1999: 7)
toteaa, ettd integraatio on erityisen vaikeaa isedla yritysostotilanteissa, jotka
edellyttavat ostokohteen yrityskulttuurin muuttat@isCartwrightin ja Cooperin (2002:
13) mukaan yrityskaupoissa kulttuurinen yhteenamysvon kriittista, silla tehokas
integraatio riippuu joko siitd, missa maarin emtygionnistuu levittdmaan oman
kulttuurinsa tytaryritykseen tai siitd, miten moleien yritysten kulttuurit yhdistyvat ja
sekoittuvat toisiinsa. Toisaalta Stahl, Pucik, E/gm Mendenhall (2003: 90) toteavat,
ettd olennaista ei ole kulttuurien yhteensopivuasinv se, miten kulttuurisia eroja
yrityksessa johdetaan.

Uhlenbruck (2004: 119-120) on tutkinut kansaintéhsyritysten tytaryrityksia Ita —
Euroopan maissa ja todennut, ettd kulttuurisetemraiyrityksen ja tytaryrityksen valilla
vahentavat paikallisten resurssien kaytettavyytt@ jmarkkinoiden etujen
hybdynnettavyyttd. Hanen mukaansa kulttuuriset esbéivat ensinnadkin tytaryritysta
hyodyntamasta tiettyja emoyrityksen paikallisia ursseja ja toisaalta emoyritysta
hyddyntamasta tiettyja tytaryrityksen resurssejaéksi kulttuurinen etaisyys myos
vahentaa emoyrityksen kykya oppia kokemuksistaaraigsa maissa. Toisaalta hanen
mukaansa on olemassa tiettyja yritysostokokemugtadalle rakennettavia yleisia
kyvykkyyksia, jotka ovat riippumattomia kulttuuria kontekstista. Tallaiset
kyvykkyydet ovat kriittisesséa asemassa varsinkén -4t Euroopan kontekstissa. Myds
Evans (2002: 258) toteaa, ettéd aiemmista yritysodtemuksista syntyva kyvykkyys on



33

kriittista yritysoston menestymisen kannalta ja taaut voittamamaan kulttuurista
aiheutuvat haasteet.

On huomattavaa, ettd kansainvalisen johtamiseimtusktutkii kansallista kulttuuria ja
organisaatiokulttuuria erillisind kokonaisuuksinaiminlydden niiden vaikutuksen
toisiinsa. Tdma osaltaan hankaloittaa kulttuurinyjdysoston onnistumisen valisen
linkin selvittdamista. Esimerkiksi yritysten viitegga "kulttuurillisiin eroihin” yritysoston

epaonnistumisen syynd, he voivat tarkoittaa toms@si ainoastaan eroja
organisaatioiden kulttuureissa. Lisaksi myds puliiteen tutkimus siitd, mitka

kulttuurin osa-alueista vaikuttavat kaikista enitenoritukseen, tekee kulttuurin ja
yrityksen  kansainvalistymisen onnistumisen véliseyhteyden selittdmisesta
haasteellista. (Irrmann 2006: 12-14.)

Kulttuurin lisdksi my6ds koko muu institutionaalingmparistd vaikuttaa tytaryrityksiin.

Kulttuuriseen ndkodkulmaan verrattuna institutionsal nakokulma ottaa huomioon
kansallisen kontekstin laajemmasta nakdkulmasta. p8mottaa, ettd eri maissa
liketoimintakayttaytymisen  taustalla ovat taloddgén,  koulutuksellisten,

rahoituksellisten, lainsdadanndllisten ja politis systeemien véliset suhteet ja
rippuvuudet. Nama ymparistotekijat — etenkin la@&danndllinen ymparistd —
maadrittdvat ja asettavat reunaehdot sille, missé@irimdemoyhtid voi tuoda

tytaryritykseen omia HR-kaytantdjaan. (Ervasti &ugari 2004: 202.)

Ferner, Almond & Colling (2005: 304-305) toteavattéd kansainvalisen kaytantojen
siirtimisen haasteet liittyvat ennen kaikkea naihstitutionaalisiin tekijoihin. Heid&n
mukaansa nimenomaan institutionaaliset erot maidéfila aiheuttavat haasteita
kaytantdjen siirtamisessd yhdenlaisesta institafidisesta ymparistostd toiseen. He
jatkavat, ettd aiemmin hyvin suosittu kulttuurine@kokulma tuottaa ainoastaan
suppeita indekseja yksinkertaistetuista maidensigi#i kulttuurieroista, mutta jattaa
huomioimatta térkeitd eroja liiketoimintajarjestédsat ja instituutioissa. Lisaksi
kulttuurinen néakdkulma nakee kulttuurin ja siiheittywat arvot pysyvana ja
muuttumattomana tekijana, eikd huomioi liiketoimraeea ajan myota tapahtuvia
muutoksia. Hiljattain tutkijoiden huomio on kuitank keskittynyt ymmartdmaan
monimutkaisia eroja kansallisissa liiketoimintagételmissa, joiden puitteissa tuotanto-,
tydvoima- sekd rahoitusmarkkinat toimii, seké sitéllaisissa vuorovaikutussuhteissa
markkinoilla toimijat toisiinsa ndhden ovat. Erggn huomion kohteena ovat sellaiset
instituutiot, jotka tarjoavat paasyn niin kutsulimi kriittisiin resursseihin, kuten
tybvoimaan ja paaomaan (Tempel & Walgenbach 20DErt ndissa instituutioissa ja
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niiden rakenteissa aiheuttavat monenlaisia edtei&ilostokaytantdjen kansainvéliselle
siirtdmiselle. (Ferner ym. 2005: 304-305.)

Edellda mainitun kaltaista keskittymista kansallistdiiketoimintajarjestelmien ja
markkinoiden ymmartadmiseen kutsutaan vertailevakstitutionalismiksi. Se osittain
ammentaa tietoa amerikkalaisesta niin kutsutustesta institutionalismista, mutta
institutionalismi puolestaan painottaa enemman madivisten (uskomukset ja arvot)
seka kognitiivisten (ihmisten tietdmys) asioiderkegttd. (Ferner ym. 2005: 306) Se
keskittyy nimenomaan organisaatioiden kulttuurisjn sosiaalisiin ndkokulmiin ja
vaittada, etté yhteiskunnassa olevat oletukset,utdet ja uskomukset maarittelevat sen,
miten yrityksen tulisi olla organisoitu ja mikd oen olemassa olon syy. Taman
seurauksena yritysten on parjatakseen sopeuduttangEiristonsad institutionaalisiin
odotuksiin  ja  omaksuttava  yleisesti  hyvaksytyt  g@rhiskdytannét ja
organisaatiorakenne. Uutta institutionalismia ortdakin kritisoitu siitd, ettei se ole
onnistunut yksiselitteisesti maarittelemaén ingbnalismin kasitettd. (Tempel &
Walgenbach 2007: 2-4.) Hiljattain kuitenkin Scott0Q1l: 48) on maaritellyt
institutionalismin  seuraavasti: " instituutiot kdogat Kkultturis-kognitiivisista,
normatiivisista ja lainsaadanndllisista elemenégigbtka yhdessa niihin liittyvien
toimintojen ja resurssien kanssa luovat vakauttarjoitusta sosiaaliseen elamaan” .

Kostova (1999: 316) on jopa ehdottanut kasitettastifutionaalinen etaisyys”
kaytettavaksi avainmittarina arvioitaessa henkilk&ytantdjen siirrettavyytta maasta
toiseen. Sen avulla on mahdollista tehda instihaadiset maaprofiilit, jotka koostuvat
lainsdadanndllisista instituutioista, normatiiviaisinstituutioista seka kognitiivisista
instituutioista. Erot nadissa instituutioissa kataedt institutionaalista etdisyytta ja
vaikeuttavat kaytantdjen viemistd maasta toiseen.

Vaikka kulttuurinen ja institutionaalinen nakokulmehddén joskus jollakin tapaa
toistensa vastakohtana, kumpikaan ei yksindan igtéva selittdmaan syita maiden
valisten erojen taustalla. Monet kulttuurisen nalilan edustajat ndkevat instituutiot
tarkeina kulttuuria heijastavina artefakteina ja neto institutionaalisen néakdkulman
edustajat nakevat kulttuurin institutionaalisena&mednttind, joka osaltaan selittda
maiden valisia eroja. Toisin sanoen naméa kaksi siynaistapaa tutkivat samoja
tekijoitd vain eri ndkokulmista. (Storey 2007: 205.Esimerkiksi kollektiivisien

palkitsemisjarjestelmien suosiminen ja kokeminekeodenmukaisiksi voi heijastella
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l[Ahestymistavasta riippuen sekd& kulttuurisia onsumaksia ettd normatiivisia
institutionaalisia ominaisuuksia.

Smale (2007: 235) on tutkinut globaalin henkiléshijon integrointiin liittyvia

mekanismeja Kiinassa operoivissa suomalaisissaykgigsa ja todennut, etta
kohdenmaan institutionaalisella ymparistolla selggaryritysten ominaispiirteilla ja
rakenteellisilla tekij6illa on suuri merkitys intemtiokaytantodihin liittyvia paatoksia
tehtdessa. Han toteaakin, ettd henkiléstdjohdonotmttava integraation tydkaluja
suunniteltaessa huomioon kohdemaan ulkoinen ynipariseka tytaryrityksen
ominaisuudet. Talla tavoin yritys pystyy valttamasopimattomat kaytdnnot ja
keskittymaan niihin tydkaluihin, jotka tehokkaimnsapivat paikallisiin olosuhteisiin ja
ajatteluun. (Smale 2007: 85.) Tasta johtuen hestdjohdon globaali integroiminen
edellyttdd todennakoisesti eri mekanismien kayibdntensiteetilla eri tytaryrityksissa
halutun globaalin yhtendisyyden saavuttamiseksa(&r2007: 236 — 237).

Smale (2007: 85) toteaa liséksi, etta yritykseregmituessa enemman lokaalien
olosuhteiden ehdoilla, tulee huomio kiinnittd& ikinm perustuvaan integraatioon ja
varsinkin paikallisten avaintyontekijoiden, kutemnkilost6johdon ja expatriaattien
motivoimiseen. Han kuitenkin mainitsee, etta tahiftyy yhtendisyyden saavuttamisen
nakokulmasta riskeja. Onkin tarked huomata, etté&jooyritys ei lainkaan kayta suoria
integraatiokeinoja, vaan antaa vastuun integrdatiagtaryrityksen henkilostolle,
lopputulokset eivat valttaméattéa ole halutunlaidiaisin sanoen emoyrityksen siirtdéessa
henkilostdjohtamiseen liittyen valtaa tytaryritykesi tulee se samalla riippuvaiseksi
paikallisisten johtajien ympaériston tulkinnoista jgaikallisessa ympaéristossa
bencmarkatuista ratkaisuista, jolloin lopputuloksemi olla suurempi adaptoituminen
integraation sijasta (Smale 2007: 237). Toisaalii@ fheisemmaét suhteet emoyhtion
henkilostdjohto luo paikalliseen henkilostdjohtositg paremmin se voi taata sen, etta
paikallisella henkilost6johdolla on enemmén ja hahlaista henkildstdosaamista.
Talloin paikallinen henkildstdjohto ei ole niin gppuvainen ulkopuolisista léhteista
etsiessaan tietoa henkilostokysymyksiin. (Smaler288.)

3.2. Painotus globaalisti standardoituihin k&ytédmid

Braken (1997: 5-8) mukaan integroitujen HR-kayt§@Emo soveltamisen puolesta
puhuvat tekijat voidaan jakaa neljadn ryhmaan. Naowat verkostoituminen,



36

mahdollisuus resurssien liikuttamiseen organisastip kaksinkertaisten toimien
poistaminen ja standardointi seka optimaaliseeoksglen pyrkiminen paikallisen ja
globaalin vastuun tasapainottamisella. Datta (20821) jatkaa, ettd integroinnin
ensisijaisena tavoitteena on hyddyntad entista kigt@mmmin yrityksessa olevat
kyvykkyydet. Hanen mukaan varsinkin yritysostotiegssa synergisten etujen
olemassa olo ei sindlladn merkitse mitdan, vaamasemassa on niiden toteutuminen
tehokkaan integraation kautta. Lisaksi on huomattav etta
henkilostojohtamiskaytantjen integraatio ei ainaas mahdollista menestyksekkaiden
kaytantdjen levittamista tytaryrityksiin, vaan ksi helpottaa yksikdiden kontrollointia
ja koordinointia (Smale 2007: 244).

Edellda mainittujen tekijoiden seka liiketoiminnatolgalisaation seurauksena paineet
standardoiduille kdytadnndille ovat kasvaneet. Gitibategraatio on tullut pakolliseksi
kilpailutekijaksi useilla markkinoilla, joilla hajdetut strategiat olivat aiemmin
hallitsevia (Evans 2002: 467). Smalen (2007: 19kaan useat ylikansalliset yritykset
ovat kasvavassa méaarin muuttaneet lahestymistap&aisi toimintojen integraatiota.
Viime aikojen tutkimukset ovat lisdksi todenneettaekulttuuriset perusteet HR-
kaytantdjen muokkaamiselle esimerkiksi Kiinan estia toimintaympéaristoa
vastaavaksi ovat kdaymassa vahiin lukuisten monéddisten yritysten siirtdéessa sinne
menestyksekkaasti omia henkilostokaytantdjaan (S2@07: 224).

Tutkimusten mukaan emo- ja tytaryritysten integoaaBapahtuu entistda enemman
horisontaalisilla integraatiomuodoilla, joiden taitks on tehostaa tytaryritysten
toimintaa  tukahduttamatta  kuitenkaan niiden itseyta.  Horisontaalit
integraatiomuodot on mahdollista nahda vertikaatistsuunnitteluun ja kontrolliin
perustuvien integraatiomuotojen vastapainona. Neggvat suoran kontrollin sijasta
alylliseen, sosiaaliseen ja tunteelliseen integpaat ja henkildstdjohdon rooli niiden
toteuttamisessa on muun muassa sosiaalisten siterdkentaminen, yrityksen
osaamisvarantojen yhdistaminen sek& yhtendisenitektin luominen. (Smale 2007:
216.) Myds Schuler ja Tarique (2004: 9) toteavahi®@o yritysten kayttavan tallaisia
"pehmeampid” integraatiomuotoja. Heidan mukaansatykget yrittdvat saada
yhtenaisyytté eri yksikdiden valille esimerkiksi Higamalla yhteisia arvoja, jotka
voivat ohjata lokaalien henkilostokaytantjen kegmtista. Lisdksi myods Villinger
(2002: 393) puhuu tallaisten horisontaalien yhtstd@mismuotojen puolesta etenkin Ita-
Eurooppaan suuntautuvissa kansainvalistymishardkeildan itse asiassa toteaa, etta
Ita-Euroopan kontekstissa avainasiana ei ainakdkuvaheessa tulisi edes olla
integraatio, vaamppiminen.Nain ollen yritysten tulisi ainakin alkuvaiheesseskittya
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muuttamaan itdeurooppalaista tytaryritystd oppimikautta eikd heti integroida sita
emoyritykseen.

On huomattava, ettd koko organisaation kattavakiliemokaytannot eivat valttamatta
tarkoita emoyrityksen henkiléstokaytantojen siirtsti@ sellaisinaan  kaikkiin
tytaryrityksiin.  Yritys voi luoda koko organisaatio kattavat yhtenaiset
henkilostokaytannot myds globaalin henkilostokayggEm yhdistamisen kautta. Toisin
sanoen yritys voi luoda koko organisaatiolle uuglbtendiset, ainutlaatuiset ja globaalit
henkilostokaytannot, jotka eivat vastaa minkaanitigksen maan HR-kaytantoja.
(Tayeb 1998: 333.)

Integroidut HR-kaytannot tukevat tietdmyksen sirigtd emo- ja tytaryritysten valilla.
Painotus globaalisti standardoituihin HR-kéytantditonkin kasvanut tietamyksen
siirtdmisen tultua yha tarkeammaksi kilpailuedumte&ksi ja yritysten yrittdessa toistaa
ja hyddyntaa toimiviksi koettuja kaytantdja kaiklkaayrityksessa (Szulanski 1996: 28).
Tutkijat ovat lisaksi esittédneet, ettd henkilostyikatojen- sekéd tietdmyksen siirtdmisen
prosesseilla on lukuisia yhtenaisyyksia. Smale jupaaa, etta henkildstokaytantdjen
kansainvalistd integraatiota on mahdollista taedist tietdmyksen siirtamisen
prosessina (2007: 69). Myos Bjorkman ja Lervik tondkineet henkilostokaytantdjen
siirtimista emo- ja tytaryrityksen valilla ja todeet saman suuntaisten tekijoiden
vaikuttavan henkilostokaytantojen siirtAmiseerigéémyksen siirtdmiseen yleisesti. He
jatkavat, ettd henkilostokaytantdjen siirtAminen easiaalinen tapahtuma, jossa
emoyrityksen kayttdmat mekanismit, tytaryrityksenmabd henkildstokaytannot,
tytaryrityksen ja emoyrityksen valinen suhde ja gritgksen valitsema lahestymistapa
kaytantdjen siirtamistd kohtaan vaikuttavat prosedspputulokseen (Bjorkman &
Lervik 2007: 320).

3.3. HR-kaytantojen integraatiomekanismit

Kirjallisuus monikansallisten yritysten henkilosibjamisesta esittelee usein
henkilostokaytantbja eri tytaryrityksissd, mutta dasittele paljoakaan niita
mekanismeja, joiden avulla kaytantdja on globaahsegroitu. Kansainvéliset yritykset
kayttavat kuitenkin laajaa joukkoa eri integraat@kanismeja saavuttaakseen
tasapainon globaalin yhtenevéisyyden ja paikallsgmeutumisen valilla. (Smale 2007:
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216-217; Bjorkman 2007: 5.) Kim, Park ja Presc@@0@: 328) nadkevat globaalin
integraation seka kontrollin ettd koordinoinnin gessina. Myds Bjorkman (2007: 9)
toteaa, ettd integraatio on saavutettavissa setckminnin etta kontrollin kautta. Han
nakee kontrollin prosessina, jolla emoyritys takadia toiminnot eri puolella
organisaatiota toteutuvat linjassa yrityksen stiate kanssa. Han toteaa, ettd
kasitteelliset erot kontrollin ja koordinoinnin u& ovat pienid ja liittyvat 1ahinna
kontrollin vertikaaliseen suuntaan ja koordinoineimemman horisontaaliseen suuntaan.

Bjorkman (2007: 3-4) huomauttaa, ettéa tietamyksesvanut merkitys yritysten
kilpailutekijand on tuonut kontrollin takaamiseensia haasteita. Tytaryritykset ovat
usein tarkeitd tietdmyksen lahteitd, mutta tietéseyk hyddyntdminen edellyttdd sen
kontrollointia. Yritykset kohtaavat tdhan liittyekuitenkin suuria haasteita, silla
ensinnakin tietdmystd on sen luonteen vuoksi hyxaikea kontrolloida ja liséksi
tytaryritysten erilaiset hallinnolliset perinteetikeuttavat kontrollointia entisestaan.
Lopulta myo6s tytaryritysten tietdmys saattaa liskiédddn asemaansa ja he saattavat
kasvavan vallan myota vastustaa emoyrityksen kbiatrd@jérkman myos toteaa, etta
tytaryritysten omaavan tietamyksen lisdksi mydsahajnen organisaatio, seka eri
tytaryritysten erilaiset kontekstit tekevat emogkgen kontrollointiyrityksista
haasteellisempia.

Kim ym. (2002: 330) jaottelevat globaalit integiaatuodot neljdédn ryhmaan:
keskittymiseen perustuvat mekanismit, formalis@inperustuvat mekanismit, tietoon
perustuvat mekanismit seké ihmisiin perustuvat miskait. Keskittymiseen perustuvat
mekanismit ovat kontrollin suorin muoto ja henkiijshtamisen yhteydessad ne
viittaavat emoyrityksen kayttamaan keskitettyyntaah muun muassa rekrytointi- ja
kehittamispaatoksissa. Formalisointiin perustuvakamismit viittaavat standardointiin
ja kaytantdjen seka menettelytapojen Kirjalliseerdifointiin. Ne ndhd&an usein
persoonattomina, epdasuorina ja byrokraattisina mekeina, joilla pyritdan
rajoittamaan tytaryrityksen valtaa. Jotkut tutkimek kuvaavat formalisointiin
perustuvia mekanismeja keinona luoda yritykselleteiytlen kieli, mutta toiset
painottavat, ettd niiden tueksi tarvitaan lisdksihemman muodollisia sosiaalisia
mekanismeja. (Smale 2007: 218-219; Kim ym. 200833

Tietoon perustuviin mekanismeihin kuuluvat puolastae valineet, joiden avulla yritys
helpottaa tiedon virtaamista yrityksessa kansaiswdtli. Niitd pidetddn myos
emoyrityksen tapana viestia ja kontrolloida tietg@ka on strategisen paatoksenteon
kannalta keskeista. lhmisiin perustuvat kaytanndittaavat kaikkiin niihin
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mekanismeihin, joissa toimintoja integroidaan &mélla ihmisia paikasta toiseen.
Tahan liittyy vahvasti ekspatriaattien kaytto, gothdhd&dan nykyaan olevan aiempaa
laajemmat motiivit, kuten yhteisten arvojen levitiden ja tiedon siirtdminen. (Smale
2007: 219-220.)

Smale (2007: 234) on tutkinut suomalaisomistettyjaryrityksia Kiinassa ja todennut,
ettd edelld mainittujen mekanismien kayttoén vadaitennen kaikkea kohdemaan
institutionaalinen ymparistd seka tytaryrityksen imamspiirteet, kuten tytaryrityksen
koko. Bjorkman (2007: 18) kuitenkin suhtautuu koeaikutukseen krittisemmin ja
toteaa, ettd tutkimustulokset ovat antaneet koorkitgksesta ristiriitaisia tuloksia.
Smalen (2007: 235-236) mukaan yritykset suunnitileintegraatiomekanisminsa
enemmankin kohdemaan ehdoilla, kuin emoyritysldetgi. On tdrkedd huomata, etta
Smalen tutkimus keskittyi ainoastaan Kiinassa teiimi yrityksiin. On kuitenkin
perusteltua olettaa, ettd tuloksilla on selitysarwvayds muissa poikkeuksellisissa ja
murroksessa olevissa toimintaymparistoissa, kug#liroopassa. Tallaiset ymparistot
vaativat yritykseltd yleensa eri mekanismien r&@dtgh kayttod, jotka huomioivat
institutionaalisen ympariston seka tytaryrityksdirtget

Bjorkman (2007:8-20) on tutkinut, miten ylikanssdit yritykset varmistavat emo- ja
tytaryritysten tavoitteiden yhtenevaisyyden. Hagttéa siihen kaytettavista tyokaluista
termia kontrollimekanismi, joka vastaa sisalloliseSmalen integraatiomekanismi -
kasitettd. Han jakaa mekanismit keskittdmiseenmébisointiin, tuloskontrolliin,
sosialisointiin sekéa ekspatriaattikontrolliin. H&m jaotellut kontrollimekanismien
kayttoon vaikuttavat tekijat organisaatiotason jtekin, tytaryritystason tekijoihin ja
yritysten valiseen suhteeseen liittyviin tekijoihimallaisia eri tasoisia tekijoitd ovat
esimerkiksi emoyrityksen kotimaa ja strategia (oigaatiotason tekija), tytaryrityksen
sijainti ja koko (tytaryritystason tekija) sekd gmgtksen ja tytaryrityksen kultturinen
etaisyys ja riippuvuus toisistaan (yritysten \édis suhteeseen liittyva tekija).

3.4. Henkilostokaytanttjen siirtAmiseen vaikuttaelkijoita

Kansainvalistymisen myota ajatus universaaleistahgsta HR-kaytdnndista on
nostanut suosiotaan. Taman ajatuksen mukaan yeitykgulee suunnitella
henkilostdjohtamisensa siten, ettd sen tarkeimpgéawméitteena on parantaa yrityksen
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suoritusta ja auttaa sitd padsemaan strategigigtdimintatavoitteisiin. Toisin sanoen
yrityksen johto tekee henkiléstojohtoon liittyvid &§toksia liiketoiminnalisten

tavoitteiden ja yrityksen strategian pohjalta. (8yo 2007: 199-201.) Taman
nakokulman pohjalta esimerkiksi paatos siirtya kahtegroidumpaa kansainvalista
henkilostdjohtamista heijastaa enemmankin orgatisaa yritysta integroida

tytaryritystd paremmin muuhun organisaatioon sdasliseen paremman globaalin
yhdenmukaisuuden kuin yksittaisen tytaryrityksenntkéstin tai organisatoristen
tekijoiden aiheuttamia henkilost6johdon haasteda mhahdollisuuksia. Emoyritys ei

kuitenkaan voi tehda paatoksia kaytantdjen yhtém@isesta irrallaan tytaryrityksien
ominaisuuksista ja konteksteista. On olemassa malfyttoad siitd, ettd emoyrityksen
omasta nakokulmastaan suunnittelemien henkilostékédjen integraatiohankkeiden
vieminen tytaryrityksiin ei aina onnistu. Lisékssaat tutkimukset osoittavat, ettd
samaan organisaatioon kuuluvat tytaryritykset ome&s ja impelementoivat samoja
henkilostokaytantdja hyvin eri tavalla. Tasta siiysnkin tarkedé kiinnittdd huomiota
myos tytaryritysten ominaispiirteisiin. (Bjorkmanl&rvik 2007: 320.)

Bjorkman ja Lervik (2007: 320) ovat poikenneet yliainitusta emoyrityksen
strategisesta nakokulmasta ja tarkastelleet hestkidytantdjen integraatiota
tytaryrityksen ndkodkulmasta. He ovat lisdksi kdgkitet nimenomaan tytaryritysten
organisatorisiin tekijoihin sen sijaan, ettd olaivkayttaneet yleisemmin tutkittuja
kulttuurisia ja institutionaalisia tekijoitd. He #ndttelevat henkilostokaytantdjen
siirtdmisen sosiaaliseksi prosessiksi, jossa erykgen kayttamat
integraatiomekanismit, tytaryrityksen henkilostoténgojen ominaispiirteet,
emoyrityksen ja tytaryrityksen vélinen suhde sek@nogityksen valitsema
l[Ahestymistapa kaytantdjen siirtamista kohtaan uttakkat prosessiin ja sen
lopputulokseen. Heidan mukaansa edella mainitugitetyos selittavat osaltansa sitd,
miksi tytaryritykset omaksuvat eri tavoin niitd kddstokaytantoja, joita emoyritykset
yrittéavat niihin siirtaa.

Bjorkmanin ja Lervikin (2007: 320) mukaan henkifiisiytantdjen siirtimista on
mahdollista tarkastella kolmella tasolla: kaytdetdjimplementointi tytaryrityksessa,
kaytantdjen sisaistaminen tytaryrityksessa sekédakédjen integrointi jo olemassa
oleviin kaytantoihin ja rutiineihin tytaryritykseds Stehle ja Erwee (2007: 66-67)
huomauttavat etta kaytdntbjen implementointi jadistiminen eivat ole itsendisia
tapahtumia, vaan riippuvat toisistaan. Kaytantojerplementointi on valttamaton
edellytys niiden sisaistamiselle. Pelkka implementoei kuitenkaan takaa, etta
kaytanndt myos sisdistettdisiin ja niihin suhtatmigiin positiivisesti. Toisin sanoen



41

sisdistdmista ei voi tapahtua ilman implementojntiatta implementointi voi tapahtua
ilman sisaistamista.

Siirrettdessd henkilostokaytantoja tytaryrityksed@ytantdjen implementointiin,
sisdistdmiseen ja integrointiin vaikuttavat tytéipgtasolla sen autonomia, suorituksen
arvioinnin sitominen kaytantéjen implementointimyorovaikutussiteet emoyrityksen ja
tytaryrityksen valilla, yhteinen kieli, luottamugytaryrityksen tyytyvaisyys olemassa
oleviin henkildstokaytantdihin seka tytaryrityksémenkilostojohdollinen kyvykkyys.
Tytaryrityksen autonomia kuvaa tytaryrityksen rijyputta emoyrityksestd. Mita
riippuvaisempi tytaryritys on emoyrityksestd, signemman henkilostokaytannot
yleensa muistuttavat toisiaan. Riippuvuus johta#deklin niin sanotusti pakolliseen
yhteisten kaytantdjen integrointiin ja siitd johtugeenséd kaytantdjen sisdistaminen ja
integrointi  muihin k&ytantdihin on heikkoa. Suokig@n arvioinnin sitominen
implementointiin vaikuttaa samoin positiivisestiyi@ntdjen implementointiin, mutta
myds tassa tapauksessa implementointi on pakotefaajohtuu ulkoisesta
palkitsemisesta, joten sisdistaminen ja integrointioivat olla heikkoja.
Vuorovaikutussiteet vaikuttavat positiivisesti sek@ytantdjen implementointiin etta
niiden integrointiin muihin kaytantdihin, mutta dén vaikutuksesta kaytantdjen
sisdistdmiseen ei ole 16ytynyt nayttod. Bjorkmamhgavik (2007: 321-327) painottavat
yhteisen kielen merkitysta ja toteavat sen edemearit yhteisten henkilostokaytantojen
implementointia, sisaistamista seka integraatiMgds Bjorkman (2007: 5) korostaa
yhteisen kielen merkitystd, mutta toteaa kielitéiolmuuden voivan vaikuttaa seka
kontrollia ja kaytantdjen siirtamista lisdavasti vahentavasti. Emoyrityksen kontrolli
tytaryrityksesta voi siis joko kasvaa, silla tytédrys ei kielitaidottomuuden takia voi
osallistua paatoksen tekoon tai vahentyd, sill@ryyitys voi kielitaidottomuuteen
vedoten olla noudattamatta tiettyja kaskyja. Mikigtiaryritys siis hallitsee yhteisen
kielen se voi kasvattaa omaa valtaansa, jollointdd@gjen siirtdminen yritykseen ei
valttdmattd olekaan niin helppoa. Yhteinen kieli sis valttdmattd vaikutakaan
positiivisesti ainakaan kaytantdjen implementoiraise

Emoyrityksen  ja  tytaryrityksen  valinen luottamus he#étdd vieraisiin
henkilostokaytantoihin liittyvaa riskia ja vaikustandin positiivisesti kaytantdjen
siirtdmiseen, implementointiin ja sisdistamiseeyanyrityksen tyytyvaisyys olemassa
oleviin HR-kaytantbihin sen sijaan vaikuttaa negeesti uusien kaytantdjen
implementointiin, sisdistamiseen ja integrointimdma on tilanne etenkin, kun
tytaryrityksen johto on itse kehittdnyt jo olemassdevat kaytannot. Talloin
ulkopuolelta tulevat kaytdnnot saattavat vaikutegaiilyttaviltd niin kutsutun "not
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invented here” —ajattelumallin takia. Lopulta vigldaryrityksen henkildstdjohdolliset

kyvykkyydet vaikuttavat positiivisesti kaikkiin hkitdstokaytantdjen siirtamisen

tasoihin, silla henkilostdjohdollisten kyvykkyyksieollessa hyvat henkildstéjohdon
strateginen rooli ymmarretdén, integraatio ndhda#geana ja valmiudet omaksua ja
hyddyntaa kaytantdja ovat paremmat. (Bjorkman &ile007: 328—-329.)

Edellda mainitut henkildstokaytantdjen siirtdmiseaikuttavat tekijat ovat kulttuuristen
ja institutionaalisten tekijoiden liséksi annettujllannetekijoitd. Ne kuvaavat
tytaryrityksen ja emoyrityksen valistd suhdetta nadardavat sen rakenteellisen
kontekstin, jossa kaytantdjen siirtdminen tapahi{@jrkman & Lervik 2007: 330.)
Anette Bjorkman (2007: 6) lisad suhteen rakentagllitekijoihin kuitenkin muun
muassa maantieteellisen etdisyyden, ja toteaa amewitavan kommunikaatiota ja
ajantasaisten tietojen saamista yrityksesta, sskavan kontrollia.

Edellda kuvailtujen annettujen tekijoiden lisaksi agmitys voi omilla toimillaan
vaikuttaa henkilostokaytantdjen implementointiinjsasstamiseen ja integrointiin
yrityksessa. Tytaryritysten mukaan ottaminen ké&yi@m siirtdmiseen liittyvaan
suunnitteluun seké paatdksen tekoon vaikuttaa ip@sgsti prosessin onnistumiseen.
Samoin onnistunut muutosjohtaminen ja emoyritykserkana olo ja tuki kaytantojen
muuttamisessa vaikuttaa positiivisesti sekd kagiant implementointiin ettd niiden
sisdistdmiseen ja integrointiin tytaryritykseq&jorkman & Lervik 2007: 331-332.)

Tassa luvussa on keskitytty henkilostokaytantojergiaatioon liittyviin kysymyksiin.
Luvussa on kasitelty niitd tekijoita ja haasteitgotka liittyvat toisaalta
henkilostokaytantbjen standardoimiseen ja toisaddtkaaleihin toimintamalleihin.
Luvussa on liséksi kasitelty erilaisia integraatekanesmeja. Lopulta luvussa on myos
esitelty sellaisia tytaryhtibiden organisatorisiaekifitd, jotka vaikuttavat
henkilostokaytantdjen integraatioon ja sen onnigsean. Seuraavaksi tutkimuksessa
keskitytadn Ita-Euroopan kontekstin tarkastelermsedeisella tasolla ja etenkin
henkilgstdjohtamisen nakdkulmasta.
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4. ITA-EUROOPPA HENKILOSTOJOHTAMISEN

NAKOKULMASTA

Eurooppalaisilla siirtyméatalouksilla tarkoitetaafsséa tutkimuksessa Keski- ja Ita-
Euroopan entisia sosialistisia valtioita, jotka @99vun alussa Neuvostoliiton hajotessa
aloittivat siirtymaprosessin markkinatalousvaltgikNaihin valtioihin kuuluvat Baltian
maat, Tshekki, Puola, Slovakia, Unkari, Slovenianfania, Bulgaria, Albania ja
entinen Jugoslavia. Naissd valtioissa toimivat yiset kilpailevat hyvin
ainutlaatuisessa toimintaymparistossa siirtymamsise johtuen, ja sen takia
perinteisilla l1ansimaalaisilla henkilostojohtamiseralleilla ei ndissa ymparistoissa ole
tarpeeksi selitysarvoa. Kuitenkin Itd-Euroopan reaiddR-ympéariston ymmartaminen
on tarkedd lukuisista syista. Useat nadistd maistd hittyneet tai tulevat liittymaan
EU:hun, jolloin ndmé& henkildstdjohtamisen erot wakosaksi EU:n sisdmarkkinoita.
Toisaalta Itd-Euroopan maat muodostavat maantisiesti suuren alueen, joka on
ulkomaalaisien yritysten kannalta houkutteleva leoaliorille investoinneille muun
muassa markkinapotentiaalinsa ja halvan tyovoimantskia. Paikallisten
henkilostojohtamisen kaytantdjen ymmartdminen hgdpgikin  tulevaisuudessa
huomattavasti uusien tehokkaiden liiketoimintahasét&n kehittdmista. (Zupan & Kase
2005: 883.)

It&-Euroopan maiden liiketoimintaympéristot ovapikiiyneet valtavan murroksen
Neuvostovaltioista markkinatalouksiksi. Muutospsmsssa suuressa roolissa ovat olleet
ulkomaalaiset yritykset, jotka ovat tehneet erigaisnvestointeja houkuttelevaksi
kokemalleen alueelle (Villinger 2002: 390). Beartiwdolden ja Claydon (2004: 664-
665) jakavat Itd-Euroopan siirtymavaltiot kolmeeyhm&an niiden maantieteellisen
sijainnin sekd kommunismin jalkeisten kokemuksiantgimien perusteella. Keski-
Euroopan valtiot, joihin kuuluu Baltian maat, TskekPuola, Slovakia, Unkari ja
Slovenia, ovat onnistuneet muutosprosessissa panhdiama johtuu osittain siitd, etta
namé& maat ovat olleet houkuttelevin kohde ulkomsidi&a suorille investoinneille.
Toinen Klusteri on Balkanin seutu, johon kuuluu Rmm, Bulgaria, Albania ja entinen
Jugoslavia. Suhteellisen kehittyméattomat talousgiglmat ja levottomuudet
esimerkiksi entisen Jugoslavian alueella ovat tehrigalkanin seudusta vahemman
houkuttelevan kohteen ulkomaalaisille suorille steenneille. Kolmas alue on Vengja,
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joka syvdlle juurtuneen kommunistisen perinteemigoriallisen eristaytymisen takia
on ulkomaalaisille yrityksille usein hyvin haasteen markkina-alue.

4.1. Ita-Eurooppa henkildstéjohtamisen ndkdkulmasta

4.1.1. Henkildstdjohtaminen It&-Euroopassa

Tutkimus henkildstdjohtamisesta Itd-Euroopan nianatuissa siirtymatalouksissa ja
siirtymaprosessin vaikutuksista henkilostojohtamiseon melko vahaista. Viime

aikoina kuitenkin useat Itd-Euroopan maat kutengBud, Tshekki, Slovenia ja Puola
on otettu mukaan esimerkiksi CRANET-tutkimukseersiien henkildstbjohtamista

Euroopassa, joten jonkun verran systemaattistaatiétenkilostdjohtamisesta naissa
maissa on saatavissa. Kuitenkin nimenomaan stsatagi henkildstdjohtamiseen
keskittyvat tutkimukset Itd-Euroopan maissa ovdi&aéid. (Zupan & Kase 2005: 883.)
Henkilostojohtaminen Itd-Euroopan toimintaympéass#® on  mielenkiintoinen

tutkimusalue, silla tehokkaan henkilostdjohtamisem sanottu olevan avaintekija
organisaatioiden tehokkaassa muuntautumisessa yandristoon sopiviksi (Ervasti &

Suutari 2004: 201). Vaikka ItA-Euroopan siirtymdtedsia ei voidakaan pitaa
homogeenisenda ryhméand, on niiden henkilostojohtartisureissa niin  paljon

yhtenevaisyyksia, ettd niitd on mahdollista yrittééastella yhtena ryhmané (Zupan &
Kase 2005: 883). Villinger (2002:408) on lisaksidéonut, ettd samankaltaiset
murrokset yhteiskunnallisissa jarjestelmissa sel@ns&invalinen yritysostotilanne
nayttaisivat tilannetekijoind olevan dominoivampain kansallinen kulttuuri, joten

tdssa tutkimuksessa Ita-Eurooppaa on mahdolliskagtella yhtena alueena, vaikkakin
maiden valilla on myds eroja.

It&-Euroopan maissa paikalliseen henkilostojohtaamsvaikuttavat kahdet vastakkaiset
voimat. Liettualaista henkildstdjohtamista tutkine€esynienen (2005: 53) mukaan
toisaalta kommunistisen ajan perinteet, kuten taellisuuden puute, autoritaarisuus
seka tyontekijoiden materialistiset arvostukset, kymat edelleen

henkilostojohtamiskulttuurissa. Toisaalta taas nutdat viela muutoksessa ovat tekijat,
kuten EU-jasenyys, ammattitaitoisten tyontekijoisemutto ulkomaille seké ulkomaiset

investoinnit, muokkaavat paikallista toimintaympi. Kommunismin jalkeisella
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aikakaudella itd-eurooppalaisissa yrityksissa ot ohdhtavissa voimakas painotus
l[Ansimaisista teorioista ja opeista lahtdisin o#evahenkildstéjohdon kehitykseen
(Beardwell, Holden & Clayton 2004: 667). Taméan paiksen taustalla on ollut tarve
siirtya hallinnollisesta henkilostdjohtamisesta  #oh strategisempaa  ja
liketoimintaorientoitunutta henkilostojohtamistaZupan & Kase 2005: 885).
Lansimaisten ajattelumallien ja oppien implemertioam kuitenkin kohdannut suuren
maaran ongelmia erilaisten paikallisten asentejdealettamuksien takia (Beardwell,
Holden & Clayton 2004: 668; Ervasti & Suutari 200201). Zupan ja Ograjensek
(2004: 115-116) ovat samaa mieltd useiden muidekijdiden kanssa siita, etta
henkilostdjohdon strateginen rooli toteutuu Ita-d&passa paremmin teoriassa kuin
kaytannossa. Heiddn mukaansa henkilostojohtamisauttomisen esteina yrityksissa
on muun muassa tietojen ja kokemusten puute, lst&bdsastojen huono organisointi,
epéselvat vastuut sekd alueen véahadinen akateenrmiimus ja —opetus. He ovat
tutkineet henkilostojohdon muuttumista varsinkinov@nissa ja huomanneet, etta
Sloveniassa itse yksityistdmisprosessi on ollutteelhisen hidas ja tahan liittyvat
ongelmat ovat vieneet huomiota muiden asioiden terkihenkildstbjohtamisen —
kehittamiselta. He lisdavat, etta siirtymajaksonssh lukuisat slovenialaiset yritykset
tormasivat tydvoiman kannattamattomuuteen. Tyov&ustannukset ja ylityollisyys
aiheuttivat paljon kuluja ja sbéivat yritysten kattaguutta. Tasta seurasi erdénlainen
paradoksi; kilpailukyvyn parantaminen olisi tasskanteessa edellyttanyt sellaista
strategista johtamista, jossa henkilostéjohtamiolesi ollut merkittdvassa roolissa. Sen
sijaan huomio keskitettiin toimintojen alasajoon k&e henkildstokustannusten
karsimiseen.

Kuluneina vuosina ja edelleen tulevaisuudessa atiigimmista haasteista tulee
olemaan henkilostdjohtamiseen liittyvien asenteigdemtos, silld henkildstdéjohtaminen
on edelleen suurimmassa osassa yrityksista hyimmallista ja byrokraattista eik&a
henkilostdjohdon strateginen komponentti juuri toie kaytannon tydssa. Taman
seurauksena muun muassa henkilostostrategioidemniti@lu on harvinaista,

henkilostojohto ei yleensd kuulu johtoryhm&an jaikeloimintaa tukevien

henkilostokaytantdjen implementointi on tehotorffaipan & Kase 2005: 885.)

[td-Euroopan maissa toimivilla tytaryrityksilla onmerkittava rooli uusien

henkilostokaytantbjen kehittymisessa. Beardwell,lddn ja Claydon (2004: 668)
toteavat, ettd on loydettdvissa enenevassa maadistdita siitd, ettd vastarinnasta
huolimatta kansainvéliset yritykset siirtdvat etdtitehokkaammin HR-kaytantdjaan
itAeurooppalaisiin tytaryrityksiinsa. Toisaalta Ammn ja Kasen (2005: 886) mukaan
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l[Ansimaisten HR-kéytantdjen hyvaksyminen vaihtesemiresti eri yritysten valilla.
Beardwellin ym. (2004: 668) mukaan kaytantdjentdimsen tavoitteena on muun
muassa heikentdd paikallista kollektiivista newslattoimaa esittelemalla yksilollisia
suoritukseen sidottuja palkitsemistapoja, madalfpalkkaneuvottelut kaytaviksi
yrityksen tai tydpaikan tasolla, ottaa kayttooriytieshtendiset rekrytointikriteerit seka
esitella koko organisaation |api menevéat kehitysimat yrityskulttuurin ja yhteisten
kaytantdjen vahvistamiseksi. Villinger (2002: 39d)olestaan toteaa, ettd lansimaiset
johtamiskaytannot ovat lasnd myds sellaisissa sogtoissa, joissa lansimainen yritys
hankkii alle puolet itdeurooppalaisesta yrityksedtiin jatkaa, ettd myos téallaisissa
tilanteissa lansimaalainen yritys, jonka ajatellaedustavan johdollisia, teknisia ja
taloudellisia kyvykkyyksid, on usein vastuussa pssssta ja sen tehtdvand on muuttaa
itd-eurooppalainen yritys paremmin vastaamaan glabkilpailun vaatimuksia.

Lukuisat tutkijat keskittyvat tutkimuksissaan tigttin Itd-Euroopan maihin ja kuvaavat
niiden johtamiskulttuuria mahdollisimman seikkapsedti. Steyrer, Hartz ja
Schiffinger  (2006: 116-118) esittelevat  artikkediga  johtamiskulttuurin
ominaispiirteita Romaniassa seka Virossa. Molemanisgissa korostuu johtamisen
autoritaarisuus sek& organisaation huipulle kesWiitt paatoksen teko. Heidan
mukaansa romanialaiselle kulttuurille on ominaistaun muassa lyhyen aikavalin
suuntautuminen, riskien sekd epavarmuuden valtEminmaskuliinisuus ja -
markkinatalouteen siirtymisen jalkeen — materimish arvojen tarkeys. Nama arvot
nakyvét vahvasti paikallisissa yrityksissa, joissallistava johtaminen on vahaista, silla
esimiehet eivat usein luota alaistensa kykyihiniroW johtamiskulttuuri on pitkalti
samankaltainen kuin Romaniassa. Myos Virossa \adiggs johtajien ja
tyontekijoiden valilla on suhteellisen suuri, kailr on suoraa sek& johtaminen ja
paatoksenteko autoritaarista. Liséksi myds virelfgsjohtamiskulttuurille on ominaista
epavarmuuden ja riskien valttdminen sekd kasvojenettiémisen ja epaonnistumisen
pelko. Naiden piirteiden liséksi virolaisessa oiigaatiokulttuurissa on yha vahvasti
l&sna kollektivismi, joka nékyy seka esimiested ¢ybntekijdiden kaytoksessa. Suutari
& Brewster (1999: 187-188) esittelevat myds aiemipitkimustuloksia It&-Euroopan
maiden, etenkin Vengjan ja Viron, johtamiskulttusta ja nostavat esille jo mainitut
autoritaarisuuden, korkean valtaetdisyyden, kallethin seka epavarmuuden
valttdmisen. Liséksi he toteavat, etta useidenrtutkten mukaan myods kaavamaisuus
ja byrokratia ovat ominaisia itdeuroopan johtamittiureille. He myos toteavat, etta
niin sanotun maskuliinisuuden suhteen itdeurooppata kulttuuri on osittain
ristiriitainen. Kulttuurissa kylla korostuu tietyhaskuliiniset arvot, kuten johtamisen
tekniset aspektit inmislaheisten kysymysten sijastasaalta kuitenkin maskuliiniselle
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kulttuurille ominaiset yksildiden tehokkuus, urakgs sekda menestys eivat ole olleet
ensi sijaisia arvoja Itd-Euroopassa, vaan tarkedmnui koettu usein henkilokohtaiset
suhteet.

It&-Euroopan henkildstdjohtamista kasitteleva Kigaus ja tutkimukset toteavat lahes
poikkeuksetta henkildstojohtamisen tilan itdeuradpigissa yrityksissa hyvin
poikkeukselliseksi. Onkin mielenkiintoista, etta réfi  henkilostdjohdon jarjeston
PARE:n toteuttama HR-tutkimus virolaisissa yrit\desi 10ytaa varsin vahan tilastollisia
eroja suomalaiseen vastaavaan tutkimukseen veraattiPARE vastaa laheisesti
suomalaista Henkildst6johdon ryhma Henry:4 ja maobain ovat syksylla 2002
toteuttaneet samanlaiset HR-tutkimukset kotimaidehgnkilostjohtamisen tilasta.
Vaikka tutkimuksissa on tullut esiin varsin vahdastollisia eroja Viron ja Suomen
vélilla, on tarked huomata etta syyna tdhan ontamaltutkimusmenetelma. Tutkimus
on nimittain mitannut nimenomaan linjajohdon odttnsja kokemusten vélistéa eroa
henkildstdjohdon toimia kohtaan. Talldin lopputulméttaa nimenomaan odotusten ja
kokemusten vélista eroa, eika niinkdan asioidenldiabsoluuttista tasoa. (Henry ry:
HR-tutkimus 2002)

4.1.2. Henkilostojohtamisen erityishaasteet ltaadbpassa

It&-Euroopassa toimivat kansainvdliset yritykset hteavat lukuisia haasteita
henkilostokysymyksiin  liittyen. TyOnantajat ovat ime aikojen taloudelliseen
taantumaan asti kasvavassa maarin valittaneet ditaitaisen tydovoiman puutteesta
It&-Euroopan maissa. Tyovoimapula on ollut heidamkaansa tydvoiman saantelyn
ohella suurin haaste, jonka he kohtaavat. Tahanosittain ollut selityksena ité-
eurooppalainen koulutusjarjestelma, joka ei tu@atanlaisia tyontekijoitd. Sen sijaan
koulujarjestelman nahdaan olevan rappeutumassa yas nkouluarvosanat ovat
laskeneet. Tama osa julkista sektoria on vielaastikkytkoksissa kommunistisen
aikakauden ajatteluun; jarjestelmd on vanhanaikaitehoton ja suojassa Kilpailulta.
Maissa, joissa ylemman koulutuksen tarjoamineniberdlisoitu, yksityisen sektorin
koulutuksen tarjoajat ovat alkaneet muuttaa tilanduitenkin koulut l&hes kaikissa
It&-Euroopan maissa painottavat ulkoa opetteluaojatoa kriittisen ajattelun tai
luovuuden sijaan. Talla on pitkdlld aikatéhtdéimellduono vaikutus maiden
kilpailukykyyn. (The Economist 2005.) Erityisen Isteelliseksi tilanteen tekee se, etta
tulevaisuudessa tydntekijoiden osaamiseen ja antai@tbn kohdistuvat vaatimukset
vielda kasvavat, sillda kohoavat tyovoimakustannukseaikuttavat toiminnan
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tehokkuusvaatimuksiin. Lisaksi myds nuoren tydnéskikupolven muuttaminen
ulkomaille paremman ansiotason toivossa lisaa tiydapulaa tulevaisuudessa. (Heliste
ym. 2007:103-105.)

Koulutusjarjestelman puutteet ja kommunistisenegiglman perinteet nakyvat useilla
tavoilla itdeurooppalaisen henkiloston tyoskentalgissa. Myds erot eri alojen ja
tehtéavien valilla ovat suuria. Esimerkiksi myyngagnmarkkinoinnin ammattilaisista on
pulaa ja suomalaisesta ndkdkulmasta etenkin agpiakeduosaajia on vaikea loytaa.
Monien mukaan taman hetkinen palveluammatteihindktavien oppilaitosten tilanne
on absurdi siin& mielessa, etta opettajina toinsesialismin aikana palveluammateissa
toimineet henkildt. (Heliste ym. 2007: 103.) Cesyr@ (2005: 53-54) on puolestaan
tutkinut tyontekijoiden palkitsemista Liettuassas@noo, ettd yhteinen palkitsemiseen
littyvd ongelma on johtajien tavoite yrittdd mekésesti nostaa palkkoja kulloisenkin
yleisen markkinatilanteen mukaan sen sijaan, ediiékpja varsinaisesti johdettaisiin.
Hanen mukaansa muutamat paikalliset johtajat kkitetiedostavat timan ongelman ja
ovat luoneet sellaisiakin yritystasoisia palkkathja, joissa tavoitteena on, etta
jokainen ylimaardinen palkitsemiseen kaytetty lito lisdarvoa yritykselle. Lisdksi
tutkimuksessa kavi ilmi, ettd valtaosa liettuaktsi esimiehista pitdd tarkeimpana
rahallisia palkitsemiskeinoja. Sen sijaan muurdgispalkitsemiskeinojen kayttd on
vahdistd. Vain harvat esimiehet mainitsivat kaytésa esimerkiksi tyontekijoiden
urakehitystd, mahdollisuutta omien kykyjen kehitiggen, tyon uudelleen suunnittelua
tai tyon tarkoituksellisuuden lisdamista palkitsekeinona. Kysyttdessa esimiehilta
palkitsemisjarjestelmien eduista ja haitoista, swsa esimiehista totesi, ettei heidan
yrityksessaan ole kaytdossa varsinaista palkitsénesitelmé&d. Ne esimiehet, joiden
yrityksessa palkitsemisjarjestelma oli, mainitsivatgelmiksi riittdAmattomat resurssit,
puuttuvan linkin palkitsemisen ja suorituksen Valseka sen, ettd rangaistukset ovat
yleisemmin kaytettyjd kuin palkkiot. Lopulta Cesyne toteaa liettualaisen
henkildstdjohtamisen olevan edelleen hyvin "kovga” keskittyvan tyontekijoiden
kontrollointiin  ja suurimman hyddyn irti saamiseemdlittamattd kuitenkaan
tyontekijoiden tarpeista. Hanen mukaansa tyovoireajaukasvava kilpailu pakottavat
esimiehet kuitenkin muuttamaan kasityksidén ja tatiatapojaan.

Kirjallisuuden mukaan tydmoraali ja tehokkuus ovperinteisesti olleet ita-
eurooppalaisissa organisaatioissa hyvin mataligdksi usein esiin on tullut myos
aloitekyvyn puute ja matalat eettiset standardirvésti & Suutari 2004: 201.)
Samanlaisia l6ydoksia on esitetty myos etenkin Mirdkeskittyvissa tutkimuksissa.
Heilio (1997: 64) mainitsee virolaisten yritysteenkiloston piirteiksi muun muassa
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vaikeudet samaistua yritykseen, alhaisen tyomorasdéikd oma-aloitteellisuuden ja
vastuunottokyvyn puutteen . Helisteen, Kososen jattidn (2007: 108) mukaan
tyontekijoiden vastuunottokyky on heikko kaikissalttan maissa. He kuitenkin
toteavat, ettd johtohenkildiden vastuunottokykydepdan yleensa tyydyttavand, mutta
heidan kykynsé jakaa vastuuta alaisille on heikkeilio (1997: 64) toteaa, etta
neuvostoperinteestd johtuen tiedonkulku kangertelBa avoimen tiedottamisen
hyotyja ei tiedosteta samalla tavoin kuin lansisaid_isaksi hAn mainitsee virolaisten
kokevan suomalaisen tydtahdin kovaksi. Lopulta m§os toteaa, ettd suomalaisilla on
taipumus ajatella, ettd virolaiset tyontekijat tagivat automaattisesti
tulosvastuullisuuden ja oman tydnsa yhteyden ysiyk tavoitteisiin, vaikka nain ei
useimmiten ole. Tama tuottaa ongelmia varsinkirritagalla tasolla, silla tyontekijat
ovat tottuneet siihen, ettd heidan vastuualueensgukasti maaritelty, jolloin vastuun
laajentaminen tai oma-aloitteellisuus tavoitteidaavuttamiseksi on vaikeaa (Heliste,
Kosonen, Mattila 2007: 109). Toisaalta on huomaitaetta vaikka tama tutkimus
tarkasteleekin Itd-Euroopan maita yhtenda kokonaenay poikkeavat maat jonkin
verran toisistaan asenteiden ja henkilostokayténsgd puolesta. Esimerkiksi Viron
kansalaisilla on neuvostovallan aikana ollut parenmahdollisuudet saada tietoa
lansimaisista  yhteiskunnista ja  markkinatalousgigkndstd  kuin  muilla
neuvostokansalaisilla (Tulisalo ym 1994: 28-29%a8ksi muutostahti Virossa on ollut
huomattavsti nopeampaa kuin monissa muissa Itaeparo maissa. TA&ma on johtunut
muun muassa ulkomaisten yritysten investoinneista.

Zupan ja Kase (2005: 889) ovat tutkineet henkilp$tiamista etenkin Sloveniassa ja
todenneet, etta vaikka tietyt toiminnot nayttavékai olevan lahes lansimaiden tasolla,
huolellisempi tarkastelu yleensd paljastaa puuttdesimerkiksi noin puolella
slovenialaisista yrityksistd on kirjallinen henlgtostrategia. Tama ei juuri poikkea
muista Lansi-Euroopan maista. Tarkempi tutkimustenkin paljasti, etta tallainen
henkilostostrategia oli yleensa vain lyhyt alakdppiéketoimintastrategian yhteydessa.
Samoin koulutus itdeurooppalaisissa yrityksissétnalevan tyydyttavalla tasolla, jos
aihetta mitattiin osanottajien ja koulutustuntie@drélla. Asian l&Aheisempi tarkastelu
kuitenkin osoitti, ettd koulutus oli vahvasti reaksta, olemassa oleviin
osaamisvajeisiin keskittyvaa, eika juurikaan enmaatulevaisuuden osaamistarpeisiin
keskittyvda. Liséksi koulutuksen tehokkuutta miattvain harvoin. Viron osalta
Poikonen (1999: 61) puolestaan toteaa, ettd ongelnyatysmaailmassa on se, ettd
uudet asenteet ja toimintatavat on omaksuttu vangllisesti, ilman syvallisempaa
asenteiden muutosta.
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Kirjallisuudessa todetaan usein lansimaisten immsén, koulutuksen sek& uuden
sukupolven tydntekijdiden muuttavan itdeuroopp#daihenkilostdjohtamista seka
organisaatiokulttuuria. Steyrer ym. (2006: 134-18&avat kuitenkin tutkimuksessaan
painvastaisia tuloksia. He esittelevat artikkebssatutkimustuloksia kuluneen 15
vuoden ajalta romanialaisesta seka virolaisest@oiskulttuurista ja toteuttavat oman
tutkimuksen selvittddkseen missa maarin aiemmitetgsivaitteet ovat edelleen totta.
Heidan tutkimuksensa mukaan samat kulttuuriseyigpiirteet ovat edelleen hyvin

vahvasti ndkyvissa itd-eurooppalaisissa yrityksigsée toteavatkin, ettd ndma ovat
hyvin pysyvia kaytos- ja ajattelumalleja, jotka &@iwle muutettavissa niin helposti kuin
on aiemmin luultu. Liséksi he myds huomauttavatg dtitkimuksessa haastatellut
vanhat ja nuoret itd-eurooppalaiset johtajat swdiyvin samanlaisia johtamistyyleja.
Sukupolvesta huolimatta kaiken ikaiset johtajattautuvat negatiivisesti esimerkiksi
osallistavaan ja delegoivaan johtamistyyliin. Sdjaas ian nahtaisiin kuitenkin

vaikuttavan vahvasti tydntekijéiden ammattitaitoblelisteen ym. (2007: 104) tekeman
tutkimuksen mukaan nuorempi sukupolvi Baltian maiga hyvin lahjakasta ja asioita
nopeasti omaksuvaa.

4.1.3. Henkilostojohdon roolin strategisuus Ita-dapassa

Itd&-Euroopan yrityksisséd henkilostdjohtaminen na@mdédelleen lahinnd muun johdon
tukitoimintona ja sen prioriteetti yrityksissa oratala (Beardwell, Holden & Claydon
2004: 668; Zupan & Kase 2005: 885). Tasta huolimatikyaan myos Itd-Euroopan
maissa yritysten johtajat nime&vat usein henkildstgrityksen tarkeimmaksi
voimavaraksi. Tamad asenne ei kuitenkaan ole n&s#avihenkilostokaytantojen
toteuttamisessa. Toisin sanoen ndiden maiden lBshigbhtamisessa on edelleen
merkittdva kuilu puheen tasolla olevien ja todetéeutettavien kaytanteiden valilla.
Nimenomaan strategisen henkildstbjohtamisen ymradory puutteellista. Yrityksilta
puuttuu yhtendinen, pitkan tahtdimen henkilostdasgia ja kaytannot ovat usein myos
tehottomasti implementoituja. Liséksi henkilostdgh ei yleensd kuulu yrityksen
ylimpaan johtoon eiké osallistu strategiseen p&iitekoon, vaan on yhd enemmankin
hallinnollisessa roolissa. Tastd seuraa, ettd hisi& pysyy edelleen ainoastaan
potentiaalisena Kkilpailuedunléhteend, jota ei kkéan tehokkaasti hyddynneta.
(Zupan & Kase 2005: 900.)

Myds kaytdnnon tutkimus osoittaa henkildstofunktebrategisen komponentin puutteen
ainakin Virossa. Viron henkildstdjohdon jarjestd REAnN vuonna 2002 teettdman HR-
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tutkimuksen mukaan henkiléstdjohdon osallistumitidetoiminnan suunnitteluun on
heikkoa. Suomen vastaavaan tutkimukseen verratiiridaiset henkilostojohtajat
saavat huomattavasti matalammat arviot, kun araemdhenkilostéfunktion merkitysta
yrityksen tuloksen tekemisen kannalta. (Henry rig-tdtkimus 2002)

Zupan ja Kase (2005: 886-891) loytavat useita swi@tegisen henkiléstdjohdon
puutumiselle itdeurooppalaisissa yrityksissd. Mumunassa strategisen osaamisen ja
likejohdollisten kykyjen puute ovat syyna henkii@®hdon enemman hallinnolliseen
rooliin Ita-Euroopan yrityksissa. Myos henkilostiijamisen perinteen puute on esteena
strategisen henkiléstdjohdon toteutumiselle ltdeBpassa. Kommunismin aikana lahes
kaikki henkildstoéon liittyvat toiminnot nahtiin patisina kysymyksiné ja ratkaistiin
valtion tasolla, jolloin henkildstéjohtajien rogi hyvin hallinnolliseksi. Liséksi he
esittavat, ettd naisten suuri osuus henkilostojsktaa(90 % esimerkiksi Sloveniassa)
vaikuttaa heidén valtaansa organisaatiossa.

Zupan ja Kase toteavat, ettd Itd-Euroopan konieksopivan strategisen
henkilgstojohtamisen mallin suunnitteleminen vo@saltaan auttaa Ita-Euroopassa
toimivia yrityksid saavuttamaan pysyvamman Kkilpiajyn. Perinteiset strategisen
henkilostéjohdon mallit eivat tdysin péde téassé §ngpossa, silla ne eivat huomioi
kaikkia tédssé& kontekstissa olennaisia tekijoitdkgovaikuttavat henkiloéstdjohdon ja
yrityksen suorituksen valilla olevaan linkkiin. eeiset mallit olettavat usein mallin
osa-alueiden keskindisten suhteiden olevan lingagg laiminlydvat usein tietyt lievat
muuttujat, jotka kuitenkin olisivat tarkeita Ita-Exopan ymparistossa. Lisdksi mallit
ovat usein staattisia ja jattavat huomioimatta neydimin ilmenevat muuttujat. Taméa
saattaa vaaristad HR — suoritus -linkkia, sill&kgot henkiléstdjohdon vaikutukset
yrityksen suoritukseen saattavat tapahtua vastkallt aikavalilla. Mallit usein
keskittyvat selittamaéan henkildstdjohdon ja sudsn valisen linkin vahvuutta, mutta
laiminlyovéat kausaalisuhteiden ja niiden suunnatitt&misen. Kausaalisuhde voi
nimittain myos olla k&anteinen siten, ettd vahvastoriutuvat yritykset investoivat
vahvemmin strategisiin henkildstdjohtamiskaytantdinZupan & Kase 2005: 893-
894.)
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4.2. Emoyrityksen ja tytaryrityksen HR-kaytantojategrointi Iltd-Euroopassa

Henkilostojohtamisen kaytantdja ylikansallisten amgaatioiden tytaryrityksissa on
tutkittu jonkin verran. Tutkimuksissa on usein ttidekaytantdjen vaihtelevan yritysten
valillg, yrityksen sisalla, tytaryritysten valili@ myos eri hr-kaytantdjen valilla (Smale
2007: 78; Ervasti & Suutari 2004: 214-216). Myosii (2004: 58) toteaa, etta
monikansallisilla yrityksilla on usein kaytossaanlagsia tapoja hoitaa HR-kaytant6ja
eri maissa. Tutkimukset, jotka keskittyvat lansistan yritysten henkildstokaytantéihin
nimenomaan ité-eurooppalaisissa tytaryrityksissat dwitenkin vahaisia (Ervasti &
Suutari 2004: 201).

Ervasti ja Suutari (2004: 214-216) ovat tutkineelig@ kansainvalistynytta suomalaista
yritysta, joilla kaikilla on tytaryritykset Virossalutkimuksen tarkoituksena on ollut
selvittd kumpaa lahestymistapaa, toimintojen stedwlatia vai adaptointia, Virossa

operoivat suomalaisyritykset HR-kéytanndissaan tk&iit ja kuinka yhtendistd tietyn
l[ahestymistavan kayttdminen on. Naista yrityksisi@adut tutkimustulokset ovat
osoittaneet, ettd suomalaisyrityksilla ei ole yhi#&ttya |&dhestymistapaa hoitaa
virolaisten tytaryritystensa henkildstdasioita, wgaainottuminen standardoituihin tai
lokaaleihin kaytantoihin vaihtelee. Suutari ja Etvddysivat kuitenkin joitakin yhteisia

piirteita yritysten kansainvélisesta henkilostoghisesta. Palkitseminen oli kaikissa
neljassa yrityksessa standardoitua. Kolmessa teljstyksestd myods henkilston
hankinta, suorituksen johtaminen seka tydvoimasdétehoitaminen oli standardoitua.
Sen sijaan henkiloston kehittdminen ja kouluttamioé kaikissa yrityksissa lokaalia.

Toisaalta on syyta pitda mielessa, ettd otoksessdl vain neljan yrityksen suuruinen ja
koskiessa ainoastaan Virossa toimivia tytaryritsiksyleispatevia paatelmia ei ole
mahdollista tehda.

Palkitsemisen yhteydessa useammat yritykset mimits pysyvyyden ja
saannollisyyden merkityksen virolaisille. Tyontékij arvostivat asioita, joita
suomalaiset yleensa pitavat itsestddn selvyykskodien tydosuhteen pysyvyytta ja
palkan maksamista saannollisesti ja ajallaan. @&in& Suutari 2004: 208.) Heliste,
Kosonen ja Mattila ( 2007: 115) lisdavat, etta salsten turvaverkkojen kehittyminen
Baltian maissa yleisesti vahentda palkan merkitgst@motiivina. Ervastin ja Suutarin
(2004: 208) tutkimuksessa useammat yritykset nimdesihaasteeksi varsinaisen
palkitsemisen sijaan kehittyméattéman palautekuftitusekd sen seurauksena palautteen
antamisen ja vastaanottamisen vaikeuden.
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Henkilostohankintaan  liittyvista  haasteista  useimmayritykset — mainitsivat
tybvoimapulan ja etenkin vaikeuden l0ytdd lansimstisajattelevia, sitoutuneita ja
ahkeria tyontekij6itd yrityksen johtopaikoille. Siru osa yrityksista kaytti kuitenkin
standardoituja, Suomesta vietyjd rekrytointikdyd§nt Suorituksen johtamisen
yhteydessa yritykset sen sijaan mainitsivat haestemuun muassa virolaisten
vastuunottokyvyn puutteen seka kollektiivisuudergnkp vuoksi yksildllisten
tavoitteiden tai palkitsemisjarjestelmien luomingn hankalaa. Valtaosassa yrityksista
suorituksenjohtamismallit oli kuitenkin tuotu Sucstee Erds haastateltavista totesikin,
ettd "Oleellisinta on semiten suorituksenjohtamisjarjestelmé& onnistutaan myymaan
paikallisille tydntekijoille”. Koulutus ja kehityslivat lokaaleja kaikissa yrityksissa ja
niiden painotus oli pitkalti asiakaspalvelukulttinur luomisessa, silla Virossa
asiakaspalvelun taso oli hyvin matalaa. (Ervas8uutari 2004: 206-214.)

Ervastin ja Suutarin (2004: 215-216) mukaan tutlgtulokset osoittavat sen, ettd
henkilostokaytantdihin liittyen Virossa toimivillauomalaisilla tytaryrityksilla ei ole
yhteistd lahestymistapaa standardoinnin asteeskttyen. Myoskaan yksittaisilla
yrityksilla ei yrityksen sisélla ole yhta selkedhéstymistapaa henkilostokaytantdjen
jarjestamiseen. Tastd voikin paatella, ettd kansall konteksti ei ole ainoa
henkilostokaytantdjen standardoimiseen vaikuttalkajd, vaan on otettava huomioon
myds eri toimialojen ja yritysten erot.

Villinger (2002: 392-393; 398) on puolestaan tutkiryritysoston jalkeistd johtamista
Itd&-Euroopassa ja todennut, etta alkuvaiheessa  ripi®en on
tarkoituksenmukaisempaa painottaa integraatiorarsijgytaryrityksen oppimista. Han
viittaa oppimisella seka yritysoston aikaan saanippimismahdollisuuksiin etta
tilanteen aiheuttamiin oppimisvalttamattomyyksiijotka liittyvat kaupan jalkeisiin
ongelmiin ja uuteen tilanteeseen. Ita-Euroopandksiissa vaaditun oppimisen maara
ja laatu ovat poikkeuksellisen suuria. Villingermukaan useissa tilanteissa itéa-
eurooppalaista tytaryritystda on ensin oppimisentig@amyksen lisdéamisen avulla
muokattava ja vasta mydhemmaéssd vaiheessa mahbdoblligntegroitava se
emoyritykseen. Toisaalta toimintaympariston turbtiies, epajohdonmukaisuus,
monimutkaisuus seka tiedon vaihtelevuus tekevaEulEopasta oppimisen kannalta
vihamielisen ympariston. Tallainen ymparistd aiteatepavarmuutta ja kannustaa
paikallisia johtajia ka&yttamaan aiemmin opittujatdja. Lisdksi on huomioitava, etta
itA-eurooppalaisessa tytaryrityksessa oppimisedtu@u ainoastaan uuden oppimista,
vaan myos valtava maara vanhan poisoppimista.
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Oppimisen ja tietamyksen lisdamisen kannalta ke#iginousevat ne haasteet, joita
littyy tietdmyksen siirtdmiseen itdeurooppalaisyintyksiin. Itse asiassa tutkijat ovat
usein todenneet, ettd samankaltaiset tekijat Vittyseka tietdmyksen siirtdmiseen etté
hr-kaytantdjen siirtAmiseen yleisesti. Tietdmykssirtamisen nakokulmasta Ita-
Euroopan kontekstin on todettu olevan erityisensteslinen, silla itdeuroppalaisilta
tytaryrityksiltd puuttuu usein tietdmyksen siirtéem kannalta téarkeitd resursseja
(Uhlenbruck 2004: 109). Smalen ja Suutarin (20076) 1mukaan esimerkiksi
byrokratia, avoimen kommunikaation puute, uusiegoiden vastustus, erilaiset arvot,
likeenjohdollisten taitojen keskittyminen hallinlfisiin asioihin sek& ldan ja Lannen
valisen yhteistydn lyhyt historia ovat esteitd tetealle tietAmyksen siirtdmiselle
itAeurooppalaisiin tytaryrityksiin. Lisaksi itaewmpalaisten tyontekijoiden ymmarrys ja
kokemukset modernista liikkenjohdosta ja globaalarkkinatalouden periaatteista ovat
usein puutteellisia, joten heidan kykynsa omaksutaudietoa saatta olla rajoittunut.

Kuitenkin, kuten jo HR-kdytantdjen osalta aiemmirainittin, myos tietdamyksen

siirtimisen osalta on tarked ymmartdd kontekstiavani vain yksi siirtdmiseen

vaikuttava tekija. Toinen erittdin oleellinen tekijpn yrityksen strateginen paatds
suuntautua kohti integroituja HR-kaytantja. Talldietamyksen siirtdmisen valinnat
todennédkoisesti heijastavat enemman esimerkiksanisgation yritysta integroida
tytaryritys muuhun organisaatioon saavuttaakseebagllin yhdenmukaisuuden kuin
tytaryrityksen kontekstin aiheuttamia tiedon sirresteitd. Emoyrityksen nakdkulmasta
siis itd-eurooppalaisen tytaryrityksen tietamyksériamisen tarpeet voivat olla samat
kuin muillakin yrityksilla. Vain [&ht6kohdat ovatikaiset. (Smale & Suutari 2007: 9.)

4.3. Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta osasta

Tutkimuksen teoreettinen osuus jakautui kolmeenllissen lukuun. Toisessa
paaluvussa luotiin henkiloéstoresurssien johtamisgmmustuva teoreettinen pohja
tulevalle tutkimukselle. Lisaksi perehdyttiin kamsailisten henkilostoresurssien
johtamisen kenttdaan. Luvun alussa todettiin, ettifystoiminnan ulottuminen maan
rajojen ulkopuolelle vaikuttaa oleellisesti henkiivoimavarojen johtamiseen.
Kansainvalinen henkilostdjohtaminen eroaa kotinsgsdenkildstdjohtamisesta muun
muassa kaytantdjen maaran, kaytantdjen heterogseeis, ulkoisten vaikutteiden seka
riskien maaradn suhteen. Tehokas kansainvélinen angohen edellyttdékin
henkilostbammattilaisilta ymmarrystd ja sopeutuaistukuisiin  kohdemaiden
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vaatimuksiin ja tapoihin liittyen muun muassa ernkilostokaytantdihin seka
kulttuurillisiin ja institutionaalisiin perinteigi.

Toisessa luvussa kasiteltin aiemmassa kirjalli®sgd esiintyneet kansainvélisen
henkilostojohtamisen kaksi peruslahestymistapaastajotoinen pyrkii [6ytdma&an
universaaleja kaikkiin ymparistdihin sopivia pathaikaytdntdja kun taas toisen
l[Ahestymistavan tavoitteena on pohtia erilaistenytddeiden toimivuutta eri
ymparistoissa. Lisdksi esiteltin myds kolme estai perustapaa johtaa kansainvalisia
henkilostoresursseja: exportiivinen, adaptiivinen iptegratiivinen. Lopulta luvussa
kasiteltiin myos yrityksen ulkoisia ja sisdisia ifékd, jotka vaikuttavat paatoksiin
kansainvélisestd henkilostbjohtamisesta. Luvun uUppplella kasiteltin téssa
tutkimuksessa esilla olevat henkilostokaytdnnételkiloston rekrytointi, koulutus ja
kehittaminen, suorituksen johtaminen sekad palkitsem Kaikkien kaytantdjen osalta
todettiin nykyisen kansainvalisen tutkimuksen oleyauutteellista ja suppeaa, seka
keskittyvan pitkalti ekspatriaatteihin. Sen sijaanorat vertailevat maiden valiset
tutkimukset eri henkilostokaytantdjen valilla owgthaisia.

Kolmannessa pdadaluvussa esiteltiin yrityksen stisiegmahdollisuuksia suuntautua
kansainvélisessa henkilostdjohtamisessaan joko i ketdngardointia ja lokaalia
toimintatapaa. P&atds siitd, kumpaa painotusta ikofitys suuntautuu on
monimutkainen ja sen taustalla on ristiriitaisianeéta saavuttaa toisaalta tietty maara
yhdenmukaisuutta ja ennustettavuutta, mutta kuitertkisaalta vastata riittavissa
maarin paikallisiin vaatimuksiin. Luvun alkupuokelésiteltiin lokaaliin toimintatapaan
vaikuttavia tekijoitd. Esille nousivat etenkin ardet kulttuuriset ja institutionaaliset
nakokulmat seka niiden limittyminen toisiinsa. Lgga lisaksi todettiin, etta
henkilostdjohto ndhdaan usein kaikista kontekstisihisimpana ja ymparistotekijoille
herkimpand johtamisalueena. Kansinvédlisen henkijoktdon standardointia
kasittelevissd kappaleissa kaytiin 1api standamiairpuolesta puhuvia tekijoitéa seka
taman lahestymistavan  strategisia  hyotyjd.  Lisakgerehdyttiin  niihin
integraatiomekanismeihin ja integraation muotoihailla emoyritykset voivat siirtaa
kaytantojaan tytaryrityksiin. Luvun lopussa huonsiarettiin tytaryrityksen tasolle ja
etenkin tytaryrityksen organisatorisiin tekijoihiptka osaltaan vaikuttavat HR-
kaytantdjen integroimiseen. Luvussa todettiin, ettaikka yritys tekeekin
kansainvalisiin henkildstokaytantoihin liittyvia fdksia omien
liketoimintatavoitteidensa ja strategiansa pohjalse ei voi tehda naita paatdksia
irrallaan tytaryritysten konteksteista ja ominaiksista.
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Neljdnnessa pé&aluvussa kasiteltiin henkilostojoigam erityispiirteitd 1t-Euroopassa
aihe-alueen aiemman kirjallisuuden pohjalta. Héigtdjohtaminen on Ita-Euroopassa
erityisen kriittisessd asemassa, sillA sen on &anotevan yksi avaintekijoista
ulkomaisten yritysten tehokkaassa sopeutumisessuritoppalaisille markkinoille.
Kuitenkin etenkin strategiseen henkilostéjohtammsgeainottuvat tutkimukset Ita-
Euroopasta ovat suhteellisen vahaisia. Luvussatttiodesttéd Itd-Euroopassa on viime
vuosina ollut ndhtdvissd kasvavat paineet siirtydohtik l&nsimaalaista
liketoimintaorientoitunutta henkilostdjohtoa kahtiLansimaisten ajattelumallien
implementointi on kuitenkin kohdannut runsaastitvatista muun muassa erilaisten
paikallisten asenteiden ja olettamusten takia. KSis&steind ovat usein tietojen ja
kokemusten puute, henkildstbosastojen huono orgiatisepaselvat vastuualueet sekd
lukuisat kannattamattomuuteen liittyvat ongelmat atov vieneet huomiota
henkilostojohdollisilta  kysymyksiltd. Aihetta ké&sltevan Kkirjallisuuden mukaan
tulevaisuuden suurimpia haasteita on muuttaa itéegpalaista henkilostdjohtamista
strategisempaan ja ennakoivampaan suuntaan. Témaéitteen kannalta ulkomaiset
yritykset ovat oleellisessa roolissa siirtdessateurooppalaisiin  yrityksiin  omia
henkilostokaytantojaan.

Neljannessa luvussa esiteltiin lisdksi itd-eurodgapan henkilostdjohtamiskulttuurin
erityispiirteitd aiempien teoreettisten ja empigis tutkimusten pohjalta. Arvoissa ja
asenteissa esiin nousee muun muassa epavarmuudtEimivéen, autoritaarisuus,
byrokratia seka lyhyen aikavalin suuntautuminenisdalta on otettava huomioon, ettéa
nama piirteet eivat ole yleispatevid, vaan vailaenaittain, sukupolvittain ja myos
muuttuvat ajan kuluessa. Luvun loppupuolella peyghd niihin henkilostdjohdon

erityishaasteisiin, joita Itd-Euroopassa toimiminei yrityksille aiheuttaa. Nakyvimpia

haasteita on etenkin ammattitaitoisen tyovoiman tg@uuiséaksi kommunistisen
perinteen nakyminen henkildston tyoskentelytavoissekd osittain toimimaton
koulutusjarjestelm@ aiheuttavat ongelmia ulkomiaisilyrityksille. Konkreettisia

tyoskentelytapoihin  littyvid  haasteita ovat muun uamssa tehottomuus,
vastuunottokyvyn ja oma-aloitteellisuuden puute dsekangerteleva tiedonkulku.
Lisdksi ongelmia aiheuttaa jo aiemmin mainittu hErsgtojohdon strategisen
komponentin puuttuminen.

Lopulta neljdnnessd Iluvussa kasiteltin henkilogyd&ntdjen integrointia ita-
eurooppalaisiin tytaryrityksiin. Samoin kuin muidsansainvalisissa yrityksissa, myos
It&-Eurooppaan kansainvalistyneissa yrityksissad kilisiokaytantdjen todetaan
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vaihtelevan eri yritysten valilla, yrityksen sisglitytaryritysten valilla ja myos eri HR-
kaytantdjen valilla. Tehtyjen tutkimusten  tulostanukaan Virossa toimivilla
suomalaisilla tytaryrityksilla ei ole yhteista ld@tgmistapaa standardoinnin asteeseen
littyen. Luvun lopussa todettiin, etta itéd-euroafgsia tytaryrityksid saattaa olla
tarkoituksen mukaista oppimisen ja tietdmykserahs&en avulla muokata, ennen kuin
niihin siirretddn emoyrityksen henkilostokaytantdjgaman liittyen luvussa myos
kaytiin 1api vielda muutamia tietdmyksen siirtamiseedta-Euroopassa liityvia
kysymyksia.

4.4. Tutkimuksen viitekehyksen muodostaminen

Kansainvdalisen henkiléstojohtamisen suurimpia le@sion tasapainoilla lokaalien ja
globaalien paineiden valilla siten, ettd yritys @tuu samanaikaisesti hyddyntamaan
henkildstbonsa monimuotoisuutta mutta kuitenkin  #akaan tietyn maaran
yhtenaisyytta. Yhtendisiin henkilostokaytantoihiittyly lukuisia mahdollisia etuja,
kuten parhaiden kaytantdjen levittdminen eri yk#ikg ennustettavuus ja kontrollointi,
paallekkaisten tdiden vahentyminen, palvelun tasaisuus seké& vahvempi yhtenainen
organisaatiokulttuuri. Toisaalta henkilostokayt§emd integrointi on usein hyvin
vaikeaa ja joskus myos tehotonta. Haasteiden fusigat usein muutosvastarinta,
erilaiset toimintaympaéristdt ja kulttuurit, laingknodlliset tekijat tai kaytantdjen
siirtimisen tehottomuus. Usein kaytannon siirtamirei maihin vie myds paljon
voimavaroja verrattuna siitd saatavaan hyotyyn.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu ssiae kolmannessa ja neljannessa
luvussa késitellysta teoriasta. Ensisijaisena teagma on paremmin ymmartaa niita
ristiriitaisia paineita ja tekijoita, jotka toisaal kannustavat yritystd standardoimaan
kansainvalisid henkilostokaytantojaan, mutta tdisaanyds vaativat vastaavuutta
paikallisiin ymparistdihin. Kansainvalisilla hentdtokaytanndilla tarkoitetaan tassa
tydssa henkiloston rekrytointia, kehittamista jaikausta, suorituksen johtamista seka
palkitsemista. Toiseksi selvitetaan, miten yrityksen mahdollista integroida HR-
kaytantojaan erilaisten integraatiomekanismien lavuya millaisia tekijoita eri
mekanismien kayttoon liittyy. Lisdksi kaytantojenirtamista lahestytdan myods
tytaryrityksen nakokulmasta ja tasolta, silla tytdgksen ominaispiirteiden
ymmartaminen on ensisijaisen tarkeda integraatidteaden onnistumisen kannalta.
Lopulta teoriassa keskitytdan henkildstbjohtamiseityispiirteisiin nimenomaan Ita-
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Euroopassa. Esille nostetaan henkildstéjohdoregfiatuteen ja henkiléstokaytantdihin
littyvia kysymyksia, joilla katsotaan olevan vatksta myds henkildstéjohdon
integraatiohankkeisiin. Lopussa esitetdan my6s  @ieem tutkimuksia
henkilostokaytantdjen toteuttamisesta itdeuroopgiata yrityksissa.

Tutkimuksen ensimmaéisena osatavoitteena on kuvakilistoresurssien johtamisen
toimintoja suomalaisessa emoyrityksessa seka tiesissa eri Itd-Euroopan maissa
ja loytdd mahdollisia eroja ja yhtalaisyyksia maidgilisistd henkiléstokaytannoista.
Kirjallisuus osoittaa, ettéd aiheesta ei ole tehigmgpaa laajaa vertailevaa tutkimusta,
vaan eri tutkimukset keskittyvat yksittaisiin kaydihin tai yksittaisiin maihin.
Aiemmasta kirjallisuudesta on kuitenkin l6ydett&ésita-eurooppalaisille yrityksille
ominaisia henkilostokaytantoihin liittyvia piirtéit jotka poikkeavat perinteisista
l[Ansimaisista henkilostokaytannoista. Lansimaihenrattuna Itd-Euroopan yrityksissa
valtaetdisyys on yleensa suuri, henkilostojohtamitgvin hallinnollista, kontrolli
suoraa seka paatoksenteko autoritaarista. Reknyssen itdeurooppalaisissa yrityksissa
korostetaan usein suosituksia, henkilokohtaisiatestah seké aiempaa tyokokemusta.
Koulutus puolestaan keskittyy pitkalti tdméan heatkideknisiin osaamisvajeisiin sen
sijaan, etta pyrittaisiin ennakoimaan tulevaisuudsaamistarpeita. Lisaksi koulutuksen
tehokkuutta mitataan harvoin. Suorituksen arviojatipalkitseminen eivét ole yhta
keskeisida henkilostdjohtamisen osa-alueita Ita-Bpassa kuin ne ovat esimerkiksi
Suomessa. Esimerkiksi kehityskeskustelu ei ole Bartevalla suosittu tai keskeinen
henkiloston kehittdmisen valine. Tama liittyy oaal siihen, ettd itdeurooppalaisessa
yrityskulttuurissa esimiehet eivat valttdmatta balantaa palautetta alaisilleen
valttdakseen konflikteja ja jannitteita. Palkitsee®n liittyen Itd&-Euroopan maissa on
kasvun aikana ollut trendi mekaanisesti nostaa tgkjdiden palkkoja yleisen
taloudellisen tilanteen kohentumisen myo6ta. Palkamseminen on siis ollut enemman
sidoksissa yleiseen markkinatilanteeseen kuin giikseen. Lansimaihin verrattuna
useissa Itd-Euroopan maissa peruspalkan merkitystekijoille on suurempi ja
tyontekijat arvostavat esimerkiksi suomalaisill@riiekijoille itsestaanselvia asioita,
kuten palkan saannollisyyttd ja maksamista ajallaan

Tutkimuksen toisena osatavoitteena on keskittyditgghaan sitd, missa maarin
yrityksen on tarkoituksen mukaista tai edes maigtalintegroida HR-kaytantdjaan Ita-
Euroopan yksikoissaan ja millaisia hyotyja ja etyfgendistamisen kautta voidaan
mahdollisesti saavuttaa. Usein taman tyyppisetirtutkset keskittyvat emoyrityksen
johtajien tai tytaryrityksissa tyoskentelevien ekspattien kokemusten ja ajatusten
selvittdmiseen. Taman tutkimuksen empiirinen oskwitenkin keskittyy selvittdmaan
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tutkimuksen aihetta eri ndkokulmista. Empiriassastatellaan ensinndkin paakonttorin
nakokulmaa edustavaa suomalaista johtoa, jotta asaadkasitystd heidan

suunnitelmistaan ja tavoitteistaan koskien mabhsialli henkilostdjohtamisen

yhtenaistamishankkeita. Toiseksi haastatellaantygéiryritysten johtajia, jotka talla

hetkella vastaavat tytaryritysten eri henkilostdtiminoista ja jotka olisivat suuressa
roolissa mahdollisten yhteisten kaytantdjen totsuisessa. Lopulta haastatellaan
tytaryrityksissa tyoskentelevid tyontekijoita javsetaan tytaryritysten tdman hetkisia
henkilostokaytantdja ja niiden toimivuutta tyonfjélden ndkokulmasta. Nykyisten

henkilostokaytantbjen ominaisuudet ja toimivuuskuttavat oleellisesti siihen, miten

emoyrityksen  suunnittelemat henkilostokaytantdjemtegrointinankkeet  voivat

tulevaisuudessa onnistua.

Aiemmat tutkimukset tai aihe-alueen kirjallisuus/&ti esitéd yksiselitteisia tuloksia
henkildstdjohdon standardoinnin tai lokalisoinninargmmuudesta. Ita-Euroopan
toimintaympariston ollessa edelleen hyvin turbulgathenkiléstdjohdon ymmarryksen
ollessa yha puutteellista on kuitenkin perustelolettaa, etta lansimaiset yritykset
pyrkisivat standardoimaan HR-kéytant6jd mahdolliemm paljon. Toisaalta
kaytantdjen siirtdminen voi itdeurooppalaisissaarytityksissa kohdata rajuakin
vastustusta erilaisista kulttuureista, asentegsteejamyksen puutteesta johtuen. Tutkijat
ovat kuitenkin esittaneet, ettd lansimaiset yriggfkevat enenevassa maarin siirtdneet
onnistuneesti henkilostokaytantdjaan itdeurooppiaatytaryrityksiin. Osa tutkijoista
on puolestaan todennut, etta paikallisia tytarisid tulisi alkuvaiheessa oppimisen ja
poisoppimisen kautta muokata, ennen kuin uusientdkégjen siirtdminen niihin on
mahdollista. Kuitenkin on myods ymmarrettava, ettiyt kdytannot, jotka lansimaissa
nahdaan tehokkaina, eivat yksinkertaisesti soveuitdoppalaiseen kulttuuriin ja
ajattelutapaan. Tamén hetkiset tutkimukset, jotkdydat lansimaisten yritysten
henkilostokaytantoihin itdeurooppalaisissa tytdylsissa osoittavat, etta eri yrityksilla
on hyvin erilaisia tapoja toteuttaa kansainvaliegnkilostokaytantdjaan eri maissa.
Suuri osa yrityksistd standardoi henkilostbjohtaaga eri intensiteetilla eri
henkilostokaytannoistd ja maasta riippuen. Myostysen toimialalla ja sen
ominaispiirteilla on vaikutusta henkildstdjohtanmdeteuttamiseen.
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tieteellisessa tutkimuksessa kaytettdvien menedelmialinnan tulee perustua
tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoitteiden aseiih vaatimuksiin. Tassa luvussa
kasitellaan valittua tutkimusotetta: kvalitatinastapaustutkimusta. Liséksi esitellddn
tarkemmin valittu tutkimusmetodi eli haastatteluopuksi pohditaan tutkimusen
luotettavuutta sek& siihen vaikuttavia tekijoitauvun loppupuolella esitelladn
toimeksiantajayritys yleisella tasolla sekd keraotatdméan tutkimuksen kannalta
olleellista  tietoa  yrityksen  kansainvdlisestd  toinasta,  tytaryrityksista,
organisaatiorakenteesta sekéa kansallisesta ja ikaftisesta henkildstdjohtamisesta.

5.1. Tutkimusmenetelman valinta

Nykyajan todellisuudessa tydelama ja paatbksentekodostuvat entistd enemman
ihmisten erilaisista mieltymyksistd, kulttuureisja sosiaalisista prosesseista. Tasta
johtuen yritysten toimintaa on nykyaan hankala eterm perinteisista
organisaatiotutkimuksen lahtokohdista kasin ja hwoankin kiinnitettava yksildiden
erilaisiin orientaatioihin. Edella mainitut muut@ts ovat heijastuneet myos
kauppatieteelliseen tutkimukseen monin tavoin. Enderkittdvd muutos on ollut
metodologia. 1960 — luvulla liiketaloustieteet aait kvantitatiivinen tutkimusote, joka
radikaaleimmillaan johti kantaan, ettd vain mitaikaa olevat asiat ovat todellisia.
Kvalitatiivinen tutkimus jai syrjaiseksi ilmidksiaj vasta 1980 — luvulla laadulliset
menetelmat palasivat tutkimuksen perustaan. Valiantitatiivisen tutkimuksen osuus
ei ole oleellisesti kaventunut, ovat laadulliset netelmét saaneet tarkedn aseman
etenkin liikkeenjohdon ja yritystalouden ilmididémtkimisessa. Useat tallaiset ilmitt
vaativat laadullista lAhestymistapaa ihmisten toiman ja sosiaalisten prosessien kautta
perinteisen tilastometodin sijaan. (Koskinen ymD2014-15)

Kvalitatiivista tutkimusta on vaikea méaaritelld \#dti, koska silld ei ole teoriaa eika
paradigmaa, joka olisi vain sen omaa. Tutkimusametusein neljddn kasitteeseen:
teoriaan, hypoteeseihin, metodologiaan ja metodiieoria on kokoelma selittavia
kasitteitd. Hypoteesien avulla voidaan testatateitit Metodologia on yleinen
lAhestymistapa tutkimusaiheen tutkimiseen ja mebadiutkimuksen tutkimistekniikka.
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(Metsdmuuronen 2003: 162.) On kuitenkin huomattat#, hypoteesien asettaminen ja
testaaminen liittyvat ainoastaan tilastolliseen kitatkseen. Vaikka yhtendista
kvalitatiivisen tutkimuksen maaritelmaa ei ole maliidta esittdd, ovat Koskinen ym.
(2005: 31-33) kuitenkin paikantaneet joitakin @ité, joiden avulla on mahdollista
luonnehtia laadullista tutkimusta. Ensinnakin ldiaden tutkimus operoi vime kadessa
aina erittelemalla yksittaisia tapauksia ja olsgdlion tutkijan vuorovaikutus yksittaisten
tapausten kanssa. Toiseksi laadullinen tutkimustebre yksittaistapauksia niihin
osallistuvien ihmisten nakdkulmasta ja niihin asalivien ihmisten niille antamien
merkistysten kautta. Kolmanneksi laadullinen tapatsnee yleensa induktiivisesti.
Toisin sanoen laadulliset tutkijat eiva yleens&mlmypoteeseja jostain teoriasta ja pyri
testaamaan naitd, vaan hypoteesit tuotetaan tuitkiemumittaan, aineistoa keratessa ja
analysoitaessa. Laadulliseen tutkimukseen liittyaiaeiston keruu, kasittely ja tulosten
tulkinta tapahtuvat muutenkin yleensa limittairsgmanaikaisesti (Hyvonen & Vanhala
1994: 83-84). Neljanneksi laadullinen tutkimus sudsionnollisesti tapahtuvia
aineistoja eli todellisia tilanteita tutkijan akigesti tuottaman aineiston sijaan.
(Koskinen ym. 2005: 31-33)

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapakstuts, joka on yleisesti kaytetty

laadullinen tutkimusldhestymistapa kauppatieteisfapaustutkimus on empiirinen

tutkimus, joka kohdistuu nykyhetkeen tutkimalla ajih tdméanhetkista ilmiota

tosielaman kontekstissa (Yin 2003: 13; Syrjala, dm Syrjalainen & Saari 1995: 11).
Useissa maadritelmissa painotetaan, ettéd tapauigtonrgjallinen kokonaisuus (Syrjala
ym 1995: 11). Toisaalta Yinin mukaan tapaustutkisglle on ominaista, ettd ilmion ja
kontekstin rajat eivat ole ilmeisia (2003: 13) Tag@tkimus on luonteeltaan

kuvailevaa, selittdvaa ja eksploratiivista (Metsa@momen 2003: 170; Syrjala ym 1995:
11). Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, ettiittavasta tapauksesta pyritaan
kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla tie@aetta pyrkimyksend on ilmién

entista syvallisempi ymmartaminen. Tapaustutkig@i éttkittavasta piirteitd, jotka ovat

yhteisid, mutta myds erityisia ja uniikkeja. (Metséuronen 2003: 170-171)

Tapaustutkimuksen etuihin luetaan sen toiminnatlitéhtokohta, jolloin tuloksia on
mahdollista soveltaa myds kaytannossa. Etuihinakretmyds raportointi, joka on
kansanldheista ja mahdollistaa tiedeslangin vaiggm (Metsdmuuronen 2003: 170)
Kvalitatiivinen tapaustutkimus soveltuu tilantemsii joissa ollaan kiinnostuneita
tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista enemkoém niiden yleisluonteesta. Tosin
sanoen halutaan siis tutkia mitd tapahtuu nimenantieiyssé paikassa tai tilanteessa
sen sijaan ettd tutkittaisiin tilanteita yleiselldasolla. Tapaustutkimus on



62

tarkoituksenmukainen lahestymistapa myos tilanggigsssa halutaan selvittda tietyssa
tapahtumassa mukana olleiden yksildiden merkitysmeita. Lisdksi tapaustutkimusta
on perusteltua kayttda sellaisissa tilanteissé&sgo halutaan tutkia luonnollisia

tosielaman tilanteita, joita ei voida jarjestéda &eksi tai joissa ei voida kontrolloida

niihin vaikuttavia tekijoitd. Lopulta tapaustutkimusoveltuu tutkimuksiin, joissa

tavoitteena on enemmankin uuden oivaltaminen kwinojemassa olevan tiedon

testaaminen. (Syrjald ym 1995: 12-13)

Tapaustutkimukseen liittyy myds haittoja. Casetmtkksia on usein vaikea toistaa
samassa muodossa. Toistamisen haasteet liittyh@nsiettd tutkittavat tilanteet ovat
usein ainutkertaisia tai ainakin vaihtelevia. Lisiakutkijan havainnointia on vaikea
toistaa samassa muodossa. Casetutkimuksia on najkeawleistaa, silla tutkimuksen
avulla pyritédn enemminkin esittdmaan teoreetidéoita eikd niinkdan yleistamaan.
Yleistamisen vaikeus voidaan toisaalta nahda nimittdpuolena kuin etuna.
Casetutkimuksen lopputulokseen vaikuttavat olemsdis tutkijan persoona ja
mieltymykset sekd hanen osaamisensa. Lisaksi kayiesd oleva aineisto, kuten
haastattelut, havainnot sek& kirjallinen materiaddihtiartikkeleista tilastoihin

mahdollistavat saman ilmidn tutkimisen erilaisin inmauksin. Kvalitatiiviseen

aineistoon perustuvan tapaustutkimuksen haittapaoleoi nahda myos tarkkojen
mittausten puuttumisen. Taman lisdksi perinteiseekvantitaviisista menetelmista
tuttuun - luotettavuuteen liittyy muitakin ongebmijotka johtuvat muun muassa
tutkimuksen huonosta toistettavuudesta ja tutkifasnaolosta eri tilanteissa, joka
saattaa vaikuttaa asioiden kulkuun ja jopa tutkiseuk lopputuloksiin. (Hyvonen &

Vanhala 1994:82-83)

Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeiset tutkimusmatam/at havainnointi, tekstianalyysi,
haastattelu ja litterointi. Tapaustutkimuksessaylaistd, ettd aineisto keratdén useista
eri lahteistd. (Metsdmuuronen 2003: 167-168) Yin0O@83) luettelee kuusi
aineistotyyppid, joita kaytetddn usein laadulliségaustutkimusta tehtdessa. Nama
aineistotyypit  ovat: dokumenttildhteet, arkistokgtt  haastattelut, suorat
havainnointiaineistot, osallistuvalla havainnoitailkeratyt aineistot seka fyysiset
esineet. Koskinen ym. (2005: 157) lisadvat, etgisyhmin naistd aineistotyypeista
kaytetaan haastattelu- ja kirjallisia aineistoja.

Yinin (2003: 89-90) mukaan haastatteluiden avudiats tieto on yksi casetutkimuksen
tarkeimmista aineiston lahteistd. Yleensa haastatjaetaan niiden ohjailtavuuden
mukaan kolmeen ryhmaan: strukturoituun-, puoligtredituun sekd syvahaastatteluun.
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Strukturoidussa haastattelussa tutkija maaraa kylsymh ja niiden esittamisjarjestyksen
ja antaa usein myos vastausvaihtoehdot. Puolistroikti haastattelu, jota usein
kutsutaan myos teemahaastatteluksi, sallii hadisteddle enemman vapauksia. Myos
tallaisessa haastattelussa tutkija maaraa kysymyksatta haastateltava voi vastata
niihin vapaasti omin sanoin ja joskus jopa ehdojskokysymyksid. Haastateltavalla
on lisdksi mahdollisuus poiketa kysymysjarjestykes Tassa tutkimuksessa
toteutettavat haastattelut ovat luonteeltaan teaasthatteluja. Mydhemmin kappaleessa
selvitetaan viela perusteluja kyseisen haastatiehgon valinnalle. Syvahaastettelu on
kaikista vapaamuotoisin haastattelumuoto, joka ipyrkninimoimaan tutkijan
vaikutuksen haastattelutilanteeseen. Usein tulki@ah ainoastaan joku yleisella tasolla
oleva mielenkiinnon aihe ja haastateltavalla ondo#isuus vapaasti kertoa aiheesta ja
itse maaritella myods kysymykset sellaisiksi, etéheijastavat hdnen tapaansa ajatella.
Tutkijan tehtdvand on téllaisessa tilanteessa Hkgékiymmartamaan ja tukemaan
tallaista vapaata ajatuksen juoksua. (Koskinen £005: 104) Haastattelun etuna
pidetdédn ennen muuta joustavuutta, silla haagjatteloi tarvittaessa toistaa
kysymykset, pyytad selvennysta vastauksiin, oi&aisiarinkasityksia ja kayda
keskustelua haastateltavan kanssa. Lisaksi kysyehyksdaan esittaa kulloinkin siind
jarjestyksessa, kun haastattelija katsoo aihekdlise

Tutkielman tutkimusote on laadullinen tapaustutlémikoska sen ominaispiirteet
parhaiten vastaavat taman tutkimuksen tavoitteda pjirteita. Tutkielma tutkii
tamanhetkistd ilmiota tosielaman kontekstissa. @ena on ennemmin oivaltaa uutta
tasta ilmidsta kuin testata jotakin vanhaa teor@aellisessa osassa ovat etenkin tassa
yksittéisessa ilmidssa mukana olevat inmiset seh@dén kokemuksensa ja tulkintansa.
Tutkielman tarkoitus on kuvailla  ja selittdd hedktidjohtamista
toimeksiantajayrityksen itdeurooppalaisissa tyitylsissa ja ennen kaikkea lisata
mahdollisimman syvallisesti ymmarrysta tasta ilmadslutkimuksen tarkoituksena on
siis mahdollisimman yksityiskohtaisesti sekéd mdruigesti tarkastella yksittaisté tosi
elamassa tapahtuvaa tapausta siind mukana oletmisten nakokulmasta, eika
niinkaan tehda yleistyksia tai testata hypoteeseja.

Haluttaessa saada mahdollisimman paljon tietoa tastae aiheesta, on haastattelu
yleensa tarkoituksenmukainen menetelma. Vaihtogimoimenetelmiin verrattuina
haastattelu on tehokas ja oikeastaan ainoa kedéksetoa ihnmisten asioille antamista
merkityksista ja tulkinnoista. Esimerkiksi havaimmo olisi hyvin aikaa vievaa ja
selvittaisi enemman ihmisten kayttaytymista kuetwaksia. Pelkistd dokumenteista olisi
myds hyvin vaikea saada tietoa erilaisista HR-kd@yldsta ja prosesseista,
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puhumattakaan ihmisten ajatuksista niihin liittyerEri  haastattelumuodoista
teemahaastattelu sopii hyvin tahan tutkielmaana sile on tehokas ja joustava
haastattelumuoto, jossa tutkijan on mahdollistaa@hjhaastatteluja ilman ettd han
kontrolloi niitd taysin. (Koskinen ym. 2005: 1048)0Teemahaastatteluja kayttamalla
vahennetaan siis haastattelijan vaikutusta haalst@h sisdltéon sekd sallitaan
haastateltaville enenmman vapauksia. Avointen kysyen kaytt6 mahdollistaa myos
syvéllisemmat ja laajemmat vastaukset, joiden avofi paremmin mahdollista kuvata
haastateltavien ajatuksia annetuista teemoista.

Tutkielman aineisto on keratty kvalitatiiviselle ptaustutkimukselle ominaisesti
lukuisista eri lahteista kuten erilaisista kirjaiita lahteista, lehtiartikkeleista, uutisista
ja haastatteluista. Empiirisen aineiston kerdam#&eeavoimet haastattelut
toimeksiantajayrityksessa ja sen tytaryrityksiss#ato olleet térkedssa roolissa.
Empiirinen aineisto on kerétty haastattelemallantksiantajayrityksen eri yksikdissa
tyoskentelevia henkilbitd sek& Suomen emoyritykbesttd itd-eurooppalaisissa
tytaryrityksissd. Haastattelujen toteuttamisestarrdtaan yksityiskohtaisemmin
seuraavissa kappaleissa.

Tutkimuksen haastattelut jakautuvat emoyrityksesga itdeurooppalaisissa
tytaryrityksissa tehtyihin haastatteluihin. Suoraedtaastateltiin henkildstjohtaja,
konsernijohtaja, kansainvalinen laatujohtaja sekétroller. Suomen haastateltavat
valikoituivat toisaalta sen perusteella, ettd havabl vastuussa kansainvalista
henkilostdjohtamista koskevista paatoksista jaatdia sen perusteella, etta he olivat
olleet eniten tekemisissa ulkomaisten tytaryritgstekanssa. Tytaryrityksista
haastateltavat on valittu yhdessd emoyrityksen &amélisen laatujohtajan ja eri
tytaryritysten maajohtajien seka Viron henkilostigjan kanssa. Valintakriteerind on
ollut saada mahdollisimman monipuolinen otos komsertyontekijoista. Lisaksi
valinnassa on otettu huomioon se, ettd haastaétlpphuisivat hyvaa englantia, jotta he
voisivat ilmaista mielipiteitddn mahdollisimman pstellusti.  Tytaryritysten
haastatteluissa haastateltiin seka johtajia etiatekijoita, silla haluttin saada selville
seka niiden henkildiden ajatuksia, jotka vastagherkilostdjohdollisista paatdksista
mutta toisaalta myds niiden henkildiden ajatukgaghin nama paatokset vaikuttavat.
Ennen varsinaisia haastatteluja toimeksiantajadggégta pyrittiin luomaan yleiskuva
tutustumalla erilaisiin  kirjallisiin materiaaleihirsekd keskustelemalla suomalaisen
emoyrityksen johdon kanssa. Lisdksi tytaryritysteraajohtajien ollessa Suomessa
heille esiteltiin tutkimuksen siséltd ja tavoittesékd heille annettiin mahdollisuus
esittda ehdotuksia liittyen haastattelujen totenitaen.
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Kaikki haastattelut olivat avoimia teemahaastaj#el joissa haastatteluteemat olivat
kuitenkin ennalta hahmoteltuja. Suomen emoyritysebaastateltavilta kysyttiin
teemoittain eri henkilostokaytanndistda, emoyritykseihteesta eri tytaryrityksiin seka
suomalaisten ajatuksista ja suunnitelmista kosky#ryritysten henkildstdjohtamista.
Tytaryrityksissa haastattelukysymykset jakautuivat teemoittain eri
henkilostokaytantdihin eli rekrytointiin, kouluttageen ja kehittdmiseen, suorituksen
johtamiseen sek& palkitsemiseen. Haastateltaviadgiyiyy kuvailemaan taman
hetkisista henkilostokaytantdja seka kertomaanukgadan liittyen toisaalta tdmén
hetkisiin lokaaleihin toimintamalleihin ja toisaalinaiden kaytdntdjen mahdolliseen
kansainvaliseen yhtendistamiseen. Lisaksi tytdsstein maajohtajilta ja Viron
henkilostojohtajalta kysyttiin heidan suhteestaamorBen henkilostosastoon seka
henkilostokaytantdjen yhtenadistamiseen liittyvistdhdollisuuksita ja haasteista. Kaikki
haastattelut tehtiin fyysisesti kunkin tytaryritgis toimistossa ja yhteen haastatteluun
kulunut aika oli keskimdarin 60 minuuttia. Haadtatelle lahetettiin
haastattelukysymykset etukateen tutustuttaviksndrésyyné oli ennen kaikkea se, etta
tytaryritysten tyontekijoéiden haastattelut tehtiémglanniksi ja siksi heille annettiin
etukateen mahdollisuus tutustua kasitteisiin ja dodisesti kdantdd omalle kielelleen
tuntemattomat  termit. Haastatteluista  tehtiin Kigat muistiinpanot
haastattelutilanteissa.

Kaikkien haastateltavien vastauksia ei ole kaytdiywaksi samassa maarin. Osa
haastateltavista on puhunut osittain tutkimusteemojierestd ja osa ei ole osannut
vastata kaikkiin annettuihin kysymyksiin. Toisaaltfotkut tyontekijat ovat
osoittautuneet erityisen hyviksi tietolahteiksi. st@sten epétasaisuutta ei kuitenkaan
voi pitaa tutkimuksen haittana tai virheend, stiflainen monimuotoisten ja osittain
myo6s tutkimuksen kannalta ei-oleellisten vastaus@smminen on teemahaastatteluissa
yleistd. Sen takia onkin tarkeda, ettei haastmttetile liian lukkiutunut omiin
teemoihinsa (Syrjala ym. 1994: 86).

Aineiston analyysi on aloitettu lukemalla aineistdapi moneen Kkertaan ja
hahmottamalla sen keskeisia piirteita. Tama vaihelut suhteellisen pitk& aineiston
ollessa hyvin laaja ja monitahoinen. Pyrkimyksend wollut I6ytdad seka

samankaltaisuuksia ettd huomattavia eroja vastawstdla seka lisatd ymmarrysta eri
maiden HR-kaytanngista seké niiden taustalla otaviagjiikasta. Aineiston lukemisen
jalkeen se on jarjestetty teemoittain siten, ettéokin maan samaa HR-kaytantb6a
kasittelevat vastaukset on keratty yhteen. LisakgDs kunkin maan kaikki HR-

kaytantdjen yhtendistamista koskevat vastauksetkeyétty yhteen. Taman jalkeen
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aineistoa on edelleen luettu lapi ja sen keskeiiteitd, usein toistuvia vastauksia seka
tutkimuskysymysten kannalta erityisen relevantteg@stauksia on keratty erilaisiin
taulukoihin analyysin helpottamiseksi. Aineisto telan tutkimuksessa hyvin
yksilotasoisesti ja tarkasti, silla haastateltaviamtamat vastaukset poikkeavat
huomattavasti toisistaan, jolloin niiden tiivistdran ja yleistiminen saattaisi estaa tai
vaaristad aiheen ymmarrysta ja johtopaatdsten tekoa

5.2. Aineiston luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen viitataan usein ter@eielibiliateetti ja validiteetti.
Relibiliateetti viittaa tulosten toistettavuuteea kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Validiteetilla puolestaan tarkoitetaantkinuksen patevyytta sekd kykya
mitata juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata. (H#éwji, Remes, Sajavaara 2007: 226)
Validiteetin lajeina pidetdan minimaalisesti sisdiga ulkoista validiteettia. Sisainen
validiteetti tarkoittaa tulkinnan siséista loogittau ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen
validiteetti sen sijaan merkitsee sitd, yleistyykdkinta muihinkin kuin tutkittuun
tapaukseen. (Koskinen ym. 2005: 254)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen reliabiliteetin ja liditeetin k&sitteet sopivat melko
huonosti ja ne jaavatkin lahinna periaatteellisiksasitteet ovat kuitenkin tulleet
jaadakseen laadulliseen kirjallisuuteen eika yiiséyvaksyttyja vaihtoehtoja ole
esitetty, joten niiden tunteminen ja niissa piile\@attelutavan omaksuminen osaltaan
varmistavat tutkimuksen laatua. (Koskinen ym. 20@%5-257) Laadullisessa
tutkimuksessa validiteetilla ja relibiliateetillarkoitetaan usein hieman erilaisia asioita
kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Perinteisestiabiliteetilla tarkoitetaan sita, etta
kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmélla saadasama tulos. Ihmisten
kayttaytyminen on kuitenkin tilanteesta riippuvaavpihtelee ajan ja paikan mukaan,
joten on hyvin epatodennakdista, ettd kahdella teémélld voitaisiin laadullisessa
tutkimuksessa saada sama tulos. (Hirsjarvi & Hur2@®90: 186) Laadullisessa
tutkimuksessa reliaabelius koskee pikemminkin jatkitoimintaa, kuin haastattelujen
tuloksia. Reliaabelius koskee tassa tapauksessan nmwassa sitd, onko kaikki
kaytettavissa oleva aineisto otettu huomioon. Tsikik tulisi aina heijastua tutkittavien
ajatusmaailma niin pitkalle kuin mahdollista. (Hj@isvi & Hurme 2000: 189)
Laadullisessa tutkimuksessa siséinen validite@ttaa eri teoreettisten ja kasitteellisten
maaritelmien loogisiin suhteisiin. Aineiston siséinvalidius voidaan tarkastaa terveen
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jarjen awvulla, eli teoreettisten johtopaatdostenssaovoidaan hyddyntaa aikaisempia
tutkimuksia samantapaisista ongelmista. Aineisisdiigen validiteetti kuvastaa lahinna
tutkijan otetta. (Gronfors 1982: 173-174) Laadellisa tutkimuksessa yleistaminen
puolestaan tarkoittaa sisdista validiteettia jattas nimenomaan analyyttiseen
yleistettavyyteen, ei tilastolliseen (Hirsjarvi &ukime 2000: 188).

Taman tutkielman luotettavuutta on pyritty pararsaam useilla keinoilla. Aineistoa on
keratty useista eri lahteista ja aiempaa kirjallitai on kaytetty monipuolisesti hyvaksi.
Tutkimuksen empiirinen aineisto on puolestaan kegrga jaoteltu teoreettisen
viitekehyksen pohjalta, jolloin tutkimuksen teoteslla ja empiirisella aineistolla on
looginen suhde toisiinsa. Relibiliateettia on gyritparantamaan kuvailemalla
mahdollisimman hyvin tutkimuksen ja haastattelujirteutustapaa. Relibiliateettia
parantaa osaltaan myos se, ettd eri tyontekijasyhntiaastattelut on tehty saman
haastattelurungon mukaisesti, ajallisesti lahekliaisaman tutkijan toimesta. Lisaksi
haastatelluille tydntekij6ille on annettu teemaikéteen tutustuttaviksi, jotta heilla olisi
aikaa tutustua vieraskielisiin avainkasitteisiik&@ohtia teemoja jo ennen haastattelua.
Myds teema-alueiden valjyys siten, ettd ne ovatarsgt tilaa haastateltavan
vastauksille, auttaa saamaan mahdollisimman totwadkaista kuvaa haastateltavan
ajatusmaailmasta. Lopulta myds samaa teemaa semdigekysymysten kayttdminen
sekd monitulkinnaisten kysymysten tarkistaminen eliledn ovat vahenténeet
tulkinnallisten virheiden mahdollisuutta.

Validiteettia tutkimuksessa lisaé haastateltaviarodostama kattava ja monipuolinen
otos toimeksiantajayrityksen tyontekijoista. Hastavat tyontekijat edustavat hyvin
yrityksen eri tyontekijjaryhmid ja heiddn suhteensanoyritykseen seka eri
henkilostokaytantdihin ovat erilaisia. Haastattedai lisdksi samat vastaukset ja tarinat
ovat toistuneet niin, ettd aineiston voi sanoa kelea saturaation eli kylladntymisen
siind maarin, kun se tassa tutkimuksessa on yhgaamahdollista (Eskola & Suoranta
1998: 62). Haastattelut ovat lisdksi kytkeytynegkimuksen teoreetiseen osuuteen niin
haastattelurungon suunnittelun, tulosten tulkinkam johtopaéatésten teonkin osalta.
Haastattelujen tekemisen eri vaiheissa on jatkuyesattu teorian pariin ja verrattu
kysymyksid, tuloksia ja tulkintoja aiempaan teomiagg muihin samankaltaisiin
tutkimuksiin. Tulokset tukevatkin pitkalti aiempattkimusta itdeurooppalaisesta
henkilgstdjohtamisesta.

Tehtyihin haastatteluihin liittyy kuitenkin useitarheléhteitda, jotka saattavat osaltaan
heikentdaa tutkimuksen luotettavuutta. Haastateltesasmattavat kasittda kykymykset
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toisin kuin on tarkoitettu. Haastattelija kuitenkik&sittelee vastauksia oman
alkuperdaisen ajatusmallinsa pohjalta, jolloin vak&en tulkinta voi karsia. Muutenkin
kulttuurierot vaikuttavat osaltaan haastettelukygst@n valintaan, saatujen vastausten
tulkintaan seka tutkijan kykyyn haastattelutilassai ymmartdad ja tulkita kulttuurisia
vihjeita. Tutkimus toisin sanoen ankkuroituu tudkijoman kulttuurin ymparille ja tdméa
vaikuttaa saatujen tuloksien tulkintaan. Lisdksi komhaisten tytaryritysten
tyontekijoiden haastatteluissa myos se, etta sak&tattelija ettéd haastateltava joutuvat
kayttamaan vierasta kieltd, voi osaltaan heikek#itteiden ymmartamista ja vaikuttaa
haastattelujen tuloksiin.

5.3. Toimeksiantajayrityksen esittely

Toimeksiantajayritys on suomalainen palvelualanysrijossa tyoskentelee yhteensa
noin 400 tyontekijaa. Yritys pyrkii toimialallaanadtujohtajuuteen ja palvelun

tasalaatuisuuteen seka yksilollliseen asiakaspalvelYritys on viimeisen seitseman

vuoden aikana kansainvalistynyt Baltian maihin sBkénaniaan. Yrityksen toimiessa
viidessd eri Euroopan maassa se ei siis ole globsalryritys, vaan vasta

kansainvalistymisen alussa oleva suomalainen piksyri

Kansainvalistymisen taustalla on ollut ensinnakirrityksen kasvustrategian
seuraaminen. Yrityksen markkinaosuus on SuomesBgvjo suuri ja konsernijohtajan
mukaan ulkomaiden markkinoille meno on luontevabd Suomessa markkinoiden
koko tulee jossain vaiheessa vastaan, eikd marb&inaen kasvattaminen kotimaassa
ole enaa tarkoituksenmukaista. Toisaalta yrityksetin valituissa kohdemaissa
merkittdvid asiakkaita, joita halutaan palvella kpHlisesti menemalla asiakkaiden
kanssa samoihin maihin. Konsernijohtajan mukaaak&aat myds usein edellyttavat,
ettd toimeksiantajayritys toimii Suomen lisdksi myodpaikallisesti valituissa
kohdemaissa. Tulevaisuudessa kansainvalistymisateesn on paatetty, ettei yritys
mene pieniin  markkinapaikkoihin, ellei silla ole hawllisuutta ostaa niiltd
markkinoiden suurinta toimijaa. Useiden maiden laladkansainvalistymisen esteené
on liséksi se, ettd toimeksiantajayrityksen kans#isend yhteistybkumppanina on
ketju, joka toimii jo hyvin useissa maissa. Toimaksajayritys ei siis voi
kansainvalistya samoihin maihin, joissa kyseinetjukeperoi.
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Toimeksiantajayritystd ei kuvata tarkemmin, sillarityksen anonyymiteetin
sailyttaminen koettiin yrityksessa tarkeaksi.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassé tulososiossa raportoidaan toimeksiantaj&gety henkildostoresurssien johtamista
idteurooppalaisissa tytaryrityksissd sekd emoysiykja tytaryrityksien suhtautumista
mahdollisiin henkilostokaytantdjen yhtenaistamidtaisiin. Alussa esitellaan lyhyesti
emoyrityksen henkilostokaytantdja, silla ne ovatankaytantdjd, joita mahdollisesti
siirrettaisiin  myods tytaryrityksiin. Luku on jakautut kahteen padkappaleeseen.
Ensimmaisessd kasitelladn suomalaisen emoyritykeskilostokaytantdja, suhdetta
tytaryrityksiin seka emoyrityksen nakoékulmaa ligty henkildstdjohtamiskaytantdihin
itAeurooppalaisissa tytaryrityksissa. Toisessadsawesitelladn maittain tytaryrityksien
tdméan hetkisid henkilostokaytantoja sekad tytarigsigsa tydskentelevien ihmisten
ajatuksia henkilostokaytantdjen mahdollisesta yhitgAmisesta.

6.1. Suomen emoyritys

6.1.1. Henkilostokaytannot emoyrityksesséa

Tasséa kappaleessa esitelldan tiivistetysti emdegéty omia henkilostokaytantoja, silla
nama kaytdnnot loisivat pohjan mahdollisille yhillds henkildstokaytannoille
tulevaisuudessa.

Suomalainen emoyritys on toistaiseksi hoitanut ytekntinsa itse kayttamatta
ulkopuolisia rekrytointipalveluita. Rekrytoinnin @ianavana kaytetaan toimialan omaa
viestintdkanavaa. Henkilostojohtaja haastattel@mligkijat yhdesséd kyseessa olevan
osaston esimiehen kanssa. Haastatteluja on yledssdai kaksi ja lisaksi testataan
tietyt tekniset valmiudet. Henkilostojohtajan muka&rkeimmat kriteerit uusille
tyontekijoille ovat oikeanlainen asenne ja yhtegmnaaus yrityksen kulttuuriin. Myos
ammatillinen osaaminen on tarkeda ja tietyt tekniserusvalmiudet taytyy olla.
Kuitenkin persoona ja hakijan asenne ovat kaikidtaeimpia. Myds kansainvalinen
laatujohtaja sanoo, etta rekrytoinnissa henkilo&siein ominaisuudet ratkaisevat, silla
tekniset taidot ovat opittavissa.
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Henkilostojohtajan mukaan yrityksen on helppo laytdisia tyontekijoitd. Han toteaa
seuraavasti:

"Meilla on omalla toimialalla todella hyva tydnangkuva ja sen takia saadaan
paljon hakemuksia. Tulevaisuudessa meilla olisioitéeena laajentaa tata
tunnettavuutta ja hyvaa mainetta viela toimialakaguolelle niin, etté4 saataisiin
hyvia hakijoita my6s muilta aloilta.”

Kansainvélisen laatujohtajan mukaan Suomen emdgessa uusien tyontekijoiden
perehdytys on hyvin kattavaa. Siihen kuuluu vaiser koulutuksen lisaksi muun
muassa yrityksen esittelya ja tutorointia. Han é@ryrityksen saaneen paljon kiitosta
perehdytysohjelmastaan. Han sanoo sen olevan moferpuolin hyddyllinen, silla

heille on tarkedd, ettd uudesta tyontekijastd samdanahdollisimman pian
mahdollisimman tuottava.

Kehittdmissuunnittelusta henkildstdjohtaja rapostairaavasti:

"Kehittdmissuunnittelua meilla tehdd&n monien laém pohjalta. Pa&painona
tarpeiden tunnistamisessa me kaytetaan kehitysgesijen koulutusyhteenvetoja
ja asiakaspalautetta. Etenkin jos sama virhe néd@yttistuvan useampaan kertaan
asiakaspalautteissa, me puututaan siihen koulutukseulla. Lisaksi viela eri
osastojen esimiehet kokoavat toiminnoittain tarkieikokemansa suuntaviivat
tulevalle kehitykselle.”

Controller lisda, etta myos helpdeskiin tuleviaykggksia kaytetddn hyvaksi koulutusta
suunnitellessa. Koulutuksen toimivuutta mitataan allssujapalautteella.
Henkilostojohtaja kuitenkin toteaa, etta vaikkaguatta kerataankin, niin koulutuksen
varsinaisen tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittaamon vaikeaa.

Kuluneella tilikaudella  emoyrityksessa on  jarjelstet muun  muassa
esimiesvalmennuksia, tiimivastaavakoulutuksia, toiatapakoulutuksia, teknisia
koulutuksia sekd opintomatkoja. Koulutusta jarjggia koko henkildstolle:
asiantuntijatehtavissa tdsmakoulutuksia ja asiatasjutehtavissa yhteisia koulutuksia.
Koulutuksen tavoitteet ovat johdettu yrityksen laaja prosessit —osastrategiasta ja
koulutuksen tarkeimpina tehtavind on varmistaakasiyytyvaisyys, tyon tuottavuus,
jatkuva kasvu ja korkea laatu. Tulevaisuudessautakiseen liittyvia tavoitteita ovat
tyonkiertoa tukevaan koulutukseen panostaminen se&kdimpi yhteistyd eri
oppilaitosten kanssa.
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Henkilostojohtaja toteaa, ettd suorituksen arviminsuomalaisessa emoyrityksessa
kuuluu sekd kehityskeskustelut ettd tavoitekeshkutste joita esimies pitéda
asiakaspalvelutehtavissa tyoskenteleville kahdestodessa. Suoritusmittarit ovat
yhtendiset ja vertailuryhménd on saman timin jaésesekd samaa tyota tekevat
yrityksen muut toimihenkilot. Lisaksi kullekin tiite on méaaritelty tilikausittain
tavoitteet, joihin paasemisesta koko tiimia patkita

Emoyrityksessd palkitsemisjarjestelmd on kattava kgostuu peruspalkan liséksi
tuottavuus- ja tavoitepalkkioista, tydohyvinvointiliittyvista palkkioista, tydon sisaltéon
littyvista palkkioista, tydajan jarjestelyihin tiyvista palkkioista seka tyontekijoiden
arvostukseen ja palautteen antamiseen liittyvishékioista. Lisaksi palkitsemisen
kokonaisuuteen kuuluu tyontekijoiden ottaminen nawka paatoksen tekoon.
Palkitsemisen kokonaisuus kattaa myods henkilokurkmanuttamista ja opintomatkoja
seka koulutusvouchereita mahdollisiin vapaa-ajantoghin.

6.1.2. Emoyrityksen ja tytaryritysten véliset stt&illa hetkella

Suomalaisen emoyrityksen controller kertoo, ettéaren henkilostbosasto ei ole ollut
yritysostoprosesseissa mukana juuri lainkaan jpagiddn kansainvalisissa kuvioissa
henkildst6osaston rooli on ollut hyvin pieni:

"Ylipdatdan naissa kansainvalisisissd kuvioissa déai HR-puoli ei ole ollut
mukana juuri lainkaan. Ja sitten mita tulee tytdiysten johtamiseen tai
henkildstbasioihin, niin henkildstétoimintoja onsta ihan pintaraapaistu. Siina
mielessa voitaisiin  enemmankin tassa tilanteessatag (tytaryritysten)
henkilostotoimintoja, etté heilla ei Viroa lukuutaanatta itselladn ole lainkaan
paikallista henkildstdjohtoa. Vaikea kuitenkin sano miten paikalliset
maajohtajat tallaisen kokisivat.”

Suomalaisen emoyrityksen henkilostbjohtaja kertogtaryritysten toteuttavan
henkilostdjohtamistaan hyvin itsendisesti ja pdist@n maajohtajien vastaavan
paikallisesti henkildstbjohtamisesta sekd henkilki&ytantdjen kehittdmisesta.
Ajatuksena on aina ollut se, etta asioita ei viedéraan tytaryrityksiin, vaan kaydaan
molemminpuolista keskustelua ja benchmarkataanagarratkaisuja. Hanen mukaansa
tallaiseen linjaukseen on lukuisia syita:

"Tama on ollut meilla ihan tietoinen linjaveto j&s taustalla on ollut ensinnékin
kohdemaiden erilaiset lainsaadannot henkilostoasmliittyen. Sitten meilla on



73

Suomessa hirveasti kehitetty ja panostettu henéjtitstamiseen ja tempo on ollut
niin nopea, ettd toistaiseksi ei ole resurssit tdieet tytaryrityksienkin

henkilostdjohtamisen kehittdmiseen. Ja ollaan nilyés tietoisesti haluttu jattaa

heille ja heidan kulttuurille ja paikalliselle heelie oma jalansijansa.”

Myds konsernijohtaja kertoo, etta tytaryrityksetbhyvin itsendisia ja niitd johdetaan
paikallisesti. Hanen mukaansa p&atoksen taustallasey ettd he katsovat tdman
toimialan olevan paikallinen bisnes. Etenkin pdikah vetdjan rooli on hyvin tarkea ja
hanella taytyy olla oikeat kontaktit ja paikallinesaaminen. Muussa tapauksessa hénen
mukaansa HR-asiat kylla voisivat olla oikein hyvmptta yrityksen liiketoiminta ja
myynti karsisi. Toisaalta han sanoo tietynlaisearkaoinnin olevan tarkeaa:

"Meilla on viisi maata ja kaikki ikdankuin katsoomaan napaansa. Siind kohtaa
on Suomen ja siind rajapinnassa olevien suomalaisténtekijoiden rooli katsoa,
etteivat ndma erot kasva liian suuriksi.”

Konsernijohtaja kertoo myos, ettd asioita ei suora@da tytaryrityksiin. Sen sijaan
kaydaan molemminpuolista keskustelua ja asioitdet@g@n enemmankin "myyda”
paikalliselle johdolle. Han kuitenkin toteaa, etii&sa kohtaa on ehka tehty virhe, kun
on otettu nain pehmeé lahestymistapa. Hanen mukamasissa asioissa paikalliset
vetoavat markkina-alueiden ja kulttuurien erilaiean ja silla varjolla kieltaytyvat
toteuttamasta tiettyja asioita:

"Tama on usein pelkka tekosyy olla tekematta jotmntdssd kohtaa pitaisi
runnoa lapi se asia, mitd me halutaan.”

Kansainvélinen laatujohtaja kokee, ettd emoyritpkgetytaryritysten valilla on hyvin
luottamukselliset suhteet, jotka ovat myds paraggtirkoko ajan. Tama nadkyy muun
muassa siing, ettd nykyaan tytaryritykset uskattyayd apua ja kynnys ottaa yhteytta
Suomeen on madaltunut. Henkilokohtaisesti han kesemn tulleen sitd kautta, ettéd han
on kaynyt eri maissa, tutustunut inmisiin ja satamut heidan luottamuksensa.

6.1.3. Emoyrityksen ndkokulma kaytantdjen yhte déimsseen

Henkilostojohtaja kertoo, ettd emoyrityksesta ommtiettu tytaryrityksiin lukuisia eri
henkilostokaytantdja koskevia, englanniksi kaarygetilokumentteja ja ohjeistuksia:
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"Tavallaan elinkaaren mukaisesti ajateltuna koko HR®sessi ja siihen liittyvat
ohjeistukset on toimitettu tytaryrityksille. Joshdietadn aikajanan mukaan
ajattelemaan, niin esimerkiksi rekrytointiprosessimalli on heille toimitettu,
samoin  perehdytysopas. Sitten ollaan myds englannkielinen
kehityskeskustelumalli annettu. Ja ihan ylipdatddyty heidan kanssaan lapi
meidan henkilostostrategiaa. Ja sitten myds kokmldneHR-funktion toimintaa
kasittelevia dokumentteja ollaan kdannetty ja atnkeille kayttoon.”

Lisaksi tytaryrityksille on toimitettu yrityksen et seka kerrottu siitd, miten arvoja on
Suomessa tydstetty ja implementoitu. Henkilost@@htmyos mainitsee, ettd laadun
maaritelm&, suomalaiset prosessit, koulutus sekédtgemisen kokonaisuus on kayty
[&pi tytaryritysten kanssa. Naiden asioiden vienitytaryrityksiin on hanen mukaansa
tapahtunut niin, etta ensin on ollut HR —paivasgpsdella mainittuja asioita on kayty
lapi ja jalkeen péin on vield lahetetty kaikki dokentit.

Kansainvdlisen laatujohtajan mukaan tytaryrityksitin annettu Suomessa kaytettavat
perehdytys- ,tybhaastattelu- ja kehityskeskustelitmaeka rekrytointiin liittyva
osaamistesti. Mallit on esitelty tytaryrityksillejutta he saavat itse paattaa, kayttavatkod
niitd. Rekrytointiin liittyvat haastattelumalli s&kosaamistesti ovat tarkeita varsinkin
haettaessa uusia asiakaspalvelijoita, silla agwfeslun tulisi olla samanlaista
kaikkialla. Kansainvédlinen laatujohtaja kertoo, dethdn on huomannut fyysisen
lasndolon olevan hyvin tarkeada vietdessa kaytamytiayrityksiin:

"Jotenkin tuntuu, ettd silloin meidan on paljon pempi lahestya ja kasitella
heitd ja paikallisetkin saavat aanensa paljon hefpoin kuuluviin. Mun
tehtdvanani on yhtenaistada meidan eri maiden asip#bveluprosessia niin
yhtendiseksi kuin on mahdollista ja varsinkin sikéhtaa meneminen itse paikan
padlle auttaa tunnistamaan ja ndkemaan mitd ongelamimahdollisuuksia tahan

liittyy.”

Konsernijohtaja kertoo, etta tytaryrityksiin vietyy prosessien on annettu taipua sen
verran, mitd paikallinen ymparistd on vaatinut. Blirmukaansa prosessien lisdksi
tytaryrityksiin on yritetty vieda ajatusta avoimwasta, mutta se ei ainakaan viela oikein
toteudu. Lisaksi johtajien ajatusmaailmaa on yytetuuttaa kohti itseohjautuvuutta ja
delegoivaa johtamistatyylid. Kuitenkin tietty sysiattisuus ja johtamisen
kurinalaisuus puuttuu tytaryrityksilta edelleen:

"Toisaalta kansainvélistymisen suhteen ollaan kakan oltu aarirajoilla niin,
etteivat huomio ja resurssit ole viela riittinealiagisten asioiden taysipainoiseen
kehittdmiseen.”



75

Henkilostojohtaja nakee runsaasti yhtendistamiswiibduksia eri maiden toimistojen
henkilostokaytannoissa:

"Selkeasti yhtendistdmismahdollisuuksia olisi aimak rekrytoinnissa ja
perehdyttdmisessa. Sitten tietenkin kehitys- jaitakeskusteluissa. Mun mielesta
myo6s koulutus- ja henkilostosuunnittelussa sek@aneexit-keskustelussa ja ihan
johtamisjarjestelmassa yleensa.”

Yhtenaistdmisen kautta saavutettaisiin henkilostidjan mukaan monenlaisia etuja.
Ensinnakin eri toimistot puhuisivat samaa kielté HiRioita ja heilla olisi samanlainen
ymmarrys eri kdytannoistd. Taméan seurauksena mgbgyktyo olisi sujuvampaa ja

vaarinkasityksilta valtyttaisiin. Lisaksi yhtendisekaytdnndét mahdollistaisivat

toimistojen tehokkaamman oppimisen toinen toisiltagi sen kautta I6ydettaisiin

helpommin parhaita kaytant6ja myos HR:n alueeltaydo$/laajennuttaessa edelleen
yhteiset kaytdnnot helpottaisivat ja nopeuttaisiviadplementoitumista, kun tietyt

toimintatavat olisivat ennalta maaratyt ja yhteefiidopulta henkilostbjohtaja toteaa,
ettd myds sisaisen rekrytoinnin mahdollisuus ojisienédisten henkilostokaytantojen
suuri hyoty:

"Se, ettd voitaisiin kehityskeskusteluissa keraiat@mistojen ihmisiltad heidan
koulutustarpeensa ja tyokiertohalunsa, joita vdaiai hyodyntda sisdisessa
rekrytoinnissa, olisi hirvean hyodyllista. Talla tkella meilld toteutuu tdma
Suomessa, mutta ei tytaryrityksissa.”

yhtendistdd. Naitd olisivat héanen mukaansa relaypoosessi ja etenkin

rekrytointikriteerit, perehdyttdmismalli sekad igrgomistilanteessa exit —keskustelu.
Jossakin maarin myos palkitsemista voisi yhtenajstdikka monet siihen liittyvat asiat
ovat hyvin kulttuurisidonnaisia ja osittain lain &maamia. Myds kehityskeskustelun
yhtenaistaminen olisi valttdmaton asia, mutta semstunut siirtiminen tytaryrityksiin

vaatisi paljon aikaa. Laatujohtaja kokee, ettd en@®mattava hybty yhtendisista
kaytannoista olisi se, etta yhteisen rekrytointgassin avulla voitaisiin paremmin taata,
ettd saadaan yritykseen oikeanlaisia ihmisid. Hantok, ettd t&dhdn mennessa
tytaryritysten rekrytoinnissa on sattunut joitakirhearvioita:

"Oikeanlaisten ihmisten loytdminen on tosi tarke&ditenkin kun samanlaisia
asiakkaita palvellaan niin tiedetddn millaset vabhdet ja ominaisuudet
henkilostdssa pitda olla.”
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Konsernijohtajan mukaan henkilostokaytantbjen yaigtamisen etuina olisivat
palvelun tasalaatuisuus ja asiakkaan puolelle riékprkeampi laatu. H&n sanoo, etta
toistaiseksi kaikki on ollut hyvin suomivetoistaimi ettei Suomen emoyritys ole
lainkaan voinut hyddyntaa tytaryritysten erityisasasta. T&hdn mennessa osaamisen
siirtyminen on ollut vain yksisuuntaista emoyritigta tytaryrityksiin. Han jatkaa, etta
kansainvélisella henkilostbjohdolla olisi myds suuooli tiettyjen ongelmien
tunnistamisessa:

"En vielakdan ole ekspertti sen suhteen, ettd miagga jonkun asian
vastustamisesta on henkilokohtaista ja mika kulitusanelemaa. Silloin asioita
ei voi myoskaan korjata. Téallaisten asioiden tutansisessa HR- puoli voisi olla
isossa roolissa ja esimerkiksi yhteisten kehityakstelujen avulla voitaisiin
tunnistaa, ketka tytaryrityksissé ovat jarruja jatk& mahdollistajia.”

Controllerin mukaan yhtendisistd kaytdnnoistd ok® etu, ettd palvelun laatu
yhtendistyisi ja kaikki voisivat palvella kansaifigi# asiakkaita. Suomessa
henkilostoprossien kehittdmisen seurauksena palvelmatu on parantunut ja
palveluprosessien aikavélit lyhentyneet. Kehitt@&mikautta samoja vaikutuksia olisi
varmasti saavutettavissa myos tytaryrityksissa. Héibenkin nakee paljon hyotyja
myds taman hetkisissa paikallisissa kaytanndissa:

"Toisaalta paikallisissa malleissa on se etu, ety@ryritykset kokevat olonsa
vapaammiksi. He eivét siis koe olevansa missdadandialutusnarussa. Lisaksi
joidenkin heidé&n kulttuuriin sopimattomien kayt§etd vieminen voisi olla

enemmankin haitallista kuin hyodyllista. Meidan waikea taalta kasin tietaa,
mitd sellaiset kadytannoét voisivat olla. Paikallisaaajohtajat kuitenkin tuntevat
parhaiten omat alaisensa ja ovat lahelld heitd. ®ea henkildstbosasto on liian
kaukana voidakseen vastata tytaryritysten henkidsoista. Se voi kuitenkin
tarjota tietyt raamit, joiden sisalla tytaryritykiseoivat sitten toimia itsenaisesti.”

Henkilostojohtaja nakee henkilostokaytantdjen yaistamiseen liittyvan monia
haasteita. Tahankdadn mennessé henkilostokaytantigemnen tytaryrityksiin ei ole
ollut helppoa. Sen sijaan muutos on vaatinut pitkigisyytta ja valvontaa, etta siirretyt
asiat oikeasti toteutuvat paikallisessa arjessainTsamanlainen tilanne pienemmassa
mittakaavassa on ollut myds Suomen toimistoissay kenkildostokaytantdéja on
muutettu:

"Ensinnakin ollaan huomattu, viedyt asiat ei toteudsestaan ja siitd johtuen
tarvittaisiin  ihan selkeasti auditoijaa, joka valgo asioiden toteutumista.
Koulutukseen liittyen taas pitdd huomioida, ett@yrityksiltd puuttuu se tieto ja
ymmarrys yrityksen historiasta, mikd meilla on. Iideiei ole silla lailla

mahdollisuutta peilata asioita yrityksen menneisgyt ja hahmottaa niitd syy-
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seuraus-suhteita, jonka seurauksena me nyt olldssat tilanteessa. Toisaalta
sitten taas heidan ei myoskaan samalla lailla t®eioppia pois vanhoista
toimintamalleista kun meidéan suomalaisten.”

Henkildstojohtajan mukaan kaytantdjen yhtendistéimiaikeuttaa myés Suomen kiivas
kehitystahti henkilostbasioissa viime vuosina. Semurauksena emoyritys ja
tytaryritykset ovat télla hetkella hyvin eri tadailhenkildstéjohtamisen toteuttamisen
suhteen. Lisaksi myos tietyt kulttuurilliset erat syds tulevaisuudessa huomioitava
henkilostokaytantdjen toteuttamisessa. Esimerkikehan erilainen merkitys
tytaryritysten tyontekijoille seké erilaisten titen ja nimikkeiden arvostaminen taytyy
ottaa huomioon paikallisen palkitsemisen ja reknyiom suunnittelussa.

Controller toteaa, ettd tytaryrityksissa suhtaudntausein varauksella Suomesta
siirrettyihin kaytantodihin. Han sanoo, ettd se ts@ajohtua nakokulmaeroista ja siité,
etta siirrettyja asioita ei ole onnistuttu myyméeilaisella tavalla, ettd vastaanottajat
ymmartaisivat niiden hyodyn:

"Kaikki vaan katsovat asioita omasta nakdkulmastgammista l&htokohdistaan
ja se tottakai vaikeuttaa vientiprosessia. Vikaa eis niin meissd kun
vastaanottajissakin. Kun kaytantdja viedaan tytdyksiin pitdisi panostaa
paljon enemman niiden myymiseen ja menna itse lb&oktaisesti paikan paalle
keskustelemaan, ettd mitkd on ndiden asioident8jsklodyt ja tavoitteet. Ja
niitd kaytantoja pitaisi myos muokata sellaisik®itd ne olisivat heille
hyvaksyttavia ja etté he voisivat sitoutua niihin.”

Konsernijohtaja listaa yhtenaistamiseen liittyvidiakteita maittain. Virossa tyontekijat
ovat usein hyvin muutosvastaisia ja kielteisia plkolelta tulevia ideoita kohtaan:

"Kyse ei ole siita ettd me ei Suomessa tiedett@iga siella toimii ja meilla on
nayttda perustelut ja numerot, etta taa olisi hywtu, mutta se ei silti vaan mene
lapi.”

Liettuan tytaryrityksessa kaytantdjen yhtenaistémishiaasteena on hédnen mukaansa
kieliongelma ja tyontekijoiden korkea kynnys kagtegnglantia. Romaniassa puolestaan
suurena haasteena on johtamisen autoritaarisuus:

"Johtaja on johtaja ja johtaja paattaa kaikesta. éis johtaja haluaa myds
nayttdd sen ihan vain nayttdmisen ilosta. Sielléadta onkin, ettd saadaan
paikallinen johto hyvédksymaan se, ettd on ihan &k, ettei osaa kaikkea ja
kysya neuvoa vaikka joltakin tyontekijalta ilmattiekoetaan oman arvostuksen
sita kautta laskevan. Ei siis osasta delegoida eikdeta ihmisten tehdé virheita.
Taman muuttaminen vaatisi valtavasti ldsndoloa. damjattelumalli ja
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avoimuuden puute ovat kuitenkin Romaniassa suurinkasvun esteet. Nyt ei
voida kasvaa, kun johtaja haalii itselleen kaikkig/dt, kontrolloi kaikkea ja
keskittyy mikrotason juttuihin.”

Haasteiden yhteydessa konsernijohtaja vielda mamitetta jokaisessa tytaryrityksessa
on kahdenlaista kulttuuria. Toiseen kulttuuriin kwat ihmiset haluavat enemman
l[Ansimaista johtamiskulttuuria, kun taas toiseerittkuriin kuuluvat eivat pysty
toimimaan ilman tarkkoja ohjeita ja kaskyja. Myodsontoller toteaa, ettd
kommunikoinnin  avoimuus ei toimi tytaryrityksissalisaksi han kertoo
konsernijohtajan tavoin johtamisen olevan hyvinoaitédéarista varsinkin Romaniassa.
Sielld kaikki kysytaan johtajalta, eivatka muut ifék saa eivatkd edes yritd ottaa
lainkaan vastuuta. Taman seurauksena kaikki asgataketaan johtajan kautta, eikd
héanelle jaa aikaa tehda omia toitaan. Controllerirkaan samanlainen ajattelutapa on
nakyvissa kaikissa tytaryrityksissa, mutta vahvimkuitenkin Romaniassa.

Kansainvélisen laatujohtajan mukaan Viro on ollututosvastarinnan ja uusien
ideoiden vastustuksen suhteen haastavin. Varsinkmitysoston jalkeisessa
alkuvaiheessa suomalaisten kaytantéjen ja malieminen on ollut hyvin vaikeaa.

"Alkuvaiheessa oli hyvin vaikeaa. He olivat hyyilpeitd ja itsendisid, eivatka
halunneet lainkaan neuvoja. Nyt tilanne on muuttusen verran, ettd he eivéat
aivan taysin tyrmaa uusia kehitysehdotuksia, mut&lta itseltdédn puuttuu

jonkunlainen kehittymisen ja tdman hetkisten asioilriittisen tarkastelun malli.

Usein on vield hyvin vaikea tietaa, etta johtuukmkun asian vastustaminen
heidén kulttuurista vai vaan tietyista ihmisista. ”

Konsernijohtaja toteaa haastattelun lopuksi, ediikia henkilostokaytantoihin liittyvia
ohjeita, prosesseja ja dokumentteja on toistaisékstetty, mutta niiden toteuttamista
ei ole valvottu tai siirtoprosessia systemaattisgshdettu. Han kokee, etta
henkilostohallintoa tulisi muuttaa siten, ettd ¢eka hallitseva kulttuuri olisi
organisaatiokulttuuri, eikéa yksittaisten toimistojeulttuurit. Ylipdataan tulevaisuudessa
kansainvélisen henkilostbjohtamisen suurin yksigéi kehityshaaste olisi hdnen
mukaansa saada koko organisaatiossa lapi avoim uudiéunuri.
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6.2. Viron tytaryritys

6.2.1. Henkilostokaytannot Virossa

Viron toimistossa henkilostdjohtaja vastaa uusigintekijdiden rekrytoinnista. Han
tosin kuuntelee myds kyseisen osaston esimiehenlipid&td ja usein myos
maajohtajan mielipidettd. Tyodntekijat ja maajohtaganovat, ettd rekrytoinnissa
suositaan sisaista rekrytointia ja ulkopuoleltaryekidaan vain, mikali talon sisalta ei
I6ydy ketddn sopivaa. Sen sijaan henkilostojohkaoo, etta talon sisaltd on hyvin
vaikeaa loytaa ketaan.

"Tyontekijat taalla eivat useinkaan halua ottaadl#s vastuuta — etenkaan toisista
ihmisistd. Sen takia on tosi vaikeaa loytad sisditdisia, jos meilla on paikka
avoinna.”

Viron toimisto rekrytoi uudet tyontekijansa itse,ikée kaytda ulkopuolisten
rekrytointitoimistojen apua. Tama johtuu maajomajamukaan siitd, etta
rekrytointitoimistot ovat niin kalliita, eivatka rteeda mitaan heidén toimialastaan.

Rekrytointiin ei maajohtajan mukaan ole laadittutd@&n etukateissuunnitelmaa tai
ennalta maariteltyd prosessia, vaan sita toteutedaiea tarpeen vaatiessa ja tilanteen
mukaan vaihtelevilla tavoilla. Kaikki haastateltavaainitsevat, ettd on yleisesti ottaen
vaikeaa |0ytdd hyvia tyontekijoitd, mutta lama onuuttamassa tilannetta.
Henkilostojohtaja kertoo rekrytoinnista seuraavasti

"Joskus meille tulee vain 5-6 hakemusta vastauksgpaikkailmoitukseen.
Kuitenkin me ollaan oltu onnekaita ja aina ollaadydietty joku, kun ollaan
tarvittu. Ongelmana mun mielestd on usein hakijoidgelitaidottomuus ja
etenkin se, ettd harva hakija osaa puhua suomeaolSe meilld monissa
tehtavissa suuri etu.”

Henkilostojohtaja ja maajohtaja kertovat, ettéd l&eii ole internetisséa taytettavaa
tyohakemusta tai erillistd cv-tietopankkia, jossalysettdisiin avoimia hakemuksia.
Henkildstojohtaja kertoo, etta internetissa on tadlahkodpostiosoite, jonne hakijat ovat
voineet lahettda avoimia tydhakemuksia.
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"Meilla ei ole talla hetkella se osoite toiminnassailla siihen tuli jatkuvasti
hakemuksia eika meilla ollut vapaita paikkoja. Miihviesteihin vastaamiseen
meni niin paljon aikaa meilld, etté se on ainakirt poissa kaytdsta se osoite.”

Maajohtajan mukaan asenne ja persoonallisuus @vhkeitmpid rekrytointikriteereita,
silla koulutukseen ja teknisiin valmiuksiin ei ainaoi luottaa. Lisaksi
asiakaspalvelutehtaviin hakevilta ihmisilta edeitgin myyntitaitoja,
asiakaspalveluhenkisyyttd, vastuunottokykyd jaesdisia taitoja. Maajohtaja jatkaa,
ettd hdnen mielestéd haastattelujen ohessa tetétiteivat ole kovin hyodyllisia, silla
ne eivat hanen mukaansa kerro mitdédn hakijastay vaeat painvastoin antaa aivan
vaaranlaisen kuvan ihmisesta. Henkilostojohtaja ssj@an ndkee testauksen
luotettavana ja hyodyllisend, etenkin jos hakijatuten ovat samalla viivalla. Han
kertoo, ettd he ovat kayttdaneet haastattelujen sahdesteja muutamia kertoja.
Rekrytointikriteereistd henkilostojohtaja mainitsegirkeimpana koulutuksen ja
ammatillisen osaamisen, silla hakijan persoonach@men mielestéd vaikeaa arvioida
yhden tai kahden tapaamisen perusteella. Kriteéppuvat kuitenkin paljon myos
tilanteesta ja henkilostojohtajan mukaan han okussekrytoinut myds kokemattomia
nuoria, joista on tullut ihan hyvia tydntekijoita.

Maajohtaja kertoo, etta heilla on Virossa oma ktudpaallikko, joka vastaa kaikesta
koulutuksesta ja uusien tyontekijoiden perehdyts@sté. Kaikki vastaajat kertovat, etta
laman aikana kaikesta koulutuksesta karsitaan gatékijoille tarjotaan vain aivan
valttdmatontd omaan tyohon liittyvad koulutusta &sekiusien jarjestelmien
kayttokoulutusta. Ylipdataan suurin osa koulututsesn normaalistikin teknisté
koulutusta silloin, kun kaytt6on otetaan uusiagéigimia tai tydkaluja. Maajohtaja ja
henkilostdjohtaja kertovat, etté aikaisempina voagnnen taantumaa on lisaksi pyritty
jarjestamaan ainakin yksi ylimaarainen yleisemmasomn koulutus esimerkiksi oman
ajan hallinnasta tai psykologisista taidoista. Héqdhtajan mielestéd ihmiset saavat
normaalisti tarpeeksi koulutusta ja lisda, ettgjbtisba on tietty summa, joka on varattu
koulutukseen. Kuitenkin molemmat haastateltavantifkijat toteavat, ettd koulutusta
voisi olla enemman ja sen tulisi olla enemman té#yé niin, ettei kaikille tarjottaisi
samanlaista koulutusta. Kaikki haastateltavat saioettei heillda ole kaytdéssaan
koulutuksen lisdksi minkaanlaista muuta henkilodtéhittamistad, kuten tehtavakiertoa,
osaamisen kartoituksia tai johdon kehittamista.

Henkilostojohtaja kokee, ettda koulutuksen pitaisievaisuudessa keskittya viela
enemman asiakaspalveluun sekd tiimityotaitoihin.isdata toinen haastateltava
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tyontekijd sanoo, ettd hén ei nimenomaan halusismpaa asiakaspalvelukoulutusta,
vaan ennemmin lisaé IT-koulutusta. Han kertoo kimkisesta lisaksi seuraavasti.

"En enda mielestani tarvitse koulutusta omasta tviskoska olen ollut tdissa
taalla ja ndissa tehtavissa jo niin kauan. Siltnodia ja uudemmilla tyontekijoilla
on usein samaa koulutusta. Olisi tulevaisuudesssad hettd huomioitaisiin
enemman uusien ja vanhojen tyontekijoiden erildesgteet.”

Myds toinen haastateltava tydntekija haluaisi lis&#oulutusta sek& koulutusta liittyen
toimintatapoihin eri maiden toimistoissa. Han kertsastostaan seuraavasti.

"Meidan osastolla tyontekijat haluaisivat tietaa lgyddyntaa enemman Suomessa
kaytossa olevia jarjestelmid ja tietoa. Talla hditkemeilla ei tiedetd, miten
asioita hoidetaan samalla osastolla Suomessa, gajekkus meidan osastolta
joku kuuleekin, ettd heillda on Suomessa téllaigatjllaisia tyokaluja. Olisi
hienoa, jos me voisimme joskus koulutuksessa myds ka oppia liséa naista
tyokaluista.”

Maajohtaja puolestaan sanoo, etta asiakaspalvdluksta tulisi lisata ja siitd pitéisi
tehd& vuosittainen tapahtuma.

"Virolaiset asiakkat ovat nykydan paljon vaativampikuin ennen ja
asiakaspalvelun pitdd pystya vastaamaan tahan.i @likeaa , etta kehitettaisiin
yhtendistda kansainvdlistd mallia siitd, miten pdiypgosessin tulee menna
jokaisessa yrityksen toimistossa ja jokaisessa ssmas

Jarjestetyistd koulutuksista ei maajohtajan mukkaréta systemaattisesti palautetta
eikd niiden tehokkuutta millddn muullakaan tavatfatata. Intranetissa tosin on
vapaaehtoinen kysely koulutuksen onnistumisestakajotyontekijd voi halutessaan
tayttaa ja lahettéa koulutuspaallikolle.

Uusien tyontekijoiden perehdyttamisesta ei ole alesa mitaéan tiettya prosessia, vaan
perehdytys riippuu tilanteesta ja siitd, mitéa uyéntekiji osaa. Perehdytyksesta vastaa
koulutuspaallikkd sekd kyseessad olevan tiimin essmiKaikille uusille tyontekijoille
jarjestetdan jarjestelmékoulutus ja sen jalkeemn jiagestelman kaytostéa. Maajohtaja ja
henkilostbjohtaja kertovat, ettéa lisdksi uusilledniekijoille naytetdaan internet ja
intranet, joista loytyvat kaikki tarvittavat tiedoHeilla ei ole olemassa kirjallisena
mitdan perehdytysmateriaalia. Ylipaatddn kaikki steteltavat painottavat, etta
perehdyttdmisesta ei ole olemassa mitddn kaavas) sa on vapaamuotoista ja
tilanteesta riippuvaa.
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Henkilostojohtaja kertoo, ettd heillda kdyddan jokaosi kehityskeskustelu, jonka
yhteydessa kaydaan myos lapi siihen liittyva kaavakan jatkaa, ettda he pyrkivat
kaymaan kehityskeskustelun niin, ettd esimies dé psitd omille alaisilleen, vaan
itselleen tuntemattomimmille tydntekijdille.

"Tama johtuu siitd, ettd meidan olisi aika hyodytémpitdd kehityskeskustelut
omille alaisillemme, silla me tunnemme toisemmaijo hyvin, etta tallainen
keskustelu ei veisi mihinkaan. Siksi me olemmeetthniin, ettd pidetaan
keskustelut alaisille, joita ei itse tunneta niiryvin ja ndin saadaan uusia
nakokulmia.”

Henkilostojohtajan mukaan heilla on kaytéssdan séaireen kaavake kaikille ja se
lahetetdaén tyontekijoille ennen keskustelua. Keshus aikana kaydaan lapi lahinna
tyohon ja tyontekijoiden vyleisiin tuntemuksiin fjvia asioita. Hanen mielestaan
tyontekijat eivat kovin mielelladn puhu omista &st@an tallaisessa keskustelussa.

"Virossa ollaan silla lailla erilaisia kuin Suomess ettéd virolaiset eivat
mielelladn puhu kehityskeskustelussa yksityiselt@édai mistadn muustakaan,
mik&a ei liity suoraan heidan tyéhon. Ylipdataan ibet eivat kovin innokkaasti
osallistu kehityskeskusteluun, mutta kylla he kiitesen yhden tunnin kestavat.”

Henkilostojohtaja kertoo vield, ettd kehityskeskist kaavake ei pysy samana, vaan
jokaista kertaa varten laaditaan uusi kaavake. Banukaisella keskustelukerralla
kehityskeskustelun pitgjia vaihdetaan siten, ettdheninen pitda aina keskustelun eri
tyontekijoille. Talld halutaan saavuttaa vaihteladlia mikali samat ihmiset kavisivét
aina kehityskeskustelun keskendan, se ei veisi ekédn. Henkilostdjohtajan mukaan
heilla ei Virossa ole mitddn muuta suorituksen @nti tai —johtamistyokalua taméan
keskustelun liséksi.

Maajohtajan mukaan he eivat Virossa kay varsinakghityskeskustelua, vaan sen
sijaan kaydaan "co-operation talk” kerran vuodésskkien tydntekijdiden kanssa.

"Osaston johtajat kayvat taman aina omien alaisteanssa ja kertovat sitten

tulokset minulle. T&han ei ole tehty mitédan kiigd pohjaa, mutta kaikki saavat
halutessaan itse hahmotella kysymyksia paperilleglatessaan myds vastauksia
saa kirjoittaa paperille. Tama keskustelu on vadgisya tunteiden purkamista

ettd miten alaiset tuntevat ja ajattelevat. Tassakeskustella palkasta tai

tavoitteista, ne eivat kuulu téhan, paitsi ehké sgakin tapauksissa

myyntitavoitteet.”
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Ylipaataan muille kuin myynnin parissa tyoskentédlevei hdnen mukaansa aseteta
tavoitteita tai anneta kehitysehdotuksia, sillaotdeen asetanta liittyy heilla niin

vahvasti myynnin lisddmiseen. Mikali alainen Kkertd@skustelun yhteydessa
ongelmistaan esimiehelle, hdn voi kertoa ne eteenpéajohtajalle. Keskustelujen

kaymisen jalkeen niiden sisélloista tehdééan yhtetnja jos ongelma on yleinen (ei siis
vaan yksittdisen tyontekijan henkilokohtainen ong@l siihen puututaan.

"Olen aina sanonut meilld, ettéd on tarkeda ettevdta ihmisille puuttua heidan
omiin yksittaisiin ongelmiin. Muuten annetaan tartipauksia. Mind itse sanon
aina tyontekijalle suoraan, ettd en voi auttaa #smgelmassa, silla en ole
omistaja enkd ole vastuussa tastd asiasta. Yli@#&ta muutenkin

kehityskeskustelussa on se vika, ettd ei voida t@ekoihmisid kaymaan
kehityskeskustelua, jos ihminen ei itse halua puhuatemuksistaan ja
ajatuksistaan. Niin kauan kun han kuitenkin tek@ms$a hyvin niin ei meilla ole
oikeutta pakottaa hanta puhumaan. ”

Han lisada, ettei kehityskeskustelua myoskdan twdigoittaa ylos eikd varsinkaan
lAhettdd Suomeen lomakkeita, silld kyseesséa oruaitamuksellinen keskustelu.

Ensimmainen haastateltava tyontekijd puolestaaocsagitei hanella ole koskaan ollut
kehityskeskustelua, vaikka han on ollut jo 15 vaddtissd. Han tosin mainitsee, etta he
puhuvat hdnen osastollaan yhdessa kerran vuodisseti tyohon liittyvista asioista
vapaamuotoisesti ja han kertoo sitten eteenpaimtijgiitajalle keskustelun sisallosta.
Myds toinen haastateltava tydntekija kertoo, ed&rdn vuodessa on vapaamuotoinen
keskustelu, jossa puhutaan tyosta ja yleisistéemuksista tyohon liittyen. Tavoitteiden
asetantaa tai varsinaista arviointia on hanen mdeaavaikeaa antaa, koska hanen
tyotdan on vaikeaa mitata. Molemmat tyontekijattdwikin kokevat, ettd jonkunlainen
systemaattinen suorituksenarviointitydkalu voisadiyodyllinen ja se olisi hyva tehda
kirjallisena, jotta he voisivat myohemmin ndhdaenitaikaisemmin keskustellut asiat
ovat toteutuneet.

Virossa palkkataso on viime vuosina noussut huavasti ja myos kohdeyrityksessa
palkkojen nostaminen on ollut rajua. Palkankoro#tikevatkin lahinnd seuranneet
talouden yleistd kehitysta, eivatkd niinkdan ykssten ihmisten suoritusta tai
tyossaolovuosia. Virossa myynnin parissa tyoskewih on bonuspalkka, jossa
bonuksen osuus voi olla huomattava. Aikavéli, joHmmus perustuu, on kuukausi.
Kaikki haastateltavat kokevat, ettd bonuspalkka ivootmyyjida tekemaan tyonsa
paremmin kuin kiinted palkka. Lisaksi kaikki hadsli@vat sanovat, ettd bonuksen tulee
jatkossakin perustua nimenomaan yksilolliseen swkseen, ei tiimin suoritukseen.
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Toinen haastateltava tyontekijd tosin toteaa, gtiéut tyontekijat ovat niin ahneita
bonuksen suhteen, ettd he saattavat ylirasittaensiis tavoittelemalla koko ajan
suurempaa ja suurempaa bonusta. Henkilostojohtajakaan kaikki ylim&araiset
palkkiot, kuten urheilu- ja lounassetelit ovat etlehyvin muodikkaita Virossa viime
vuosien ajan, mutta laman myota ne ovat ensimmassat, joista luovutaan.

"Myds meilld on luovuttu tiimirahoista, urheilurakta ja muista ylimaaraisista
eduista. Se on vaan tadma tilanne nyt ja me ei vddie mitdan. Kaikille
tyontekijoille ollaan puhuttu téstd ja he ymmarthva hyvaksyvat taman
tilanteen.”

Haastateltavat tyontekijat kertovat ymmartavansiyjgksyvansa etujen leikkaamisen.
Ylipdatdan palkitsemisesta tyontekijat toteavatd gtalkka on se ainoa todella tarkea
asia ja kaikki muut palkitsemiskeinot ovat "ihanvda ekstraa”. Tyomotivaatio ja
palkitseminen yhdistetdan Virossa edelleen hyvinhvaati rahaan ja muihin
materiaalisiin palkkioihin. Haastateltavat tyonjakieivat osaa eritella palkan liséksi
muita mahdollisia asioita, jotka heitd palkan ohepgssd motivoivat. Lisaksi seka
tyontekijat ettd maajohtaja toteavat, ettd urakshifa jatkuva uusien haasteiden
saaminen eivat ole samalla lailla tarkeit& ihmesifirossa kuin ne ovat Suomessa. Suuri
osa ihmisista arvostaa saannollisyytta ja sité asiat pysyvat muuttumattomana. He
eivat kuulemma misséaén nimessa halua lisdvastijnte; motivointi talla tavoin ei
toimisi.

6.2.2. Virolaisten nakokulmia HR-kaytantdjen yhtisté@miseen

Talla hetkella virolainen tytaryritys paattdd heéo&idasioistaan hyvin itsenéisesti.
Henkilostojohtajan mukaan ideoita kylla vaihdeta8noomen toimiston kanssa ja
ylipdatdan kuunnellaan, miten muualla on tehty. jpl#aja taas mainitsee heidan
saaneen joitakin HR-tydkaluja Suomesta, mutta haet anuokanneet niitd itselleen
sopiviksi. H&n ei tosin o0saa mainita esimerkkejallaigista tyokaluista.
Henkildstojohtajan mukaan kaytantdjen yhtenaistéheison monenlaisia esteita.

"Ensinnakin meill& on ihan erilaiset lait kuin Suessa. Kuitenkin vield enemman
eroja on mun mielesta tydtavoissa ja ihmisten t@gsa. Ma olen katsonut jo
pelkastadn meiltd Suomeen toitd tekevia suomalgasimonta kertaa ihmetellyt,
etten ymmarrd yhtddn heidan tapojaan. Kun erot owdin suuria niin
samanlaisia HR-kaytantdja olisi varmasti vaikeatetdtaa.”
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Henkilostojohtaja epéilee, ettda myods tyontekijoigetko kayttdd englantia voi olla este
joidenkin kaytantdjen yhtenaistamiselle. Han lisé&d ihmiset pelkasivat jopa tulla
naihin haastatteluihinkin. Kehityskeskustelun yHistémiselle henkildstojohtaja ei
kuitenkaan nde mitaan estetta.

"Yhteiset kehityskeskustelut voisi olla hyvékinaidenutta se vaatisi sen etta
alussa puolin ja toisin vertailtaisiin nykyisia kesteluja ja niistd yhdisteltéisiin
sitten yhteinen malli. Ylipdatdan yhtendistaminesisivtoimia niin, ettd eri
maiden Vvalilla olisi niin sanotut laajemmat yhteisgvoitteet, mutta jokainen maa
saisi itse suunnitella, miten niihin pyritdén.”

Haastateltavat tyontekijat suhtautuvat mahdollisinutoksiin tai suomalaisten mallien
esittelemiseen lahtokohtaisesti aika negatiivisesiié mainitsevat syyksi sen, etta
jarjestelmat ovat talla hetkella hyvat ja olleeytk#sa heilla jo pitkdan. Erds tydntekija
kiteyttdad ajatuksensa seuraavasti.

"Meilla on toimittu n&in niin pitkd&dn kuin muistafa kaikki tietavat ja ovat
tyytyvaisia siihen, miten asiat on. Jos lahdetiéisiyt kaikkea muuttamaan, niin
uudet kaytdnnot eivat varmasti olisi niin tyontaggtavallisia kuin meidan
omat.”

HR-asiat ylipaataan eivat maajohtajan ja henkijostiéjan mukaan ole nyt mitenkaan
ajankohtaisia Virossa, silla laman takia niihinmgt ole varaa keskittya, vaan niista
painvastoin pyrityadn karsimaan. Tiettyihin yhtesiéi k&ytantoihin positiivisimmin
suhtautuu henkilostdjohtaja ja toinen haasteltayéntekija. He sanovat etta
yhtenaistamalla kaytantdja saataisiin tietoa muigamnen toimintatavoista ja voitaisiin
loytéaa yrityksen sisalta parhaita kaytantoja. Mbhg@ sen sijaan sanoo, ettei ole
mitddn tarvetta olla yhteistydssd Suomen kanssasibista, paitsi ehka nyt lamaan
liittyen.

"Suomen HR-osasto ei voi tietéda tarpeeksi kaikkianden toimistojen asioista,
jotta se voisi suunnitella niiden henkilostokaytat Kuitenkin ylipaataan

kommunikaatiota eri toimistojen valilla tulisi ligh Talla hetkella olen

huomannut, ettd tyontekijat kuluttavat paljon aikessiessaan jotain tietoa tai
yrittdessaan ratkaista jotain ongelmaa, jonka heid&ollegansa Suomessa
tietdisi. He ovat kuitenkin haluttomia kysymaan apkollegaltaan Suomesta,
vaan sen sijaan tulevat suoraan kysymaan minudtdgin asian selvittémiseen
menee paljon turhaa aikaa.”



86

6.3. Latvian tytaryritys

6.3.1. Henkilostokaytannot Latviassa

Latvialaisella tytaryritykselld on vaikeuksia Io§t@usia hyvia tyontekijoita. Se johtuu
ensimmaisen haastateltavan tydntekijan mukaan, s suuri osa hakijoista on
opiskelijoita ilman aiempaa tyokokemusta téltatal@ tarvittavista jarjestelmista.

"Tama on ongelma, silla aloitettaessa uudella tgkmalla pitaisi jo olla
riittdvat taidot, silla meilla pitdd aloittaa tydteti ja aikaa oppia on vain vahan.
Uuden tyontekijan pitaakin olla ollut samanlaisisgghtavissa jo aiemmin ja
tiedettdva, miten jarjestelmat toimivat. Tai sittgntdd olla todella nopea
oppimaan.”

Han ei osaa vertailla Suomen ja Latvian toimistagkrytointia, silla ei tiedd Suomen
kaytannoista mitdan. Han kuitenkin epéilee, etttvihasa hyva palkka on tarkeampi
houkuttelukeino uusille tydntekijoille, kuin mitde son Suomessa. Myds nuoret
tyonhakijat odottavat korkeaa palkkaa. Hanen musaarhe eivat Latvian
tytaryrityksessa kayta minkaanlaisia testeja, monéavat kuitenkin Latviassa muuten
aika yleisia. Toisen haastateltavan tyontekijan aamkrekrytoinnista vastaa yleisesti
maajohtaja ja kanavana on useimmiten internet. Mgiosen haastateltava sanoo, etta
uusien tyontekijéiden I6ytaminen on vaikeaa.

"Hakemuksia kylla tulee ihan hyva maara, mutta smuosa hakijoista on
kokemattomia nuoria, jotka vain haluavat matkusiaapuhua englantia seka
odottavat hyvin korkeaa palkkaa. Me yritimme mielimrekrytoida hieman
vanhempia hakijoita, joilla on jo tydkokemusta jgds elamankokemusta.”

Haastateltava mainitsee, ettd heilla on netisséinehakemus, joka on hyddyllinen siina
mielessd, ettd sieltd tulevista hakemuksista saadagvda hakemustietopankki
tulevaisuuden mahdollisiin tarpeisiin. Kolmannenagtateltavan mukaan normaali
kaytantd on, etta pyritdan etsimaan uusia tyorieéij joilla on jo linkki toimialaan ja
usein jo taalla tydskenteleviin vanhoihin tyontékijin. Myds hdnen mukaan
rekrytointikriteereissa tarkedd on aiempi tyokokemtai ainakin hyvin nopea
oppimiskyky. Han mainitsee myds tydonhakijoiden eadistiset palkkaodotukset, mutta
ottavat huonommin palkatunkin tyon, jos firma on vély ja se tarjoaa
etenemismahdollisuuksia uralla.
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Maajohtaja sanoo olevansa yksin vastuussa rekrnygia) mutta valtuuttavansa aina
kyseessa olevan osaston esimiehen hoitamaan sastaHaluihin han osallistuu itse,
useimmiten osaston esimiehen kanssa. Maajohtajakaanurekrytoinnissa ei ole
maaritelty mitddn rekrytointikriteerejd, vaan tdiaain kulloinkin tilanteen, hakijan
persoonan ja oman pelisiiman mukaan.

"Ennen hakijan ammatillisella taustalla oli suuremperkitys, mutta nyt olemme
alkaneet rekrytoida myds muilta aloilta. Tama ofidslailla hyva asia, etta

saadaan tuoreita ja erilaisia nakemyksia yrityksedfyds hakijat ovat viime
aikoina muuttaneet toimintaansa siihen suuntaamd éte hakevat enemman
tunnettuihin ja pitkalla tahtaimella lupaavimpiimityksiin. Ennen monet hakivat
vain niihin yrityksiin, joissa on korkein palkka.”

Han on kerran kokeillut rekrytointitoimistoa ja s@minut hyvin. Sellaisen kaytté on
kuitenkin niin kallista, ettd kokee sen kayton gréksi vain, jos etsitddn johtajatason
ihmista tai jotain hyvin rajattua osaamista. Hamtde, etta heilld oli internet-sivuilla
avoin tyopaikkahakemus, joka oli todella hyodylhnesilla sen kautta pystyttiin
kartoittamaan millaista osaamista on tarjolla jatdkmaan yrityksestd mahdollisille
tyonhakijoille. Taman hetkisesta taantumasta jahtuekemusta ei netissa talla hetkella
ole. Myds maajohtajan mukaan on todella vaikeat#nyvia tydntekijoita.

"Ensinndkin Latviassa ei ole mitdan talle toimid&lvalmistavaa koulutusta,
joten kaikki taidot opitaan vasta tydelamassa. Kukuus on kuitenkin pienté.
Meidankaan tyontekijat eivat onneksi kovin paljaikul yrityksesta toiseen.
Toisaalta taas tyontekijoiden liikkumattomuus orofmkin asia, kun ei saada
uutta verta yritykseen ja tyon pysyessa hyvin sdasmama vuodesta toiseen
ihmiset urautuvat. Joka tapauksessa meilla pyntdgitdmaan hyvista
tyontekijoista kiinni kaikin mahdollisin keinoin.”

Latvian tytaryrityksessa uusille tyontekijoille ele olemassa mitdan systemaattista
perehdytysprosessia. Maajohtaja kertoo tosin sasaeSuomesta perehdytysprosessin
mallin, mutta sitd ei ole toistaiseksi kaytetty.siEBmmaisen haastateltavan tyontekijan
mukaan hanen perehdytyksessdadn esimies on kayoiytyi@sopimuksen ja tydohon
littyvat valitttmat asiat ja jalkeenpain on ollotahdollisuus kysya epaselvaksi jadneita
asioita. Toisen haastateltavan mukaan koulutugejahdytystarpeet kartoitetaan aina
uuden tyontekijan aloittaessa, tosin tama Kkartoltttyy oikeastaan vaan teknisiin
tarpeisiin. Muuten perehdyttdmiseen ei hdnen mu@avle mitddn kaavaa, vaan
l[Ahinn& esimies ja kollegat vapaamuotoisesti opast@ neuvovat uutta tyontekijaa.
Kolmas haastateltava kertoo, ettei han saanut raméesta perehdytysta aloittaessaan.
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"Ainakaan minulle ei pidetty mink&anlaista perehgsté kun aloitin tydt. Sain
kuitenkin heti paljon tehtavia ja vastuuta. Ensinseé kuukaudet olivat hyvin
stressaavia, silla jouduin itse etsimaan ja sewithan kaiken tarvitsemani tiedon
seka myds selvittimaan, mista tai keneltd mikadéio toytyy.”

Ensimmainen haastateltava tyontekija kertoo, etiiehd ei ole ollut koulutusta
missaan vaiheessa. Tama johtuu hdnen mukaansaesidéhan osasi aloittaessaan jo
kaikki tarvittavat jarjestelmaét, eikd siis ole temut mitd&n koulutusta tai kehitysta.
Tarvittaessa uusille tydntekijoille kylla opetetdarvittavien jarjestelmien kayttaminen,
mutta ei muuta. Haastateltavan tiimilla ei muutenkale ollut mitdédn koulutuksia,
mutta jos tarvitsee koulutusta varausjarjestelmégtt&on liittyen, sitd voi pyytaa.
Heidan toimistossaan on ollut lisdksi asiakaspakallutusta, mutta heidan tiimilla&n
niin erilaiset osaamistarpeet, ettd he eivat olalliesineet muiden koulutukseen.
Ensimmaisen haastateltavan mukaan mahdollisten ukaién tulisi keskittya
tuotetietouden lisddmiseen. Han kokee, ettd hyvasskaspalvelussa on ensisijaisen
tarkedd, ettd myyja tietdd mahdollisimman paljonytényista tuotteista. Lisaksi
haastateltava sanoo, etta koulutus, jossa heillotkaisiin enemman koko yrityksen
liketoiminnasta, tavoitteista, arvoista, stratetga ja tavoista toimia, voisi olla
mielenkiintoista ja hyodyllista.

Toinen haastateltava tyontekija toteaa, ettd kastatpeita ei mitenkaan kartoiteta.

"Ei niitd mielestani mitenkaan selvitetd. Aina veod alussa meilla laitetaan
saavat kaikki merkita, jos haluavat menna johonkimsta. Jos koulutusta
lisattaisiin, niin ainakin minun nakokulmasta kommkointi, asiakaspalvelu ja
myyntitaidot olisivat varmasti edelleen tarkeimré#ikoulutuksen teemat. My6s
koulutus koko yrityksesté ja liiketoiminnasta ohgiodyllistd, silla ainakaan mina
en talla hetkella tieda tallaisista asioista tarfxse Ja sitten myds eri tiimien ja
osastojen yhteinen koulutus ja tietojen vaihtoidiigva, silla talla hetkella eri
ihmiset yrittdvat optimoida vain itsensa tai ehkéam tiiminsa tuloksen, mutta ei
koko toimiston tulosta.”

Kolmas haastateltava tyontekija sanoo osallistuseérrran myyntikoulutukseen, josta
heidé&n osastonsa ei kuitenkaan saanut kovin patjoff dssa koulutuksessa eri osastot
pitivat toisilleen esityksia, joista ei hanen mgtteollut mitdan hyotya toisille osastoille
ja jotka eivat mitenkaan liittyneet toisten osastofychon.

"Koulutuksissa pitaisi paljon enemman raataldidatdivastaamaan eri osastojen
ja ihmisten tarpeita. Toisaalta on ihan hyvakinaolhteisia koulutuksia, ett&
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ihmiset oppivat paremmin tuntemaan kollegoita sasioilta, mutta silloin niissa
pitaisi keskittya sellaisiin yhteisiin teemoihiajgta olisi kaikille hyotya.”

Koulutuksen tarjoamisesta kolmas haastateltavea#otettd sita ei aktiivisesti juuri
tarjota eika tarpeita kysyta, mutta tarvittaessatge tutkia mahdollisuuksia ja ehdottaa
nitd hanen esimiehelle. Han mainitsee myods ihmistaiskuuden ongelmaksi

koulutuksen jarjestdmisessa. lhmiset ovat hanenaanga siis laiskoja osallistumaan
koulutuksiin. Esimerkiksi hanen mielestéd monillesiohyddyllista parantaa englannin
kielen osaamistaan, mutta monet ovat haluttomidlistsanaan kielen koulutukseen,

vaikka sellaista tarjottaisiinkin.

Maajohtajan mukaan koulutustarpeita ei tunnistetdtemkd@an muuten kuin
paivittdisessa keskustelussa tyontekijoiden kanksatyontekija tulee oma-aloitteisesti
pyytamaan jotakin koulutusta ja perustelee senetsks hyvin, voidaan mahdollisesti
kattaa osa kuluista. Maajohtajan mielesta tulevissiyiskoulutuksissa voitaisiin
keskittya tyontekijoiden henkilokohtaisten kykyjeehittdmiseen. Etenkin sellaiset
kyvyt ja taidot, joita voi hyddyntdd myos tyon ugkmlella voisivat olla mieluisia
tyontekijoille. Hanen mielesta tyontekijat osalligat aika vastentahtoisesti
koulutuksiin, silla he kokevat olevansa niissd& mukesalueensa ulkopuolella
joutuessaan esimerkiksi osallistumaan tehtaviitdianimaan tiimeissa. Tama kuitenkin
vain todistaa, ettd koulutus on todella tarpeallist

Latvian tytaryrityksessa ei ole kaytdssa mitddneidh systemaattisia suorituksen
arviointi tai —johtamistytkaluja. Kaksi tyontekijdértovat, ettd heilla on toimistossa
tietyin valiajoin toimistopalavereja, joissa keskdan l&ahinna myyntiin ja mahdollisiin
uusiin jarjestelmiin. Erés haastateltavista tyoijiéta toteaa seuraavasti.

"En tieda mitd muut ajattelevat, mutta ainakin mséta kehityskeskustelu tai
jonkinlainen henkildkohtainen ja kahdenkeskinenkkstelu olisi hyodyllinen,
silla naihin yhteisiin palavereihin osallistuvat ik ja siella ei oikein helposti
viitsi sanoa mitaan, eika silla lailla saa &antddcuuluviin, kun sinulta ei
kuitenkaan henkilokohtaisesti kysytd mitaan. Mukiterkehityskeskustelu olisi
tarpeellinen myds siksi, ettd siind voisi saada Kilékohtaista palautetta ja
kertoa omista mielipiteistaan.”

Han jatkaa, etta kehityskeskustelu tulisi hanenlesi@dn kayda kirjallisena ja sen
yhteydessa voitaisiin tehda kehityssuunnitelma.laT&lketkellda haastateltava ei koe
saavansa lainkaan palautetta, paitsi silloin jos telnyt jonkun virheen. Toinen

haastateltava, joka toimii tiimin esimiehend, kole#& yhteisissa toimistopalavereissa
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kaikki tyontekijat puhuvat avoimesti ja saavat &iéde kuuluviin. Hdnen mielestdan
tyontekijat saavat talla hetkella tarpeeksi paldateja han lisda, ettei
kehityskeskustelulle ole tarvetta, silla hén turjee@mat tyontekijansa tarpeeksi hyvin
ja saa kaikista irti sen, mitd odottaakin.

Kolmannella haastateltavalla tyontekijalla on olkehityskeskustelu ja se on ollut
hanen mielestaan erittdin hyva. Han kertoo keskisgieeseuraavasti.

"Meilla oli timimme esimiehen kanssa kehityskeslus ja ne toimivat todella
hyvin. Keskustelussa annettiin palautetta meilleng annoimme palautetta myos
esimiehellemme. Teimme samalla myds kaikki psyikelogestin, missa puhuttiin
tyossa jaksamisesta ja muusta. Keskustelussa pohytityvaisyydesta tehtaviin
sekd omasta kehittymisesta ja tavoitteista. Téamke&t asiat kirjattin ylos ja
koko keskustelu tuntui perusteelliselta ja kestkaie kaksi tuntia. Minusta se oli
kaiken kaikkiaan onnistunut ja siitd jai hyva jatmoitunut olo.”

Tyontekija jatkaa, ettd kehityskeskustelu ei kuiwan ole yleinen kaytantd koko
toimistossa. Heidan osastonsa on hyvin erilainem kuut osastot taalla ja hanen
mielestdan ylivoimaisesti toimivin. Han jatkaaadteidan osastollaan on tapana liséksi
kokoontua joka perjantai yhteiselle aamupalallek@joku osaston jasenisté vuorollaan
valmistaa. Myds aamiaisella annetaan positiivis@aytetta kuluneelta viikolta,
puhutaan mukavia ja luodaan tiimihenked. Tam& amenomaan paikka, jossa
puhutaan positiivisista asioista ja annetaan peteuthyvista suorituksista. Myos
aamiainen on vain heidé&n osastonsa oma kaytanto.

Maajohtajan mukaan hén kay alaistensa kanssa vapdaisia kehityskeskusteluja,
joista hdn tekee myds muistinpanoja. Hanen mukadhityskeskustelut olisivat
kaytossa koko toimistossa siten, ettéd osaston esiaina pitda ne omille alaisilleen ja
palaa sitten maajohtajalle niiden sisallosta.

"Kuitenkin meille tdrkedmpaa kuin kerran vuodessgtiéva kehityskeskustelu, on
jatkuva puhuminen ja asioista keskusteleminen. M@l ole kdytossd mitdén

muita suorituksen arvioinnin varsinaisia tyokalujaan taalla kaikki perustuu

jatkuvaan vapaaseen keskusteluun inmisten valilla.”

Latvian toimistossa ei ole kaytossa bonuspalkkaanwpalkat ovat kiinteita. Heilla on
tosin aiemmin ollut kaytéssddn myyntiin sidottu ildEnen bonus, mutta siitd on
luovuttu. Maajohtaja kertoo palkitsemisesta seuaaiv
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"Bonuspalkkauksesta luovuttiin siksi, etté se aifidilkaa vaaranlaista kilpailua

ihmisten vélilla ja tdssa kohtaa halusimme seur&taomen toimiston mallia.
Tiedamme kylla, ettd motivaation kannalta uusitkénpalkka ei valttaméatta ole
yht& toimiva kuin aiempi jarjestelmé. Nyt varsinkaman aikana se on kuitenkin
tyontekijoille turvallisempi ja reilumpi.Ylipdataankaikissa palkitsemiseen

tyontekijoille.”

Haastatellut tyontekijat kuitenkin kokevat, ett&y#linen bonuspalkka olisi parempi

ja motivoivampi kuin kiinted kuukausipalkka. Télketkella tydntekijoita ei samalla

lailla kiinnosta se, ostaako asiakas jotain vaKeiitenkin erds haastateltava tyontekija
epéilee, ettd myyntiin sidottu bonuspalkkaus vopilolestaan aiheuttaa liian

aggressiivista kilpailua asiakkaista. Mydskaanitiimulokseen sidottu bonus ei toimisi,

silla ihmiset timisséd eivat tee samantasoisestiito Erdas haastateltava tyontekija
mainitsee, ettd bonuspalkan aikaan ihmisten mdto/aakentui erilailla.

"Ennen tyontekijalla oli kova halu myyda asiakk&alinahdollisimman hyvalla

hinnalla, jotta omakin bonus nousisi. Nykyaan taasisten motivaatio tulee

siitd, ettd ylipaatadn laman aikana haluaa pita@pgikkansa ja tekee sen takia
paljon téita. Kylla ihmiset taalla tekevat yhta jmal tyota kuin ennenkin, mutta
vaan eri syista.”

Kaksi haastateltavista tyontekijdistéa kokevat palighvoimaisesti tarkeimmaksi asiaksi
motivaation kannalta. He kertovat saavansa palksdkdi esimerkiksi alennuksia
myymistddn tuotteista seké tarvittaessa vapaapéiviitta eivat koe tallaisia etuja
varsinaisesti palkitsemiseksi. Toinen heistéd magaf ettd myoskadan urakehitys ei talla
alalla ole perinteisessd mielessa mahdollista, tkdivdhmiset muutenkaan ole niin
kunnianhimoisia uran ja vastuiden nousemisen sohtean hyva palkka on kaikista
tarkeintd. Kolmas haastateltava kertoo, ettd hemigastolla on monia aktiviteetteja,
joita tarjotaan palkintona tyontekijoille hyvistaaituksista.

"Me saamme itse etsia ja ehdottaa mahdollisia ygdeaktiviteetteja ja sitten kun
teemme tydmme hyvin, niin saamme sen palkinndksis¥t retket ja yhdessaolo
tyopaikan ulkopuolella parantavat meidan osastollayds ryhméahenkea ja
ihmisten vélisid suhteita. Sen kautta myos esirkgripalautteen antaminen ja
kommunikaatio on helpompaa ja ihmisten motivaatiarempi. Minulle
henkilokohtaisesti palkan lisaksi oma tiimi ja n@idhyva yhteishenki ovat
kaikista motivoivimmat asiat”
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6.3.2. Latvialaisten néakdkulmia toimintojen yhtestamiseen

Kolmas haastateltava tyontekija nakisi positiivesdiivimman yhteistydn toimistojen
valilla ainakin isojen asioiden tiimoilta.

"Nyt laman aikaan olisi tarkeda vaihtaa kokemuksignakin Baltian maiden
valilla siitd, miten lamaa vastaan taistellaan jat@neri toimistoissa tapahtuu
seka miettia, voitaisiinko mahdollisesti toteutja#akin yhteisia toimia. Talla
hetkelld tuntuu, etté jokainen toimisto keskittginvomiin ongelmiinsa.”

Lisdksi hdnen mukaansa olisi kannattavaa ylipaatdgidyntdd enemman sitd, etté
ollaan osa isompaa kokonaisuutta. Hanen mielegiéidisi enemman pyrkid oppimaan
toisilta ja siirtdd yhdessa paikassa keksittyjdidykaytantdja myos muualle, seka
parantaa tiedon vaihtoa niin, ettei eri toimistaip®hdittaisi sellaisia ongelmia, joihin
jossakin toisissa toimistossa olisi jo olemasseaistl.

"Ylipdataan ettda rakennettaisiin sellaista yht@istkulttuuria, ettd ihmiset
oppisivat toisiltaan ja auttaisivat toisiaan. Nyinakin minulla on sellainen tunne,
ettei meilla ole juuri muuta yhteista kuin nimi”.

Maajohtaja sanoo, ettei Suomen ja Latvian vélillé ollut kovin paljon yhteistyota.

Han sanoo, etta sitd on kuitenkin ollut suurintpiir tarpeeksi, vaikkakin vahemman
mitd han oli aluksi kuvitellut. Han sanoo, ettéa dwat todella kiitollisia ja innoissaan
kaikista valmiista tyokaluista, joita Suomesta sdav

"Kaikista tarkeimpana nakisin kuitenkin sen, etgéhkettaisiin eri maissa olevien
samojen osastojen yhteistyOta niin, ettd samojaitsiei tarvitsisi tehda ja
selvittdd moneen kertaan eri paikoissa, vaan ihirtigetisivat eri maissa olevat
kollegansa ja uskaltaisivat pyytda heiltd apua yalmiita ratkaisuja. Liséksi se,
ettd pystyttaisiin jatkossa takaamaan sama palvelaatu kaikkialla, olisi
tarkeda. Tassa nakisin, ettd yhteiset koulutusotgéhoisivat olla avuksi. Etenkin
Baltian toimistojen valilla pitéisi olla enemman tgistyota ja tasalaatuisempaa
palvelua, silla kaikissa maissa on samanlaisia kisgdta ja usein jopa samoja
yritysasiakkaita. ”

Maajohtajan mukaan kaikkien toimistojen yhteisiksélutuksissa on kuitenkin yleensa
sellainen ilmid, etté siella samanmaalaiset ovablajan yhdessa eristéaytyneina muista.
Jo siirretyista henkilostokaytanndista maajohtajalilee mieleen alkuaikoina Suomesta
saadut paperille laitetut eri asioita koskevat ehjgtka he ovat kuulemma taalla vain

kdantaneet latviaksi, mutta eivat muuttaneet #&8altHan kuitenkin sanoo, etta
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kokoerojen ja kulttuurin takia monet asiat eivatsta toimi taalla. Heilla ei ole tehtyna
kirjallista henkilostostrategiaa, mutta sellainewotaisiin mielellaan Suomesta sen
sijaan, etta heidan pitéisi itse keksia sellainen.

6.4. Liettuan tytaryritys

6.4.1. Henkilostokaytannot Liettuassa

Liettuassa suurin osa uusista tyontekijoista todaein yritykseen niin, ettéd he tuntevat
jo ennestddn maajohtajan sekd& usein myos vanhdjatelyjoitd. Molemmat
haastateltavat tyontekijat kertovat tulleensa ksgen toihin, silla he ovat jo ennestdan
tunteneet ihmisia taalta. Rekrytoinnista vastaaniéissesti maajohtaja, mutta han kertoo
aina keskustelevansa rekrytointipdattksistd Suotogmiston kanssa. Haastateltavat
tyontekijat epadilevat, ettd ennen lamaa hyvien tgkifoiden I6ytaminen on ollut
vaikeaa. Maajohtaja sen sijaan kertoo, ettd hamemioma ollut helppo I6ytd& uusia
tyontekijoita.

"Tyontekijoiden Ioytaminen ei ole ollut meilla kasin ongelma. Tamén alan
ihmiset Liettuassa tietavdt minut ja saan l|&hes vip@in tythakemuksia
séhkopostiini.”

Rekrytointikriteereista kaikki haastateltavat megavat tarkeimpand ammattiosaamisen
ja aiemman tyokokemuksen. Maajohtaja nostaa taskelteeriksi lisaksi hakijan
yhteensopivuuden yrityskulttuuriin. Han lisaa, dién ei mielellaan rekrytoisi suoraan
koulusta vastavalmistunutta hakijaa, vaan yleerdgllywtaad aiempaa tyokokemusta.
Rekrytointiprosessista héan kertoo vield, ettd héastattelee hakijat itse, eikd kayta
mink&anlaisia testeja haastattelujen lisaksi.

Ensimmainen haastateltava tyontekija kertoo, efidelté ei ole ollut tdiden alkaessa
mitddn varsinaista perehdytystd. Alussa maajolaiajiuitenkin perehdyttanyt yleisista
asioista ja myos kollegat ovat neuvoneet tarvifaedian sanoo, etta heilla ei ole
mitddn sellaista paikkaa, josta voisi itse katsbgita ja etsia tietoa, vaan tapana on
yleensa kysyéa joltakin. Haastateltava on osallistuyhteen jarjestelmakoulutukseen
Helsingissa seka yhteen asiakaspalvelukoulutuk$@eassa. Han suhtautuisi hyvin
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positiivisesti kaikkeen uuteen koulutukseen ja #é@miseen. Uusissa koulutuksissa han
haluaisi oppia muiden toimistojen tavoista tehddoits jotka auttaisivat heité
parantamaan myds omia kaytantdjaan Vilnan toimsstosHaastateltavan mukaan
koulutustarpeita ei mitenk&an identifioida, eivatkdulutuksien aiheet ole l&htgisin
tyontekijoiden ehdotuksista:

"Meidé&n toimistossa koulutuksien jarjestaminen eeensilla lailla, etta
maajohtaja ilmoittaa, jos jotain koulutusta on w@lip. Meiltd ei kysytd emmeka
me oma-aloitteisesti mene sanomaan maajohtajales haluamme jotain
koulutusta. Voimme kuitenkin itse paattad, haluakamesallistua tarjottuihin
koulutuksiin.”

Toisella haastateltavalla tyontekijalla on ollut dsy yksi jarjestelmakoulutus

Helsingissa ja yksi asiakaspalvelukoulutus Vilnasslittaessa héanella ei ole ollut
lainkaan perehdytysté, koska han on jo valmiikainowit kayttaa tarvittavia jarjestelmia
ja ohjelmia. Myds han kertoo koulutuksen tarjoamiseenevan niin, ettd maajohtaja
tarjoaa koulutusta, kun sellaista on tarjolla. téeiki siis ole kysytty, millaista

koulutusta he haluaisivat. Koulutusten jalkeen isiolla on vapaamuotoisesti juteltu
siitd, mutta muuta palautetta koulutuksesta eimRk#én systemaattisesti ole keratty.

Maajohtaja kertoo, ettd heilla on Vilnan toimis@ssiosittain asiakaspalvelukoulutusta,
jonka lisaksi tyontekijat kayvat palveluntarjoajieknisissa koulutuksissa.

"Toimisto on niin pieni, ettd koulutustarpeita arvitse mitenkdan tunnistaa,
vaan ne tulevat luonnollisesti esiin paivittdiseskéskustelussa. Mydskaan
palautetta ei ole tarvinnut mitenk&an jarjestelns#kti keréta, vaan se tulee ilmi
ihmisten keskustellessa toimistolla koulutuksekeg.”

Han sanoo, ettd tulevaisuudessa koulutuksessa isimitakeskittya edelleen
asiakaspalveluun sekd myos suunnitella sellaisiélditya koulutusta, jossa ensin
arvioitaisiin tyontekijoiden henkilokohtaisia kykyja koulutustarpeita.

Ensimmadisen haastateltavan tyontekijdn mukaan heét eikdy lainkaan
kehityskeskusteluja tai muita virallisia suorituksarviointiin liittyvi& keskusteluja,
ainoastaan vapaamuotoista keskustelua ja kuulumisaétoa paivittdin. Han kokee,
ettd kehityskeskustelu voisi olla hyvin hyodyllinEapahtuma ja jatkaa, ettd hanella ei
ole koskaan ollut sellaista missaan tyopaikassaddvipinen haastateltava tyontekija
kertoo, etta suorituksen arviointi on talla hetikelhin paivittaistd kuulumisten vaihtoa.
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"Kirjallinen kehityskeskustelu voisi kuitenkin tdan téalla varsinkin siind
mielessd, etta siitd voisi sitten mydhemmin nahda on tehnyt ja miten on
kehittynyt naiden vuosien aikana.”

Maajohtaja  kertoo, etteivdt he kaytd kehityskesdust tai muuta
suorituksenarviointitydkalua, vaan palautetta amaetjoka paivaisessa keskustelussa.
Han haluaisi parantaa suorituksen arviointia jahtgmista systemaattisempaan
suuntaan. Han kuitenkin lisdd, etta han haluardiyo ammattilaisen hoitamaan asiaa.

"Tietenkin tallainen keskustelu voisi olla hyodyéin mutta minulla itsellani ei
yksinkertaisesti aika, taidot, resurssit tai kiistas riitd keskittymaéan siihen.
Min&a olen naissa toissd aina ollut enemman myymgaihiketoiminnan parissa,
eikA minulla edes olisi mahdollisuutta taysipairesis  keskittya
henkilostdasioiden parantamiseen. Naita asioitasiotietenkin hyva parantaa
mutta asiat ovat kuitenkin talla hetkelld ihantéialla tasolla, vaikka totta kai ne
voisivat aina olla paljon paremminkin.”

Vilnassa on kaytossa kiinted palkka. Ensimmainesstadeltava tyontekija on siihen
tyytyvainen, mutta lisaa, ettei hénella ole koketausnistadn vaihtoehtoisista
palkkajarjestelmistéd. Toinen haastateltava on miydsyvainen kiintedan palkkaan,

vaikka onkin sitd mieltd, ettd bonus voisi motiaityontekijoitd viela enemman. Jos
palkka olisi bonuspalkka, han kuitenkin haluaisinbsosuuden olevan suhteellisen
pieni. Muina etuuksina tyontekijat saavat kaydaaikeksi viereisella kuntosalilla,

alennuksia myymistaan tuotteista sekd yrityksenjegimia yhteisia juhlia.

Haastateltavat itse eivat tosin ensin osaa nimeit@am naista eduista, vaan he
mainitsevat ne vasta, kun niistéa kysytaan suoraagksi toinen tyontekija kertoo, etta
palkan jalkeen eniten hanta tassa yrityksessa oiatiahdollisuus jatkuvasti kehittya ja
oppia uutta, seka hyva ilmapiiri toimistossa.

Maajohtaja sanoo, ettéd bonuspalkkaus ei olisi ligea.

"Olen nahnyt monia ep&onnistuneita esimerkkejaasigtta ihmiset eivat ole
valmiita siihen, jolloin se johtaa vé&aranlaiseenlpkiluun. Mahdollisessa

bonusjarjestelmassa tulisi olla suhteessa suurupealkka ja pieni bonusosuus,
silla pienella peruspalkalla olisi vaikeaa saadavidytyontekijoita toihin. Lisaksi

nyt lama-aikana bonuspalkkaus ei mielestani oliseodenmukainen tyontekijoita
kohtaan.”
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6.4.2. Liettualaisten ndkoékulmia HR-kaytantdjeneytétistamiseen

Maajohtajan mukaan Liettuan toimistolla on paljdrieysty6td Suomen kanssa. Myods
joitakin henkilostokaytantdja on siirretty suoragd®uomesta tanne, esimerkiksi
strategiakartta. Yhteistyotd muiden maiden - etelaltian toimistojen - kanssa han
haluaisi kehittda tiivimmaksi. Tiivimman yhteigig ja sekd yhtendisten kaytantdjen
etuna olisi paallekaisten téiden vaheneminen jaesivat ihmiset ratkaisi samoja
ongelmia eri maissa moneen kertaan. Tiivimman igty@n mahdollistajana olisi
hanen mielestddn ainakin se, ettd etenkin Baltiasiskkaat ovat hyvin samanlaisia ja
yritysasiakkaat jopa aivan samoja.

Maajohtaja jatkaa, etta toimistojen valinen komrkaatio on ihan tyydyttavalla tasolla,
joskin kommunikaatiota etenkin Baltian toimistojeslilla tulisi parantaa. Liséksi

intranet olisi hyva olla englanniksi niin, ettd nsyéhuiden maiden toimistot voisivat
paremmin hyddyntdd siella olevaa tietoa. Lopuksi ajotstaja toteaa, etta
tytaryrityksissd maajohtajat vastaavat talla hédkékenkilostdjohtamisesta ja tdma ei
hénen mielestédan taysin toimi.

"Ylipadataan jos jotain voisi parantaa henkilostéasiin littyen, niin olisi hyva
olla joku ammattilainen, joka olisi vastuussa ti#lata asioista kuten henkiloston
kehittdmisestd tai arvioinnista. Maajohtajilla ei ksinkertaisesti ole
mahdollisuutta kehittdd kaikkia téallaisia asioitaMinulla ainakaan ei ole
tarpeeksi aikaa, osaamista tai kiinnostusta hoitabaisia asioita. Ne ovat itse
asiassa yksi vahiten mieluisimmista tyotehtavistani

6.5. Romanian tytaryritys

6.5.1. Henkildstokaytannét Romaniassa

Myds Romaniassa maajohtaja vastaa uusien tyonigdijorekrytoinnista. Suurin osa
yritykseen tulevista uusista tyontekijdista tunetekéteen joko maajohtajan tai jonkun
yrityksessa jo tydskentelevan henkilon. Maajoht&grtoo, ettd tarvittaessa uutta
tyontekijad he kylla laittavat usein tyopaikkailmuksenkin esimerkiksi Internetiin.
Hanen omien kokemuksien perusteella rekrytointikartenkin onnistunut parhaiten
aina, kun on rekrytoitu joku etukéteen tunnettbdaelle suositeltu tyontekija. Toisaalta
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ensimmainen haastateltava tyontekija kokee, etisétéoimistossa on pyritty ottamaan
myds nuoria ja kokemattomia hakijoita toihin:

"Minun mielestd on hyva asia, ettd pyritdan ottamaauoria hakijoita toihin,
silla nuoret ovat usein hyvin joustavia ja innokkabppimaan. Heista on lisdksi
helpompi muokata yritykseen ja meidan kulttuuropisia tyontekijoita.”

Ensimméinen haastateltava tyontekija sanoo, etténtekijoiden [6ytdminen
Romaniassa on aika vaikeaa. Han sanoo, ettd ogétiitiarkastaa hakijoiden taustat ja
pyytaa jonkunlaista konkreettista nayttéd hakijasaaomisesta pelkan haastattelun
liséksi. Esimerkiksi yliopistoissa on tasoeroja gariaatteessa sama tutkinto ei ole
samalla lailla vertailukelpoinen kuin Suomessa&ks nuorilla on kuulemma hyvin
suuret odotukset palkkaa kohtaan. Myos toinen atettva tyontekija kokee, etté
uusien tyontekijoiden Ioytaminen on aika vaikea&siYongelma on ainakin se, ettd
hakijat - myos vastavalmistuneet - haluavat usenkéampaa palkkaa kuin mita kyvyt
ja kokemus edellyttdisivat. Myds neljds haastataltatyontekija pitda uusien
tyontekijoiden Ioytamista vaikeana. Han sanoo leytén tyontekijoiden loytaminen on
hankalaa, silla parhaat tyontekijat lahtevat usdiomaille toihin. Ne tydnhakijat, jotka
jadvat Romaniaan, vaativat hdnen mielestdaan pamerpptkkkaa mitéd heidan taidot
edellyttdd ja lisaksi vaihtavat helposti toiselfértantajalla, joten heihin investoiminen

on riskialtista.

Maajohtaja kertoo, ettéd han kylla saa runsaashdigémuksia, mutta niiden tasossa on
ongelmia. Han kertoo katsovansa tydhakemuksestakinteaiempaa tyokokemusta,
tyossaolovuosia sekd englannin taitoa. Han lidéé néita cv:ssa mainittuja tietoja tulee
vield haastattelussa testata, silla cv:n tieto@nivoi taysin luottaa. Han kertoo pitavansa
yleensa kaksi haastattelua sekd liséksi testaavhaaggoiden osaamista kayttaa
tarvittavia jarjestelmid. Rekrytointikriteereidtan kertoo seuraavasti:

"Toistaiseksi olemme tietoisesti halunneet rekmygokokeneita tyontekijoita, silla
toiminta taalla on kaynnistynyt vasta vahan aikaides ja kaynnistysprosessin
aikana meille on ollut erityisen tarkeaa, ettd iseti ovat valittbmasti osaavia ja
ammattitaitoisia. Nyt kun tilanne alkaa tasoittuegisin ajatella palkkaavani
tyontekijoita myds vahemmallda kokemuksella. Esiikarkuorissa tyontekijoissé
olisi se hyva puoli, ettd he olisivat joustavia fgvin oppimiskykyisia ja —
halukkaita. Toisaalta olen huomannut, ettd nuorillen usein epdarealistiset
palkkaodotukset ja he vaihtavat helposti yritylkdegbiseen, joten heihin
investoimisessaan on aina tietynlainen riski.”
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Ensimméainen  haastateltava kertoo olleensa  Suomegégestelma- ja
myyntikoulutuksessa. Han on pitdnyt paljon Suomgégastetyistd koulutuksista ja
sanoo niissa olleen parasta itse koulutettavamadssédksi se, ettd on jaettu ideoita
toimistojen valilla, opittu toisilta toimistoiltaaj I0ydetty uusia tapoja tehda asioita.
Lisdksi hdnen mielestddn on ollut myds hyva takasokkain eri maiden kollegoja
sen sijaan, etta vaihdetaan vain meilitse tietoa.

"Sahkopostiin tai puhelimeen verrattuna henkilblobet tapaamiset ovat
mielestani helpompi tapa puhua tietyistd asioigigioiden kysyminen ja esille
ottaminen tuntuu helpommalta ja luontevammalta oisill kun puhutaan
kasvotusten. Silloin on helpompi myds esittaa yisghyksia.”

Myds toinen haastateltava tyontekija on osallistukoulutukseen Helsingissa. Han
sanoo koulutuksen olleen hyoddyllinen ja myds hauski oli mukava tavata muun

maalaisia kollegoita. Hanesta olisi hyva saada emé@nkin koulutusta, etenkin lisaa
jarjestelmakoulutusta. Liséksi olisi kiinnostavadk enuiden toimistojen kanssa yhteista
koulutusta, silla taméa heidén toimistonsa on nisiyetta heilld olisi varmasti paljon

opittavaa muilta. Kolmas haastateltava tyontekijgrtdo myds osallistuneensa
koulutukseen Helsingissa ja jatkaa, ettda han pi##aisia yhteisid koulutuksia hyvin

mieluisina, silla maiden vélisistd markkinaeroistalimatta on avartavaa ja hyodyllista
kuulla toisten mielipiteita, kaytantoja ja lahesigtapoja eri ongelmiin.

Ensimmaisen haastateltavan tyontekijan mukaan kestlrpeita ei toistaiseksi ole
mitenkdan kartoitettu, vaan toimitusjohtaja paatk&iulutuksista itsenaisesti. Han
kuitenkin haluaisi, ettd tulevaisuudessa kaytaitéigonkunlaista tyontekijoiden
henkilokohtaista arviointia, jonka perusteella kdustakin voitaisiin suunnitella.

"Talla hetkella koulutuksen tarjoaminen toimii njiettd johtaja tarjoaa tiettya

koulutusta ja ne, joilla on kiinnostusta voivat biséua siihen. En voi taysin

sanoa, etté olisin taalla saanut riittavasti kowlsta, etenkin kun ottaa huomioon,
ettd tdssa toimistossa on hyvin erilaiset ty6tavatytannot ja tyonkuvat, kun
romanialaisissa saman toimialan yrityksissa yleenisédaksi ainakin mina koen,
ettd koulutus olisi varsinaisen siséllollisen hyndiysaksi myés motivoivaa ja
palkitsevaa itsessaan.”

Tulevissa koulutuksissa han haluaisi keskityttavaosiaalisiin  taitoihin  ja
kommunikointiin, kuten esimerkiksi neuvottelutaiim ja erilaisten asiakkaiden
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kasittelyyn ja myyntitaitoihin. Liséksi han haluisietdd enemman koko konsernista ja
sen liiketoimintaan liittyvista asioista seka etenlsiitd, millaisia kaytantdja eri
toimistoissa on kaytdssa ja miten tiettyja asidghdaan Suomessa. Han lisaa, ettéa
kokee Suomen toimiston olevan valovuoden paassdahetilanteestaan monissa
asioissa ja siksi olisikin mielenkiintoista tietdgiten asiat toimivat siella. Myos toinen
haastateltava tyontekija kertoo, ettd hanesta biga saada enemmankin koulutusta,
etenkin lisaa jarjestelméakoulutusta. Liséksi okshnostavaa olla muiden toimistojen
kanssa yhteista koulutusta, silla tdma heidan stonsa on niin uusi, ettd heilld olisi
varmasti paljon opittavaa muilta. Myds kolmas hatedtava toteaa, etta koulutusta olisi
hyvd olla enemman, sillda heidédn toimistossa kaikda viela niin uutta ja
alkutekijoissdan. Suomen toimisto on hanen muka#wesaeri tasolla joissakin asioissa
kuin he ja monet asiat Suomessa ovat heille aivataya niista olisi hienoa tietaa
enemman. Neljds haastateltava toteaa liséksihéttéei talla hetkelld lainkaan tieda,
millaisia kaytantéja hanen kollegoilla eri toimigea on. Hanesta olisikin
mielenkiintoista oppia liséd asiakaspalvelusta gahteista eri maissa, silla han on
ymmartanyt, ettd ne ovat hyvin erilaisia esimerki&somessa. Maajohtaja sanoo, etta
tulevissa koulutuksissa voitaisiin keskittya aimakiimityotaitoihin, silla niissd on
hédnen mielestdan paljon parannettavaa. Liséksi riiasi hyvin mahdollisena ja
positiivisena, ettd kaikille toimistoille olisi saja koulutuksia. Silla luotaisiin hdnen
mukaansa yhteishenkeda ja saataisiin romanialagigirhaan enemman samalla tavalla
kuin suomalaisia.

Ensimmaisen haastateltavan tyontekijan mukaan &heiki ole virallista
kehityskeskustelua tai muuta suorituksenarvioifiiblua, mutta han kdy sen sijaan
maajohtajan kanssa epavirallisen keskustelun giitiéien han on tehnyt tyonsa ja
millaisia tunteita ja ajatuksia hanella on tyo hiityen:

"Min& ainakin luulen, ettd tdmén keskustelun tatksi on lahinna menneen
suoritukseni arviointi ja omista tunteistani ja iip&eistdni puhuminen.
Virallisempi kehityskeskustelu voisi olla hyddydln silla siitd voisi helpommin
seurata, miten suunnitellut asiat toteutuvat ja jo&ytetty paperi myds
l[&hetettaisiin eteenpéin, oman danen voisi saadampanin kuuluviin.”

Toinen haastateltava kertoo, ettd ensimmaisen eruo@lkeen haenlla on ollut
maajohtajan kanssa arviointikeskustelu. Siind héntéarvioitu, mutta hén ei itse ole
antanut palautetta maajohtajalle. Lisaksi keskussa ei ole juurikaan suunniteltu
tulevaa tai tehty kehitysehdotuksia, vaan lahinnéiodu téahan astista suoritusta.
Ylipaataan han kokee, ettei ole tamén keskusteiséikdi saanut juurikaan muuta
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palautetta. Han toteaa lisaksi, etté ihmiset seatiaelposti ottaa itseensa negatiivisesta
palautteesta eikéd esimiesta periaatteessa oleiasteearvostella. Kolmas haastateltava
toteaa, ettd hdnen mielestdan arviointikeskustadis parantaa niin, ettd se kaytaisiin
kirjallisena ja kuuden kuukauden valein:

"Kuusi kuukautta on tarpeeksi pitka aika muuttaakghittdd niitd asioita, joista

keskustelussa puhutaan. Jos seuraava keskusteliasia vuoden paasta, aika
tuntuu niin pitkalta, ettei kukaan edes yritd maattasioita heti keskustelun
jalkeen. Asiat my0ds ehtivat unohtua vuodessa.”

Hanesta olisi lisdksi hienoa jotenkin palkita ihi&js jos he saavuttavat
kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet. Hankitkee palautteen saamisen ylipdataan
hyvin tarke&nd, mutta sanoo, etta joillekin negetiin palautteen saaminen on vaikeaa.
Myo6s viides haastateltava kokee suorituksen armininsekd palautteen saamisen
tarkeina asioina ja toteaa, ettd kehityskeskustéfi hanen mielesta toimiva ja hyva
ehdotus. Palautteen antamisesta esimiehelle h#ankin sanoo, ettei ole hdnen tehtava
arvostella tai antaa kritiikkia sitd, miten hansimges tekee tehtavansa.

Maajohtaja sanoo, ettd tulevaisuudessa heillda dwnaiksena kayda kirjalliset
kehityskeskustelut. Niiden paras puoli on hé&nen aaunka se, ettd niissd on
mahdollisuus verrata alaisen ja esimiehen taytt@niiinteja toisiinsa. Lisaksi hanesta
olisi ihan hyva ajatus, etté kehityskeskustelut snighetettaisiin eteenpéain Suomeen.

Romanian toimistossa on kaytossad kiinted palkkataYhlkuunottamatta kaikki
haastateltavat kokevat, ettd jonkunlainen bonugpakk voisi motivoida tyontekijoita
enemman. Erds haastateltava tyontekijd kuitenkeaty ettd mahdollisen bonuspalkan
pitdisi olla yksiloperusteinen, silla tiimissa eihmiset eivat kyvyiltdan tai
tydpanokseltaan vastaa toisiaan. Kaikki haastasdlt&uitenkin sanovat, ettd ovat
tyytyvaisia nykyiseenkin palkkajarjestelmaan, si&reilu ja selkea.

Maajohtaja sanoo, etta ihmiset kokevat tarkeand sté he voivat luottaa palkan
maksuun oikean suuruisena ja oikeana paivana:

"Palkan maksaminen pimeana on edelleen kohtalajdeistd Romaniassa. Siina
suhteessa luulen, ettd meidan tyontekijat arvostaveitd, ettd toimimme aina
kaikkien lakien mukaan ja avoimesti.”

Palkasta han viela jatkaa, ettd sen merkitys onsilien hyvin suuri. Han kuitenkin
yrittda palkata ihmisid, jotka eivat motivoidu pétkd palkasta ja ovat myods valmiita
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tekemaan toitd hyvan palkan eteen. Hanen mukadunsesat usein odottavat palkan
nousevan itsestaan yleisen palkkatason nousu$sdglovuosien mukaan riippumatta
heidédn omasta tydsuorituksesta. Viides haastatelyintekija puolestaan toteaa, etta
romanialaiset arvostavat hyvin korkealle kaikki@diya saatavia materialistisia etuja,
kuten palkkaa, puhelinta ja tyésuhdeautoa.

Palkan ohessa romanialaisen tytéaryrityksen tyojitekaavat joulukuussa ylimaaraisen,
niinsanotun kolmannentoista palkan, alennuksia nisi@én tuotteista sek&d silloin
talléin yhteisia yrityksen juhlia ja tapahtumia. k&a haastateltavista sanovat, etté jos he
saisivat tulevaisuudessa muita etuja palkan oheamisivat he niiden olevan urheilu-
tai lounasrahoja. Myos yhteisid aktiviteetteja jadgssa oloa toimiston ulkopuolella
voisi olla enemmén. Ei-rahallisesta palkitsemisesgtasimmainen haastateltava
mainitsee tydssa oppimisen sekd monipuolisen jatefeivan tyon, jossa hanelld on
mahdollisuus olla luova. Liséksi hdn sanoo, ettétdgalkitsee onnistumisen tunne
tydssaan seké positiivinen palaute.

6.5.2. Romanialaisten nékdkulmia HR-kaytantojenigtidgniseen

Maajohtaja sanoo, etta he saavat paljon apua Stensa heilla ei ollenkaan omaa
henkilostdjohtajaa. Han haluaisi eniten implemeatdoitoimistoon samanlaista
ajattelumallia kuin Suomessa ja sen takia siirtiigelelladn kaytantéja Suomen
toimistosta tanne. Liséksi hdn mainitsee, ettelRtasiat ole héanen lempitehtaviaan
tAssa tyossa ja siksikin Suomen toimiston ja suaiseh henkildstdjohtajan apu on
enemman kuin tervetullutta.

"Talla hetkella meidan toimistossa on paljon paratavaa henkildstbasioissa ja
onkin hienoa saada Suomesta valmiita malleja ja tenkin apua, kun siella
ollaan né&itd asioita mietitty paljon enemman. Oleenresaaneet Suomesta
esimerkiksi rekrytoinnissa kaytettdvan haastettafygn ja hakijoille tehtavan
testin. Ylipaataan rekrytoinnissa olemme saaneebyés hyodyntaneet Suomesta
saatavaa apua ja neuvoja.”

Maajohtaja ndkee kaytantdjen yhtendistamisen haaste ihmisten erilaisen
mentaliteetin, mutta ihmiset kyll& sopeutuvat ajgyotd muutoksiin.

"Esimerkiksi aloittaessamme toiminnan tyonteki@itli vaikeuksia tulla ajoissa
toihin. TAman seurauksena otettiin kayttoon kelitikarjestelma, johon ihmiset
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suhtautuivat aluksi suurella jarkytykselld. Siihditenkin totuttin ja se
hyvaksyttiin suhteellisen nopeasti. Talla hetke#&oimii todella hyvin.”

Ylipdatdan hanen mielesta inmiset taalla ovat mehatlisia ja —kykyisia ja muutosten
toteuttaminen ei loppujen lopuksi ole kovin vaikeaa

Maajohtajan mukaan yhteisten HR-kéytantdjen sulmyoty olisi se, etta ihmiset
toimisivat ja ajattelisivat samansuuntaisesti S@as, ettd jokainen katsoisi asiaa vain
omasta ndkokulmastaan. Suurin ongelma olisi s&, asftakkaat ovat niin erilaisia eri
maissa:

"Vaikka tyontekijat ovatkin mukautuvaisia, niin akkaat eivat valttamatta ole.
Meille on tdalla Bukarestissa tullut reklamaatioifa pelkdstdan siita, etta eri
puolella Romaniaa sijaitsevat toimistot ovat pdlel asiakkaita ristiin ja eri
asiakkaat ovat odottaneet erilaista palvelua. Témnésiis ongelma jo pelkastaan
Romanian sisalla. Suomessa ja Romaniassa suhtiegékasiin ovat viela paljon
erilaisemmat.”

Erés haastateltava sanoo, ettd heilla ei ole onkfohtajaa ja se nakyy jonkun verran
siina, miten henkildstoasioita talla hetkella haéden:

"Asiat kylla toimivat ihan tyydyttavalla tasolla, utta ongelmana on se, etteivat
nadma asiat tai varsinkaan niiden kehittdminen olersinaisesti kenenkaan
vastuulla eikd kukaan kayta aikaansa niihin. Nes dibidetaan kaiken muun
sivussa vahan miten sattuu ja sen mukaan, paljdtuisalemaan ylimaaraista
aikaa.”

Haastateltavan mukaan olisikin hyva, ettéa olisivjokoka olisi perehtynyt naiden
asioiden hoitamiseen ja tietdisi myds, miten narsé@tamuualla hoidetaan, silla
Romanian toimistoissa henkildstdasioiden hoitamikeskittyy talla hetkella 1ahinna
rutinien ja perusasioiden hoitamiseen. Lisdksi dmnmielestaan yhtendisista
henkilostokaytannoista olisi se hyodty, ettd Suomeskenkilostokaytantdjen
kehittdmiseen on panostettu jo pitkaan, joten&ielevat kaytannot olisivat varmasti
moderneja ja toimivia.

MyOs toinen haastateltava nakisi positivisena settd Suomessa kaytdssa olevia
henkilostokaytatoja tuotaisiin myds Romanian totous. Syynd tédh&n on se, ettéd
Suomen toimisto on téllaisissa asioissa aivaraesalla verrattuna Romanian toimistoon
ja hdnen mielestaan olisi turhaa alkaa luoda ttéjasille omia henkilostokaytantoja,

jos kerran Suomessa on jo olemassa valmiit, toirk@gtannot. Han viela lisaa, etta on
ylipdataan tyytyvainen kommunikaatioon Suomen tsion kanssa ja kokee voivansa
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luottaa siihen, ettd siella hanen ongelmansa kulaameja hanta tarvittaessa autetaan.
Suomessa myos aina hoidetaan asiat, jotka hanellevattu.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1. Erot HR-k&ytanndissa eri maiden valilla

Tasséa luvussa kasitellaan eri maiden tytaryrityksieskeisimpia henkilostokaytantoja
ja niiden valisia eroja. Keskeiset maittaiset dr@nkilostokaytannoisséd on keratty myos
litteen& olevaan kuvioon 1.1.

Rekrytoinnissa on lukuisia eroja emoyrityksen jaatyritysten valilla. Suomen
emoyrityksella on toimialallaan tunnettu ja vahwyérantajakuva, jonka seurauksena
uusien tyontekijoiden loytdminen on yleensa helpp®an sijaan itdeurooppaalaiset
tytaryritykset kertovat kaikki Liettuaa lukuunottatta kohtaavansa ongelmia etsiessaan
uusia hyvia tyontekijoitd. Virossa ongelmat liitBtwahaiseen hakemusten maaraan ja
usein hakijoiden kielitaidottomuuteen seké varsirdiiomen kielen taitamattomuuteen.
Lisdksi haastateltavat kertovat, ettei tydhakenssesja cv:ssa esitettyihin tietoihin aina
voi luottaa. Haastateltavat mainitsevat, etta ksgssa pyritddn mahdollisuuksien
mukaan kayttamaan sisaista rekrytointia, mutta it@stkbjohtaja toteaa tdman olevan
usein kaytdnndssd mahdotonta tyontekijdiden vastinimluttomuudesta johtuen.
Latviassa rekrytoinnin ongelmat liittyvat puolestaaenemmén tydnhakijoiden
kokemattomuuteen seké eparealistisiin odotuksilkgsta ja tydnkuvasta. Latviassa ei
liséksi ole télle alalle valmistavaa koulutustagejpaiempi tyokokemus alalta on usein
valttdmatonta. Liettuassa uusien tyontekijoidertdéynen on haastateltavien mukaan
suhteellisen helppoa. Maajohtajan mukaan se johtédmen tunnettuvuudestaan
toimialalla, jonka takia h&n saa paivittdin hakesiak sahkdpostiinsa. Romanian
tytaryrityksessa uusien tyontekijoiden Ioytaminevetaan vaikeaksi. Haastateltavien
mukaan haasteita aiheuttaa hakijoiden toisaalt&ekrpalkkaodotukset ja toisaalta
haluttomuus tehd& toitd palkan suuruuden edell@t@mtavalla. Liséksi nuoret
vaihtavat jatkuvasti yrityksesta toiseen, jolloiidén palkkaamisensa nahdaan riskina.
Maajohtaja myds huomauttaa ettd romanialaisessaytifyksessd haasteet liittyvat
enemman tydhakemusten laatuun kuin maaraan.

Lisdksi rekrytoinitikanavien kaytdssa on eroja. Makpana erona emoyrityksen ja
tytaryritysten valilla on tytaryritysten pyrkimyskrytoida téihin jo ennestaan tunnettuja
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tyontekijoitd, joilla on jonkinlainen linkki yritygeen esimerkiksi sielld jo

tyoskentelevien tyontekijoiden kautta. Vahvimminlaiien ennestddn tunnettujen
hakijoiden suosiminen on Liettuassa sekd Romaniass#ta suhteita yritykseen

arvostetaan myds muissa maissa. Suomen emoyrityk&eattuna rekrytointiprosessi

kaikissa tytaryrityksissé on vapaamuotoisempi eil@osessin  kulkua tai

vastuuhenkil6itd ole maaritelty etukéateen. Suursa dhaastateltavista kertoo, ettd
itAeurooppalaisissa tytaryrityksissa rekrytointetitetaan siten, ettd toimitaan aina
kulloisenkin tilanteen mukaan ilman mitdan systeitita kaavaa tai ennalta
suunnittelua. Rekrytointipdatokset perustuvat [titkéakijan tydhaastatteluun ja testaus
on edelleen vahaista muissa tytaryrityksissa pRitshaniassa, jossa uusien hakijoiden
jarjestelmaosaamista testataan. Rekrytointikritegaihtelevat myos jonkun verran

maittain eikd myodskaan niitd ole ennalta maariteftgikissa tytaryrityksissa tarkeina
kriteereind nahdaan aiempi tydokokemus toimialaltghyhon liittyvd osaaminen,

asiakaspalvelutaidot sekd aiemmat siteet yritykséeséksi Romaniassa hakijoilta

odotetaan edellytetddn hyvaa englannin kielen ostamMuiden tytéaryritysten

painottaessa yha vahvasti rekrytointia oman toemasisaltd latvialainen tytaryritys

toteaa, etta nakisi hyvinkin mahdollisena hakijoigemlkkaamisen myds taysin toisilta
aloilta.

Henkiloston koulutus ja kehittaminen on tytaryrigidsa talla hetkella keskittynyt hyvin
pitkalti teknisien valmiuksien lisddmiseen liittysd koulutukseen. Verrattuna
suomalaiseen emoyritykseen, tytaryrityksissa eitoli@ta osaamistarpeita eika
mydskddn mitata koulutuksen tehokkuutta. Sen sij&aikissa tytaryrityksissa

henkildston koulutus ja kehittdminen on edelleemvesti reaktiivista, teknista ja

koulutuskeskeisté. Liséksi kaikille tyontekijoillearjotaan samoja koulutuksia.
Koulutuksen prioriteetti on kaikissa tytaryrityksés verrattain matala varsinkin tietyn
perustason jalkeiseen koulutukseen liittyen. Toissanoen perusasioiden ja
valttdmattomien valittbmaén tyohon liittyvien Kkotudksien lisaksi jarjestettavat

ylimaaraiset koulutukset tai isommat henkilostonkémishankkeet ovat olleet vahaisia
kaikissa tytaryrityksissa ja nyt laman myo6ta selmiei mydskaan suunnitella. Virossa
haastateltavat toteavat, ettd koulutusten jarjasgimongelmana voi olla jossakin
maarin se, etteivat tyontekijat koe tarkedksi tatimoivaksi tietda tai oppia asioista,
jotka eivat suoraan liity heidan tyohonsa. Tasti@tyen tietyt koulutukset voisivat olla

tehottomia. Latviassa koulutuksen ja kehittdmisaaskeiksi puolestaan nimetaan kiire
ja esimiesten taholta asenne, ettei hyvia ja kokemgintekijoita voi eika tarvitse enaa
tietyn tason jalkeen kouluttaa paremmiksi. Kaikiggtiryrityksissd mainitaan tarve
edelleen tulevaisuudessa keskittya asiakaspalvelukdkseen. Liséksi varsinkin
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tyontekijat mainitsevat, ettd toivoisivat kouluteks olevan enemmaén raataloitya
tyontekijoiden tarpeiden ja ominaisuuksien mukaalkaikkien tytaryrityksien
tyontekijat  kertovat suhtautuvansa  positiivisestiisakoulutuksiin.  Kaikista
positiivisimmin  koulutuksiin  suhtautuvat tyontekijaLatviassa ja Romaniassa.
Molemmissa maissa haastateltavat tyontekijat kattkoulutuksien ja uuden oppimisen
olevan paitsi tarpeellista, myds motivoivaa ja patlvaa. Lisaksi romanialaiset
totesivat kokevansa kaiken koulutuksen hyvin tamke&silla he ovat viela aika uusi
toimisto ja heillda on hyvin erilaiset toimintatav&uin romanialaisilla yrityksilla
yleensa.

Toimeksiantajayrityksessd suorituksen johtaminerskikgy pitkélti suorituksen
arviointiin ja varsinkin kehitys- ja tavoitekeskaktjen kaymiseen. Sellaista suorituksen
johtamista, jossa huomioitaisiin henkilokohtaiseavditteet ja jossa arviointi
linkitettéaisiin  henkilokohtaiseen kehitykseen ja ukdukseen sekd rahallisiin
palkkioihin, ei ole kdytéssd emoyrityksessa eik@nyityksissd. Tavoitteen asetannan
ja arvioinnin laht6kohtana oli kaikissa tytaryrigigsa hyvin pitkalti myynnit. Virossa
haastateltavat sanoivat, ettd muunlaisten tavdétei asettaminen ja varsinkin
mittaaminen olisi hyvin vaikeaa. Latviassa tavadge asetanta liittyi myyntien lisksi
myds uusien tyokalujen ja jarjestelmien kayttoooott ja niiden hallintaan.
Suomalaisen emoyrityksen mukaan tytaryrityksille daimitettu suomalainen
kehityskeskustelumalli, mutta tytaryritykset saaitse paattaa, haluavatko kayttaa sita.

Haastattelujen perusteella tytaryrityksissa ei détlyt suomalaista
kehityskeskustelumallia tai ylipaataan mitdan yatstd mallia. Sen sijaan
tytaryrityksien suorituksen arviointi on hyvin hagsta ja perustuu ainoastaan erilaisiin
arviointikeskusteluihin. Tytaryrityksissa tyoskeletélla haastatelluilla on lisdksi hyvin
erilaisia ndkemyksia ja kokemuksia naista keskustal. Missaédan maassa ei kayda
saannollistd ja systemaattista kehitys- tai artik@skustelua, johon kaikki tydntekijat
osallistuisivat ja jonka sisélto kirjattaisiin yléSen sijaan kayddan vapaamuotoisempia
arviointikeskusteluja, joiden tarkoituksena on oseiten arvioida mennytta suoritusta
seka antaa tyontekijoille mahdollisuus purkaa tted®. Virossa ja Latviassa esimiehet
kokevat kehityskeskustelun tarpeettomaksi sik$§i Bé tuntevat jo alaisensa tarpeeksi
hyvin ja saavat heista irti kaiken tarvitsemansmoN henkildstdjohtaja kertookin, ettéa
he eivat kay arviointikeskusteluja omien alaistekaassa, vaan esimiehet vaihtavat
alaisiaan keskusteluja varten aina siten, ett@&simies pitdd keskustelun eri alaisille.
Maajohtaja puolestaan toteaa, ettd arviointikeghusbvat niin henkilokohtaisia, ettei
niiden dokumentointi ja kerd&dminen henkilostdodéstole mahdollista. Toisaalta



henkilostdjohtajan mukaan keskustelussa kéydaan déamastaan tyohon liittyvia
asioita, silla virolaiseen kulttuuriin ei sovi ykgsasioista puhuminen tydpaikalla.
Latviassa suorituksen johtaminen ja arviointi ristedtin vahvasti yleisiin
toimistopalavereihin,  jotka  esimiesten mukaan ket  muunlaiset
arviointikeskustelut. Tyodntekijat tosin kertoivalipaavansa myos henkildkohtaisia
keskusteluja seka palautteen antamista ja suhtatikin hyvin positiivisesti
mahdollisiin systemaattisempiin arviointitydkaluihi Liettuan toimistossa ei ollut
kaytossda mitddn jarjestelmallistd suorituksen joligga tai arviointia. Liettualainen
maajohtaja totesi, ettei hanelld yksinkertaise#i r@sursseja suorituksen arvioinnin
kehittdmiseen. Lisdksi se ei hdnen mukaansa olen Kawveinen tai tarkea asia, silla
toimiston kommunikaatio on hyvin avointa ja ihmisetivat kertoa ajatuksiaan ilman
virallisia  keskustelujakin. Romaniassa haastatattav kertoivat  k&yneensa
arviointikeskusteluja, joissa arvioitin mennyttaiositusta seka kerrottiin omista
tuntemuksista. Arviointikeskustelussa ei arvioitingesta itsed&an ja moni haastateltava
sanoi, ettei sellainen olisi soveliasta. Haastaalt myds totesivat, ettd romanialaiset
tyontekijat saattavat herkasti loukkaantua negagsta palautteesta, jos sita ei anneta
oikealla tavalla.

Kaikissa tytaryrityksissd haastateltavat esimiehghtautuivat suorituksen arviointiin
negatiivisemmin kuin haastateltavat tyontekijatinishet vetosivat kulttuurieroihin,
resurssien puutteeseen seké siihen, etta he ttmyéweekijat jo tarpeeksi hyvin. Lahes
kaikki tyontekijat kaikissa toimistoissa suhtauativmahdollisiin systemaattisiin ja
dokumentoitaviin suorituksenarviointikaytantoihiruitenkin hyvin positiivisesti ja
kokivat ne hyodyllisiksi ja motivoiviksi. Lisdksatvialainen tyontekija, joka ainoana oli
kaynyt esimiehensd kanssa perusteellisen kehitkgkedun, koki sen hyvin
motivoivaksi.

Kaikissa tytaryrityksissd on Viroa lukuunottamakiented palkkaus. Virossa myyjat
saavat puolestaan kiintedn peruspalkan liséksi tiigysidotun yksiléllisen bonuksen
kuukausittain. Kaikissa maissa haastateltavat vateaettd Virossa kaytdssa olevan
kaltainen myyntiin sidottu yksilollinen bonus olidaikista oikeudenmukaisin ja
motivoivin jarjestelm&, kunhan bonus osuus kokquallsasta olisi suhteellisen pieni.
Ylipdataan palkan merkitys kaikissa tytaryritykéisen hyvin suuri ja tyontekijat
mainitsevat palkan saanndllisyyden hyvin tarkedkéirossa tyontekijat kertovat
peruspalkan olevan ylivoimaisesti tarkein ja matio asia heidan tydossaan. Myos
muut aineelliset edut ja palkalliset vapaapaivatakan mukavaa plussaa, mutta eivat
samalla lailla tarkeitd tai oleellisia motivaatidannalta. Viron tytaryrityksessad on
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toistaiseksi laman seurauksena luovuttu kaikistmadraisista eduista ja tyontekijat
vakuuttavat ymmartavansa tilanteen. Haastateltaviekaan suurimmalle osalle Viron
tytaryrityksen tyontekijoista urakehitys ei ole kowarkedd vaan pain vastoin sen
mukanaan tuoma lisdvastuu voisi jopa laskea mdisaa Sen sijaan tyon

saannollisyys ja ennakoitavuus seka sdanndéllintikkgp&oetaan usein motivoivana.

Latviassa ja Liettuassa tyontekijat kertovat mativeansa palkan lisdksi hyvasta
tybilmapiirista ja tydssa oppimisen mahdollisuutaisMolemmissa maissa palkka on
kuitenkin motivaation kannalta kaikista tarkein.tdiassa on aiemmin ollut kaytdssa
samanlainen bonuspalkkaus kuin Virossa ja haastes¢lepailevat, ettd tyontekijdiden
motivaatio on sen lopettamisen myotd laskenut. btgajan mukaan bonuksen
lakkauttamisen taustalla on ollut sen aiheuttamarariainen kilpailu asiakkaista.

Lisdksi useampi latvialainen haastateltava tyojdetoteaa, ettd nykyddn motivaatio
rakentuu hieman eri tavalla kuin aiemmin. Ennen ivaatio syntyi korkeamman

bonuksen tavoittelusta, nyt laman aikana motivasyiatyy halusta sailyttaa tyopaikka.
Muihin etuuksiin liittyen maajohtaja sanoo, etténtekijat eivat lAheskdan aina koe
ylimaaraisia palkintoja kuten teatterilippuja taahjakortteja palkitsemisena, vaan
ottavat ne ikdan kuin itsestdan selvyyksina.

My6s Romaniassa palkka koetaan hyvin tarkeana, anmgds muiden aineellisten
palkitsemiskeinojen merkitys on suuri. Haastatédav tyontekijdiden mukaan

romanialaiset kokevat hyvin tarkeina erilaiset magdiset tydsuhde-edut, kuten auton
tai kannykédn. Maajohtaja kertoo palkitsemisen omgdlsi sen, ettd suuri osa
tyontekijoista odottaa palkan nousevan automaattisgyosséolovuosien mukaan
rippumatta tydsuorituksesta. Romanialaisen tyiyiysen tydntekijat kertovat olevansa
tyytyvaisia palkkajarjestelmaan, mutta kokisivatsijllisen bonuspalkkauksen viela
motivoivemmaksi. Aineellisten etujen lisdksi suasa haastateltavista kokee tarkeiksi
ja motivoiviksi tydssa oppimisen, vaihtelevan tydwln seka positiivisen palautteen.

7.2. Suhtautuminen HR-kéytantdjen yhtendistdmiseemoyrityksessa ja eri

tytaryrityksissa

Suomen emoyrityksen haastatellut tyontekijat nakevamahdollisilla
henkilostokaytantdjen yhtenadistamishankkeilla otevanonenlaisia hyotyja ja
mahdollisuuksia. Suomen emoyrityksessa on panoste#tljion uusien toimivien



henkilostokaytantdjen kehittdmiseen. Sen sijaaryyityksissa kehitystyo ja ylipaataan
henkildstdjohdollinen osaaminen on véahaista. Qlisikonnollista ettd emoyrityksen
kehitystyon tuloksia vietdisiin ja hydodynnettaisimyos tytaryrityksissa sen sijaan, etta
niissad pyrittaisiin rakentamaan tyhjastd uusia &éytja. Emoyrityksen controller
toteaa, ettd Suomessa henkiléstokaytantojen ketdéin seurauksena palvelun laatu on
parantunut ja prosessien aikavdlit lyhentyneet. ldpailee, ettd samoja vaikutuksia
voitaisiin saavuttaa myos tytaryrityksissa. Laagharantaminen edelleen ja palvelun
tasalaatuisuus ovat toimeksiantajayritykselle odésia tavoitteita ja kaikki
haastateltavat mainitsevat yhtendisempien henékéstantdjen edesauttavan td&man
tavoitteen saavuttamista.

Monet haastateltavat mainitsevat yhtendisempien k&jgantdjen eduksi myos
paremman sisdisen tietdmyksen ja osaamisen sigg&ymEnsinnakin toimistot voisivat
helpommin oppia toinen toisiltaan, kun kaytossasiolhteisia HR-tyokaluja ja
tytaryritysten ajatuksia ja osaamista saataisiirempanin esille. Konsernijohtaja toteaa,
etta talla hetkella osaamisen siirtyminen on hyyksipuolista tiedon kulkiessa vain
emoyrityksesta tytaryrityksiin. Yhtendisten HR-tomojen kautta tytéryritysten
erityisosaamista olisi mahdollista tunnistaa ja dwyidd myds emoyrityksessa.
Henkildstojohtajan mukaan myos kehitysty6d helpsitja vaarinkasityksia valtettaisiin,
kun eri toimistot puhuisivat samaa kieltd ja jakait samanlaisen ymmarryksen HR-
asioista. Konsernijohtaja myos toteaa, ettd yhse@iHR-kaytantdjen avulla voitaisiin
helpommin puuttua ja tunnistaa tiettyja ongelmid@neh mukaansa tytaryrityksissa on
valilla vallalla sellaista vastarintaa, jossa kulttieroihin vetoamalla kieltaydytaan
tekemasta tiettyja asioita. Han itse toteaa, ett@malaisten on usein mahdotonta
tunnistaa milloin vastustus johtuu kulttuuristanjdloin kulttuuri toimii vain tekosyyna.
Yhtendisten HR-kéytantojen ja etenkin kehitysketdua avulla voitaisiin hénen
mielestddn helpommin tunnistaa tallaisia asioitaasenyos loytaa tyontekijoiden
joukosta niin sanottuja jarruja ja mahdollistajia.

Toiminnoittain suomalaiset haastateltavat nakevéttenaistdmismahdollisuuksia
etenkin rekrytoinnissa ja suorituksen arvioinniss&ekrytoinnissa yhteinen
rekrytointiprosessi ja rekrytointikriteerit varmassivat, ettd yritykseen saadaan
halutunlaisia tyontekijoitd. Kaikki haastateltavakertovat, ettd tytaryritysten
rekrytoinnissa on menneisyydessa sattunut virheiayi joita haluttaisiin
tulevaisuudessa valttdd. Rekrytointia ja toisaalteyds suorituksen arviointia
yhtenaistamalla pystyttaisiin paremmin hyddyntdm&agos sisdisen rekrytoinnin
mahdollisuuksia. Kehityskeskustelun avulla karteié® toistaiseksi tydntekijdiden
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tyokierto- ja siirtohaluja Suomessa, mutta ei tytiiyksissa. Koulutuksen
yhtenaistamiselld haastateltavat saavutettavanisiaketuja kuten parempaa palvelun
laatua ja tasalaatuisuutta sekd& osaamisen siitymiSuurin osa haastateltavista
kuitenkin toteaa emoyrityksen ja tytaryritystenttiiasojen olevan niin erilaiset, etta
yhteiset koulutus- ja kehityskaytannot eivat vait#ta ole mahdollisia. Palkitsemisen
yhtenaistamiseen suomalaiset haastateltavat suktdyiaaosin kielteisesti. Paikalliset
lainsdadannot, toimintatavat ja ihmisten motivaatiakentuminen ovat niin erilaisia,
ettd yhteisten palkitsemisohjelmien luominen digvin vaikeaa.

Emoyrityksen haastatellut tyontekijat nimedvat HRakntbjen yhtendistdmisen
suurimmiksi haasteiksi erilaiset kulttuurit, toirdaia paikallisuuden, tytaryritysten
erilaiset lahtétasot, muutosvastarinnan seka resurspuutteet. Ensinnékin erilaiset
kulttuurit ja lainsaadannot aiheuttavat sen, etth cuomalaisista kaytannoista ei
yksinkertaisesti toimisi Itd-Euroopassa. Lisaksiatyrityksille on tarkoituksellisesti
haluttu antaa itsendisyyden tunnetta ja arvoststiin kulttuurejaan kohtaan. Toiseksi
yrityksen toimiala on hyvin paikallinen bisnes, gaspaikallinen tietamys ja kontaktit
toimialan muihin toimijiin ovat elintarkeitd. Konsejohtaja sanookin, ettd myynnin ja
liketoiminnan kannalta on hyvin tarkeaa, ettd nyti#iyksilla on paljon tietoa
paikallisesta toimintaympéaristostd ja valmiita wiat asiakkaisiin ja paikallisiin
toimijoihin. Kolmannen haasteen aiheuttaa tytaygtién erilaiset lahtdtasot etenkin
henkildjohdollisissa asioissa. Toisaalta henkilastdiden hoidon matala taso luo
emoyritykselle syyn siirtaa tytaryrityksiin omia Hgytant6jaan, mutta toisaalta se
my6s vaikeuttaa oleellisesti siirtoprosessia. Qual#in  mukaan esimerkiksi
koulutuksen yhtenaistaminen voisi olla tehotontavgakeaa, silla talla hetkella eri
tytaryrityksilla on viela niin erilaiset tarpeet Wotukseen littyen. Myds
muutosvastarinta  vaikeuttaa ~ HR-kaytantdjen  kehid&in tytaryrityksissa.
Haastateltavat kertovat, ettd toistaiseksi kayj@nt&ieminen tytéaryrityksiin on ollut
hyvin vaikeaa ja vaatinut valtavasti valvontaad éiytdnnot oikeasti otetaan kayttoon
paikallisesti. Etenkin Viro on suomalaisten mukaahtautunut hyvin kielteisesti sinne
vietyihin suomalaisiin toimintamalleihin. Lopuksemhkildstdjohtaja ja konsernijohtaja
myds toteavat, ettd seka kansainvalistymisessa hett&ilostojohdon kehittdmisessa
ollaan koko ajan oltu Suomessa niin aarirajoiltdeieat resurssit yksinkertaisesti ole
riittdneet tytaryrityksien henkilostokaytantdjerusaittelemiseen.

Virolaisessa tytaryrityksessd haastateltavat siimwat lahtokohtaisesti Kkielteisesti
mahdollisiin  yhtendisiin HR-k&ytantoihin. Yhten&st HR-kaytantjen etuna he
kuitenkin ndkevat niiden kautta saatavan mahdaitisem hytdyntdd Suomessa pitkalle
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kehitettyja HR-malleja ja toimintatapoja. Henkildgthtaja sanoo, etta yhteiset
toimintamallit mahdollistaisivat paremman tietamgkssiirtymisen eri maiden valilla ja
auttaisivat parhaiden kaytantdjen tunnistamistadksi maajohtaja toteaa, ettéa yhteisen
koulutuksen avulla voitaisiin kehittdd eteenpditeigta kansainvalistd palvelumallia ja
taata, ettd palvelu on samanlaista kaikissa tomisisa. Han jatkaa, etta yhteisten
kaytantojen ja tiivimman yhteistydn myota kommuaakio maiden valilla lisaéantyisi ja
virolaisten tyontekijdiden kynnys ottaa yhteyttd imi toimistoihin ja pyytéaa apua
ulkomaalaisilta kollegoiltaan madaltuisi.

Haastateltavat tyontekijat toteavat, ettd nykyigedlaiset HR-kaytannot ovat olleet
kaytossa pitkaan ja toimivat niin hyvin, ettei aitarvitse muuttaa. He myds epéilevat,
ettd mahdolliset uudet kaytannot eivat olisi niyortekijaystavallisia kuin tdman

hetkiset kaytdnnot. Maajohtaja jatkaa, ettd suomata henkildstbosasto ei tieda
tarpeeksi muiden toimistojen asioista, jotta se sivoisuunnitella naiden

henkilostdjohtamista. Lisaksi seka maajohtajan efi@nkilostojohtajan mukaan

virolainen kulttuuri, lainsdadanto, tyotavat ja ot ovat niin erilaisia, etta yhteiset
kaytannot eivat olisi mahdollisia. Kaikki haasttaght myos mainitsevat, etta talla
hetkellda HR-asioihin ei lamasta johtuen pystytakaan keskittymaan.

Tarkasteltaessa eroja toiminnoittain haasteelpg@novat suorituksen johtaminen ja
palkitseminen. Virossa tyontekijoilla on Suomeenrrattuna tiukasti maaritellyt
tyonkuvat ja vastuun laajentaminen oman tyonkuvdkopwolelle on vahaista.
Henkilostojohtajan mukaan virolaiset tyontekijathgwtuvat ylipdatdan Kkielteisesti
ylimaaraisen vastuun ottamiseen. Tasta johtueraiseh yksilllisiin tavoitteisiin ja
vastuunottoon perustuva suorituksenarviointijagisé, johon Suomessa on totuttu, ei
valttamattd toimisi Virossa. Lisdksi maajohtajank&ekehitysjohtajan mukaan
esimerkiksi kehityskeskustelun sisallossa ja luotiksellisuudessa on eroja Suomessa
ja Virossa. Virossa kehityskeskustelussa ei kagtatevaksi puhua tyon ulkopuolisista
asioista, kuten vapaa-ajasta tai perheestda. Kébgkastelussa ei mydskaan Suomen
tavoin aseteta yksilollisia tavoitteita tai puhut@alkitsemisesta. Lopulta
kehityskeskustelu on maajohtajan mukaan niin héké&ltainen tilanne, ettd sen
dokumentointi tai varsinkaan dokumenttien keraamirmeenkilostoosastolle ei olisi
mahdollista.  Palkitsemisjarjestelmien  yhtendist@&mis haasteellisuus liittyy
tyontekijoiden erilaisiin motivaatioihin eri maiss&irossa peruspalkan arvostus on
Suomeen verrattuna suurempi kuin taas aineettooriamn ja tydhon itseensa liittyvien
palkkioiden arvostus pienempi.
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Latviassa haastateltavat tyontekijat nakevat mbopigyjd mahdollisissa yhteisissa HR-
kaytannoissa. Tyontekijoiden mukaan yhtendisetdgyit ensinndkin varmistaisivat,
etta erilliset toimistot toimisivat yhdensuuntatie$améan seurauksena eri toimistojen
ja timien oman edun mukaan toimiminen vahentysirsinkin yhteisella koulutuksella

olisi haastateltavien mukaan suuri merkitys, sélé hetkella suuri osa tyontekijoista ei
koe tietdvansa koko yrityksen asioista tai tavistée juuri mitdan. Tyodntekijoiden

mukaan yhteisten kaytantdjen kautta luotaisiin mydtvempaa ja yhtendisempaa
yrityskullttuuria. Talla hetkella tydntekijat kokaw yhteisen yrityskulttuurin olevan

hyvin heikko. Maajohtaja sanoo, ettd suuri merkitgisi myds paremmalla

tiedonkululla ja paallekkaisten tdiden vahenemdselun eri toimistot eivat miettisi

paikallisesti ratkaisuja ongelmiin, jotka on jo kaistu jossakin toisessa toimistossa.
Lisdksi myos latvialaiset mainitsevat yhtendistemR-kfiytantdjen etuna palvelun

yhtenaistymisen ja laadun parantumisen. Yhteisté&kBiytantdjen mahdollistajana
maajohtaja mainitsee hyvin samanlaiset — ja Batagolla jopa samat — asiakkaat.

Haastateltavien mukaan kulttuurierot vaikeuttavahitegaistamishankkeita myos
Latviassa. Maajohtajan mukaan myds eri maiden &tojen kokoerot vaikuttavat

oleellisesti henkilostjohtamisen suunnitteluungteuttamiseen. Samoin kuin Virossa,
myo6s Latviassa tyontekijoiden motivaatio rakentuuavalla kuin Suomessa ja palkalla
on tyontekijdille hyvin suuri merkitys. Maajohtajaainitsee ongelmaksi myds
tyontekijoiden tavan muodostaa kuppikuntia omi@niéinsa tai toimistojensa kanssa ja
haluttomuuden kommunikoida muiden toimistojen kanss

Liettuassa haastateltavat nakevat Viron ja Latvamin yhtendisten HR-kaytantdjen
eduksi palvelun laadun parantumisen. Liettuan niaja toteaa, etta etenkin Baltiassa
toimistot, asiakkaat ja markkinat ovat niin saméanda ettd niiden valistd yhteistytta
tulisi tiivistdd. Yhteisten HR-kdytantdjen myotd dsypaallekkaiset tyot ja samojen
ongelmien ratkaiseminen moneen kertaan vahenisiVaiteisten koulutuksien ja
tivimman yhteistydn myo6ta voitaisiin paremmin aapmuiden toimistojen tavoista
toimia ja sitd kautta parantaa myos omia kaytantdgéksi yhteisien HR-kaytantdjen
avulla voitaisiin paremmin kerata eri toimistojaskevaa tietoa yhteen paikkaan, josta
kaikilla olisi mahdollisuus kayttaa sita.

Haasteena Liettuan maajohtaja nékee resurssietepaouHan toteaa, ettei toimistossa
ole tarvittavaa osaamista, aikaa eikd motivaatibifd-hankkeiden kehittdmiseen.
Toimistosta puuttuu henkiléstdjohtamisesta vastademkild, jonka seurauksena
henkildstdjohtamisen hoitaminen on toistaisekskkgsyt lahinnd henkilostérutiinien



11z

hoitamiseen. Toisaalta talla hetkella laman sews@ok henkildstdasioiden prioriteetti
toimistossa on alhainen ja maajohtajan mukaan mékioihin ei talla hetkella ole
muutenkaan mahdollista keskittyd. Tyontekijoiden kean yhteisten kaytantdjen
kayttoonottamista vaikeuttaa osaltaan liettualaisiehteellisen heikko englannin kielen
osaaminen. Sen seurauksena myo6s kynnys olla ytssdeisiin toimistoihin on usein
korkea.

Romanian tytaryritykset tyontekijat nakevanat ykisten henkildstokaytantdjen
suurimpana hydtynd mahdollisuuden jakaa Suomesddtettgja kaytantoja ja
osaamista myds muihin tytaryrityksiin. Suuri osaadtateltavista toteaa Romanian
toimiston olevan vield niin uusi ja esimerkiksi kédstdasioiden suhteen kokematon,
ettd muiden toimistojen kokemusten ja osaamiserdynt@minen on heille téarke&da.
Tama tilanne on erityisesti ndkyvissa henkilostdiasa, silla haastateltavien mukaan
henkilostokaytantdjen kehittdminen ei talla hetkelble varsinaisesti kenenkdan
vastuulla. Lisédksi monet haastateltavat toteavdtd déivimman yhteistyon seka
yhteisien kaytantéjen myoté tyontekijat uskaltasihelpommin ottaa yhteyttd muihin
toimistoihin ja toiminnan yhdensuuntaisuus kasvaisi

Maajohtaja kertoo tavoitteekseen suomalaisen &jat@dlin implementoinnin myos

romanialaiseen toimistoon, jolloin Suomesta tudkkiMtannot ovat tarkedssé roolissa.
Maajohtajan mukaan romanialaiset tyontekijat ovatirh mukautuvia ja muutosten

toteuttaminen tytaryrityksessd on hdnen mukaanséesllisen helppoa. Maajohtaja
kuitenkin jatkaa, ettd yhtenaistamishankkeideneggteroi tydntekijoiden sijasta olla eri
maiden erilaiset asiakkaat. Hanen mukaansa on &arkgmmartad, ettda vaikka
tyontekijat sopeutuisivatkin erilaisiin  HR-k&ytéaitin, asiakkaat eivat ole yhta
mukautuvia. Yhteisten henkilostokaytantdjen tulisikuomioida markkinoiden erilaiset
vaatimukset eri maissa.

Haastateltavat tyontekijat mainitsevat yhtendissdiamkkeiden toteuttamisen olevan
vaikeaa romanialaisten tyontekijdiden ja asiakkaid®ilaisen mentaliteetin takia.
Lisdksi myds romanialaiset henkilostdjohtamisenirpeet ja kulttuuri poikkeavat
baltialaisista ja suomalaisista kulttuureista. Tistmm on kokonsa ja ikans& puolesta
hyvin eri tilanteessa esimerkiksi Suomen emoyrigykskanssa, joten sen tarpeet
henkilostokaytantoihin liittyen ovat erilaiset. Blssi mydos Romaniassa lama laskee
henkilostokaytantdjen kehittdmisen prioriteettidisestaan.



114

7.3. Johtopaatokset ja ehdotuksia jatkotutkimuésell

Tutkimuksen mukaan samanlaiset strategiset tekgittaisivat kannustavan yrityksia
hybdyntaméaan yhtendisempia HR-kaytantdja niin w&eBpan markkinoilla kuin

kansaivalisilla markkinoilla yleensd. Kansainvaisestandardoitujen seka lokaalien
HR-kaytantdjen etuja ja haittoja yleisella tasodia koottu kuvioon 1. Lisdksi tassa
tutkimuksessa ilmenneitéd Ita-Euroopan kontekstiiittyVida standardoituihin ja

lokaaleihin HR-kaytantdihin liittyvid etuja ja hoja on koottu kuvioon 2. Huolimatta
siitd, ettd samanlaiset tekijat nayttaisivat katenemn yrityksia kohti yhtenaisempia
HR-kaytantoja niin Itd-Euroopassa kuin kansainuidisnarkkinoilla yleensékin, ovat

lAhtokohdat yhtendisten HR-kaytantdjen toteuttalteisehyvin erilaiset Ita-Euroopan

maissa. Taman tutkimuksen tulokset tukevat aiheeaduaiempaa kirjallisuutta, jonka
mukaan etenkin henkilostjohtamisen matala prietite verrattain vahaiset

henkilostojohdolliset kyvykkyydet seké erot Itd-Bopan maiden institutionaalisissa
ympaéristossa vaikeuttavat kaytantdjen siirtdmikigaksi taman tutkimuksen mukaan
etenkin tytaryritysten johdon matala motivaatio kiEstokaytantdjen kehittamiseen
littyen on huomattava este uusien ja tehokkaamplierkaytantdjen luomiselle.

Tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on ollut Bytéaittaisia eroja ita-
eurooppalaisten tytaryritysten ja suomalaisen eityixgen henkildstokaytantdjen
valilla. Tarkka listaus ndista eroista on kootitideseen 1. Tytaryritysten haastattelujen
mukaan teoriaosuudessa esiin tulleet itdeuroomaslai henkildstbjohtamisen
ominaispiirteet vaikuttaisivat olevan yha lasndkpHisessa yrityskulttuurissa. Kaikissa
tytaryrityksissd henkilostokaytannot olivat hyvirallimnollisia, reaktiivisia, ja ei-
systemaattisia. Lisaksi henkildstbasioiden matalmripeetti ilmeni sek& olemassa
olevissa kaytannoissa etta siing, ettei laman aikamnkilostokaytantdja edes mietitty
muuten kuin kulujen alennus mielessé. Haastatsgwesiin tulleista maittaisista eroista
huomattavin oli Viron muita maita huomattavasti ak@igisempi suhtautuminen
mahdollisiin  muutoksiin tai uusiin toimintatapoihirOn kuitenkin vaikea sanoa,
johtuuko tdma kulttuurillisista eroista vai esim&sgk siitd, ettd virolaisessa
tytaryrityksessa on oma  henkilostojohtajansa ja tomdtse  kehitetyt
henkilostokaytantonsa, jotka ovat olleet kaytossditkddn. Tasta syysta siis uusiin
ulkopuolelta tuleviin kaytantoihin saatetaan suttalepailevasti.

My6s  yksittaisiin - henkilostokaytantoihin  liittyen utkimuksessa  I0ydetyt
henkilostokaytantdjen piirteet ovat hyvin saman rdaisia kuin jo aiemmissa
tutkimuksissa esitetyt. Esimerkiksi rekrytointiiniitthen sellaiset aiemmissa
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tutkimuksissa ilmenneet piirteet, kuten pula amitatbisesta tydvoimasta, hakijoiden
korkeat palkkaodotukset, sekd jo ennestaan tuneethakijoiden rekrytointi kuvaavat
my6s taman tutkimuksen yritysten rekrytointia. Mydeenkiloston kehityksen
ominaispiirteet ovat pitkdlti samoja kuin aiemmidsa tutkimuksissa esitetyt:
kehittaminen on hyvin koulutuskeskeista, luontegitaeaktiivista seké ei-raataloitya ja
palautteen keraaminen tai tehokkuuden mittaamimenahaista. Lisaksi tutkimuksen
haastattelut tukevat pitkadlti aiempia tutkimustgiak myos palkitsemisen osalta.
Esimerkiksi jo aiemmissa tutkimuksissa mainitutkpal ja materiaalisten etujen korkea
arvostus, aineettomien etujen verrattain pieni ik sekd palkan mekaaninen
nouseminen yleisen markkinatilanteen kasvun mukaéyitavat olevan lasna myos
tdman tutkimuksen kohteena olevissa tytaryritykdess

Tutkimuksen toisena tavoitteena on ollut selvittddillaisia kansainvalisten
henkilostokaytantdjen yhtenaistamismahdollisuukssmomalaisella emoyrityksella
tulevaisuudessa olisi. Kokonaisuutena ottaen sarmanntaiset tekijat nayttavat
asettavan raamit henkilostdjohtamisen integradkaisuille niin itd-eurooppalaisissa
toimintaymparistdissa kuin kansainvalisilla marlddla ylipdataan. Ferner ym.
(2005:305) ovat maininneet, ettd mahdollisiin imgagiohankkeisiin vaikuttavat 1.
organisaation strategia ja rakenne, 2. tietyt kiyd& ja niihin liittyvat ominaispiirteet
seka 3. niiden kansallisten kulttuurien luonnedgm valilla siirto tapahtuu. Myods tassa
tutkimuksessa haastatteluissa nousi esiin naihkijoiein liittyvia HR-kaytantojen
integroinnin etuja ja haittoja. Emoyrityksen nékbkasta tytaryrityksien strateginen
rooli liittyy oleellisesti siihen, etté yritys pyst palvelemaan asiakkaita paikallisesti
niissa maissa, joissa asiakas toimii. Palveltaesamoja asiakkaita eri maissa
vaatimukset palvelun tasalaatuisuudelle ovat suygodbin yhtendiset HR-k&aytannot
voivat olla strategisesti tarkoituksen mukaisiaois@alta kaytantdjen luonne nayttaisi
taman tutkimuksen mukaan vaihtelevan suuresti emy&gen ja eri tytaryritysten
valilla, jolloin niiden yhdistaminen ja siirtAminemaasta toiseen voi olla hyvinkin
hankalaa. Lisdksi my6s eri kansallisten kulttuurlaonne vaihtelee haastateltavien
mukaan huomattavasti eri maiden valilla. Toisemaen tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessa yhtenaisten HR-kéytantojettkaaavutettavat strategiset hyddyt
ovat pitkalti samankaltaisia kuin aiemmissa tutkisiasa ja muissa konteksteissa
mainitut  hyddyt. Lahtokohdat kaytantdjen siirtdniise iat-eurooppalaisessa
toimintaymparistdossa ovat kuitenkin hyvin erilais&euraavissa kappaleissa pohditaan
yksityiskohtaisemmin niité mahdollisuuksia, joita iittyy yksittaisten
henkilostokaytantdjen yhtendistamiseen toimeksjantiyksessa.
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Erilaisista lainsaadanndista, koulutusjarjestel@isyritysten tydnantajakuvista ja
tyontekijoiden tarjonnasta johtuen rekrytointipresia taydellinen standardointi eri
tytaryritysten valilla ei valttdméttd ole tarkoisgnmukaista. Kuitenkin yhteisten
rekrytointikriteerien asettaminen voisi olla hyolisth ja tuoda lisdd systemaattisuutta
rekrytointiin. Jo nyt samat kriteerit toistuvat &ekytaryritysten ettd emoyrityksen
haastatteluissa, joskin niiden tarkeysjarjestys htedée maittain. Yhteisten
rekrytointikriteerien luominen ja noudattaminen sioitaman perusteella olla
mahdollista. Rekrytointikriteerien yhtenaistdmigelNoitaisiin saavuttaa monenlaisia
etuja. Toimialan ollessa pitkélti kansainvalineritekijoiltéd vaadittavat ominaisuudet
ja valmiudet ovat samanlaisia kaikkialla. Lisaksitgnaisilla rekrytointikriteereilla
voitaisiin  paremmin taata palvelun tasalaatuisuusaikkialla, mikd on
toimeksiantajayrityksen tarkeimpid tavoitteita. kBitA tahtaimelld yhteisien
rekrytointikriteerien kautta yritykseen valikoituimoyhtion tavoitteiden kannalta
oikeanlaista henkildstdd, jolloin myds muiden héskbkaytantdihin liittyvien
hankkeiden toteuttaminen voisi helpottua. Lopultdepdiset ja selkeasti maaritellyt
rekrytointikriteerit toisivat rekrytointiprosessiisystemaattisuutta seka tehokkuutta.
Talla olisi erityisen suuri lisdarvo Ita-Euroopanntintaympaéristdssa, silla aiemmissa
tutkimuksissa on todettu tehokkaiden rekrytointigyojen vaikuttavan positiivisesti
yrityksen tehokkuuteen etenkin nopeasti kehitty&isgissa (Huo 2002: 32).

Aiemmassa Kkirjallisuudessa on todettu, ettd it®eppalaisissa tytaryrityksissa on
yleista, ettd lansimainen emoyritys kehittdd jalktiaa paikallisia tyontekijoita itse,
silla henkiloston kehitykseen ja koulutukseenyiii osaaminen on naissé maissa viela
suhteellisen kehittymatontd (Heliste, Kosonen & ftat2007: 100). Toisaalta
suomalaisesta emoyrityksesta haastatellut henkibddeavat, ettd tytaryritysten ja
emoyrityksen tyontekijat ovat viela niin eri tagajletta toistaiseksi yhtenainen koulutus
ei valttamatta olisi mahdollista. Laht6tasojen sdi@ hyvin erilaisia koulutuksen
integrointi ei valttdmatta toimi tai voi olla telwsita. Kuitenkin emoyrityksessa useat
haastateltavat toteavat, ettd henkilostoltd vaaditessamanlaista osaamista ja
ominaisuuksia maasta riippumatta. Suomalaisella yetgkselld itsellddn on myos
kehittyneet henkiloston kehittdmiseen ja koulutseen liittyvat tyokalut, jollaisia
tytaryrityksilla ei ole kédytossa. Lopulta myds suasa tytaryritysten haastateltavista
kertoo oppimishalukkuuden olevan korkea ja asentdaisia koulutuksia kohtaan
olevan positiivinen.

Kuitenkin lahes kaikki maajohtajat toteavat, etbé@liktus on laman takia lopetettu lahes
kokonaan eikd sen suunnittelu ole talla hetkellankgphtainen asia. Tallainen



henkildstdasioiden matala prioriteetti ongelmatigsiaikoina ei aiemman tutkimuksen
valossa ole uusi ilmid. Kirjallisuudessa on todetttté itd-eurooppalaisten yritysten
ajautuessa ongelmatilanteisiin ne kiinnittdvat hiomsa yleensa liiketoiminnallisiin
asioihin henkilostdjohtamisen kustannuksella. Eskiksi Zupan & Ograjensek (2004:
115-116) toteavat, ettd markkinatalouteen siirtgmisnyota lukuisat slovenialaiset
yritykset torméasivat tehokkuusongelmiin. Tydvoimatannukset ja ylityollisyys
aiheuttivat paljon kuluja ja sbéivat yritysten kattaguutta. Tésta seurasi erdénlainen
paradoksi; kilpailukyvyn parantaminen olisi tasskanteessa edellyttdnyt sellaista
strategista johtamista, jossa henkilostojohtamiolesi ollut merkittdvassa roolissa. Sen
sijaan huomio keskitettiin toimintojen alasajoon k&e henkildstokustannusten
karsimiseen. Samankaltainen ilmié nayttaa tamakintksen valossa toistuvan myos
taman hetkisen taantuman aikana.

Henkiléston kehittdmisen yhtendistdminen toimeksigntyksessa loisi lukuisia
hyotyja, kuten mahdollisuuden hyddyntdd Suomessatdteyjd tyokaluja seka taata
paremmin palvelun tasalaatuisuutta seka sita, ledililla tyontekijoilla on tietyt
vaadittavat kyvyt. Liséksi henkiloston kehittamisgitenédisyys voisi helpottaa muiden
henkilostokaytantdjen viemistd seké luoda yhtemése organisaatiokulttuuria. Olisi
kuitenkin tarkedd ensin miettia, mitd yhtenaist@&ffdstassa tilanteessa tarkoitetaan,
sillda varsinainen koulutuksen standardointi eitéttatta toimisi parhaalla mahdollisella
tavalla erilaisista lahtGtasoista ja koulutustasfzeijohtuen. Sen sijaan laajempien
yhteisten raamien luomien kehittamishankkeille wvoidla tarkoituksen mukaista.
Esimerkiksi yhteinen osaamistarpeiden maarittely, ietyt yhteiset
osaamisvalttdmattomyydet ja jonkunlainen tulosteittaosohjelma voisivat lisata
kehittamisen tehokkuutta sekd yhdenmukaisuuttadéféiraamien sisalla eri maiden
yritykset voisivat taata tavoitteiden toteutumiserhokkaaksi katsomallaan tavalla.
Liséksi olisi oleellista, ettd samoissa tehtavssdassa tytaryrityksessa tyoskentelevien
ei tarvitsisi kaikkien osallistua samaan koulutwtsevaan koulutusta raataloitaisiin
yksiléjen valmiuksien mukaan. N&in saataisiin lanaékana myos kustannussaastoja.
Lopulta olisi tarkeaa luoda jonkunlainen yhteinesulkitustulosten mittaamistyokalu,
jolloin emoyritys kuitenkin pystyisi kontrolloimaaja varmistamaan, etta haluttuihin
koulutustavoitteisiin paastaan. Talla hetkellaldtuksen ja kehittdmisen kulttuuri on
vield sen verran kehittymaténta seka laman aikangsmtytaryritysten johtajat
haluttomia panostamaan uusiin kehitysohjelmiing dgttaryritykset eivat ole taysin
itseohjautuvia henkiloston kehittamiseen liittyd@i@ista syysta emoyrityksella voi olla
tarvetta kontrolloinnin avulla varmistaa, ettd yiekehittamiseen liittyvat tavoitteet
varmasti saavutetaan.
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Suomen emoyrityksessa koettiin kehitys- ja tava@sikstelujen yhtendistdmiselld
olevan monia etuja. Myos aiempi tutkimus toteaaituksen johtamisen olevan olevan
oleellisessa osassa kansainvalisten henkilost@®sar johtamisessa. Milliman ym.
(2002: 87) toteavat kansainvélisen suorituksenajoigen olevan tarked tapa, jolla
kansainvéliset yritykset paitsi hyodyntavat moninogen henkilostonsa kaikki

kyvykkyydet, myos kontrolloivat ja koordinoivat ksainvélisia operaatioitaan.
Erityisesti kehittyvien maiden ympéaristdissad sudeen johtamisen jarjestelmat voivat
tarjota tehokkaan tyOkalun suorituksen parantamisedehokas lansimainen
suorituksenjohtamisjarjestelma kehittéa paikalfistg ntekijoiden ammatillisia kykyja,

johdollisia kykyja seka vastuunottokykyd. Tama ortysen tarke&d, silla naita
ominaisuuksia on usein perinteisesti pidetty heitktdkehittyvissd maissa. (Lindholm,
Tahvanainen & Bjorkman 1999: 145)

Suorituksen arviointiin liittyvien yhteisten tydokaén luominen voisi olla mahdollista,
silla l1ahes kaikki tytaryritysten tyontekijat subtavat mahdolliseen systemaattiseen
kehityskeskusteluun hyvin positiivisesti. Lisdksius osa toteaa, ettd palautteen
antamista ja saamista voisi ylipdatdan lisatd. @aastateltavista kaipaisi myos
henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista keshujste yhteydessa. Sen sijaan osa
maajohtajista seka esimiehista eivat koe kehityakaslua tarpeelliseksi johtuen muun
muassa ajan ja motivaation puutteesta tai siita, let¢ kokevat tuntevansa alaisensa jo
tarpeeksi hyvin ja suosivat mielummin epamuodalligeskusteluja ndiden kanssa.
Ongelmia yhteisten suorituksen arviointi tydkaluj@romisessa ja etenkin niiden
taysipainoisessa hyodyntdmisessa voi lisdksi ai@eulytaryritysten autoritaarisempi
johtamistyyli seka avoimen kommunikaation puutesdkisi monissa haastatteluissa
esiin tullut vastuunottokyvyn ja -halukkuuden puuteisi vaikeuttaa yksil6llisten
tavoitteiden asetantaa. Arviointitydkalujen pitkisiolla sisalloltdéan sellaisia, etta ne
huomioisivat tallaiset kulttuurilliset erot ja dlmt tytaryritysten nakokulmasta
hyvaksyttavia. Liséksi emoyrityksen tulisi pyrkidyymaéan suorituksen arvioinnin edut
tytaryrityksille niin, ettei arvioinnista tulisi wa pakollista ja muotoseikat tayttavaa,
vaan myos tytaryritykset kokisivat ne antoisinaddhyllisind ja motivoivina.

Tutkimuksessa ilmenee, etta tytaryritysten henkdjghtamisosaamisen ja -prioriteetin
ollessa suhteellisen matala, suhtautuvat varsipkikalliset johtajat aika kielteisesti
lahes kaikkiin henkilostojohtamisen kehittamis-yfadistamihankkeisiin. Tamé tukee
osaltaan Bjorkmanin ja Lervikin (2007: 328-329)kiatusta henkilostokaytantojen
siirtAmisestd, jossa todetaan, ettd tytaryrityksmmkilostojohdolliset kyvykkyydet
vaikuttavat  oleellisesti HR-kaytantdjen siirtamisee Henkilostdjohdollisten



kyvykkyyksien ollessa huonot valmiudet omaksua jgdyntda kaytantéja ovat

rajalliset, henkilostdjohdon strategista rooliayenmarretd, eikd integraatiota nahda
tarkeana. Mahdollisia yhtenadistdmishankkeita tetakssa emoyrityksen tulisikin
panostaa vahvasti paikallisten esimiesten motiuaina innostamiseen, jotta heid&t
saataisiin  sitoutumaan hankkeiden toteuttamiseerkalisissa tytaryrityksissa.

Mielenkiintoista on lisdksi se, ettd Viron tytatystd lukuun ottamatta suuri osa
haastateltavista tyontekijoista kuitenkin kokee duadlset integraatiohankkeet hyvinkin
hyddyllisind ja hyvaksyttavind. Tata selittdd osaft tyontekijdiden tyytymattomyys
nykyisiin  kaytantdihin sek&a korkea luottamus suais&n emoyrityksen

henkilostbosaamiseen.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista lvé&a edelleen ilmenneiden
henkilostdjohdollisten maittaisten erojen taustatievia tekijoitd. Toisin sanoen
tarvittaisiin edelleen lisdd ymmarrysta siitd, raigeaarin tietyt erot ovat kulttuurin
maadrittelemia ja missd maarin ne liittyvat yks#té yrityksiin, tilanteisiin tai
henkildihin. Liséksi systemaattinen vertaileva s henkilostokaytantdjen eroista ja
yhtalaisyyksista eri maiden valilla olisi tarpesfé ja voisi osaltaan auttaa I6ytdma&an
vastauksen myos edelld mainittuun kysymykseen eiajestatekijoista. Jos esimerkiksi
eri Itd-Euroopan maiden henkilostokaytannoisté olismassa kattavampaa vertailevaa
tutkimusta, auttaisi se yksittaisia yrityksia ymmd@anaan, ettd missda maarin heidan
tytaryrityksensd paikalliset henkilostokaytdnnot abvkulttuurin  ja instituutioiden
maadrittelemida ja missa maarin ne puolestaan ovaykgen ominaispiirteiden ja
tilanteen seurausta. Tama puolestaan auttaisi kgidy suunnittelemaan entista
toimivampia ja paikalliset ymparistot oikealla tdaehuomioivia henkiléstokaytantoja.
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Standardoidut HR-kaytannot

Lokaalit HR-kaytannot

Parhaiden kaytantdjen hyddyntaminen
Yhtendisyys ja ennustettavuus
Kontrolli ja koordinointi

Paallekaisten tdiden vaheneminen

Henkil6stdn monimuotoisuuden huomioiminen
Herkkyys ja sopeutuminen paikallisten tyontekijgide
tarpeisiin

Ymparistdon vaatimuksien ja ominaispiirteiden hudmioen

Edut Yhteiset periaatteet ja tavoitteet Paikallista toimintatapaa edellyttavan liiketoinaistrategian
Yritysten vélisten sosiaalisten siteiden vahvistueni tukeminen
Tasalaatuisuus Yritysten valisisté eroista johtuvien konfliktien
Yhtenainen identiteetti ja organisaatiokulttuuri ennaltaehkaisy
Yhtenaisyytta edellyttavan liiketoimintastrategian
tukeminen
Kaytannot ei tehokkaita tai edes mahdollisia esitma Vastaamattomuus kansainvalisten markkinoiden vaukisim
ymparistdissa Koordinoinnin ja ennustettavuuden vaheneminen
Henkilostdjohtamisen kontekstisidonnaisuuden hutio Kulttuurin kayttaminen selityksena kaikelle erilaislelle
jattdminen yrityksessa ja haluttomuus etsia vaihtoehtoisiayksia
Erot kulttuureissa ja institutionaalisissa tekigiiestavat ta Vaikeus hyddyntaa yhteisia resursseja eri tytargsissa
rajoittavat yhtenaisten kaytantdjen hyddyntamista Vaikeus hyddyntaa kansainvalisen toiminnan tarj@ami
Paikallisen henkilostdn muutosvastarinta ja kotiflik oppimismahdollisuuksia

Haitat Kaytantojen siirtamiseen liittyvét haasteet Emoyrityksen suuri riippuvuus paikallisten johtajie

Paikallisen johdon matala henkiléstéjohdollinen Wkayys
vaikeuttaa kaytantdjen siirtamista

ympériston tulkinnoista ja paikallisessa ymparisés
benchmarkatuista ratkaisuista

Kuvio 1. Yhteenveto kansainvalisesti yhtendisten k& lokaalien henkiléstokaytantdjen hyddyista ja haioista
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Standardoidut HR-kaytannot

Lokaalit HR-kéaytannot

Edut

Tytéryritysten oma HR-osaaminen vahaista
Palvelun tasalaatuisuuden takaaminen ja yhteisen
palvelumallin kehittdminen

Yhteindinen nakemys HR-asioista

Tehokkaampi maiden valinen kommunikaatio
Tehokkaampi toimistojen valinen oppiminen
Parhaiden kaytantdjen hyédyntaminen kaikkialla
Siséisen rekrytoinnin mahdollisuus

Ongelmien tunnistamisen helpottuminen
Toiminnan yhdensuuntaisuus

Halutunlaisten tydntekijdiden saamisen varmistamine
kansainvalisesti

Tytéaryritysten erityisosaamisen hyddyntaminen
Tiedon kerdaantyminen yhteen paikkaan

Paikallisen kulttuurin ja hengen huomioiminen

Toimialan paikallisuus

Toimistojen kokoerojen ja erilaisten tilanteideromioiminen
Tytaryritysten eri lahtétasojen huomioiminen

Virossa tyontekijdiden tyytyvaisyys olemassa olekaytantdihin
Asiakkaiden erilaisuus eri maissa

Haitat

Kéaytantojen siirtamiseen liittyvat haasteet
Tytéryritysten matalat henkil6stéjohdolliset valmhai
Erilaiset kulttuurit ja lainsaadannét

Tytéaryritysten autoritaarinen johtamiskulttuuri
Sopimattomien kaytantdjen siirtdmisen aiheuttamat
ongelmat

Suomen henkildstbosaston ymmartamattémyys
tytaryritysten tarpeista ja kulttuurista

Tytéryritysten kielitaidottomuus ja autoritaarinkarttuuri
Tydmotivaation erilainen rakentuminen tytaryritydsi
Henkildstdasioiden matala prioriteetti

Hyvin eri kokoiset toimistot

Toimistojen "oman edun tavoittelu” yhteisten tateiden
kustannuksella

Kulttuurierojen kayttdminen tekosyyna muutoksiestuatamiselle
Palvelun laadun epéatasaisuus

Henkildstdasioihin liittyvat vaarinkasitykset

Samojen ongelmien ratkaiseminen moneen kertaan
Toimistojen valiset kommunikointiongelmat
Henkilostdasioiden epaselva organisointi ja osittaimimattomat
nykyiset kaytannot

Paikallisten esimiesten haluttomuus paikallisestiittéaa
henkilostokaytantsja

Kuvio 2. Yhteenveto kansainvalisesti yhtendisten k& lokaalien henkilostokaytantdjen hyddyista ja haioista Itd-Euroopan kontekstissa




8 LAHTEET

Ang, Z. & Massingham, P. (2007). National cultuned &he standardization versus
adaptation of knowledge managemeniournal of Knowledge Management.
Vol.11.No.2. 5-21.

Antila, Elina (2006).Essays on the Roles of the Human Resource Funatich
Managers in International Mergers and Acquisitiofgasa: Vaasan Yliopisto

Beardwell, 1.& Holden, L. & Claydon, T. (2004Human Resource Management a
Contemporary Approacharlow: Prentice Hall

Bjorkman, Anette (2007)Towards Explaining the Use of Control Mechanisms in
Foreign Subsidiaries of MNCsHelsingfors: Swedish School of Economics and
Business Administration

Bjorkman, I. & Lervik, J.E. (2007). Transferring practices within multinational
corporationsHuman Resource Management Journal. November 2@071¥. No. 4.
320-335.

Bjorkman, |. & Soderberg, A. (2004). The hr function large-scale mergers and
acquisition: a case study of Nordea. Julkaistu desga Larimo, J. & Rumpunen, S.
(2004). European Research on Foreign Direct Investment Bridrnational Human
Resource Managementaasa: Vaasan Yliopisto.

Bjorkman, I. & Ehrnrooth, M. (1999). HRM in Westesubsidiaries in Russia and
Poland.Journal of East-West Business., 5:3. 63—-80.

Boxall, Peter. (1995). Building the theory of comga&ve hrm. Human Resource
Management Journal. Vol. 5. Issue. 5. 5-18.

Brake, Terence. (1997The Global Leader: Critical Factors for CreatingethVorld
Class OrganizationChicago: Irwin.



124

Cartwright, S. & Cooper, C. (2000).Hr Know-How in Mergers and
AcquisitionsLondon: Chartered Institute of Personnel and Dxvakent.

Datta, D.K. (1991). Organizational fit and acquasit performance: effects of post-
acquisition integration. Julkaistu teoksessternational Mergers and Acquisitions a
Reader2000 Thomson. Australia.

Dowling, P.J. & Festing, M. & Engle A.D. (2008hternational Human Resource
Management: Managing People in a Multinational GatitLondon: Thomson.

Drost, E.A. & Frayne, C.A. & Lowe, K.B. & Geringed.M. (2002) Benchmarking
training and development practices: a multi-courdtgmparative analysisHuman
Resource Management. Spring 2002. Vol. 41. Sp&ssak: Best Practices in IHRM:
Lessons Learned from a Ten-Country Regional Araf/&i86.

Economist, The (2005East, West and the Gap Betwe¥®nl.377. N0.8454. 33-34.

Ervasti, Mia (2001)Standardoida vai Lokalisoida; SuomalaisyritystenJHR oiminnot
Virossa.Vaasan Yliopisto

Ervasti, M. & Suutari, V. (2004). Hrm in Estoniaffigates of Finnish companies: a
multiple case study. Julkaistu teoksessa Larim& Bumpunen, S. (2004European
Research on Foreign Direct Investment and Inteorv@tl Human Resource
ManagementVaasa: Vaasan Yliopisto.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998phdatus Laadulliseen Tutkimukseerampere:
Vastapaino

Evans, P. & Pucik, V. & Barsoux, J. (2002he Global Challange Frameworks for
International Human Resource Manageméirtited States: McGraw-Hill.

Ferner, A. & Almond, P. & Colling, T. (2005) Insttional theory and the cross-national
transfer of employment policy: the case of “workfediversity” in US multinationals.
Journal of International Business Studies. 36:31-3@1.



12t

Geringer, C.A. & Frayne, J.N. (1990) Human resour@magement and international
joint venture control: a parent company perspectWanagement International Review.
Issue 30. 103-120.

Grundstrom, Mervi (1999)0rganisatorinen ja Operatiivinen Integrointi Ulkomsgsa
YritysostoissaVaasa: Vaasan Yliopisto

Gronfors, M. (1982)Kvalitatiiviset Kenttatyémenetelm&orvoo: WSOY.

Harris, H. & Brewster, C. (1999). International hanmresource management: the
European contribution. Julkaistu teoksessa HarHs, & Brewster, C. (1999).
International HRM. Contemporary Issues in Europmdon:Routledge.

Harris, H. & Brewster, C. & Sparrow, P. (2004hternational Human Resource
ManagementLondon: Chartered Institute of Personnel and Dyyekent.

Heilio, Eija (1997).Viro toimintaymparistond suomalaiselle pienyritylkse Vaasa:
Vaasan Yliopisto.

Heliste, P. & Kosonen, R. & Mattila, M. (200uomalaisyritykset Baltiassa Tanaan
ja Huomenna: Liiketoimintanormien ja —kaytantojeshityksestaHelsinki: Helsingin
Kauppakorkeakoulu.

Hirsjarvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. (200djki ja Kirjoita. Helsinki: Tammi,
Otavan Kirjapaino.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2000)utkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja
kaytantd.Helsinki: Helsinki University Press.

Huo, Y.P. & Huang, H.J. & Napier, N.K. (2002) Digence or convergence: A Cross-
national comparison of personnel selection prastiekiman Resource Management.
Spring 2002. Vol. 41. Special Issue: Best PractioeBiRM: Lessons Learned from a
Ten-Country Regional Analysis. 31-44.

Hyvonen, S. & Vanhala, S. (1994utkielman laatiminen liiketaloustiede: hallinnossa
ja markkinoinnissa: esimerkkeind survey- ja casetelma. Helsinki: Helsingin
Kauppakorkeakoulu.



12¢€

Irrmann, Oliver (2006).Intercultural Communication and the Integration Gfoss-
Border AcquisitionsHelsinki: Helsinki School of Economics.

Kauhanen, J. (2006)Henkildstovoimavarojen JohtaminenHelsinki: WSOY
Oppimateriaalit.

Kim, K. & Park, J-H. & Prescott, J.E. (2003). Thélgal integration of business
functions: a study of multinational businessestegrated global industriedournal of
International Business Studies. 34:4. 327-344.

Koskinen, I. & Alasuutari, P. & Peltonen, T. (200%aadulliset Menetelméat
KauppatieteissdlTampere: Vastapaino.

Kostova, T. (1999) Transnational transfer of sgmteorganisational practices: a
contextual perspectivdcademy of Management Review. 24:2. 308-324.

Leinonen, Tiina (2004). Yritysosto Kansainvalistymisstrategiana: Liha-alan
KansainvalistymineriVaasa: Vaasan Yliopisto

Lindholm, N. & Tahvanainen, M. , Bjorkman, I. (199%erformance appraisal of host-
country employees: Western MNEs in ChilaBrewster, C. Harris, H. International
HRM : Contemporary Issues in Europe. Routledgedbon143-159.

Lowe, K.B. & Milliman, J. & De Cieri, H. & Dowling,P.J. (2002) International
compensation practices: a ten-country analydisnan Resource Management. Spring
2002. Vol. 41. Special Issue: Best Practices in MdRessons Learned from a Ten-
Country Regional Analysis. 45-66.

Metsdmuuronen, Jari (2003utkimuksen Tekemisen Perusteet Ihmistieteldsiinki:
International Methelp.

Milliman, J. & Nason, S. & Zhu, C. & De Cieri, H2§02). An exploratory assessment
of the purposes of performance appraisals in Namth Central America and the Pacific
Rim. Human Resource Management. Spring 2002. Vol. 4&ci8plssue: Best
Practices in IHRM: Lessons Learmned from a Ten-CguRegional Analysis.87-102.

Otala A. & Ahonen G. (2005).yohyvinvointi Tuloksen TekijanBlelsinki: WSOY pro.



Poikonen, Pia (1999) Varsinais-Suomesta Baltian markkinoille. Tietopéket
yrittdjyydestd, pk-sektorin kehittdmisesta ja Badta markkina-alueenaSarja B
tutkimusraportteja 12/1999. Turun kauppakorkeakowlilystoiminnan tutkimus- ja
koulutuskeskus. 173 s.

Reynolds, C. (1997) Expatriate compensation inohisal perspectiveJournal of
World Business. Issue 32. 118-132.

Rinne, Pekka (2004)Henkilostdjohtamisen Osa-alueiden Integrointi Kangalisen
Yrityskaupan Jélkeevaasa: Vaasan Yliopisto

Salmi, Markus (2006).Standardization Versus Localization: Human Resource
Management in Finnish companies Operating in Rud&asa: Vaasan Yliopisto

Schuler, R.S., Dowling, P.J., De Cieri, H.(1993) iAtegrative framework of strategic
human resource managemdnternational Journal of Human Resource Management.
Vol 4. 717-764

Schuler, R.S. & Tarique, I. & Jackson, S.E. (2084)nan resource management issues
in cross-border allianceBluman Resource Management. Vol. 4. Issue 3-4. 9-20.

Scott, W.R. (2001hnstitutions and Organisations'2Edition. Thousand Oaks. Sage.

Smale, Adam (2007)Mechanisms of Global HRM Integration in Multinatan
Corporations.Vaasa: Vaasan Yliopisto

Smale A. & Suutari, V. (2006). Knowledge transfersCentral and Eastern Europe:
Finnish expatriates experiences from Estonia ared Gaech RepublicConference
proceedings of the conference 'Future Competitisenaf the EU and Its Eastern
Neighbours Turku, Finland.

Stahl, G.K., Pucik, V., Evans, P. & Mendenhall, M(E003). Human resource
management in cross-border mergers and acquisitioiisistu teoksessa Harzing, A.
& van Ruysseveldt, J. (2008)ternationalHuman Resource Management: An
Integrated ApproachLondon. Sage Publications.



12¢

Stehle, W. & Erwee, R. (2007). Transfer of humasotece practices from German
multinational enterprises to Asian subsidiariessd&echand Practice in Human
Resource Management.Vol.15.No.1. 63-88.

Steyrer, J. & Hartz, R. & Schiffinger, R. (2006) eddership in transformation —
between local embeddedness and global challengmstnal for East European
Management Studies. Vol. 11. Issue 2. 113-139

Storey, John (200/luman Resource Management a Critical Téxtndon: Thomson
Learning.

Suutari, V. & Brewster, C. (1999) Internationaligasnents across European borders:
no problems? Julkaistu teoksessa Brewster, C. &isjadd. (1999)nternational HRM
Contemporary Issues in Eurodeandon:Routledge. 183-203.

Syrjala, L., Ahonen, S., Syrjaldinen, E. & Saari(1®94)Laadullisen Tutkimuksen
Tyotapoja.Helsinki: Kirjayhtymé Oy

Szulanski, Gabriel (1996). Exploring internal siidss: impediments to the transfer of
best practice within the firnStrategic Management Journal. Winter Special Issue.
Vol.17. 27-44.

Tayeb, Monir (1998). Transfer of hrm practices asroultures: an American company
in Scotland.The International Journal of Human Resource Manag@mVol.9.No 2.
332-358.

Taylor, S., Beechler, S. & Napier, N. (1996). Todvan integrative model of strategic
human resource managemektademy of Management Review, 21:4. 959-985.

Tempel A. & Walgenbach, P. (2007) Global standaatibn of organisational forms and
management practices. What new institutionalism thedbusiness systems approach
can learn from each othel@urnal of Management Studies, January 2007. 4424

Tulisalo, T. & Vapaakallio, S. (1994%uomi Porttina Idan Markkinoille. Suomalainen
Idan Gateway Monikansallisen Yrityksen Nakokulmasesinki: Taloustieto Oy



Uhlenbruck, Klaus (2004). Developing acquired fgresubsidiaries: the experience of
MNEs in transition economiedournal of International Business Studies. Vol B—
123.

Vaara, Eero (2000).Towards Critical International Business Studies? regn
Perspectives on International Mergers and Acquisisi Helsinki: Helsinki School of
Economics and Business Administration.

Viitala, Riitta (2007)Henkildstdjohtaminen Strateginen Kilpailutekildelsinki: Edita.

Villinger, Roland (1996). Post acquisition managkhearning in Central East Europe.
Julkaistu teoksesdaternational Mergers and Acquisitions a ReadAustralia: 2000
Thomson.

Yin, Robert K. (2003)Case Study Research: Design and Methdti&@ition. London:
Sage Publications.

Zupan, N. & Kase, R. (2005). Strategic human reswunanagement in European
transition economies: building a conceptual model tbe case of Slovenialhe
International Journal of Human Resource Manageméume 2005.Vol. 16. No. 6. 882—
907.

Zupan, N. & Ograjensek, I. (2004) The link betwéeman resource management and
company performancdournal of East-West Business. Vol. 10. Issu®3-1119.

ELEKTRONISET LAHTEET

Cesyniene, Rima (2005). The most recent trends endrging values in human
resource management. (elektroninen l&hde) (siteedat.4.2009). Luettavissa www-
osoitteesta: http://internet.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/inzekd/4392-2758-2005-4-44-

50.pdf

HENRY ry (2002) HR-tutkimus 2002. (elektroninen dig) (siteerattu 1.4.2009)
Luettavissa www-osoitteesthttp://www.henryorg.fi/page?pageld=224




13C

Lindqvist, Essi (2007). Balkanista 6ytyy tilaadakkasvulle. Kauppalehti 12.11.2007.
(elektroninen  lahde) (siteerattu  13.5.2008). Luwédta  www-0soitteesta:
http://www.kauppalehti.fi/5/i/talous/uutiset/arkagshowArticle.do?db=KKLO607 X&ris
=111&rid=68777&qid=4&rsi=0&page=5&size=20&hits=237

Rautvuori, Marjo (2004). Yritysjarjestelyisséa vaatsen optimistiset odotuksé&PMG
View 1/2004(elektroninen lahde) (siteerattu 13.5.2008). laxetisa www-osoitteesta:
http://www.kpmg.fi/View041/sivu47.htm

Stehle, W. & Erwee, R. (2005) IHRM approaches offrsan MNEs and their
subsidiaries in Thailand, Indonesia and Singapetektroninen lahde) (siteerattu
13.5.2008) Luettavissa www-0soitteesta:

http://translate.google.fi/translate ?hiI=fi&sl=en&hittp://en.scientificcommons.org/rone
|_erwee&sa=X&oi=translate&resnum=1&ct=result&presearch%3Fq%3DStehle%?2
Band%2BErwee%26h1%3Dfi%26client%3Dfirefox-
a%26rIs%3Dorg.mozilla:fi:official%26hs%3 DwtD%26 salt3




Rekrytointi

Koulutus ja kehittaminen

Suorituksen fgaminen

Palkitseminen

-Vaikeus l6ytéa uusia tyontekijoita
-Hakijoiden kielitaidottomuus
-CV:n tietoihin ei aina voi luottaa
-Tarkeimmat kriteerit tydhon liittyva
osaaminen ja asiakaspalvelutaidot

-Koulutus keskittyy jarjestelmaosaamiseen

-Liséksi jarjestetty asiakaspalvelukoulutusta
-Asiakaspalvelun parantaiminen edelleen tavoitteena
-Koulutusta ei raataloity osallistujien mukaan esleé
tuloksia systemaattisesti mitata

-Tavoitteiden asetannan taustalla myynnit.
-Selkeasti maaritellyt tyonkuvat

-Vuosittain vapaamuotoinen arviointikeskustelu,
jonka tarkoitus menneen suorituksen arviointi ja|
tunteiden kuuleminen.

-Myyjilla yksilollinen myyntiin sidottu
bonuspalkkaus

-Peruspalkan ja saannoliisyyden tarkeys
-Lisaksi muut aineelliset edut ja palkalliset
vapaapaivat suhteellisen tarkeita

plisi

VIRO -Tydntekijoiden vastuunottohaluttomuus -Koulutuksen ja kehityksen ongelmana voi olla se -Esimiehet nékevat turhana keskustelut -Urakehitys ei tarkeéda useimmille haastatelluille
usein sisdisen rekrytoinnin este etteivat tyontekijat koe tarkeaksi tai motivoivakistaa | valittomien alaisten kanssa koska tuntevat nama jélaastateltavat kokevat yksilollisen bonuspalkarf
-Rekrytointiprosessi vaihtelee tai oppia asioista, jotka eivat valittomasti kublkeidan niin hyvin motivoivimpana palkitsemiskeinona
-Valinta perustuu haastattelulle, joskus lisaksiydonkuvaansa -Keskustelut niin luottamuksellisia etté niita eiv| -Laman myo6téa kaikista ylimaaraisista
testattu osaamista lahettaa HR-osastolle palkitsemiskeinoista luovuttu
-Ei mielellaan rekrytoida oman alan -Keskusteluissa ei sovi puhua yksityisasioista
ulkopuolelta -llmenneisiin ongelmiin puututaan vain, jos ne

esiintyvat useammalla tyontekijalla
-Vaikeus l6ytéa uusia tyontekijoita -Koulutus keskittyy tekniseen koulutukseen -Suorituksen johtaminen rinnastetaan vahvasti | -Kiintea kuukausipalkka
-Hakijoiden kokemattomuus ja epérealistiset -Lisaksi jarjestetty asiakaspalvelukoulutusta yleisiin toimistopalavereihin -Palkan merkitys hyvin suuri
odotukset -Asiakaspalvelukoulutusta tarvitaan edelleen -Tavoitteiden asetanta liittyy myynteihin ja uusign-Monille urakehitys ei kovin tarkeaa
-Latviassa ei alalle valmistavaa koulutusta | -Haastateltavat kokevat etta koulutusta tulisi olla jarjestelmien kayttéonottoon -Haastateltavat kokisivat toimivammaksi
-Tarkeimmaét kriteerit aiempi tydokokemus ja| enemman -Palautteen antaminen haastateltavien mukaan| yksilollisen suoritukseen sidotun bonuspalkan

LATVIA tyéhon liittyva osaaminen -Koulutustarpeiden kartoittaminen liittyy vain uimsi vahaista -Maajohtajan mukaan yksilébonus johtaa
-Hyvan palkan merkitys tyonhakijoille tyontekijoihin ja heidan jarjestelma- -Haastateltu esimies ei née kehityskeskustelua | vaaranlaiseen kilpailuun
-Valinta perustuu haastattelulle, joskus lisaksbsaamiseen tarpeellisena koska saa jo nyt tyontekijoistadn it -Ennen motivaatio tullut bonuksen kautta, nykyag
testattu osaamista -Ongelmina kiire ja asenne, ettéd kokeneita tyofiéli | sen mita haluaa ja tuntee nama tarpeeksi hyvin| laman aiheuttaman pelon kautta
-Nykyaan rekrytointia myés oman alan ei voi enaa kouluttaa paremmiksi -Muut haastateltavat kokisivat kehityskeskustelyn-Tyontekijat eivat aina koe muita etuja
ulkopuolelta -Koulutusta ei raataloity tarpeelliseksi palkitsemisena
-Tyontekijoiden |6ytdminen helppoa -Keskittynyt jarjestelmakoulutukseen ja -Ei jarjestelmallisté suorituksen johtamista tai -Kiintea kuukausipalkka
-Maajohtaja hyvin tunnettu alalla asiakaspalvelukoulutukseen arviointia -Palkan saannéllisyyden tarkeys
-Rekrytoinnissa suositaan vahvasti aiempig -Koulutustarpeita ei tunniteta vaan maajohtaja ittaa | -Perustuu vahvasti epamuodolliseen keskustelupnMuita etuja halvemmat hinnat myytévista
siteitd yritykseen jarjestettavista koulutuksista -Haastateltavat suhtautuisivat positiivisesti tuotteista seka urheiluetu
-Lisaksi tarkeéaa tyokokemus, ammattitaito ja- Tydntekijét suhtautuisivat hyvin positiivisesti mahdolliseen kehityskeskusteluun mutta -Mahdollisessa bonusjarjestelméssa bonuksen t

LIETTUA yhteensopivuus yrityskulttuuriin lisékoulutukseen haluaisivat HR-ammattilaisen toteuttamaan sen| olla pieni ja peruspalkan suuri
-Valinta perustuu haastatteluihin, ei testausta Tulevaisuudessa lisakoulutuksia asiakaspalvejasta -Maajohtajan mukaan bonuspalkka aiheuttaa
-Ei mielellaén rekrytointia toimialan réataldidympié koulutuksia vaaranlaista kilpailua
ulkopuolelta -Koulutuksista ei kerété palautetta -Tyontekijoitd motivoi palkan ohella tydsséa

oppiminen ja hyva ilmapiiri tdissa
-Vaikeus l0ytaa tydntekijoita -Keskittynyt jarjestelméa- ja myyntikoulutukseen -Ei jarjestelmallista suorituksen johtamista tai -Kiintea kuukausipalkka
-Ongelmina hakijoiden suuret palkka- -Suomen toimisto toteuttanut suuren osan kouluttkse arviointia -Palkan ja materiaalisten etujen merkitys suuri
odotukset,hakemusten laatu ja nuorten -Koulutustarpeiden tunnistaminen liittyy uusien -Epavirallinen keskustelu esimiehen kanssa, jonkalLisaksi halvemmat hinnat myytavisté tuotteista
tyéntekijoiden suuri liilkkuvuus jarjestelmien ja tydkalujen kayttodnottoon paapainona menneen suorituksen arviointi ja seka jouluisin 13. palkka
-Tarkeimmat kriteerit aiempi tyokokemus | -Haastateltavat toteavat kaipaavansa lisékoulytsita | tunteiden purkaminen -Mahdollisessa bonusjarjestelmassa bonuksen t
ROMANIA ja ammattitaito yrityksen toimintatavat erilaisia kuin Romaniassa -Keskustelussa ei aseteta tavoitteita olla pieni ja peruspalkan suuri

-Rekrytoinnissa suositaan aiempia suhteital
yriytkseen

-Valinta perustuu pitkalti haastatteluun,
joskus myds testataan jarjestelma-
osaamista

yleensa
-Koulutus ei raataloitya

-Negatiivinen palaute koetaan usein loukkaavan
ja esimiehen kritisointi sopimattomana
-Positiivinen suhtautuminen mahdolliseen
viralliseen kehityskeskusteluun

a-Maajohtajan mukaan palkan odotetaan nousevg
tydssaolovuosien mukaan suorituksesta riippum
-Motivoivaksi koetaan lisaksi tyon vaihtele-
vuus, mahdollisuudet oppia uutta ja
positiivinen palaute

plisi

n
atta

Liite 1. Yhteenveto maittaisista eroista henkilostééytannoissa



LIITE 2. HAASTATTELUT

Haastattelut Suomen emoyrityksen johto

* Suomen HR -osaston rooli

* Yhteisty0 ja yhteydenpito tytaryrityksiin yksikoini

* Yhteistydn toimivuus

* HR-kaytantojen siirtdminen ulkomaisiin tytaryrityike?

* HR -kaytantdjen kansainvalisen yhtendisyyden ligaéem liittyvat hyodyt ja
haitat

* HR —kéytantojen paikalliseen toteuttamiseen litityliyddyt ja haitat

» Onko yrityksella kirjallinen henkilostostrategia®skeeko se tytaryrityksia?

» Suomalaisten henkilostokaytantdjen ominaispiirteet

* Suomalaisten henkilostokaytantdjen siirtAminenrfyiy/ksiin ja siihen liittyvat
edut ja haasteet

» Tytaryrityksissa ilmenneet kulttuurierot ja henkiléjohtamiseen liittyvat
erityispiirteet

* Millaisia kehitystarpeita yrityksen kansainvalisgemnkilostojohtamiseen liittyy
suomalaisen paakonttorin nakdkulmasta?

Haastattelut tytaryrityksen tyontekijat
1. Hiring practices

* Recruiting process

* Recruiting criteria

» Effectiveness

» Development needs

* How are local recruitment needs different than dmne else??

» Should there be more integrated recruiting prasfid&hat benefits might be
gained and what problems might arise?

2. Training and development practices

» Training and development at the moment

» Effectiveness of training and development

* Improvement needs in the future

* What are the main reasons for training and devesp®What should be
the main reasons?

* What areas are focused on in current training jmes?® What areas should
be focused on in the training initiatives in théuhe?

* Would it be possible to create common training dedelopment practices?
What benefits might be gained and what problem$hadgse?
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3. Performance appraisal practices

Forms of performance evaluations

What challenges and problems there are/ mightlateckto performance
appraisal of the employees?

What are the main reasons for performance appPai¥dat SHOULD be
the main reasons?

Development needs in the future

Would it be useful to create common performanceaipal tools at the
company level? What kind of benefits might be gdiaad what kind of
problems might arise?

What kind of benefits and problems might be reldtedsing different
performance appraisal practices in different units?

4. Pay practices

» Effectiveness

» Importance of different rewards

» Do the pay practices recognize long term or steonh results?

* How are the pay raises determined?

* Would it be possible to have common pay practitéseacompany level? In
your unit do you have special needs that wouldireghe use of own pay
practices? What kind of benefits and problems mightelated to a) common
pay practices at the company level and b)own pagtiges in different units

5. Overall assessment

Leadership and management: how would you improgertanagement
culture?

Communication within the company?

Overall satisfaction with the human resource issugkspractices?
Work culture in your unit?

Haastattelut tytaryritysten johtajat

Tytaryritysten johtajien kanssa kéaytettiin samaastattelupohjaa kuin

tyontekijoidenkin kanssa. Lisaksi heidan haastapiehjassaan oli seuraavat toimistojen

véliseen yhteistydhon ja kaytantdjen yhtenaistaemdettyvat teemat.

6. The role of Finnish human resource —department:

Significance and importance

How this department could be developed / improvethfyour unit’s point
of view

Relationship between your unit and Finnish HR-depant

What kind of HR-practices (if any) of the Finnisfiiee have been
transferred to your unit?
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Should there be more cooperation between youramaitFinnish HR-
department: what kind of benefits might be gained wahat kind of
problems might arise?

Do you feel you should operate and make human resonanagement
more on local basis: what kind of benefits mighgaened and what kind of
problems might arise?

Have there been some HR development projects inga@upany or have
you already decided on some upcoming HR projects?



