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THVISTELMA

Yh& enemmaén yleistyva yritysten valinen verkostoyhteistyd haastaa perinteisen
nakemyksen tyontekijasta ja organisaatiorajoista sekda henkildstdjohtamisesta ndiden
rajojen ulkopuolella. Yritysverkostojen johtamista késittelevd kirjallisuus ei ota
laajamittaisesti kantaa henkildstdjohtamisen nékokulmaan. Vastaavasti
henkildstojohtamisen kirjallisuus ei tunnista verkostoituvaa yritysmaailmaa. Kuitenkin
niin yritykset, kuin verkostotkin pyrkivéat henkilostéjohtamisen keinoin luomaan
mahdollisimman tehokkaan tyOympadriston. Perinteisen n&kemyksen mukaan
henkildstojohtamisen kdytanteet muokataan liiketoimintastrategiaa ja liiketoiminnallisia
tavoitteita tukeviksi. Ongelmatilanteita syntyy, kun verkoston yrityksilla on erilaisia
liiketoimintastrategioita ja tavoitteita. Tutkielmassa pyritddn antamaan vastaus siihen,
miten henkildstojohtamista on toteutettu tilanteissa, joissa yrityksen henkildstd
tydskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella, verkostokumppanin johdon alaisuudessa.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitetdédn, ettd aikaisempien tutkimusten ja
tieteellisten artikkeleiden mukaan organisaatiorajojen ulkopuolella tydskenteleva
henkilosto altistuu useammalle kuin yhdelle joukolle HR-kaytanteitd. Tutkimuksessa
pyritddn selvittdamdan miten case-tapauksessa Kotiyritys ja vastaanottava yritys
vaikuttavat tyontekijadn kohdistuviin HR-kdyténteisiin. Empiirinen tutkimus on
toteutettu  kvalitatiivisena  tapaustutkimuksena.  Tutkimusaineisto on  keréatty
puolistrukturoiduin teemahaastatteluin.

Tutkimustuloksista havaittiin, ettd case-tapauksessa vastaanottavan yrityksen vaikutus
henkildstojohtamiseen oli hyvin voimakasta. Tutkimuksen tuloksista voitiin tulkita, ettd
vastaanottavan yrityksen vaikutus HR-kéytanteisiin hyvéksyttiin, silla yritysten valilla
vallitsi syvé luottamus. Lisaksi tutkimuksessa havaittiin, ettd vaikka organisaatiorajojen
ulkopuolella tydskentelevéan henkild altistuu useammalle kuin yhdelle joukolle HR-
kéytanteitd, ongelmatilanteita ei syntynyt, silld yrityksilla oli hyvin vahvat ja yhtendiset
tavoitteet.

AVAINSANAT: Henkilostojohtaminen, yritysverkostot.



1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman aihe ja taustaa

2000-luvun yritysmaailmassa liiketoiminnallisen verkostoitumisen tarkeyttd painotetaan
yhda enemmén. Liiketoiminnallinen verkostoyhteistyd ja yritysten valiset projektit
rikkovat organisaatiorajoja. (Swart & Kinnie 2014). Yritysjohtajat ovat tulleet yha
enemman tietoisiksi siitd, ettd yhteistyd muiden yritysten kanssa on elintirkeda
yrityksen kasvun ja menestymisen kannalta. Joissain tapauksissa verkostoyhteistyd on
valttamatonta jopa yrityksen selviytymisen kannalta. (Goerzen 2005)

Vaikka yritysten vélinen verkostoyhteistyd yleistyy, perinteinen henkiléstdjohtamisen
Kirjallisuus ei tunnista verkostoituvaa yritysmaailmaa. Yritysten valinen
verkostoyhteisty0 herattaa ristiriitoja nykyisissa henkilostojohtamisen malleissa ja
aikaisemmissa tutkimuksissa, jotka ovat sovitettuja sille pohjalle etta tyontekijalla olisi
yksi selkeda tyonantaja ja ettd tyd suoritettaisiin  selkedsti madriteltyjen
organisaatiorajojen sisalla. Henkildstojohtaminen néhdaan Kirjallisuudessa padosin
yrityskohtaisena funktiona. (Marchington, Rubery, Grimshaw 2011; Swart, Kinnie
2014)

Yritysverkostoissa eri yritykset johtavat ja hallinnoivat henkil6ita jotka eivat ole heidén
palkkalistoillaan. Vastaavasti yritykset myos tyollistavét ja palkkaavat henkil6ita jotka
eivét ole kyseisten yritysten johdettavissa. (Swart & Kinnie 2014). Yritysverkostoissa
on tavallista, ettd henkilostd tyoskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella. Télla
tarkoitetaan sitd, ettd henkilo tydskentelee verkostokumppanin projektissa tai
toimitiloissa, vieraan yrityksen johdon alaisuudessa. Tilanteessa heréa epaselvyys siita
kumpi yritys hoitaa tyontekijadn kohdistuvat henkildstojohtamisen kaytanteet, niin
sanottu kotiyritys vai vastaanottava yritys. Teorian mallien ja kdytannén toimintojen
puute yhdessa sovittavista henkildstdjohtamisen kaytanteista voi johtaa epaselkeisiin ja
vaikeisiin tilanteisiin myos tydntekijan nakdkulmasta katsottuna. Yritysverkostoissa ja
yritysten valisissd yhteistyoprojekteissa eri yritysten tyontekijat tydskentelevat
rinnakkain samantyyppisissa tyotehtavissd samassa tyOymparistossd, mutta heihin
kohdistuvat henkilostéjohtamisen kéytanteet saattavat erota toisistaan. (Marchington
ym. 2011)

Tutkimuksen empiirisessa osassa tarkastellaan case-tapauksen avulla
henkilostojohtamista  tilanteessa, jossa  yrityksen tyontekijat tyoskentelevét



organisaatiorajojen ulkopuolella. Téman tyyppisissd tapauksissa tyontekijoiden
toimintaan vaikuttaa useampi taho. Esimerkiksi, henkilé voi olla yrityksen A
palkkalistoilla, mutta yritys B vastaa muun muassa héneen kohdistuvasta
paivittdisjohtamisesta ja henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisesta. Tutkimuksessa
arvioidaan myos sitd, millainen on vastaanottavan yrityksen vaikutus tydntekijaén
kohdistuviin henkildstéjohtamisen kéytanteisiin (HR-kéytanteisiin).

Kirjoittajan kiinnostus aiheeseen pohjautuu tutkimusaiheen ajankohtaisuuteen: seka
yritysten vélisen verkostoyhteistyon ettd henkilostéjohtamisen merkitys on kasvanut ja
tullee kasvamaan 2010-luvun yritysmaailmassa, mutta henkildstdjohtamisen perinteiset
mallit ja alan Kirjallisuus eivat tunnista verkostoitunutta yritysmaailmaa. Heraa kysymys
siitd, miten henkilost6johtaminen tulisi toteuttaa yh& enemmaén yleistyvissa
yritysverkostoissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvitttda case-yrityksen esimerkkien seké alan tieteellisten
artikkeleiden, aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalta henkiléstéjohtamisen
(HR) ja henkiléstévoimavarojen johtamisen (HRM) muotoutumista yritysverkostoissa
seka yritysten valisissa verkostoyhteistyoprojekteissa. Tutkimuksessa tarkastellaan sité,
miten henkilostéjohtamista hoidetaan tilanteissa, joissa henkildstd tydskentelee
organisaatiorajojen ulkopuolella, miten kotiyritys ja vastaanottava yritys vaikuttavat
tyontekijaan kohdistuviin HR-kaytanteisiin. Tutkielmassa pohditaan myds millaisia
ongelmatilanteita  verkostoyhteistyd  tuo  mukanaan  henkildstdjohtamiseen.
Tutkimuksessa pyritddan vastaamaan seuraaviin kKysymyksiin:

e Miten henkilostojohtamista hoidetaan tilanteissa, joissa henkilésto tydskentelee
organisaatiorajojen ulkopuolella?

e Miten vastaanottava yritys vaikuttaa organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevadn henkilodn kohdistuviin HR-kayténteisiin?

Tutkielman péapaino on yritysten valisten yhteistydverkostojen henkildstdjohtamisessa.
Tarkemman tarkastelun alla ovat erityisesti yritysverkostot ja verkostoprojektit, joissa
yrityksen henkilostd tyoskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella, toisen yrityksen
johdon alaisena. Tutkielmassa pohditaan verkostotoiminnan mukanaan tuomia
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ongelmatilanteita henkildstojohtamisen osa-alueella ja pyritdan esittdmaédn ratkaisuja
ongelmatilanteiden minimoimiseksi. Tutkielman empiirisessa osuudessa tarkastellaan
miten tutkimuksen kohdeyritys hoitaa henkildstdjohtamista tilanteessa, jossa sen
tyontekijat tyoskentelevat organisaatiorajojen ulkopuolella. Case-tapauksen avulla
tarkastellaan myds miten vastaanottava yritys vaikuttaa organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevddn  henkilodn  kohdistuviin ~ HR-kédytanteisiin.  Lisaksi, vaikka
henkilostovuokrausyritykset ovat olennainen osa useaa eri liiketoiminnallista
yritysyhteistyoverkostoa, tdssa tutkielmassa perinteinen henkildstévuokraus jatetdén
tarkastelun ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja lahdeaineisto

Tutkielma rakentuu neljéstd osasta: johdannosta, Kirjallisuuskatsauksesta, empiirisesta
tutkimuksesta seké johtopaatoksista.

Johdannossa kasitelldan tutkielman taustaa, tavoitetta, tutkimusongelmaa, rakennetta ja
ldhdeaineistoa. Toinen luku toimii tutkimuksen viitekehyksena.
Kirjallisuuskatsauksessa esitelladn se, mitd tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan.
Tutkielman kolmas luku Kasittelee empiiristd tutkimusta, joka on toteutettu
kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Viimeisessa luvussa arvioidaan empiirisen
tutkimuksen tuloksia teorian ja aikaisempien tutkimusten valossa.

Kirjallisuuskatsauksessa lahdeaineistona toimii henkildstdjohtamisen osalta alan
kaytetyimmat ja yleisesti hyvédksytyimmat, perinteiset henkildstévoimavarojen
johtamisen mallit. Yritysverkostojen kuvaamiseen kaytettavd lahdeaineisto pohjautuu
padosin alan tieteellisiin artikkeleihin ja aikaisempiin tutkimuksiin. Yritysverkostojen
henkildstojohtamisen tilasta ei ole muutamaa yksittdista tutkimusta lukuun ottamatta
saatavilla laajaa Kirjallista materiaalia, joten ldhdeaineistona kéytetddn naiden
yksittdisten  tutkimusten  lisdksi  aihetta  sivuavia tieteellisida  artikkeleita.
Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan artikkeleita, jotka kasittelevat esimerkiksi
projektipainotteisten yritysten henkilostdjohtamista sek& asiakkaan tai vastaanottavan
yrityksen vaikutusta henkil6stéjohtamisen muodostumiseen tilanteissa, joissa henkil6sto
tyoskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella. Tutkimuksen empiirinen aineisto on
keratty puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Tutkimukseen haastateltiin kaikkiaan
kahdeksaa eri tahoa, jotka edustavat kattavasti verkoston eri toimijoita ja eri
hierarkiatasoja.
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2. HENKILOSTOJOHTAMINEN YRITYSVERKOSTOISSA

Tassa luvussa esitelladn tutkielman Kirjallisuuskatsaus, joka koostuu neljastd osasta.
Ensin tarkastellaan yritysten valistd verkostoyhteisty6td ja erilaisia verkostotyyppeja.
Toisessa osassa avataan henkilostdjohtamisen roolia ja perustehtévia, joita peilataan
verkostojen kontekstiin. Kolmannessa osassa tarkastellaan aiempien tutkimusten
pohjalta sitd, miten henkilostéjohtamista on toteutettu yritysverkostoissa ja lopuksi
esitellaan verkostojen HRM-malleja.

2.1 Yritysten valinen verkostoyhteistyo

Jotta yritysten vélistd verkostoyhteisty6td voidaan avata tarkemmin, on ensin syyta
tarkastella mitd termi “verkosto” tarkoittaa litketoiminnan kontekstissa:

o  "Verkosto on solmuista muodostuva yhtendinen rakennelma, jossa langat
yhdistiviit solmut on toisiinsa.” (Hakansson & Ford 2002: 13) Metaforassa
verkoston solmut kuvaavat liiketoimintayksikoita seka valmistus- ja
palveluyrityksid, langat kuvaavat ndiden valisia suhteita. Liiketoiminnan
kontekstissa langoilla ja solmuilla on kullakin oma sisaltd joka koostuu
esimerkiksi resursseista ja tiedosta eri muodoissa.

e ’Verkosto on vaihdantaan perustuvia, useiden toistensa kanssa

vuorovaikutuksessa olevien eri yritysten vilisid suhteita.” (M0ller & Wilson

1995: 9)

Podolny ja Page (1998) nédkevat verkoston laajempana kokonaisuutena, organisaation
muotona. Heid&n mukaansa verkosto hallintomuotona voidaan méaarittdd selkeédsti ”miné
tahansa yhdistelmana tekijoita (N>2) jotka tavoittelevat toistuvia, kestdvaan vaihtoon
perustuvia suhteita toistensa kanssa, joka samanaikaisesti on vailla legitiimia
organisaationalista auktoriteettia, joka sovittelee ja ratkaisee erimielisyyksia, joita voi
esiintya toiminnan aikana”. Madritelma pitda sisalladan laajan joukon erilaisia
verkostoituneen liiketoiminnan organisaatiomalleja kuten yhteisyritykset (joint
ventures), strategiset liittoumat (strategic alliances), liiketoiminta ryhmittymaét (business
groups), franchaising-yritykset (franchises) ja ulkoistamissopimukset (outscoring
agreements). (Polodny & Page 1998: 59)

Yritysverkostoissa keskidssa on yritysten vélinen yhteisty6, jota myods Baum ja Schutze
(2012) korostavat yritysyhteistydverkoston (collaborative enterprise networks eli CEN)
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madritelmassaan: Termi CEN voidaan maaritelld seuraavasti: yhteistyossa tehty
yritysten valinen verkosto on kokonaisuutena organisoitu liiketoimintakokonaisuus, joka
koostuu tietyilla kriteereilla valituista yrityksistd, jotka yhteisen tarkoituksen vuoksi
sovittavat yhteen alimmat ty6tehtavat (sub-tasks) neuvottelun ja yhteisymmarryksen
avulla (Baum ja Schiitze 2012: 550)

Swart ja Kinnie (2014) osoittavat ettd usean eri tutkijan mukaan analyysi nykypaivan
tyostd havainnollistaa, ettd olemme siirtyneet yksiselitteisesti madritellyista
organisaatiorajoista verkostoituneeseen tapaan tydskennelld, jossa palvelut ja tuotteet
ovat yhteisesti luotuja. Swart ja Kinnie maéaérittavat verkostoituneen tydskentelyn
seuraavasti: “yhteisesti luodut tuotteet ja palvelut jotka luovat taloudellista hyotya
osakkeenomistajille yli organisaatiorajojen”. (Swart & Kinnie 2014: 293)

Yritysverkostojen yleistyminen ruokkii itse itseddn, voidaan sanoa ettda kyseessd on
lumipalloefekti. Goerzenin (2005) mukaan kilpailu on siirtyméassa yksittaisten yritysten
valisestd  kilpailusta yritysverkostojen valiseen Kilpailuun. Kiihtyvd Kkilpailu
globalisoituvilla markkinoilla ajaa yritysjohtajia kehittdmaan yritysverkostoja siina
toivossa, ettda yhdessd he voisivat turvata ja tehostaa kilpailukykya. Yhteistyon kautta
pyritddn sitomaan yhteen resursseja ja fyysisida voimavaroja, jotka ovat arvokkaampia
yhdessa kuin erikseen. Yksittaisten yritysten on vaikea pitdd kilpailukyky samalla
tasolla yritysverkostojen kilpailukyvyn kanssa, tdma ajaa yrityksida yha enemmaén
yritysverkostojen suuntaan. Yrityksilla on omat osaamisalueensa eivétka ne aina voi
hoitaa kaikkea liiketoimintaan liittyvia toimintoja yksin, joissain tapauksissa
yritysverkostoihin tukeutuminen on ainoa tapa toimia markkinoilla. Partasen ja Mdllerin
(2012) mukaan tulevaisuuden yksi Kriittisimmista menestystekijoistd tulee olemaan
kyky rakentaa ja kehittdad strategisia verkostoja. Tama kyky on elintarkeéa erityisesti
dynaamisessa, informaatio- ja kommunikaatioteknologian (ITC) toimialalla, jossa
kilpailukykyisten tuotteiden kehittdminen ja niiden paasy markkinoille vaatii usein
liittouman alustan- ja palvelun tarjoajien kanssa. (Goerzen 2005; Partanen & Moller
2012)

Verkostoitumisen lahtoékohtana on, ettd partneriyritykset hyotyvat toisistaan. Tdéman
vuoksi ei ole tavallista ettd verkoston yritysten ydinosaamisalueet olisivat samanlaisia
vaikka heilld olisi samanlaiset tavoitteet verkostoitumiselle sekd samantyyppinen
tyovoiman luonne. Swartin ja Kinnien (2014) mukaan yritykset tekevét harvoin
yhteistyota yritysten kanssa joilla on samantyyppinen tietotaito tai ydinosaamisalue.
Yritys ei siis verkostoidu ellei sille ole tarvetta, tdmé johtaa siihen ettd jokaisella



13

verkoston yritykselld on oma erityinen osaamisalueensa verkostossa. (Swart & Kinnie
2014)

2.1.1 Verkostoitumisen tavoittet

Tieteellisista artikkeleista 16ytyva paasyy yritysten valiselle verkostoyhteistydlle on
taloudellisen aseman parantaminen. Verkostoitumisen tavoitteina voi olla esimerkiksi
Iyhyen aikavalin markkina-arvon maksimointi tai pitkan aikavélin tahtaimelld, pysyva
Kilpailuetu. Yritykset hakevat verkostoyhteistyosta taloudellista etua ja kilpailukykyéa
erityisesti  tehokkuuden parantamisen Kkautta, mutta myds riskin jakamisen
epavarmuuden vahentamisen avulla. Henkildstdjohtamisella pyritddn vaikuttamaan
erityisesti organisaation tehokkuuteen, tehokas henkildstd on avain tehokkaaseen
liiketoimintaan. Liséksi verkosto kykenee tuottamaan paljon enemmaén tietoa kuin
yksittdinen organisaatio. Henkilostojohtamisella, HR politiikalla seka erilaisilla
henkildstojohtamisen kaytanteilla (HR-kéytanteilld) kuten esimiesten kouluttamisella ja
informaation jakamiseen liittyvilld toimintatavoilla tietoa kyetddn jakamaan koko
verkostoon ja kayttdmaan paljon tehokkaammin. Verkostoyhteistyd voi mahdollistaa
mya0s uusien teknologioiden tai innovaatioiden kéayttoonoton. Liséksi verkostoyhteistyo
voi kédynnistaa yritysten valisen yhteistuotannon. Suurtuotannosta saatavia etuja ovat
esimerkiksi yksikkokustannusten pieneneminen. Joissain tapauksissa verkostoituminen
voi laajentaa asiakaskuntaa. Kaikki edelld mainitut verkostoyhteistydon luomat
mahdollisuudet tuovat mukanaan paitsi tehokkuutta, myds paljon muutoksia. Muutokset
sijoittuvat muun muassa tyontekoon, toimintatapoihin ja jopa organisaatiokulttuuriin.
Henkildstdjohtamisella hallitaan muutoksia ja muutosjohtamista. VVoidaan siis todeta
ettd henkilostdjohtamisen rooli verkostotoiminnan mahdollistajana ja ennen kaikkea
tehokkuuden edistdjand on suuri. (Baum & Schitze, 2012; Goerzen 2007; Goerzen
2005; Marchington ym. 2009; Schuler, Jackson & Luo 2004)

2.1.2  Yritysverkoston rakentumiseen ja sen HR:adn vaikuttavat tekijat

Marchington, Carroll, Grimshaw, Pass & Rubery (2009) osoittavat ettd aikaisemmissa
tutkimuksissa, jotka tarkastelevat yhteistydverkostojen yritysten vélistd suhteita ja
niiden vaikutuksia verkoston henkildstojohtamisen muodostumiseen, korostuu yritysten
valinen luottamus ja yritysten valiset valtasuhteet. Yritysten vélinen luottamus
parantaa verkostoyhteistyotd. Se voi edesauttaa esimerkiksi teknologian jakamista
muiden verkoston yritysten k&yttoon, yhteistuotannon aloittamista ja yritysten vélisen
Kilpailun eliminointia. Verkostoyhteistyon on vaikea toimia ilman yritysten vélista
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luottamusta. Luottamus voi tuoda selvid etuja myods yhteisen henkildstéjohtamisen
rakentumiseen, esimerkiksi ylemmén tason johtajien keskindinen luottamus voi
edesauttaa verkoston yhteisten HR-kédytanteiden implementointia. Tdma voi helpottaa
tyétoimintojen synkronointia, joka on usein oleellinen osa etenkin yhteistuotantoa.
Luottamuksen rakentaminen on kuitenkin usein vaikeaa. Se vaatii johdon ja esimiesten
omistautumista ja paljon aikaa. Organisaatiorajapinnalla toimiminen saattaa vaatia seké
muodollisten ettd epamuodollisten prosessien luontia, jotka tukevat luottamuksen
syntymistd. N4iilld “organisaatiorajapinnan levittdjilld” hoidetaan organisaatioiden
valisia paivittdisida suhteita. Lisaksi epadmuodolliset normit ohjaavat molempien
organisaatioiden johdon, esimiesten ja tydntekijoiden valisid seka keskindisid suhteita.
(Marchington ym. 2009)

Toinen vaikuttava tekija verkostojen yritysten valisissa suhteissa on verkoston yritysten
valiset valtasuhteet. Marchingtonin ym. (2009) mukaan tutkijat lahtevat usein siita
oletuksesta, etta yritysverkostot ovat homogeenisia, tai kuten Kulmalan (2006) kuviossa
(kuvio 1.), tasavertaisia kumppaneita. Todellisuudessa yhteistyoverkostojen yritykset
eivat kuitenkaan ole tasavertaisia vaan tyypillisesti jokin verkoston yrityksistd on muita
dominoivammassa  asemassa sen  kokonsa, taloudellisen  asemansa tai
neuvotteluvoimansa ansiosta. Valtasuhteet vaikuttavat etenkin HR-kéyténteisiin,
dominoivassa asemassa oleva yritys saattaa vaikuttaa koko verkoston HR-kédytanteisiin.
Kaikki dominoivan yrityksen kéayttamat HR-kéytanteet eivat kuitenkaan vélttdmatta ole
jokaiselle verkoston yritykselle sopivia, silld se ei ota huomioon muiden verkoston
yritysten tarpeita ja tydvoiman luonnetta. Se, ettd verkoston yritysten valilla on erilaisia
valtasuhteita, ei kuitenkaan valttdmatta ole negatiivinen asia. Eniten valtaa omaava,
dominoiva yritys, voi olla esimerkiksi kokonsa vuoksi muita verkoston yrityksia edella
teknologisen osaamisen lisaksi myds henkildstojohtamisen osa-alueella. Se voi tukea
verkoston muita yrityksia tarjoamalla teknologian ja innovaatioiden liséksi parhaita
kaytanteitd myds henkildstdjohtamiseen. Suurimman yrityksen henkilostoosastolla
saattaa olla kaytosséddn resursseja, joita ei muissa verkoston yrityksissa ole. Se voi
tarjota esimerkiksi koulutusta tai innovatiivisia, hyviksi havaittuja HR-kéytanteita
verkoston pienemmille yrityksille, joiden HR-kaytanteet eivét ole niin kehittyneita.
(Marchington ym. 2009)
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2.1.3 Verkostorakenteet ja verkostotyypit

Verkostorakenteet voidaan erotella karkeasti kahteen eri luokkaan, hierarkkiseen
karkiyritysverkostoon ja tasavertaisten kumppaneiden verkostoon (Kulmala 2006:
Kuvio 1.). Ensimmadisessd verkostorakenteessa organisaatiorajat ovat selkeédt ja
henkildstojohtaminen on padsaantoisesti joko a) kunkin yrityksen itse hallinnoima, eiké
sen suhteen epaselvié tilanteita padse syntymaan tai b) keskitetty kérkiyritykseen sen
voimakkaan aseman vuoksi. On myds mahdollista, ettd verkostossa tydskentelevéaédn
henkil6on kohdistuvaan henkildstéjohtamiseen vaikuttavat sekd karkiyrityksen, etta
oman tyonantajan, eli kotiyrityksen, toimet. Tasavertaisten kumppaneiden verkosto on
monimuotoisempi  ja yleisemmin kaytdssa esimerkiksi asiantuntijayrityksissa.
Organisaatiorajat ovat héilyvia, tyontekijoiden liikkuvuus eri yritysten valilla on laajaa
ja valtasuhteet verkostossa ovat avoimia. Jokainen verkoston yritys osallistuu
kollektiivisesti henkiléstojohtamiseen. (Valkokari, Airola, Hakanen, Hydtyldinen,
llomaki & Salkari 2006; Kulmala 2006; Schuler ym. 2004)

Hierarkinen karkiyritysverkosto Tasavertaisten kumppaneiden
verkosto
Paahankkija E1 | | E2
ES E3
T1 T2 T3 | |

\ E7 E4

AH1 | AH2 | AH3 L

E6 | | E5

Kuvio 1. Verkostorakenteen paatyypit. (Kulmala 2006)

Marchington, Ruberyn ja Grimshawn (2011) nakevét kolme eri verkostotyyppid, joissa
tyontekijastd vastuussa oleva taho on epéselvd. Ensimmadinen ddritilanne on
tybnantajien tiivis ja pitkdkestoinen yhteisty0 jota esiintyy julkisen ja yksityisen
sektorin valisessd yhteistydssa, yritysten valisissa pitkdaikaisissa alliansseissa seka
yhteistydssa joka siséltaa asiantuntijuutta tarjoavien yrityksien palveluita. Esimerkkeina
johdon konsultit, lakimiehet ja ulkoistetut Kirjanpitdjat, joiden tydskentely asiakkaan
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nimiin  perustuu pitkdaikaiseen suhteeseen. Tallaisissa tilanteissa tyontekijan
paivittdiseen toimintaan ja hé&nen kokemuksiinsa vaikuttaa molempien, seké
kotiyrityksen  ettd  asiakasyrityksen  toimet.  Toinen  &dritilanne  liittyy
toimitusketjuverkostoon,  jossa  asiakas  pyrkii  vaikuttamaan  toimittajan
henkilostévoimavarojen  johtamiseen ja HR-kayténteisiin. Téllaisissa tilanteissa
verkoston yritysten valiset valtasuhteet ovat huomattavia. Asiakas on tyypillisesti iso
teollisuuden alan tai vahittaismyyntialan yritys ja toimittaja esimerkiksi yksittdisen
komponentin tai tuotteen valmistaja. Nédiden &aritilanteiden valissé on toimistot jotka
toimittavat pitkéaikaisia tyontekijoitd asiakasyritykselle kuten puhelinkeskuksen
tyontekijoitd. Tallaisissa tilanteissa vastuu tyontekijoistda ja heiddn johtamisestaan
levittyy asiakkaan ja kotiyrityksen vilille. (Marchington ym. 2011)

Myos Swart ja Kinnie (2014) tunnistavat kolme erilaista verkostotyyppid, jotka ovat
kategorisoitu hyvin samantyyppisesti kuin Marchingtonin ym. (2011) tutkimuksessa.
Verkostotyypit ovat interaktio verkosto, yhteen punottu verkosto ja yhtendinen
verkosto.  Verkostot eroavat toisistaan  organisaatiorajojen  lapdisevyydessa,
tyétoimintojen sijainnissa seka henkildston identifioitumisessa. Swart ja Kinne (2014:
298) tunnustavat ettd “mikddn verkostomalleista ei ole ideaalinen, mutta data-analyysi
osoittaa ettd ndmd ovat havaittavissa olevat tavat verkostotydskentelylle”. Heidan
mukaansa jokaisessa verkostossa esiintyy jannitteitd verkoston ja yritysten valilla seké
yritysten ja tyontekijoiden vélilla. Interaktio tyyppisessa verkostossa partneriyritysten
valinen tydskentely on aktiivista mutta yrityskohtaisia taitoja suojellaan henkildstdn
sitouttamisella kotiyritykseen. Verkostoyhteistyd perustuu siihen, etta kullakin
verkoston yrityksella on oma erikoisosaamisalueensa, jota ei haluta jakaa yrityksen
ulkopuolelle. Kotiyritykselld on omat, selkeédt arvot johon henkil6sto identifioituu ja
sitoutuu. Tyodskentely tapahtuu usein yrityksen sisdisissa tiimeissd, jotka ovat
sédannollisessa kontaktissa verkoston muihin osapuoliin. Interaktio verkostoon liittyvat
jannitteet liittyvat seka sisaisiin ettd ulkoisiin tekijoihin. Ensiksi, kotiyrityksen sisaiset
tiimit tydskentelevét eri asiakkaille erilaisissa projekteissa joiden HR-kaytéanteet, kuten
suoritustavoitteellisuus ja siitd palkitseminen, saattavat erota toisistaan. Tall6in
yrityksessa saattaa syntya jannitteitd eri tiimien valille. Toiseksi, asiakkaat tai verkoston
muut j&senet saattavat vaatia yritykselta tietynlaisia HR-ké&ytanteita liittyen esimerkiksi
henkiloston koulutukseen tai kehittdmiseen, jolloin jannitteiti voi syntya verkoston eri
toimijoiden valille. Toinen verkostotyyppi on yhteen punottu verkosto, jossa verkoston
yritysten yhteistoiminta on tiiviimpaa kuin interaktio tyyppisessé verkostossa. Yhteistyo
sijoittuu usein verkostotiimeihin, jotka koostuvat verkoston eri yritysten tydntekijoista.
Koska tiimin tyontekijat ovat eri yrityksistd, heihin kohdistuvat HR-k&ytanteet saattavat
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erota toisistaan. Verkostotiimin sisdlle saattaa kehittyd toisistaan eroavien HR-
kaytanteiden vuoksi jannitteita. Eri yrityksilla voi olla erilaisia tavoitteita verkostotiimia
kohtaan, tdma saattaa synnyttdd jannitteitd verkoston eri yritysten vélille. Yhteen
punotussa  verkostotyypissd tyontekijd saattaa tyOskennelld useita vuosia
verkostotiimissa ja etddntya seka fyysisesti etta henkisesti kotiyrityksesta. Etaantymisen
vuoksi identifioituminen kotiyritykseen seka sitoutuminen sen tavoitteisiin heikkenevét.
Kolmas verkostotyyppi on yhtendinen verkosto, jossa verkoston yritykset ovat luoneet
erillisen verkostotason organisaation. Organisaatiorajat ovat lapéaisevia ja tiivis yhteistyo
tapahtuu verkoston yksikoissd. Henkilostd identifioituu molempiin, sekd verkosto-
organisaatioon etta verkostotiimiin. Yhtenaisellda verkostotyypilld on usein omat HR-
kaytanteet ja johtamisrakenteet. Yksi selkeimmistd eduista on verkostotyypin
tehokkuus, mutta tastakin verkostotyypista l0ytyy heikkouksia. Yritysten valiset
valtasuhteet saattavat synnyttdd jannitteitd etenkin jos jokin yrityksistdi omaa muita
yritystd enemmaén paatintdvaltaa verkostossa. Liséksi, jatkuvan ja tiiviin yhteistyén
vuoksi on mahdollista ettd jokin yrityksistd yrittaisi houkutella muiden yritysten
avainhenkiloita ja talentteja itselleen. (Swart & Kinnie 2014)

2.2 Henkildstojohtamisen sisaltd yritysverkostoissa

Henkilostojohtamisen perustehtaviin  kuuluu mm. henkildstévoimavarojen maéaran
séately, tarvittavan osaamisen varmistaminen sekd henkiléston hyvinvoinnin ja
motivaation yllapito. Naita perustehtdvid hoidetaan erilaisin henkilostéjohtamisen
kaytantein (HR-kaytanteet). (Viitala 2007). Guestin (1997) mukaan HR-kayténteiden
tulisi toimia henkilostostrategiaa mukailevana kokonaisuutena. Mikali HR-kéytanteilla
onnistutaan toteuttamaan henkilGstOstrategia, nékyy se henkilostossd esimerkiksi
kohentuneen tyémotivaationa, hyvana tyokykyna, tyohaluna ja osallistumisena. Seka
yritys- ettd verkostotasolla onnistunut  henkilostdstrategian  toteutus  nakyy
toiminnallisina tuloksina kuten korkeana tuottavuutena, laatuna ja innovatiivisuutena
seka poissaolojen, vaihtuvuuden, ristiriitojen ja asiakasvalitusten vahenemisena. Lisaksi
onnistunut henkil6stostrategian toteutus nékyy organisaation taloudellisissa tuloksissa.
(Guest 1997; Posthuma, Campion, Masimova & Campion 2013)

Taulukossa 1. luetellaan eri tutkijoiden maarittdmiad henkildstojohtamisen kayténteitd.
Kéytanteet ovat tutkijasta ja kaytetyistd termeista riippumatta hyvin samansiséltoisia.
Kuten Ulrich ym. (1989), pé&alinja jokaisen taulukossa mainitun tutkijan HR-
kéytanteissa on sama: organisaatiosuunnittelu, rekrytointi, arviointi, kehittdminen ja
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palkitseminen. Naiden lisdksi osa tutkijoista, kuten Viitala (2007), nakee myos
perehdyttamisen, tydhyvinvoinnin ja péivittdisjohtamisen osana henkildstéjohtamisen
kaytanteiden kokonaisuutta. Organisaatiosuunnittelulla ja henkilostésuunnittelulla
tarkoitetaan esimerkiksi tarvittavan tyévoiman maaran ja osaamistason suunnittelua.
Organisaation tehokkuuden kannalta on térke&ad tiedostaa henkilGstévoimavarojen
maarén tarve ja tarvittava osaamistaso. Henkiléstosuunnittelu auttaa ennakoimaan
mahdollisia  muutoksia  henkilostdvoimavarojen  maarassa ja  tarvittavassa
osaamistasossa. Muutoksia aiheuttavat esimerkiksi henkiloston siirtyminen eldkkeelle
tai muihin tyotehtdviin, lisdantynyt tai vahentynyt tuotantotaso sek& uusien
teknologioiden kayttoonotto. Henkiloston hankinta ja henkilostévalinnat ovat tarkeita
henkiloston tehokkuuden, tuottavuuden ja tyotekijoiden sitouttamisen kannalta.
Posthuma ym. (2013) esittdvat, ettd korkeatasoisempi henkildstopddoma johtaa
korkeatasoisempaan kokonaistehokkuuteen. Henkildston hankinta ja henkildstovalinnat
pitavat sisdlladn henkilostosuunnittelun mukaiset henkilostovoimavarojen maaraa
lisadvat muutokset; sekd ulkoisen rekrytoinnin ettd organisaation sisdiset siirtymiset.
HR-kaytanteistd henkildston arviointi, palkitseminen, kehittdminen, tyéhyvinvointi ja
paivittdisjohtaminen liittyvat vahvasti henkildston osaamistason varmistamiseen ja
yllapitamiseen, tyokykyyn ja tyomotivaatioon. Henkiloston koulutus ja kehitys
sisdltdvat toimintoja, joilla henkiloston kompetenssia kehitetdén jotta se voisi toimia
optimaalisen tehokkaasti. Koulutuksella ja kehityksellda on suora linkki henkildston ja
koko organisaation tuotantokapasiteettiin. Henkildston sitouttaminen on HR-kaytanne,
jolla tavoitellaan henkildston sitoutumista organisaation tavoitteisiin linjaamalla
henkiloston ja yksittdisten tydntekijoiden tavoitteet organisaation tavoitteita ja
liiketoimintastrategiaa mukaileviksi. Liséksi esimerkiksi seuraajasuunnittelu ja
urapolkujen suunnittelu ovat osa henkildstosuunnittelua, jolla tahdatdaan henkiléston
korkeatasoiseen sitoutumiseen. Henkilostojohtamisen osa-alueelle kuuluvat myds
tydsuhdeasiat, joista etenkin ongelmatilanteisiin puuttuminen on verkostojen
kontekstissa esiin nouseva seikka. (Posthuma ym.2013; Viitala 2007; Truss ym.2012;
Guest 1997; Ulrich ym.1989; Schuler ym. 2004)

Kirjallisuudessa korostetaan HR-kéytanteiden keskindistd riippuvuutta ja niiden
kytkentda organisaation liiketoimintastrategiaan. HR-kéytanteet vaikuttavat henkiloston
tehokkuuteen ja sitd kautta my6s koko organisaation tehokkuuteen. Yritysverkostoissa
eri partnereilla voi olla toisistaan poikkeavia liiketoimintastrategioita jotka vaikuttavat
myas verkoston henkildstéjohtamisen muodostumiseen ja sen tehokkuuteen.
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Ulrich ym.(1989) | Guest (1997) | Viitala (2007) Truss (2012) | Posthuma ym.(2013)
Lundy (1996)
Schuler ym.(1987)
Organisaation Henkilosto- Henkilosto Organisaation | Rekrytointi ja
suunnittelu valinnat suunnittelu suunnittelu henkilostévalinnat
Rekrytointi Tyon Henkiloston Talenttien Tyon suunnittelu
suunnittelu hankinta hankinta
Urat Perehdytta- Seuraaja- Ylennykset,
minen suunnittelu urakehitys,
urasuunnittelu
Kehittdminen Henkildston Osaamisen Oppiminen ja | Koulutus ja
kehittdminen kehittdminen talenttien kehittdminen

kehittdminen

Arviointi ja
kompensaatio

Arviointi ja
palkitseminen

Suorituksen
seuranta ja
palkitseminen

Suoriutuminen
ja
palkitseminen

Suoriutumisen
johtaminen ja
palkitseminen

Osallistaminen

Paivittais-
johtaminen

Sitouttaminen

Palkitseminen ja
tyosuhde-edut

Viestinta

Tyo6hyvinvointi

Viestinta

Turvallisuus

Irtisanominen,
uudelleen
sijoittaminen

Ty6suhdeasiat

Taulukko 1. HR-kéytanteita.
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”Henkilostojohtaminen sisdltdd kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla
varmistetaan yritystoiminnan edellyttdma tyovoima, riittdva osaaminen, hyvinvointi ja
motivaatio.” (Viitala 2007: 21) Lisaksi henkildstojohtamisen keinoin henkiléstosta
pyritddn tekemé&an Kilpailuetu, jolla tuetaan organisaation liiketoimintastrategiaa.
(Marchington ym. 2009). Schuler, Jackson ja Luo (2004) nékevat henkildstéjohtamisen
toimintona, jolla organisaatio pyrkii vaikuttamaan henkilostonsa kayttaytymiseen.
Tyontekijoiden kayttdytyminen vaikuttaa tuottavuuteen, asiakastyytyvaisyyteen ja
useaan  tarkeddn  organisaation  tehokkuuden  mittariin.  Tadméan  vuoksi
henkildstdjohtaminen on erityisen tarkedd yritysverkostoissa ja verkostorajat ylittdvissa
alliansseissa. (Schuler ym. 2004)

Yritysverkostojen yritysten henkilostjen tydsuhteet eroavat perinteisistd tydsuhteista
siind, ettd he tydskentelevat usein verkoston muiden yritysten tydntekijoiden kanssa
tiivilmmin kuin virallisen tydnantajansa, eli oman kotiyrityksen, tydntekijoiden kanssa.
Joissain tapauksissa heitd johdetaan ja hallinnoidaan yhteistyoyrityksen toimesta, eika
péivittdistd linkkid omaan kotiyritykseen aina ole. ”TAma tarkoittaa my0s sitd etta he
ovat altistettuja useammalle kuin yhdelle joukolle HR-kaytanteitd.” (Marchington ym.
2011: 314). Tyontekijalle, ja myos verkoston yritysten esimiehille, saattaa olla
epaselvad kuka tyontekijoitd johtaa, valvoo ja on vastuussa heista sekda heihin
kohdistuvasta henkiléstdjohtamisesta. (Marchington ym. 2011)

Kuviossa 2. avataan yhteistuotantoa harjoittavan verkoston ja sen yritysten
henkildstévoimavarojen johtamisen keskindisia suhteita. Kunkin yksittdisen yrityksen
HR-kaytanteiden ja HRM:n tehokkuus vaikuttaa kyseisen yrityksen tehokkuuteen ja
taten koko verkoston tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Huomionarvoista on myos se,
ettd kuviossa verkoston eri organisaatioden henkilostdvoimavarojenjohtaminen linkittyy
toisiinsa. Yhteisesti sovituilla henkilostéjohtamisen kéytanteilla pyritddn toteuttamaan
verkostoyhteistydorganisaation liiketoimintastrategiaa. (Marchington ym. 2009)
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Yhteistython

Organisaatio B:n Organisaatio A:n
£e .

globaalit markkinat

perustuva globaalit markkinat
toimintasuhde

Organisaatio B:n Organisaatio A:n
liiketoiminnalliset liikketoiminnalliset
tavoitteet tavoitteet

N

Organisaatio B:n HRM < Y ) Organisaatio A:n HRM

kiytinteet kiiytinteet

Kuvio 2. HRM yhteistuotantoa harjoittavissa verkostoissa. (Marchington ym. 2009: 7)

Yhteistuotannon  lisdksi  yritysten  valinen  verkostoyhteistyd  toimii  usein
projektipainotteisesti. Artton ja Kujalan (2008) mukaan yritysverkosto toimii usein
usean eri yrityksen valisend yhteistyona useassa eri projektissa. Projektiorganisaatio
voidaan nahd& véaliaikaisena rakenteena, jossa henkilGston tulisi suoriutua projektin
tehtavistd riippumatta siitd, mihin organisaatioyksikkoon he yrityksessda muutoin
kuuluvat”. (Artto ym. 2008: 273). Myods Swartin ja Kinnien (2014) mukaan
verkostotydskentely ja projektitoiminta omaavat samantyyppiset erityispiirteet. Tdméan
vuoksi on syyta tarkastella myds projektipainotteisten yritysten henkiléstdjohtamisen
rakentumista.

Projektipainotteisissa yrityksissd, ja etenkin yritysten valisissa verkostoprojekteissa,
henkildstovoimavarojen suunnittelu on tarkedssa asemassa. Henkildstovoimavarojen
suunnittelu taytyy toteuttaa projektille annetuissa raameissa. Projekteissa tarvitaan tietty
maard osaamista ja henkilostoresursseja jotka tulisi hyddyntdd mahdollisimman
tehokkaasti projektille annetun budjetin puitteissa. Projektin henkiléstdvoimavarojen
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suunnittelu voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmadinen o0sa on projektin
organisaatiokaavio jolla kuvataan projektitiimien jasenet seka se, kenelle kukin
projektin tyontekija on raportointivastuussa. Toinen osa on henkildstdsuunnitelma jossa
kuvaillaan henkilostdresurssien vaatimukset. Se kertoo miten paljon, milloin ja kuinka
pitkdksi aikaa tyontekijoita tarvitaan kussakin projektin  vaiheessa. Liséksi
henkilostovalinnat ovat osa projektin henkilostosuunnitelmaa. Henkildstovalinnat
monimutkaistuvat usean yrityksen verkostoprojekteissa jossa eri partneriyritykset
saattavat kukin haluta oman tyontekijansa projektin avainasemaan. (Marchington ym.
2009). Projektin henkildstovoimavarojen suunnittelun kolmas osa siséltdd henkiléston
roolit, paatoksentekijat, vastuualueet ja vaadittavat taidot. Jotta projekti onnistuisi,
henkildstén osaaminen taytyy olla vaaditulla tasolla. My6s henkildston roolien selkeys
ja tietoisuus kunkin tyodntekijan vastuualueesta vaikuttaa projektin onnistumiseen.
Projekteille asetetaan usein aikarajat, joten myods péaatoksentekovastuussa olevat
henkil6t tulee olla selvilla. (Project Management Institute 2013)

Projekteissa on usein hyvin selkeat tavoitteet, jonka vuoksi tyontekijan suoriutumisen
seuraaminen ja arviointi ovat avainasemassa olevia HR-kédytanteitd. Suoriutumisen
seuranta nahdaan myos projektitiimien johtamisen tyokaluna. Tydn seuranta on tarkeda
erityisesti silloin, kun jokin tietty tydvaihe on oltava suoritettuna loppuun ennen
projektin seuraavaa vaihetta. Projektisuunnitelma vastuualueineen ja aikarajoitteineen
mahdollistaa suoriutumisen seurannan ja arvioinnin lisaksi my6s tehokkuuteen
kannustavan palkitsemisen. Tehokkuuteen perustuvaa palkitsemista kaytetdan
projektijohtamisen tytkaluna. Ongelmatilanteita voi syntyd, kun verkostoprojekteissa
partneriyrityksilla on kaytossaan erilaisia palkitsemismalleja jotka eivat kannusta
verkoston kannalta tehokkaimpaan toimintaan. Myos tilanteissa jossa tydntekijén
palkanmaksaja on eri kuin tavoitteet asettava taho, esimerkiksi asiakasyritys, saattaa
syntya jannitteita koskien tydntekijan tavoitehakuisuutta ja tehokkuudesta palkitsemista.
(Marchington ym. 2011; Project Management Institute 2013)

Yhteistuotantoverkostot  ja  projektiverkostot  voidaan ndhda tasavertaisten
kumppaneiden verkostoina, joka on Kulmalan (2006) mukaan optimaalinen
verkostotoiminnan malli. Todellisuudessa verkostojen osa-puolet eivat kuitenkaan ole
taysin tasavertaisia kesken&an, mutta yhteisen henkiléstovoimavarojen luominen voi
silti olla mahdollista. Vaikka tutkielmassa keskitytdaan paaasiallisesti verkostoihin joiden
kumppanit ovat mahdollisimman tasavertaisia keskenddn, on silti tarpeen tarkastella
my®&s muita tilanteita joissa verkostotoiminta vaikuttaa yrityksen henkildstojohtamiseen.
On hyvin yleistd ettd verkostotyyppisessd toiminnassa on asiakasyritys jolle
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toimittajayritykset tuottavat jotain tiettyd palvelua. Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiot
toimivat usein verkostoissa, joissa he tarjoavat asiakkailleen asiantuntijapalveluita.
Verkostorakenne ei ole selked, se ei ole hierarkkinen kérkiyritysverkosto eika
tasavertaisten kumppaneiden verkosto. Verkoston kumppaneiden eli asiakkaiden
vaikutus  ulottuu  tastd  loyhastd  verkostorakenteesta  huolimatta  myos
henkilostojohtamisen alueelle. Swartin ja Kinnien (2003) tutkimus osoittaa ettéd
avainasiakkailla voi olla voimakas vaikutus yrityksen HR-kéytanteisiin sekd suorasti
ettd epdasuorasti. Asiakkaalla on tarve haluta, ja joissain tapauksissa jopa Vvaatia,
tietynlaisia HR-kdytanteitd asiakkaaltaan silld asiantuntijayrityksen tydntekijoiden
osaaminen ja tietotaito ovat Kkriittisia tekijoita myos asiakkaan nakodkulmasta.
Asiakkaalle on usein tarkedd se ettd projektitiimien henkilostd, mukaan lukien
asiantuntijapalveluita tarjoavan partnerin tyontekijat, sitoutuvat projektiin ja ettd he
tyoskentelevéat projekteissa halutulla tavalla. Asiakas voi painottaa tekijoitd jotka
vaikuttavat sen tehokkuuteen, esimerkiksi tiimien sisdista informaatiokulkua ja
henkiloston osaamistasoa. Naihin voidaan vaikuttaa erilaisin  HR-kéytantein.
Tutkimuksen mukaan HR-kayténteista erityisesti rekrytointi ja henkilostovalinnat
tiettyihin tehtaviin, koulutus ja kehitys seka palkitsemisjarjestelmét ja palkitsemisen
taso olivat osa-alueita joissa esiintyi vaatimuksia asiakkaan suunnalta. (Swart & Kinnie
2003)

Henkilostojohtamisella ja HR-kaytanteilla voi olla suuri vaikutus organisaation
tehokkuuteen, etenkin asiantuntijaorganisaatioissa joissa henkiléstopadoman rooli ja
taloudellinen arvo on merkittdva. Asiantuntijaorganisaation tyontekijat saattavat
tyoskennelld pitkiakin aikoja samalle asiakkaalle, samassa projektitiimissa. Erityisesti
tilanteissa joissa asiakasyrityksen identiteetti oli vahva ja asiantuntijaorganisaation
identiteetti suhteellisen heikko, kaikki projektin tydntekijat nahtiin samanarvoisina ja
heihin pyrittiin kohdistamaan samantyyppisid HR-kayténteitd. Swart ja Kinnie (2003)
painottavat  tyontekijoihin  kohdistuvan  kohtelun  konsistenssia  esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmissa ja ongelmatilanteissa. Toisessa tutkimuksessa esiintyvassa
asiantuntijaorganisaatiossa  tilanne  oli  erilainen.  Yritys pyrki tekeméaén
asiakassopimukset siten ettd se tarjosi asiantuntijapalveluita kokonaisuuksina joita se
hallinnoi sisdisesti. Palveluntuottaja olisi siis yksi yhtendinen organisaatio sen sijaan
ettd se toimittaisi  asiakkaalleen  tiimejd tai  yksittdisia  tyontekijoita.
Asiantuntijaorganisaation managerit ja esimiehet muodostivat tiimit sisdisesti ja
paattivat itse keitd tyontekijoitd he kayttdisivat tietyissa projekteissa. Tarjoamalla
asiantuntijapalveluita kokonaisuutena yritys varmisti sen ettd asiakkaan identiteetti ja
vaikutusvalta yrityksen kayttdmiin HR-kaytanteisiin olisi heikko. T&ll4 se myos lisési
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omaa identiteettiddn seka henkildston sitoutumista kotiyritykseen. (Swart & Kinnie
2003)

2.2.1 Perinteisten henkildstéjohtamisen mallien toimivuus verkostoissa

Henkilostojohtamisen perinteinen Kirjallisuus ja useat henkildstéjohtamisen mallit
korostavat HR-kéytdnteiden keskindisia vaikutussuhteita sek& liiketoimintastrategian
vaikutusta henkilostojohtamiseen. Lisédksi mallit olettavat ettd tyontekijalla on
paasaantoisesti yksi selked tyonantaja ja paivittaisjohtamisesta vastaava esimies.

Fombrun, Tichy ja Devanna (1984) korostavat mallissaan (kuvio 3.)
henkildstojohtamisen neljan tarkeimmén osa-alueen suhdetta yksilon suoriutumiseen.
Yksilon suoriutuminen linkittyy organisaation suoriutumiskykyyn. Henkildstévalinnan
jalkeen mallista voidaan irrottaa kolme kehda. (1) Suoriutumisen arvioinnilla
mahdollistetaan  tyontekijoiden  yhdenvertainen  palkitseminen.  Tyontekijoita
motivoidaan linkittdmalla palkitseminen tehokkaaseen suoriutumiseen, jonka jalkeen
suoriutuminen arvioidaan uudelleen ja kehd “sulkeutuu”. (2) Palkitsemisen sijasta
suoriutumisen arvioinnilla pyritddn kehittdd tyontekijan suoriutumista. Kehittdmisen
jalkeen suoriutumista arvioidaan uudelleen ja siihen reagoidaan palkitsemalla tai
kehittamalla. (3) Viimeisessa kehéssa suoriutumisen arviointia seuraa kehittdminen
seuraaviin tydtehtaviin ja henkildstovalinta. Tyontekijalle kolmas kehd nékyy
urakehityksend. Mallissa korostuu henkildstéjohtamisen eri osa-alueiden keskinaiset
vaikutussuhteet. (Fombrun, Tichy & Devanna 1984)

Suoriutumisen arviointi, palkitseminen ja kehittdminen saavat wuusia piirteita
verkostotyyppisessé toiminnassa. Malli olettaa, ettd tyéntekijan suoriutumista arvioiva
taho, yleensa lahi esimies, omaa vaikutusmahdollisuudet tai péaatantavallan yhdessa
yritysjohdon kanssa myds tyontekijan palkitsemiseen, kehittdmiseen ja uudelleen
sijoittamiseen. Verkostomuotoisessa organisaatiossa on hyvin mahdollista ettd arvioiva
taho, lahiesimies, on eri yrityksen tyontekija. On myds mahdollista, ettd tydntekijén
kotiyrityksen esimiehet ja johto eivét tydskentele fyysisesti samassa paikassa, eika
tyontekijoiden seurantajarjestelmia ole, jolloin heille voi olla mahdotonta arvioida
tyontekijan suoriutumista. Tdman vuoksi systemaattinen suoriutumisen arviointi ja siita
palkitseminen sek& uudelleen sijoittaminen voi osoittautua yritysverkostoissa paljon
monimutkaisemmaksi  kuin  yksinkertaisessa  yrityksessd. Mallin  toimivuus
yritysverkostoissa vaatisikin yhtendisid ja integroituneita HR-k&ytanteitd kuten
suoriutumisen  arviointia.  Systemaattinen  verkostoyhteistyd ja  tyodskentely
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organisaatiorajojen ulkopuolella rajaakin palkitsemisjarjestelmien mahdollisuuksia
suoriutumisen arvioinnin puutteellisuuden vuoksi. Malli on omiaan lisédméaén
tyontekijan motivaatiota palkitsemisen, kehittdmisen ja uudelleen sijoittamisen vuoksi.
Yritysverkostoissa, joissa ndiden osa-alueiden systemaattinen kéaytté vaikeutuu, voidaan
pohtia miten tdmé vaikuttaa tyontekijan tyémotivaatioon. Liséksi Marchingtonin (2009)
mukaan tyontekijan osaamisen ja kyvykkyyden kehittdminen nahdaan eri tavalla eri
yrityksissa. “Jotkut osaamisalueet voivat olla kriittisid yhdelle yritykselle, mutta
mitattdmia toiselle.” (Marchington ym.2009:13). Yksittdisen yrityksen sisalla vastuu
osaamisen kehittdmisestd on useimmiten yrityksellad itselladn, yritysverkostoissa herda
kysymys kenen vastuualueelle tyontekijan kehittdminen kuuluu: Kotiyritykselle,
partneriyritykselle vai tydntekijélle itselleen. (Marchington ym.2009)

Palkitseminen

(1)

Henkilostovalinta

2
3) (2)

Kehittiminen

Kuvio 3. Henkilostévoimavarojen johtamisen keskeiset elementit. (Fombrun, Tichy &
Devanna 1984: 41)

Hendryn & Pettigrewn (1990) mallissa yrityksen henkilostéjohtamiseen ja HR-
kaytanteisiin  vaikuttaa yrityksen liiketoimintastrategia ja sen tavoitteet seka
henkilostojohtamisen  toimintaympéristd.  HR-kéytanteillda  pyritddn  tukemaan
organisaation liiketoimintastrategiaa ja tavoitteita. Liiketoimintastrategian ja
henkildstojohtamisen toimintaympadriston rakentumiseen vaikuttaa organisaation
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sisdinen toimintaymparisté kuten organisaatiokulttuuri, rakenne ja liikeidea, jotka
heijastuvat yrityksen ulkoisesta toimintaymparistostd. Ulkoinen toimintaymparisto
sisaltdd esimerkiksi kilpailuympariston. Liiketoimintastrategian onnistunut toteutus
vaikuttaa ulkoiseen toimintaympériston osa-alueisiin, etenkin Kkilpailuymparistéon.
Yrityksen sisdinen toimintaympéristd, liiketoimintastrategia, henkildstojohtamisen
toimintaymparistdé  sekd sen sisdltd vaikuttavat kukin toisiinsa. Mallissa
henkilostojohtaminen ja sen kaytadnteet nahdaan tarkednd osana yrityksen
liiketoiminnallista kokonaisuutta. (Hendry & Pettigrew 1990) Vaikka malli huomio
my06s ulkoisen toimintaympariston, se ei ota kantaa yritysverkostoihin tai
yhteistyokumppaneihin  tai  siihen olisivatko ne osa ulkoista vai sisdista
toimintaymparistoa.

Myos muissa henkildstdjohtamisen malleissa, kuten Harwardin mallissa (Beer, Spector,
Lawrence, Mills & Walton 1984), yrityksen ulkoisen toimintaympariston tekijat
vaikuttavat henkildstévoimavarojen johtamiseen ja HR-kadytanteisiin. Mallissa ulkoisia
tillannetekijoitda  ovat  esimerkiksiten  kilpailuasema, tydvoimamarkkinat ja
liiketoimintastrategia. Useassa mallissa ulkoinen toimintaymparistd nahdaéan yrityksen
henkilostojohtamiseen  vaikuttavana tekijgnd mutta verkostokumppaneita tai
avainasiakkaita ei maininta ulkoisissa tekijoissa. Mallit eivat ota kantaa
yritysverkostojen  henkildstojohtamisen muodostumiseen tai  siihen, millaisia
vaikutuksia avainasiakkailla on yrityksen henkildstdjohtamiseen.

2.2.2 HR-kaytanteet verkostojen kontekstissa

Seuraavassa tarkastellaan sitd, millaisia piirteitd verkostotoiminta aiheuttaa kussakin
yksittéisessa henkildstdjohtamisen kaytanteessa.

Henkildstosuunnittelu ja henkiléstohankinta

Yritysverkostoissa on useita tyonantajia joten tilanteissa, joissa verkostoon tarvitaan
lisad tydvoimaa tai uutta tyévoimaa, voi syntya epaselvia tilanteita siitd kuka tyovoiman
hankkii ja maksaa. Verkoston henkildstohankinnasta tekee haastavaa se, ettd kullekin
verkoston yritykselle voi olla houkuttelevaa etsid henkildstd yritysverkostoon oman
yrityksensa ulkopuolelta, etenkin lyhyen aikavalin tarpeisiin. Riippuen tilanteesta ja
tyon luonteesta, voi olla kuitenkin ymmarrettavaa haluta palkata ydintehtévia hoitava
henkil6 omaan yritykseen toimintavarmuuden takaamiseksi. (Marchington ym. 2009).
Marchington, Rubery ja Grimshaw (2011:321) esittavat tutkimuksessaan innovatiivisen
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esimerkkiratkaisun: erddssa verkostossa avattiin vakanssi ja tyéhon valittu henkild sai
itse paattaa tyonantajansa.

Perehdyttaminen

Perehdyttdmisestd ei ole erikseen mainintaa yritysverkostojen henkildstéjohtamisesta
tarkastelevissa artikkeleissa ja tutkimuksissa. Tamé johtunee osittain siitd, etta
tutkijoiden keskuudessa perehdyttdmista ei koeta laajamittaisesti erillisenda HR-
kaytanteend, vaikkakin se on osa henkildstojohtamisen kokonaisuutta. Aikaisemmin
esitellyssd taulukossa (taulukko 1.) ainoastaan Viitala (2007) on maininnut
perehdyttamisen erikseen. Perehdyttdmiselld on tarked rooli henkiloston tehokkuuden
parantamisessa etenkin tyosuhteen alkuvaiheessa. Verkostoyhteistyd tapahtuu usein
projektiluontoisesti, joten pitkid tydsuhteita ei synny. (Artto & Kulaja 2008).
Painvastoin, tyontekijat siirtyvat useasti eri projektien valilla, eivatké tydtehtdavat aina
ole taysin identtisid keskenddn joten perehdyttdminen on tarvittava toiminto. Tamén
vuoksi perehdyttdminen on avainasemassa projektiorganisaation tehokkuuden kannalta.
Verkostoyhteistydssa herdédkin kysymyksia esimerkiksi siitd, kenen vastuulla on
tyontekijan perehdyttaminen tilanteissa, joissa tyontekijan l&hin esimies ja héneen
kohdistuvasta paivittaisjohtamisesta vastaava henkilé on verkoston eri yrityksesta.
Marchington ym. (2009; 2011) kannattavat verkoston yritysten valisid, yhteisesti
sovittuja HR-kaytanteita.

Sitouttaminen

Henkildston sitouttaminen nédhdaan kirjallisuudessa (Beer ym. 1984) keskeisend osana
yrityksen  henkilostéjohtamista  useissa.  Mahdollisuus  vaikuttaa  henkildstdn
sitouttamiseen  heikkenee kuitenkin  henkildston toimiessa organisaatiorajojen
ulkopuolella. Yhteyden luominen tydntekijan panoksen ja yrityksen menestyksen vilille
vaikeutuu, kun tyontekijan tehtaviin kuuluu antaa panostaan myds verkoston muille
yrityksille  tai  asiakasyritykselle.  Yksittdisen  tyontekijan  nakdkulmasta
yritysverkostoissa tydskentely voi olla organisaatiorajojen puutteen vuoksi hankalaa. He
loytdvat  itsensd  kellumasta  koriyrityksen  sekd  asiakasyrityksen  valillg,
ankkuroitumattomana kumpaankaan. (O’Mahoney 2007). Heille saattaa olla epdselvaa,
kumpaan yritykseen he “kuuluvat” ja kumpi yrityksistd on vastuussa heista seka heihin
kohdistuvista henkilostojohtamisen  kadytanteistd. Taman vuoksi sitouttaminen
yritysverkostoissa saattaa osoittautua vaikeaksi. Mitd kauemman tyontekijat
tyoskentelevéat  kotiyrityksen ulkopuolella, esimerkiksi asiakasyrityksessa, —sité
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todennakdisempad on ettd he kotiutuvat ja sitoutuvat vastaanottavaan yritykseen ja sen
tavoitteisiin. (Marchington ym. 2011; Swart & Kinne 2014). My6s McElroy, Morrow,
ja Lacziniak (2001) 16ysivat tutkimuksessaan, etta sitoutuminen yrityksen ulkopuoliseen
organisaatioon, esimerkiksi asiakasyritykseen, oli todennékdisempaa tilanteissa joissa
tyontekijan ja ulkoisen yrityksen valiset siteet olivat vahvoja.

Yritysverkostoissa tyodskentelevan henkiloston sitoutumiseen vaikuttaa erityisesti
kontaktien méaara kotiyritykseen. Verkostossa tyotd tekevd henkilostd on usein
paivittdin  kontaktissa partneriyritykseen tai  asiakasyritykseen sekd niiden
tyontekijoihin. Kontaktien suuri maard ulkopuolisen toimijan kanssa seka niiden puute
oman tydnantajan kanssa saattaa johtaa siihen ettd oman tyGnantajan tai kotiyrityksen
“brandi” heikkenee organisaation ulkopuolella tyoskentelevan henkildston silmissa
jolloin sitoutuminen Kkotiyrityksen tavoitteisiin voi kérsia. Marchigton, Rubery ja
Grimshaw (2011) antavat tutkimuksessaan esimerkin IT alan yrityksesta joka pyrkii
olemaan nakyvilla tyontekijoidensd arjessa varmistaakseen kytkennén kotiyritykseen
vaikka nama tyoskentelisivétkin pitkia aikoja partneriyrityksen toimitiloissa. Yritys
puhelimitse. Se jarjestaa henkilostdlleen myos erilaisia tapaamisia ja tapahtumia, joiden
tarkoituksena oli vahvistaa sitoutumista kotiyritykseen. Liséksi yritys pyrkii olemaan
nakyvilld tyontekijoidensa arjessa jakamalla heille Kkotiyrityksen tunnuksella
varustettuja mukeja ja kynia. (Marchington ym. 2011).

Kinne ja Swart (2012) painottavat tutkimuksessaan etta asiakasyritykselle
tyoskennellessaan, tyontekijan taytyy Kkiinnittdd huomiota myods asiakasyrityksen
tavoitteet jotta yhteistyd olisi tuottavaa asiakasyritykselle. Haastavia tilanteita syntyy
silloin kun Kkotiyrityksen ja asiakasyrityksen tavoitteet eivat kohtaa. Tutkimuksessa
haastateltu manageritason henkilon mukaan “taytyy paattdd kumman laittaa edelle;
yrityksen jolle tydskentelen vai asiakkaani.” (Swart & Kinnie 2012: 26)

Paivittaisjohtaminen

Kirjallisuudessa (esimerkiksi Ulrich 1996: 43-75) henkilostostrategiset paatokset,
muutokset ja  uudistuminen  implementoidaan  paivittdisjohtamisen  avulla.
Paivittdisjohtamisesta vastaa organisaation linjaesimiehet. Yritysverkostoissa on
mahdollista ja melko tavallistakin, ettd l&hiesimies on toisen yrityksen, esimerkiksi
asiakasyrityksen tyontekija. (Marchington ym. 2011). Kyseinen esimies saa
paivittaisjohtamista koskevat ohjeensa ja toimintamallinsa oman yrityksensé johdolta ja



29

pyrkii taten implementoimaan oman kotiyrityksensd henkilostostrategisia péaatoksié,
jotka ovat linjassa vain kyseisen yrityksen liiketoiminnallisen strategian kanssa.

Tydsuhdeasiat: ongelmatilanteisiin puuttuminen
Yritysmaailmassa on melko selvéa, ettd esimies ja johto saa antaa esimerkiksi Kirjallisen
tai suullisen varoituksen tyontekijalleen tdman epdsopivasta toiminnasta johtuen.
Yritysverkostoissa tilanne on kuitenkin monimutkaisempi silld, kuten mainittu,
tyontekija ja hanestd vastuussa oleva esimies saattavat olla eri yrityksen tyontekijoita.
(Marchington ym. 2011). Verkostorajapinnalla toimittaessa ongelmatilanteisiin
puuttuminen herattdad kysymyksia etenkin tilanteissa, jotka koskevat vieraan yrityksen
henkilOstoé:
¢ Voiko eri yrityksen tyontekija jakaa varoituksia tai irtisanomisia toisen yrityksen
tyontekijalle?
e Voiko partneriyritys vaatia toista yritystd irtisanomaan tai vaihtamaan
verkostossa tydskentelevia henkil6ita?

Marchington ym. (2011) antavat tutkimuksessaan esimerkin IT alalta, jossa esimies
verkoston yrityksesta A (tassa tapauksessa asiakasyritys) vaati yrityksen B tydntekijoita
jaamaan ylitoihin ja asentamaan ohjelmistoja tietokoneille, joiden asentaminen ei
kuulunut yritysten véliseen sopimukseen. Vaikka esimies yrityksestda B koki ettd
kyseinen ylitydn teettdminen ei olisi asianmukaista, asiakasyritys antoi palautetta
yrityksen B johdolle jonka seurauksena Kyseiset yrityksen B:n tyontekijat siirrettiin
muihin tehtaviin toiseen asiakasyritykseen. Myods Kinnien ja Swartin (2012)
tutkimuksessa esiintyi ongelmia asiakasyrityksen teetéttdessa sopimuksen ulkopuolisia
tyotehtavia. Tyontekijoihin kohdistuu painetta molemmista suunnista; tydnantaja haluaa
ettd sopimuksesta pidetadn kiinni eiké tyotd tehdd “ilmaiseksi”, ja asiakasyritys haluaa
lisdtd heidédn tyotehtdviddn. Erddn haastateltavan mukaan “asiakasyritys voi luulla ettd
koska tyontekija on fyysisesti heidan saitillaan, he ovat ostaneet taman kyseisen
tyontekijan, eivatka yrityksen palvelua”. (Kinnie & Swart 2012: 26)

2.2.3 Yritysverkostojen henkildstdjohtamiseen liittyva problematiikka

Tarkasteltaessa yksittaisten HR-kaytanteiden rooleja verkostojen kontekstissa havaittiin
ettd yritysverkostojen monimuotoisuus tuo useita ongelmallisia tilanteita HR-
kéaytanteisiin ja niiden kayttoon. Verkostojen kontekstissa, henkiléstovoimavarojen
johtamiseen liittyvd problematiikka alkaa termin “henkil6st6” maéritelmasta.
Kirjallisuudessa ja henkilostojohtamisen eri malleissa sanaa henkilostd kaytetdan
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epdjohdonmukaisesti. Jotkut tutkijat rajaavat henkiloston tarkoittamaan ainoastaan
kantaa. Toiset tutkijat, kuten Lepak ja Snell (2002), sisallyttavat henkilostoon kaikki
tyota tekevat ryhmat, myos yhteistyoyrityksien tyontekijat, viitatessaan tyontekijoihin.
(Marchington ym. 2009). Sen sijaan yritysten vélisten yhteistydprojektien henkildsto
voidaan maaritelld hyvinkin tarkkaan jolloin on mahdollista sopia yhteisistd, kaikkia
projektin  tyontekijoitd koskevista, HR-kéyténteistd. Tosin talléin verkoston
henkildstdjohtamiseen liittyva problematiikka saa uuden kaénteen projektien loputtua ja
henkiloston siirtyessa seuraaviin projekteihin ja tyotehtéviin. Yrityksen on vaikea
muuttaa HR-kaytanteité jokaisen eri projektin kohdalla.

Yritysverkostojen henkildstojohtamisen rakentumista varjostaa myds se, ettd
henkildstévoimavarojen johtaminen nahdaén yleensa yhdensuuntaisena. Esimerkiksi
toimittajasuhteissa HRM:n suunta on asiakkaalta alihankkijalle tai toimittajalle. Tamén
vuoksi yritysverkostojen yhteisen henkildstovoimavarojen johtamisen rakentuminen
vaatii ensin tarkemman pohdinnan verkoston yritysten valisistd valtasuhteista.
Valtasuhteita voidaan tarkastella analysoimalla eri yritysten motiiveja ja
verkostoitumisen tavoitteita. Yritys voi esimerkiksi pyrkia verkostoitumaan sen vuoksi,
ettd silla ei ole halua oman henkiloston kasvattamiseen tai liiketoiminnan
laajentamiseen. Erilaisten ja keskenaan ristiriitaisten tavoitteiden vuoksi yhteisten HR-
kaytanteiden loéytaminen ja niiden implementointi saattaa osoittautua vaikeaksi
yritysverkostoissa. (Marchington ym. 2009)
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HR-kaytanne

Ongelmatilanne

Henkildstosuunnittelu

HR-kaytanteiden keskiniset
vaikutussuhteet karsivat tilanteissa,
joissa paatokset kaytanteista tulevat eri
yrityksista

Henkildstohankinta

Verkostoon tarvitaan tyontekija
- Kuka on vastuussa? Kuka palkkaa?
Kuka valitsee?

Perehdyttdminen

Perehdytyskéytantdjen systemaattisuus:
Tilanteet joissa perehdyttédja on

eri yrityksen tyontekijéa.

-> Toteutuuko tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus eri

yritysten tyontekijoiden vélilla?

Sitouttaminen

Kenen tavoitteisiin: koriyrityksen,
asiakkaan vai verkoston?

Mill& keinoin sitoutetaan
organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevé henkilosto?

Suoriutumisen arviointi ja palkitseminen

Arvioidaanko / palkitaanko verkoston
tyontekijoitd samoin Kkriteerein?
Toteutuuko tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus eri yritysten
tyontekijoiden valilla?

Henkiloston kehittaminen

Kenen vaatimuksesta henkiléstoa
kehitetddn? Kenen tarpeisiin?

Kuka on kehityksesté vastuussa ja kuka
sen maksaa?

Paivittaisjohtaminen

Esimies eri yrityksen tyontekija
- Vaikutusmahdollisuudet
esimiestoimintaan heikkenevat

Ongelmatilanteisiin puuttuminen

Saako asiakas tai vastaanottava yritys
antaa varoituksen tai irtisanoa
partneriyrityksen tyontekijan?

Taulukko 2. Verkostotoiminnan synnyttdmia ongelmatilanteita.
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2.3 HR:n toteuttaminen yritysverkostoissa

Marchington ym. (2011) nostavat tutkimuksessaan esiin kohdistamisen (alignment),
integroimisen  (integration) ja  konsistenssin  (consistency)  yritysverkostojen
henkilostojohtamisessa.  Heidan  mukaansa  useimmat  henkildstévoimavarojen
johtamisen versiot olettavat ettd HR-kaytanteiden tulisi olla kohdistettu organisaation
tavoitteiden kanssa, HR-kayténteet tulisivat olla toisiinsa integroituneita jolloin kaikki
eri HR-kéaytanteet muodostaisivat yhden yhtendisen kokonaisuuden, joiden lisaksi HR-
kaytanteet tulisi implementoida johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. Tutkimuksen
mukaan kyseiset tekijat esiintyvat useimmissa muissa tutkimuksissa eri termein mutta
sisaltdé on kuitenkin usein hyvin samantyyppinen. Tutkimuksessa analysoidaan
kasitteiden kohdistaminen, integroituminen ja konsistenssi merkitysta usean tydnantajan
yritysverkostoissa, eli tilanteissa joissa yritysten vélisen verkostoyhteistyon seurauksena
tyontekijan kokemusta tydsta muokkaa useampi kuin yksi yritys. Tutkimus keskittyy
erityisesti usean tydnantajan yritysverkostoihin, jossa yhteistyon oletetaan tuottavan
korkean tason tuotteita tai palveluja. Verkostojen henkildston tydsuhteet ovat paéosin
vakituisia tyOsuhteita, joten henkilostovuokrausyritykset on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimus on suoritettu kvalitatiivisena case tutkimuksena, jonka kohteeksi
on valikoitunut yrityksia neljasta eri verkostosta, jossa esiintyy organisaatiorajojen yli
ulottuvaa verkostoyhteistyota ja jossa HRM systeemit ovat paallekkaisid. (Marchington
ym.2011)

2.3.1 HR-kaytanteiden kohdistaminen

Kohdistamisella tarkoitetaan  linkkid henkildstdvoimavarojen  johtamisen ja
organisaation liiketoimintastrategian sekd tavoitteiden valilla. Tyontekijoiden
sitoutumista ja uskollisuutta organisaation tavoitteita kohtaan pyritddn kehittdaméaan
sovittamalla HR-kédytdnteitd organisaation liiketoimintastrategiaa ja tavoitteita
tukeviksi. Henkiloston ja yrityksen pyrkimysten vélinen yhtenevaisyys on myds yksi
henkildstojohtamisen kirjallisuudessa esiintyvistd henkildstojohtamisen tavoitteista.
(Beer, Spector & Lawrence 1984). HR-kaytdnteiden kohdistaminen organisaation
tavoitteisiin ndhdaan toivottuna tekijand myos sen vuoksi ettd yhteisten tavoitteiden
avulla voidaan saavuttaa tiivis suhde sek& eri hierarkiatasojen ettd henkiloston ja
organisaation vadlille. Lisaksi yhteisten tavoitteiden avulla voidaan parantaa koko
henkiloston sitoutumista organisaatioon. Kohdistamisen edut voidaan saavuttaa vaikka
yritys ottaisi kayttoon erilaisia HR-kdytanteitd eri hierarkiatasoille. Tama kuitenkin
vaatii sen, ettd yritys pystyy kehittdmé&an vahvan organisaatiokulttuurin joka luo
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henkildstéon yhtendisyytta ja auttaa luomaan ”’syvan emotionaalisen sitoutumisen joka
luo tydntekijoihin uskoa ettd he ovat yhdessd muiden tyontekijoiden kanssa osa
organisaatiota, osa toimivaa kokonaisuutta” (Kepes & Delery 2006: 59). (Marchington
ym. 2011)

Yrityksen pyrkimykset saavuttaa sen omat liiketoiminnalliset tavoitteet muokkaavat sen
omia HR-kayténteitd. Verkoston eri yritykset omaksuvat erilaiset HR-kéytanteet
erilaisten liiketoimintastrategioiden vuoksi. Marchington ja Vincent (2004) antavat
esimerkin tilanteesta jossa verkoston eri yrityksilla on kaytosséan erilaiset HR-
kaytanteet niiden liiketoimintastrategian vuoksi: asiakasyrityksen Kkilpailukyky voi
perustua toimitusvarmuuteen ja vastakohtaisesti sen tavarantoimittajan tavoitteena on
toimia “Just-In-Time” — menetelmé&lld jolloin sidotun pd&oman tarve pienenee mutta
toimitusvarmuus saattaa karsié.

HR-kaytanteiden kohdistaminen organisaatiorajoja rikkovassa yhteistydssa on omiaan
luomaan ongelmia silla yritysten tavoitteet ja odotukset verkostoyhteistydtd kohtaan
poikkeavat usein toisistaan. Jannitteet voivat kiristya kun verkoston yritykset etsivét
yhteisid, pitkdn aikavélin tavoitteita. Yritysverkoston yhteisia HR-kdytanteitd on
mahdoton kohdistaa, mikali verkostolla ei ole yhteisia liiketoiminnallisia tavoitteita.
Ongelmallisuus tulee esiin etenkin tilanteissa, joissa tyontekijoiden taytyy tahdata seka
asiakasyrityksen ettd kotiyrityksen tavoitteisiin. Jannitteitd saattaa kehittyd etenkin
tiimeissd, joissa on tyontekijoitd useasta eri yrityksesta (inter-organizational teams) ja
joiden palkkausjarjestelmét eroavat toisistaan. Marchington ym. (2011) ehdottavat
tutkimuksessaan ettd HRM:n kohdistamisen saavuttaminen on ongelmallista usean
tybnantajan verkostossa jos verkoston eri yritysten tavoitteet ovat keskendédn
ristiriitaisia, joka haittaa vahvan verkosto-organisaatiokulttuurin kehittymistd johon
jokaisen yrityksen henkildstdt voivat samaistua. He osoittavat ettd tutkimustulosten
perusteella HR-kédytanteiden kohdistaminen on mahdollista verkostoissa, joissa
omaksutut tavoitteet olivat samankaltaisia. Muissa tapauksissa, esteet sille ettd HR-
kaytanteitd kohdistettaisiin verkoston tavoitteita mukaileviksi, olivat vahvempia kuin
kohdistamista puoltavat tekijat. Etenkin verkostoissa joissa oli mukana seka yksityisen
ettd julkisen sektorin toimijoita, eri organisaatioiden tavoitteet erosivat toisistaan niin
suuresti ettd HR-kaytanteiden kohdistaminen nahtiin liian ongelmallisena eika siita olisi
saatu haluttua hyotyd. Tutkimuksessa kdy ilmi myos ettd verkostossa tydskentelevat
johtohahmot, esimerkiksi projektipaallikét, kohtaavat haasteita yritysverkostoissa
toimiessaan. Heidan tulisi tdhdatd seka oman Kkotiyrityksensa tavoitteisiin ettd verkoston
tai asiakkaan tavoitteisiin. Useat, joissain tapauksissa jopa ristiriitaiset, tavoitteet
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hankaloittavat HR-kayténteiden kohdistamista. Joissain tapauksissa on vélttdmatonta
ottaa huomioon myos partneriorganisaation tavoitteet. Tutkimukseen osallistuneen IT
alan yrityksen asiakkaat vaihtuvat vain noin 5-10 vuoden vélein, joten tiiviin ja
pitkdjanteisen yhteistyon vuoksi yrityksen on sopeuduttava myoés asiakkaan tavoitteisiin
ja kohdistaa omat HR-kédytanteensa niitd myotaileviksi. (Marchington ym. 2011)

2.3.2 HR-kaytanteiden integroiminen

HR-kaytanteiden integroimisella tarkoitetaan sitd ettd ne ovat yhteydessa toisiinsa tai
toisiaan taydentavid, jolloin kaikki eri HR-kéytdnteet muodostavat yhden yhtendisen
kokonaisuuden. Esimerkiksi rekrytointi ja palkitseminen seké suoriutumisen arviointi ja
urakehitys ovat yhteydessa toisiinsa. Kaikkien HR-kédytanteiden sovittaminen toisiinsa
ei kuitenkaan ole valttamatonta yritysverkostoissa, etenkin tilanteissa joissa tyontekijat
verkoston eri yrityksista eivat tyoskentele tiiviisti keskenaan. Verkoston yritysten
toiminta ja tavoitteet saattavat olla hyvin erilaisia jolloin ei olisi jarkevaa yrittaa
integroida kaikkia verkoston HR-kaytanteitd. Kuitenkin on tilanteita, joissa tietyt
henkildstoryhmat verkoston eri yrityksistd tyoskentelevat keskendan tiiviimmin kuin
oman kotiyrityksensa henkiloston kanssa. Heihin kohdistuvien HR-kéytanteiden
eroavaisuuksia voidaan pyrkia minimoimaan. (Marchington ym. 2011)

HR-kaytanteiden johdonmukainen implementointi on Marchingtonin ym. (2011)
tutkimuksen mukaan avainasemassa HR-kaytanteiden integroimisessa.
Implementoinnista vastaa useimmiten manageritason johtajat ja esimiehet.
Yritysverkostojen tapauksessa HR-kéyténteiden implementoinnista vastaa joissain
tapauksissa myos projektipaallikko, silla verkostoyhteistyd sijoittuu usein projekteihin.
HR-kaytanteiden implementointi usean tyonantajan verkostoissa on ongelmallista silla
“Eri organisaatioiden projektipaallikdilla voi olla erilaiset tietotaidot seka palkitsemis-
ja arviointijarjestelmat, jotka vaikuttavat HR-kaytanteiden implementointiin. Erityisen
haastavia ovat lyhytaikaiset sopimukset, joissa henkilostd  liikkuu eri
projektipdallikdiden ja yritysten valilld.” (Marchington ym. 2009: 10). Lisaksi
projektipaallikdiden motivaationpuute sekd halu tukea yrityksen tavoitteita vaikuttavat
HR-k&ytanteiden implementointiin. (Marchington ym. 2011).

HR-kaytanteiden implementointi ja integroiminen vaikeutuvat usean tyodnantajan
yritysverkostoissa, joissa henkilosto saattaa tydskennelld partneriyrityksen tiloissa ja
heit4 johdetaan partneriyrityksen toimesta. Tallgin henkilostd etddntyy kotiyrityksesta ja
HR-k&ytanteitd on vaikea implementoida niin ett4 ne tavoittaisivat myos tyontekijat
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jotka toimivat kotiyrityksen organisaatiorajojen ulkopuolella. Erityisen haastavia
tilanteita syntyy kun tyOpaikalla tai projektissa on useita managereita eri yrityksista,
joista kukin noudattaa oman kotiyrityksensa linjauksia liittyen henkildstéjohtamiseen.
Liséksi HR-kayténteiden integroiminen yritysverkostoissa on vaikeaa tilanteissa joissa
vastuu henkildstdjohtamisesta jakautuu eri yksikdiden tai jopa eri yritysten valille.
(Marchington ym. 2011). Marchingtonin ym. (2009: 10) mukaan HR-kayténteiden
integroiminen usean tydnantajan verkostossa “voi olla ongelmallista jos verkoston
tydnantajat paattavat tarjota pick-and-mix lahestymistavan” jossa kustakin
organisaatiosta otetaan joitain HR-kéyténteitd verkoston kayttoon, ilman ettd niita
sovitettaisiin juuri verkoston liiketoimintastrategiaan.

Erasséd tutkimuksessa haastatelluista verkostoista mahdollisuudet HR-kayténteiden
integroimiseen ovat hyvét sen rakenteellisten uudistusten vuoksi. Kyseinen verkosto
perusti erillisen HR-yksikdn palvelemaan ainoastaan verkosta ja siina tydskentelevéaa
henkilostéd. Rakenne mahdollistaa HR-kéytanteiden homogeenisen implementoinnin
silla esimiesten ohjeistus ja koulutus on mahdollista toteuttaa kootusti. Muissa
tutkimuksen verkostoissa HR-kayténteiden integroiminen koettiin haastavaksi useiden
erilaisten  esimiestyyppien ja olemassa olevien HR-kédytanteiden laajojen
eroavaisuuksien vuoksi. Marchington ym. (2011)

2.3.3 HR-kaytanteiden vélinen konsistenssi

Konsistenssilla tarkoitetaan HR-kayténteiden johdonmukaista implementointia niin etta
samassa Yksikossa tyoskentelevien henkildiden kokemus heihin kohdistuvasta
henkilostojohtamisesta olisi tasapuolista ja oikeudenmukaista verrattuna seké
aikaisempiin kokemuksiin ettd muuhun henkiléstodn. Marchington ym. (2011) esittavat
tutkimuksessaan Baronin ja Krepsin (1999) ndkemyksen konsistenssista, joiden mukaan
se voidaan jakaa kolmeen eri osaan: yksittidiseen tyontekijaan kohdistuvaan
konsistenssiin, tyontekijoiden véliseen tasavertaisuuteen kohdistuvaan konsistenssiin ja
aikaan liittyvaan konsistenssiin.

Yksittdiseen tyontekijddn kohdistuvalla konsistenssilla tarkoitetaan HR-kéytanteiden
ristiriidattomuutta ja johdonmukaisuutta. Esimerkiksi suoriutumisen arvioiminen on
johdonmukaista siten, ettd se on yhteydessé palkitsemiseen ja urakehitykseen. Myos
mikali tyontekija tarvitsee tyosséan lisékoulutusta, esimerkiksi jonkin tietyn kurssin,
kéayttadkseen tyossaan tarvittavia tyokaluja kuten ohjelmistoja, hénelle tarjotaan
kyseinen koulutus. Usean tyOnantajan verkostossa tilanne ei ole niin selked silla
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henkil6on kohdistuvia HR-kéytanteitd muokkaa useampi yritys, jolloin tyontekija
saattaa saada erilaisia signaaleja siitd miten hanen tulisi toimia tydssaéan tai millaisesta
toiminnasta hantéd palkitaan. Tyontekijalle saattaa olla epaselvdd miké taho voi vaatia
haneltd lisdkoulutusta ja kuka on vastuussa kyseisen lisakoulutuksen jarjestamisesta.
HR-kdytanteiden epajohdonmukaisuus voi johtaa joko Kkotiyrityksen tai verkoston
tavoitteisiin sitoutumisen heikentymiseen. (Marchington ym. 2009; Marchington ym.
2011; Swart & Kinnie 2003; Baron & Kreps 1999)

Tyontekijoiden véliseen tasavertaisuuteen kohdistuva konsistenssi viittaa siihen, etta
samassa positiossa tai samanlaisissa tyoOtehtavissa tydskenteleviin henkil6ihin
kohdistuvat HR-kaytanteet tulisivat olla kesken&an tasavertaisia. Tiivis tydskentely
toisen yrityksen tyontekijoiden kanssa samanlaisissa tyotehtdvissa saattaa luoda
jannitteitd mikali heihin kohdistuvat HR-kédytanteet eroavat vahvasti toisistaan.
Esimerkiksi verkoston yritys A saattaa maksaa huomattavasti parempaa palkkaa
tyontekijoilleen kuin yritys B vaikka tyontekijoiden vastuualueet, koulutus, kokemus,
taidot ja suoriutuminen olisivatkin taysin identtisia keskendéan. Verkostossa tydskentely
vaatiikin tyontekijoiltd suvaitsevaisuutta erilaisia palkitsemiskaytantdja kohtaan.
Verkoston sisélla saattaa l0ytya eroavaisuuksia my6s koulutuksessa, tyoajoissa,
kommunikoinnissa ja tyollisyysturvassa. Yksi nakyvimmista epdjohdonmukaisuuksista
tyontekijoiden reilussa ja tasa-arvoisessa kohtelussa yritysverkostoissa liittyy
ongelmatilanteisiin ja niihin puuttumiseen. Yritysverkostoissa saattaa syntya epéaselvia
tilanteita siitd, kuka on oikeutettu paattdmaan tyontekijadn kohdistuvista toimista
ongelmatilanteissa jos tydnjohto ja lahimmaét esimiehet eivat ole samasta yrityksesta
kuin kyseinen tyontekija. (Marchington ym. 2009; Marchington ym. 2011; Baron &
Kreps 1999)

Aikaan liittyvalla konsistenssilla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija kokee héneen
kohdistuvien HR-kédytanteiden samanlaisiksi ajan kuluessa. Esimerkiksi tyoaikojen,
palkkausjarjestelmien ja muiden kaytadntdjen odotetaan pysyvan samanlaisina
seuraavanakin vuonna. Kaikissa neljassa Marchingtonin ym. (2011) tutkimukseen
osallistuneessa verkostossa l10ytyi nayttoa sille, ettd aikaan liittyvasta konsistenssista oli
pidetty kiinni verkostoitumisesta huolimatta. Esimerkiksi aiemmin saavutettuja etuja ei
kavennettu verkostoitumisen vuoksi. Yritysverkostoissa aikaan liittyva konsistenssi
kuitenkin rajoittaa tyontekijoiden vélisten HR-kaytanteiden tasapuolistamista. Aikaan
liittyvad konsistenssia on vaikea yllapitaé etenkin jos verkosto pyrkii minimoimaan eri
yritysten tyontekijoihin kohdistuvien HR-k&ytanteiden eroja. Tutkimuksessa erdan
verkoston yritys oli viime aikoina implementoinut tiukemman pé&atoksen liittyen
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sairauspoissaoloihin. P&atds vaikutti koko yrityksen henkildstoon, myds niihin jotka
tyoskentelevét tiiviimmin verkoston muiden yritysten tyontekijoiden kanssa kuin
kotiyrityksensd kollegoiden kanssa. Uusien HR-kéyténteiden implementointi herétti
ristiriitoja  verkostotiimin  tyontekijoiden vélisessa konsistenssissa. Verkostossa
tyoskenteleviin  henkildihin  kohdistuvat HR-ké&ytanteet eroavat joko heidén
kotiyrityksen muun henkiloston HR-kdytanteistd tai verkostotiimin muihin jéseniin
kohdistuvista  kaytanteistd. Esimerkiksi mikali organisaatio A:n kaytanteitd
implementoitaisiin koko verkoston henkilostod koskevaksi, myds tyontekijoihin jotka
ovat organisaatioista B ja C, kahden jalkimmadisen organisaation verkostossa
tyoskenteleviin henkildihin kohdistuvat HR-kéyténteet ovat erilaisia verrattuna heidén
kotiorganisaation muihin tyontekijoihin. (Marchington ym. 2009; Marchington ym.
2011; Baron & Kreps 1999)

Konsistenssi on térkeda etenkin tyodntekijan uralla etenemisen tai urasuunnittelun
kannalta. Tyontekija saa lapi uransa signaaleja siitd, millainen toiminta johtaa
palkitsemiseen ja urakehitykseen. Yritysverkostossa tydskentelyn vuoksi tyodntekija
saattaa kohdata hyvin erilaista johtamista ja erilaisia signaaleja siitd, millaista toimintaa
arvostetaan. (Marchington ym.2011)

2.4 Verkostojen HRM-mallit

Swart & Kinnie (2014) esittavat tutkimuksessaan kolme erilaista yritysverkostoihin
soveltuvaa henkildstovoimavarojen johtamisen mallia. Mallit on kehitetty tutkimuksen
aineiston pohjalta, joka koostui 150 haastattelusta kolmessatoista eri yrityksessa jotka
tarjoavat asiantuntija palveluita. Kaikissa kohdeyrityksissd verkostoyhteistyo
partneriyritysten tai asiakkaiden kanssa on todella tiivista. Mallit eroavat toisistaan
verkostorakenteen lisdksi seuraavin Kriteerein: sisdinen ja ulkoinen resursointi,
henkildston kehittdminen, suoriutumisen johtaminen, palkitseminen ja osallistaminen.
Mallit ovat verkoston puskurointi (buffering the network), verkostosta lainaaminen
(borrowing from the network) ja verkoston tasapainottaminen (balancing the network).
Mallit ottavat kantaa siihen miten HR-kaytanteitd ja henkilGstojohtamista kaytetddn
verkoston johtamisessa, kuka niitd kayttdd sekd keihin HR-k&ytanteet vaikuttavat.
Lisdksi tutkimus tarkastelee miten l&pdisevia tai nékyvia organisaatiorajat sekda HRM
mallien rajat ovat kussakin mallissa.
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2.4.1 Verkoston puskurointi

Verkoston puskurointi — mallissa (kuvio 4.) tyontekijoihin kohdistuvat HR-kéytanteet
toteutetaan yritystasolla ja ne ovat kohdistettu yrityksen omiin tavoitteisiin, arvoihin ja
liiketoimintastrategiaan. Yrityksen sisdiset projektitiimit tekevat keskenddn tiivista
yhteistyotd eri asiakkaiden projekteissa. Tieto ja asiantuntijuus on ankkuroitu
organisaatiorajojen sisapuolelle joten yritys pystyy vastaamaan joustavasti verkoston
tarpeisiin. Palkitsemisjarjestelmilla ja suoriutumisen johtamisella pyritdén vahvistamaan
henkildston sitoutumista yritykseen. Tutkimuksessa myos tiivis suhde tydntekijoiden ja
tyonantajan Vvélilld nahtiin tarkednd tekijana avainhenkiloston pysyvyyden kannalta.
Yrityksen siséinen resursointi, sisdinen tiedonkulku ja vahva yrityksen sisdinen
organisaatiokulttuuri varmistavat yrityksen asemaa seké verkostossa ettd tyontekijoiden
keskuudessa. Vahvat organisaatiorajat edesauttavat tiedon ja tietotaidon pysymista
yrityksen sisalla.

Eradassa tutkimukseen osallistuneessa yrityksessd organisaatiokulttuuria pyrittiin
muokkaamaan siten ettd se kannustaisi henkiléstda jakamaan tietoa ja valittdmaan
kontakteja yrityksen sisalla sekd delegoimaan asiakkaalle tehtdvaa tyotd muille
yrityksen tiimeille. Henkiléstovoimavarojen ketteryys ilmeni tiimien yhteistyona ja
tyonkiertona. Henkilostoa kierratettiin yrityksen sisalla niin, ettei kukaan tyontekija olisi
kiinni yhdessé asiakkaassa kauaa. Tama kehittaa yritys-spesifisia taitoja jotka eivat ole
helposti siirrettavissa muihin yrityksiin. N&in yritys voi mahdollistaa kestédvan
Kilpailuedun ja varmistaa pitk&janteisen osallisuuden verkostossa. (Swart & Kinnie
2014)
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Lapdisevit rajat

Kuvio 4.Verkoston puskurointi: Henkilostovoimavarojen ketteryys. (Swart & Kinnie
2014: 302)

2.4.2 Verkostosta lainaaminen

Verkostosta lainaaminen (kuvio 5.) on henkilostdvoimavarojen malli joka eroaa
rakenteellisesti edellisestd mallista. Verkostoyhteistyd on tiiviimpaa ja nakyvampéa
kuin edellisessd mallissa, jonka liséksi organisaatiorajat eivat ole niin vahvoja.
Verkostoyhteistyd tapahtuu usein projektitasolla. Mallissa painottuu verkoston
osapuolten vastavuoroisuus, kukin partneri osallistuu omalla panoksellaan projektiin.
Henkildstdjohtaminen ja HR-kéytanteet toteutetaan yritystasolla mutta jotkut niista ovat
nakyvida myos verkostotasolla. Esimerkiksi projektien resursointi tapahtuu
verkostotasolla. Koska eri yritysten tyontekijat tyoskentelevat tiiviisti keskendédn
samassa projektissa, resursoinnin padpaino on tyontekijéiden ammattitaidossa seka
toimialakohtaisissa taidoissa. Mallissa suoriutumisen johtaminen on yrityskohtainen
toiminto vaikka tavoitteena on pyrkid sekd kotiyrityksen ettd yhdessd sovittuihin
verkoston tavoitteisiin. Swart ja Kinnie (2014) havaitsivat ettd useimmissa, kyseisen
mallin  mukaan toimivissa verkostoissa, partneriyritysten tavoitteet olivat
samantyyppisid. Tavoitteena oli suorittaa urakka loppuun tietyssd ajassa ja tiettyyn
hintaan. Partnereiden tavoitteiden homogeenisyys helpottaa verkoston tyontekijoihin
kohdistuvien HR-kdyténteiden kohdistamista. Liséksi selkedt, yhteiset tavoitteet lisadvét
henkildston sitoutumista sekd kotiyrityksen ettd verkoston tavoitteisiin. Henkiloston
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kehittdminen tuo mallissa haasteita; kehittdminen tapahtuu yritystasolla ja silla pyritaan
vaikuttamaan verkoston tehokkuuteen. Jotkin verkoston partnereista voivat yrittaa
hyotyd muiden partnereiden tekemista investoinneista henkildstévoimavaroihin. (Swart
& Kinnie 2014)

Kotiyrityksen
Tyontekijét

HRM mallin rajat

projektin
henkilosto

Léapdisevit rajat

Kuvio 5. Verkostolta lainaaminen: Komplementaarinen vipuvoima. (Swart & Kinnie
2014: 304)

2.4.3 Verkoston tasapainottaminen

Verkoston tasapainottaminen — mallissa (kuvio 6.) HR-kédytanteiden portfolio esiintyy
sekd verkostotasolla ettd yksittaisissé yrityksissa. “Toisin kuin perinteiset HRM mallit
jotka keskittyvat henkilostdvoimavaroihin, taméa verkostoitunut malli kuvastaa vahvojen
sosiaalisten suhteiden tirkeyttd ja verkostotason prosesseja.” (Swart & Kinnie
2011:305). Tutkijoiden mukaan vahvat suhteet pitavét verkoston yhtendisend. Mallissa
kaikki HR-kaytanteet toteutetaan verkostotasolla. Tutkimuksessaan Swart ja Kinnie
esittdvat kohdeverkoston avulla miten malli rakentuu. Mallissa kotiyrityksen, joka on
thssa  tapauksessa  vahittdiskauppa, ja sen ymparilla olevan  verkoston
henkilostdjohtaminen on yhtendinen. Mallissa kolmas osapuoli voi olla esimerkiksi
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logistisia palveluita tuottava kumppani. Verkoston yrityksilld on yhteisia tavoitteita,
joihin pyritéan tiiviilla verkostoyhteistyolla. Ne pitévat sisallaan verkoston tehokkuuden
lisaksi verkoston suoriutumisen ja kompetenssin kehittdmisen. Verkoston tehokkuutta
pyritdédn parantaa esimerkiksi kannustamalla henkilostdd jakamaan parhaita
tyokaytanteitd lapi verkoston. Myds suoriutumisen johtamisella, joka toteutetaan
verkostotasolla, pyritdédn verkoston tehokkuuteen. Malli pyrkii lisédmaan verkoston
tyontekijoihin -~ kohdistuvien  HR-kdytanteiden  konsistenssia.  HR-kéytanteita
“tasapainotetaan” niin ettd kaikkiin verkostossa tyOskenteleviin tyOntekijoihin
kohdistuvat ~ kéytanteet  olisivat  mahdollisimman homogeenisié. Myos
palkitsemisjarjestelmét toimivat verkostotasolla. Palkitsemisjérjestelmien tavoitteena on
kannustaa henkilostda jakamaan tietoa ja sitouttaa henkilostd seka yritykseen ettéd
verkostoon. Yritysten valisen saumattoman yhteistyon ja yhteisen henkilostdjohtamisen
vuoksi organisaatiorajat ovat todella hailyvid. Téatd kuvastaa tutkimuksen
esimerkkitapaus: eradsséd kohdeverkostossa kyvykkyyksien johtaminen, tunnistaminen
ja kehittdminen suoritettiin keskitetysti. Henkildstoa kannustettiin liikkumaan verkoston
eri tyonantajien Vélilla&. Lisaksi verkoston térkeyttd painotettiin yhtendisilla
tyéunivormuilla, kaikki verkoston tyontekijat kéyttivat samaa tunnusta kantavia
tyovaatteita. Verkosto oli selvasti nékyvampi arkipdivaisessd toiminnassa kuin
yksittéiset tyonantajat, joten henkildsto identifioitui verkostoon herkemmin. Verkoston
yritykset siis sallivat sen ettd heiddn tyontekijat identifioituisivat verkostoon.
Vastakohtana talle on aikaisemmin mainittu esimerkki Marchingtonin ym. (2011)
tutkimuksesta, jossa erés yritys jakoi tyontekijoilleen tunnuksellaan varustettuja mukeja
ja kynida muistuttaakseen oman kotiyrityksen olemassaolosta. Swartin ja Kinnien
mukaan tutkimuksen data-analyysi osoittaa, ettd verkostoituneessa yritysmaailmassa
keskitssda on henkilostovoimavarojen lisdksi myos kyvykkyys henkilokohtaisiin
suhteisiin. (Swart & Kinnie 2014)
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Kuvio 6. Verkoston
2014: 305)

tasapainottaminen: Moniulotteinen ketteryys. (Swart & Kinnie
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3. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tama luku siséltada tutkimuksen empiirisen osion. Ensin esitelldaan tutkimuksen taustaa
ja metodologisia valintoja, jonka jélkeen tarkastellaan tutkimustuloksia kahdessa eri
luokassa: henkiloston suhde kotiyritykseen ja henkildston suhde vastaanottavaan
yritykseen. Lopuksi esitelladn empiirisen tutkimuksen yhteenveto, jossa tarkastellaan
tutkimuksen kohdeyrityksen ja sen verkostokumppaneiden valistd HR-yhteistyota.
Yhteenvedossa pohditaan myds aineistosta esiin nousseita ongelmatilanteita.

3.1 Tutkimusasetelma

Pro gradu — tutkielman empiirisessa osuudessa tarkastellaan miten tutkimuksen
kohdeyritys on toteuttanut henkildstéjohtamista tilanteessa, jossa osa sen henkildstosta
tyoskentelee  organisaatiorajojen  ulkopuolella. Organisaatiorajojen  ulkopuolella
tyoskentelylla tarkoitetaan sitd, ettd henkilostd tydskentelee osana yritysverkostoa,
jolloin tydntekijaan kohdistuviin HR-kdytanteisiin ja tyontekijan tyéhon liittyviin
kokemuksiin vaikuttaa useampi taho.

3.1.1 Kohdeyritys ja sen verkostotoiminta

Tutkimuksen kohdeyrityksestd kdytetadn nimitystd “kohdeyritys” tai “kotiyritys” ja sen
yhteistyokumppanista kéytetddn tdsséd tutkimuksessa nimitystd “asiakasyritys” tai
“vastaanottava yritys”. Tutkielman empiiriseen aineistoon pyrittiin etsiméan sellainen
yritys, jonka tyontekijat tyoskentelevat selkedsti organisaatiorajojen ulkopuolella.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin  kuitenkin  perinteistd  henkil6stovuokrausta
harjoittavat yritykset, silld niissa kotiyrityksen ja henkildstdjohtamisen rooli on
suppeampi, eika siksi sovi kyseisen tutkimuksen viitekehykseen.

Tarkasteltaessa kohdeyrityksen verkostotoimintaa voidaan todeta, ettd tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa esitellyistd verkostorakenteista kohdeyritys verkostoineen
sijoittuu hierarkkiseen kérkiyritysverkostoon. K&ytdnnodssa yritys on o0sa useaa
hierarkkista Kkarkiyritysverkostoa. Silla on useita térkeitd, isoja asiakkaita joiden
projekteihin se tuottaa asiantuntijuutta siséltavia palveluita tyontekijoiden muodossa.
Yritysten véliset valtasuhteet nékyvat selkeésti, kohdeyritys on asiakkailleen toimittaja
jota ne kayttavat tarvittaessa.
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Kohdeyrityksen tiedot on saatu yrityksen kotisivuilta. Anonymiteetin takaamiseksi
sivustoa ei mainita l&dhteend. Tutkimuksen kohdeyritys tarjoaa yritysasiakkaiden
projekteihin asiantuntija-palveluita kuten projektijohto-, insindori-, konsultointi- ja
dokumentointipalveluita. Silla on noin 60-70 asiantuntijaa, jotka tydskentelevat
asiakkaiden projekteissa ympari maailmaa. Yrityksen tarjoamat palvelut perustuvat
ihmisten osaamiseen. Yritys tarjoaa asiakkailleen asiantuntijoita sellaisiin tyotehtaviin,
jotka eivat ole asiakkaan ydinosaamisalueella tai joihin asiakas tarvitsee valiaikaista
tybévoimaa esimerkiksi tyokuorman tasaamiseen. Kohdeyrityksen palvelut tuovat
asiakkaille joustavuutta ja Kketteryyttd henkilostovoimavarojen maarédn hallintaan.
Kohdeyrityksen henkilostd tyoskentelee asiakasyritysten projekteissa viikoista vuosiin,
tyd tapahtuu pédosin asiakkaan tiloissa. Tilannetta voisi kuvailla henkildston
vuokrauksena, mutta kotiyrityksen rooli on todella ndkyva ja se hoitaa itse kaikki
tyGnantajan velvoitteet.

Kohdeyritys on henkiléstdjohtamisen nakdkulmasta todella mielenkiintoinen, silla sen
liiketoiminta on hyvin erilaista kuin tyypillisten hierarkkisen karkiyritysverkoston
toimittajayritysten tai alihankkijoiden liiketoiminta. Tyypillisesti toimittajat ja
alihankkijat toimittavat karkiyrityksen projektiin jonkin osakokonaisuuden eika
karkiyrityksen henkiléstojohtamisen kaytanteet ulotu alihankkijalle saakka. Kohdeyritys
sen sijaan toimittaa omia tyontekijoitdan asiakasyritysten projekteihin. Se vastaa itse
kaikista tyonantajan velvoitteista ja vaikka yrityksen henkilostd tydskenteleekin
paaasiallisesti asiakkaiden toimitiloissa tai asiakkaiden ”saiteilla” ympéri maailmaa,
kotiyritys vastaa padosin myods heihin kohdistuvasta henkildstdjohtamisesta.
Asiakasyrityksen ja kohdeyrityksen tyontekijoiden vélinen tiivis, péivittdinen yhteistyo
projekteissa johtaa kuitenkin usein siihen, ettd asiakasyrityksen henkildstéjohtamisen
kaytanteet paasevat vaikuttamaan myds kohdeyrityksen tyontekijoihin. Kohdeyrityksen
tyontekijat altistuvat myos asiakasyrityksen paikallisiin  kéytanteisiin, joten
tyontekijoiden pdivittaiseen toimintaan ja tyéhon liittyviin kokemuksiin vaikuttavat
kotiyrityksen liséksi myos asiakasyritykset.

3.1.2 Tutkimuksen toteutus ja tutkimusaineisto

Tutkielman empiirinen osuus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen Idhtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen,
tutkimuksen kohdetta pyritddn kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole todentaa jo olemassa olevia totuuksia vaan



45

pyrkimyksend on l6ytaa ja paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013:
160-164). Laadullisessa tutkimuksessa havaintoyksikdiden maéra on pieni mutta niita
tutkitaan syvéllisesti. Saatuja tuloksia ei voi yleistdd, silld tulokset patevat vain
kohdetapauksessa (Kananen 2014:17). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustuloksiin
vaikuttaa havaintojen teoriapitoisuus eli se, millainen on yksilon késitys ilmiosta ja
millaisia merkityksia tutkittavalle ilmidlle annetaan. Lisaksi tutkimustuloksiin vaikuttaa
yksilon oma kokemus tutkittavasta ilmidsta (Tuomi & Sarajarvi 2009: 19-23).
Kauppatieteissd kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena yleensa on lisatd ymmaérrysta
yritysten toiminnasta erittelemalld laadullista aineistoa (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005:16).

Tutkimuksen lahestymistapa on induktiivinen. Yksittdisia, empiirisid havaintoja
tulkitaan lahilukuisesti ja siitd nostetaan merkittdvaksi katsottuja teemoja.
Havaintomateriaalia  ja  merkittdvia  teemoja  muotoillaan  yleisemmiksi
luokittelukategorioiksi josta paadytdan yleisiin merkityksiin. Havaintomateriaalista
seulotaan tutkittavan asian kannalta merkitykselliseksi nousseet avainkategoriat.
(Hirsjarvi ym. 2013: 266).

Tutkimusstrategiana on kéytetty tapaus- eli casetutkimusta (case study), joka on
yleisimpia liiketaloustieteellisissa tutkimuksissa kéytettyja laadullisia menetelmia.
Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena myds sen vuoksi, ettd tapaustutkimus tuo
monimutkaisuuden tajua liiketaloustieteisiin, joissa Koskisen (ym. 2005: 154-157)
mukaan ei ole aina varaa puhdasoppiseen teoretisointiin. Tapaustutkimuksessa kerataan
yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa
olevia tapauksia. Tyypillisimmin tapaustutkimuksen tavoitteena on ilmididen kuvailu.
(Hirsjarvi ym. 2013: 134-135).

3.1.3 Aineiston keruu

Empiirinen tutkimusaineisto on keratty teemahaastatteluin eli puolistrukturoiduin
teemahaastatteluin, jonka tavoitteena on loytda tutkimuksen tarkoituksen mukaisia,
merkityksellisia vastauksia. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ja kysymykset
ovat ennalta tiedossa, mutta haastateltava voi poiketa kysymysten jarjestyksessa ja
tarvittaessa myos lisdtd tarkentavia kysymyksia. Kysymyksilld ei vélttamétta tarvitse
olla tarkkaa muotoa ja haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sanoin. (Tuomi &
Sarajdrvi 2009: 75; Hirsjarvi ym. 2013: 208; Koskinen ym. 2005: 104-105)
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Tutkimusaineiston laadun ja eri ndkdkulmien takaamiseksi, laadulliselle tutkimukselle
tyypilliseen tapaan, tutkimuksen kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti
(Hirsjarvi ym. 2013: 164). Haastatellut henkildt edustavat organisaation eri tasoja.
Tutkimukseen haastateltiin  kohdeyrityksen henkilostopaallikon — lisaksi  neljaa
kohdeyrityksen tyontekijaa, jotka tydskentelevat organisaatiorajojen ulkopuolella eri
asiakasyritysten projekteissa, kukin erilaisissa tyotehtavissa. Liséksi tutkimuksessa
haastateltiin kolmea asiakasyritysten edustajaa, joiden projekteissa tydskentelee
kohdeyrityksen asiantuntijoita. Asiakasyritysten edustajat koostuvat projektipdallikosta
tai muista henkil6ista, jotka vastaavat asiakasyrityksien projektien miehityksesta seka
vuokrattujen  tyontekijoiden johtamisesta. Kohdeyrityksen henkilostopaallikkoa
haastateltiin kahteen kertaan koska aineiston analyysissa nousi esiin muutamia seikkoja,
joihin tarvittiin tarkentava vastaus henkilostopaallikolta. Muita henkil6itd haastateltiin
ainoastaan yhden kerran.

Tutkimukseen haastatellut henkilot on valittu tarkoituksenmukaisesti edustamaan
mahdollisimman Kkattavasti sekd kohdeyrityksen henkilostda ettda asiakaskuntaa.
Valintakriteereihin ei  kuitenkaan kuulunut se, ettd haastatellut spesialistit
tyoskentelisivat haastateltujen asiakasyritysten edustajien projekteissa. Mitaan viitteita
siihen, ettd valitut spesialistit tydskentelisivat valittujen asiakkaiden projekteissa, ei ole.

Henkil® Rooli

Kohdeyrityksen henkilostopaallikké (HP) | Kotiyrityksen HRM

Kohdeyrityksen tyontekija, Spesialisti 1 | Asiantuntijan  tyotehtdvida, useita eri

(S1) projekteja, useille eri asiakkaille
Kohdeyrityksen tyontekija, Spesialisti 2 | Asiantuntijan  tyotehtdvida, useita eri
(S2) projekteja, useille eri asiakkaille
Kohdeyrityksen tyontekijé, Spesialisti 3 | Asiantuntijan  ty6tehtdvia  asiakkaan
(S3) toimitiloissa

Kohdeyrityksen tyontekijd, Spesialisti 4 | Asiantuntijan  tyotehtadvid  asiakkaan
(S4) toimitiloissa

Asiakasyritys X:n edustaja (Al) Miehittad asiakkaan projekteja
Asiakasyritys Y:n edustaja (A2) Projektipaallikko

Asiakasyritys Z:n edustaja (A3) Johtaa asiakkaan projekteja “’saiteilla”

Taulukko 3. Haastatellut tahot.
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3.1.4 Aineiston analyysi ja tutkimustulosten esittely

Tutkimuksessa on kaytetty aineistolahtdista siséllonanalyysid, jossa ensin aineisto
redusoidaan eli pelkistetddn. Toiseksi, aineisto Kklusteroidaan eli ryhmitelldan, ja
viimeiseksi aineistosta luodaan valikoidun datan perusteella teoreettisia kasitteita
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 108-113). Aineisto analysoitiin siten, ettd haastattelut
kuunneltiin ja kirjoitettiin auki sana sanalta. Taman jalkeen haastatteluihin perehdyttiin
tarkasti ja niisté etsittiin tutkimuksen kannalta merkityksellisia, pelkistettyja ilmauksia,
jotka kategorisoitiin eri ryhmiin tiettyjen teemojen mukaisesti.

Tutkimustulokset kategorisoitiin niihin ryhmiin, jotka nousivat selkeimmin esiin
aineiston analyysissd. Aineistosta nousseet havainnot esitelladn kahdessa eri luokassa.
Ensin tarkastellaan tyontekijoiden ja kotiyrityksen vélistd suhdetta ja sitd, miten
kotiyritys vaikuttaa eri HR-kaytanteisiin. Toiseksi tarkastellaan tydntekijoiden ja
vastaanottavan yrityksen vélistd suhdetta ja sit4, miten vastaanottava yritys, eli
asiakasyritys, vaikuttaa eri HR-kéyténteisiin.

Tutkimustulosten esittelyssd kaytetdan runsaasti suoria lainauksia haastatteluista.
Suorien lainauksien tarkoitus on havainnollistaa esitettdvid asioita ja varmistaa
tutkimustulosten oikeellisuus. Lainauksiin on lisatty hakasulkeiden sisédan tekstejé,
joiden tarkoituksena on selventaa sitd, mitd haastateltava on sanomallaan tarkoittanut.
Liséksi, tutkimukseen osallistuneiden tahojen  anonymiteetin  takaamiseksi,
hakasulkeiden sisélld olevilla teksteilla on vaihdettu haastateltavien yritysten nimia tai
muita tunnistettavissa olevia, tiettyyn yritykseen tai henkilodn liitettdvia asioita.
Lainauksiin on merkitty ndkemyksen esittanyt taho, taulukon 3 merkintdjen mukaisesti.

3.2 Tutkimustulokset: henkildston suhde kotiyritykseen

Tutkimuksen kohdeyritys myi yritysasiakkailleen asiantuntijuutta sisaltavia palveluita
tyontekijoiden muodossa. Kohdeyritys voidaan nédhdéa taustatoimijana tai hallinnollisena
yksikkond, joka vastaa tyOnantajan velvoitteista. Tyontekijoiden péivittéiset kontaktit
kotiyritykseen ovat hyvin véhdisig, silla he tyoskentelevat padsaantoisesti
asiakasyritysten osoittamissa toimitiloissa, asiakasyrityksen johdon alaisuudessa.
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3.2.1 Kaotiyrityksen rooli péivittaisessa toiminnassa

Haastatteluista voitiin havaita, ettd kotiyritys ei nady tyontekijoiden arjessa péaivittain.
Kaikki tyohon liittyvat ohjeistukset ja paivittaisjohtaminen tulee vastaanottavan
yrityksen suunnalta. Tutkimuksen kohdeyrityksen rooli on suuri siiné vaiheessa, kun se
hankkii asiakkaita ja myi naille asiantuntijoiden osaamista. Tyontekijoille Kkotiyritys
nakyy eritoten projektin alkuvaiheessa, jolloin kotiyrityksen taustahenkilét antavat
tyontekijalleen alkutietoja tulevasta tydtehtavastd asiakkaan projektissa seka kyseiseen
projektiin liittyvistd kaytannon jarjestelyistd. Esimerkiksi tyontekija S2:n mukaan
kotiyritys nakyy etenkin projektien alkumetreilld, jolloin Kkotiyritykseltd tulee tietoja
muun muassa siitd, misséd on paikallinen tyoterveys. Kotiyritys ndkyy myos silloin, kun
tyosuhteeseen liittyvat asiat muuttuvat. Esimerkiksi mikali tydsuhteen kestoa taytyy
pidentad, kotiyritykselle ilmoitetaan asiasta. Myos mikéli tydsuhteessa ilmenee joitain
ongelmatilanteita, tyontekijat ovat yhteydessa kotiyritykseen.

”Kun taa projekti oli enempi alkumetreilla niin [kotiyritykseltd] tuli tietoa ettd missa
taalla on paikallinen tydterveys ja tAmmoisia asioita.” (S2)

”No ei se [kotiyritys/] itse asiassa hirveesti ndy... totta kai jos on jotain ongelmia niin
sitten oon sinnekin pain yhteydessd mutta periaatteessa kaikki tyohon liittyvat
kaytannon asiat hoidetaan [asiakasyrityksen] kanssa.” (S4)

Vaikka paivittdisia  kontakteja  kotiyritykseen ei ole, tyontekijoiden ja
henkilostopaallikon mukaan kotiyrityksen rooli taustatoimijana nékyy kuukausittain
esimerkiksi tuntikirjauksissa ja matkalaskuissa, jotka lahetetddn kotiyritykseen. Lisaksi
kotiyritys nakyy vahvasti sisdisessa viestinndssa. Henkilostopaallikon mukaan
viestinndssa korostuu erityisesti tyéhyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen liittyvat asiat.
Siséisen viestinnan avulla yritys pyrkii siis pitdmaan huolta tyontekijoistaan, tarvittaessa
se myos lahettdd ulkomailla tydskenteleville tydntekijoilleen ulkoministerion
matkustustiedotteita.

”Hyvin vahanhan se [kotiyritys] nakyy, ettd ei se paivittain mutta viikoittain ja
kuukausittain tapahtuvassa raportoinnissa ja tuntien kirjaamisessa ja matkalaskujen ja
kulujen kirjaamisessa, se nakyy lahinna tammadisend hallinnollisena yksikkon&™ (S2)
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?[Kotiyritys nakyy] luonnollisesti aina kun kuunvaihde lahestyi niin silloin aina naa
tuntikirjaukset ja tallaiset ilmoitusasiat kilometrit ja muut piti aina muistaa ja
huomioida ja, ei se silla tavalla paivittaisessa nakynyt.” (S3)

Joissain tapauksissa kotiyritys nékyy tyontekijoiden tyOvaatteissa, mutta haastateltujen
tyontekijoiden mukaan he kéyttdvat padasiassa tyOvaatteita, joissa on vastaanottavan
yrityksen tunnisteet.

”Joskus saattaa olla [kotiyrityksen] tydvaatteita paalla mutta ei se mun tapauksessa
niin usein” (S1)

3.2.2 Rekrytointi ja henkiléstdvalinnat

Tutkimuksen kohdeyritys vastaa luonnollisesti itse omista rekrytoinneistaan, mutta
henkilostovalinnoissa  asiakasyritys  tulee  mukaan.  Kotiyritys  neuvottelee
asiakasyrityksen kanssa siitd, minkélaista tydvoimaa asiakas tarvitsee, milloin asiakas
tarvitsee tyévoimaa ja kuinka pitkéksi aikaa. Tutkimuksen kohdeyrityksessd myynti ja
rekrytointi kulkevat kasi kadessa.

”Yleensd se menee niin ettd meidan rekrytointi henkild, joka on sama kuin
myyntihenkild, pystyy aikalailla helposti osoittamaan asiakkaalle ettd tammoisia
osaajia olisi talla hetkella” (HP)

Kuten mainittu, asiakas on hyvin vahvasti mukana henkildstovalinnoissa.
Asiakasyritysten edustajien seka kotiyrityksen henkilostopaallikon haastatteluissa kévi
ilmi, ettd henkilostovalinnoissa kaytetdadn kaytdnndssa kolmea eri tapaa. Tavoista
nopein ja vaivattomin tulee kyseeseen silloin, kun tietty kohdeyrityksen asiantuntija on
asiakkaalle heidan aikaisemmista projekteistaan tuttu, jolloin asiakas voi kysya suoraan,
onko jokin tietty tyontekija kaytettavissa. Mikali mitaan esteita ei ilmene, tyontekija voi
siirtyd  hyvinkin nopeasti asiakkaan projektiin. Toisessa tavassa, joka on
henkildstopaallikon mukaan yleisin etenkin uusien tyontekijoiden tai uusien asiakkaiden
tilanteessa, asiakasyrityksen edustajat haastattelevat kohdeyrityksen nimedméaé
tyontekijad varmistaakseen ettd henkilé on varmasti kartalla” (HP). Kolmannessa
tavassa asiakasyritys luottaa kohdeyrityksen arviointikykyyn, jolloin asiakkaan tekemia
haastatteluja tarvita.
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Henkilostopaallikon mukaan ennen mahdollista haastatteluvaihetta, kotiyritys tekee
alkukartoituksen, jossa se sopii alustavasti tyontekijansa kanssa palkkausasioista ja
muista kaytannon perusteista. Tamén jalkeen Kkotiyritys ilmoittaa asiakkaalle, ettéd
“tammadinen henkild 16ytyy ja ettd hanella kiinnostusta on” (HP). Kohdeyritys siis
kartoittaa myos tyontekijan kiinnostuksen tiettya projektia kohtaan. Tyontekijoista S1 ja
S2 mainitsivat, ettd myos heilld itsellddn on vaikutusmahdollisuuksia siihen, mille
yritykselle, missé projektissa, minkalaisissa tyotehtdvissa tai missé pain maailmaa he
tyoskentelevt.

”[Kotiyrityksen] tapauksessa on se hyva puoli ettd jos sa vaha niinkun tympaannyt
vaikka, niin sitten on mahdollisuus siirtya toisen asiakkaan projekteihin vaihtamatta
yritysta. ” (S1)

Kohdeyrityksen tyontekijoilla on myds mahdollisuus hankkia itse itselleen toita.
Erddssa tapauksessa asiakasyritys, jolle kohdeyrityksen tyontekija oli tyoskennellyt
edellisen tyonantajan kautta, oli kysynyt hantd myos toiseen projektiin téihin. Uusien
asiakashankintojen lisdksi tyontekijat voivat myods auttaa yritystd hankkimaan uusia
tyontekijoita.

”[Asiakasyritys] otti minuun yhteytta ja kysyi etta onko mulla mahdollisuus tulla téhan
projektiin mukaan.” (S2)

”Jos pystyy nimeamaan tai rekrytoimaan tai suosittelemaan uusia henkildita tai uusia
asiakkaita niin niista saa jonkunlaisia bonuksia.” (S2)

3.2.3 Henkil6ston koulutus ja kehitys

Tutkimuksen kohdeyrityksen liiketoiminta perustuu hyvin vahvasti tydntekijoiden
osaamistasoon, joten henkiléston koulutus ja kehitys ovat avainroolissa.
Henkilostopaallikon mukaan kohdeyritys on ottamassa kayttdon uutta osaamisen
hallintajarjestelméaa, johon yritys saa dokumentoitua henkiloston osaamisen. Tyokalun
avulla on mahdollista havaita yksilollisid& osaamis- ja kehitys tarpeita sekd osoittaa
asiakkaalle konkreettisesti tyontekijdn osaamisalueet ja osaamistason. Jarjestelmésta
saadaan suodatettua erilaisia osaamismatriiseja, jonka avulla yritys voi Kkartoittaa
mahdollisia kuiluja osaamisessa. Osaamiskuilujen paikantamisella yritys saa selville
yksilotason kehitystarpeet sekd yritystason kehittdmistarpeet. Yritystason tarpeita
voidaan tasata joko henkiléston koulutuksella tai rekrytoimalla uusia osaajia.
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”[Jarjestelman avulla] saadaan selville mahdollisia kuiluja [osaamisessa] ihan
yksil6tasolla, ettd mita voisi kehittdd. Myos toimenkuva tasolla voidaan kattavasti koko
yrityksen mittakaavassa katsoa ettd milla osa-alueilla meilla olisi tarvetta saada
osaamista joko koulutuksen tai rekrytoinnin kautta.” (HP)

Asiakkaat vaativat kohdeyrityksen tyontekijoilta tietyntasoista osaamista, joten
kohdeyrityksen on yllapidettdva ja kehitettdvd osaamistasoa jatkuvasti. Henkiloston
koulutuksesta ja kehityksestd vastaa padosin kotiyritys, mutta haastatteluissa kavi ilmi
myos tilanteita, joissa asiakasyritys oli kouluttanut kohdeyrityksen tyontekijoita.
Asiakkaan tarjoamat koulutukset ovat useimmiten tiettyyn projektiin liittyvia
koulutuksia. Kohdeyrityksen tyontekijoistda S1 ja S2 mainitsivat, ettd jos ja kun he
kayvat jonkin koulutuksen niin kotiyritys on siitd vastuussa. Tilanne on eri, mikéli
tietyssa projektissa vaaditaan jotain tiettyja koulutuksia. Tall6in asiakasyritys hoitaa
yksittéiseen projektiin liittyvat perehdytykset ja koulutukset. Tyodntekija S4 mainitsi,
ettd vastaanottava yritys vastaa tyohon liittyvistd koulutuksista.

”Ensi viikolla on tdmmoinen koulutus niin se menee [kotiyrityksen] piikkiin.” (S2)

”Jos joku maksullinen kurssi olisi niin kylla m& varmaan [kotiyritykselle] sen laskun
laittaisin.” (S1)

”Kaikki tapahtuu taalla [asiakasyrityksessd], ettd lahinna [asiakasyritys] hoitaa niita
[koulutuksia] jos on tydhon liittyvaa.” (S4)

Tutkimuksen kohdeyrityksesséd ei talla hetkella kéyda varsinaisia, saannollisia
kehityskeskusteluita. Taman hetkiset kehityskeskustelutyyppiset palautteenannot ovat
olleet enemmankin sellaisia keskusteluja, joissa on kayty lapi tyontekijan suoriutumista
tietyssa projektissa, projektin paatyttyd. Henkilostopaallikén mukaan yritys on
kuitenkin viime aikoina ottanut kayttoon “ihan oikean kehityskeskustelumallin” (HP).
Tulevien kehityskeskustelujen aikana kotiyrityksen esimies Kkartoittaa tyontekijén
osaamista muun muassa asiakkailta tulleiden palautteiden avulla. Kehityskeskusteluissa
korostuu asiakkaan antama palaute, silla péivittaistd kontaktia kotiyrityksen ja
tyontekijan vélilla ei ole. Kehityskeskustelut ovat osa edelld mainittua osaamisen
hallintajarjestelmaa.
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”Aina siind vaiheessa kun projekti paattyy niin meilla on timmgoiset keskustelut ja sitten
kun uusi projekti on alkamassa niin keskustellaan, paivitetaan sita CV:ta ja lahdetéaan
siltd pohjalta” (HP)

3.2.4 Suoriutumisen johtaminen ja arviointi

Suoriutumisen johtaminen ja tydntekijoiden arviointi ovat erityisen vaikeita henkildstén
tyoskennellessa organisaatiorajojen ulkopuolella, toisen yrityksen johdettavissa.
Kotiyrityksen rooli suoriutumisen johtamisessa korostuu projektin alkuvaiheessa,
jolloin  tydntekijan kanssa sovitaan projektikohtaisista asioista ja tavoitteista.
Henkilostopaallikon mukaan tyontekija saa tiedon muun muassa siitd, millainen projekti
on kyseessé ja kenelle henkildlle han raportoi ja on vastuussa tyostaan. Kotiyritys antaa
tyontekijalleen  myds  alkuperehdytyksen  projektiin, joka siséltdad tiettyja
tehtdvakohtaisia asioita seka esimerkiksi tyoturvallisuusasioita.

”Me valmistellaan tiettyyn pisteeseen se meidan tyontekija ettd milla asenteella
menn&an ja miten koitetaan hoitaa.” (HP)

”Meilla on aina tammdoinen briiffaus henkildlle ennen kuin han lahtee projektiin, ettd on
tietyt tydturvallisuusasiat mita kaydaan lapi ja tietyt tehtévakohtaiset asiat, etta ei sinne
tarvitse ihan ummikkona lahted, ettd on tavallaan sitten kartalla projektista mihin on
menossa.” (HP)

Tybsuhteen  aikana  asiakasyritys  vastaa  kohdeyrityksen  tydntekijoiden
paivittdisjohtamisesta. Kotiyritys seuraa henkiloston tyota jossain maarin. Tyontekijat
raportoivat  kotiyritykselle mistd tunnit ja tehdyt ty6t ovat kostuneet.
Henkilostopaallikon mukaan kotiyritys ei vaadi tyontekijoiltddn varsinaista raporttia
tehdysta tyosta.

”Tydajan seuranta on lahinna sita tuntikirjausta ja sitten siella on myds kommenttikohta
mihin laitetaan mitd on tehty.” (HP)

”Kuukausittaisen tuntiraportoinnin liséksi mulla on sellainen lokikirja, mink& ma
lahetéan kuukausittain sekd kotiyritykselle ettd asiakasyrityksen esimiehelle missa on
ihan paivittain kerrottu muutamalla ranskalaisella viivalla ettd mitd t6itd ma oon
min&kin paivana tehnyt etta se on se tydraportointi systeemi” (S2)
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Suoriutumisen arviointi vaikeutuu tilanteessa, jossa tyonantajalla ei ole suoraa,
paivittdista kontaktia tyontekijoihin. Lisaksi tyontekijan lahimmat esimiehet ovat usein
asiakasyrityksen tyontekijoitd. Henkilostopaallikon mukaan yritys saa télla hetkella
asiakkailtaan palautetta kirjallisesti asiakaskyselyiden kautta, jossa ei tosin oteta kantaa
yksilon suoriutumiseen. Talla hetkelld kohdeyritys saa yksittaisten tydntekijoiden
suoriutumisesta palautetta ainoastaan suullisesti. Kyseinen toimintamalli on saattaa olla
toimiva, mutta henkilostomaaran kasvaessa dokumentoidun, yksittdiseen tydntekijééan
kohdistuvan palautteen ja suoriutumisen arvioinnin merkitys kasvaa.

”Suullisesti ei 0o sita systematiikkaa, mutta me pyritddn nyt siihen ettéd saadaan sita
dokumentoitua systemaattisempaa palautetta, silla se on myds tyontekijalle helpommin
todennettavissa.” (HP)

Aiemmin mainittu osaamisen hallintajarjestelma toimii tyokaluna myés suoriutumisen
arvioinnissa. Henkilostopaallikén mukaan tyontekija arvioi itse itseddn ja omaa
suoriutumistaan jarjestelmaén. Kehityskeskustelujen ja suullisen palautteen pohjalta
my0s Kotiyrityksen esimiehet arvioivat tyontekijoitda osaamisen hallintajarjestelmaan.
Taman lisaksi kohdeyritys on siirtymassa siihen, ettd tulevaisuudessa myds asiakas
arvioisi  kohdeyrityksen tyontekijoiden suoriutumista jarjestelméan. Asiakkaiden
ottaminen mukaan tyontekijoiden arviointiprosessiin  korostaa  tutkimuksen
kohdeyrityksen ja sen asiakkaiden valistd luottamusta seka tiivista verkostoyhteistyota.

”Se on nyt agendalla, ettd saadaan kaikista tydntekijoista se info ylds. Ja loppuvuodesta
voidaan kaynnistaa myos se etta sitten asiakkaat pystyisi arvioimaan sinne sita tietoa”
(HP)

3.2.,5 Sitoutuminen kotiyritykseen ja sen tavoitteisiin

Kotiyritys ei aseta konkreettisia, suoraan tyéhon liittyvia tavoitteita tydntekijoilleen,
jotka tyoskentelevat asiakasyritysten projekteissa. Konkreettiset tavoitteet tulevat
asiakasyritykseltda. Henkilostopédallikén mukaan kotiyrityksen asettamat tavoitteet
liittyvat asiakastyytyvéisyyteen ja asiakkaan asettamiin tavoitteisiin. K&ytdnnossa
kotiyrityksen ja asiakkaan tavoitteet tdydentdvat toisiaan. Yrityksilla on yhteinen
tavoite, joka on hoitaa projekti kunnolla loppuun.

”Me ollaan aina se kumppani mielessd meidan asiakkaiden kanssa etta kylla meilla on
aina yhteinen tavoite saada se projekti hoidettua ennen kaikkea.” (HP)
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”No kyllahan ne [asiakasyrityksen ja kotiyrityksen tavoitteet] kohtaa siind, sehdn on
loppujen lopuksi sama asia. Kun ty6t hoitaa hyvin niin se on hyva molemmille.” (S1)

”No kylla tietysti semmoinen yleisviisas vastaus olisi ettd molempien [tavoitteisiin olen
sitoutunut] mutta tietysti lAhempéna on tén loppuasiakkaan, kun naa on niin paljon
konkreettisempia ettéd tietty homma pitdd saada valmiiksi tietyn ajan kuluessa.
Kotiyrityksen kannalta karkeasti ajateltuna se tavoite on tietysti se sama, se etta se saa
laskutustunteja sen verran ettd saa palkkaa.” (S2)

Haastatteluissa voitiin havaita, ettd kohdeyrityksen tydntekijat ovat hyvin sitoutuneita
suorittamaan tyotehtavénsa tietyssa projektissa loppuun. Haastatteluissa korostui
kuitenkin se, ettd vaikka tyontekijat ovat sitoutuneita tiettyyn projektiin, he eivat ole
sitoutuneita tiettyyn asiakkaaseen. Lisaksi, vaikka asiakas vaikuttaa tyontekijan
paivittdiseen toimintaan voimakkaammin kuin Kkotiyritys, jokainen haastateltu
kotiyrityksen tyontekija mainitsi olevansa tyytyvédinen nyKyiseen tydnantajaansa.
Vaikka kotiyritys ei ndy paivittaisessa toiminnassa, tyontekijét ovat sitoutuneita siihen.

”Mun mielestd ne [kotiyrityksen tyontekijat] sitoutuu tekem&an sen tyonsa aina
mahdollisimman hyvin, meidan arvoja noudattaen.” (HP)

”Kun ei oo suoraan sen loppuasiakkaan palveluksessa niin siihen ei sitten siind
mielessé oo siihen tiettyyn asiakkaaseen niin sitoutunut.” (S2)

3.2.6 Tyobsuhdeasiat

Kohdeyritysten tyontekijoiden tydn luonne poikkeaa hyvin vahvasti perinteisesta tyostd,
jossa tydymparistd tai tyOyhteisd ei juuri muutu vuosien varrella. Kohdeyrityksen
tyontekijoiden tyd tapahtuu usein ulkomailla, lyhyissd jaksoissa, eri projekteissa, eika
saman tyOnantajan tyontekijoitd useinkaan ole samassa projektissa. Tyoymparistd
vaihtelee paljon, joten tyontekijan ymparille ei ehdi muodostua tydyhteiséverkostoa.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd joissain tapauksissa tyontekija tyoskentelee yksin tietyn
tyotehtédvan parissa, joten niin sanottuja tyokavereitakaan ei aina ole. Tdman vuoksi
tutkimuksen  kohdeyritys pyrkii sisdisen viestinndn keinoin olemaan l&sn&
tyontekijoidensa arjessa. Sisdinen viestintd on henkilostopaallikon mukaan tyokalu,
jolla organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentelevaé henkildstoa johdetaan, silld muuta
paivittaistd kontaktia kotiyrityksen ja tyontekijoiden vélilla ei ole. Viestinnalla yritys
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pyrkii my6s tukemaan tyontekijoitdén, jotta he tietdvat ettd tarvittaessa he saavat
kotiyritykseltadn apua, seké ty6hon ettd vapaa-aikaan liittyvissa asioissa.

”Me koitetaan luoda sellaista vahvaa yrityskulttuuria, ettd meilla olisi sellainen
kannustava ilmapiiri ja me-henki. Koitetaan tehda mahdollisimman helpoksi se, etta
meitd olisi mahdollisimman helppo lahestyd. Ja ettd meilta saisi mahdollisimman
nopeasti sitd tukea ja backuppia jos sita tarvii, etta sitten nama kaytannon asiat sujuisi
mahdollisimman joustavasti... Jos sité apua tarvii niin sitd saa.” (HP)

Henkilostopaallikon mukaan tyohyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen seuranta on yksi
tarkeimpid sisdisen viestinndn osa-alueita. Yritys lahettdd joka toinen kuukausi
tyontekijoilleen tyohyvinvointikyselyn, jossa Kkartoitetaan tyokyvyn ja tydssa
jaksamisen lisdksi myds muita kaytannon asioita, esimerkiksi asumiseen liittyen.
Henkilostopaallikké mainitsi, ettd kotiyritys nakyy tyontekijoiden arjessa nimenomaan
tyéhyvinvointikyselyiden kautta. Myos jokainen haastatelluista henkildistd mainitsi
haastatteluissa, ettd tyohyvinvointikysely on yksi vahvimmista keinoista, jolla yritys
pitda kontaktia tyontekijoihin.

”Enemman se tydhyvinvointikysely on nakyva etta se tulee joka toinen kuukausi mailiin
ja siihen on vastattava ja sitten sinne yleensa tulee kaytannon juttuja esimerkiksi
asumisesta ihmiset kommentoi ja semmoisia asioita.” (HP)

”Joka toinen kuukausi tehdaan tallainen tyohyvinvointikysely, missa seurataan
tyontekijoiden terveydentilaa ja mielialaa ja téalléista.” (S1)

”Mun kasittdakseni se on ihan positiivinen juttu etté sitd [tydhyvinvointia] yritetdan
seurata. Etta ma tiedan, ettd tassa meidan yrityksessa se ei oo ihan helppoa. Just etta
kun on miehia jotka kiertda ihan jatkuvasti niin kuin méakin ja sitten ku siela toimistolla
kdy niin se on niinkun semmoinen nayttaytymiskaynti vaan.” (S1)

3.2.7 Aikaan liittyva konsistenssi

Aikaan liittyvalla konsistenssilla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijd kokee haneen
kohdistuvien HR-k&ytanteiden samanlaisiksi ajan kuluessa. Esimerkiksi tydaikojen,
palkkausjérjestelmien, tydsuhde-etujen ja muiden tydsuhteeseen liittyvien kaytantdjen
odotetaan pysyvan samanlaisina seuraavanakin vuonna. (Marchington ym. 20009;
Marchington ym. 2011)
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Aikaan liittyvd konsistenssi korostuu erityisesti yritysverkostoissa, joissa henkilsto
siirtyy nopeaan tahtiin projektista toiseen. Lisédksi tutkimuksen kohdeyritys toimii
hierarkkisissa karkiyritysverkostoissa, jossa asiakasyritysten vaikutus HR-kayténteisiin
on tyypillisesti suuri. Kohdeyrityksen henkilostopaallikon mukaan HR-kéytanteet
menee kunkin projektin mukaan, jolloin myo6s tyontekijoihin kohdistuvat HR-kaytéanteet
muuttuvat tyontekijén siirtyessa projektista toiseen. Eroavaisuuksia voidaan havaita
luonnollisesti esimiestydssa ja tavoitteissa, mutta myos tydajoissa ja lomakéytanngissa.
Eri asiakasyrityksilla on myos erilaiset toimintamallit siihen, miten paljon he tarjoavat
koulutusta projektissa tydskentelevalle, yrityksen ulkopuoliselle henkildstolle.

”Kylla totta kai [asiakas] vaikuttaa [HR-kaytanteisiin], me mennaan ennemminkin niin
kuin asiakasléhtoisesti... Ettd meiddn HR-kaytdnnét mukautuu sitten niiden
asiakaskaytantdjen mukaan tiettyyn pisteeseen saakka. Se on meille ihan lahtdkohta etta
me halutaan tehda nimenomaan niin pain sitten”. (HP)

”Jokaisella asiakkaalla on tietenkin erilaiset sopimukset, missa on maaritetty tydajat ja
tdmmoset asiat hyvinkin sen projektin tarpeitten ja aikataulujen mukaan ettd ne toki
vaihtelee ja vaikuttaa. Ja sitten kaytéanteet myo6s, ettd minkalaisia vaikka
turvallisuusvaatteita pitad olla tai mitd lasketaan ty0ajaksi tai miten menee
lomakaytannét tai muuta vastaavaa” (HP)

Tutkimukseen haastatelluista kohdeyrityksen tyontekijoista S1 ja S2 ovat tydskennelleet
useammalle asiakasyritykselle, useissa eri projekteissa. Tyontekijat S1 ja S2 seka
kohdeyrityksen HR-pééllikk6 mainitsivat, ettd tyomaissa on selkeitda eroja. Eri
projekteissa on erilaiset kdytannot ja toimintatavat. Tyontekija S2 kertoi, ettd yksi
selkeimmista eroista [0ytyy tyoajoissa. Aikaisemmin S2 tydskenteli projektipaéllikkona,
”se on sellainen homma etta siind tulee pitkia paivia ja viikonloppuja tehtéavéksi” (S2).
Vastakohtaisesti, hdnen nykyinen tyotehtdvd on “puhtaasti konttoritydaikoja
noudatteleva homma” (S2). Tyontekija S1 on kiertanyt eri asiakkaiden eri projekteissa
Jo vuosia. Hanen mukaansa “meidan [kohdeyrityksen tyontekijoiden] taytyy seurata sen
asiakasyrityksen kaytantdja”, joten myos kyseiset kaytdnnot vaihtelevat siirryttiessd
projektista toiseen. Asiakkaan liséksi kaytantoihin vaikuttaa joissain tapauksissa myos
loppuasiakas seka projektin kohdemaa. Loppuasiakas vaikuttaa esimerkiksi tydmaan
sdantoihin ja tyo6turvallisuuskayténtoihin, Henkilostopéallikon mukaan paikallinen
tyokulttuuri voi vaikuttaa esimerkiksi tyaikarytmiin.
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”Joissain maissa vapaapaivda on perjantai sunnuntain sijasta, se vaikuttaa tietenkin
tydaikarytmiin.” (HP)

Henkilostopaallikon mukaan kotiyrityksen tyontekijat suhtautuvat HR-kdytanteiden
muuttumiseen hyvin ymmartavéaisesti, eroista ei ole koitunut ongelmia ja kaikki
tyontekijat ovat sopeutuneet eri projektien kaytantoihin. Tyontekijat eivat nédhneet, etta
kaytanteiden eroavaisuudet eri projekteissa olisivat olleet liian suuria.

”Yleensa he [kotiyrityksen tyontekijat] vaan haluaa tehda sen tyon. Tosi hienosti he sen
sisaistaa ettd he on osa sita porukkaa ja he haluaa menna kohti sita yhteista tavoiterza. ”
(HP)

”Totta kai niissd on omat systeeminsd joka paikassa, mutta ei ne nyt sillalailla ihan
hirveesti kuitenkaan [vaihtele]. Mutta valehtelisin jos sanoisin, ettei ne [HR-kaytanteet]
mitenk&an muuttuisi.” (S1).

3.3 Tutkimustulokset: henkildston suhde asiakasyritykseen

Tutkimuksen  kohdeyrityksen  asiakkaat  hankkivat ulkopuolista tydvoimaa
projekteihinsa usein siksi, jotta he voivat tasata tyokuormaa ruuhka-aikoina.
Asiakkaiden edustajien mukaan projektiliiketoiminnassa ei ole mahdollista pitaa
valtavaa maaraa henkilostoa. Liséksi ulkopuolisen tydvoiman hankkimisen syyksi
mainittiin myds harvinaiset tyotehtdvat, joiden vaatimaa osaamista ei 10ydy yrityksen
sisdltd. Myds kohdeyrityksen henkilostopaallikkd mainitsi, ettd hankkimalla palvelun
kohdeyrityksestd, asiakas voi keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa. Asiakasyritykset
kayttdvat tutkimuksen kohdeyrityksen tyontekijoitd useisiin eri projekteihin,
vaihteleviin tyotehtaviin. Asiakkaiden mukaan ulkopuolelta hankitaan vain sellaista
tybvoimaa, jonka osaamistaso on varmasti riittdvad. Asiakasyrityksen edustaja Al
mainitsi, ettd yritys haluaa ”pitkdn t&htdimen yhteistybkumppaneita, jotka ovat
taitotasoltaan verrattavissa meidan omaan henkilostoon.” (Al)

Kaikki tutkimukseen osallistuneet asiakasyritysten edustajat korostivat, ett4
kohdeyrityksen tyontekijat edustavat projekteissa nimenomaan asiakasyritystd. Myos
kohdeyrityksen tyontekijat kertoivat, ettd toimiessaan vastaanottavan yrityksen
projektissa, he edustavat tatd nimenomaista asiakasyritysta ulkopuolisille, kolmansille
osapuolille.  Useimmiten kohdeyrityksen henkilostd nakyykin loppuasiakkaalle
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asiakkaan tyontekijand. Joissain tapauksissa esimerkiksi nimikyltteihin on lisétty sana
“partner” ilmaisemaan alihankkijan asemaa. Asiakkaan toimitiloissa, tyomaalla tai
”saiteilla” toimiessaan, kohdeyrityksen henkilostod koskee tdysin samat saannot,
vaatimukset ja esimerkiksi turvallisuusohjeet kuin asiakkaan omaa henkildstoé.

”Elikka tavallaan me otamme heista [kohdeyrityksen tyontekijoistd] moraalisen vastuun
sind aikana kun he tyoskentelevat meille.” (A3)

Henkiloston ja vastaanottavan yrityksen valinen suhde riippuu hyvin vahvasti siitg,
miten pitkid aikoja he tydskentelevat samalle asiakasyritykselle, samassa projektissa,
samoissa toimitiloissa, samojen Kkollegoiden kanssa. Haastattelujen aikana voitiin
havaita, ettd ne Kotiyrityksen tyontekijat jotka tyOskentelevéat pitkia aikoja samassa
tydymparistossd, kokivat ettd suhde asiakasyritykseen on tiiviimpi kuin kotiyritykseen.

”Ma teen toita [asiakasyritykselle] — [kotiyritys] maksaa palkan.” (S4)

3.3.1 Asiakasyrityksen rooli péivittaisessd toiminnassa

Sen liséksi, ettd kohdeyrityksen henkilostod koskee asiakasyrityksen tai sen
loppuasiakkaan madrittelemat s&&nndt ja tydmaakaytannot, asiakasyritys nakyy
kohdeyrityksen henkilostolle kaikin tavoin “vastaanottavana” yrityksend. Kuten
aikaisemmin mainittiin, vastaanottava yritys ottaa kotiyrityksen tyontekijoista
”moraalisen vastuun” (A3). Tiiviin suhteen vuoksi asiakasyritys vaikuttaa hyvin
vahvasti kohdeyrityksen tyontekijan paivittdiseen toimintaan. Asiakasyritys néakyy
kohdeyrityksen tyontekijoille paivittdisessd toiminnassa paljon enemman kuin heidat
palkannut kotiyritys.

Asiakasyritys nakyy myds ulospéin. Useissa tapauksissa kohdeyrityksen henkil6sto
kayttdd asiakkaan tunnuksilla varustettuja vaatteita. Joissain tapauksissa asiakasyritys
nakyy myods sdhkopostin loppuosassa. Nimikylteissa on hieman eroavaisuuksia.
Haastatteluissa tuli esiin, ettd nimikylteissé kédytetddn kolmea eri tapaa: (1.) ainoastaan
asiakasyritys, (2.) asiakasyritys ja “’partner” -lisdtunniste, tai (3.) ainoastaan kotiyritys.
Lisdksi asiakasyritys ndkyy monessa péivittaisessé toiminnossa, kuten tydajoissa, loma-
ajoissa, esimiestytssa ja tavoitteissa.

Myds kohdeyrityksen henkilostopaéllikké kertoi, ettd riippuen tydmaasta ja tilanteesta,
joskus asiakasyritys haluaa ettd kaikki projektissa tydskentelevét henkildt pukeutuvat
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kyseisen yrityksen vaatteisiin. Henkilostopaallikon mukaan on selvéd, etta asiakasyritys
vaikuttaa vahvasti kohdeyrityksen asiantuntijoiden tyéhon. Ty¢ tapahtuu asiakkaan
toimitiloissa, jonka liséksi kohdeyrityksen asiantuntijoiden ymparill& oleva tydyhteiso
koostuu padasiassa asiakkaan henkilOstosta. Kotiyrityksen vaikutus sen omien
tyontekijoiden paivittaiseen tydhon on tdaman vuoksi melko véhaista.

”Useimmat haluaa ettd jos tyoskennelldan siellda tiimissd niin naytdan asiakkaan
vaatteissa ja logoissa.” (HP)

“Tottakai se on se ydinporukka siella missa tapahtuu se kaikki tydssa oppiminen ja ne
kaytannot ja sellaiset asiat, ettd mehéan ei vaikuteta niihin.” (HP)

3.3.2 Asiakkaan vaikutus henkildstovalintoihin

Useimmissa, etenkin isoimmissa projekteissa asiakasyritys tekee projektisuunnitelmien
yhteydessé projektin henkildstosuunnitelman, joissa huomioidaan myds yrityksen
ulkopuolelta hankittava tydvoima. Asiakasyritys arvioi milla taidoilla varustettuja
henkildité he tarvitsevat, jonka jalkeen he ottavat yhteytta kohdeyritykseen.

"Eli prosessihan menee kdytinndssd niin ettd kun meilld on joku aukko jossakin niin md
oon yhteydessa [kohdeyritykseen] ja kysyn etta 1oytyisiko talla kompetenssilla ihmista
naina paivanmaarina taksi ajaksi, ja sitten he antavat nimen ja mikali mina sen nimen
hyvaksyn niin sitten edetaan. ” (Al)

Myo6s muut asiakasyritysten edustajat mainitsivat, ettd heilld on taysi paatantavalta
siihen, keita henkilditd he valitsevat kéayttaa projekteissaan. Asiakkaat kertoivat, ettd osa
kohdeyrityksen henkilostosta oli heille tuttuja aikaisemmista projekteista, joten he
saattoivat kysya kohdeyritykseltd suoraan, oliko jokin tietty tyontekija tiettyyn aikaan
kaytettavissa.

”Oon tissd vuosien saatossa oppinut tuntemaan [Kohdeyrityksen] tyontekijoitd, niin
silloin kun on joku tietty tehtava mielessa ja tiedan tietyn henkildn sieltd joka on pateva
niin kylla mé& kysyn onko taméa henkilé vapaana, jos on niin kylla oon saanut hanet.”
(A2)

Mikali aikaisemmista projekteista tutut henkil6ot eivét olleet kaytettavissd, kohdeyritys
ehdotti toista tyontekijédd. Asiakasyritykselle tuntemattomien henkil6iden kohdalla
prosessi eteni usein niin, ettd asiakasyrityksen edustaja haastatteli tyontekijaa ennen
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lopullista hyvéksyntad. Kaikissa tapauksissa asiakasyrityksen edustajalla oli téysi
paatdsvalta ensinndkin siihen, mistd yrityksestd ulkopuolista tyévoimaa hankitaan.
Toiseksi, paatdsvalta oli myos siihen, keitd henkildita valitusta yrityksestd paatetaan
kayttdd. Vaikka asiakkaalla oli taysi paatosvalta, he korostivat henkildstovalinnoissa
yhteisty6té kohdeyrityksen kanssa.

“Kylla me yhdessa [kohdeyrityksen] kanssa sovitaan ettéd kuka lahtee ja minnekin.”
(A1)

3.3.3 Asiakkaan vaikutus koulutukseen ja kehitykseen

Asiakasyritykset vaativat tietyntasoista osaamista kohdeyrityksen tyontekijoiltd, mutta
paasaantoisesti asiakkaiden omat sisdiset koulutukset ja henkiloston kehittamistoimet
eivat koske ulkopuolista tyévoimaa. Kuitenkin, mikali tilanne vaatii, asiakasyritys
kouluttaa myods ulkopuolista henkilostod, esimerkiksi tutkimuksen kohdeyrityksen
tyontekijoitd. Taman tyyppisid tilanteita ovat esimerkiksi tydmaakohtaiset,
ty6turvallisuuteen liittyvét koulutukset. Liséksi asiakkaat kouluttavat kohdeyrityksen
henkilostoa tilanteissa, joissa tydmaalle tulee esimerkiksi jokin erikoisosa, jonka
kayttoon heidatkin on tarpeen kouluttaa. Kaytannossa tutkimukseen haastatellut
asiakkaat tarjoavat kohdeyrityksen henkilostolle vain projektin vaatimat koulutukset.

Kohdeyrityksen tyontekijat ovat asiakasyritysten kanssa samoilla linjoilla. Asiakas
tarjoaa koulutuksen, mikali heidan tyonsa vaatii jonkin pakollisen koulutuksen. S4:
”Asiakasyritys hoitaa ne [koulutukset], jos on pakollisia koulutuksia niin ilman muuta.”
Kuten kohdassa 3.1.3. kavi ilmi, kotiyritys hoitaa muut kuin pakolliset, projektissa
vaadittavat koulutukset. Kohdeyrityksen tyontekija S2 oli kaynyt Kkotiyrityksen
maksaman kurssin ja kertoi, ettd “[asiakasyritys] arvosti sitd ettd kayn tdmmoisen
kurssin”. (S2).

Asiakasyritys tarjoaa siis ainoastaan projektiin kuuluvat, pakolliset koulutukset. Sen
sisdiset, projektiin kuulumattomat koulutukset eivét suurimmilta osin koske yrityksen
ulkopuolista henkilostéd. ”Meidan globaali HR asettaa tietyt ehdot ettd taytyy olla
tietynlaisia koulutuksia vuoden aikana mihin kaveri osallistuu ja taytyy tehda tAmmaoiset
vuosittaiset kehityskeskustelut ettd naitdhan me ei vuokrattujen tydntekijoiden kanssa
tehda” (A3).
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Myo6s muut haastatellut asiakasyritysten edustajat sanoivat, etteivét he kdy ulkopuolisen
henkildston kanssa varsinaisia kehityskeskusteluja, silla ”meidan omat ihmiset on tassa
meidédn omassa jarjestelmassa ja meilla kaydadn sen mukaiset kehityskeskustelut...
jokainen firma kay tietysti kehityskeskustelut oman henkildstonsa kanssa”. (Al).
Joissain tapauksissa kohdeyrityksen tyontekijat kuitenkin saavat tyOstddn palautetta
projektin péddtyttyd my0s asiakkaalta. Sitten kun reissusta on tultu takaisin niin silloin
on voitu kayda lapi miten projekti meni ja mitd tapahtui ettd siind mielessa
jonkunlainen kehityskeskustelu on ollut mutta varsinaisesti ei olla mitaan saannollisia
kehityskeskusteluja kayty.” (A2)

Projektin ja tyosuhteen kesto sek& kohdeyrityksen tyontekijan suhde asiakasyritykseen
nayttéisi vaikuttavan myds kehityskeskusteluihin. Tihe&én tahtiin projektista tai
asiakkaasta toiseen liikkuvat tyontekijat S1 ja S2 kertoivat, etteivat he olleet kdyneet
kehityskeskusteluja asiakkaiden kanssa. Myodskaan tyontekija S3 ei ollut kaynyt
kehityskeskustelua, mutta han koki ettd mikali sellainen tulisi niin se olisi hyva kayda
asiakasyrityksen edustajan kanssa, sillda ”hehén sitd day-to-day tyota johtaa”. (S3).
Kohdeyrityksen tyontekija S4 oli kaynyt kehityskeskustelut asiakasyrityksen edustajan
kanssa.

”Kehityskeskustelut on asiakasyrityksen kanssa.” (S4)

3.3.4 Suoriutumisen johtaminen ja arviointi

Kaikki haastatellut tahot olivat tdysin samalla linjalla siitd, ettd vastaanottava yritys
vastaa kohdeyrityksen henkiloston paivittaisjohtamisesta. Riippuen tyon luonteesta,
asiakasyrityksesta ja tydntekijan positiosta projektissa, kohdeyrityksen tydntekijan lahin
esimies voi olla projektipaallikko, tydmaapéaallikkd, saittimanageri, tai muu asiakkaan
esimiespositiossa tydskenteleva henkil®. Joissain tapauksissa on myoés mahdollista, etta
tyontekijan lahin esimies on niin ikaan kohdeyrityksen tyontekija, silld kohdeyritys
tarjoaa asiakkailleen myds projektijohdon palveluita. Haastatteluista kévi ilmi myds se
mahdollisuus, ettd kohdeyrityksen tyontekijan lahin esimies voi olla kolmannen
yrityksen, eli toisen alihankkijan, palkkalistoilla oleva henkil6. Vaikka asiakas vastaa
henkilostopaallikkd muistutti, ettd yrityksen tyontekijat ovat sen tyyppisia henkiloita,
joita ei tarvitse k&skyttdd. Liséksi h&n mainitsi, ettd kohdeyritys lahettdd usein
tyontekijoitda myos esimiestehtaviin, ja ettd tyOnantajasta riippumatta tavoitteet ovat
usein yhteisia.
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”Taytyy kuitenkin muistaa etté he [kohdeyrityksen asiantuntijat] ovat sellaisia kokeneita
ammattilaisia, ettd he ei ole mitdan niin kuin paimennettavia asentajia tai mitaa
semmoisia, etta ei sielld tarvi ketddn kaskyttaa tai mitaan ettéa sehan on hyvin sellaista
keskustelevaa ja tavoite-orientoitunutta se toiminta mita siella tapahtuu.” (HP)

Kohdeyrityksen henkilostd saa esimieheltdén tarvittaessa palautetta omasta tydstaan,
kuten asiakkaan oma henkiléstokin. Tosin palautteenantoon ei ole haastateltujen
asiakasyritysten edustajien mukaan olemassa tarkkoja kéaytantojéa.

”No sa tiedat tdn suomalaisen palautteen antamisen etta, jos ei 0o mitda sanomista niin
on menny hyvin ja jos on sanomista niin se on negatiivista.” (A1)

Asiakkaiden edustajat myods arvioivat kohdeyrityksen henkilostéd, mutta mitdén
systemaattista arviointijarjestelméa ei haastatteluissa tullut esille. Tosin A3 mainitsi,
ettd heilld on kehitteilld osaamismatriisiohjelma, joka kattaisi myds ulkopuolisen
tyévoiman.

”Me kehitetddn parasta aikaa yhteistydossa meiddn HR:n kanssa tammoista
osaamismatriisia joka kattaisi my®s vuokratyontekijat mutta se on vield varsin
alkutekijoissa.” (A3)

Myos A2 kertoi, ettd asiakasyrityksen sisalla jaetaan epaformaalisti tietoja ulkopuolisten
tyontekijoiden suoriutumisesta. Asiakkaiden keskuudessa lienee paljon niin sanottua
hiljaista tietoa siitd, millainen on kunkin kohdeyrityksen tyontekijan osaamistaso.

”Sanotaanko ndin ettéd henkilokohtaisella tasolla kylla [arvioidaan kohdeyrityksen
henkilostod], ettéa paljon kollegoiden kanssa puhutaan ettéa minkéalaisia tyyppeja on ollut
ja suositellaan toisille joitain tyyppeja.” (A2)

3.3.5 Asiakkaiden asettamat tavoitteet

Kuten aiemmin mainittiin, kohdeyrityksen ja asiakkaiden tavoitteet ovat hyvin
yhtenevéisid. Tyontekijoiden suunnalta tulleet kommentit korostivat sitd, ettd
konkreettisia tavoitteita asettava taho on nimenomaan asiakas. Kotiyrityksen suunnalta
tulevat tavoitteet liittyvat hyvin vahvasti asiakastyytyvaisyyteen eli siihen, etta taytetadan
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asiakkaan asettamat tavoitteet. Asiakkaiden edustajien mukaan heidédn asettamat
tavoitteet kohdeyrityksen tyontekijoille ovat hyvin selkeita ja konkreettisia.

”Kylla se paaméaara on aina selvilla kun projektiin lahdetaan, ettd minkalainen tyoé on
kyseessa ja kaikki aikataulut ettd mihin mennessa pitdd olla valmista... mitkd on
tavoitteet ja mihin pitaa pyrkia” (A2).

Tutkimuksen kohdeyritys tarjoaa asiakkailleen erilaisia palveluita, joten se, onko
asiakas asettanut kohdeyrityksen tyontekijalle tarkkoja henkilokohtaisia tavoitteita,
riippuu vahvasti ostetun palvelun luonteesta. Haastatteluissa tuli esiin kaksi hyvin
erilaista ddripaata tassa suhteessa. Al.n projektiin on ostettu kohdeyritykseltd palveluna
jokin osakokonaisuus ja A3:n projektiin on ostettu kohdeyritykseltd asiantuntijuutta
sisdltdavaa palvelua tyontekijan muodossa. A1l mainitsi, ettd kohdeyrityksen tyontekijalle
on asetettu erittdin selkedt henkildkohtaiset tavoitteet, silla kohdeyritykselta on tilattu
konkreettinen palvelu. Téssa tilanteessa korostuu hyvin kohdeyrityksen tuottamat
palvelut, jotka ulkoistetaan kohdeyritykselle kokonaan. Asiakas on hyvin tietoinen siita,
ettd mikali kohdeyrityksen tyontekija ei saa tehtya tiettyd tyotd, vaihtoehtoisia
palveluntuottajia on tarjolla.

”Heilla on tavoitteet ja se oma tontti siella tydmaalla tulee tayttaa, jos ei onnistu niin
sitten varmastikin paikka vaihtuu.” (Al).

Toisin kuin Al:n projektiin, A3:n projektiin on hankittu lisatydvoimaa kohdeyrityksesta
tyoskentelemé&an osana projektitiimid. A3:n alaisuudessa toimiva kohdeyrityksen
tyontekija tydskentelee rinnakkain asiakkaan omien tyontekijoiden joukossa. A3 kertoi,
ettd ulkopuolisia tyontekijoita ei koske heiddn omat tulospalkkiotavoitteet, koska he
eivat ole taman tulospalkkiojarjestelmén piirissd. Tastd huolimatta tavoitteet ovat
samoja myos yrityksen ulkopuoliselle, kohdeyrityksen tyontekijalle. Kohdeyrityksen
tyontekijalle ei siis ole asetettu henkildkohtaisia tavoitteita, vaan han tyoskentelee tiimin
mukana, kohti tiimin yhteista tavoitetta.

”Lahtiessamme projektiin meilld on olemassa aikataulu minkd mukaan me halutaan
saada projekti valmiiksi ja td& on tehty selvéksi sitten riippumatta onko
[kohdeyrityksen] tydntekijd vai oma kaveri, ettd mika on tavoite ja pyritdan siihen
kannustamaan, mutta mitda erityistd kannustinjarjestelmad meilla ei ole olemassa
heille [kohdeyrityksen tyontekijdille]... Se on oikeestaan se koko tyomaatiimi jolla on
yhteinen tavoite” (A3)
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3.3.6 Asiakkaan vaikutus muihin tydsuhdeasioihin

Eri asiakasyritysten ja eri projektien vélilla 16ytyy vaihtelevia kéytantdja siind, mitka
asiat koskevat myos yrityksen ulkopuolista henkil6d, ja mista vastaanottava yritys on
vastuussa. Esimerkiksi tyoterveyshuoltoon liittyvissa asioissa, Al kommentoi etta
”Tydmailla, meilld on sairaaloiden kanssa sopimukset ja he [kohdeyrityksen
tyontekijat] ovat sen sopimuksen piirissa.”, A3 kertoo erilaisesta kdytdnnosta:
”Tydterveyshuolto on aina sen palkkaavan yrityksen vastuulla.”.

Myos lomakaytanndissa l6ytyi eroavaisuuksia paitsi eri asiakkaiden, myds eri
projektien vélilla. Joissain projekteissa ulkomailla tydskentelevien kohdeyrityksen
tyontekijoiden kotikdaynnit eli lentoliput Suomeen ja takaisin, hoitaa asiakasyritys ja
joissain tapauksissa kotiyritys. Asiasta sovitaan erikseen yritysten valisessa
sopimuksessa. Haastateltujen henkiléiden mukaan kotiyritys vastaa oman henkildstonsa
vuosilomista, mutta niiden ajankohdat tulevat esiin sopimusneuvotteluissa.

”Kun me tilataan kaveri jonnekin niin me oletetaan ettd han on sen ajan ku me ollaan
tilattu ettd he ovat sopineet lomansa erikseen sitten. Se [vuosiloma] tapahtuu joko
projektin aikana tai jalkeen ettd se on erikseen sovittavissa. ” (A1).

Yhtenevaisyyksia kaikkien asiakasyritysten keskuudessa l0ytyi siind, ettd jokaisessa
tapauksessa asiakasyritys maarasi tietyista asioista, esimerkiksi tydajoista. Tyoajoissa
noudatetaan poikkeuksetta tydmaan yhteisté linjaa, joka on kaikille sama tydnantajasta
riippumatta.

3.3.7 Tyontekijoiden véliseen tasapuolisuuteen liittyva konsistenssi

Tutkimuksen  kirjallisuuskatsauksessa  viitattiin ~ konsistenssiin, joka kohdistuu
tyontekijoiden véliseen tasavertaisuuteen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd samassa
tydympéristossd ja samankaltaisissa tyotehtavissa tydskenteleviin  henkildihin
kohdistuvat HR-kaytanteet tulisivat olla keskendan tasavertaisia. Tiivis tydskentely
toisen yrityksen tyontekijoiden kanssa samanlaisissa tyotehtdvissd saattaa luoda
jannitteitd mikali heihin kohdistuvat HR-kdyténteet eroavat vahvasti toisistaan.
(Marchington ym. 2009; Marchington ym. 2011). Lisaksi tydsséd jaksamisen ja
tyoviihtyvyyden sek&d néiden kautta tyon tehokkuuden kannalta on tdrkedd, etté
tyontekija ei koe olevansa syrjitty tai muulla tavalla ulkopuolinen.
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Asiakasyritysten edustajat korostivat haastatteluissa pyrkivansa siihen, ettd tyontekijoita
kohdellaan tdysin tasavertaisesti tyOnantajasta riippumatta. A3:n projekteissa
tyontekijoiden samanarvoisen kohtelun varmistamiseksi oli olemassa dokumentoitu
toimintamalli. Samanarvoinen kohtelu varmistettiin projektipaallikdiden ohjeistuksella.
Muut haastateltavat asiakkaiden edustajat eivat maininneet siitd, oliko heilld
ohjeistettuja toimintatapoja tasa-arvoisen kohtelun takaamiseksi. Tasta huolimatta he
korostivat kaikkien tyéntekijoiden samanarvoista kohtelua.

”Kylla voidaan sanoa etté [kaikkia tyontekijoitd kohdellaan] téysin samanarvoisesti
etta ei siella lahdeta kattelemaan etta kuka sen palkan maksaa” (A2).

”Meilla on olemassa siité selkeat ohjeet projektipaallikoille, riippumatta onko kyseesséa

oma vai vuokrattu tyontekija, hanella on olemassa ohjeet siitd miten hanen kuuluu vetaa
tydmaata, etta silla ei ole eroa siihen mistad tyontekija tulee. Etta siella puhutaan
ainoastaan projektipositiolla... sielld ei koskaan millddn tavalla viitata siihen ettd onko
kyseessa vuokratyontekija vai meidan oma tyontekija vaan se on pelkastaan
positiokohtainen.” (A3).

”Se [tasa-arvoisen kohtelun varmistaminen] on meilla projektipaallikon vastuulla” (A2)

”’Ma oletan niin. [etta kaikkia kohdellaan samanarvoiseti]” (A1)

Tyontekijoiden tasavertainen kohtelu nakyy hyvin esimerkiksi perehdyttamisessa.
Vaikka ulkopuolinen henkilostd ei saa perehdytystd asiakasyrityksen sisdisiin
jarjestelmiin, kuten palkitsemisjarjestelmiin, he saavat tdysin saman projektikohtaisen
perehdytyksen kuin asiakasyrityksen oma henkildstokin. Kaikki haastatellut tahot
mainitsivat, ettd asiakasyritys vastaa tyohon perehdyttdmisestd, ja ettd perehdyttaminen
on ollut aina samanlainen kuin asiakkaan omalle henkildstollekin.

Myos kohdeyrityksen tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd heitd kohdellaan
samanarvoisesti kuin asiakkaan omia tyontekijoitd. ”Samat saannot ja samat kaytannot
on, eli meidan taytyy seurata sen asiakasyrityksen kaytantoja etta se ei eroa millaan
lailla.” (S1)

Haastatteluissa kévi kuitenkin ilmi, ettd kohdeyrityksen tyontekijat eivat ole tdysin
samanlaisessa asemassa kuin vastaanottavan yrityksen oma henkilostd, vaikka tydsuhde
samaan asiakkaaseen olisi pitkakestoinen. Tilanne on luonnollinen osin sen vuoksi, etta
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tutkimuksen kohdeyritys vastaa itse tyOnantajan velvoitteistaan, ja osin siksi, etteivat
asiakkaat voi kaytdnnon jarjestelyiden vuoksi osoittaa ettd ulkopuolinen henkil6sto olisi
tdysin samanlaisessa asemassa kuin oma henkil6st6. Esimerkiksi kohdassa 3.2.5.
mainittiin, ettd ulkopuolinen henkil6sto ei kuulu tulospalkkiojérjestelméan piiriin, vaikka
he ovat mukana tyodskenteleméssa kohti tydmaatiimikohtaisia tavoitteita. Liséksi
kohdassa 3.2.3. tuli esiin, ettd asiakasyrityksen koulutus- ja kehitysjarjestelmiin kuuluu
ainoastaan oma henkilostd, joten myoskaan jarjestelman mukaisia kehityskeskusteluja
ei kdyda ulkopuolisen henkiloston kanssa. N&ma eroavaisuudet johtuvat siitd, ettd
kohdeyrityksen henkilostd tai muut ulkopuoliset tyontekijat eivat kuulu
asiakasyrityksen jarjestelmiin samalla tavalla kuin heiddn oma henkildstonsa. Kuitenkin
kaikki tiettyyn projektiin liittyvat toiminnot koskevat myds ulkopuolista henkil6stoa.

”Kaikki mika liittyy siihen itse projektiin tai tydmaatoimintoihin niin ne on vastaavat
molemmilla [seka kohdeyrityksen ettd asiakasyrityksen omilla tyontekijoilla].” (A3)

Ongelmat kaytdnnon jarjestelyissd voidaan havaita myds siind, ettei yrityksen
ulkopuolisilla henkil6illd ole paédsya asiakasyrityksen sisdiseen verkkoon (“intraan”) tai
muihin jarjestelmiin. Joissain tapauksissa péasy tietojarjestelmiin saattaa asettaa
rajoitteita, jotka voivat vaikuttaa myos tyontekoon. Tyontekija S4 korosti, etta tietyista
rajoitteita huolimatta, esimies kohtelee hantd kuin muitakin tiimin tyontekijoita, taysin
tasavertaisena tiimin jasenena.

”Totta kai onhan siina jotain rajoitteita kun sa et oo [asiakasyrityksen oma tyontekija
asiakasyrityksessd], esimerkiksi jotain oikeuksia ei ole joka paikkaan... ja md
ymmarran sen ettd aina kun sa oot external niin sieltd tulee aina tietyt rajoitteet jo
Siitd... on tiettyjd juttuja mikd vaikuttaa suoraa tyohonkin ettd ei oo pddsya kaikkiin
paikkoihin mihin tarvis... on jotain tiettyja juttuja misti ei saa tietoa ku ei kuulu

Jjohonki scdhkopostijakeluun... jotain filejd mihin ei sitten oo oikeuksia.” (S4).

”Mut on sit naa tietyt jutut jotka kuuluu vain [asiakasyrityksen] tyontekijoille niin ne
kuuluu sit heille ja ne ei kuulu sit mulle.” (S4).

Tyontekijd S2:n mukaan kaikki hdnen kollegansa tietdvat, ettd han on eri yrityksen
palkkalistoilla, mutta korostaa ettei se haittaa paivittdista tyontekoa. Joissain pienissé
asioissa ulkopuolisen tyontekijan status kuitenkin nakyy. “[Asiakasyritykselld] on
omalle  henkilostolle  ruokalippuja...  kun  kdydddn — porukalla  syomdssd
[asiakasyrityksen] sopimusravintoloissa niin sitten m& maksan rahalla ja
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asiakasyrityksen oma henkilokunta maksaa ruokalipuilla.” (S2). Vaikka tyontekija S2
kertoi, ettd h&n kokee olevansa enemman asiakasyrityksen kuin kohdeyrityksen
tyontekija, silti hdn mainitsi ettd “[Asiakasyritykselld] on omat HR-kdytannét ja
tammaoset henkildstosuhde-edut, niin nehan ei tietenkaan koske mua.” (A2).

Myos tyontekija S4 koki hyvin vahvasti sen ettd hantd kohdellaan kuten muitakin tiimin
jasenid. Kuitenkin se, ettd han on eri yrityksen palkkalistoilla, nédkyy lahes paivittain.
”Totta kai on sitten jotain sisaisia tiedotustilaisuuksia mihin ei valttdmatta sitten tuu
kutsua. ”(S4). Naista esimerkeistd korostuu se, ettd erittdin pienetkin, mitattomilta
tuntuvat asiat saattavat paivittain muistuttaa tyontekijéa siita, ettd héan on ulkopuolinen.

Se, koskevatko vastaanottavan yrityksen henkildstosuhde-edut myds kohdeyrityksen
tyontekijoitd, nayttaisi haastattelujen perusteella riippuvan hyvin vahvasti
asiakasyrityksestd ja paikallisista toimintatavoista. Esimerkiksi asiakasyrityksen
edustaja A1 mainitsi, ettd mikéli tyémaan henkilostolla on kéytettavissa esimerkiksi
jokin kuntosali, niin yhtalailla ulkopuolinen henkildstokin voi sita kayttaa.

3.4 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen  kohdeyrityksen  asiantuntijat  tydskentelevat — organisaatiorajojen
ulkopuolella, asiakasyrityksen osoittamissa toimitiloissa. Asiakas vastaa tarpeelliseksi
katsomallaan tavalla kohdeyrityksen tyodntekijoihin kohdistuvista HR-kéytanteista silta
osin, mitkd liittyvét tietyn tyon tekemiseen tai tiettyyn projektiin. Tutkimuksen
aineistosta nousseet nakyvimmat kaytanteet liittyivat henkildstovalintoihin, asiakkaan
asettamiin  tavoitteisiin  sekd paivittdisjohtamiseen. Tutkimukseen haastatellut
kohdeyrityksen asiantuntijat seka kohdeyrityksen henkildstopéaéllikko tekivat selvéksi
sen, ettd asiakasyrityksen suunnalta tulevat saannét ja kaytannot hyvaksytaan ja niihin
mukaudutaan. Lisaksi asiakasyritysten edustajat korostivat, ettd tydnantajasta
rilppumatta kaikkia tietyssa projektissa tydskentelevid henkildita koskevat samat
sdannot ja kaytannot. Kukaan haastatelluista tahoista ei ndhnyt ongelmaa siing, etta
asiakasyrityksen vaikutus kohdeyrityksen tydntekijoiden kokemiin, ty6hon liittyviin
kokemuksiin  oli suuri. Kohdeyrityksen henkilostopaallikkd — korostikin, ettd
kotiyrityksen rooli on vaikuttaa taustalla ja mahdollistaa tyontekijoiden tyo asiakkaiden
projekteissa. Liséksi kaikissa haastatteluissa korostui se, ettd yritysten tavoitteet ovat
yhteisia ja ettd HR-k&ytanteet muokkautuvat asiakkaan tarpeiden mukaan, jotta tietyt
tavoitteet tayttyisivat.
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“Meidan HR-kaytannoét mukautuu sitten niiden asiakaskaytantdjen mukaan tiettyyn
pisteeseen saakka. Se on meille ihan lahtokohta ettd me halutaan tehda nimenomaan
niin pain sitten... Me vaikutetaan sitten sen osaamisen kautta ja kokonaiskuvan kautta
siella taustalla... Tarkein juttuhan siind on se ettd saadaan homma tehtya valmiiksi ja
ne kaytanteethdn muodostuu sitten hyvin pitkalti sen asiakkaan tarpeiden mukaan etta
se tavoite tayttyy.” (HP)

3.4.1 Yritysten vélinen HR-yhteisty6

Yritysten valinen yhteistyd henkildstdjohtamisen alueella alkaa kdytdnndssa jo yritysten
valisissd sopimusneuvotteluissa. Kohdeyrityksen henkilostopaallikon mukaan yritys
tekee jokaisen asiakkaan kanssa yksildllisen, asiakkaan projektin tarpeita mukailevan
sopimuksen. Sopimukset siséltavét tiettyjd kohdeyrityksen tydntekijdédn ja taman
tydsuhteeseen vaikuttavia asioita, kuten tyotehtavat, tydajat, tavoitteet ja sen, kenelle
tyontekija vastaa omasta tyostaan. Myds asiakasyrityksien edustajat mainitsivat, etta
yritysten valisessa sopimuksessa mainitaan myos henkildstdjohtamiseen liittyvia asioita.

”Siis meillahédn on vuosisopimukset mill4 ostetaan tata tyévoimaa, niin siella on ne
kaikki sovittu.” (A1)

”Meidan perussopimus maarittelee ndma niin sanotut kovat arvot.. Kirjallisesti tehd&an
se, ettd vuokratut tyontekija tulee [kohdeyrityksestd] ja meilla on asiakassuhde
[kohdeyritykseen]. Eli sitéd kautta se on sovittu niin, ettd tdmmoiset HR-asiat ovat
paasaantoisesti [kohdeyrityksen] vastuulla, ja kdytanndssa niin ettéd se kohtelu pitaa
olla tasavertainen kaikille” (A3)

Henkilostdvalinnoissa yritysten valinen yhteistyd nakyy siind, ettd ne paattavat
yhteisesti sen, kuka tydntekija siirretddn tiettyyn projektiin. Vaikka asiakkaalla on
kaytannossa lopullinen paatantavalta henkildstovalintoihin, haastatellut asiakkaiden
edustajat korostivat yhteistyota henkilostovalinnoissa ja sitd, ettd tietyissd tapauksissa
he luottavat tutkimuksen kohdeyrityksen valintoihin. Asiakkaat saattoivat ottaa
kohdeyrityksen tydntekijoita projektiinsa ilman, ettd he olivat itse haastatelleet kyseista
tyontekijaa.

Kohdeyritys tekee asiakkaidensa kanssa yhteistyotda myos perehdytykseen liittyen.
Yritykset sopivat kirjallisesti tietyistd tyohon liittyvistd asioista, jonka perusteella
kotiyritys pyrkii informoimaan tyontekijddnséd mahdollisimman kattavasti jo ennen
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projektiin siirtymistd. Kotiyrityksen antama tieto tulevasta projektista voidaan néhdé
alkuperehdytyksend, jolla varmistetaan se, ettei tyontekijan tarvitse lahtea projektiin
ilman mitéén taustatietoja. Alkuperehdytys helpottaa myds vastaanottavan yrityksen
toimintaa ja sitd, ettd kohdeyrityksen tyontekija péaasisi aloittamaan tyot asiakkaan
projektissa mahdollisimman nopeasti.

Tyontekijoiden koulutukseen ja kehitykseen liittyva yhteistyé oli haastatteluiden
perusteella vahaistd, silla asiakasyrityksen sisdiset koulutukset eivét péaasiassa koske
ulkopuolista henkilostod, kuten kohdeyrityksen tyontekijoitd. Haastatteluissa nousi
selvasti esiin se teema, ettd tiettyyn projektiin liittyvat koulutukset koskivat myos
kohdeyrityksen tyontekijoitd. Kohdeyrityksen henkilostopaallikko oli samoilla linjoilla.
Hénen mukaansa yritykset tekevét tiivistd yhteistyota koulutukseen liittyen,
mahdollistaakseen sujuvan tydnteon.

”Jos on jotain tiettyd koulutusta mitd vaaditaan etta pitaa olla tiettyyn tehtavaan tietyt
sertifikaatit olemassa, niin jos niitd ei ole tai pitda paivittaa tai muuta vastaavaa niin
silloin toimitaan pitkalti yhdessa.” (HP)

Tutkimuksen kohdeyritys on ottamassa kayttéon osaamisen hallintajérjestelméaa, johon
olisi henkilostopaéllikén mukaan tarkoitus keratd myos asiakkaiden arvioita
kohdeyrityksen tyontekijoista ja ndiden suoriutumisesta. Onnistuessaan tama
arviointijarjestelma olisi yksi selkeimmistd HR-yhteistyén osa-alueista. Seka
kohdeyritys ettd asiakasyrityksetkin hyotyisivéat jarjestelmastd, silla kohdeyritys voisi
osoittaa asiakkailleen konkreettisesti kunkin tyontekijan osaamisalueita. Jéarjestelmén
avulla asiakkaat voisivat nopeuttaa huomattavasti henkildstévalintaprosessia.

Henkilostdpaallikon mukaan kohdeyritys tekee asiakkaiden kanssa yhteistyota etenkin
sellaisilla henkildstojohtamisen osa-alueella, jotka toimivat taustalla, tydnteon
mahdollistajina. Myds asiakasyrityksen edustaja A2 mainitsi, ettd kohdeyritykseen
otetaan tarvittaessa yhteytta, jotta arkiset asiat sujuisivat.

”Nykyaan aika moneen paikkaan tarvitaan tydluvat ja viisumit, etté siind me tehdaan
tosi paljon yhteisty6ta asiakkaan HR:n kanssa.” (HP)

”Suurin yhteys on aina [kohdeyrityksen henkilostopaallikkdon], ettd jos tarvii niin
h&neen otetaan yhteytta ja arkiset asiat juoksee sen kautta. ” (A2)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd kuten moneen muuhunkin asiaan, myods yritysten valiseen
HR-yhteistyohon vaikuttaa asiakasyritys ja se, millainen projekti on kyseessa. Joidenkin
asiakkaiden kanssa yhteisty0 henkildstdjohtamisen osa-alueella oli hyvinkin tiivista, ja
joidenkin kanssa todella véhaista. Liséksi tietylld yritykselld voi olla hyvin erilaisia
tarpeita eri projekteissa, joten myds projektin luonne vaikutti yhteistydon maéraan.

”Se [HR-yhteistyd] on ihan tapauskohtaisesti mennyt, etta valilla on ja valilla ei, etta
riippuu projektin luonteesta, projekteja on laidasta laitaan.” (A2)

3.4.2 Aineistosta esiin nousseet ongelmatilanteet

Varsinaisia ongelmatilanteita tuli esiin hyvin véhan silla Kkaikille tahoille, seka
kotiyritykselle ettd asiakasyrityksille, oli selvad miten yhteistyd toimii. Kotiyritys ja sen
tyontekijat tiedostavat ja hyvaksyvét sen, ettd myos asiakkaat vaikuttavat tyosuhteeseen.
Liséksi tyontekijat tiedostivat, ettd heidan on toimittava projekteissa vallitsevien
kaytantojen ja saantdjen mukaisesti.

Aineistosta voitiin havaita ongelmallisia tilanteita, jotka liittyvat muun muassa siihen,
ettei tutkimuksen kohdeyritys péase itse vaikuttamaan heidadn tyontekijoihin
kohdistuvasta esimiestydsta. Taman vuoksi myods henkildston arviointi ja esimerkiksi
suoriutumiseen perustuva palkitseminen ja suoriutumisen perusteella tehtava
henkildston kehittdminen on todella vaikeaa. Kohdeyritys saa melko vahan palautetta
heidan tyontekijoidensa suoriutumisesta. Taméa saattaa olla osatekija siihen, ettei
kohdeyritykselld ole kaytossa suoriutumiseen perustuvaa palkitsemista. Tilannetta
ennakoitiin jo tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa. Fombrunin, Tichyn ja Devannan
(1984) henkildstojohtamisen mallin toimivuutta verkostojen kontekstissa arvioitiin
kriittisesti, silld wverkostoissa suoriutumista arvioiva taho ei ole sama kuin
palkitsemisesta tai kehittdmisestd paattava taho. Yritysverkostoissa on tyypillista, ettd
paivittdisjohtamisesta vastaa muu kuin tyontekijan oma tyOnantaja. Tutkimuksen
kohdeyrityksen tilanteessa tdaméd ongelma pyritdan selattdmaan silld, ettd asiakkaat
otettaisiin mukaan arvioimaan henkildston suoriutumista.

Myds henkildston koulutus ja kehitys vaikeutuvat, kun kotiyritykselld ei ole tarkkaa
tietoa siitd, mikd on kunkin tyontekijdn osaamistaso ja minkélaista koulutusta kukin
tyontekija tarvitsee. Systemaattisen palautteen puutteessa tutkimuksen kohdeyritys on
ottanut kayttoon osaamisen hallintajarjestelmén, johon myoés tyontekijat arvioivat itse
omaa osaamistaan. Tyontekijdn oma rooli onkin tdman vuoksi erittdin isossa asemassa,



71

he ilmoittavat itse minkélaista koulutusta tai kursseja he tarvitsevat tyossédan. Vahaisen
tyén seurannan vuoksi myos kehityskeskustelujen kdynti on vaikeaa.

Ongelmallisia tilanteita olettaisi syntyvan myds tutkielman kirjallisuuskatsauksessa
mainittuun konsistenssiin liittyen. Tyontekijoiden siirryttdessa projektista toiseen HR-
kaytannot muuttuvat, joten aikaan liittyva konsistenssi karsii. Myos tyontekijoiden
valiseen tasa-arvoon liittyva konsistenssi heikkenee tilanteissa, joissa kohdeyrityksen
henkilostd tydskentelee asiakasyritysten toimitiloissa, rinnakkain asiakkaan omien
tyontekijoiden kanssa. Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, etteivat ndihin
tyotekijoihin  kohdistuvat HR-kédytanteet olleet identtisid keskendan. Esimerkiksi
asiakasyrityksen ulkopuoliset tyontekijat eivét kuuluneet asiakkaan
tulospalkkiojérjestelmén piiriin, vaikka he tydskentelisivatkin kohti tiimikohtaisia
tavoitteita. Tutkimuksessa haastatellut tahot eivét kuitenkaan nahneet asiassa ongelmaa,
silla jokainen haastateltava tiedosti ja hyvaksyi tilanteen. Haastatteluissa havaittiin, etta
jokaisen tahon péaéllimmaisend tavoitteena oli toimiva yhteistyd ja asetettujen
tavoitteiden saavuttaminen.
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4. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tieteellisiin artikkeleihin sekd empiiriseen tutkimukseen
nojaten tarkastella sitd, miten henkilost6johtamista toteutetaan yritysverkostoissa ja
tilanteissa, joissa henkilostd tydskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella. Liséksi
tavoitteena oli pohtia sitd, miten vastaanottava yritys vaikuttaa tyontekijoihin
kohdistuviin HR-kéyténteisiin. Tutkimuskysymykset olivat:

e Miten henkil6stojohtamista hoidetaan tilanteissa, joissa henkildsto tydskentelee
organisaatiorajojen ulkopuolella?

e Miten vastaanottava yritys vaikuttaa organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevaan henkiloon kohdistuviin HR-kéytéanteisiin?

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin henkilostojohtamisen tehtavékenttaa
yritysverkostoissa. Aiheesta muodostettiin tieteellisten artikkeleiden ja aikaisempien
tutkimuksien perusteella kasitys siitd, miten henkildstéjohtamista toteutetaan tilanteissa,
joissa  henkilostd  tydskentelee  organisaatiorajojen  ulkopuolella.  Liséksi
kirjallisuuskatsauksessa nostettiin esiin verkostoyhteistyén mahdollisesti synnyttamia
ongelmatilanteita henkildstojohtamisessa. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin - myds
verkostojen HRM-malleja. Tutkimuksen empiriaosuudessa tarkasteltiin kohdeyrityksen
henkildstojohtamista tilanteessa, jossa sen henkilostd tydskentelee organisaatiorajojen
ulkopuolella. Empiirisessa osuudessa arvioitiin myos sitd, miten kohdeyrityksen

HR-kaytanteisiin.

4.1 Tutkimustulosten arviointia teorian ja aikaisempien tutkimusten valossa

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin erilaisten verkostojen karkea kahtia jako.
Kulmalan (2006) mukaan kaksi verkostotyyppié ovat hierarkkinen karkiyritys verkosto
ja tasavertaisten kumppaneiden verkosto. Tutkimuksen kohdeyritys osoittautui
sellaiseksi, joka toimii useassa hierarkkisessa karkiyritysverkostossa. Kohdeyrityksen
tyontekijat tyoskentelivat asiakkaiden projekteissa, joten projektin omistaja, téssa
tapauksessa asiakas, voitiin ndhdd kunkin verkoston karkiyrityksend. Karkiyrityksen
valtasuhde verkoston muihin yrityksiin, esimerkiksi tutkimuksen kohdeyritykseen,
nékyi hyvin selvasti muun muassa tavoitteiden asettamisessa. Empiirisessa osuudessa
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voitiin havaita, ettd nimenomaan asiakas asetti konkreettiset tavoitteet kohdeyrityksen
niille tyontekijoille, jotka tydskentelevat asiakkaan projektissa.

Kirjallisuuskatsauksen tarkeimpid havaintoja oli Marchingtonin ym. (2011) tutkimus,
jonka mukaan organisaatiorajojen ulkopuolella tytskentelevd henkildstd —altistuu
useammalle kuin yhdelle joukolle HR-kdytanteitd. Taméan vuoksi verkoston
kumppaneiden on otettava tutkimuksen mukaan huomioon seuraavat tekijat: HR-
kaytanteiden kohdistaminen liiketoimintastrategiaan ja sen mukaisiin tavoitteisiin, HR-
kaytanteiden keskinainen riippuvuus (integroiminen) sekd HR-kdytanteiden kayttoon
liittyva konsistenssi.

Henkilostdjohtamisen kulmakiving, etenkin yritysverkostoissa, on HR-kaytanteiden
kohdistaminen liiketoimintastrategisiin tavoitteisiin. Verkostossa HR-kéytanteitd on
todella vaikea kohdistaa, mikali verkostolla ei ole yhteisia liiketoiminnallisia tavoitteita.
Toimiva verkostoyhteistyd vaatii verkoston osa-puolilta yhteisia tavoitteita ollakseen
tehokas. Organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentelevalle henkilostolle asetetut
tavoitteet voivat koostua seka verkoston, asiakkaan etté kotiyrityksen tavoitteista, mutta
ne eivat kuitenkaan voi olla ristiriidassa keskenddn. Empiirisen osuuden case-
tapauksessa kukin haastatelluista tahoista korosti yritysten valisia, yhteisia tavoitteita.
Vaikka asiakasyritys voitiin nahda tavoitteita asettavana tahona, samat tavoitteet
kohdistuivat myos kohdeyrityksen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin.
Kirjallisuuskatsauksessa korostettiin - myos sitd, ettd henkilostolle on tehtdva
henkildstojohtamisen keinoin selkeéksi se, kelle he vastaavat omasta tydstaan ja kuka
on vastuussa heihin kohdistuvasta henkiléstojohtamisesta. Case-tapauksessa asiakkaan
projekteissa tydskentelevat henkil6t olivat poikkeuksetta hyvin tietoisia siitd, kenelle he
ovat tydstaan vastuussa. Henkildstdjohtamisen hoitamisessa jai hieman arvailujen varaa,
silla se, kuka vastasi mistékin henkilostojohtamisen osa-alueesta, riippui hyvin vahvasti
projektin luonteesta. Eri asiakkailla ja eri projekteilla oli erilaiset kaytannot.

Marchingtonin (ym. 2011) tutkimuksessa toinen verkoston henkildstdjohtamiseen
vaikuttava tekija oli HR-kayténteiden integroiminen. HR-kéyténteet tulisivat olla
toisiinsa integroituneita, jolloin kaikki eri HR-kdytidnteet muodostaisivat yhden
yhtendisen kokonaisuuden. Epdselkein vaihtoehto olisi se, ettd verkoston yrityksista
otettaisiin irrallisia HR-ké&ytanteita k&yttoon, jolloin niiden keskinéinen riippuvuus olisi
loyhdd. Taman wvuoksi verkostorajapinnalla tai organisaatiorajojen ulkopuolella
toimittaessa parhaimmat vaihtoehdot henkildstévoimavarojen toteuttamiseen olisi joko
a) yhteisesti sovitut HR-kayténteet koko verkostolle, jolloin organisaatiorajat olisivat
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lapindkyvia tai b) kullakin verkoston yrityksella omat HR-kayténteet jotka kuitenkin
kohdistettaisiin verkoston yhteisiin tavoitteisiin, talléin organisaatiorajat olisivat
nakyvdmpid. Tutkimuksen case-tapauksessa HR-kdytdnteet muodostuivat kunkin
projektin mukaan. Joissain tapauksissa osasta kaytanteistd sovittiin yhteisesti, joissain
tapauksissa kotiyritys vastasi kaikista HR-kayténteista ja joissain tapauksissa asiakkaan
vaikutus henkilostojohtamisen kaytanteisiin oli todella suuri. Kyseinen toimintamalli
vaikutti olevan erittdin toimiva, silld projektien luonne vaihteli hyvin suuresti.
Esimerkiksi lyhyissa, muutaman pdivan kestoissa projekteissa joissa jokin projektin
osa-alue oli ulkoistettu tutkimuksen kohdeyritykselle, oli selvaa, etteivét asiakkaan HR-
kaytanteet tulisi vaikuttamaan kohdeyrityksen tyontekijdan millaan tavalla. Kohdeyritys
myi tyontekijoidensd osaamista myds sellaisiin asiakkaiden projekteihin, joissa henkil®
tyoskentelisi useita vuosia tiiviissa yhteistydssa asiakkaan tyontekijoiden kanssa, osana
projektitiimid. Talloin oli selvaa, ettd ty6é sujuisi vaivattomammin, mikali kyseiseen
tyontekijaan kohdistuvat HR-kaytanteet olisivat enemman linjassa projektin luonteen
kanssa.

Kolmas Marchigtonin (ym. 2011) mainitsema tekija oli konsistenssi. Tutkimuksessa
havaittiin, etta erityisesti aikaan liittyva konsistenssi ja tyontekijoiden tasavertaisuuteen
liittyvd konsistenssi tulisi ottaa huomioon silloin, kun henkild tydskentelee
organisaatiorajojen ulkopuolella. Aikaan liittyvélla konsistenssilla tarkoitetaan sitd, etta
tyontekija kokee haneen kohdistuvien HR-kéyténteiden samanlaisiksi ajan kuluessa.
Esimerkiksi  tybaikojen, palkkausjarjestelmien, tydsuhde-etujen ja  muiden
tyosuhteeseen liittyvien kaytantdjen odotetaan pysyvan samanlaisina seuraavanakin
vuonna. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd tutkimuksen kohdeyrityksen asiantuntijat
saattoivat siirtyd hyvinkin nopeaan tahtiin projektista toiseen, jolloin Kkyseisiin
henkildihin kohdistuvat HR-kaytadnteet muuttuivat jossain maarin. HR-kaytanteiden
vaihtelua ei kuitenkaan nahty ongelmallisena, silla jokaisessa tapauksessa HR-
kaytanteiden annettiin - muodostua kunkin projektin mukaan. Tyodntekijoiden
tasavertaisuuteen  liittyvalla  konsistenssilla  tarkoitetaan sitd, ettd samassa
tydympéristossd ja samankaltaisissa tyotehtavissa tydskenteleviin  henkildihin
kohdistuvat HR-kaytanteet tulisivat olla keskendan tasavertaisia. Tiivis tydskentely
toisen yrityksen tyontekijoiden kanssa samanlaisissa tyotehtdvissd saattaa luoda
jannitteitd mikali heihin kohdistuvat HR-k&ytanteet eroavat vahvasti toisistaan. Case-
tapauksessa kohdeyrityksen asiantuntijat tydskentelivat hyvin tiiviissa yhteisty6ssa
asiakasyrityksen tyontekijoiden kanssa. Vaikka asiakkaat korostivat pyrkivansa tasa-
arvoiseen kohteluun tydnantajasta riippumatta, joissain tapauksissa asiakkaan omiin
tyontekijoihin ja kohdeyrityksen tyontekijoihin kohdistuneet HR-kdyténteet erosivat
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toisistaan. Eroavaisuuksista ei kuitenkaan muodostunut sen suurempia ongelmia, silla
jokainen kohdeyrityksen tyontekijé tiedosti ja hyvéksyi tilanteen. Tutkimustuloksista
voitiin havaita, ettd yhteiset tavoitteet olivat yksi tarkeimmista syista sille, ettei
ongelmallisia tilanteita padssyt syntymaén. Jokaisen tahon péallimmaisend tavoitteena
oli toimiva yhteisty0 ja asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Lisaksi kohdeyrityksen
tyontekijat nékivat positiivisena asiana sen, ettda heilld on mahdollisuus tydskennelld
erilaisissa projekteissa vaihtamatta tyonantajaa. Kohdeyrityksen tydntekijoiden
sitoutuminen yhteen projektiin tai asiakasyritykseen ei ollut suurta, mika vaikutti
osaltaan siihen, ettei tyontekijoiden valisistd HR-kdytanteiden eroavaisuuksista koitunut
ongelmia.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa korostettiin myos verkostokumppaneiden vélisen
luottamuksen tarkeyttd. Ongelmatilanteita syntyisi helpommin, ellei yritysten valilla
olisi syvéda luottamusta. Tutkimuksen case-tapauksessa yritysten vélinen luottamus
nakyi hyvin selkeésti esimerkiksi henkilostovalinnoissa ja tyontekijoiden suoriutumisen
arvioinnissa. Joissain tapauksissa asiakasyritys luotti kohdeyrityksen nakemykseen niin
paljon, ettei ollut itse mukana tyontekijoiden valinnassa. Yritysten valistd luottamusta
korosti my0Os se, ettda tutkimuksen kohdeyrityksen tyontekijat olivat paasaantoisesti
korkeissa asemissa, avaintehtévissa tydskentelevié asiantuntijoita, joiden osaamistasoon
asiakkaat luottivat. Kohdeyrityksen luottamus asiakkaita kohtaan nékyi hyvin siing, etta
yrityksen tulevaisuuden tavoitteena oli ottaa my6s asiakkaat mukaan heidédn
tyontekijoidensa arviointiprosessiin.

Tutkielman Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin Swartin ja Kinnien (2014) verkostojen
HRM-mallit. Malli ”Verkostolta lainaaminen” (kuvio 7.) kuvastaa erinomaisesti
tutkimuksen case-tapausta. Mallissa yritysten vélinen verkostoyhteistyd tapahtuu usein
projektitasolla, jonka lisdksi mallissa painottuu verkoston osapuolten vastavuoroisuus.
Kukin partneri osallistuu omalla panoksellaan projektiin. Henkildstdjohtaminen ja HR-
kaytanteet toteutetaan mallin mukaan yritystasolla, mutta jotkut niistd ovat nakyvia
my0s verkostotasolla. Mallissa suoriutumisen johtaminen on yrityskohtainen toiminto,
vaikka tavoitteena on pyrkia sekd kotiyrityksen tavoitteisiin ettd yhdessa sovittuihin
verkoston tavoitteisiin. Swart ja Kinnie (2014) havaitsivat, ettd useimmissa kyseisen
mallin  mukaan toimivissa verkostoissa, partneriyritysten tavoitteet olivat
samantyyppisid. Tavoitteena oli suorittaa urakka loppuun tietyssd ajassa ja tiettyyn
hintaan. Partnereiden tavoitteiden homogeenisyys helpottaa verkoston tyontekijoihin
kohdistuvien HR-kayténteiden kohdistamista. Liséksi selkedt, yhteiset tavoitteet lisddvat
henkilston sitoutumista seké kotiyrityksen ettd verkoston tavoitteisiin.
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Kotiyrityksen

Alihankkijat

Tyontekijat Pr A

— projektin
mallin raja henkil6sto

Lapdisevit rajat

Kuvio 7. Verkostolta lainaaminen. (Swart & Kinnie 2014: 304)

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa esitettiin taulukko (taulukko 2.), johon tiivistettiin
henkildstojohtamiseen liittyvid, verkostotoiminnan mukanaan tuomia mahdollisia
ongelmatilanteita. Ongelmatilanteet pohjautuivat aikaisemmista tutkimuksista ja
aihepiirin tieteellisista artikkeleista I0ydettyihin esityksiin. Taulukossa 4 on hahmoteltu
empiirisesta tutkimuksesta saatuja, mahdollisia ratkaisuja kyseisille ongelmatilanteille.
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HR-kaytanne

Ongelmatilanne

Ratkaisu

Henkildstosuunnittelu

HR-kaytanteiden keskindiset
vaikutussuhteet karsivat tilanteissa,
joissa paatokset kaytanteista tulevat
eri yrityksista

Ei koske case-tapausta

Henkildstohankinta

Verkostoon tarvitaan tyontekija
- Kuka on vastuussa? Kuka
palkkaa? Kuka valitsee?

Tiivis yhteisty6
henkildstovalinnoissa

Perehdyttdminen

Perehdytyskéytantdjen
systemaattisuus: Tilanteet joissa
perehdyttdja on

eri yrityksen tyontekija.

-> Toteutuuko tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus eri
yritysten tyontekijoiden vélilla?

Yritysten valinen luottamus,
kotiyritys luottaa siihen etta
asiakas perehdyttaa
tyontekijat asiaan kuuluvalla
tavalla

Sitouttaminen

Kenen tavoitteisiin: koriyrityksen,
asiakkaan vai verkoston?

Mill& keinoin sitoutetaan
organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevé henkilosto?

Y hteiset tavoitteet takaavat
sen, ettei ristiriitoja synny

Suoriutumisen
arviointi ja
palkitseminen

Arvioidaanko / palkitaanko
verkoston tyontekijoitd samoin
Kriteerein?

Toteutuuko tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus eri yritysten
tyontekijoiden valilla?

Asiakas mukaan arviointiin,
kukin yritys vastaa itse
palkitsemisesta

Henkiloston
kehittdminen

Kenen vaatimuksesta henkil6stoa
kehitetddn? Kenen tarpeisiin?
Kuka on kehityksesté vastuussa ja
kuka sen maksaa?

Asiakas vastaa
projektikohtaisista
koulutuksista, tarvittaessa
tehdaan yhteistyota

Paivittaisjohtaminen

Esimies eri yrityksen tyontekija
- Vaikutusmahdollisuudet
esimiestoimintaan heikkenevat

Yritysten valinen luottamus

Ongelmatilanteisiin
puuttuminen

Saako asiakas tai vastaanottava
yritys antaa varoituksen tai irtisanoa
partneriyrityksen tyontekijan?

Avoin vuoropuhelu yritysten
valilla mahdollistaa
negatiivisenkin palautteen

Taulukko 4. Case-tapauksen ratkaisut mahdollisiin ongelmatilanteisiin.
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4.2 Vastaanottavan yrityksen vaikutus HR-kaytanteisiin

Kuviossa 8. havainnollistetaan sitd, miten verkoston partneriyritykset, kotiyritys ja
vastaanottava yritys, vaikuttavat organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentelevaan
henkilostéon kohdistuviin HR-kaytanteisiin. Kotiyritys luonnollisesti rekrytoi omat
tyontekijansd, mutta viime kadessa asiakasyritys péaattaa siitd, ketd se valitsee kayttaa
projektissaan. Kotiyrityksen liiketoiminnan keskidssa on sen henkildstén osaamistaso,
jota yrityksen taytyy yllapitdd ja kehittdd. Asiakasyritys vastaa projektikohtaisista
koulutuksista, jotka ovat usein sellaisia, joita ei muualta voi saada. Kotiyritys antaa
tyontekijoilleen projektikohtaisen alkuperchdytyksen, eli “briiffauksen”, joka pitdd
sisallaan projektin taustatietoja kuten kenelle tyontekija vastaa tyostdan. Lopullisen
projektikohtaisen tyon perehdytyksen antaa asiakasyritys. Tyontekija raportoi tehdyt
ty6tunnit sisaltdineen kotiyritykselle, mutta muuten Kkotiyritys ei puutu tyéhon. Asiakas
sen sijaan ndkyy hyvin vahvasti pdivittaisjohtamisessa. Asiakas myds asettaa
kohdeyrityksen  tyontekijoille  tavoitteet.  Kotiyrityksen  tavoitteet liittyvat
asiakastyytyvéisyyteen eli asiakkaan asettamien tavoitteiden tayttdmiseen. Tyontekija
sopii vuosilomista kotiyrityksen kanssa, mutta projektissa tehtavét tydajat méaarittaa
asiakasyritys. Aikaan liittyvd konsistenssi, eli se ettd HR-kdytanteet pysyvit
samanlaisina tulevat Kkotiyrityksen suunnasta silla kotiyritys siirtelee tyontekijaa
projektista toiseen. Tyontekijoiden valiseen tasa-arvoon liittyva konsistenssi eli se, ettd
tyontekijoitd kohdellaan samanarvoisesti, on aina projektikohtainen, joten se tulee
asiakkaan suunnalta.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiorajojen ulkopuolella
tyoskentelevien tyontekijoiden kokemaan paivittdiseen toimintaan ja kokemuksiin
vaikuttaa seka kotiyritys ettd vastaanottava yritys. Molemmat yritykset vaikuttavat
kyseisiin henkildihin kohdistuviin HR-kéyténteisiin eri tavalla. Yritysten toiminta ja
projektin luonne vaikuttavat siihen, miten paljon kukin verkoston toimija vaikuttaa
naihin HR-kéytanteisiin. Tutkimuksessa kéavi ilmi myos se, ettd HR-kdytanteet
muokkautuvat usein projektin tarpeitten mukaan.
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Kotiyritys Vastaanottava yritys
1. Rekrytomtl& LOplllliSGt
asiakkaiden henkildstovalinnat
hankinta
. Projektikohtaiset
2. Henkiloston koulutukset
kehittiminen, Perehdvitimi
henkil6ston ere yttaj.r{nn?ph_
osaamistason Fy(i?‘laa?p S.?_?ml n
yllapitaminen Ja kaytantothin
. s Paivittaisjohtaminen
3. 7Briiffaus” projekteihin &esimieityﬁ
4. Johtaminen, tyotuntien  Asiakkaan
seuranta asettamien
5. Tavoitteet: tyytyvainen tﬁvoatte.lden
asiakas tayttamlnen

i Tyoajat, tyotunnit
6. Vuosilomat yoajat, tyotunn

. o Tyontekijoiden
7. Alkagn 111ttyva viliseen tasa-arvoon
konsistenssi liittyvd konsistenssi

Kuvio 8. Verkostokumppaneiden vaikutus HR-kéytanteisiin.




80

4.3  Tutkimuksen viesti muille organisaatioille

Se, miten henkilostéjohtamista hoidetaan tilanteissa, joissa henkilostd tydskentelee
organisaatiorajojen  ulkopuolella, on hyvin riippuvainen tilanteesta. Kuten
tutkimustuloksissakin mainittiin useaan otteeseen, eri projektit ovat hyvin erilaisia. On
taysin mahdotonta maarittad selkedsti mistd henkiléstdjohtamisen osa-alueista voidaan
sopia yhteisesti ja mitkd ovat sellaisia osa-alueita, joihin verkoston partneriyritykset
voivat vaikuttaa. Kaikki riippuu tilanteesta. Tieteellisten artikkeleiden ja empiirisen
tutkimuksen pohjalta voidaan kuitenkin  hieman hahmotella sitd, miten
henkilostojohtamista voidaan hoitaa, jotta se tukisi mahdollisimman toimivasti
organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentelevien henkildiden tyota.

Tieteellisissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa korostettiin yritysten vélista luottamusta ja
avoimuutta. Sama toistuu myods tutkimuksen kohdeyrityksessa. Haastatellut henkil6t
korostivat sekd verkostokumppaneiden valistda luottamusta ettd tyontekijoiden
luottamusta molempia yrityksia kohtaan. Yritysten vélinen syva luottamus mahdollisti
sen, ettd tilanteen vaatiessa, verkostokumppanin annettiin vaikuttaa tydntekijaéan
kohdistuvaan henkildstdjohtamiseen.

Kirjallisuuskatsauksessa korostettiin  yritysten yhteisten tavoitteiden merkitysta.
Yhteiset tavoitteet korostuivat myds empiirisessd tutkimuksessa, jossa voitiin selvasti
havaita, ettd kaikkien sidosryhmien etu oli saada ty6t tehtya ilman konflikteja. Yhteiset
tavoitteet voitiin nahda tarkeimpanad syyna sille, miksi yhteistyd toimi niin hyvin.
Tutkimustuloksista voitiin havaita myds se, ettd kun jokainen taho on motivoitunut
tyoskenteleméan yhteisten tavoitteiden eteen, mahdolliset ongelmatilanteet unohtuivat
taysin.

Yritysverkostojen henkildstdjohtamisen keskidssa on yritysten vélisen luottamuksen,
yhteistydn ja yhteisten tavoitteiden lisdksi HR-kéytanteiden suunnittelu ja
implementointi  sellaisiksi, jotka toimivat organisaatiorajojen  ulkopuolella.
Yritysverkostojen yleistyessa yritysten taytyy loytda keinoja miten hallinnoida
tyontekijoita, arvioida heidan suoriutumistaan, kehittdd heidan kompetenssiaan ja antaa
perusteet  heidan palkitsemiselleen, vaikka ~ henkilostd  tydskentelisikin
organisaatiorajojen ulkopuolella.
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4.4  Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta pyritdan perinteisesti arvioimaan reliaabeliuden ja
validiuden avulla. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Tutkimus on reliaabeli silloin, kun tutkimustulokset pysyvéat samanlaisina mikali
tutkimus toistetaan. Tutkimuksella on siis kyky antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Tassa tutkimuksessa reliaabelius voidaan osoittaa esimerkiksi siten, ettd toinen tutkija
paatyisi samanlaiseen tulokseen arvioidessaan samoja henkilditad. Tutkimuksen validius
tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata.
Edella mainittujen luotettavuuden arvioinnissa kéytettdvien kasitteiden yhteyttéd
laadulliseen tutkimukseen on kritisoitu, silla ne kytkeytyvat kvantitatiiviseen
tutkimukseen. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi kuitenkin jollain tapaa
arvioida. Laadullisessa tutkimuksessa on usein pyritty kertomaan ja kuvailemaan
mahdollisimman tarkasti sitd, mitd tutkimuksessa on tehty ja miten saatuihin
tutkimustuloksiin on paadytty. Lapinadkyvyyden lisaksi laadullisen tutkimuksen laatua
korostetaan tuomalla esiin tutkimuksen vahvuuksia ja selkeyttamélld tutkimuksen
rajoituksia. (Hirsjarvi ym. 2013: 231-233; Tuomi & Sarajérvi 2009: 134-137; Eriksson
& Kovalainen 2008: 290-296)

Tutkimuksen luotettavuudessa korostuu myods tiedon objektiivisuus. Tuomen ja
Sarajarven mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole puhdasta objektiivista
tietoa. Heiddn mukaan “tutkija p&attdd tutkimusasetelmasta oman ymmarryksensa
varassa” (Tuomi & Sarajirvi 2009:20), joten tdssd mielessd kaikki tieto on
subjektiivista. Kvalitatiivisen tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arvioinnissa on
huomioitava se, ettd esimerkiksi haastateltavan kokemus kasitys ilmidstd vaikuttaa
suuresti saatuihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 20)

Erikssonin ja Kovalaisen mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen
vaikuttaa ~muun  muassa erilaisten  tutkimusmetodien  kayttd, erilaisten
analysointitekniikoiden kayttd, erilaisten datan lahteiden kéyttd seka erilaisten
teorioiden kayttd. (Eriksson & Kovalainen 2008: 290-296)

Taman tutkimuksen luotettavuus ja laatu on varmistettu siten, ettd asioita on pyritty
kuvailemaan mahdollisimman tarkasti ja 1&pinékyvasti. Tutkimuksessa on haastateltu eri
hierarkiatasoilla toimivia henkilditd, jotta kasiteltdvastd asiasta saataisiin sek& erilaisia
ettd toisiaan tukevia ndkemyksid. Liséksi tutkimuksessa on kaytetty erilaisia, toisiaan
tdydentdvia teorioita. Tutkimuksen haastattelut on litteroitu sanasta sanaan ja niita on
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pyritty kdyttdmaan tutkimuksessa mahdollisimman paljon. Saadut tutkimustulokset on
pyritty perustelemaan litteroiduista haastatteluista saatujen, suorien lainausten avulla,
joita on kaytetty tutkimuksessa runsaasti.

On kuitenkin muistettava, kuten tutkimustuloksista k&vi ilmi, tilanteet vaihtelevat seka
eri yritysten ettd eri projektien vélilld hyvin paljon. Taman vuoksi tutkimustulokset
olisivat suurella todennakdisyydella erilaisia toisessa organisaatiossa tai verkostossa.

4.5 Ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi

Jatkotutkimuksella voisi  selvittdd, miten laajasti tutkimuksen case-tapauksen
kohdeyritys saa asiakkaitaan mukaan arvioimaan tydntekijoidensé suoriutumista uuteen
osaamisen hallintajarjestelmaan. Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittad, millaisia
hyotyja sekd kohdeyritys ettd asiakasyritykset saisivat kyseisestd jarjestelmastd, ja miten
paljon verkostokumppanit lahentyisivét yhteisen arvioinnin avulla.

Tutkimuksen  case-tapaus  oli  ainoastaan  pintaraapaisu  yritysverkostojen
henkilostojohtamiseen. Verkostotoimintaa on monenlaista, tutkimuksen empiirisessa
osuudessa kasiteltiin ainoastaan yhtd verkostotoiminnan muotoa ja sitd, miten juuri tassa
tapauksessa henkilostéjohtamista oli toteutettu. Olisi erittdin mielenkiintoista selvittaa
miten henkilostojohtamista hoidetaan muun tyyppisissa tilanteissa, esimerkiksi
sellaisissa verkostoissa, jossa verkostokumppanit olisivat keskendan tasavertaisia.
Voisiko tasavertaisten kumppaneiden verkosto tai verkostoprojekti olla niin yhtenéinen,
etta silla olisi oma yhteinen HR-osasto. Miten henkilostéjohtamista toteutettaisiin tdmén
tyyppisissa tilanteissa.

Kaésilla oleva tutkimus olisikin mielenkiintoista toistaa erilaisissa tilanteissa. Olisivatko
tulokset erilaisia sellaisissa verkostoissa, joissa henkilon tydskentely olisi
projektitoimintaa pysyvampad? Kirjoittajan késityksen mukaan hyva esimerkki voisi
loytya esimerkiksi yksityisen sektorin terveyspalveluita tuottavista organisaatioista,
joissa on hyvin tavallista ettd henkilékuntaa palkkaava taho ei ole sama kuin
henkilokunnan tyotd johtava taho. Tallaisessa tapauksessa verkostotoiminta ei ole
projektiluontoista, joten vastaanottavan yrityksen vaikutus henkiléstojohtamiseen
saattaa olla todella voimakasta.
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LITTEET

Esitetyt kysymykset on numeroitu ja esitetty haastateltavalle padsaantoisesti
numeroidussa jarjestyksessd. Jarjestysta on kuitenkin muutettu haastattelun aikana,
mikali haastateltava on alkanut itse puhumaan toisesta aiheesta. Numeroitujen
kysymysten alle listatut tarkentavat kysymykset on esitetty ainoastaan silloin, kun
haastateltava ei ole omasta aloitteestaan alkanut keskustella tarkentavien kysymysten
aiheista.

Liite 1. Haastattelurunko: Kotiyrityksen henkilgstopaallikko

1. Voitko kertoa roolistasi organisaatiossa?

2. Voitko kertoa teidan ja asiakasyrityksienne valisesta yhteistyosta?
- Miksi asiakasorganisaatio hankkii tyontekijoita muualta?
- Millainen sopimus yritysten valilla on? Kuuluuko siihen jotkut tietyt tyontekijat?
- Millaisissa tyotehtavissa tyontekijanne tyoskentelevat asiakasyrityksen saitilla?
- Miten tiivista yhteistyo on?

3. Onko yrityksella HRM-yhteisty6ta asiakkaan kanssa? Millaista?

4. Kuka valitsee tyontekijat asiakkaiden projekteihin?
- Onko asiakkaalla vaikutusmahdollisuus henkildstévalintoihin?
- Onko tyontekijalla vaikutusmahdollisuuksia siihen, missa hén tydskentelee?
- Millainen prosessi rekrytointi/tydntekijan valinta on?

5. Henkil6sto tyoskentelee organisaatiorajojen ulkopuolella, millaisia haasteita
se tuo mukanaan?
- Miten yritys nékyy henkildston péivittdisessa tydssa? Miten yritys on
kontaktissa tyontekijan paivittaisessa tyossa?
- Mitkd HR-kéytanteet ovat tyontekijalle nakyvimmat ja miksi?
- Onko yrityksen tydntekijoilla etenemismahdollisuuksia urallaan? Millaisia?
- Kuka arvioi tyontekijéiden suoriutumista?

6. Eroavatko eri saiteilla tydskenteleviin tyontekijoihin kohdistuvat
henkiléstojohtamisen kaytanteet toisistaan? Miten?
- Palkitseminen? Koulutus? Tydajat? Muut tydsuhde asiat?
- Muuttuuko tyontekijaén kohdistuvat HR-kéyténteet tyontekijan siirtyessa
toiselle asiakkaalle? Miten tydntekijat ovat kokeneet tdmén?

7. Tarjoatteko koulutusta henkildstolle? Miten usein, missa tilanteissa?
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- Asettaako asiakkaat painetta kouluttaa/kehittaa henkilost6a?

8. Miten organisaatiorajojen ulkopuolella tyoskentelevaa henkilostoa
johdetaan?

9. Vaikuttaako asiakasyrityksen henkiléstopolitiikka tai HR-kaytanteet myds
- Esim. esimiesty0, palkitseminen, perehdytys, koulutus ja kehittdminen
- Kohteleeko asiakas yrityksenne henkilostda samanarvoisesti kuin omaa
henkilostoa? Miten varmistatte tdman?

10. Kuka vastaa yrityksen tyontekijoiden paivittaisjohtamisesta?
- Onko esimiestoiminnasta sovittu yhteisesti?
- Onko HR-kaytanteiden eroavaisuuksista koitunut ongelmia?

11. Onko HR-kaytanteista sovittu yhteisesti? Pitaisikd mielestasi?

12. Onko henkilostolle asetettu henkilokohtaisia tavoitteita?
- Asettaako asiakasyritys tavoitteita teidan henkiléstollenne?
- Minka yrityksen tavoitteisiin tyontekija sitoutuu vahvemmin?

13. Arvioidaanko henkildston suoriutumista?
- Kuka sen tekee? Kotiyrityksesta / asiakas?
- Palkitaanko henkildstda suoriutumisen perusteella?

14. Miten ongelmatilanteet hoidetaan?
- Esim. tilanteessa, jossa tydntekijéalle annetaan varoitus? Saako asiakasyritys
“irtisanoa” tyontekijdnne joistain projektista?
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Toisen haastattelun kysymykset: Kotiyrityksen henkildstépaallikko
1. Kuinka paljon teilld on tyontekijoita asiakkaiden projekteissa?

2. Miten te naytte tyontekijéiden paivittaisessa toiminnassa?
- Tyon seuranta? Tuntikirjaukset?

3. Miten tydntekijéiden osaamistaso varmistetaan? Miten sita yllapidetaan?

- Miten te selvitatte millaista osaamista yrityksenne tarvitsee?

- Miten selvitatte millaisia koulutuksia tai kehitystd henkilosto tarvitsee?

- Kuka arvioi henkildstonne suoriutumista ja sitd, missé vaiheessa ja minkélaista
koulutusta ja kehitysta he tarvitsevat?

- Saatteko asiakkailta palautetta tyontekijoiden suoriutumisesta?

- Kayttekd henkilostonne kanssa kehityskeskusteluja?

4. Kohtelevatko asiakasyritykset teidan tyontekijoitd samanarvoisesti kuin
omia tyontekijoitaan?
- Miten varmistatte tdman?

5. Mita henkiléstéjohtamiseen liittyvia kohtia yritysten valisessa sopimuksessa
mainitaan?
- Esimiesty0std? Tyontekijoiden osaamistasosta?
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Liite 2. Haastattelurunko: Asiakasyritysten edustajat (3kpl)

1. Millaisiin projekteihin kaytatte yhteistyoverkoston tyontekijoita?
- Miksi kaytéatte ulkopuolista tyévoimaa?

2. Tehdaanké projekteihin henkiléstosuunnitelmia?
- Onko projekteihin laadittu henkil6stOstrategia?
- Huomioidaanko niissé partneriyritysten tyontekijoita?

3. Onko yrityksella HRM-yhteisty6ta verkoston kummpaneiden kanssa?
- Millaista?

4. Kuka valitsee [kohdeyrityksen] tyontekijat teidan projekteihin?
- Onko teilla vaikutusmahdollisuus?
- Millainen se prosessi on?

5. Vaikuttaako asiakasyrityksen henkiléstopolitiikka tai HR-kaytanteet myds

- Esim. esimiesty0, palkitseminen, perehdytys

6. Sitoututetaanko vuokratut tyontekijat vastaanottavan yrityksen tavoitteisiin?
Miten?
- Ovatko he sitoutuneet naihin tavoitteisiin?

toisistaan? Miten?
- Jos on: Onko HR-ké&yténteiden eroavaisuuksista koitunut ongelmia?

8. Tarjoatteko koulutusta alihankkijan henkiléstolle?
- Miten usein, missa tilanteissa?
- Onko teilld vaikutusmahdollisuuksia vuokratun henkildston koulutukseen /
kehittymiseen?
- Kéyttekd ulkopuolisten tyontekijoiden kanssa kehityskeskusteluja?

9. Kuka vastaa vuokrattujen tyontekijoiden paivittaisjohtamisesta?
- Kuka vuokratut tyontekijat perehdyttaa?
- Onko esimiestoiminnasta sovittu yhteisesti?

10. Arvioidaanko vuokratun henkildston suoriutumista?
- Kuka sen tekee?
- Annatteko palautetta heidan esimiehilleen? Miten?

11. Miten ongelmatilanteet hoidetaan?
- Esim. tilanteessa, jossa tyontekijélle annetaan varoitus? Saako vuokrattua
tydvoimaa “irtisanoa” joistain projektista?
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12. Kohdellaanko seka omia etta vuokrattuja tydntekijoitd samanarvoisesti?
- Esim. pdivittaisjohtaminen, perehdytys, palkitseminen, koulutus & kehitys?
- Miten varmistatte tdman?

13. Onko HR-kéaytanteista sovittu yhteisesti?
- Pitdisikd mielestasi?



92

Liite 3. Haastattelurunko: Kotiyrityksen tyontekijat (4kpl)

1. Voitko Kkertoa roolistasi organisaatiossa? Millaisessa tydtehtavassa
tyoskentelet talla hetkella ja kenelle?

2. Oletteko tydskennellyt muille asiakkaille?
- Eroaako HR-kaytanteet jos tyoskentelette eri asiakkaalle? Miten?
Palkitseminen? Esimiestyd? Koulutus? Ty6ajat? Muut tydsuhde asiat?

3. Kuka valitsee tyontekijat asiakkaiden projekteihin?
- Onko itsellanne vaikutusmahdollisuutta siihen, kenelle asiakkaalle teet toitad?
- Onko asiakkaalla vaikutusmahdollisuus?

4. Tyoskentelette organisaatiorajojen ulkopuolella, millaisia haasteita se tuo
mukanaan?

5. Miten kotiyritys nakyy paivittaisessa tydssa?
- Mitkd HR-kéaytanteet ovat ndkyvimpia ja miksi?

6. Koetko ettd teilla olisi etenemismahdollisuuksia urallanne?
- Millaisia, kummassa yrityksessa?
- Kuka arvioi kompetenssia? Onko se vaikeaa jos esimies ei ole paivittaisessa
kontaktissa?

7. Kumman yrityksen tavoitteet ovat nakyvampia?
- Kumman yrityksen tavoitteisiin olette sitoutuneita?
- Millaisin HR-kaytantein yritykset sitouttavat?

8. Kuka vastaa teihin kohdistuvasta paivittaisjohtamisesta?
- Jos asiakas: millaisia ongelmia se tuo mukanaan?

9. Millainen on suhteenne asiakasyritykseen ja sen tyontekijoihin?
- Miten tiiviissé yhteisty0ssé tyoskentelette asiakasyrityksen tyontekijoiden
kanssa?

10. Vaikuttaako asiakasyrityksen henkildstopolitiikka tai HR-kaytanteet myos
teihin?
- Miten? Esim. esimiesty0, palkitseminen, perehdytys
- Kuka teidat perehdyttdd asiakkaan saitilla? Saatteko saman perehdytyksen kuin
asiakkaan oma henkil6st6?

11. Kuka vastaa paivittaisjohtamisesta? Onko esimiestoiminnasta sovittu yhteisesti?

kohdistuvat HR-kaytéanteet eroavat toisistaan?
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- Onko HR-kaytanteiden eroavaisuuksista koitunut ongelmia?
- Onko HR-kaytanteisté sovittu yhteisesti? Pitaisiko mielestasi?

13. Tarjoaako asiakasyritys koulutusta?
- Miten, missa tilanteissa?
- Vaativatko asiakkaat koulutuksia / tyon kehittdmista?

14. Milloin olet viimeksi kaynyt kehityskeskustelun?
- Kumman tahon kanssa? Asiakas vai kotiyritys?

15. Onko teille asetettu henkilokohtaisia tavoitteita?
- Kuka ne asettaa? Minka organisaation tavoitteisiin ne liittyvat? (Koti/asiakas)
- Minka organisaation tavoitteisiin tyontekija sitoutuu vahvemmin?

16. Palkitaanko teitd suoriutumisen perusteella?

17. Arvioidaanko henkildston suoriutumista?
- Kuka sen tekee? Kotiyrityksesta / asiakas?

18. Miten ongelmatilanteet hoidetaan?
- Esim. tilanteessa, jossa teille taytyisi antaa varoitus? Saako asiakasyritys

“irtisanoa” teidét projektista?



